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Zarzadzanie wspotpraca instytucji panstwa z diaspora.
Przeglad teorii, analiza porownawcza wybranych panstw

Streszczenie

Prezentowana praca podejmuije problematyke zarzadzania wspdpracg instytucji panstwa z diasporg, traktujac
ja jako obszar polityki publicznej, ktéry wymaga nowych narzedzi analizy i projektowania. Przedmiotem badan
sg mechanizmy instytucjonalne, prawne i organizacyjne stuzace angazowaniu diaspor w zycie polityczne,
gospodarcze i kulturalne krajéw pochodzenia. Gtéwnym celem pracy jest ukazanie, w jaki sposéb rézne
teorie zarzadzania publicznego - biurokracja Maxa Webera, koncepcja governance, teoria interesariuszy
i teoria zasobowa - moga by¢ stosowane do oceny i ksztattowania polityk wobec diaspor.

Problem badawczy sprowadza sie do pytania o to, jakie modele wspétpracy sa najbardziej efektywne
w warunkach globalnej mobilnosci i zréznicowania diaspor. Zastosowana metodologia obejmuje analize
instytucjonalno-prawng, badania poréwnawcze oraz studium przypadku. Analizie poddano wybrane
panstwa (Indie, Chiny, Niemcy, Izrael, Kanade, Irlandig, Filipiny, Nigerie, USA, Armenig), a takze Polske,
ktérej polityka polonijna zostata oceniona jako przyktad modelu hybrydowego taczacego elementy
klasycznej biurokracji i mechanizméw new public management.

Najwazniejsze wyniki wskazuja, ze zaden z modeli nie funkcjonuje w izolacji, a skuteczne polityki
wymagaja integracji procedur biurokratycznych, sieciowych mechanizméw governance, dialogu inte-
resariuszy i mobilizacji kapitatéw diaspory. Polska, mimo wprowadzenia elementéw konkurencyjnego
finansowania i partycypacji, nadal nie wykorzystuje w petni potencjatu zasobowego swojej diaspory.
Kluczowym wnioskiem pracy jest potrzeba przyjecia hybrydowego podejscia do polityk diaspora
engagement, taczacego stabilnos¢ instytucjonalna z elastycznoscia i innowacyjnoscia. Tylko takie
rozwigzanie pozwala parstwom maksymalizowa¢ wartos¢ diaspory jako strategicznego partnera
rozwojowego, kulturowego i dyplomatycznego.

Stowa kluczowe: teorie zarzagdzania, zarzadzanie publiczne, diaspora

The Management of State Institutions' Cooperation with the Diaspora.
Theoretical Review and Comparative Analysis of Selected Countries

Abstract

The present monograph examines the governance of state-diaspora relations, conceptualising it
as a domain of public policy that requires new tools of analysis and design. The research focuses on
institutional, legal, and organisational mechanisms through which diasporas are engaged in the polit-
ical, economic, and cultural life of their countries of origin. The central aim is to demonstrate how
different theories of public management, Weberian bureaucracy, governance, stakeholder theory,
and the resource-based view, can be applied to the evaluation and development of diaspora poli-
cies. The research problem is framed by the question of which models of cooperation are most effective
under conditions of global mobility and the diversity of diasporas.

Methodologically, the study employs institutional and legal analysis, comparative inquiry, and case
studies. Selected states, including India, China, Israel, Canada, Ireland, the Philippines, Nigeria, the United
States, and Armenia, are examined alongside Poland, which is assessed as a hybrid model that combines
classical bureaucratic frameworks with mechanisms inspired by New Public Management.

The findings indicate that no single theoretical model operates in isolation. Effective diaspora policies
integrate bureaucratic procedures with network-based governance, stakeholder dialogue, and the mobi-
lisation of financial, human, and social capital. While countries with large and well-organised diasporas
increasingly treat these communities as strategic resources, Poland still underutilises the developmental
potential of Polonia despite reforms that introduced project-based funding and participatory elements.
The key conclusion is that hybrid approaches to diaspora engagement — combining institutional stability
with flexibility and innovation - represent the most promising model. Only through such integration can
states maximise the strategic value of their diasporas as partners in development, culture, and diplomacy.

Keywords: management theories, public management, diaspora






Wprowadzenie

T. Zienkiewicz

Wspdtpraca instytucji panstwowych z diasporg staje si¢ kluczowym elemen-
tem wspolczesnej polityki publicznej, wykraczajacym daleko poza tradycyjne
ramy pomocy konsularnej i polityki migracyjnej. Diaspory, zr6znicowane pod
wzgledem demograficznym, ekonomicznym i kulturowym, dysponuja zaso-
bami kapitatu spotecznego, ludzkiego i finansowego, ktére moga znaczaco
wspiera¢ rozwoj krajow pochodzenia oraz wzmacnia¢ pozycje panstw przyj-
mujacych na arenie miedzynarodowej. Jednocze$nie instytucje panstwowe
coraz czesciej postrzegaja diaspore jako partnera strategicznego w realizacji
celéw ekonomicznych, spotecznych i dyplomatycznych.

Diaspora nie jest juz jedynie spoteczno$cig symboliczng, odwotujaca sie
do pamigeci historycznej oraz wigzi etniczno-kulturowych. Coraz czesciej staje
sie aktorem wspoltksztattujacym procesy polityczne, gospodarcze i spoteczne
zaréwno w panstwach pochodzenia, jak i w krajach osiedlenia. W tym kontek-
Scie konieczne jest spojrzenie na diaspory przez pryzmat teorii zarzagdzania
publicznego, dostarczajacych narzedzi analitycznych umozliwiajacych ocene
form i mechanizmow wspotpracy, efektywnosci instytucji oraz potencjatu
transferu dobrych praktyk.

Niniejsza monografia wpisuje sie¢ w nurt badan interdyscyplinarnych,
Iaczacych perspektywy nauk o polityce i administracji, nauk o zarzadzaniu
oraz studiéw migracyjnych. W dotychczasowych badaniach nad diasporami
dominowalo podejscie socjologiczne i politologiczne, koncentrujgce si¢ na
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kwestiach tozsamos$ci, integracji oraz reprezentacji politycznej. Znacznie rza-
dziej analizowano diaspory w kategoriach zarzadzania publicznego, a wigc
jako obszar wymagajacy projektowania instytucji, procedur, narzedzi finan-
sowych oraz mechanizmdéw partycypacji. Praca ta ma zatem na celu wypet-
nienie tej luki poprzez dostarczenie zar6wno syntetycznego przegladu teorii,
jak i analizy praktycznych rozwigzan stosowanych w wybranych panstwach.

Podstawe teoretyczng analizy tej relacji stanowig klasyczne i wspotczesne
ujecia zarzadzania publicznego, teoria interesariuszy, teoria instytucjonalna oraz
teoria zasobowa. Kazde z tych podej$¢ dostarcza odmiennego zestawu narzedzi
i perspektyw - od strukturalnego pojmowania biurokracji wedtug Maxa Webera,
przez koncepcje governance i zarzadzania wielopodmiotowego, az po akcento-
wanie roli zasobdw strategicznych i dynamicznych zdolno$ci organizacyjnych.
Dzieki temu mozliwe staje si¢ ukazanie ztozonosci mechanizméw zachodzacych
miedzy panstwem a rozproszonymi spotecznosciami emigracyjnymi.

Celem niniejszej monografii jest nie tyle wypracowanie jednego uniwer-
salnego modelu wspolpracy, ile raczej przyczynienie si¢ do otwartej dyskusji
nad formami, zakresem i narzedziami wspdtpracy administracji publicznej
z diasporg. Z uwagi na r6znorodnos¢ diaspor — zaré6wno pod wzgledem struk-
tury wiekowej, poziomu kapitatu ekonomicznego, jak i stopnia organizacji -
zadne rozwigzanie nie sprawdzi si¢ jednakowo w kazdym kontekscie. Celem
autorow jest zatem wskazanie podstaw teoretycznych oraz empirycznych
inspiracji, ktére moga pomdc twoércom polityki w adaptacji podejs¢ do specy-
fiki danego kraju i wspolnoty.

W toku analiz przyjeto zestaw hipotez odpowiadajacych na pytania o cha-
rakter relacji miedzy panstwem a diasporg oraz o role teorii zarzadzania publicz-
nego w projektowaniu polityk wobec spotecznosci emigracyjnych. Hipotezy te,
osadzone w logice badan poréwnawczych i analiz teoretycznych, majg charakter

wyjasniajacy i syntetyzujacy:

Hipoteza 1: Polityki wobec diaspory w praktyce panstw nie opierajqg si¢ na
jednej spdjnej teorii zarzadzania publicznego, lecz stanowig
hybryde elementéw klasycznej biurokracji, koncepcji gover-
nance, teorii interesariuszy i podej$cia zasobowego.

Hipoteza 2: Kraje posiadajace liczebne i dobrze zorganizowane diaspory (np.
Indie, Chiny, Izrael) czg¢$ciej wlaczaja elementy teorii zasobo-
wej, postrzegajac diaspore jako kapital strategiczny w rozwoju
gospodarczym i dyplomacji publiczne;.



Hipoteza 3: W panstwach o rozbudowanych tradycjach demokratycznych
(np. Kanada, Irlandia) dominuja mechanizmy governancei teo-
ria interesariuszy, ktore sprzyjaja wielostronnemu dialogowi
i partycypacji diaspory w procesach decyzyjnych.

Hipoteza 4: Polska polityka wobec diaspory ma charakter hybrydowy, Iaczacy
biurokratyczne ramy instytucjonalne z elementami New Public
Management i governance, jednak wcigz w ograniczonym stop-
niu wykorzystuje potencjat zasobow finansowych, ludzkich
i sieciowych Polonii.

Hipotezy te stanowig podstawe dalszych rozwazan, obejmujacych zar6wno
wymiar teoretyczny, jak i studia przypadkow, co pozwala na ocene przydatno-
$ci réznych podejs¢ w warunkach polskich i migdzynarodowych.

Niniejsza monografia opiera sie¢ na metodach badawczych charaktery-
stycznych dla nauk o polityce i administracji, a takze dla studiéw poréwnaw-
czych. Zastosowano przede wszystkim analize instytucjonalno-prawna, ktora
umozliwila zbadanie regulacji, struktur i instrumentéw wykorzystywanych
w politykach wobec diaspory w réznych panstwach. Kluczowym narzedziem
badawczym byla réwniez analiza por6wnawcza, pozwalajaca zestawi¢ modele
zarzadzania publicznego w wybranych krajach (Indie, Chiny, Niemcy, Wtochy,
Izrael, Kanada, Irlandia, Filipiny, Nigeria, USA, Armenia) i oceni¢ ich ade-
kwatno$¢ w odniesieniu do teorii biurokracji Webera, koncepcji governance,
teorii interesariuszy i teorii zasobowe;j.

Uzupelnieniem badan byta analiza literatury przedmiotu, obejmujaca
zarowno dorobek teoretyczny z zakresu zarzadzania publicznego, jak i opra-
cowania migracyjne oraz raporty instytucji miedzynarodowych. W celu zacho-
wania spojnosci metodologicznej zastosowano rdwniez metodg¢ studium przy-
padku, ze szczegdlnym uwzglednieniem Polski, ktorej polityka wobec diaspory
zostala przeanalizowana pod katem ewolucji instytucjonalnej, zmian w logice
finansowania oraz rosnacej roli mechanizmdw partycypacyjnych.

Cato$¢ badan ma charakter jakoSciowy i eksploracyjny - ich celem nie byta
weryfikacja ilosciowych wskaznikéw skutecznosci, lecz identyfikacja trendow,
modeli i dobrych praktyk. Przyjeta metodologia umozliwia sformutowanie
zarowno wnioskow teoretycznych, jak i praktycznych, a takze rekomendacji
dla polityki polskiej w §wietle do§wiadczen miedzynarodowych. Uktad mono-
grafii odzwierciedla logiczng $ciezke przechodzenia od teorii do praktyki.
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Rozdzial pierwszy po$wiecony jest analizie pojecia diaspory i jego ewo-
lucji - od uje¢ klasycznych, akcentujacych przymusowe wygnanie oraz mit
powrotu, po wspodlczesne interpretacje zwigzane z globalng mobilnos$cia i zja-
wiskiem diaspory cyfrowej. Przedstawiono rézne typologie, ukazujace zr6zni-
cowanie form - od politycznych i gospodarczych po kulturowe - zilustrowane
przyktadami zaréwno globalnymi, jak i polskimi. Kolejna cze$¢ omawia status
formalnoprawny migrantéw, wskazujac na roznice miedzy funkcjonowaniem
diaspor w ramach Unii Europejskiej a spotecznos$ciami dziatajagcymi poza jej
strukturami. Istotnym elementem jest takze opis proceséw instytucjonaliza-
cji, obejmujacych powstawanie organizacji oraz sieci gospodarczych i kultu-
ralnych, ktére wzmacniajg pozycje diaspory w relacjach z paristwami pocho-
dzenia. Calo$¢ zamyka analiza wyzwan z globalizacja i integracja europejska,
ktore ksztattuja wspdtczesne, sieciowe formy funkcjonowania diaspory.

W kolejnym rozdziale zaprezentowano klasyczny model administracji
wedlug Maxa Webera, wraz z omowieniem genezy oraz podstawowych zato-
zen biurokracji jako idealnego typu organizacji publiczne;.

Pierwsza cze$¢ przybliza historyczne uwarunkowania narodzin modelu
biurokratycznego, wskazujac jego kluczowe cechy: hierarchicznos¢, specjali-
zacje, bezosobowos$¢ procedur oraz oparcie dziatan na formalnych regutach.
Nastepnie analizowana jest rola biurokracji jako mechanizmu zarzadzania
publicznego, ze szczeg6lnym uwzglednieniem jej funkcji w zakresie efektywno-
Sci, przewidywalnosci i legitymizacji decyzji administracyjnych. Kolejna czes¢
poswiecona jest krytyce klasycznego modelu, obejmujacej zarzuty dotyczace
nadmiernej sztywnosci, braku innowacyjnos$ci oraz utrudnionej komunikacji
miedzy interesariuszami. Na koniec autorzy przedstawiaja wspétczesne rein-
terpretacje koncepcji Webera, w tym préby adaptacji biurokracji do realiow
dynamicznie zmieniajacego si¢ otoczenia oraz integracji mechanizmoéw wspot-
pracy i sieci governance w strukturach administracyjnych. Ten teoretyczny
fundament pozwala zrozumie¢, w jaki sposob klasyczne zatozenia biurokra-
tycznego modelu wptywaja na wspolczesne praktyki angazowania diaspor.

Nastepny rozdzial prezentuje analize przejscia od administracji klasycznej
do koncepcji governance, obejmujacg modele wspdtpracy i adaptacji oraz opis
wyzwan i dobrych praktyk wdrazania zmian w sektorze publicznym. Przed-
stawiono proces przejscia od tradycyjnej administracji klasycznej ku modelom
governance. Poczatkowa cze$¢ omawia gléwne zalozenia podejécia governance,
w tym akcent na wielopodmiotowe rzadzenie, partycypacje spoteczng oraz ela-
styczno$¢ sieci wspolpracy. Kolejne podrozdzialy analizujg trzy kluczowe modele
governance w zarzadzaniu publicznym - biurokratyczny, oparty na wspotpracy



oraz adaptacyjny — wskazujac ich atuty i ograniczenia w kontekscie angazowa-
nia interesariuszy, w tym diaspor. Rozdzial omawia réwniez wyzwania zwiazane
z wdrazaniem zmian, takie jak bariery instytucjonalne, opér srodowisk urzedni-
czych oraz trudnosci komunikacyjne migdzy podmiotami. Kolejna czes$¢ przed-
stawia dobre praktyki, obejmujace strategiczne dopasowanie celow, inkluzywne
zaangazowanie interesariuszy, formalizacje proceséw wspdtrzadzenia, podej-
mowanie decyzji opartych na danych oraz rozwdj kultury innowacji. Ostatnia
sekcja poswiecona jest zagadnieniu zarzadzania globalnego, w ramach ktérego
panstwa wspolpracuja na poziomie miedzynarodowym, m.in. za posrednictwem
mobilnych diaspor. Dzigki syntetycznemu ujeciu ewolucji zarzadzania publicz-
nego rozdzial ten dostarcza narzedzi analitycznych umozliwiajacych ocene efek-
tywnych modeli wspotpracy z organizacjami emigracyjnymi.

Kolejny rozdzial poswiecony jest wieloaspektowej istocie zarzadzania
publicznego analizowanej z perspektywy teorii interesariuszy. W pierwszej
cze$ci omawiana jest konieczno$¢ réwnowazenia interesow réznych grup
w procesie decyzyjnym w sektorze publicznym. Podkreslono znaczenie przej-
rzystosci i odpowiedzialnosci instytucji publicznych wobec spolecznosci, co
stanowi fundament budowania zaufania w relacjach z diasporami. W kolej-
nych podrozdziatach definiowani sg interesariusze wewnetrzni i zewnetrzni
oraz omawiane mechanizmy ich zaangazowania - od konsultacji publicznych
po partnerstwa strategiczne. Rozdzial przedstawia przyktady praktycznego
zastosowania teorii w administracji publicznej - projekty wzmacniajace rela-
cje z diaspora, platformy dialogu wielostronnego oraz mechanizmy monito-
rowania i ewaluacji wspotpracy. Autorzy analizujg réwniez wyzwania, takie
jak konflikty intereséw, asymetria informacji oraz trudnos$ci w integracji dia-
spor o zrdéznicowanym stopniu organizacji. Wnioski wskazuja, ze skuteczna
wspotpraca opiera sie na dynamicznym, iteracyjnym procesie budowania rela-
cji i stalym monitorowaniu opinii interesariuszy.

Piaty rozdziat przedstawia teorie instytucjonalng jako narzedzie analizy
procesow legitymizacji i trwatosci organizacji w sektorze publicznym. Pierw-
sza cze$¢ omawia geneze i rozwdj koncepcji izomorfizmu instytucjonalnego
- przymusowego, mimetycznego i normatywnego - ktore wyjasniaja, dlaczego
instytucje nasladuja wzorce dziatania innych podmiotéw, w tym instytucji
panstwowych w obszarze wspotpracy z diasporg. Nastepnie analizowana jest
kwestia legitymizacji — w jaki sposob panstwa wykorzystuja formalne i nie-
formalne mechanizmy, aby budowa¢ wiarygodnos¢ dziatan skierowanych do
diaspor. Kolejna sekcja dotyczy zmian instytucjonalnych i reform, roli szokéw
zewnetrznych (takich jak kryzysy gospodarcze i transformacje polityczne),
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dyfuzji polityk publicznych, wptywdéw miedzynarodowych oraz procesu organi-
zacyjnego uczenia si¢. Autorzy poréwnuja czynniki napedzajace zmiany, wska-
zujac na komplementarnos¢ wewnetrznych motywacji i zewnetrznych presji.
Rozdziat zamyka refleksja nad krytyka teorii instytucjonalnej, obejmujaca
rozwdj koncepcji przedsiebiorczosci instytucjonalnej, instytucji hybrydowych
oraz transformacji cyfrowej w konteks$cie modernizacji wspoétpracy z diaspora.

W rozdziale széstym autorzy odwotujg sie do teorii zasobowej, ktéra
postrzega organizacje jako zbiory unikalnych aktywow i kompetenc;i.
Na poczatku prezentowane sg fundamenty tej teorii — warunki rzadkosci,
warto$ci i trudnej zastepowalno$ci zasobdéw jako zrddilo przewagi
konkurencyjnej, r6wniez w sektorze publicznym. Nastepnie autorzy rozwijaja
te teori¢ o koncepcje dynamicznych zdolnoS$ci i orkiestracji zasobow,
ktora podkresla zdolno$¢ instytucji do adaptacji i rekombinacji aktywéw
w zmiennym otoczeniu. Autorzy omawiaja geneze¢ tej perspektywy oraz
empiryczne badania Kathleen Eisenhardt i Jeffreya Martina, wskazujace na
praktyczne formy orkiestracji — koordynacje, integracje i transformacje zasobéw
ludzkich, finansowych i technologicznych. W dalszej cze$ci analizowany jest
wplyw dynamicznych zdolno$ci na efektywnos¢ programéw skierowanych do
diaspor - przedstawiono przyklady elastycznych struktur wspétpracy, platform
cyfrowych oraz mechanizmoéw szybkiego dostosowywania oferty do potrzeb
emigrantow. Rozdziat konczy sie przegladem przysztych kierunkéw badan -
roli big data, sztucznej inteligencji oraz sieci wspétpracy miedzysektorowej
jako zrodel nowej jako$ci w zarzadzaniu zasobami publicznymi.

Siodmy rozdzial monografii stanowi przeglad praktycznych modeli wspot-
pracy z diasporami w wybranych krajach, zestawionych z wcze$niej omoéwio-
nymi teoriami zarzadzania publicznego. W czesci odnoszacej si¢ do klasycznego
modelu Webera analizowane sg przyktady Indii, Chin i Wtoch, gdzie struktury
biurokratyczne - takie jak ministerstwa ds. emigrantéw czy rady doradcze - sta-
nowig podstawe formalnych mechanizméw wspolpracy. Nastepnie zaprezen-
towano podejécie governance na przyktadzie Kanady, Irlandii, Izraela, Armenii
i Filipin, ukazujac szerokie spektrum rozwigzan - od konsultacji inkluzyjnych
po sieci partnerskie i instytucje koordynujace polityke emigracyjng. W dalszej
czesci omowiono teorie interesariuszy, bazujac na doswiadczeniach Stanow
Zjednoczonych, Meksyku, Kolumbii, Nigerii i Etiopii, ktore rozwijaja wieloptasz-
czyznowy dialog z diasporami z udziatem organizacji pozarzadowych i platform
cyfrowych. Przeglad zamyka teoria zasobowa, wykorzystana do zaprezentowania
przyktadow Indii, Chin i Izraela w zakresie innowacyjnych programéw inwe-
stycyjnych, funduszy venture capital i inicjatyw powrotnych (returnee). Rozdziat



dowodzi, Ze Zaden z analizowanych modeli nie ma charakteru uniwersalnego,
a skutecznos$¢ wspoétpracy zalezy od elastycznego laczenia podejs¢. W tym kon-
tek$cie Polska zostala przedstawiona jako kraj, ktérego polityka wobec dia-
spory polskiej ewoluowata od biurokratycznego modelu instytucjonalnego ku
hybrydowemu systemowi z elementami New Public Management, szczeg6lnie
w latach 2011-2015. Wnioski wskazuja jednak na potrzebe lepszej koordynacji
instytucjonalnej i pelniejszego wykorzystania potencjatu zasobowego Polonii.

Rozdziat konncowy zawiera rekomendacje dla Polski, opracowane na pod-
stawie analiz teoretycznych i do§wiadczen innych panstw. Majg one charakter
kierunkowy i dotycza m.in. ujednolicenia struktur instytucjonalnych, rozwoju
mechanizmo6w partycypacyjnych, systematycznego mapowania interesariuszy,
mobilizacji kapitatu finansowego i ludzkiego diaspory, cyfryzacji ustug kon-
sularnych i kulturalnych, a takze wzmocnienia wymiaru tozsamos$ciowego.
Rekomendacje te stanowig punkt wyjscia do dalszych badan i dyskusji nad
przysztym ksztattem polskiej polityki polonijne;j.

Monografia wnosi wktad w rozwijajaca sig literature dotyczaca polityk
wobec diaspor, poszerzajac ja o perspektywe zarzadzania publicznego. Zasto-
sowanie czterech teorii — w tym teorii biurokracji Maxa Webera, koncepcji
governance, teorii interesariuszy i teorii zasobowej — umozliwia wieloaspektows
analize roli panstwa w angazowaniu diaspor. Ujecie poréwnawcze pozwala
na identyfikacje dobrych praktyk, ktére moga stanowi¢ inspiracje dla reform
w Polsce. Wigczenie Polski do analizy stanowi istotne novum, umozliwiajac
nie tylko na krytyczng ocene krajowej polityki wobec diaspory, lecz takze wpi-
sanie jej w szersze trendy globalne.

Z teoretycznego punktu widzenia opracowanie pokazuje, ze skuteczne poli-
tyki diaspora engagement wymagaja hybrydyzacji modeli: biurokracja zapewnia
formalng legitymizacje i stabilno$¢, koncepcije governance oraz teoria interesa-
riuszy wprowadzaja mechanizmy partycypacji i dialogu, natomiast teoria zaso-
bowa wskazuje na mozliwo$ci wykorzystania kapitatu diaspory w procesach
rozwojowych. Polska, adaptujac elementy new public management, znajduje
sie na $ciezce ku modelowi otwartemu, jednak wcigz stoi przed wyzwaniami
zwiazanymi z koordynacja instytucjonalna, efektywnoscia i inkluzywnoscia.

Prezentowana praca stanowi punkt wyj$cia do poglebionej analizy
zar6wno teoretycznych podstaw, jak i praktycznych do§wiadczen wspotpracy
instytucji panstwowych z diasporg. Autorzy wyrazaja nadzieje, ze przedsta-
wione koncepcje i studia przypadkow stang si¢ inspiracja do dalszej debaty
oraz do wypracowania nowych, skutecznych modeli partnerstwa miedzy pan-
stwem polskim a rozproszonymi spotecznos$ciami i organizacjami polonijnymi.
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1. Diaspora - definicje i pojecia

T. Zienkiewicz

Zjawisko diaspory, cho¢ zakorzenione historycznie, wspolcze$nie nabralo nowego
znaczenia i dynamiki. Diaspory nie sg juz wylacznie trwalymi wspolnotami roz-
proszonymi poza granicami panstwa pochodzenia, lecz dynamicznymi i hybry-
dalnymi bytami spotecznymi, kulturowymi oraz politycznymi, ktére wspottwo-
rza przestrzenie ponadnarodowe. W epoce globalizacji, cyfryzacji i nasilajacej
sie mobilnosci znaczenie diaspor uleglo glebokiej transformacji. Diaspory staty
si¢ zarowno aktorami spotecznymi, jak i politycznymi, zdolnymi do samoorga-
nizacji, wptywania na polityki publiczne oraz odgrywania znaczacej roli w rela-
cjach migdzynarodowych.

Z perspektywy socjologicznej i antropologicznej diaspora jawi sig jako struk-
tura tozsamosci — splot wspdlnego pochodzenia, pamigci o ojczyznie, mitologizacji
doswiadczenia migracyjnego oraz wspoétczesnych praktyk kulturowych'. Diaspory
funkcjonuja jako przestrzenie kulturowej reprodukcji -miejsca podtrzymywania
jezyka, religii, zwyczajow i tradycji, nawet w konfrontacji z kulturg dominujacag
w kraju osiedlenia. Utrzymywanie wigzi z krajem pochodzenia poprzez rytualy,
$wieta, jezyk czy kuchnie tworzy symboliczng przestrzen pamieci, ktora nie ulega
zatarciu, a czesto staje si¢ fundamentem zbiorowej tozsamosci.

! S. Vertovec, Conceiving and researching transnationalism, ,,Ethnic and Racial Studies”

t. 22 nr 2 (1999) s. 447-462, DOI: 10.1080/014198799329558; S. Vertovec, Transnationalism,
Routledge, London 2010.
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Na ptaszczyznie politycznej diaspory moga odgrywac role posrednikow
miedzy panstwami - wptywajac na polityke zagraniczng, wspierajac kampanie
wyborcze oraz uczestniczac w debatach publicznych zaréwno w kraju pocho-
dzenia, jak i osiedlenia. Czgsto dysponujg one znacznym potencjalem ekono-
micznym (przesytami pienieznymi - tzw. remittances) oraz lobbystycznym. Dia-
spory moga stanowi¢ zaréwno wsparcie w sytuacjach kryzysowych, jak i zrodto
napiec¢ spotecznych — zwtaszcza gdy kwestie etniczne lub religijne splatajg sie
z interesami geopolitycznymi.

Zjawisko diaspory stanowi rowniez wyzwanie w zakresie zarzadzania wielo-
kulturowoscia i integracja - zagadnienie kluczowe dla administracji publicznej,
polityki spotecznej oraz instytucji miedzynarodowych. Zjawisko to wymusza
nowe sposoby definiowania obywatelstwa, lojalnosci narodowej oraz form uczest-
nictwa w zyciu publicznym. Diaspory stajg sie przedmiotem dziatan strategicz-
nych panstw wysylajacych, ktore dgzg do utrzymania kontaktu z obywatelami
przebywajacymi za granicg — m.in. poprzez instytucje takie jak ministerstwa
ds. diaspory, programy repatriacyjne, karty diasporalne czy systemy glosowania
korespondencyjnego.

Warto podkresli¢, ze diaspora jako zjawisko nie ogranicza si¢ wytgcznie do
krajow Globalnego Potudnia - jest rowniez obecna w ramach tzw. starej Europy,
gdzie np. spotecznosci portugalska, grecka czy irlandzka tworzg diasporalne sieci
wewnatrz Unii Europejskiej. Wspolczesnie coraz wyrazniej zacierajq sie granice
miegdzy migracjg a diasporg — mobilno$¢ przestaje by¢ jednorazowym procesem,
stajac sie ztozonym, cyrkulacyjnym i wieloetapowym ruchem spotecznym.

Wspolczesna politologia — zwlaszcza w swojej transnarodowej odmianie -
postrzega diaspore jako istotnego aktora proceséw politycznych, zar6wno na
poziomie mikro (uczestnictwo obywatelskie, glosowanie), jak i makro (dyplo-
macja diasporalna, lobbing, soft power). Diaspora funkcjonuje na styku suwe-
rennosci panistwowej, tozsamos$ci narodowej i globalnych przeptywdw ludzi, idei
i kapitalu. Koncepcja ta sktania badaczy do rewizji klasycznych kategorii poli-
tycznych, takich jak panstwo, granica, obywatelstwo czy wspolnota polityczna.

W perspektywie neoinstytucjonalnej diaspora moze by¢ postrzegana jako
forma niepanstwowego aktora zbiorowego, wykorzystujacego struktury for-
malne i nieformalne w celu realizacji wtasnych intereséw — od kulturowych,
przez ekonomiczne, po polityczne?.

2 M. Koinova, Diasporas and democratization in the post-communist world, ,Communist and
Post-Communist Studies” t. 42 nr 1 (2009), s. 41-64, DOTI: 10.1016/j.postcomstud.2009.02.001.



Badacze wskazuja, ze wspolnoty diasporalne potrafig tworzy¢ struktury quasi-
-panstwowe - takie jak zwigzki, przedstawicielstwa, osrodki edukacyjne, media
czy kanaly finansowania — funkcjonujace réwnolegle wobec paristw narodowych.

W naukach o zarzadzaniu diaspora funkcjonuje jako istotna kategoria ana-
lizy kapitatu spotecznego i sieciowego. Diaspory tworzg globalne sieci powia-
zan gospodarczych, inwestycyjnych i informacyjnych, ktére moga stymulowac
rozwdj ekonomiczny zaréwno kraju pochodzenia, jak i kraju osiedlenia. Przy-
ktadowo, chiniska diaspora w Azji Poludniowo-Wschodniej stanowila motor
przeplywoéw kapitatowych i przedsiebiorczosci transnarodowej®. W tym sensie
diaspory analizowane sa jako ,,zdecentralizowani inwestorzy” czy ,,agenci roz-
woju” (agents of development), ktorych wptyw moze przewyzsza¢ znaczenie
klasycznych instrumentéw pomocy rozwojowej*.

W kontekscie zarzadzania publicznego i miedzynarodowego istotne staje
sie pytanie o ksztatt polityki wobec diaspory - jak projektowacd strategie wspot-
pracy, w jaki sposéb wzmacniac ich uczestnictwo, a zarazem chroni¢ interesy
panistw przyjmujacych. Pojawia si¢ réwniez kwestia tzw. diaspora governance
- czyli zarzadzania relacjami miedzy panstwem a diasporg, ktére obejmuje
zagadnienia reprezentacji, konsultacji, Swiadczen i odpowiedzialnosci.

Celem niniejszego rozdziatu jest analityczne i wielowymiarowe przedsta-
wienie zlozonosci pojecia ,,diaspory”. Poprzez przeglad literatury przedmiotu
oraz odniesienia do przyktadéw empirycznych rozdziat ukazuje, w jaki sposob
zjawisko to funkcjonuje w kontekstach politycznym, spotecznym, kulturowym
i prawnym. Analizujac uwarunkowania powstawania diaspor, ich historyczna
i wspolczesna role, status prawny, formy organizacji oraz funkcjonowanie
w ramach Unii Europejskiej (UE), rozdziat stanowi punkt wyjscia do dalszych
rozwazan prowadzonych w niniejszej monografii.

Struktura rozdziatu obejmuje siedem gtéwnych sekgji:

1. Zarys definicyjny diaspory - sekcja zawiera przeglad literatury przed-
miotu, ewolucje pojecia oraz analize jego wieloznaczno$ci, z uwzglednie-
niem typologii i debat definicyjnych, w tym odnoszacych si¢ do Polonii
i diaspory polskie;j.

3 A. Saxenian, The New Argonauts: Regional Advantage in a Global Economy, Harvard
University Press, Cambridge (MA) 2007.
4 G. Sinatti, C. Horst, Migrants as agents of development: Diaspora engagement discourse and

practice in Europe, ,,Ethnicities” t. 15 nr 1 (2015), s. 134-152, DOI: 10.1177/1468796814530120.
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2. Uwarunkowania powstawania i funkcjonowania diaspor — przedstawiono
analizg przyczyn i mechanizmoéw utrzymywania si¢ diaspory jako zjawi-
ska transnarodowego.

3. Charakter historyczny i wspoétczesny diaspory - oméwiono réznice mig-
dzy klasycznymi a wspolczesnymi diasporami, ze szczegélnym uwzgled-
nieniem wplywu procesoéw globalizacyjnych.

4. Status formalnoprawny diaspory — zaprezentowano analize zagadnien
obywatelstwa, podwdjnej przynaleznos$ci oraz prawnych uwarunkowan
funkcjonowania wspdélnot diasporalnych.

5. Formy organizacji diaspory — opisano instytucjonalne i oddolne struktury
organizacyjne funkcjonujgce w ramach diaspor.

6. Specyfika diaspor wewnatrz Unii Europejskiej - omoéwiono zréznico-
wanie sytuacji diaspor unijnych w kontekscie swobody przeptywu oséb
i polityk integracyjnych.

7. Podsumowanie - zawiera syntetyczne ujecie kluczowych ustalen oraz
stanowi wprowadzenie do kolejnych rozdziatéw monografii.

Taka struktura umozliwia kompleksowe ujecie problematyki diaspory w sposéb
systematyczny, a zarazem elastyczny — pozwalajacy na odniesienie sie do specyfiki
konkretnych wspolnot, przypadkéw i kontekstéw instytucjonalnych. W rezultacie
rozdzial stanowi nie tylko teoretyczne wprowadzenie do dalszych analiz, lecz takze
fundament do formutowania pytari badawczych w kolejnych czesciach monografii.

1.1. Diaspora - zarys definicyjny

W dobie globalizacji, nasilajacych si¢ przeptywo6w ludnosci oraz poglebiajacej
sie transnarodowo$ci zycia spotecznego pojecie ,,diaspory” zajmuje centralne
miejsce w dyskursie politologicznym, socjologicznym i w badaniach nad migra-
cjami oraz tozsamo$cig zbiorowa. Pojecie to, uzywane zar6wno przez badaczy,
jak i decydentdw politycznych, stanowi dzi$ kategorie pojemna, lecz zarazem
kontrowersyjng — obarczong wielo$cig znaczen, historycznymi konotacjami
oraz politycznym fadunkiem. Z jednej strony odnosi si¢ ono do wspdlnot utrzy-
mujacych wiezi z krajem pochodzenia mimo wielopokoleniowego oddalenia,
z drugiej — do nowoczesnych sieci spotecznych i instytucjonalnych powstatych
w wyniku najnowszych fal migracji.

W ujeciu klasycznym pojecie diaspory kojarzone byto przede wszyst-
kim z do$wiadczeniem przymusowego rozproszenia, wygnania i duchowej
nostalgii za utracong ojczyzna. Tego rodzaju ujecie dominowato przez wieki



i ksztaltowalo zar6wno rozumienie samego terminu, jak i postawy diaspor -
oparte na pamieci, cierpieniu i zachowaniu tozsamos$ci w warunkach obco$ci.
Jednak juz w drugiej potowie XX wieku, wraz z przyspieszeniem globalnych
migracji oraz dynamicznymi przemianami politycznymi i spotecznymi, poje-
cie ,diaspory” zaczelo by¢ redefiniowane. Przestato by¢ kojarzone wylacz-
nie z przeszio$cig i doswiadczeniem tragedii, a zaczeto by¢ analizowane jako
wspolczesny konstrukt spoteczny, polityczny i kulturowy.

Celem niniejszego podrozdziatu jest definicyjne zarysowanie pojecia ,,dia-
spory”, ze szczeg6lnym uwzglednieniem jego ewolucji, typologii oraz zastosowa-
nia w odniesieniu do konkretnych przyktadéw — w tym zwlaszcza Polonii i dia-
spory polskiej. Analizie poddane zostang trzy kluczowe aspekty: (1) historyczny
rozwoj pojecia — od znaczen religijnych po wspdtczesne konteksty, (2) propozycje
klasyfikacyjne i typologie diaspor obecne w literaturze przedmiotu oraz (3) spe-
cyfika i zréznicowanie terminéw uzywanych w kontekscie polskim, takich jak
»Polonia”, ,Polacy za granicg” i ,,diaspora polska”. Przywolane zostang zar6wno
klasyczne opracowania teoretyczne, jak i najnowsze badania empiryczne, ktore
umozliwiajg lepsze zrozumienie ztozonosci tego zjawiska w §wiecie postnarodo-
wym i cyfrowym. Szczegélne znaczenie ma takze refleksja nad tym, w jaki sposéb
zmieniajace sie konteksty polityczne i technologiczne wptywaja na redefinicje
samego pojecia oraz jego roli w polityce wewnetrznej i zagranicznej panstw.

1.1.1. Ewolucja pojecia ,diaspora”

Historia pojecia ,,diaspora” odzwierciedla nie tylko zmieniajace si¢ realia spo-
feczne i polityczne, lecz takze ewolucje narzedzi analitycznych, ktérymi postu-
guja sie nauki spoteczne. Poczatkowo gleboko zakorzenione w religijnym
dyskursie judaistycznym, z czasem pojecie to ulegato przeksztatceniom i roz-
szerzalo si¢ na nowe konteksty — obejmujace rozproszenia wynikajace z kolo-
nializmu, przemian geopolitycznych, proceséw globalizacji oraz wspotczesnych
form mobilnosci. Wraz z ta semantyczng ekspansja pojawita si¢ potrzeba nowej
systematyki pojeciowej oraz wiekszej precyzji badawcze;.

W literaturze najczesciej wyrdznia si¢ trzy etapy rozwoju pojecia ,,diaspory™>:
=  klasyczny,
= modernistyczny,
=  postmodernistyczny lub globalny.

5 R. Cohen, Global Diasporas, Routledge, London 2008.
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Kazdy z tych etapéw wigze sie z odmiennym rozumieniem zrodet rozpro-
szenia, struktury tozsamosci oraz relacji z ojczyzng i krajem osiedlenia.

W ujeciu klasycznym termin ,,diaspora” odnosi si¢ niemal wytacznie do
historycznego doswiadczenia narodu zydowskiego, rozproszonego poza Pale-
styng po zburzeniu Swiatyni Jerozolimskiej. Byto to rozproszenie przymusowe,
ktore stato sie jednym z fundamentéw zydowskiej tozsamosci narodowej, reli-
gijnej i kulturowej. Kluczowe w tym kontek$cie byty trzy elementy: przymus
wygnania, dlugotrwate oddzielenie od ojczyzny i duchowe ukierunkowanie na
powrot. Te cechy staly sie wzorcem, do ktorego odwotywano sig, gdy pojecie
»diaspory” zaczeto stosowaé wobec innych narodéw.

Diaspora klasyczna stanowita zatem nie tylko forme fizycznego rozprosze-
nia, ale przede wszystkim stan §$wiadomosci zbiorowej — zakorzeniony w micie
powrotu oraz w wierze w kulturowg ciggto$¢ mimo rozproszenia. Obowigzywaly
w niej silne normy endogamii, zachowywania jezyka, religii, pamigci zbiorowej
i lojalno$ci wobec wspolnoty. Charakterystyczne byly réwniez struktury autar-
kiczne - diasporom klasycznym towarzyszyly silne instytucje wewnetrzne, takie
jak sady rabinackie, sieci szk6t czy organizacje charytatywne.

Z czasem pojecie to zaczeto odnosi¢ rowniez do innych grup historycz-
nie do§wiadczonych przymusowym rozproszeniem - takich jak Ormianie (po
ludobdjstwie w Imperium Osmarnskim), Grecy (po wojnach batkanskich) czy
Afrykanie (w wyniku handlu niewolnikami). Wspoélne dla tych przypadkéw byty
trauma, pamie¢ zbiorowa oraz symboliczny zwigzek z utraconym terytorium.
Co istotne, klasyczne diaspory pozostawaly trwale oddzielone od ojczyzny, lecz
weciaz byly z nig symbolicznie zwigzane poprzez religie, kulture i wyobrazenia
o powrocie. Koncepcja ta miata charakter normatywny — zaktadata istnienie
pozadanych cech diaspory jako ,wzorcowej mniejszosci”.

W XX wieku, zwtaszcza po dwoch wojnach §wiatowych oraz w okresie deko-
lonizacji, pojecie ,,diaspora” zaczgto odnosi¢ si¢ do nowych typdw rozproszenia
- o charakterze politycznym, ideologicznym badz ekonomicznym. W tym okre-
sie termin ten wszed! na state do stownika nauk spotecznych. Diaspory moder-
nistyczne byly czesto efektem przymusowych migracji — obejmujacych uchodz-
cow, dysydentow i wygnancdw politycznych - jednak nie zawsze opieraly si¢ na
doswiadczeniu zbiorowej traumy. Coraz czes$ciej rozproszenie miato réwniez cha-
rakter czgsciowo dobrowolny — np. wynikajacy z uwarunkowan gospodarczych.

W tym kontekscie pojecie ,,diaspory” przestalo mie¢ charakter sakralny
i zaczeto by¢ analizowane jako zjawisko spoteczne i polityczne. Pojawily sie



pierwsze proby teoretyzacji, wsrod ktdrych na szczegolng uwage zastuguje klasyfi-
kacja Williama Safrana, proponujaca sze$¢ cech charakterystycznych dla diaspory®:
®  rozproszenie z ojczyzny,

® pamiec o kraju pochodzenia,

®  brak pelnej integracji w kraju osiedlenia,

® pragnienie powrotu,

=  zaangazowanie w sprawy kraju pochodzenia,

=  poczucie solidarnosci z cztonkami diaspory.

Diaspory modernistyczne tworzyly coraz bardziej rozbudowane sieci
kontaktéw miedzy wspolnotami diasporalnymi a krajem pochodzenia. Utrzy-
mywaly dwukierunkowe relacje, czesto o charakterze politycznym lub ekono-
micznym - obejmujace m.in. przekazy pieniezne, wsparcie partii politycznych
czy pomoc humanitarng’. Takie cechy wykazywaty np. diaspory palestyriska,
irlandzka czy kubanska.

Na przetomie XX i XXI wieku, w warunkach przyspieszajacej globaliza-
cji, rozwoju technologii komunikacyjnych oraz wzrostu mobilnosci transna-
rodowej, pojecie ,,diaspory” uleglo kolejnej, fundamentalnej transformacji.
Pojawita sie potrzeba dostosowania klasycznych i modernistycznych uje¢ do
realiow spoteczenstw sieciowych®, wielokulturowych oraz do dynamicznie
przeksztatcajacych sie form tozsamosci zbiorowych. W rezultacie wylonita
sie kategoria ,,diaspory postmodernistycznej” lub ,,diaspory globalnej”, coraz
czesciej ujmowana jako konstrukt analityczny — odnoszacy si¢ nie tylko do
konkretnych spotecznosci migrantéw, ale takze do sposob6éw organizowania
relacji z przestrzenia, tozsamoscig i panstwowoscia w erze postnarodowe;j.

W ujeciu postmodernistycznym pojecie ,,diaspory” nie jest juz definio-
wane wylacznie przez doswiadczenie traumatycznego rozproszenia ani przez
konieczno$¢ fizycznej nieobecnosci w ojczyznie. Kluczowe staje sie raczej
funkcjonowanie w wielu kontekstach kulturowych réwnocze$nie, przy zacho-
waniu aktywnych relacji z r6znymi osrodkami tozsamosci — zaréwno lokal-
nej, jak i transnarodowej. To rozluznienie klasycznych kryteriéw otworzyto
przestrzen dla bardziej inkluzyjnych, a zarazem bardziej pogtebionych analiz.

6 W. Safran, Diasporas in Modern Societies: Myths of Homeland and Return, ,Diaspora:
A Journal of Transnational Studies” t. 1 nr 1 (1991), s. 83-99, DOI: 10.1353/dsp.1991.0004.

4 S. Meyer, C. Strohle (red.), Remittances as Social Practices and Agents of Change:
The Future of Transnational Society, Springer, Cham 2023.

8 M. Castells, The Net and the Self: Working notes for a critical theory of the informational
society, ,Critique of Anthropology” t. 16 nr 1 (1996), DOI: 10.1177/0308275X9601600103.
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Wspodtczesne diaspory definiowane s3 coraz czesciej nie przez fizyczne

oddalenie, lecz przez spos6b organizacji relacji z ojczyzna oraz z innymi czton-
kami wspdlnoty — niezaleznie od ich geograficznej lokalizacji. Zmieniajg sie
zatem nie tylko formy uczestnictwa diaspor w zyciu spotecznym, lecz takze
mechanizmy, za pomocg ktérych podtrzymujg one wiezi z krajem pochodze-
nia. Istotne sg tutaj m.in.:

Utrzymanie wiezi za pomocg mediéw cyfrowych — nowoczesne technolo-
gie (takie jak media spotecznosciowe, komunikatory czy platformy wideo)
umozliwiajg diasporom codzienny kontakt z krajem pochodzenia, udziat
w debacie publicznej, Sledzenie wydarzen i angazowanie si¢ w inicjatywy
spoleczne, niezaleznie od fizycznej odleglosci.

Mobilno$¢ i wielokierunkowo$¢ migracji - cztonkowie diaspory czesto prze-
mieszczaja sie miedzy wieloma krajami, tworzac sieci relacji o charakterze
diasporowym, bez jednoznacznego odniesienia do jednego kraju osiedlenia
czy jednego kraju pochodzenia. Zjawisko to okres$lane bywa mianem ,,dia-
spory sieciowej” (Vertovec, 2001).

Tozsamos$¢ hybrydyczna — w miejsce jednoznacznej identyfikacji naro-
dowej lub kulturowej pojawia si¢ ztozona, wielowymiarowa tozsamos$¢
hybrydyczna. Diaspory postmodernistyczne czesto konstruujg wtasne sys-
temy znaczen, taczace elementy tradycyjne (np. religie, jezyk) z nowocze-
snymi (np. obywatelstwo kosmopolityczne, styl zycia klasy $redniej, nar-
racje polityczne).

Aktywizm transnarodowy i polityka diaspor — wspoétczesne diaspory mogg
by¢ aktywnymi uczestnikami zycia politycznego zaréwno w krajach osiedle-
nia, jak i w krajach pochodzenia. Przejawia sie to w przekazach pienieznych
i inwestycjach, dziataniach lobbystycznych, udziale w wyborach zdalnych,
a nawet w prowadzeniu kampanii politycznych.

Panstwa wobec diaspor - coraz wigcej panistw postrzega wlasne diaspory
jako strategiczne zasoby (diaspora as an asset)’. Tworzone sg specjalne insty-
tucje ds. relacji z diaspora, wprowadzane rozwigzania dotyczace podwoj-
nego obywatelstwa, a takze rozwijane strategie tzw. dyplomacji diasporalnej
(diaspora diplomacy)*.

M. Lesiniska, Polityczna rola diaspory na przyktadzie krajéw Europy Srodkowo-Wschod-
niej i obszaru postsowieckiego, ,,Politeja” t. 13 nr 2 (41) (2021), s. 77-98, DOI: 10.12797/
Politeja.13.2016.41.05.

L.F. Echeverria-King et al., Organized Scientific Diaspora and Its Contributions to Science
Diplomacy in Emerging Economies: The Case of Latin America and the Caribbean, ,,Frontiers
in Research Metrics and Analytics” t. 7 (2022), art. 893593, DOI: 10.3389/frma.2022.893593.



Wspdtczesne podejscia do badania diaspory znacznie wykraczajg poza
klasyczne kategorie analityczne. Jedng z kluczowych koncepcji jest ,,transna-
rodowos¢” !, rozumiana jako praktykowanie zycia spotecznego i politycznego
w wiecej niz jednym panstwie rownocze$nie. Transnarodowe diaspory nie
sg juz osadzone ,,miedzy dwoma §wiatami”, lecz funkcjonujg w wielu prze-
strzeniach réwnocze$nie, tworzac nowe formy przynaleznosci, tozsamosci
i obywatelstwa.

Inne kluczowe koncepcje to:
=  Diaspora jako przestrzen spoteczna — Robin Cohen podkresla, ze diaspore

nalezy analizowaé nie tylko jako grupe ludzi, lecz takze jako dynamiczng prze-

strzen wytwarzania tozsamosci, narracji, intereséw i strategii spotecznych'?.
*  Diasporajako praktyka kulturowa - Stuart Hall akcentuje kluczowga role kul-
tury w ksztattowaniu diaspory, ujmujac jg jako proces nieustannego negocjo-

wania tozsamosci i przynaleznosci .
=  Diaspora jako forma politycznosci - wedtug Gabriela Sheffera i Rogersa Bru-

bakera diaspora staje si¢ podmiotem politycznym, zdolnym do wptywania

na relacje miedzynarodowe, prowadzenia dziatan lobbystycznych oraz two-
rzenia alternatywnych wspolnot obywatelskich'*.

Rozszerzenie pojecia ,,diaspory” na nowe konteksty i grupy rodzi jednak
liczne kontrowersje. Cze$¢ badaczy ostrzega przed nadmierng inflacja pojecia,
mogaca prowadzi¢ do jego teoretycznego rozmycia. Rogers Brubaker propo-
nuje, by unika¢ traktowania kazdej spotecznosci migracyjnej jako diaspory
i postulowa¢ wiekszg ostrozno$¢ terminologiczng. W odpowiedzi pojawiaja
si¢ propozycje wprowadzenia dodatkowych kategorii, takich jak ,,spoteczno-
$ci transnarodowe”, ,,migranci ekonomiczni” czy ,,spolecznos$ci zewnetrzne”.

Pojawia si¢ rowniez pytanie o kryteria przynalezno$ci do diaspory - czy
wystarczajaca jest sama deklaracja tozsamosci? Czy konieczne sg instytucje i sieci
podtrzymujace wiezi diasporalne? Czy diaspora musi by¢ zorganizowana politycz-
nie, by mogta by¢ uznana za wspdlnote transnarodowa? Odpowiedzi na te pytania
roznig si¢ w zaleznosci od kontekstu spolecznego, historycznego i badawczego.

1 L. Basch, N.G. Schiller, C.S. Blanc (red.), Nations Unbound, Routledge, London 2005.

12 R. Cohen, Global Diasporas, Routledge, London 2008; R. Cohen, Global diasporas: an
introduction, Routledge, London-New York 2023.

3 S. Hall, Cultural Identity and Diaspora, [w:] Identity: Community, Culture, Difference,
red. J. Rutherford, Lawrence & Wishart, London 1990, s. 222-237.

14 R. Brubaker, The ‘diaspora’ diaspora, ,,Ethnic and Racial Studies” t. 28 nr 1 (2025), s. 1-19,
DOI: 10.1080/0141987042000289997; G. Sheffer, Diaspora Politics: At Home Abroad, Cam-
bridge University Press, Cambridge 2003.
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Wspotczesna Polonia i diaspora polska doskonale ilustrujg wyzwania zwig-
zane z postmodernistycznym ujeciem diaspory. Obok klasycznych form emigra-
cji politycznej (np. emigracji lat 80.) funkcjonuja dzi$ takze grupy migrantow
zarobkowych z XXI wieku, ktére komunikuja si¢ za pomocg mediéw cyfro-
wych, pozostaja aktywne politycznie i ekonomicznie wobec Polski, a jedno-
cze$nie czesto wchodza w gleboka integracje z krajem osiedlenia's.

Zjawiska takie jak zaktadanie polskich szkot sobotnich w Wielkiej Bryta-
nii, uczestnictwo w wyborach do Sejmu z zagranicy czy dziatalno$¢ interne-
towa tzw. Polonii cyfrowej ukazujg nowe formy ,diasporyzacji” — oparte nie
na traumie i wygnaniu, lecz na nowoczesnych praktykach mobilnosci, kultury
i transnarodowego obywatelstwa.

Zestawienie trzech omawianych etapdw ewolucji pojecia ,,diaspory”
pozwala dostrzec wyrazne przesuniecie od ujecia normatywno-historycznego
ku analityczno-dynamicznemu (tabela 1).

Tabela 1. Etapy ewolucji pojecia,diaspora”

_ Gléwne cechy Przyktady

Przymusowe rozproszenie, mit powrotu,

Klasyczny tozsamosc¢ oparta na pamieci i religii Zydzi, Ormianie, Grecy
. Migracje polityczne i ekonomiczne, Palestynczycy, Kuban-
Modernistyczny poczatki struktur transnarodowych czycy, Wietnamczycy

Postmodernistyczny / | Sieciowo$¢, mobilnos¢, transnarodowosé, | Indusi, Chinczycy,
globalny tozsamos¢ hybrydyczna Polacy XXI w.

Zrédto: opracowanie wiasne.

1.1.2 Typologie diaspor

Zrdznicowanie zjawiska diaspory - pod wzgledem genezy, sposobu funkcjono-
wania, celéw, form tozsamosci i relacji z ojczyzna — doprowadzito do powstania
licznych préb jego systematyzacji. Typologie te stuza uporzadkowaniu zjawisk
migracyjnych i transnarodowych oraz utatwiaja analize konkretnych przypad-
kéw. Ponizej przedstawiono najwazniejsze z nich — zaréwno klasyczne, jak
i wspolczesne — z uwzglednieniem ich znaczenia analitycznego i empirycznego.

15 P. Malendowicz, G. Dziedzic, I. Kapsa, Polonia amerykariska: wspotczesnosé determinowa-

na politycznosciq. Zbiér studiéw, Instytut Nauk Politycznych UKW - Northeastern Illinois
University — Wabrzeskie Zaktady Graficzne, Bydgoszcz-Chicago-Wabrzezno 2018.



1) Diaspory klasyczne, etniczne i narodowe

Jedna z pierwszych préb typologizacji diaspor byta klasyfikacja oparta na kry-
terium etnicznego i narodowego pochodzenia. Tego typu diaspory definiuje sie
najczesciej poprzez silng wiez z grupg etniczng oraz symboliczng badz realng
relacje z ojczyzna. Robin Cohen wyrdznia tzw. diaspory etniczne i narodowe,
w ktorych kluczowa role odgrywaja: pamig¢ o wspolnej przesztosci (czesto
o traumatycznych do$wiadczeniach), poczucie wspolnego losu, mit powrotu
oraz aktywne dziatania na rzecz ojczyzny. Do klasycznych przyktaddw naleza
diaspory: zydowska, ormianska, grecka i chiriska'®.

2) Diaspory przymusowe, dobrowolne i mieszane

Kolejne kryterium typologizacji stanowi sposob opuszczenia ojczyzny. William
Safran zaproponowat podziat na diaspory przymusowe (forced diasporas) —
wynikajace z przesladowan, wojen, katastrof naturalnych lub deportacji — oraz
dobrowolne (voluntary diasporas), zwigzane z migracjami zarobkowymi, edu-
kacyjnymi badz politycznymi. Coraz czgéciej wyrdznia si¢ rowniez diaspory
mieszane, w ktorych czynniki przymusu i dobrowolnos$ci wspolistniejg — np.
w przypadku migracji ekonomicznych wywotanych kryzysami strukturalnymi'’.

3) Diaspory handlowe i gospodarcze

Istniejg rdwniez typologie koncentrujace sie na funkcjach ekonomicznych dia-
spor. Juz od $redniowiecza istniaty wspolnoty diasporyczne petnigce funkcje
posrednik6w handlowych, takie jak Ormianie, Zydzi sefardyjscy czy Chinczycy
w Azji Potudniowo-Wschodniej. Wspoétczes$nie ro$nie znaczenie diaspor ekono-
micznych, ktére generujg przekazy pieniezne, inwestycje zagraniczne (diaspora
Foreign Direct Investment) oraz zaktadajg przedsigbiorstwa transnarodowe'®.

16 R. Cohen, Global Diasporas, Routledge, London 2008; W. Safran, Diasporas in Modern
Societies: Myths of Homeland and Return, ,Diaspora: A Journal of Transnational Studies”
t. 1 nr 1(1991), s. 83-99, DOIL: 10.1353/dsp.1991.0004.

17 Y. Shain, The Role of Diasporas in Conflict Perpetuation or Resolution, ,,SAIS Review” t. 22 nr 2
(2002), s. 115-144, DOI: 10.1353/sais.2002.0052; N. Van Hear, New Diasporas: The Mass Exodus,
Dispersal and Regrouping of Migrant Communities, University of Washington Press, Seattle 1998.

18 J. Brinkerhoff, Diasporas, Skills Transfer, and Remittances: Evolving Perceptions and Potential,
[w:] C. Wescot, J. Brinkerhoff (red.), Converting Migration Drains into Gains: Harnessing
the Resources of Overseas Professionals, Asian Development Bank, Manila 2006, s. 1-32;
A. Portes, L.E. Guarnizo, W.J. Haller, Transnational Entrepreneurs: An Alternative Form
of Immigrant Economic Adaptation, ,American Sociological Review” t. 67, nr 2 (2002),
s. 278-298, DOI: 10.2307/3088896.
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4) Diaspory polityczne i opozycyjne

Cze$¢ diaspor rozwija dzialalno$¢ polityczng wymierzong w rezim panujacy
w kraju pochodzenia. Tzw. diaspory opozycyjne badz polityczne organizuja sie
wokot idei zmiany rezimu, wspieraja opozycje lub tworza rzady na uchodz-
stwie. Przyktadami takich diaspor s3: tybetanska, syryjska, biatoruska i kuban-
ska. Dziatania tych diaspor odgrywaja istotng role w ksztattowaniu opinii mie-
dzynarodowej oraz w prowadzeniu dyplomacji nieoficjalnej*.

5) Diaspory kulturowe i symboliczne

Niektére diaspory nie opierajq si¢ na rzeczywistym przemieszczeniu ludnosci,
lecz na wspdlnym do$wiadczeniu kulturowym badz historycznym. Paul Gilroy,
w kontekscie tzw. diaspory afrykanskiej, zaproponowat koncepcje ,,Black Atlantic”
jako przestrzeni wspdlnej pamieci, kultury i tozsamosci postkolonialnej. W tym
ujeciu diaspora moze mie¢ charakter symboliczny i kulturowy, niekoniecznie
jednak geograficzny®.

6) Diaspory transnarodowe i sieciowe

Steven Vertovec zaproponowat koncepcje diaspor sieciowych (network diasporas),
ktore tworzg wielokierunkowe relacje miedzy cztonkami wspoélnoty, ojczyzng
a panstwem osiedlenia. Sg to struktury transnarodowe, oparte na przeplywie
informacji, zasobow, ludzi i symboli. Podkre$la sie ich dynamiczny charakter,
wielopoziomowo$¢ oraz decentralizacje®. W tym ujeciu diasporg moze by¢ nawet
spoteczno$¢ mobilna, ktdéra nie zakorzenita si¢ trwale w zadnym panstwie.

7) Diaspory cyfrowe (cyberdiaspory)

Wspolczesna migracja cyfrowa stworzyta nowe formy przynaleznosci, w ktd-
rych fizyczne przemieszczenie nie stanowi warunku uczestnictwa we wspolno-
cie. Tzw. cyberdiaspory funkcjonuja przede wszystkim w przestrzeni wirtualnej,

1% T. Lyons, Conflict-generated diasporas and transnational politics in Ethiopia: Analysis, ,,Conflict,
Security & Development” t. 7, nr 4 (2007), s. 529-549, DOI: 10.1080/14678800701692951;
E. Ostergaard-Nielsen, Transnational Politics: The Case of Turks and Kurds in Germany,
Routledge, London-New York 2003.

2 . Clifford, Diasporas, ,,Cultural Anthropology” t. 9 nr 3 (1994), s. 302-338, DOI: 10.1525/
€an.1994.9.3.02a00040.

2 P. Levitt, N. G. Schiller, Conceptualizing Simultaneity: A Transnational Social Field
Perspective on Society, ,,International Migration Review” t. 38 nr 3 (2004), s. 1002-1039.
DOI: 10.1111/§.1747-7379.2004.tb00227.x; M. Sokefeld, Mobilizing in Transnational Space:
A Social Movement Approach to the Formation of Diaspora, ,,Global Networks” t. 6 nr 3 (2006),
S. 265-284, DOT: 10.1111/j.1471-0374.2006.00144 x.



tworzac sieci kulturowe, polityczne i informacyjne?. Przyktadami takich form
sa wspolnoty funkcjonujace na forach internetowych oraz w serwisach spo-
tecznos$ciowych, takich jak Facebook, YouTube czy Discord. Diaspora cyfrowa
moze wspiera¢ tradycyjne diaspory lub funkcjonowac niezaleznie jako zjawi-
sko socjotechniczne®.

8) Diaspory ,,z wyboru” i symbeoliczne

Coraz czgs$ciej obserwuje sie takze zjawisko diaspor tozsamosciowych badz
symbolicznych, obejmujacych jednostki identyfikujace sie z dang wspolnota,
cho¢ niekoniecznie posiadajacych realne powigzania migracyjne®. Przykla-
dem moze by¢ mtodziez polskiego pochodzenia w USA, ktdra nie postuguje sie
jezykiem polskim, lecz aktywnie uczestniczy w zyciu spotecznosci polonijne;j.
Zjawisko to stanowi wyzwanie dla klasycznych definicji diaspory, opartych na
genealogii badZ traumie wygnania®.

Typologie diaspor peinig kluczowa funkcje analityczna, lecz stanowig
réwniez narzedzie polityczne i spoteczne - sposob klasyfikacji danej diaspory
wplywa na to, jak jest ona postrzegana i traktowana przez panstwa, organiza-
cje miedzynarodowe czy same spotecznosci. Wspoétczesne ujecia coraz czgsciej
integruja perspektywy funkcjonalne (np. polityczne i ekonomiczne) z podej-
$ciami symbolicznymi oraz kulturowymi, co umozliwia bardziej elastyczng
i wielowymiarowg analize zjawiska.

2 B.R.O. Anderson, Imagined Communities: Reflections on the Origin and Spread of Nationalism,
Verso, London-New York 2016.

# V. Bernal, Diaspora, Cyberspace and Political Imagination: The Eritrean Diaspora Online,
»-Global Networks” t. 6 nr 2 (2006), s. 161-179, DOI: 10.1111/j.1471-0374.2006.00139.x;
J.M. Brinkerhoff, Digital Diasporas: Identity and Transnational Engagement, Cambridge
University Press, Cambridge 2009.

2 P. Levitt, Roots and Routes: Understanding the Lives of the Second Generation Transna-

tionally, ,,Journal of Ethnic and Migration Studies” t. 35 nr 7 2009, s. 1225-1242, DOI:

10.1080/13691830903006309; K. Tololyan, Rethinking Diaspora(s): Stateless Power in the

Transnational Moment, ,Diaspora: A Journal of Transnational Studies” t. 5 nr 1 (1996),

S. 3-36, DOI: 10.1353/dsp.1996.0000.

P. Malendowicz, G. Dziedzic, 1. Kapsa, Polonia amerykanska: wspotczesnosé determinowana

politycznoscig. Zbidr studiow, Instytut Nauk Politycznych UKW - Northeastern Illinois

University - Wabrzeskie Zaklady Graficzne, Bydgoszcz—-Chicago-WabrzeZno 2018.
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1.1.3. Status formalnoprawny cztonkow diaspory -
uwarunkowania i znaczenie

Status formalnoprawny cztonkéw diaspory stanowi istotny element okresla-
jacy ich pozycje w strukturze panstwa przyjmujacego oraz zakres mozliwej
partycypacji w zyciu spolecznym, gospodarczym i politycznym. Jego charak-
ter zalezy od uwarunkowan prawnych i historycznych danego panstwa, cha-
rakteru stosunkéw bilateralnych z krajem pochodzenia migrantéw, a takze od
dominujacych ideologii obywatelstwa i integracji*.

W wielu przypadkach pozycja cztonkéw diaspory pozostaje nieprecyzyj-
nie okreslona, niepelna badz fragmentaryczna, co z jednej strony ogranicza
zakres ich praw, z drugiej za$ umozliwia elastyczng adaptacje do warunkow
spolecznych i prawnych. Niejasno$¢ ta moze dotyczy¢ obywatelstwa, prawa
pobytu, dostgpu do §wiadczen socjalnych, zatrudnienia oraz udziatu w zyciu
politycznym?. Nieprecyzyjny status prawny nie zawsze jest rezultatem niedba-
tosci legislacyjnej — nierzadko stanowi efekt Swiadomej polityki ,,strategicznej
niejednoznacznosci”, umozliwiajacej panstwom unikanie odpowiedzialno$ci
lub elastyczne ksztattowanie procesow integracyjnych w zaleznosci od bieza-
cych potrzeb gospodarczych i politycznych?.

Potencjalne korzysci wynikajace z niejednoznacznego statusu formalno-
prawnego obejmuja wigkszg elastycznos$¢ instytucjonalng, mozliwos¢ funkcjo-
nowania w szarej strefie rynku pracy (zwlaszcza w panistwach o rozbudowa-
nej gospodarce nieformalnej, takich jak Wiochy czy Grecja) oraz unikniecie
czesci obowigzkoéw obywatelskich, np. podatkowych lub wojskowych. Z kolei
negatywne konsekwencje takiego statusu obejmuja zazwyczaj brak stabilizacji,
ograniczony dostep do praw socjalnych, edukacyjnych i zdrowotnych, a takze
wykluczenie polityczne oraz utrudniong integracje spoteczna?®.

% R. Baubdck, Stakeholder Citizenship and Transnational Political Participation: A Nor-
mative Evaluation of External Voting, ,Fordham Law Review” t. 75 (2007), s. 2393-2447,;
C. Joppke, Citizenship and Immigration, Polity Press, Cambridge 2011.

2 D. Pudzianowska, The Complexities of Dual Citizenship Analysis, ,,Central and Eastern Europe-
an Migration Review” t. 6 nr 1 (2017), s. 15-30, DOI: 10.17467/ceemr.2017.10; P. Spiro, Dual
Nationality and the Meaning of Citizenship, ,,Emory Law Journal” t. 46 nr 4 (1997), s. 1411-1485.

2 M. Ruhs, The Price of Rights: Regulating International Labor Migration, Princeton Uni-
versity Press, Princeton (NJ) 2013.

2 T. Faist, The Volume and Dynamics of International Migration and Transnational Social
Spaces, Oxford University Press, Oxford 2000; Y.N. Soysal, Limits of Citizenship: Migrants
and Postnational Membership in Europe, University of Chicago Press, Chicago 2007.



Przyktady sytuacji cztonkow diaspory o niejednoznacznym statusie
formalnoprawnym

1) Turcy w Niemczech

Diaspora turecka w Niemczech stanowi jeden z najbardziej rozpoznawalnych
przykladéw niejednoznacznego statusu formalnoprawnego w Europie Zachod-
niej. Tureccy migranci zaczeli przybywac¢ do Niemiec w latach 60. XX wieku
w ramach programu pracownikow goscinnych (gastarbeiter), ktéry przewidy-
wat ich czasowy pobyt i zatrudnienie. Nie zaktadano nadania migrantom oby-
watelstwa niemieckiego, a ich pobyt postrzegano jako zjawisko przejsciowe.
W praktyce jednak wiele os6b zdecydowato sie pozostac na state, a wraz z nimi
ich rodziny, co doprowadzito do trwalego osiedlenia si¢ znacznej cze¢sci spo-
tecznosci tureckiej w Niemczech.

Do roku 2000 Niemcy utrzymywaly restrykcyjne prawo obywatelskie
oparte na zasadzie ius sanguinis (prawa krwi), co oznaczalo, ze nawet osoby
urodzone w tym kraju z rodzicéw tureckich nie nabywaty automatycznie oby-
watelstwa niemieckiego. Reforma prawa obywatelskiego z 2000 roku, wpro-
wadzajaca mozliwo$¢ nabycia obywatelstwa przez urodzenie na terytorium
Niemiec (ius soli), miata charakter przetomowy, lecz nadal wigzata si¢ z okre-
Slonymi warunkami, takimi jak legalny pobyt rodzicow przez ustalony okres.
Co wiecej, przez wiele lat niedopuszczalne bylo posiadanie podwojnego oby-
watelstwa, co zmuszalo osoby ubiegajace si¢ o naturalizacje¢ do rezygnacji
z obywatelstwa tureckiego.

Konsekwencja tej sytuacji stala si¢ szeroko zakrojona marginalizacja spo-
feczna i polityczna oraz ograniczenie dostepu do petni praw obywatelskich.
Osoby nieposiadajace obywatelstwa niemieckiego byly pozbawione prawa
udziatu w wyborach, miaty ograniczony dostep do czesci §wiadczen socjalnych
oraz doSwiadczaty dyskryminacji na rynku pracy. W praktyce prowadzito to
do uksztattowania sie¢ swoistej kategorii ,obywateli drugiej kategorii”, mimo
ich wieloletniej obecno$ci w kraju.

Dopiero w ostatnich latach mozna zaobserwowac rosngcg otwarto$¢ na
uznanie faktycznego statusu imigrantéw, jednak napiecia polityczne - w tym
relacje niemiecko-tureckie oraz spory dotyczace integracji — wcigz znaczaco
wplywaja na spoteczne postrzeganie tej grupy. Przypadek tureckiej diaspory
w Niemczech ilustruje, w jaki sposéb dlugotrwaty brak spoéjnej polityki oby-
watelskiej moze prowadzi¢ do utrwalenia strukturalnego wykluczenia.
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2) Polacy w Wielkiej Brytanii po Brexicie

Polska diaspora w Wielkiej Brytanii, liczaca przed Brexitem ponad milion oséb,
stanowi jeden z najwiekszych i najbardziej znaczacych przyktadéw migracji
zarobkowej w ramach Unii Europejskiej. Cztonkostwo Polski w UE od 2004
roku umozliwito obywatelom polskim swobodne przemieszczanie sie i podej-
mowanie pracy na terytorium Zjednoczonego Krélestwa. Decyzja o wystapie-
niu Wielkiej Brytanii z UE w 2016 roku radykalnie zmienita sytuacje formal-
noprawng Polakéw mieszkajacych na jej terytorium.

Wprowadzony system statusu osoby osiedlonej (EU Settlement Scheme)
mial na celu uregulowanie sytuacji obywateli UE przebywajacych w Wielkiej
Brytanii. Osoby spetniajgce okreslone kryteria mogly uzyskac status osoby osie-
dlonej (settled status) lub tymczasowo osiedlonej (pre-settled status). Cho¢ proces
ten miat charakter deklaratywny, w praktyce wielu obywateli polskich napotkato
liczne trudnosci administracyjne, niejasnos$ci prawne oraz bariery jezykowe.

Powaznym problemem okazata sie takze sytuacja osdb, ktore z ré6znych
przyczyn nie dokonaly rejestracji w wyznaczonym terminie. W rezultacie,
mimo wieloletniego pobytu w Wielkiej Brytanii, cze$¢ obywateli polskich
znalazta si¢ w sytuacji ,,quasi-nielegalnej”, pozbawiona dostepu do §wiadczen
socjalnych, mieszkan komunalnych oraz mozliwosci legalnego zatrudnienia.

Kolejnym problemem okazat si¢ brak papierowego potwierdzenia statusu,
ktoéry prowadzit do licznych przypadkéw dyskryminacji, m.in. ze strony pracodaw-
cow oraz wlascicieli nieruchomosci. Przez pewien czas cze$¢ instytucji publicznych
wymagata przedstawienia dokumentéw, ktérych posiadacze statusu nie mogli
dostarczy¢, co prowadzito do odrzucania wnioskéw lub uniemozliwiato podjecie
pracy. W konsekwencji cze$¢ obywateli polskich zdecydowata sie opusci¢ Wielka
Brytanie, inni za$ wystgpili o naturalizacje i uzyskali obywatelstwo brytyjskie.

Przypadek ten unaocznia, jak istotne znaczenie maja przejrzyste mechani-
zmy prawne regulujace status imigrantéw. Brak klarownych regut, opdznienia
administracyjne oraz niedostateczna jako$¢ komunikacji instytucjonalnej pro-
wadza do realnych zagrozen dla praw obywateli migrujacych, nawet w obrebie
relatywnie zintegrowanych struktur, takich jak UE.

3) Palestynczycy w Libanie

Palestyniska diaspora w Libanie stanowi przyktad dtugotrwatego uchodzstwa,
ktore nigdy nie przeksztalcito sie¢ w proces formalnej integracji. Od 1948 roku,
po utworzeniu panstwa Izrael, tysigce Palestynczykdw uciekto do Libanu, gdzie
ich status do dzi$ pozostaje niejednoznaczny. Nie sg uznawani za obywateli,
a zakres ich praw jest znaczgco ograniczony. Nie majg dostepu do licznych



zawodOw, nie mogg nabywac¢ nieruchomosci, a ich mobilno$¢ podlega $cistej
kontroli. Problem ten zostal szczegélowo omdwiony w analizie Shaula Gab-
baya, ktory podkresla wptyw historycznych uwarunkowan praw obywatelskich
na proces wykluczenia spotecznego™®.

Wiekszo$¢ z nich zamieszkuje obozy dla uchodzcéw prowadzone przez
UNRWA (Agencje Narodéw Zjednoczonych ds. Pomocy UchodZcom Palestyn-
skim), w ktorych panuja bardzo trudne warunki bytowe. Liban, powotujac sie
na konieczno$¢ utrzymania réwnowagi demograficznej migdzy spotecznos$ciami
muzutmarnska i chrzescijariska, konsekwentnie unika nadania Palestyriczykom
obywatelstwa, obawiajac si¢ wzrostu ich potencjalnego wplywu politycznego.

Brak prawnego uregulowania prowadzi do niepewnosci, wykluczenia
i chronicznego ubdstwa. Mimo ze wiele rodzin zyje w Libanie od pokolen,
nie majg one realnych szans na awans spoleczny. Przypadek ten wskazuje na
zagrozenia wynikajace z celowego utrzymywania niejednoznacznego statusu
w celu unikania decyzji politycznych. Badania Jinan Usty dostarczajg wspot-
czesnego spojrzenia na konsekwencje tych ograniczen w zakresie zdrowia
psychicznego i warunkow zycia, potwierdzajac trwale odizolowanie tej grupy
oraz utrudniony dostep do podstawowych praw”>.

4) Rosjanie w Paninstwach Battyckich
W Estonii i na Lotwie znaczna cze$¢ rosyjskojezycznej ludnosci posiada status
tzw. nieobywateli. Po rozpadzie ZSRR kraje battyckie przywrdécity zasade ius
sanguinis, przyznajac obywatelstwo wylacznie osobom, ktérych przodkowie
posiadali obywatelstwo przed okupacja sowiecka. Nowo przybyli, gtownie
Rosjanie, zostali zobowiazani do przejscia procesu naturalizacji, obejmujacego
m.in. testy z jezyka i historii.

Brak obywatelstwa wigze si¢ z ograniczonym dostepem do zatrudnienia
w sektorze publicznym, pozbawieniem prawa glosu w wyborach parlamentar-
nych oraz utrudnieniami w podrézach miedzynarodowych. Cho¢ naturalizacja
jest formalnie mozliwa, dla wielu os6b gléwna bariere stanowi nieznajomos$¢
jezyka oraz nieufnos¢ wobec instytucji panstwowych?*.

% S.M. Gabbay, The Palestinian Diaspora: Status and Rights in Middle East and North African
Countries, ,Advances in Social Sciences Research Journal” t. 11, nr 10 (2024), DOI: 10.14738.

31 J.Ustaiin., Role of Resilience in General Health and Mental Wellbeing among Syrian and
Palestinian Refugees in Lebanon: A Mixed Methods Study, ,,Conflict and Health” t. 19 nr 1
(2025), DOI: 10.1186/s13031-025-00653-5.

32 C.S. Czymara, A. Gorodzeisky, I. Leykin, Political Legacies and Present Perceptions of Migrants,
»~Comparative Migration Studies” t. 13 nr 1 (2025), DOI: 10.1186/s40878-025-00490-8.
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Sytuacja ta byta wielokrotnie krytykowana przez organizacje miedzynaro-
dowe, m.in. Komisje¢ Europejska i OBWE. Niejednoznaczny status rosyjskojezycz-
nej ludnosci jest takze wykorzystywany propagandowo przez Federacje Rosyj-
ska, co dodatkowo komplikuje kwestie spoteczne i bezpieczeristwa w regionie?®.

5) Marokanczycy w Hiszpanii i Portugalii

Marokanska diaspora na Potwyspie Iberyjskim, gtéwnie w Hiszpanii i w mniej-
szym stopniu w Portugalii, stanowi jeden z najstarszych i najbardziej ztozo-
nych przypadkéw obecnosci migrantow z krajow arabskich w Europie Potu-
dniowej. W Hiszpanii pierwsze wigksze fale migracji miaty miejsce w latach
80. XX wieku i byly zwigzane z rosngcym zapotrzebowaniem na tanig site
robocza w rolnictwie oraz budownictwie*. W Portugalii naptyw byl mniej-
szy, lecz rdwniez istotny, zwlaszcza po liberalizacji przepiséw migracyjnych
w latach 90. XX wieku.

Wiekszos$¢ Marokanczykéw przybywata poczatkowo jako sezonowi pra-
cownicy lub migranci nieudokumentowani, w wyniku czego ich status formal-
noprawny przez wiele lat pozostawat nieuregulowany*. Dopiero pdzniejsze
reformy w Hiszpanii, w tym legalizacje zbiorowe z lat 2000 i 2005, umozliwilty im
uzyskanie zezwolen na pobyt, cho¢ nie zawsze z gwarancjg ich trwatosci. Nadal
powszechny pozostaje problem okresowych zezwolen na pobyt, wymagajacych
stalego odnawiania i uzaleznionych od utrzymania zatrudnienia - co w niesta-
bilnych sektorach, takich jak rolnictwo sezonowe, stanowi istotne utrudnienie*.

W Portugalii natomiast znaczna cze$¢ Marokanczykéw przez diugi czas
mieszkata w tzw. bairro de lata - nieformalnych osiedlach ubogich migrantow.
Mimo wdrozenia programow rewitalizacji i wtaczenia spotecznego proces inte-
gracji przebiegal powoli. Brak obywatelstwa ograniczal prawa polityczne i dostep
do systemu szkolnictwa wyzszego. Dopiero z czasem - dzieki edukacji dzieci
oraz lokalnym inicjatywom - czg$¢ spotecznosci zaczeta stopniowo przetamy-
wac bariery integracyjne.

3 J.L. Schulze, J. Pupcenoks, Securitizing Russian-speakers in Estonia and Latvia: The
Frame-Policy Nexus before and after Russia’s Invasion of Ukraine, ,Nationalities Papers”
2025, DOI: 10.1017/nps.2024.97.

3 B. Fernandez Suarez, The Design of Migrant Integration Policies in Spain: Discourses and
Social Actors, ,,Social Inclusion” t. 5 nr 1 (2017), s. 61-71, DOI: 10.17645/si.v5i1.783.

3 J. Peixoto, Strong Market, Weak State: The Case of Recent Foreign Immigration in Por-
tugal, ,Journal of Ethnic and Migration Studies” t. 28, nr 3 (2002), s. 483-497, DOI:
10.1080/13691830220146563.
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Forum” nr 1 (2006), s. 10-12.



Oba przypadki pokazuja, ze status formalnoprawny nie stanowi jedynie
kwestii prawnej kategorii, lecz gleboko oddziatuje na realne mozliwosci roz-
woju spotecznego, ekonomicznego i kulturowego cztonkéw diaspory®. Polityka
migracyjna, nawet jesli formalnie nie wyklucza, moze jednak utrwala¢ margi-
nalizacje poprzez mechanizmy biurokratyczne, brak stabilno$ci prawnej i spo-
eczne stereotypy.

6) Bosniacy i Albanczycy na Batkanach

W regionie Batkanow status formalnoprawny czlonkéw diaspor czesto zalezy
od dynamiki powojennej transformacji ustrojowej, napie¢ etnopolitycznych
oraz nie w petni zrealizowanych reform prawnych po rozpadzie Jugostawii.
Szczegoblnie ztozona pozostaje sytuacja Bosniakow i Albanczykow — zar6wno
tych, ktérzy zostali przesiedleni w wyniku konfliktéw zbrojnych w latach 90.,
jak i tych, ktoérzy po zmianach granic panstwowych znalezli si¢ poza teryto-
rium swoich ,,macierzystych” jednostek administracyjnych.

Po wojnie w Bo$ni i Hercegowinie (1992-1995) wielu Bosniakéw — muzul-
mariskich mieszkanncéw Bosni — znalazto sie poza granicami niepodleglej Bo$ni
i Hercegowiny, m.in. w Serbii i Chorwacji. Cho¢ formalnie cz¢$¢ z nich mogta
ubiegac sie o obywatelstwo, w praktyce napotykata liczne bariery administra-
cyjne. W Serbii osoby te byty niejednokrotnie postrzegane jako ,,przyjezdni” lub
»go$cie”, mimo wieloletniego zamieszkania na terytorium kraju. Proces uzy-
skania obywatelstwa wymagat spetnienia restrykcyjnych wymogdw, takich jak
znajomos¢ jezyka, state zameldowanie czy udokumentowane zrddto dochodu,
co w praktyce eliminowato osoby pochodzace z obszaréw wiejskich i ubogich?.

W Chorwacji z kolei istotnym problemem pozostawal etnonacjonalizm
obecny w polityce obywatelskiej. Prawo sprzyjalo Chorwatom etnicznym, nato-
miast Bo$niacy napotykali na trudno$ci zwigzane z legalizacja pobytu, rejestra-
cji wlasnosci oraz korzystaniem z pomocy spotecznej. Dotyczylo to w szczeg6lno-
$ci osob przesiedlonych z rejonu Bo$ni Potudniowej, ktore znalazty schronienie

37 M.L. Fonseca, S. Pereira, Migration of Ukrainian Nationals to Portugal: The Visibility
of a New Migration Landscape, [w:] Ukrainian Migration to the European Union, red.
O. Fedyuk, M. Kindler, Springer, Cham 2016, s. 153-172; A.I. Pereira Esteves, M.L.C.
da Silva Fonseca, J. de S.M. Malheiros, Labour Market Integration of Immigrants
in Portugal in Times of Austerity: Resilience, In Situ Responses and Re-emigration,
»Journal of Ethnic and Migration Studies” t. 44 nr 14 (2018), s. 2342-2359, DOI:
10.1080/1369183X.2017.1346040.

38 F. Bieber, The Rise of Authoritarianism in the Western Balkans, Palgrave Macmillan,
Cham 2020.
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w sasiednich regionach Dalmacji. W latach 1992-2006 Stowenia do§wiadczyta
znacznego naptywu przymusowych migrantéw z Chorwacji, a juz wiosng 1992
roku - jeszcze wiekszej liczby uchodzcéw z Bosni i Hercegowiny. Uwaza sie,
ze w latach 90. Stowenia prowadzita polityke ukrytej repatriacji, co powaznie
utrudnito integracje przymusowych migrantow i uchodzcéw*.

Spotecznos¢ albanska na Batkanach jest rozproszona i obecna w wielu pan-
stwach regionu, jednak jej status formalnoprawny znaczaco rozni sie w zalezno-
$ci od kraju. W Macedonii P6lnocnej Albariczycy stanowig okoto 25% populacji,
jednak dopiero po starciach zbrojnych w 2001 roku — zakoriczonych Porozumie-
niem z Ochrydy - przyznano im szersze prawa, w tym oficjalne uznanie jezyka
albanskiego oraz udzial w administracji publicznej. Mimo to wcigz utrzymuja
sie nier6wnosci strukturalne, zwtaszcza w zakresie dostgpu do edukacji wyzszej,
zatrudnienia oraz systemu ochrony zdrowia®*.

W Czarnogorze, gdzie Albanczycy zamieszkuja gléwnie okolice Ulcinja
i Plavu, ich sytuacja pozostaje stosunkowo stabilna, lecz wcigz marginalna. Brakuje
pelnej reprezentacji politycznej, a procedury uzyskiwania obywatelstwa bywaja
czasochlonne i nieprzejrzyste. W praktyce skutkuje to ograniczonym wptywem
na polityke lokalna, zwlaszcza w obszarach decyzji dotyczacych jezyka, edukacji
i inwestycji publicznych.

W kontekscie sytuacji politycznej mniejszo$ci albanskiej w Czarnogorze Idlir
Lika wskazuje, ze mimo geograficznej koncentracji ludnosci oraz instytucjonalnych
rozwigzan sprzyjajacych partiom mniejszosci, reprezentacja polityczna odbywa si¢
przede wszystkim za pos$rednictwem partii ogélnokrajowych, a nie etnicznych*.

W Serbii, szczegdlnie w Dolinie Preszewskiej, Flora FeratiSachsenmaier doku-
mentuje systemowe ograniczanie praw obywatelskich poprzez administracyjng
»passywizacje” adresow, ktora prowadzi do marginalizacji politycznej oraz ograni-
czenia dostepu do ustug publicznych. Cho¢ przedstawiciele mniejszosci albanskiej
nominalnie posiadaja obywatelstwo serbskie, wiele osob nie korzysta z petni praw
obywatelskich z powodu nieufnosci wobec instytucji paristwowych, marginalizacji

¥ N. Vrecer, Living in Limbo: Integration of Forced Migrants from Bosnia and Herzegovina in
Slovenia, ,Journal of Refugee Studies” t. 23 nr 4 (2010), s. 495-515, DOI: 10.1093/jrs/feq042.

40 M. Koinova, Diasporas and Democratization in the Post-Communist World,
»Communist and Post-Communist Studies” t. 42 nr 1 (2009) s. 41-64, DOI: 10.1016/j.
postcomstud.2009.02.001; M. Koinova, Autonomy and Positionality in Diaspora Politics:
Autonomy and Positionality, ,,International Political Sociology” t. 6 nr 1 (2012), s. 99-103,
DOI: 10.1111/j.1749-5687.2011.00152_3.x.

4 1. Lika, Against the Odds: Explaining Mainstream Montenegrin Parties’ Domination of Bosniak
and Albanian Minority Representation in Postcommunist Montenegro, ,Nationalities Papers”
t. 52 nr 6 (2024), s. 1167-1186, DOI: 10.1017/nps.2024.81.



ekonomicznej oraz trudnosci zwigzanych z rejestracjg dokumentéw. Wielu Alban-
czykow z tego regionu deklaruje sie jako osoby pochodzace z Kosowa, co w Serbii
bywa postrzegane jako przejaw separatyzmu*.

Sytuacja komplikuje si¢ réwniez w samym Kosowie, ktérego niepodlegtos¢,
ogloszona w 2008 roku, nie zostata uznana przez Serbig oraz czes$¢ innych panstw.
W praktyce prowadzi to do prawnego dualizmu - osoby zamieszkale w Kosowie
moga posiada¢ dokumenty serbskie, kosowskie lub oba ich typy, co skutkuje nie-
pewnoscig prawng podczas przekraczania granic, zawierania uméw czy korzysta-
nia z ustug medycznych i edukacyjnych.

1.1.4. Przypadek polski: Polonia, Polacy za granicq i emigracja -
debata terminologiczna i instytucjonalna

Ztozonos¢ statusow diaspory i problem terminologiczny — kontekst polski

Zjawisko diaspory od dawna stanowi kluczowy element debat akademickich, poli-
tycznych i spotecznych, a coraz wiekszg uwage poswieca sie roli, jakg wspdlnoty
diasporalne odgrywaja w relacjach zaréwno z panstwem pochodzenia, jak i z kra-
jami osiedlenia. Jednym z bardziej ztozonych przyktadéw w kontekscie europej-
skim pozostaje przypadek polski. Polska, jako kraj o burzliwej historii migracyjnej
- obejmujacej zardwno fale emigracji politycznej, jak i zarobkowej — posiada liczna
i zréznicowang diaspore.

Specyfika polskiej diaspory przejawia si¢ nie tylko w jej globalnym rozmiesz-
czeniu —od USA, przez Niemcy i Wielka Brytanie, po Brazylig, Kazachstan i Austra-
lie - lecz takze w bogactwie form tozsamos$ciowych, historycznych i prawnych.
W tym kontekscie narasta potrzeba precyzyjnego zdefiniowania kluczowych pojec,
takich jak ,,Polonia”, ,,Polacy za granicg”, ,emigranci” oraz ,,diaspora polska”. Brak
spdjnosci terminologicznej prowadzi do chaosu w dyskursie naukowym i publicz-
nym, a takze utrudnia formutowanie spdjnej polityki paristwa wobec tych grup, co
podkreslaja badania nad poréwnawczymi typologiami polityk diaspory*.

Problematyka ta nabiera szczeg6lnego znaczenia w obliczu rosngcego zain-
teresowania diasporg jako partnerem strategicznym w polityce zagranicznej,

4 F. Ferati-Sachsenmaier, Serbia’s Passivization Policy Towards the Albanian Minority: How

Southern Serbia is Being Turned Ethnically Serbian, Max Planck Institutefor the Study
of Religious and Ethnic Diversity, Gttingen 2023, https://www.mmg.mpg.de/1157060/
WP_23-01_Ferati-Sachsenmair_ Serbias-Passivization-Policy.pdf.

E. Janska et al., Extending Comparative Typologies of Diaspora Policies: Towards a ‘Cautio-
usly Proactive’ Diaspora Policy State, ,,Political Geography” t. 114 (2024), art. 103189, DOTI:
10.1016/j.polgeo.2024.103189.
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gospodarczej i kulturowej. Panstwo polskie, szczegolnie po 1989 roku, podejmo-
walo liczne proby instytucjonalizacji relacji z diaspora — zaréwno poprzez dziatania
Senatu RP i Ministerstwa Spraw Zagranicznych (MSZ), jak i innych instytucji, w tym
Instytutu Pamigci Narodowej (IPN) oraz Fundacji ,,Pomoc Polakom na Wschodzie”.
Nowsze badania wskazuja, ze diaspora moze pemic role istotnego aktora polityki
panstwa, jednak jej skuteczna integracja zalezy od stabilnych ram prawnych i insty-
tucjonalnych*. Réwnolegle aktywno$¢ kulturowa Polonii pokazuje, Ze promocja
polskiej tozsamosci w duzej mierze opiera si¢ na oddolnych inicjatywach, wspie-
ranych wybiorczo przez instytucje publiczne®.

Kwestia definicji poje¢ ,,Polonia” i ,,diaspora polska” pozostaje jednak otwarta.
Niektore podejscia obejmujg wytacznie obywateli polskich mieszkajacych za gra-
nicy, inne natomiast — osoby polskiego pochodzenia, niezaleznie od posiadanego
obywatelstwa. Jak zauwaza Anna Jeglinska, polityki diaspory odgrywajg istotng
role w konstruowaniu tozsamosci wspotobywateli i ich symbolicznej przynalez-
nos$ci do wspdlnoty narodowej*.

W niniejszym podrozdziale przedstawiona zostanie debata dotyczaca ter-
minéw odnoszacych sie do polskiej diaspory, ukazane zostang réznice seman-
tyczne miedzy nimi oraz oméwione préby ich definiowania w dokumentach
ustawowych i praktyce instytucjonalnej parnistwa. Analiza ta pozwala lepiej
zrozumie¢ konsekwencje r6znych uje¢ pojecia Polonii — zaréwno dla samych
zainteresowanych, jak i dla polityki paristwa polskiego.

”

Debata terminologiczna: ,Polonia’; ,,Polacy za granicq” i ,emigracja”

W debacie naukowej, administracyjnej i medialnej funkcjonuja co najmniej
trzy podstawowe pojecia: ,,Polonia”, ,,Polacy za granicg” oraz ,,emigracja”. Cho¢
pojecia te bywaja uzywane zamiennie, nie s3 tozsame ani semantycznie, ani
funkcjonalnie.

Dyskusja terminologiczna dotyczaca sposobu okreslania os6b pochodze-
nia polskiego mieszkajacych poza granicami kraju stanowi istotny element
debaty o tozsamos$ci narodowej, obywatelstwie, przynaleznosci kulturowej

“ A. Popyk, M. Lesiniska, K. Dambrauskas, The Evolution of Post-accession Diasporas and
Diaspora Policies after 2004: A Comparative Analysis of Poland and Lithuania, ,,Journal
of Baltic Studies” t. 55 nr 1 (2024), s. 79-101. DO I: 10.1080/01629778.2023.2180043.

4 M. Dzieglewski, Miejsce i rola diaspory w promocji polskiej kultury w $wietle polityk
publicznych, ,,Studia Migracyjne - Przeglad Polonijny” t. 49 nr 2 (188) (2023), s. 217-239.
DOI: 10.4467/25444972SMPP.23.016.18630.

46 A. Jeglinska, Co-nationals under Construction: Poland’s Diaspora Policy 1989-2023,
Uppsala University, Uppsala 2025.



oraz o roli panstwa w ksztattowaniu relacji z obywatelami i osobami polskiego
pochodzenia przebywajacymi na emigracji. Cho¢ terminy ,,diaspora”, ,,Polonia”,
»Polacy za granicg” oraz ,,emigracja” sg czesto uzywane zamiennie w debacie
publicznej i akademickiej, r6znig si¢ jednak zakresem znaczeniowym, histo-
rycznym i politycznym®’.

Termin ,,diaspora” wywodzi si¢ z jezyka greckiego (Stoiomopd — ,,rozproszez
nie”) i pierwotnie odnosil sie do Zydéw zyjacych poza Ziemig Izraela. Wspotczesnie
pojecie to przybrato szersze znaczenie i odnosi si¢ do spotecznosci etnicznych lub
narodowych, mieszkajacych poza terytorium swojego panstwa pochodzenia, lecz
utrzymujacych z nim wiezi kulturowe, emocjonalne badz polityczne*. W odnie-
sieniu do Polski ,,diaspora polska” moze obejmowaé zar6wno osoby posiadajace
obywatelstwo polskie, jak i osoby polskiego pochodzenia, ktdre nigdy go nie mialy,
lecz identyfikujg sie z polska kulturg lub historig®.

Z kolei termin ,,Polonia” ma charakter bardziej tradycyjny i potoczny w uzy-
ciu. W polskim dyskursie politycznym i spotecznym odnosi si¢ on najczesciej do
0s0b polskiego pochodzenia mieszkajacych na state poza granicami kraju, nieza-
leznie od posiadanego obywatelstwa. ,,Polonia” bywa niekiedy utozsamiana z ,,dia-
sporg”, jednak z reguly posiada silniejsze konotacje kulturowo-historyczne, np.
w kontekscie utrzymania tradycji, jezyka i tozsamosci narodowej. Termin ten bywa
problematyczny, poniewaz nie zawsze obejmuje nowe fale emigracyjne po 1989
roku, ktoérych przedstawiciele czesto nie identyfikuja sie z ta kategorig pojeciowa™.

Pojecie ,,Polacy za granica” odnosi si¢ przede wszystkim do os6b formalnie
posiadajacych obywatelstwo polskie, lecz przebywajacych na state badz czasowo
poza granicami kraju. Jest to termin o charakterze administracyjno-prawnym,
stosowany m.in. w dokumentach MSZ czy Senatu RP. Nie obejmuje on jednak
0s6b polskiego pochodzenia, ktére utracity obywatelstwo polskie lub nigdy go
nie posiadaly®.

47 P. Goldstein, Y. Matras, Language as a diasporic stance: Polish in a migrant urban space, ,,Journal
of Ethnic and Migration Studies” t. 51 nr 5 (2025), DOIL: 10.1080/1369183X.2024.2368846.
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Ostatni z omawianych terminéw — ,emigracja” - ma przede wszystkim wymiar
czasowy i socjologiczny2. Odnosi si¢ do procesu opuszczania kraju zamieszkania
w celu osiedlenia sie¢ w innym panstwie. W polskim kontek$cie wyr6znia sie kilka
fal emigracji: polityczng (po powstaniach XIX w., po II wojnie $wiatowej), zarob-
kowa (gtéwnie w okresie PRL i po 2004 roku), a takze przymusows (np. depor-
tacje do ZSRR). Kazda z tych fal wytworzyta odmienny model organizacji zycia
na obczyznie, relacji z krajem ojczystym oraz rozumienia tozsamog$ci narodowe;.
Prognozy zmian w statusie migracyjnym Polski — od kraju emigrujacego do poten-
cjalnego kraju imigracji — przedstawia Agnieszka Fihel, ukazujac przesuniecia
zachodzace w dynamice proceséw migracyjnych.

Spér terminologiczny ma nie tylko wymiar semantyczny, lecz takze prak-
tyczny. W zaleznos$ci od przyjetej definicji r6znig si¢ zasady dostgpu do pomocy
konsularnej, programéw edukacyjnych, i repatriacyjnych, a takze zakres gtosu
politycznego w sprawach krajowych. Préby uporzadkowania tej terminologii
podejmowano zaréwno w Srodowisku akademickim, jak i w instytucjach pan-
stwowych, jednak dotychczas nie osiagnieto pelnego konsensusu. Czes¢ badaczy
postuluje przyjecie szerszego, inkluzywnego podejscia, uwzgledniajacego rézno-
rodnos¢ doswiadczen i form przynaleznosci do wspolnoty narodowej. R6znorod-
no$¢ pojeciowa — obejmujaca kategorie takie jak emigranci polityczni, zarobkowi,
przymusowi czy repatrianci - wptywa na regulacje prawne i status migracyjny. Jak
podkresla Elaine Lynn-Ee Ho, precyzja terminologii warunkuje ksztalt polityk
obywatelskich oraz zakres dostgpu do instytucjonalnego wsparcia™.

Proby definicji ustawowej i instytucjonalnej

Pojecie ,,Polonia” ma korzenie etymologiczne w jezyku tacinskim - stowo ,,Polo-
nia” oznacza ,,Polske”, a w polskich realiach przyjeto funkcje okreslenia zbioro-
wosci Polakéw Zyjacych poza granicami kraju. W wezszym znaczeniu termin
ten odnosi si¢ do 0s6b urodzonych poza Polska, ktoére odczuwaja wiez z pol-
skim pochodzeniem i kultura, a takze tworza silne wspdlnoty w krajach takich
jak USA, Kanada, Francja czy Brazylia. W szerszym ujeciu mowi si¢ natomiast

2. 0. Czeranowska, I. Grabowska, I. Werminska-Wisnicka, Beyond Initial Boundaries...

3 A. Fihel, A. Janicka, M. Okolski, Predicting a Migration Transition in Poland and Its Impli-
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o diasporze polskiej — zbiorowosci obejmujacej wszystkich Polakéw oraz osoby
polskiego pochodzenia mieszkajace poza granicami kraju.

Proby ustawowego i instytucjonalnego zdefiniowania pojec¢ ,,Polonia”,
»Polacy za granicg” oraz ,diaspora” stanowig kluczowy element dyskursu poli-
tologicznego i badan nad stosunkami miedzynarodowymi, odzwierciedlajac
ewolucje polskiej polityki zagranicznej po 1989 roku. W kontekscie transfor-
macji ustrojowej Polski definicje te ewoluowaly od interpretacji emocjonalno-
-historycznych interpretacji do bardziej pragmatycznych i instytucjonalnych
ujec, ktore obejmujg zarowno aspekty kulturowe, jak i ekonomiczne. Tradycyj-
nie termin ,,Polonia” odnosit si¢ do zorganizowanych spotecznosci polskich emi-
grantéw, zwlaszcza tych osiadtych w Ameryce Péinocnej i Europie Zachodniej,
podkreslajac ich role w zachowaniu tozsamosci narodowej w obliczu zaborow
i wojen. Jak zauwaza Dominic A. Pacyga w swojej analizie historycznej diaspory
polskiej, pojecie ,,Polonia” wywodzi si¢ z tacinskiego okreslenia Polski i pod-
kresla etniczne rozproszenie, obejmujace szacunkowo okoto 20 milion6w oséb
polskiego pochodzenia zyjacych poza granicami kraju, co czyni ja jedng z naj-
wiekszych diaspor na §wiecie®. Definicja ta akcentuje zar6wno dobrowolna, jak
i wymuszong emigracje, zbiorowa pamiec o ojczyZnie i mit powrotu, co wpisuje
sie w klasyczne modele diaspor, takie jak zydowska czy ormianska.

Ustawowe proby definicji zaczety sig¢ ksztaltowac po odzyskaniu niepodle-
glosci w 1918 roku, jednak zasadnicze zmiany nastgpily po 1989 roku, gdy Pol-
ska zaczeta rozwijac polityke wobec diaspory jako element raison détat. Kon-
stytucja RP z 1997 roku w art. 6 zobowigzuje panstwo do sprawowania opieki
nad Polakami za granica, co stanowi podstawe prawna instytucjonalizacji tych
relacji. Dokumenty rzadowe, takie jak ,,Rzadowy program wspétpracy z Polo-
nig i Polakami za granicg na lata 2015-2020", definiuja diaspore szeroko - jako
kategorie obejmujaca mniejszosci narodowe, tzw. starg Polonie (potomkéw emi-
grantow z XIX i XX wieku), emigracje wojenng i postakcesyjna po 2004 roku.
Kategoria ta obejmuje osoby polskiego pochodzenia, posiadajace obywatelstwo
innych panstw, ale utrzymujace wiezi kulturowe i jezykowe z Polska. Jak poka-
zuje analiza Magdaleny Lesinskiej, termin ,,diaspora polska” zyskat popularno$é¢
w literaturze akademickiej, stopniowo zastepujac pojecie ,,Polonii” w kontekscie
globalizacji. Budzi on jednak kontrowersje wsrdd czesci §rodowisk prawicowych
i lider6w organizacji polonijnych, ktérzy kojarza go z religijnymi wspo6lnotami

55 D.A. Pacyga, Polish Diaspora, [w:] M. Ember, C. R. Ember, 1. Skoggard (red.), Encyclo-
pedia of Diasporas, Boston, MA 2005.
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rozproszonymi, takimi jak diaspora zydowska®. Spory te ujawnily sie podczas
debaty parlamentarnej w 2015 roku, gdy MSZ zaproponowalo zastgpienie terminu
»Polonia” okresleniem ,,diaspora polska” w dokumentach rzgdowych, co spotkato
sie z oporem ze wzgledu na brak emocjonalno-historycznego fadunku tego pojecia.
Instytucjonalnie rozumienie Polonii ma charakter decyzyjny i strukturalny.
Wspolczesna definicja polskiej diaspory jest szeroka — obejmuje osoby zain-
teresowane Polska i zaangazowane w jej sprawy, w tym potomkéw obywateli
Rzeczypospolitej, niekiedy o pochodzeniu innym niz polskie. W tak szerokim
ujeciu diaspora polska moze liczy¢ nawet ponad 20 milionéw o0s6b na §wiecie.
Tak szerokie ujecie sprawia, ze Polonia postrzegana jest jako podmiot polityki
zagranicznej i polityki polonijnej. Wspotpraca z nig realizowana jest przez sze-
reg instytucji panstwowych — MSZ, Ministerstwo Edukacji Narodowej (MEN),
Ministerstwo Nauki i Szkolnictwa Wyzszego (MNiSW), Ministerstwo Kultury
i Dziedzictwa Narodowego (MKiDN), a takze resorty gospodarki, pracy i oswiaty
- oraz przez Senat RP, parlamentarzystéw, fundacje i organizacje spoteczne™.
Instytucjonalnie polityka wobec diaspory w Polsce opiera si¢ na rozbu-
dowanej sieci ministerstw i organizacji pozarzadowych. MSZ koordynuje te
dziatania poprzez Departament Wspolipracy z Polonig i Polakami za Granica,
odpowiedzialny za zarzadzanie funduszami przeznaczonymi na edukacje, kul-
ture i repatriacje. Senat RP, za posrednictwem Komisji Emigracji i Lacznosci
z Polakami za Granicg tradycyjnie odpowiadat za dystrybucje srodkéw finan-
sowych. W latach 2011-2015 model ten zostat przeksztatcony zgodnie z zasa-
dami New Public Management, koncentrujac si¢ na efektywnosci, mierzalno-
$ci rezultatow oraz pozyskiwaniu zobowigzan od diaspory - jak podkreslaja
Witold Nowak i Michat Nowosielski*®. Ustawowa Karta Polaka, uchwalona
w 2007 roku i znowelizowana w 2019, definiuje osoby polskiego pochodze-
nia z krajow postradzieckich, przyznajac im prawo do wiz, pracy i edukacji
w Polsce bez koniecznosci posiadania obywatelstwa. Stanowi ona kluczowe

% M. Lesinska, Polska diaspora, Polonia, emigracja. Spory pojeciowe wokot skupisk polskich za
granicg, ,,Polski Przeglad Migracyjny” nr 1 (2018); M. Lesiniska, Polityczna rola diaspory na
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narzedzie instytucjonalnej integracji diaspory wschodniej. Jak zauwaza Anna
Jeglinska, Karta Polaka ewoluowata od narzedzia o charakterze kulturowym
do instrumentu repatriacyjnego w okresie rzagdéw Prawa i Sprawiedliwosci
(PiS), utatwiajac powroty i proces osiedlania si¢ w Polsce™.

Z punktu widzenia prawa i polityki polska definicja ,,Polonia i Polacy za
granicy” funkcjonuje jako zrost pojeciowy, analizowany badz jako niepelny — gdy
»Polonia” rozumiana jest w waskim sensie, nieobejmujagcym emigrantéw — badz
jako pleonastyczny, gdy pojecie to zawiera juz znaczenie szerokie®. W rezultacie
w dokumentach polonijnych coraz czesciej stosuje sie termin ,,Polonia” jako pojecie
nadrzedne, obejmujace liczne kategorie — od emigracji ekonomicznej i politycznej,
przez dotychczasowych osadnikéw, po nowe fale migracyjne®.

Wyzwania definicyjne ujawniajg sie w braku jednolitego podejscia: pod-
czas gdy MSZ promuje pojecie ,,diaspory” jako terminu inkluzywnego, obej-
mujacego réwniez grupy cze$ciowo zasymilowane, Srodowiska konserwa-
tywne preferuja okreslenie ,,Polonia”, podkreslajace emocjonalny wymiar wigzi
z ojczyzng. Jak zauwaza Apolsky, mentalno$¢ prawna diaspor ujawnia, w jakim
stopniu postawy kulturowe wplywajg na procesy adaptacyjne. W przypadku
Polski przejawia si¢ to w wyraznych réznicach miedzy diasporg wschodnig —
silnie etniczng i zakorzeniong we wspolnocie pochodzenia - a zachodnig, bardziej
zintegrowana i funkcjonujaca w kontekscie spoteczenstw wielokulturowych®.

W sensie socjologicznym diaspora stanowi spotecznos$¢, ktéra — mimo rozpro-
szenia geograficznego — utrzymuje relacje z ,,0jczyzng”, zaréwno psychologiczne,
jak i materialne. Zwyczaje, jezyk, pamiec¢ zbiorowa oraz praktyki kulturowe ksztat-
tuja poczucie wspolnoty ,,Polonii” jako przestrzeni emocjonalnego i symbolicznego
zwigzku z Polska. Marcin Gonda analizuje te procesy na przyktadzie spotecznosci
polonijnej w Cleveland, ukazujac, Ze negocjowanie tozsamosci narodowej jest pro-
cesem zlozonym, czesto wzmacnianym badz ostabianym przez podzialy pokole-
niowe, klasowe i polityczne®.

% A.Jeglinska, Co-nationals under construction: Poland’s diaspora policy 1989-2023,
Uppsala 2025.

8 A.Fin et al. (red.), Polityka polonijna w ocenie jej wykonawcéw i adresatéw, Poznan 2013.

6l M. Nowosielski, W. Nowak, ‘We Are Not Just Asking What Poland Can Do for the Polish Diaspora
but Mainly What the Polish Diaspora Can Do for Poland’: The Influence of New Public Mana-
gement on the Polish Diaspora Policy in the Years 2011-2015, ,,Central and Eastern European
Migration Review” t. 11 nr 1 (2022), DOI: 10.54667/ceemr.2022.04.

62 E.A. Apolsky et al., Legal Mentality of Diasporas: Experience in Theoretical and Methodo-
logical Design, ,Journal of Politics and Law” t. 12 nr 4 (2019), DOI: 10.5539/jpl.v12n4p99.
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W kontekscie stosunkéw miedzynarodowych definicje te pelnig funkcje
narzedzia soft power, wzmacniajacego wptywy Polski zar6wno w UE, jak i poza
jej granicami. Badania nad motywacjami podejmowania studiow w Polsce
wsrdd czlonkdw diaspory - jak w pracy poswigconej determinantom tej decyzji
-wskazuja na znaczenie czynniki czynnikéw kulturowych i instytucjonalnych.
Polityka edukacyjna odgrywa tu istotna role, przyciagajac przedstawicieli dia-
spory poprzez system stypendiéw i programéw integracyjnych®. Na poziomie
instytucjonalnym Narodowa Agencja Wymiany Akademickiej (NAWA) koor-
dynuje tego rodzaju programy, podkreslajac przesuniecie akcentu z opieki na
partnerstwo. Spory pojeciowe, analizowane m.in. przez Cai i Stierstorfera,
ukazuja, w jaki sposob literatura odzwierciedla prawne i kulturowe tozsamosci
diaspory. W polskim przypadku przejawia si¢ to w debatach nad Kartg Polaka,
traktowang jako instrument inkluzji i symbolicznego wtaczenia do wspolnoty
narodowej®. Ostatecznie dziatania te odzwierciedlajg napiecie miedzy inklu-
zja a ekskluzja, w ktorym definicje ustawowe staja sie narzedziem budowania
spojnej narracji narodowej w coraz bardziej zglobalizowanym $wiecie.

W debatach naukowych termin ,diaspora” zyskuje przewage pojeciami
»Polonia” i ,emigracja”, poniewaz postrzegany jest jako nowoczesny, neutralny
i bardziej inkluzywny - zwlaszcza w kontekscie dokumentéw MSZ i polityki
zagranicznej panstwa®. Jak wspomniano na wstegpie, sam termin pierwotnie
odnosit sie do diaspor narodowych pozbawionych wtasnego panstwa, takich
jak zydowska czy ormianska. Zastosowanie go wobec Polonii poczatkowo
wywolato dyskusje, jednak obecnie coraz czesciej pojawia sie on w oficjalnych
przektadach i dokumentach instytucjonalnych®’.

Podsumowujac, definicje Polonii — zaréwno ustawowe, jak i instytucjo-
nalne - obejmujg szerokie spektrum oséb zwigzanych z Polska poprzez pocho-
dzenie, sentyment, dziatalno$¢ lub zainteresowanie, przekraczajac tradycyjne
podziaty na emigracje polityczng i ekonomiczng. Polska polityka wobec Polonii
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ewoluuje w kierunku modelu partnerskiego, lecz zarazem pragmatycznego,
w ktérym diaspora postrzegana jest jako strategiczny zaséb panstwa.

Ztozonos¢ praktyki i funkcji paristwowych wobec diaspory

Ztozono$¢ praktyki i funkcji paristwa wobec diaspory polskiej ujawnia sie
przede wszystkim w trudno$ciach w prowadzeniu spojnej polityki, wynikaja-
cych z glebokiej roznorodnosci spotecznej, prawnej i obywatelskiej tej grupy.
Polonia i Polacy za granicg tworzg quasi-jurysdykcyjng wspdlnote, obejmujaca
emigrantow ekonomicznych i politycznych, potomkdw przesiedlencéw z Kre-
sOw, mniejszosci narodowe oraz nowe fale migracyjne po 2004 roku, co generuje
wyzwania w budowaniu jednolitego modelu relacji paristwa z tymi grupami.
Taka pluralistyczna struktura utrudnia ksztaltowanie spdjnej i efektywnej
polityki diasporalnej. Panistwo polskie, mimo rozbudowanej infrastruktury
instytucjonalnej, czgsto boryka sie z fragmentacja dziatan i brakiem dostoso-
wania do lokalnych realiéw. Istotnym Zrédtem podzialéw pozostajg réznice
terytorialne: potrzeby Polonii w USA czy Argentynie, gdzie kluczowe sg kwe-
stie zachowania dziedzictwa kulturowego w warunkach stabilnej integracji,
znaczaco roznig si¢ od sytuacji na Biatorusi, Litwie czy Ukrainie, gdzie prze-
trwanie jezyka, kultury i praw edukacyjnych uzaleznione jest od wrazliwych
uwarunkowan politycznych i granicznych.

Diaspora zachodnia, oparta na silnych i wielopokoleniowych wspdlnotach
w Ameryce Pétnocnej, oczekuje przede wszystkim autonomii i symbolicznego
wsparcia, podczas gdy diaspora wschodnia, uksztaltowana przez powojenne prze-
siedlenia i postsowieckie realia, wymaga bardziej aktywnej interwencji paristwa
w obliczu dyskryminacji obywatelskiej i tozsamosciowej. Na przyktad na Ukrainie
i Biatorusi kwestie prawne i edukacyjne pozostaja szczegélnie wrazliwe, a dzia-
fania polskiego panistwa czesto ograniczaja wzgledy dyplomatyczne, co prowadzi
do opdznien i poczucia frustracji wérod beneficjentowe.

W ramach administracji paristwowej Polska wyksztalcita wzglednie rozbu-
dowang strukture instytucjonalng, obejmujacg MSZ, Senat RP, konsulaty oraz
system grantéw dla organizacji polonijnych. Model ten jednak czesto okazuje sie
nadmiernie zbiurokratyzowany i mato elastyczny wobec dynamicznych zmian
demograficznych i migracyjnych. Rzad odpowiada na potrzeby diaspory poprzez
programy edukacyjne, wsparcie socjalne i inicjatywy symboliczno-obywatelskie,
takie jak Karta Polaka. Dostepnos$¢ tych narzedzi i sposdb ich realizacji r6znig sie

68 M. Lesiniska, I. Wrébel, Diaspora Policies, Consular Services and Social Protection for Polish
Citizens Abroad...

47



48

jednak w zalezno$ci od grup. Diaspora w krajach globalnej Potnocy - takich jak
USA czy Kanada - wspolpracuje z panstwem na zasadach partnerskich, podczas
gdy w panstwach postsowieckich napotyka na liczne bariery administracyjne
i polityczne®.

Polityka diasporyczna sktania si¢ ku podejsciu segmentacyjnemu, w ramach
ktérego poszczegolne grupy sa traktowane zréznicowanie pod wzgledem ,,zastug”,
zaleznych od ich zasob6éw ekonomicznych, kulturowych oraz stopnia utrzymy-
wanych relacji z Polska, co odzwierciedla ewolucje od symbolicznej opieki do
praktycznego zaangazowania’.

Instytucjonalna reakcja pafistwa coraz czg¢sciej opiera si¢ na modelu nowego
zarzadzania publicznego (New Public Management, NPM), ktory wprowadza
elementy konkurencyjnosci, efektywnosci kosztowej i projektowego charakteru
wsparcia. Model ten zwieksza przejrzystos¢ dziatan, ale jednocze$nie wyklucza
stabsze organizacyjnie Srodowiska polonijne. Przesunigcie od macierzynskiej roli
panstwa ku modelowi, w ktérym od diaspory oczekuje sie wktadu ekonomicz-
nego dziatan lobbystycznych, ujawnilo nowe napigcia i ograniczyto sp6jnosc¢
podejscia wobec Polakdw za granicg”.

Model ,,narodowej karty”, na przyktad Karty Polaka, formalnie uprzywi-
lejowuje Polakéw na Litwie i Ukrainie, oferujac im prawo do wiz, pracy i edu-
kacji, jednak jego wdrozenie napotyka na przeszkody polityczne, jezykowe
i administracyjne, prowadzac do nierownosci w dostepie’>. W rezultacie cze$¢
spotecznosci polonijnych domaga si¢ wigkszej autonomii i samoreprezenta-
cji, zwlaszcza w regionach o silnie zakorzenionej polskosci, podczas gdy inne
grupy - szczeg6lnie w diasporach migracyjnych Europy Zachodniej i Ameryki -
akceptuja integracje ze strukturami panstwowymi. Ten fragmentaryczny model
aktywnosci panstwa rodzi paradoks: polityka diasporyczna, cho¢ rozbudowana
instytucjonalnie i oparta na bogatej infrastrukturze, pozostaje niespdjna i nie
nadaza za ewoluujacymi potrzebami rozproszonych wspdlnot.
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RoézZne regiony wymagaja odmiennych narzedzi — Stany Zjednoczone
potrzebuja wsparcia kulturo-jezykowego, natomiast Wschod rozwigzan obywa-
telsko-prawnych. Panstwo jednak wcigz preferuje jednolite, centralnie projek-
towane programy, ktére nie uwzgledniaja tej réznorodnosci, co zamiast scalac,
czesto poglebia podziaty miedzy regionami, pokoleniami, typami migracji i sta-
tusem obywatelskim. Opanowanie tej dynamiki wymaga elastycznych, lokalnie
dostosowanych instrumentow, ktdre respektowalyby specyfike poszczegolnych
diaspor, ich wewnetrzng réznorodno$¢ oraz stopien instytucjonalizacji, co sta-
nowi jedno z kluczowych wyzwan wspoétczesnej polityki polonijne;.

Ztozono$¢ praktyki ujawnia si¢ w wielowarstwowych relacjach miedzy
polskimi instytucjami a zr6znicowanymi spoteczno$ciami polonijnymi, gdzie
zalozenia strategiczne zderzaja si¢ z praktycznymi wyzwaniami lokalnych kon-
tekstow. Pomimo rozbudowanej sieci instytucji i programéw wspierajacych
Polonig, zr6znicowanie sytuacji prawnej, obywatelskiej i spotecznej oséb pol-
skiego pochodzenia utrudnia prowadzenie spojnej polityki wobec diaspory.
Czes¢ Srodowisk polonijnych postuluje wigkszg autonomig, inne natomiast daza
do silniejszego wiaczenia w struktury panstwowe — jak w przypadku Polakow
na Litwie i Ukrainie, gdzie dominujg kwestie mniejszo$ci narodowych. Pro-
blemem pozostaje brak jednolitego podejscia regionalnego — potrzeby Polonii
w USA i Argentynie, skoncentrowane na zachowaniu dziedzictwa kulturowego,
znaczaco réznig sie od sytuacji na Biatorusi i w Niemczech, gdzie kluczowe sg
kwestie podwojnego obywatelstwa, integracji oraz ochrony przed dyskryminacja.
Instytucjonalna reakcja panistwa czesto pozostaje sp6zniona, niedostosowana
do lokalnych realiéw lub nadmiernie zbiurokratyzowana, co w konsekwencji
prowadzi do frustracji wérdd beneficjentow.

Na przyklad w przypadku diaspory wschodniej panstwo musi balanso-
wac¢ miedzy wsparciem kulturowym a unikaniem konfliktow dyplomatycz-
nych z panistwami-gospodarzami, co komplikuje realizacje¢ funkcji ochronnych
i promocyjnych. Zmiany instytucjonalne z lat 2011-2015, inspirowane mode-
lem NPM, przesunely akcent z tradycyjnej opieki na efektywnos$¢ i wzajemne
zobowiazania, spotykajac sie z oporem ze strony diaspory, ktora postrzegata to
jako ograniczenie swojej autonomii”. Ztozonos$¢ ta przejawia si¢ w dualizmie
rol panstwa: opiekuna tozsamos$ci narodowej oraz aktora oczekujacego od
diaspory wkladu ekonomicznego — np. poprzez inwestycje lub dziatania lob-
bystyczne. Funkcje panstwa ewoluowaty od pasywnej opieki do aktywnego

7 P.Trzeszczynska, G. Demel, From differences to relations: Towards diaspora-forming
processes, ,,International Migration” t. 63 nr 1 (2025), DOI: 10.1111/imig.13361.
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zaangazowania, jednak wyzwania wynikajg z fragmentacji aparatu admini-
stracyjnego. MSZ, Senat i organizacje takie jak Stowarzyszenie ,,Wspdlnota
Polska” pelnig kluczowe role, lecz ich koordynacja pozostaje nieefektywna —
co podkresla literatura opisujaca tzw. leadership struggles w polityce wobec dia-
spory. W przypadku Polakéw na Wschodzie dziatania obejmujg programy repa-
triacyjne i edukacyjne, jednak nadmierna biurokracja spowalnia ich realizacje,
prowadzac do marginalizacji beneficjentow. Z kolei w krajach zachodnich poli-
tyka skupia si¢ na promocji kultury i narzedziach soft power, jednak brak dosto-
sowania do postepujacej asymilacji mtodszych pokolen ostabia jej skutecznosc™.

Globalizacja poteguje te ztozonos¢, tworzac po 2004 roku mobilng diaspore,
ktora wymaga elastycznych instytucji, nie zawsze nadgzajacych za transnaro-
dowa dynamika. Praktyki instytucjonalne ujawniajg napiecia migdzy centrali-
zacja a decentralizacja. Po 1989 roku polityka wobec diaspory stala sie integral-
nym elementem stosunkéw miedzynarodowych, jednak brak jednolitej definicji
utrudnia realizacje funkcji ochronnych. Karta Polaka stuzy integracji wschodniej
diaspory, jednak bywa krytykowana za nadmierne bariery biurokratyczne, ktére
prowadza do nierdwnos$ci w dostepie do praw i przywilejow’.

W Niemczech instytucje polskie z powodzeniem funkcjonuja w kontek-
$cie podwdjnego obywatelstwa, jednak ich dziatania bywaja postrzegane jako
forma ingerencji. ZtoZono$¢ ta wynika z odmiennych uwarunkowan kulturo-
wych: diaspora zachodnia oczekuje wiekszej autonomii, podczas gdy diaspora
wschodnia - silniejszego wsparcia w obliczu dyskryminacji. R6znice regio-
nalne uwidaczniajg brak dostosowania dziatan: w Argentynie i USA praktyki
koncentruja si¢ na zachowaniu dziedzictwa kulturowego, lecz bywaja krytyko-
wane za niedostateczne zrozumienie znaczenia lobbingu. Z kolei na Biatorusi
i Ukrainie kluczowe pozostaja funkcje ochronne, jednak spdznione reakcje na
kryzysy ostabiaja zaufanie do instytucji polskich. Ta niejednolito$¢ wymaga bar-
dziej zdecentralizowanych instytucji, co jednak pozostaje w sprzecznosci z cen-
tralistyczng tradycja polskiego panistwa. Nadmierna biurokratyzacja obcigza
programy grantowe MSZ i Senatu, co zniecheca czes$¢ Srodowisk polonijnych
do aktywnego udziatu w projektach. Rola studiéw polskich za granica pozo-
staje niedoceniana, co dodatkowo komplikuje realizacje funkcji edukacyjnych

7 E. Nowosielska, Changing faces of the Polish diaspora in the United Kingdom, [w:]
P. Romanowski, A. Seretny (red.), Polish as a heritage language around the world: selected
diaspora communities,Routledge, London 2025.

5 A. Grzymala-Kazlowska, Superdiversity and Its Relevance for Central and Eastern European
Migration Studies. The Case of Polish Migrants in the UK, ,,Central and Eastern European
Migration Review” t. 8 nr 2 (2019), DOT: 10.17467/ceemr.2019.16.



i kulturowych panistwa. W praktyce funkcje paristwa obejmuja nie tylko wsparcie,
lecz takze wykorzystanie diaspory jako zasobu w stosunkach migdzynarodowych
- np. poprzez dziatania lobbystyczne w strukturach w UE. Pandemia COVID-
19 ujawnita stabos$ci systemu pomocy konsularnej oraz ograniczong zdolno$¢
instytucji do reagowania w sytuacjach kryzysowych. Ostatecznie ta ztozonosc¢
wskazuje na potrzebe reform, ktére pozwolg lepiej uwzglednia¢ réznorodnos¢
diaspory; funkcje instytucjonalne musza sta¢ sie bardziej elastyczne, aby sku-
tecznie odpowiada¢ na zréznicowane potrzeby wspolnot polonijnych. Badania
dotyczace polskiej diaspory w Wielkiej Brytanii wskazuja na gtebokie zmiany
po Brexicie, ktore komplikujg proces integracji spotecznej i obywatelskiej. Argu-
menty za koncepcja superdiversity podkreslaja koniecznos¢ dostosowania polityki
panstwa do ztozonych i wielopoziomowych kontekstéw funkcjonowania polskiej
diaspory. Perspektywy te wskazuja, ze funkcje panstwa powinny ewoluowac od
reaktywnych do proaktywnych, aby sprosta¢ wyzwaniom globalnej mobilnosci
i transnarodowej wspdtzaleznosci.

1.2. Uwarunkowania powstawania i funkcjonowania diaspor
1.2.1. Przyczyny migracji i genezy diaspor

Migracje ludnosci, stanowigce fundament ksztattowania si¢ diaspor, wynikaja ze
ztozonych czynnikéw politycznych, ekonomicznych, klimatycznych i edukacyj-
nych, ktére determinujg zaréwno kierunki przeptywu ludnosci, jak i charakter
powstajacych spoteczno$ci’. Diaspora, rozumiana jako rozproszona wspélnota
utrzymujaca wiezi z krajem pochodzenia, ksztaltuje si¢ w odpowiedzi na te uwa-
runkowania, determinujace jej strukture, tozsamos¢ i dynamike”.

Czynniki polityczne odgrywaja kluczowa role w migracjach przymusowych.
Wojny, konflikty zbrojne i prze§ladowania polityczne, etniczne i religijne zmuszaja
ludzi do opuszczenia ojczyzny, prowadzac do powstawania diaspor naznaczonych
do$wiadczeniem traumy”®. Na przyktad konflikt w Syrii, trwajacy od 2011 roku,
spowodowal masowy exodus ludnosci i powstanie licznych diaspor w Europie i na

6 H. de Haas, A Theory of Migration: The Aspirations-Capabilities Framework, ,Compa-
rative Migration Studies” t. 9 nr 1 (2021), art. 8. DOI: 10.1186/s40878-020-00210-4.
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Bliskim Wschodzie™. Przesladowania mniejszosci, takich jak Rohingya w Mjanmie,
wzmachniajg poczucie solidarnosci w diasporach, co sprzyja ich trwaniu mimo
rozproszenia®. Migracje motywowane czynnikami politycznymi maja zazwyczaj
charakter przymusowy, co odrdznia je od dobrowolnych ruchéw i wplywa na
poczucie wykorzenienia®.

Czynniki ekonomiczne odgrywaja rownie istotna role, zwtaszcza w kon-
tekscie globalnych nieréwnosci spoteczno-gospodarczych. Ubdstwo, bezrobocie
i brak perspektyw rozwoju w krajach rozwijajacych si¢ sktaniajg ludzi do migra-
cji w poszukiwaniu lepszych warunkow zycia®?. Migranci z Ameryki Laciniskiej,
zwlaszcza z Meksyku, kieruja sie do USA, tworzac diaspory latynoamerykanskie
skoncentrowane w sektorach niskoptatnych®. Globalizacja poglebia te dyspropor-
cje, utatwiajac przeptyw kapitatu, lecz jednocze$nie ograniczajac mobilnos¢ pracy;,
co sprzyja zjawisku migracji nielegalnych oraz powstawaniu diaspor funkcjonu-
jacych w szarej strefie gospodarki*. Cho¢ migracje ekonomiczne maja zazwyczaj
charakter dobrowolny, w wielu przypadkach stajg sie przymusowe, gdy alterna-
tywa pozostaje skrajne ubdstwo.

Zmiany klimatyczne stajg si¢ coraz wazniejszym czynnikiem wplywajacym na
migracje. Susze, powodzie i podnoszenie si¢ poziomu moérz zmuszaja spotecznosci
do opuszczenia domodw, zwlaszcza w regionach takich jak Bangladesz®. Wedlug
prognoz do 2050 roku liczba migrantéw klimatycznych moze siegna¢ 200 milio-
now®. Migracje te, czesto przymusowe, prowadza do powstawania diaspor, ktdre
musz3 przystosowywac si¢ do nowych warunkéw, jednoczesnie tracac tradycyjne

7 1. Abubakar et al., The UCL-Lancet Commission on Migration and Health: the health of a world
on the move, ,,The Lancet” t. 392 nr 10164 (2018), DOI: 10.1016/S0140-6736(18)32114-7.

80 F.B. Adamson, E.A. Chung, J.F. Hollifield, Rethinking the migration state: historicising,
decolonising, and disaggregating, ,Journal of Ethnic and Migration Studies” t. 50 nr 3
(2024), DOI: 10.1080/1369183X.2023.2269769.

81 J. Chamie, International Migration amid a World in Crisis, ,Journal on Migration and
Human Security” t. 8 nr 3 (2020), DOI: 10.1177/2331502420948796.

82 H. De Haas, A theory of migration: the aspirations-capabilities framework, ,,Comparative
Migration Studies” t. 9 nr 1 (2021).

8 A.R. Aregbeshola, I.A. Adekunle, Demystifying colonialism and migration: An African
perspective, ,Research in Globalization” t. 9 (2024), DOI: 10.1016/j.resglo.2024.100262.
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analysis, ,Journal of Community & Applied Social Psychology” t. 10 nr 5 (2000), DOTI:
10.1002/1099-1298(200009/10)10:5%3C373::AID-CASP595%3E3.0.CO;2-R.
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zrédla utrzymania. Potaczenie czynnikdéw klimatycznych i ekonomicznych pro-
wadzi do powstawania ztozonych wzorcdw migracyjnych®’.

Czynniki edukacyjne napedzaja dobrowolne migracje, zwtaszcza wéréd mto-
dych ludzi z krajow rozwijajacych sie, poszukujacych lepszej edukacji w osrodkach
akademickich Zachodu®. Na przyktad diaspora indyjska w Dolinie Krzemowej
czesciowo wywodzi si¢ z migracji studentow, ktorzy pozostali za granica ze wzgledu
na korzystniejsze perspektywy zawodowe®. Tzw. drenaz mdzgdéw moze utrudniac
powro6t, przeksztalcajac dobrowolne migracje w formy przymusowe®. Diaspory
edukacyjne wzmacniaja globalng mobilnos¢ kapitatu ludzkiego, ale jednoczesnie
stanowig wyzwanie dla krajéow pochodzenia.

Przymusowosc¢ i dobrowolno$¢ stanowig kluczowe rozréznienie w genezie
diaspor. Migracje przymusowe, wynikajace z wojen lub katastrof, tworzg diaspory
o silnym poczuciu wykorzenienia, czesto funkcjonujace w statusie uchodzcow?’.
Migracje dobrowolne, motywowane wzgledami ekonomicznymi lub edukacyj-
nymi, sprzyjaja wiekszej sprawczosci i hybrydyzacji tozsamo$ci®?. Jednak granica
miedzy tymi kategoriami pozostaje ptynna, poniewaz przymusy ekonomiczne czy
klimatyczne mogg by¢ réwnie silne jak polityczne®.

Podsumowujac, przyczyny migracji — polityczne, ekonomiczne, klimatyczne
i edukacyjne — sa ze sobg powigzane i wspodlnie ksztaltuja geneze diaspor jako
dynamicznych spotecznosci. W dobie globalizacji zrozumienie tych uwarunko-
wan jest kluczowe dla ksztaltowania polityk migracyjnych, ktére uwzgledniaja
zaréwno przymusowosc, jak i dobrowolnos¢.

1.2.2. Mechanizmy trwania i rekonfiguracji diaspor

Diaspory to dynamiczne spotecznosci, ktorych trwanie i przeksztalcanie si¢
zalezy od mechanizmdéw podtrzymywania wiezi etnicznych, jezykowych i kul-
turowych, a takze od wptywu panstw pochodzenia i przyjmujacych®. Procesy
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te umozliwiajg diasporom przetrwanie w rozproszeniu, przy jednoczesnej ada-
ptacji do nowych realiéw i wspdttworzeniu globalnych relacji®s.

Wiezi etniczne stanowig fundament trwato$ci diaspor. Za posrednictwem
stowarzyszen, organizacji imigranckich i sieci rodzinnych cztonkowie diaspor
pielegnuja poczucie przynalezno$ci®®. Przyktadem jest diaspora zydowska,
ktéra dzieki synagogom i edukacji zachowuje solidarnos$¢ etniczng mimo
historycznych wyzwan®. Diaspora afrykariska w Europie tworzy sieci wsparcia,
przeciwdziatajac marginalizacji®®. Rekonfiguracja nastepuje, gdy nowe pokole-
nia ksztattuja hybrydowe tozsamosci, 1aczac elementy pochodzenia z kulturg
kraju przyjmujacego, jak w przypadku Turkéw w Niemczech®.

Wiezi jezykowe odgrywaja kluczowa role w umacnianiu tozsamosci dia-
spory. Jezyk ojczysty, jako no$nik tradycji, jest pielegnowany przez szkoty
sobotnie i media etniczne, co przeciwdziata asymilacji'®. Na przyktad dia-
spora chifiska w USA podtrzymuje znajomos$¢ jezyka mandarynskiego, co
wzmacnia spojnos¢ spotecznosci'®. Rekonfiguracja jezykowa zachodzi, gdy
powstaja hybrydy, takie jak ,,Spanglish” w diasporze latynoskiej, odzwiercie-
dlajace wptywy otoczenia'®. Paristwa pochodzenia wspierajg te wiezi poprzez
programy jezykowe, wzmacniajac poczucie lojalnosci wobec kraju ojczystego'®.

Mechanizmy kulturowe obejmuja praktyki religijne, kuchnie i sztuke.
Diaspora indyjska w Wielkiej Brytanii pielegnuje kulture poprzez Bollywood
i festiwal Diwali, budujac wiezi spoteczne!®. Rekonfiguracja kulturowa zacho-
dzi w odpowiedzi na globalizacje, tworzac transkulturowe hybrydy taczace
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elementy lokalne i te wynikajace z kultury pochodzenia'®. Podobnie, chiriska
diaspora w krajach takich jak USA i Australia obchodzi Chinski Nowy Rok,
organizujac parady i wspodlne positki, co wzmacnia tozsamos$¢ spoteczno$ci'®.
Meksykarniska diaspora w USA podtrzymuje tradycje poprzez obchody Dia de
los Muertos, taczace lokalne elementy i tworzace przestrzenie wspolnotowe!”’.
Rekonfiguracja kulturowa zachodzi w odpowiedzi na globalizacje, tworzac
transkulturowe hybrydy 1aczace elementy lokalne i te wynikajace z kultury
pochodzenia'®. Moze to jednak prowadzi¢ do konfliktéw pokoleniowych, gdy
milodsze generacje odchodza od tradycyjnych praktyk!®.

Rola panstw pochodzenia jest kluczowa dla trwatosci diaspor. Kraje takie
jak Indie i Turcja wspierajg diaspory poprzez polityke podwdjnego obywatelstwa
oraz programy inwestycyjne, traktujac je jako zasob ekonomiczny i polityczny**°.
Na przyktad turecki rzad, za posrednictwem organizacji Diyanet, wzmacnia wiezi
religijne i kulturowe w Europie''!. Meksyk promuje programy remigracyjne i inwe-
stycyjne, takie jak ,,3x1”, wspierajace rozwdj lokalny za posrednictwem diaspory**.
Chiny angazuja swoja diaspore poprzez inicjatywy gospodarcze, takie jak Belt
and Road, wzmacniajac wiezi ekonomiczne''®. Izrael wspiera diaspore zydowska
poprzez programy repatriacyjne, takie jak ,,Law of Return”''*. Rekonfiguracja dia-
spor pod wplywem tych polityk zwieksza ich transnarodowa mobilno$¢'.
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Panistwa przyjmujace ksztaltuja diaspory poprzez polityke integracyjna.
Kraje promujace wielokulturowosé¢, takie jak Kanada, utatwiajg zachowanie
tozsamosci, podczas gdy modele asymilacyjne, jak we Francji, moga je osta-
bia¢"'¢. Przeciwdziatanie dyskryminacji w krajach przyjmujacych wspiera inte-
gracje bez utraty tozsamo$ci. W erze cyfrowej media spoteczno$ciowe wzmac-
niaja te mechanizmy, umozliwiajac podtrzymywanie wirtualnych wiezi'*’.

Podsumowujac, trwanie i przeksztatcanie sie diaspor opieraja sie na wie-
ziach etnicznych, jezykowych i kulturowych, ksztattowanych przez polityki
panstw. Diaspory pozostajg elastyczne, dostosowujac sie do zmian i wspot-
ksztattujac globalne relacje's.

1.3. Diaspora jako zjawisko historyczne i wspoétczesne

Diaspora, jako niematerialna wspolnota ludzi rozproszonych geograficznie,
lecz potaczonych wspdlng etniczna, religijng lub kulturows tozsamoscia, ma
korzenie sigegajace starozytnosci. Trzy klasyczne przypadki diaspory - zydow-
ska, ormianska i grecka - stanowig modele trwatego rozproszenia, ktére mimo
licznych trudnosci zachowaly tozsamo$¢ narodowa przez stulecia.

1.3.1. Diaspory w historii: Zydzi, Ormianie, Grecy

Diaspora zydowska stanowi najstarszy i najtrwalszy przyklad - jej poczatki
siegaja okresu hellenistycznego i rzymskiego, kiedy Zydzi osiedlali sie w pro-
wincjach imperium, takich jak Egipt, Cyrenaika, Azja Mniejsza czy Italia.
Po zniszczeniu Jerozolimy w I-1I wieku n.e. rozpoczeta sie trwajaca do dzi$
historia rozproszenia. Zanik §wigtynnego centrum religijnego nie zahamowat
rozwoju tozsamosci wspolnotowej. Zydzi zachowywali jezyk (judeo-aramej-
ski, pdzniej jidysz i ladino), religie oraz instytucjonalny system spoteczny, co
pozwolito im przetrwaé niezaleznie od zmian politycznych. Trwatos¢ dia-
spory zydowskiej ttumaczg teorie dtugotrwatych form community formation
oraz koncepcja diaspora space - ztozonej struktury taczacej lokalne miejsce
zamieszkania z wiezig transnarodowa'".
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Ormianie tworzg diaspore o réwnie historycznym, cho¢ cze$ciowo odmien-
nym, charakterze. Pierwsze fale migracji ormianskiej pojawity si¢ juz w cza-
sach starozytnych, w obrebie Persji, Bizancjum i Krolestwa Jerozolimskiego.
Kluczowym impulsem dla masowego ksztaltowania si¢ diaspory ormianskiej
byty jednak dramatyczne wydarzenia XX wieku — przede wszystkim masakry
i deportacje w Imperium Osmanskim w latach 1915-1917, uznawane przez
wielu badaczy za ludobdjstwo. Od tamtej pory Ormianie, rozsiani po Bliskim
Wschodzie, Europie, Ameryce i innych regionach $§wiata, zachowali silng
tozsamos$¢, wspierajac sie instytucjami kulturowymi, edukacyjnymi i kosciel-
nymi sieciami wsparcia. Diaspora ormiariska ma dwie warstwy: historyczna
- rozproszong od wiekéw — i nowa, uksztaltowang w wyniku traumatycznych
migracji XX wieku'*.

Diaspora grecka rdwniez ma niezwykle dluga historie. Juz w starozytno-
Sci Grecy zaktadali kolonie w Azji Mniejszej, na potudniu Italii (Magna Gra-
ecia) oraz w regionie Morza Czarnego — co mozna uznac za pierwotng forme
»diaspory kolonialnej”. P6Zniejsze migracje, zwlaszcza po upadku Konstan-
tynopola w 1453 roku, a takze ruchy diasporalne Pontyjczykow, wzmacniatly
greckg obecno$¢ w catym basenie Morza Sroédziemnego i na Potwyspie Batkan-
skim'?'. Diaspora grecka przeksztalcita si¢ jednak w pelnoprawne wspolnoty
nowoczesne dopiero w okresie wielkich migracji XVIII-XX wieku, obejmuja-
cych Stany Zjednoczone, Australie, Niemcy, a takze kraje Afryki i Bliskiego
Wschodu. Te wspoélnoty, mimo procesow asymilacji, czesto zachowaly jezyk
(omogénia), religie (prawostawie), organizacje spoteczne i silne powigzania
Z ,macierza”'?,

Trwalo$¢ klasycznych diaspor - zydowskiej, ormiarniskiej i greckiej —
mozna wyjasni¢ poprzez zestaw kluczowych czynnikéw instytucjonalnych,
kulturowych i politycznych (tabela 2).
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ship: The Latin American Experience, BRILL 2013; N.E. Pasachoff, R.J. Littman, A concise
history of the Jewish people, Lanham, Md. 2005.
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the world, New York 2005; E. Herzig, M. Kurkchiyan (red.), The Armenians: past and
present in the making of national identity, New York 2005.
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Tabela 2. Czynniki trwatosci klasycznych diaspor

i Jops

Synagogi, koscioty, szkoty, media drukowane - instytucje podtrzymujace

Instytucje wspolnotowa tozsamos¢ i stuzace utrzymywaniu kontaktow

wspolnotowe

transnarodowych.
Pamied Mity zatozycielskie, narracje o wygnaniu i wielkich migracjach,
amiec . . . 2 .
. a takze rytuaty i obchody (np. Pascha w kulturze zydowskiej, pamie¢
zbiorowa O .
o ludobdjstwie Ormian).
Sieci Migracje rodzinne, solidarnos¢ i wsparcie nowych imigrantéw przez starsze
migracyjne pokolenia; mechanizm tzw. chain migration, sprzyjajacy wzmacnianiu wiezi

i ciggtosci wspdlnot.

W przypadku Gregji, Izraela (panstwo powstate w 1948 r.) oraz Armenii po
upadku ZSRR, panistwa macierzyste traktuja diaspore jako element strategii
narodowej, co wzmachnia jej trwatos$¢ instytucjonalna.

Rola panstwa
macierzystego

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie J. Cole, Ethnic groups of Europe: an encyclopedia, Santa Barbara, Calf
2011; M. Ember et al. (red.), Encyclopedia of diasporas: immigrant and refugee cultures around the world, New York
2005; E. Herzig, M. Kurkchiyan (red.), The Armenians: past and present in the making of national identity, New York
2005; N.E. Pasachoff, R.J. Littman, A concise history of the Jeish people, Lanham, Md. 2005; A. Pelliccia, Sites and
Ways of Belonging to Diaspora Networks: The Case of the Greek Second Generation in Italy, ,Nationalities Papers”
t.53 nr 2 (2025), DOI: 10.1017/nps.2024.13.

Literatura akademicka dostarcza modeli teoretycznych umozliwiajacych ana-
lize ztozonosci tych proces6w. Robert Cohen w pracy Diasporas and the Nation-
State: From Victims to Challengers opisuje transformacje diaspor — od spotecznosci
ofiar do podmiotéw politycznych'®. Prace Stéphane’a Dufoix, zwlaszcza ksigzka
Diasporas, stanowig szerokie studium réznorodnych do§wiadczen diasporalnych,
w tym zydowskich, ormianskich i greckich'*!. Evangelia Tastsoglou analizuje
wspotczesne migracje Grekow, ukazujac ciggtos¢ diasporalnych form konstruowa-
nia tozsamosci'*. Ponadto Nadia Johnson wskazuje kierunki ewolucji pojecia dia-
spory w kontekscie kultury i globalnych migracji'?. Wprowadza réwniez perspek-
tywe analizy transnarodowej, podobnie jak w badaniach Magdaleny Nowickiej,
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ktora pokazuje, w jaki sposob narracje migracyjne Polakéw w Wielkiej Brytanii
wpisuja sie w szersze procesy lokalizacyjne i transnarodowe'*’.

Analiza klasycznych diaspor - zydowskiej, ormianskiej i greckiej — poka-
zuje, ze zjawisko to nie jest wylacznie wspoétczesnym fenomenem, lecz ma
dtuga i ztozona historie. Kazdy z tych przypadkéw ilustruje odmienny mecha-
nizm powstawania i podtrzymywania wspoélnot rozproszonych - od religij-
no-politycznego wygnania, przez przymusowe przesiedlenia i ludobdjstwa,
po kolonizacje i migracje handlowe. Wspélnym mianownikiem ich trwato$ci
okazaly sie instytucje wspolnotowe, pamiec¢ zbiorowa, sieci migracyjne oraz
relacje z panstwem macierzystym, ktore w réznym stopniu wspierato badz
instrumentalizowato diaspore.

Z perspektywy teoretycznej klasyczne diaspory staly si¢ matryca, dzigki
ktorej wspoétczesna nauka zdefiniowata pojecie diaspory - jako wspolnoty roz-
proszonej, ale zachowujacej tozsamos¢ i wiezi transnarodowe. Badania histo-
ryczne nad Zydami, Ormianami i Grekami pozwalaja dostrzec cigglo$¢ miedzy
dawnymi a wspotczesnymi procesami: znaczenie rytualdw, instytucji i pamieci
zbiorowej pozostaje aktualne mimo nowych uwarunkowan globalizacji.

W wymiarze praktycznym, do§wiadczenia klasycznych diaspor wskazuja,
ze trwato$¢ wspolnot migracyjnych nie jest wynikiem przypadku, lecz efek-
tem $wiadomego budowania wiezi i struktur, czesto w odpowiedzi na kryzysy.
Whnioski te majg znaczenie dla polityki migracyjnej XXI wieku - pokazuja
bowiem, ze skuteczne wsparcie diaspory wymaga nie tylko dziatan instytu-
cjonalnych, lecz takze uznania roli pamieci, symboliki i kapitatu spotecznego
w podtrzymywaniu wspolnot poza granicami panstwa narodowego.

1.3.2. Diaspory XXI wieku: nowe migracje i globalizacja

Wspdtczesne diaspory r6znia si¢ od historycznych przede wszystkim dynamika
i charakterem migracji. XXI wiek przyniost nowe fale migracyjne, szczegdlnie
po zakonczeniu zimnej wojny, bedace skutkiem globalizacji, konfliktéw oraz
transformacji politycznych i ekonomicznych, ktére doprowadzity do powsta-
nia ,,nowych” diaspor - czesto transnarodowych, elastycznych i mobilnych.
Migracje po zimnej wojnie (w latach 90. XX wieku), zwtaszcza z obszaru
bytego ZSRR, regionu Batkanow oraz krajow tzw. Trzeciego Swiata, przyczynity
sie do powstania wielowymiarowych sieci diasporalnych. Migranci zaktadali

127 M. Nowicka, (Dis)connecting Migration: Transnationalism and Nationalism Beyond Connec-
tivity, ,Comparative Migration Studies” t. 8 nr 1 (2020), DOI: 10.1186/540878-020-00175-4.
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nowe spoteczno$ci w Europie Zachodniej, Ameryce Péinocnej, Australii i Azji.
Byly to migracje postkomunistyczne, ekonomiczne, edukacyjne i uchodzcze.

W nowych diasporach mozna zaobserwowac:

Transnarodowe powiagzania, w tym regularna komunikacja z krajem
pochodzenia, transfery finansowe i wizyty. Migranci zachowujg aktyw-
nos¢ polityczng, kulturowy i spoteczng w kraju macierzystym.
Technologie cyfrowe, takie jak media spotecznosciowe, komunikatory
i internet, umozliwiaja niemal natychmiastowe kreowanie sieci diaspo-
ralnych w skali globalnej'?.

Globalne strategie panstw ksztattuja polityke krajow wysytajacych wobec
diaspor. Paristwa mobilizujg diaspore jako kapital ludzki, finansowy, kul-
turowy; przykladem sg programy grantowe, dyplomacja kulturalna oraz
wsparcie studentéw pochodzenia diasporalnego.

Diaspory XXI wieku sa zréznicowane pod wzgledem jezykowym, religij-
nym, statusowym i pokoleniowym, dlatego czesto nie da sie ich opisac
w sposob jednowymiarowy. Najcze$ciej stosowanymi pojeciami w odnie-
sieniu do nowych diaspor s3 ,,hybrydowos$¢” i ,,superréznorodno$é”'*.
Miriam Tedeschi analizuje wspétczesne debaty nad transnarodowoscia,

wskazujac, ze dorobek naukowy koncentruje sie na sieciach, migracji wielo-
kierunkowej i ludzkiej mobilno$ci jako normatywnym modelu XXI wieku'*.
Nowe teorie ktada nacisk na pojecie mobility capital oraz na dynamike miedzy
lokalnymi osiedlami a globalnym ,,domem mentalnym”.

Transnacjonalizm stanowi specyficzng forme funkcjonowania migrantow,

ktorzy uczestnicza rownoczesnie w zyciu kraju pochodzenia i kraju przyjmu-
jacego, tworzac transnational social fields. Magdalena Nowicka podkre$la, ze
polaczenie narracji narodowych z lokalng codziennoscig ksztattuje tozsamosci
hybrydowe, ktore nie wpisuja sie juz w stereotypowa kategorie klasycznej dia-
spory**!. Nancy Foner poréwnuje imigrantow sprzed wiekéw z tymi wspotcze-
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snymi, podkre$lajac elastycznos¢ zjawiska transnacjonalizmu'*2. Podobne wnio-
ski formutuja Peggy Levitt i Nina Glick Schiller, ktére wprowadzity koncepcje
transnational social fields — opisujacg sieci spoteczne przekraczajace granice
panstwowe i redefiniujace klasyczne rozumienie migracji jako trwalego prze-
siedlenia'®. Z kolei Steven Vertovec zauwaza, ze transnacjonalizm stat sie nie
tylko dos§wiadczeniem jednostek, lecz takze ramg analityczng badan migracyj-
nych, umozliwiajacg zrozumienie, w jaki sposéb migranci funkcjonujg réw-
noczes$nie w wielu przestrzeniach spoleczno-politycznych'*.

Alejandro Portes zauwaza ponadto, ze praktyki transnarodowe - takie
jak przekazy pieniezne, mobilizacja polityczna czy inwestycje — wywieraja
znaczacy wpltyw na rozwdj krajow pochodzenia oraz przeksztalcajg relacje
miedzypanstwowe'*. W badaniach Miriam Tedeschi transnacjonalizm jawi
sie jako zjawisko coraz bardziej zr6znicowane, obejmujace nie tylko migracje
ekonomiczne, lecz takze mobilno$¢ edukacyjna i cyfrowa, co znaczaco poszerza
dotychczasowe rozumienie tego pojecia'*®. W rezultacie wspolczesny transna-
cjonalizm nalezy postrzegac¢ jako dynamiczny proces, ktéry odzwierciedla zto-
zono$¢ globalnych przeptywow i wskazuje na potrzebe odejscia od sztywnych
definicji diaspory na rzecz bardziej elastycznych i wielowymiarowych kategorii.

Globalizacja i rozwoj technologii cyfrowych w radykalny sposéb zmienity
funkcjonowanie wspodtczesnych diaspor. Jeszcze w drugiej potowie XX wieku
wiezi diasporalne podtrzymywano gléwnie poprzez instytucje lokalne, stowa-
rzyszenia, koScioty czy media drukowane. Obecnie jednak internet i media spo-
fecznos$ciowe umozliwiajg natychmiastowy kontakt, wspotprace i wymiane infor-
macji w skali globalnej. Jak zauwaza Jennifer Brinkerhoff, przestrzen cyfrowa
stala sie ,wirtualnym domem” dla diaspor, umozliwiajac kreowanie tozsamo-
Sci zbiorowych i mobilizacje polityczng niezaleznie od granic panstwowych'?’.

Dla wielu wspotczesnych diaspor technologie cyfrowe stanowig kluczowe
narzedzie organizacji — zar6wno w wymiarze spotecznym, jak i politycznym.
Andoni Alonso i Pedro Oiarzabal wskazuja, ze internet umozliwia powstawanie

132 N. Foner, What’s New About Transnationalism? New York Immigrants Today and at the
Turn of the Century, ,Diaspora: A Journal of Transnational Studies” t. 6 nr 3 (2010),
DOI: 10.1353/dsp.1997.0013.
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~Ccyberdiaspor”, ktdre tacza tradycyjne praktyki kulturowe z nowymi formami
uczestnictwa obywatelskiego i politycznego'*. Z kolei Dana Diminescu wprowa-
dza pojecie ,e-diaspory”, podkreslajac, ze migranci stali sie connected migrants,
a mobilnos¢ cyfrowa wspotgra z mobilnoscia fizyczna'*. Przykiady, takie jak
wykorzystanie Facebooka i Twittera przez diaspore arabska w czasie Arabskiej
Wiosny czy dzialania ukrainskiej diaspory w mediach spoteczno$ciowych po
2014 roku, pokazuja, ze technologia cyfrowa moze pelnic role kluczowego narze-
dzia lobbingu i mobilizacji miedzynarodowej opinii publicznej'®°. W tym sensie
globalizacja i technologia nie tylko utatwiaja komunikacje, lecz takze stajq sie
jednym z kluczowych czynnikéw redefiniujacych strukture i funkcje wspotcze-
snych diaspor. Rozwoj tych form dowodzi, Ze diaspora XXI wieku stanowi nie
tylko ,,fizyczng wspdlnote”, lecz takze wirtualng przestrzen wspolnotowosci'*'.

Wspolczesne procesy migracyjne i globalizacja sprawity, ze klasyczne rozu-
mienie diaspory jako trwalej wspdlnoty osadzonej na obczyznie nie jest juz
wystarczajace do opisu dzisiejszych form rozproszenia. Badacze coraz cze$ciej
podkreslaja potrzebe wprowadzenia nowych typologii, ktore lepiej oddaja zréz-
nicowane doswiadczenia migrantéw i ich potomkdéw (Rysunek 1).

Rysunek 1. Sugerowane nowe typologie diaspor

Zrédto: opracowanie wiasne.
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Steven Vertovec podkresla, ze wspotczesne diaspory charakteryzuje super-
diversity - wielowymiarowa réznorodnos$¢ jezykowa, etniczna, religijna i socjo-
ekonomiczna, ktéra wymyka sie prostym klasyfikacjom'+.

Jednym z przyktadéw sa diaspory mobilne, tworzone przez migrantow
czasowych, studentéw oraz specjalistow zatrudnianych w ramach kontraktow
miedzynarodowych. Cho¢ ich pobyt jest czesto ograniczony w czasie, dzieki
technologiom i tanim podrézom utrzymuja oni $ciste relacje z krajem pocho-
dzenia'®. Z kolei diaspory cyfrowe, opisywane m.in. przez Dan¢ Diminescu,
funkcjonujg przede wszystkim w przestrzeni wirtualnej, gdzie platformy spo-
fecznosdciowe i media internetowe staja si¢ kluczowym kanatem komunikacji
i organizacji'*. Inny wariant stanowig diaspory rewersyjne, w ramach ktorych
migranci powracaja do ojczyzny, zachowujac jednoczes$nie silne powigzania
z dawnymi wspolnotami i sieciami w krajach przyjmujacych'#.

Ewolucja typologii nie oznacza zaniku klasycznych diaspor, lecz ich przeni-
kanie sie¢ z nowymi formami, co czyni to zjawisko jeszcze bardziej wielowymia-
rowym i dynamicznym. W rezultacie wspolczesne badania migracyjne powinny
uwzglednia¢ wielos¢ form diaspor, ktore funkcjonuja réwnolegle i wzajemnie
si¢ uzupetniaja'*.

Wspolczesne badania nad diasporami odchodzg od prostych opiséw kultu-
rowych i etnicznych wspolnot na rzecz bardziej ztozonych ujeé¢, obejmujacych
procesy transnarodowe, globalne przeptywy oraz analizy danych wielkoskalo-
wych. Melissa Myambo rozwija koncepcje ,,diaspory diaspor”, okreslang takze
mianem diaspora cascade, w ktérej migracje elit generuja kolejne fale osadnic-
twa i tworza wielowarstwowe sieci wymykajace sie klasycznym teoriom. Takie
ujecie uwzglednia nieréwnosci spoteczne i polityczne, ksztattujace struktury
diaspory, oraz podkresla, ze nie kazda wspdlnota rozproszona dysponuje tym
samym potencjalem’.

Réwnoczes$nie rozwdj metod big data i analityki sieciowej otwiera nowy
wymiar badan nad migracjq i diasporami. Rafael Prieto-Curiel i wspotautorzy
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opracowali tzw. diaspora model of migration, oparty na analizie sieci spotecznych
i matematycznych symulacjach przeptywéw ludnosci. Podejscie to traktuje dia-
spore jako czynnik przyciagajacy migracje — im wieksza i bardziej zakorzeniona
diaspora w danym panstwie, tym wigksze prawdopodobienstwo wystgpienia
kolejnych fal migracyjnych'*.

Podobng metodologie zastosowali Umberto Minora i wspétautorzy, wyko-
rzystujac wskaznik Facebook Social Connectedness Index (SCI) do analizy migra-
cji wojennych po rosyjskiej inwazji na Ukraing. Wyniki badania wykazaly, ze
kierunki uchodzstwa mozna przewidywac na podstawie istniejagcych powiazan
sieciowych - im silniejsze relacje online miedzy Ukraing a danym panstwem,
tym wigkszy naptyw uchodzcow'. Wnioski te potwierdzaja, ze wspotczesne
diaspory nalezy postrzegac nie tylko jako wspdlnoty kulturowe, ale takze jako
dynamiczne, cyfrowo zakorzenione wezty globalnych sieci spotecznych.

Analiza wspolczesnych teorii diaspory pokazuje, ze tradycyjne kategorie
opisujace wspolnoty rozproszone wymagaja uzupetnienia o nowe perspektywy.
W przesztodci badania koncentrowatly si¢ na diasporach klasycznych, uksztat-
towanych przez przymusowe migracje, traumatyczne wygnania i dtugotrwate
zakorzenienie w krajach przyjmujacych. W XXI wieku dominujaca role zaczely
jednak odgrywac procesy transnarodowe i cyfrowe, ktore sprawity, ze diaspory
staly si¢ bardziej zr6znicowane, dynamiczne i hybrydowe.

Koncepcja diaspora cascade Melissy Myambo podkresla, ze wspolczesne
migracje nie tworza jednolitych wspolnot, lecz wielowarstwowe sieci charakte-
ryzujace sie zroznicowanym kapitatem symbolicznym i materialnym'*. Z kolei
modele oparte na analizie big data, takie jak diaspora model of migration Rafa-
ela Prieto-Curiela i wspotautorow pokazuja, ze diaspory petnig role czynnikow
przyciagajacych kolejne fale migracyjne, co nadaje im kluczowe znaczenie w pro-
gnozowaniu ruchéw ludno$ci. W podobnym duchu badania Umberto Minory
i wspotautorow wykazaly, ze cyfrowe wigzi spoteczne moga by¢ wykorzystywane
do przewidywania kierunkéw uchodzstwa w sytuacjach kryzysowych's'.

Syntetyczne zestawienie typologii diaspor przedstawiono w tabeli 3.
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Tabela 3. Typologie diaspor. Geneza, cechy, przyktady

(c] Przyktad
Typ diaspory prezr;(Z?(Iny Gloéwne cechy g::ZaI:ey Przyktady polskie

Przymusowe

Mi A L . -
rozproszenie . It p.o wrotu . Zydzi, Zestancy na Syberie
. silne instytucje - .
Klasyczna (wygnania, L, Ormianie, (XIX-XX w.), deportacje
) . wewnetrzne, pamiec .
deportacje, wojny, R . Grecy powojenne do ZSRR
. zbiorowa, endogamia
ludobdjstwa)
!thraqe pohtyczne Rozwdj sieci Palestyficzycy, Emigracja pollt'yczx]a.
. i ekonomiczne transnarodowych, prze- lat 60. (opozycjonisci),
Modernistyczna ) S . Irlandczycy, A e
XX w. (wojny, kryzy- | kazy pieniezne, wsparcie . »Solidarnos¢”i emigracja
M : Kubanczycy
sy, dekolonizacja, ) polityczne lat 80.
Sieciowosc,
Globalizacja, hybrydycznos¢ Indusi w USA, | Migracje po 2004 r.
Post- . . N - -
. cyfryzacja, tozsamosci, Chinczycy (Polacy do Wielkiej
modernistyczna Y . . - N
/ globalna mobilnos¢ funkcjonowanie w Azji Brytanii, Niemiec,
9 transnarodowa w wielu kontekstach Pd.-Wsch. Irlandii)
rébwnoczesnie
Ormianie Pol
Migracje w celach Podrednictwo na Bliskim rz(:e:\:iyeélnic i kupc
Handlowa / gracj R handlowe, inwestycje, Wschodzie, . Y . P y”
ekonomicznych o > - w Niemczech i Francji
gospodarcza ) przedsigbiorczo$¢ Chinczycy . .
i handlowych = (XIX/XX w.); migracje
transnarodowa w Azji Jarobkowe po 2004 r
Pid.-Wsch. P '
. Uchodzstwo, Orgamza@e Dlasplora Emigracja powojenna
Polityczna / emiaracia opozycyjne, kubariska (Londyn - rzad RP na
opozycyjna o“? cziwa rzady na uchodzstwie, w USA, uchodzstwie),
polity dziatalno$¢ lobbystyczna | tybetanska opozycjonisci lat 80.
Wspolnota pamieci Mit wspolnei ,Black Polonia w USA i Kanadzie
Kulturowa / i doswiadczenia, R p L. ) Atlantic”, (2-3 pokolenie,
symboliczna nie zawsze oparta tozsamosd, diaspora podtrzymywanie tradycji
4 ) " kultura jako spoiwo . s
na migracji afrykanska i jezyka)
Nowoczesne Wielopoziomowe sieci V!\\/Ileukssxkanle Polscy pracownicy
Transnarodowa | migracje spoteczne, L sezonowi w Niem-
L . . Filipinczycy "
/ sieciowa cyrkulacyjne, przeptywy ludzi, czech, Holandii,
- . . : o w Zatoce "
wielokierunkowe kapitatu, informacji L Skandynawii
Perskiej
Arabska
S . diaspora »Polonia cyfrowa” -
Mobilnos¢ Relacje )
Cyfrowa . . . (Arabska portale i grupy Pola-
) wirtualna, media podtrzymywane online, ) X
(cyberdiaspora) L. ) . Wiosna), kéw po 2004 r. w UK,
spotecznosciowe wspolnoty internetowe . . "
e-diaspory Niemczech, Irlandii
azjatyckie
. . Swoboda przeptywu Rumuni we Polacy w Wielkiej
Migracje . .
. . 0s6b, dualna Wihoszech, Brytanii, Niemczech,
Diaspory w UE | wewnatrzunijne . ) . "
02004 tozsamos¢ europejska Butgarzy Irlandii
P ’ i narodowa w Hiszpanii (po akcesji 2004)
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and identity, ,Journal of Ethnic and Migration Studies”t. 27 nr 4 (2001), DOI: 10.1080/13691830120090386;
S.Vertovec, Transnationalism, London 2010.
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Wspotczesne diaspory stanowig zatem nie tylko wspolnoty pamieci i kul-
tury, lecz takze dynamicznych aktorow uczestniczacych w globalnych prze-
ptywach spotecznych, gospodarczych i politycznych. Zrozumienie ich funkcjo-
nowania wymaga polgczenia klasycznych uje¢ socjologicznych z narzedziami
analizy sieciowej i cyfrowej. W konsekwencji badania nad diasporami stajg sie
istotnym elementem refleksji nad globalizacjg, mobilno$cig i nowymi formami
transnarodowej tozsamosci.

1.4. Status formalnoprawny cztonkéw diaspory

Status formalnoprawny cztonkéw diaspory stanowi jeden z kluczowych ele-
mentoéw analizy migracyjnej, poniewaz wyznacza ramy prawne i instytucjo-
nalne, w ktorych funkcjonuja osoby Zyjace poza krajem pochodzenia. Prawa
i obowigzki migrantow ksztattowane sg zaréwno przez prawo miedzynarodowe
i konstytucyjne panstwa wysylajacego, jak i przez przepisy panstwa przyjmu-
jacego oraz regulacje ponadnarodowe, np. Unii Europejskiej. Obywatelstwo,
status rezydenta czy mozliwo$¢ posiadania podwdjnego obywatelstwa deter-
minujg nie tylko mobilno$¢ prawng jednostki, lecz takze jej pozycje spolteczng
i polityczng w kraju osiedlenia.

Wspolczesne panstwa réznig sie podejsciem do kwestii obywatelstwa
i statusu migrantéw. Czegs¢ z nich dopuszcza podwojne obywatelstwo, podczas
gdy inne uznaja je za niedopuszczalne. Istniejg rowniez specjalne rozwigzania
prawne majace na celu utrzymanie wiezi z diasporg - takie jak polska Karta
Polaka czy ustawa o repatriacji — lub utatwienie integracji, np. niemieckie Inte-
grationskurse czy kanadyjski model uznania wielokulturowosci. Kazdy z tych
przyktadow pokazuje, Ze status prawny czlonkéw diaspory nie jest neutralny,
lecz stanowi narzedzie polityki panstw wobec wlasnych obywateli i mniejszo-
$ci narodowych przebywajacych za granica.

Celem niniejszego rozdziatu jest analiza formalnoprawnych aspektow
funkcjonowania diaspory w ujeciu poréwnawczym. Rozdziat podzielono na
trzy czesdci: w pierwszej omowiono kwestie obywatelstwa, podwojnego oby-
watelstwa i statusu rezydenta; w drugiej przedstawiono przyktady wybranych
rozwigzan prawnych w réznych krajach, ukazujace zr6znicowane modele
polityki wobec diaspory; w trzeciej przeanalizowano konsekwencje prawne
dla funkcjonowania spotecznego i politycznego, obejmujace dostep do pracy,
edukacji, ochrony socjalnej oraz udziat w zyciu publicznym panstw przyjmu-
jacych i wysylajacych.



1.4.1. Obywatelstwo, podwdjne obywatelstwo, status rezydenta

Obywatelstwo stanowi podstawowa wiez prawna, laczaca jednostke z paristwem
i okreslajaca zakres jej praw oraz obowigzkow. W konteks$cie diaspory obywa-
telstwo jest kategoriag szczegodlnie istotna, poniewaz przesadza o mozliwosci
utrzymywania formalnych relacji z ojczyzna oraz o zakresie ochrony prawnej
w panstwie przyjmujacym. Wspotczesnie ro$nie znaczenie podwojnego obywa-
telstwa, ktére pozwala jednostkom jednoczesng identyfikacje z krajem pocho-
dzenia i krajem osiedlenia. Coraz cze$ciej paristwa postrzegaja je jako narzedzie
polityki wobec diaspory, stuzace wzmacnianiu wiezi narodowych i kulturowych,
a zarazem rodzace pytania o lojalno$¢ wobec panstwa zamieszkania.

Obok obywatelstwa istotnym elementem jest status rezydenta, obejmujacy
rozne formy prawa pobytu — od krétkoterminowych wiz po staty pobyt. Cho¢
nie zapewnia pelni praw politycznych, stanowi podstawe funkcjonowania spo-
fecznego i ekonomicznego migrantéw. Status rezydenta mozna uznac za roz-
wigzanie posrednie miedzy brakiem wiezi prawnej a pelnym obywatelstwem,
zapewniajace stabilno$¢ pobytu przy ograniczonej partycypaciji polityczne;.

W rozdziale oméwiono: (1) normy prawa miedzynarodowego i konsty-
tucyjnego dotyczace obywatelstwa, (2) praktyki wybranych panstw w zakre-
sie obywatelstwa i podwdjnego obywatelstwa, a takze (3) specyfike statusu
rezydenta jako formy regulujacej funkcjonowanie diaspory w panstwie
przyjmujacym.

Normy prawa miedzynarodowego i konstytucyjnego

Obywatelstwo stanowi podstawowa kategorie prawa konstytucyjnego, defi-
niujaca formalng wiez jednostki z panstwem. Okresla ono zaréwno zakres
praw i obowigzkdéw obywateli, jak i kryteria ich przynalezno$ci do wspdlnoty
politycznej. W odniesieniu do diaspory zagadnienie to nabiera szczeg6lnego
znaczenia, poniewaz okresla warunki utrzymywania wiezi prawnej z ojczyzng
oraz mozliwos$ci korzystania z ochrony konsularnej i praw politycznych poza
granicami kraju. W literaturze podkresla sie, ze obywatelstwo taczy w sobie
wymiar prawny, polityczny i symboliczny, stanowiac zar6wno narzedzie regu-
lacji prawnej, jak i element tozsamosci zbiorowej'>>.

Na gruncie prawa miedzynarodowego nie istnieje jednolita definicja oby-
watelstwa, a panstwa zachowujg szerokg autonomie w zakresie jego regulacji.

152 R. Baubdck, Stakeholder Citizenship and Transnational Political Participation: A Nor-
mative Evaluation of External Voting, ,,Fordham Law Review” t. 75 (2007).
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Juz w sprawie Nottebohm Miedzynarodowy Trybunat Sprawiedliwos$ci wskazat,
ze obywatelstwo powinno opierac si¢ na ,rzeczywistym zwigzku” jednostki
z panistwem. Mimo to prawo miedzynarodowe ogranicza swobode panstw
poprzez normy dotyczace zapobiegania bezpanstwowosci i ochrony praw czlo-
wieka. Kluczowym aktem w tym zakresie jest Konwencja ONZ o Ograniczaniu
Bezpanstwowosci z 1961 roku, naktadajaca na panstwa obowigzek zapobiega-
nia sytuacjom pozbawienia jednostek obywatelstwa!*.

Prawo miedzynarodowe reguluje réwniez kwestie zwigzane z wielooby-
watelstwem. Cho¢ tradycyjnie traktowano je jako zjawisko problematyczne,
we wspolczesnej praktyce coraz wigcej panstw dopuszcza mozliwo$¢ posiada-
nia wiecej niz jednego obywatelstwa. W Europie istotng role w tym zakresie
odgrywaja regulacje Rady Europy. Europejska Konwencja o Obywatelstwie
z 1997 roku (ETS 166) stanowi podstawowy punkt odniesienia, okre$lajac
zasady przyznawania i utraty obywatelstwa oraz potwierdzajac kompetencje
panstw w tej dziedzinie. Konwencja rekomenduje jednak rozwigzania sprzy-
jajace ograniczaniu bezpanstwowosci i uznaje prawo jednostki do poszano-
wania jej obywatelstwa'>.

Na poziomie konstytucyjnym panstwa stosujag odmienne modele przy-
znawania obywatelstwa. Najbardziej rozpowszechnione sg dwie zasady: ius
sanguinis (prawo krwi), zgodnie z ktéra obywatelstwo dziedziczy si¢ po rodzi-
cach, oraz ius soli (prawo ziemi), przyznajaca obywatelstwo z racji urodzenia na
terytorium panstwa. W praktyce wiele systeméw prawnych taczy oba podejscia.
Konstytucja Rzeczypospolitej Polskiej jednoznacznie opiera sie¢ na zasadzie ius
sanguinis, podczas gdy panstwa imigracyjne, takie jak USA czy Kanada, sto-
suja przede wszystkim zasade ius soli, co ulatwia wlaczanie migrantéw i ich
potomkow do wspolnoty polityczne;.

Normy konstytucyjne reguluja takze kwestie utraty obywatelstwa. W Pol-
sce Konstytucja RP zakazuje pozbawienia obywatela obywatelstwa wbrew jego
woli, stanowigc gwarancje ochrony jednostki przed arbitralnymi decyzjami
panistwa. W Niemczech i we Francji rozwigzania sg bardziej zlozone i moga
przewidywac utrate obywatelstwa w okres§lonych sytuacjach, np. w przypadku
nabycia innego obywatelstwa bez zgody panistwa'*.

133 L.E. van Waas, Nationality Matters. Statelessness under International Law, t. 29, Tilburg
2008.

134 D. Kochenov, Citizenship, Cambridge, Massachusetts London; England 2019.

155 P.J. Spiro, At Home in Two Countries: The Past and Future of Dual Citizenship, New York,
NY 2016.



W odniesieniu do diaspory szczeg6lne znaczenie ma takze ochrona kon-
sularna. Na mocy Konwencji Wiedenskiej o Stosunkach Konsularnych z 1963
roku panstwa sg zobowigzane do zapewnienia swoim obywatelom wsparcia
poza granicami, co wzmacnia praktyczny wymiar obywatelstwa w kontek$cie
diaspory.

Podsumowujac, normy prawa miedzynarodowego i konstytucyjnego wyzna-
czaja ramy, w ktorych funkcjonuje obywatelstwo cztonkéw diaspory. Z jednej
strony panstwa zachowuja szeroka autonomie w zakresie regulacji tej instytucji,
z drugiej jednak podlegaja ograniczeniom wynikajgcym z prawa miedzynarodo-
wego i zobowigzan w zakresie ochrony praw cztowieka. W praktyce oznacza to,
ze status formalnoprawny cztonkéw diaspory nie jest wytacznie kwestig krajo-
wych regulacji, lecz elementem szerszego porzadku prawnego, w ktérym $cieraja
sie interesy jednostki, panstwa i spoteczno$ci miedzynarodowej.

Praktyki panstw w zakresie obywatelstwa (np. Polska, Niemcy, USA)

Cho¢ obywatelstwo stanowi instytucje prawa konstytucyjnego, praktyki panstw
w tym zakresie znaczaco sie roznig. Kazde panstwo ksztattuje wtasny model
regulacji w oparciu o tradycje historyczne, potrzeby polityczne i uwarunkowa-
nia spoteczne. W kontekscie diaspory szczegolnie istotne sg trzy zagadnienia:
zasady przyznawania obywatelstwa, dopuszczalno$¢ podwojnego obywatelstwa
oraz mechanizmy utrzymywania szczeg6lnych wiezi z obywatelami przeby-
wajacymi za granica.

Polska odwotuje sie do zasady ius sanguinis, co oznacza, ze obywatelstwo
dziedziczy si¢ po rodzicach, niezaleznie od miejsca urodzenia. Rozwigzanie to
sprzyja utrzymywaniu wiezi z diaspora, zwlaszcza w kontekscie Polonii roz-
sianej po catym $wiecie. Konstytucja Rzeczypospolitej Polskiej oraz ustawy
zakazuja pozbawienia obywatelstwa wbrew woli jednostki, co chroni migran-
tow przed utrata formalnych wigzi z ojczyzna. Od 2012 roku Polska dopusz-
cza podwojne obywatelstwo, cho¢ w praktyce traktuje osoby posiadajace kilka
paszportow wylacznie jako obywateli polskich. Podejscie to ma uzasadnienie
historyczne — miliony Polakéw Zyja poza granicami kraju, a prawo powinno
umozliwia¢ im zachowanie formalnej przynaleznosci.

Niemcy przez dtugi czas utrzymywaty restrykcyjny model ius sanguinis. Do
konica XX wieku panstwo to postrzegato obywatelstwo jako wiez etniczno-naro-
dowa, co utrudniato naturalizacje migrantéw. Reformy z 2000 roku otworzyty
droge do naturalizacji cudzoziemcéw urodzonych w Niemczech, jednak prze-
pisy dotyczace podwdjnego obywatelstwa pozostaty restrykcyjne. Osoby ubie-
gajace si¢ o obywatelstwo niemieckie czesto musialy zrzec si¢ poprzedniego
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paszportu'*. Wyjatki stosowano wobec obywateli paristw UE oraz Szwajcarii,
co odzwierciedlato szersza polityke europejska. Niemcy stanowia przyktad
panstwa, w ktorym kwestie obywatelstwa i naturalizacji pozostajg $cisle powia-
zane z debatg o integracji migrantéw i obawami przed ,,podwdjna lojalno$cia”.
Stany Zjednoczone opieraja swoj system obywatelstwa gtéwnie na zasa-
dzie ius soli. Kazda osoba urodzona na terytorium USA nabywa obywatel-
stwo z mocy prawa, co stanowi fundament amerykanskiego modelu integracji
i odpowiada na potrzeby panstwa imigracyjnego. Cho¢ Konstytucja Stanow
Zjednoczonych nie reguluje wprost kwestii podwdjnego obywatelstwa, prak-
tyka prawna akceptuje jego istnienie. Uzasadnieniem takiego podejscia jest
pragmatyzm — w warunkach globalnej mobilno$ci nie mozna oczekiwa¢ od
migrantéw catkowitego zerwania wiezi z krajem pochodzenia. Co wigcej, USA
umozliwiajg swoim obywatelom udzial w wyborach federalnych, nawet gdy na
state mieszkajg za granica, co wzmacnia wigzi polityczne diaspory z ojczyzna'*’.
Kanada stanowi interesujacy przyklad ze wzgledu na swoje podejscie do oby-
watelstwa w kontekscie wielokulturowosci. Panistwo to preferuje model wielo-
kulturowy. Od 1977 roku prawo kanadyjskie akceptuje podwdjne obywatelstwo
bez ograniczen, co czyni ten kraj jednym z najbardziej otwartych panstw w tej
dziedzinie. Kanada stosuje zaréwno zasade ius soli, jak i ius sanguinis, umozli-
wiajac wlaczanie migrantéw i ich potomkéw do wspdlnoty politycznej. Podejscie
to jest uzasadnione charakterem paristwa imigracyjnego, ktére traktuje obywa-
telstwo jako narzedzie integracji i budowania lojalno$ci wobec wielonarodowej
wspdlnoty™®. Wiaczenie diaspory w zycie polityczne odbywa si¢ takze poprzez
mozliwos¢ gtosowania z zagranicy i szeroki dostep do ochrony konsularne;j.
Praktyki wybranych panstw wskazuja, ze regulacje dotyczace obywatelstwa
odzwierciedlaja ich podejscie do migracji i roli diaspory. Polska i Kanada traktuja
obywatelstwo jako narzedzie podtrzymywania wiezi narodowej, Niemcy podcho-
dza ostroznie do kwestii podwdjnego obywatelstwa, natomiast USA wykorzystuja
je jako fundament polityki integracyjnej. Rdznice te wynikaja z odmiennych
tradycji prawnych, do§wiadczen historycznych oraz potrzeb spotecznych, co
pokazuje, ze status formalnoprawny cztonkéw diaspory stanowi zawsze zjawi-
sko uwarunkowane politycznie i kulturowo, a nie wytacznie kwesti¢ techniczna.

136 S. Green, The Politics of the New Germany, London 2013.

157 1. Bloemraad, Understanding “Canadian exceptionalism” in immigration and pluralism
policy, Migration Policy Institute, Washington, DC 2012.

1% E. Winter, Becoming Canadian: making sense of recent changes to citizenship rules,
Montréal, Québec 2014.



Status rezydenta

Status rezydenta stanowi forme prawnego uregulowania pobytu cudzoziemca

w panstwie przyjmujacym, ktéra nie nadaje mu peini praw obywatelskich, lecz

zapewnia okreslony poziom stabilno$ci i ochrony. W literaturze czgsto okresla

sie go jako rozwigzanie posrednie miedzy brakiem wiezi prawnej a obywatel-
stwem, umozliwiajace migrantom funkcjonowanie w przestrzeni spotecznej

i ekonomicznej przy ograniczonej partycypacji politycznej'*.

W praktyce prawa miedzynarodowego i krajowego wyré6znia sie kilka kate-
gorii statusu rezydenta. Najwazniejsze to:
= rezydent czasowy - cudzoziemiec posiadajacy prawo pobytu ograniczone

w czasie i uzaleznione np. od zatrudnienia, studiéw lub prowadzenia
dziatalnos$ci gospodarczej;

= rezydent dlugoterminowy - status przyznawany po spetnieniu okreslo-
nych kryteriow, takich jak kilkuletni pobyt, stabilne Zrodta czy znajomos¢
jezyka, zapewniajacy szerszy zakres praw socjalnych i gospodarczych;

» rezydent staly — najbardziej stabilna forma pobytu, czesto poprzedzajaca
mozliwo$¢ naturalizacji, umozliwiajaca migrantom trwalte zakorzenienie
si¢ w spoleczenstwie przyjmujacym'®.

W UE status rezydenta zostat ujednolicony na mocy Dyrektywy 2003/109/
WE dotyczacej statusu obywateli panistw trzecich bedacych rezydentami diu-
goterminowymi. Przepisy te gwarantujg obywatelom panstw trzecich, ktorzy
legalnie przebywaja na terytorium Unii przez co najmniej pie¢ lat, dostep do
szerokiego zakresu praw ekonomicznych i socjalnych oraz ograniczong mobil-
no$¢ w obrebie wspdlnoty. Cho¢ obywatele UE korzystaja z zasady swobody
przeptywu osob, status rezydenta dtugoterminowego pozostaje kluczowy dla
obywateli panstw trzecich, ktérzy stanowig znaczng czgs$¢ diaspor w Europie.
W praktyce oznacza to mozliwo$¢ trwatego osiedlenia sie i funkcjonowania
w spoteczenstwach przyjmujacych, nawet bez koniecznosci naturalizacji*®'.

Regulacje dotyczace statusu rezydenta roznig sie istotnie miedzy poszcze-
golnymi panstwami. W USA system opiera si¢ na instytucji tzw. zielonej karty
(green card), ktora przyznaje prawo statego pobytu i pracy, a takze umozliwia
ubieganie si¢ o naturalizacje po kilku latach. Jest to rozwigzanie pragmatyczne,

19 T. Hammar, Democracy and the Nation State: aliens, denizens and citizens in a world of
international migration, Aldershot 1990.

160 S. Carrera, Integration of Immigrants in EU Law and Policy, [w:] L. Azoulai, K. De Vries
(red.), EU Migration Law, Oxford University Press 2014.

161 D. Acosta Arcarazo, The long-term residence status as a subsidiary form of EU citizenship:
an analysis of directive 2003/109, Leiden; Boston 2011.
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majace na celu zar6wno zapewnienie stabilnosci imigrantom, jak i utrzyma-
nie kontroli nad procesem ich integracji. W Kanadzie status statego rezydenta
zapewnia niemal wszystkie prawa obywatelskie, z wyjatkiem prawa gtosowania
oraz mozliwosci ubiegania si¢ o urzedy publiczne, co czyni go jednym z naj-
bardziej liberalnych systemow tego rodzaju na swiecie.

W Europie natomiast mozna dostrzec znaczace roznice w podejsciu
poszczegdlnych panstw do kwestii statusu rezydenta. Niemcy przez dhugi
czas postrzegaly status rezydenta jako forme ,,tymczasowos$ci”, wymagajac od
cudzoziemcow wysokiego stopnia asymilacji przed uzyskaniem prawa statego
pobytu. Z kolei Francja tradycyjnie traktowata rezydentdw jako osoby wlaczane
w model republikanski, pod warunkiem akceptacji uniwersalistycznej kon-
cepcji tozsamosci obywatelskiej. W Polsce status rezydenta jest regulowany na
podstawie ustawy o cudzoziemcach, ktora przewiduje m.in. przyznanie karty
statego pobytu otwierajacej dostep do rynku pracy i edukacji, lecz nie nadaja-
cej petni praw politycznych.

Dla cztonkow diaspory status rezydenta stanowi czgsto kluczowy instru-
ment umozliwiajacy funkcjonowanie w panstwie przyjmujagcym. Cho¢ nie
zapewnia pelnej partycypacji politycznej, gwarantuje stabilno$¢ zatrudnie-
nia oraz dostep do edukacji, opieki zdrowotnej i innych ustug publicznych.
W praktyce wielu migrantéw rezygnuje z ubiegania si¢ o naturalizacje, uzna-
jac status rezydenta za wystarczajacy dla codziennego funkcjonowania. W ten
sposob rezydencja staje si¢ narzedziem umozliwiajacym funkcjonowanie ,,na
pograniczu”, pomiedzy pelnym obywatelstwem a brakiem praw politycznych!.

Status rezydenta stanowi jeden z kluczowych instrumentéw regulujacych
pozycje migrantéw w panstwach przyjmujacych. Stanowi kompromis pomie-
dzy potrzeba stabilizacji a ochrong suwerennosci paristwa w zakresie nadawa-
nia obywatelstwa. Dla diaspor oznacza on mozliwo$¢ trwatego funkcjonowania
w spoteczenstwach przyjmujacych, bez koniecznosci ubiegania si¢ o naturali-
zacje. Jednocze$nie ograniczona partycypacja polityczna sprawia, ze rezydenci
czesto funkcjonuja w swoistej ,,szarej strefie” obywatelstwa, korzystaja z praw
socjalnych i gospodarczych, lecz nie uczestniczg w petni w zyciu politycznym.

Analiza obywatelstwa, podwdjnego obywatelstwa i statusu rezydenta
pozwala dostrzec, jak zr6znicowane sg formalnoprawne ramy funkcjonowa-
nia diaspory i w jakim stopniu determinujg one codzienne do$wiadczenia
migrantow. Obywatelstwo, tradycyjnie pojmowane jako podstawowa wiez

162 1.S. Bosniak, The Citizen and the Alien: Dilemmas of Contemporary Membership, ,,Per-
spectives on Politics” t. 5 nr 4 (2007), DOI: 10.1017/S1537592707072283.



jednostki z panistwem, pozostaje najwazniejsza kategorig prawna, wyznacza-
jaca petnie praw i obowigzkéw. Normy prawa miedzynarodowego i konstytu-
cyjnego, w tym konwencje ONZ dotyczace ograniczania bezpanstwowosci oraz
regulacje Rady Europy, maja na celu zapewnienie jednostkom ochrony przed
arbitralnym pozbawieniem obywatelstwa. Jednocze$nie panstwa zachowuja
szeroka autonomie w zakresie okre$lania zasad nadawania, utraty i taczenia
obywatelstwa z innymi przynalezno$ciami panstwowymi.

Praktyka poszczegolnych panistw w tym zakresie wskazuje, Ze nie istnieje
jeden uniwersalny model regulacji obywatelstwa. Polska, kierujac sie zasada
ius sanguinis, podtrzymuje wigzi z diasporg i dopuszcza podwdjne obywa-
telstwo, co odzwierciedla znaczenie historycznych do$wiadczen emigracyj-
nych. Niemcy przez dtugi czas stosowaly restrykcyjne podejscie, postrzegajac
podwdjne obywatelstwo jako potencjalne zagrozenie dla lojalno$ci panstwowej,
cho¢ w ostatnich dekadach zaczely stopniowo liberalizowac przepisy, zwlaszcza
wobec obywateli UE. USA jako panstwo imigracyjne, traktuja obywatelstwo
przede wszystkim jako narzedzie integracji, opierajac si¢ na zasadzie ius soli
i akceptujac podwojne obywatelstwo w praktyce. Kanada natomiast reprezen-
tuje najbardziej liberalny model, faczac obywatelstwo z ideg wielokulturowosci
i budujac na jego podstawie inkluzywng wspolnote polityczng. Przyktady te
pokazuja, ze polityka wobec obywatelstwa i diaspory wynika zaréwno z potrzeb
wewnetrznych panstwa, jak i z jego tozsamosci historycznej oraz dlugofalo-
wych strategii politycznych.

Obok obywatelstwa i podwojnego obywatelstwa kluczowe znaczenie ma
status rezydenta, stanowigcy rozwigzanie posrednie miedzy obywatelstwem
a czasowym pobytem. Status rezydenta czasowego, dtugoterminowego i sta-
tego wyznacza trzy etapy budowania stabilnosci pobytu migrantéw w pan-
stwach przyjmujacych. Status ten zapewnia dostep do rynku pracy, edukacji
i $wiadczen socjalnych, cho¢ ogranicza udzial w zyciu politycznym. W UE
zostal cze$ciowo zharmonizowany poprzez Dyrektywe 2003/109/WE doty-
czaca rezydentow dlugoterminowych, natomiast w paiistwach imigracyjnych,
takich jak USA i Kanada, jego odpowiednikiem jest instytucja zielonej karty
lub status statego rezydenta. Rozwigzania te majg szczegoélne znaczenie dla
cztonkéw diaspory, ktorzy czesto rezygnuja z ubiegania sie o naturalizacje,
uznajac status rezydenta za wystarczajacy dla codziennego funkcjonowania.

Podsumowujac, status formalnoprawny diaspory w zakresie obywatel-
stwa, podwojnego obywatelstwa i rezydencji nie stanowi jedynie technicznego
aspektu prawa, lecz odzwierciedla gltebsze wybory polityczne, spoteczne i kul-
turowe poszczegolnych panstw. Obywatelstwo pozostaje kategoria prestizowa
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i symboliczng, podwdjne obywatelstwo — narzedziem laczenia tozsamosci
i lojalnosci, natomiast status rezydenta - kompromisem miedzy inkluzja a ogra-
niczeniem petni praw. Wspdlnie tworzg one zlozong mozaike regulacji, ktora
okresla sposob, w jaki diaspory moga funkcjonowac, integrowac si¢ oraz pod-
trzymywac wiez z panistwem pochodzenia.

1.4.2. Przykitady rozwigzan prawnych w wybranych krajach

Status formalnoprawny cztonkéw diaspory nie jest ksztattowany wytacznie
przez ogdlne normy prawa migdzynarodowego i konstytucyjnego. W duzej
mierze zalezy on od praktycznych rozwigzan prawnych przyjmowanych przez
poszczegolne panstwa. Polityka wobec diaspory i cudzoziemcow stanowi
bowiem odzwierciedlenie uwarunkowan historycznych, tozsamosci narodowej
oraz priorytetdw politycznych danego panstwa. Analiza por6wnawcza wska-
zuje, ze poszczegblne panstwa wykorzystuja zréznicowane narzedzia prawne
- od specjalnych ustaw i instrumentéw symbolicznych po pragmatyczne regu-
lacje dotyczace podwojnego obywatelstwa oraz integracji migrantow.

Polska jako panstwo o licznej i historycznie uksztalttowanej diasporze, wpro-
wadzita instrumenty takie jak Karta Polaka oraz ustawa o repatriacji, majace na
celu utrzymanie wiezi narodowych i utatwienie powrotu potomkdéw emigran-
téw. Stany Zjednoczone, tradycyjnie postrzegane jako parnstwo imigracyjne,
rozwijaja regulacje dotyczace podwdjnego obywatelstwa oraz prawa glosu dla
obywateli przebywajacych za granicg. Niemcy z kolei wypracowaly system sta-
tusu Ausldnder oraz programéw integracyjnych, ktore wskazuja na ewolucje od
modelu etnokulturowego ku bardziej inkluzywnemu podejéciu. Francja, Wielka
Brytania i Kanada reprezentuja odmienne modele integracji — od republikan-
skiego uniwersalizmu, przez wielokulturowos$¢, po pluralizm instytucjonalny.

Celem niniejszej czesci rozdziatu jest omdéwienie wybranych przyktadow
rozwigzan prawnych w roznych panstwach i ukazanie, w jaki sposob regulacije
te wpltywaja na relacje miedzy panstwem a diasporg, a takze na funkcjonowa-
nie samych diaspor w spoteczenstwach przyjmujacych.

Polska: Karta Polaka i ustawa o repatriacji

Polska, ze wzgledu na swoja historie polityczna, geograficzng i demograficzna,
wypracowala specyficzne instrumenty prawne, ktérych celem jest utrzymywa-
nie wiezi z diasporg oraz wspieranie powrotdw oséb polskiego pochodzenia.
Do najwazniejszych z nich nalezg Karta Polaka oraz ustawa o repatriacji. Oba
te instrumenty maja zar6wno znaczenie symboliczne, jak i praktyczne, a ich



funkcjonowanie wpisuje sie w szersza polityke paristwa wobec Polonii oraz
0so6b polskiego pochodzenia pozostajacych poza granicami kraju.

Karta Polaka, wprowadzona ustawg z 2007 roku, jest dokumentem potwier-
dzajacym przynaleznos$¢ do narodu polskiego os6b zamieszkatych gléwnie w kra-
jach bytego ZSRR, nieposiadajacych obywatelstwa polskiego. Jej gtéwnym celem
jest ulatwienie utrzymywania wigzi kulturowych i narodowych z Polska, a takze
zapewnienie posiadaczom szeregu uprawnien. Karta nie nadaje obywatelstwa,
lecz uprawnia do korzystania z licznych przywilejow, takich jak prawo do bezptat-
nego wstepu do instytucji kultury, znizek w komunikacji publicznej, podejmowa-
nia pracy bez dodatkowych zezwolen czy ubiegania si¢ o stypendia edukacyjne'®:.

Karta Polaka stanowi réwniez istotne narzedzie polityki tozsamo$ciowej
panistwa polskiego. Jej przyznawanie uzaleznione jest od wykazania zwigzku
z polskoscig, m.in. poprzez znajomos¢ jezyka polskiego, udokumentowane
pochodzenie lub aktywna dziatalnos$¢ na rzecz kultury polskiej. W ten sposéb
panistwo polskie wzmacnia poczucie wspdlnoty narodowej wsrod potomkow
emigrantow i osob zamieszkujacych obszary, na ktérych Polacy byli historycz-
nie obecni — m.in. na Litwie, Biatorusi czy Ukrainie'**. Krytycy podkreslaja
jednak, ze Karta Polaka wprowadza zr6znicowanie miedzy osobami polskiego
pochodzenia a innymi cudzoziemcami, a ponadto bywa postrzegana jako zré-
dto napie¢ w relacjach z panstwami sgsiednimi, ktdre interpretuja ja jako
instrument polityki wptywu'é.

Drugim istotnym instrumentem pozostaje ustawa o repatriacji z 2000
roku, ktora byta wielokrotnie nowelizowana. Celem ustawy jest ulatwienie
powrotu do Polski osobom polskiego pochodzenia zamieszkujacym giéwnie
w panistwach azjatyckiej czesci bytego ZSRR, takich jak Kazachstan, Uzbeki-
stan, Gruzja. Repatriacja rozumiana jest w tym kontekscie nie tylko jako powrot
w sensie geograficznym, lecz rowniez jako symboliczne ,,przywrocenie” wiezi
narodowej, zerwanej w wyniku deportacji i przymusowych przesiedlen.

Ustawa przewiduje mozliwo$¢ uzyskania wizy repatriacyjnej, ktora
z chwilg przyjazdu do Polski automatycznie skutkuje nadaniem obywatelstwa
polskiego. Repatrianci objeci sg systemem wsparcia obejmujacym mieszkania,
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$wiadczenia socjalne oraz programy integracyjne. W praktyce jednak skala
repatriacji pozostaje ograniczona — w latach 2001-2020 w Polsce osiedlito si¢
ok. 10 tys. repatriantow, co stanowi warto$¢ znacznie nizszg od pierwotnych
zatozen programu. Do gléwnych przyczyn tego stanu nalezg ograniczone
zasoby finansowe panstwa, zlozone procedury administracyjne oraz trudnosci
w zapewnieniu repatriantom mieszkan i stabilnego zatrudnienia.

Znaczenie i konsekwencje

Zarowno Karta Polaka, jak i ustawa o repatriacji petnig funkcje nie tylko
prawna, lecz réwniez symboliczng. Stanowig narzedzie wzmacniania wiezi
narodowej z diaspora, potwierdzajac idee wspolnoty wykraczajacej poza gra-
nice. Maja rowniez wymiar polityczny — umozliwiaja Polsce prowadzenie
aktywnej polityki wobec Polonii i potomkow emigrantow, co w szerszym
konteks$cie geopolitycznym wzmacnia pozycje panstwa w regionie Europy
Srodkowo-Wschodnie;.

Jednocze$nie oba instrumenty ujawniajg istotne ograniczenia. Krytycy
Zwracaja uwage, ze ich stosowanie ma charakter selektywny — preferuje osoby
polskiego pochodzenia, podczas gdy inni cudzoziemcy napotykaja na znacz-
nie wigksze bariery w procesie legalizacji pobytu. Z perspektywy spotecznej
i ekonomicznej wyzwaniem pozostaje takze skuteczna integracja repatrian-
téw, wymagajaca nie tylko odpowiednich rozwigzan prawnych, lecz takze
kompleksowego wsparcia w obszarze edukacji, rynku pracy i zycia lokalnego.

Polska polityka wobec diaspory, uosabiana przez Karte Polaka i ustawe
o repatriacji, stanowi przyktad integracji wymiaru prawnego z polityka tozsa-
mosci. Oba instrumenty pokazuja, ze panstwo aktywnie poszukuje sposobow
utrzymywania wiezi z rodakami za granica, ale takze mierzy si¢ z wyzwaniami
praktycznymi, wynikajacymi z ograniczen finansowych, procedur admini-
stracyjnych oraz probleméw integracyjnych. Polskie do§wiadczenie pokazuje,
ze status formalnoprawny diaspory nie stanowi jedynie kwestii technicznej,
lecz jest integralnym elementem szerszej polityki historycznej, symboliczne;j
i geopolitycznej panistwa.

USA: podwdjne obywatelstwo i glosowanie z zagranicy

Stany Zjednoczone od poczatku swojej historii pozostajg panstwem imigra-
cyjnym, a kwestie obywatelstwa i relacji z diasporg odgrywaja kluczows role
w ksztattowaniu amerykanskiego porzadku prawnego i politycznego. Amery-
kaniski model obywatelstwa opiera sie przede wszystkim na zasadzie ius soli,
ktora gwarantuje nabycie obywatelstwa kazdej osobie urodzonej na terytorium



USA, niezaleznie od statusu prawnego jej rodzicéw. Jednocze$nie prawo prze-
widuje mozliwo$¢ nabycia obywatelstwa w drodze naturalizacji, po spelnieniu
okre$lonych wymogow dotyczacych dtugosci pobytu, znajomosci jezyka oraz
integracji spotecznej'®®. W kontek$cie diaspory szczegdlne znaczenie maja dwa
aspekty: kwestia podwojnego obywatelstwa oraz prawo obywateli mieszkaja-
cych za granica do udziatu w wyborach.

Tradycyjnie podwdjne obywatelstwo postrzegano w USA z duzg rezerwa,
aw latach 50. XX wieku podejmowano nawet proby jego ograniczania. Prze-
fom nastapit wraz z orzeczeniem Sadu Najwyzszego w sprawie Afroyim v. Rusk
(1967), w ktérym stwierdzono, ze obywatela USA nie mozna pozbawi¢ oby-
watelstwa wbrew jego woli. Od tego momentu amerykariska praktyka prawna
uznaje mozliwo$¢ posiadania wiecej niz jednego obywatelstwa. Obecnie oby-
watel Stanow Zjednoczonych moze swobodnie naby¢ inne obywatelstwo — np.
poprzez malzenstwo czy naturalizacje za granicg — bez ryzyka utraty obywa-
telstwa amerykanskiego'®’.

Akceptacja podwojnego obywatelstwa ma wymiar zaréwno pragmatyczny,
jak i polityczny. Po pierwsze, odzwierciedla globalny charakter mobilnosci
i fakt, Ze miliony Amerykandw Zzyja za granica. Po drugie, wzmacnia wigzi
z diaspora, umozliwiajac jej taczenie lojalnosci wobec kraju pochodzenia i kraju
zamieszkania. Po trzecie, pozwala na zachowanie wig¢zi rodzinnych i ekono-
micznych, co ma istotne znaczenie w globalnej gospodarce. Jednocze$nie
krytycy wskazuja, ze podwojne obywatelstwo moze rodzi¢ pytania o lojalno$¢
polityczng oraz komplikowa¢ obowigzki prawne (np. podatkowe), poniewaz
USA stosuja zasadg globalnego opodatkowania obywateli, niezaleznie od miej-
sca ich zamieszkania'®®.

Drugim istotnym aspektem amerykanskiej polityki wobec diaspory jest
mozliwo$¢ glosowania przez obywateli mieszkajacych poza granicami kraju.
USA naleza do grupy panstw, ktore konsekwentnie wspierajg udziat diaspory
w procesach demokratycznych. Podstawg prawna jest Uniformed and Overseas
Citizens Absentee Voting Act (UOCAVA) z 1986 roku, ktéry gwarantuje prawo
do glosowania w wyborach federalnych cztonkom sit zbrojnych oraz obywa-
telom przebywajacym za granica'®.
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Dzieki tym regulacjom Amerykanie mieszkajacy poza krajem mogg uczest-
niczy¢ w wyborach prezydenckich i kongresowych, a w wielu przypadkach takze
w wyborach stanowych i lokalnych. Procedury glosowania obejmujg gtéwnie
system glosowania korespondencyjnego oraz - coraz czesciej — elektroniczne
formularze rejestracji. Udzial diaspory w wyborach ma znaczenie polityczne:
w niektorych stanach liczba gtoséw oddanych przez obywateli mieszkajacych
za granicg moze wptywac¢ na ostateczny wynik wybordw, zwtaszcza w warun-
kach wyréwnanej rywalizacji'”°.

Podwojne obywatelstwo i prawo gtosu z zagranicy wskazujg, ze USA trak-
tuja diaspore jako integralng cze$¢ wspoélnoty politycznej, niezaleznie od miej-
sca zamieszkania. Takie rozwigzania wzmacniajg wiez obywateli z ojczyzna,
umozliwiajgc im aktywne uczestnictwo w zyciu publicznym. Z drugiej strony
specyfika amerykanskiego systemu, zwlaszcza globalne opodatkowanie, spra-
wia, ze cze$¢ diaspory postrzega obowigzki zwigzane z obywatelstwem jako
obcigzenie. Prowadzi to do zjawiska rezygnacji z obywatelstwa amerykan-
skiego, ktore w ostatnich latach nabiera na sile, zwlaszcza w$rdd oséb prowa-
dzacych dziatalnos$¢ gospodarczg za granica'”.

Praktyki USA dotyczace podwdjnego obywatelstwa i glosowania z zagra-
nicy pokazuja, ze panistwo to dazy do utrzymania silnych wiezi z diaspora,
traktujac ja jako istotny element wspolnoty politycznej i gospodarczej. Obywa-
telstwo nie jest tu wylacznie wiezig terytorialna, lecz takze trwatym statusem
prawnym, ktdry przekracza granice panstwowe. Jednoczes$nie praktyka ta nie-
sie ze soba napiecia zwigzane z lojalnos$cig, obowigzkami podatkowymi oraz
integracja transnarodowa, ktore stawiaja przed diasporg szczegolne wyzwania.

Niemcy: status Ausldnder i Integrationskurse

Niemcy stanowig szczegolny przypadek w analizie rozwigzan prawnych doty-
czacych diaspory i migrantéw. Panistwo to przez dtugi czas okre$lato si¢ jako
kraj nieimigracyjny, mimo Ze od lat 60. XX wieku przyjmowato znaczng liczbe
cudzoziemcow w ramach programoéw pracy sezonowej. Tradycyjne podejscie
prawne opieralo si¢ na traktowaniu cudzoziemcéw jako ,,gosci” (Gastarbeiter),
a ich status formalny wyrazany byt pojeciem Ausldnder — osoby nieposiada-
jacej obywatelstwa niemieckiego, niezaleznie od dtugo$ci pobytu. Dopiero
w ostatnich dekadach polityka niemiecka zaczeta ewoluowac w strong uznania

70 Ibid.
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Niemiec za kraj imigracyjny i rozwijania narzedzi integracyjnych, czego przy-
ktadem sg Integrationskurse'™.

Przez wiele lat niemieckie prawo obywatelskie i migracyjne utrwalato sta-
tus cudzoziemca jako osoby pozbawionej perspektywy naturalizacji. Obywa-
telstwo niemieckie opieralo sie niemal wytacznie na zasadzie ius sanguinis, co
oznaczato, ze osoby urodzone i wychowane w Niemczech, ale nieposiadajace
niemieckich rodzicéw, traktowane byly formalnie jako Ausldnder'”. Status ten
oznaczal ograniczone prawa polityczne, brak dostgpu do szeregu stanowisk
publicznych, a takze poczucie tymczasowosci.

Zmiany nastapity dopiero w 2000 roku wraz z reformg prawa o obywatel-
stwie, ktora wprowadzita elementy ius soli. Dzieci cudzoziemcow urodzone
w Niemczech mogly uzyskaé niemieckie obywatelstwo, cho¢ przez dtugi czas
obowigzywala tzw. Optionspflicht, tj. konieczno$¢ wyboru jednego obywatel-
stwa po osiggnigciu pelnoletnosci. Dopiero kolejne nowelizacje ztagodzity te
przepisy, dopuszczajac podwojne obywatelstwo w szerszym zakresie, zwlasz-
cza wobec obywateli UE'7.

Status Ausldnder wciaz jednak istnieje jako kategoria prawna odnoszaca
sie do osob spoza Niemiec, ktore posiadajg rézne formy zezwolen na pobyt.
Stanowi on podstawe do rozrézniania miedzy obywatelami a nieobywatelami,
a tym samym wskazuje na wcigz obecne ograniczenia w integracji.

Waznym elementem wspdtczesnej polityki niemieckiej wobec migrantow
sa Integrationskurse (kursy integracyjne), wprowadzone w 2005 roku wraz
z Gesetz iiber den Aufenthalt, die Erwerbstitigkeit und die Integration von
Ausldndern im Bundesgebiet. Kursy te obejmuja nauke jezyka niemieckiego
oraz elementy wiedzy o systemie prawnym, kulturze i historii kraju. Celem jest
stworzenie podstaw dla petniejszej integracji migrantéw w spoteczenstwie, co
ma sprzyja¢ ich aktywizacji zawodowej i spotecznej'”.

Kursy integracyjne nie sa jedynie programem edukacyjnym, lecz takze
narzedziem polityki panstwowej. Uczestnictwo w nich bywa warunkiem uzy-
skania lub przedluzenia prawa pobytu. Osoby, ktére odmawiajg udziatu w kur-
sach, mogg napotkac ograniczenia w dostepie do $wiadczen socjalnych. W ten
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sposob panstwo niemieckie tgczy kwestie prawnego statusu cudzoziemcow
z ich gotowoscig do uczestnictwa w procesie integracyjnym.

Z punktu widzenia diaspory status Ausldnder i system Integrationskurse
obrazuja ewolucje niemieckiej polityki wobec migrantdw. Z jednej strony przez
dekady prawo niemieckie wykluczato cudzoziemcéw z petni wspolnoty poli-
tycznej, co sprzyjato tworzeniu sie trwatych diaspor funkcjonujacych na mar-
ginesie spoteczenstwa. Z drugiej strony wspolczesne instrumenty integracyjne
wskazuja na zmiang — Niemcy coraz bardziej akceptuja swoja role jako kraju
imigracyjnego i wprowadzaja mechanizmy sprzyjajace inkluzji.

Polityka ta jednak pozostaje ambiwalentna. Kursy integracyjne moga by¢
postrzegane jako forma wsparcia, lecz takze jako narzedzie kontroli i dyscy-
plinowania migrantow. Krytycy podnosza, ze obowiazkowy charakter kur-
sow i sankcje za ich nieukoniczenie mogg pogtebia¢ nierdwnosci i wzmacniaé
stygmatyzacje'’®.

Przypadek Niemiec ukazuje, w jaki sposob praktyki prawne wobec cudzo-
ziemcow ewoluujg pod wptywem czynnikdw spotecznych i politycznych. Sta-
tus Ausldnder przez lata utrwalat separacje miedzy obywatelami a diaspora,
a dopiero wspolczesne reformy wprowadzily elementy otwarto$ci. Integra-
tionskurse staly sie symbolem nowego podejécia, prébg aktywnego wlaczania
migrantow, lecz takze narzedziem regulowania ich obecnosci w kraju. Niemcy
pozostajg przyktadem panstwa, w ktorym rozwigzania prawne wobec diaspory
balansujg miedzy inkluzja a ekskluzywno$cia, co odzwierciedla szersze napig-
cia obecne w europejskich debatach migracyjnych.

Francja, Wielka Brytania i Kanada - rozne modele integracji i uznania
mniejszosci narodowych

Diaspory funkcjonuja w odmiennych warunkach politycznych i prawnych, uza-
leznionych od modeli integracji przyjetych w poszczegdlnych paristwach. Ana-
liza poréwnawcza Francji, Wielkiej Brytanii i Kanady ukazuje trzy odmienne
podejscia: republikaniski uniwersalizm, wielokulturowos$¢ i pluralizm instytu-
cjonalny. Kazdy z tych modeli odzwierciedla odmienne tradycje konstytucyjne
i polityczne, a tym samym w ro6zny sposob ksztaltuje status formalnoprawny
i spoteczne funkcjonowanie diaspor.

Francja odwotuje si¢ do idei republikanskiej, w ktorej obywatelstwo
rozumiane jest jako kategoria uniwersalna, niezalezna od etnicznego badz
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kulturowego pochodzenia jednostki. Model ten opiera sie¢ na zasadzie laicité
($wieckosci) i rownosci wobec prawa, zaktadajac, Ze wszyscy obywatele sg
czescia jednolitej wspdlnoty republikanskiej. W praktyce oznacza to, Ze pan-
stwo nie uznaje mniejszosci narodowych ani grup etnicznych jako odrebnych
podmiotéw prawnych'”’.

Dla diaspor we Francji takie stanowisko panstwa przyjmujacego oznacza
mozliwo$¢ pelnego uczestnictwa w zyciu politycznym i spotecznym poprzez
naturalizacje, przy jednoczesnym wymogu adaptaciji do wspdlnych warto$ci
republikanskich. Krytycy podnosza, ze model francuski sprzyja asymilacji,
a w konsekwencji moze prowadzi¢ do marginalizacji tozsamosci kulturowych,
zwlaszcza w przypadku diaspor muzutmarskich'?.

W odréznieniu od Francji Wielka Brytania rozwijata podejscie oparte na
modelu wielokulturowym, to jest na uznaniu i instytucjonalnym wsparciu
roznorodnosci kulturowej. Model wielokulturowos$ci zaktada, ze mniejszosci
etniczne mogg zachowywac wlasne tradycje, jezyki i religie, a paristwo powinno
tworzy¢ ramy prawne umozliwiajace ich petne funkcjonowanie w spoteczen-
stwie. Diaspory w Wielkiej Brytanii korzystaja z prawa do organizowania insty-
tucji edukacyjnych, kulturalnych i religijnych, a prawo antydyskryminacyjne
chroni ich status'”.

Model brytyjski przez diugi czas wskazywano jako wzorcowy, jednak
w ostatnich dekadach ulegt on kryzysowi. Zamachy terrorystyczne z poczatku
XXI wieku oraz wzrost populizmu doprowadzily do zwrotu w strone retoryki
integracji i ,,brytyjskich warto$ci”. Niemniej dos§wiadczenia brytyjskie poka-
zuja, ze diaspory moga funkcjonowac jako uznane i wspierane wspolnoty,
wspottworzac pluralistyczne spoteczenstwo.

Kanada stanowi przyktad panstwa, ktore konsekwentnie realizuje poli-
tyke wielokulturowosci jako element swojej tozsamos$ci narodowej. Od 1971
roku obowigzuje oficjalna polityka wielokulturowa, a Canadian Multicultura-
lism Act z 1988 roku nadat jej podstawy prawne. Panistwo nie tylko akceptuje
roznorodnos¢ kulturowa, lecz takze aktywnie jg wspiera poprzez programy
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son, ,Annual Review of Sociology” t. 39, nr 1 (2013), DOI: 10.1146/annurev-soc-071312-145630.

179 T. Modood, Multiculturalism: a civic idea, Cambridge 2013.
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finansowania instytucji mniejszosciowych, edukacje wielokulturowsa i prawng
ochrong jezykéw mniejszosci'®.

W kanadyjskim modelu diaspory postrzegane sg jako integralna cze$c¢
spoteczenstwa. Imigranci mogg zachowac wtasng tozsamos$¢ kulturowa, a jed-
nocze$nie aktywnie uczestniczy¢ w zyciu politycznym. Kanada akceptuje
podwdjne obywatelstwo i umozliwia glosowanie z zagranicy, co wzmacnia
wiez diaspory zaréwno z panstwem pochodzenia, jak i z krajem osiedlenia.
Model kanadyjski jest czgsto wskazywany jako przykiad najbardziej inklu-
zywnej polityki wobec migrantow i diaspor's'.

Poréwnanie Francji, Wielkiej Brytanii i Kanady pokazuje, ze roznice w sta-
tusie formalnoprawnym diaspor nie wynikaja jedynie z przepiséw prawa o oby-
watelstwie, lecz takze z szerszych modeli integracyjnych. Francja reprezentuje
podejscie asymilacyjne, Wielka Brytania — pluralizm kulturowy, a Kanada -
instytucjonalny multikulturalizm. Kazdy z tych modeli ma swoje zalety i ogra-
niczenia: francuski sprzyja rownosci formalnej, lecz ogranicza r6znorodnos¢;
brytyjski pozwala na zachowanie tozsamosci, jednak ryzykuje fragmentaryza-
cja spoteczna; kanadyijski oferuje najszersze wsparcie, cho¢ bywa krytykowany
za ,etniczny klientelizm”. Francja, Wielka Brytania i Kanada ukazuja trzy
odmienne podejécia do kwestii integracji i uznania mniejszosci narodowych.
Ich przyktady pozwalajg lepiej zrozumie¢, w jaki sposob regulacje prawne
i polityczne modele wptywaja na codzienne funkcjonowanie diaspor, ich toz-
samo$¢ i stopien wilaczenia w spoleczenistwo przyjmujace.

Analiza rozwigzan prawnych w Polsce, USA, Niemczech, a takze we Fran-
cji, Wielkiej Brytanii i Kanadzie pokazuje, ze status formalnoprawny diaspory
jest wypadkowsg nie tylko norm konstytucyjnych i miedzynarodowych, lecz
przede wszystkim polityk historycznych i modeli integracyjnych przyjetych
przez poszczegolne panstwa. Kazdy z tych przypadkéw ilustruje odmienne
podejscie do kwestii obywatelstwa, podwojnej przynaleznosci i integraciji, co
znaczaco wptywa na funkcjonowanie diaspory.

Polska, jako kraj o dtugiej tradycji emigracyjnej i licznej diasporze, skon-
struowata instrumenty stuzace utrzymywaniu wiezi narodowych, takie jak
Karta Polaka oraz Ustawa o repatriacji. Pierwszy z dokumentéw ma charakter

180 W. Kymlicka, Multicultural Citizenship: A Liberal Theory of Minority Rights, Oxford
University Press, Oxford 1996; W. Kymlicka, Politics in the Vernacular: Nationalism,
Multiculturalism, and Citizenship, Oxford University Press, Oxford 2001.

181 1. Bloemraad, Understanding “Canadian Exceptionalism” in Immigration and Pluralism
Policy...



zarowno symboliczny, jak i praktyczny, oferujac szerokie przywileje osobom
polskiego pochodzenia, zwlaszcza w panstwach bylego ZSRR. Ustawa o repa-
triacji z kolei umozliwia potomkom zestancéw i emigrantéw powrét do kraju
wraz z automatycznym nadaniem obywatelstwa. Oba rozwigzania wskazuja na
etniczny charakter polskiej polityki wobec diaspory, lecz jednocze$nie ujawniaja
ograniczenia finansowe i proceduralne, ktére zmniejszajq ich skutecznosc.

USA reprezentuja zupetnie odmienny model, w ktorym obywatelstwo
pemi funkcje narzedzia integracji. Liberalne podejscie do podwdjnego oby-
watelstwa pozwala imigrantom zachowac¢ wiez z krajem pochodzenia, jedno-
czes$nie uczestniczac w zyciu politycznym USA. Szczegdlnie istotne jest prawo
glosowania z zagranicy, ktore wzmacnia wiez diaspory z ojczyznga i czyni z niej
potencjalnie wptywowa grupe wyborcza. Amerykanski model pokazuje, w jaki
sposob instytucje prawne moga rozszerzac przestrzen demokracji poza granice
panistwa, ksztattujac obywatelstwo transnarodowe.

Niemcy przez dekady stanowity przyktad panstwa restrykcyjnego w kwe-
stii obywatelstwa. Status Ausldnder symbolizowal podejscie etnokulturowe,
w ktorym cudzoziemcy, nawet urodzeni i wychowani w Niemczech, pozo-
stawali formalnie poza wspolnota polityczng. Dopiero reformy z poczatku
XXI wieku oraz wprowadzenie kurséw integracyjnych (Integrationskurse)
zmienity kierunek polityki, wskazujac na stopniowe uznanie Niemiec za kraj
imigracyjny. Wciaz jednak istnieje napiecie miedzy wsparciem integracyjnym
a mechanizmami kontroli i dyscyplinowania migrantow.

Francja, Wielka Brytania i Kanada reprezentujg trzy odmienne modele
integracji. Francuski republikanski uniwersalizm zaktada formalna réwnos¢
wszystkich obywateli, lecz sprzyja asymilacji kosztem tozsamosci etnicznych
i kulturowych. Brytyjski model wielokulturowosci, przynajmniej w swojej
klasycznej postaci, uznaje i wspiera pluralizm tozsamosci, umozliwiajac dia-
sporom zachowanie wtasnych tradycji i instytucji. Kanada natomiast posuwa
sie najdalej, instytucjonalizujagc multikulturalizm jako element tozsamosci
narodowej i traktujac diaspory jako integralng cze$¢ wspolnoty polityczne;.

Poréwnanie tych przypadkéw prowadzi do kilku wnioskéw:

1. Status formalnoprawny diaspory jest silnie zakorzeniony w historii poli-
tycznej i kulturze prawnej panistwa. Polska i Niemcy akcentuja element
etniczny, USA i Kanada stawiaja na inkluzje, natomiast Francja i Wielka
Brytania réznig sie podejsciem do roli tozsamosci kulturowe;.

2. Roznice w regulacjach wptywaja na praktyczne doSwiadczenia migrantow
- od fatwosci naturalizacji i uczestnictwa w zyciu politycznym (Kanada,
USA) po ograniczenia i wymogi asymilacyjne (Niemcy, Francja).
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3. Wszystkie panstwa traktuja diaspory nie tylko jako przedmiot polityki
migracyjnej, lecz takze jako zaséb polityczny, gospodarczy i symboliczny.
Podsumowujac, przyklady te pokazuja, Ze status prawny diaspory nigdy

nie jest neutralny, lecz stanowi narzedzie realizacji szerszych celow panstwa.

Polityki te moga sprzyja¢ budowaniu wiezi i integracji, ale mogg réwniez pro-

wadzi¢ do marginalizacji i wykluczenia. Zrozumienie tych réznic jest kluczowe

dla analizy wspoétczesnych diaspor oraz ich roli w stosunkach miedzynarodo-

wych oraz w polityce wewnetrznej panstw (tabela 4).

Tabela 4. Poréwnanie wybranych cech diaspor w Unii europejskiej. Diaspory z UE a diaspory
spoza UE

Diaspory w ramach UE Diaspory spoza UE

Podstawa prawna

Swoboda przeptywu oséb
i pracy (Traktat z Maastricht,
dyrektywy UE)

Prawo migracyjne panstw
przyjmujacych; brak wspélnych
ram prawnych

Status obywatelski

Obywatelstwo podwdjne
lub narodowe wraz
z obywatelstwem UE

Czesto wymog naturalizacji;
ograniczone prawa polityczne

Dostep do rynku pracy

Petna swoboda zatrudnienia
(po okresach przejsciowych
w niektdrych panstwach
cztonkowskich)

Ograniczenia wizowe
i koniecznos¢ uzyskania
zezwolen na prace

Integracja spoteczna

Migranci postrzegani jako
+mobilni obywatele UE”

Migranci czesto uznawani za
,0bcych”; proces integracji
i asymilacji bardziej ztozony

Instytucje wsparcia

Punkty informacyjne UE,
konsulaty, organizacje
polonijne

Konsulaty, ambasady oraz
stowarzyszenia polonijne
(czesto odgrywaja wieksza role
niz w UE)

Tozsamos¢ i identyfikacja

Dualna:,Polak-Europejczyk”;
tatwiejsze utrzymanie wiezi
z krajem pochodzenia

Silniejsza presja asymilacyjna;
powstawanie nowych,
hybrydowych form tozsamosci

Przyktady

Polacy w Wielkiej Brytanii,
Niemczech i Irlandii po 2004
roku

Polonia w Stanach
Zjednoczonych, Kanadzie
i Brazylii; migranci w Australii

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: A. Fihel, A. Janicka, M. Okolski, Predicting a Migration Transition in
Poland and its Implications for Population Ageing, ,Central and Eastern European Migration Review”t. 12 nr 1 (2023),
DOI: 10.54667/ceemr.2023.15, http://ceemr.uw.edu.pl/vol-12-no-1-2023/special-series/predicting-migration-
transition-poland-and-its-implications; M. Lesifiska, Polska diaspora, Polonia, emigracja. Spory pojeciowe wokét
skupisk polskich za granicgq, ,Polski Przeglad Migracyjny” nr 1 (2018).



1.4.3. Konsekwencje prawne dla funkcjonowania spotecznego
i politycznego diaspory

Status formalnoprawny diaspory, ksztattowany przez regulacje dotyczace oby-
watelstwa, podwojnego obywatelstwa oraz rezydencji, wywiera bezposredni
wplyw na funkcjonowanie spoteczno-polityczne migrantéw w krajach przyj-
mujacych i wysylajacych. Normy prawne nie sg jedynie technicznym zapisem,
lecz determinuja dostep do rynku pracy, edukacji, opieki socjalnej, a takze
mozliwo$¢ uczestniczenia w zyciu publicznym i politycznym. Tym samym
wyznaczaja ramy, w ktérych diaspory mogga si¢ integrowac¢, budowac¢ wiasne
instytucje badz pozostawa¢ na marginesie spoleczeristwa.

Z jednej strony korzystny status prawny sprzyja aktywnej partycypacji
i poczuciu przynaleznosci, umozliwiajac diasporom petnienie funkcji pomo-
stu miedzy krajem pochodzenia a spoteczenistwem przyjmujacym. Z drugiej
strony ograniczenia w zakresie praw politycznych czy barier w dostepie do
ustug publicznych moga prowadzi¢ do marginalizacji i poczucia wykluczenia.
Réwnoczesnie panstwa wysyltajace — poprzez instrumenty, takie jak gtosowanie
z zZagranicy czy programy repatriacyjne — moga wzmacnia¢ wiezi z diaspora,
traktujac ja jako zasob polityczny i gospodarczy.

W niniejszym opracowaniu omowiono trzy gtéwne obszary konsekwencji
prawnych: dostep do pracy, edukacji i ochrony socjalnej; udziat w zyciu politycznym
panstwa przyjmujacego; oraz uczestnictwo w polityce kraju pochodzenia. Analiza
taukaze, w jaki sposdb rozwigzania prawne przektadaja sie na codzienne doswiad-
czenia diaspory oraz na jej pozycje w systemach spotecznych i politycznych.

Prawo do pracy, edukacji, ochrony socjalnej

Prawo do pracy, edukacji i ochrony socjalnej stanowi fundament integracji
migrantéw w spoleczenstwach przyjmujacych. Dostep do tych obszaréw zalezy
bezposrednio od statusu formalnoprawnego diaspory — obywatelstwa, prawa
statego pobytu badZ statusu rezydenta czasowego. Regulacje prawne okreslaja
nie tylko zakres uprawnien, lecz takze stopier rtOwnouprawnienia migrantow
w stosunku do obywateli danego panstwa.

W wiekszosci panistw wysoko rozwinietych prawo do pracy jest §cisle
powiagzane z posiadaniem zezwolenia na pobyt. Staly rezydent zazwyczaj ma
pety dostep do rynku pracy, podczas gdy osoby z krotkoterminowym statusem
pobytowym czgsto musza spelnia¢ dodatkowe wymogi, takie jak pozwolenia

85



86

na prace czy ograniczenia sektorowe'®2. W Unii Europejskiej obywatele panistw
cztonkowskich korzystaja z zasady swobody przeplywu osob, ktora zapewnia
im rowny dostep do zatrudnienia w calej wspdlnocie. Odmiennie sytuacja
wyglada w przypadku obywateli panistw trzecich - cho¢ dyrektywa o rezyden-
tach dlugoterminowych z 2003 roku gwarantuje im szeroki dostep do rynku
pracy, w praktyce czesto napotykajg bariery administracyjne i spoteczne!®>.

Ograniczenia w dostepie do pracy moga prowadzi¢ do marginalizacji dia-
spory i wzmacniacd jej funkcjonowanie w szarej strefie gospodarki. W literatu-
rze podkresla sie, Ze utrudnienia prawne w legalnym zatrudnieniu zwiekszajg
ryzyko wyzysku ekonomicznego i utrudniaja integracje spoteczna'®*.

Edukacja stanowi jeden z kluczowych instrumentéw integracyjnych, szcze-
gblnie w przypadku drugiego pokolenia migrantéw. Miedzynarodowe normy,
takie jak Konwencja o prawach dziecka ONZ, gwarantuja prawo do edukacji
wszystkim dzieciom, niezaleznie od ich statusu migracyjnego. W praktyce jed-
nak dostep do edukacji wyzszej oraz wsparcia socjalnego bywa ograniczony
w zaleznoSci od statusu rezydenta.

W krajach takich jak Niemcy czy Francja dzieci migrantow majg pelny
dostep do systemu szkolnictwa obowigzkowego, jednak bariery jezykowe i spo-
feczne utrudniajg im osigganie wynikow na poziomie ich réwiesnikéw. Bada-
nia wskazuja, ze brak réwnych szans edukacyjnych czesto prowadzi do dzie-
dziczenia nieréwnosci spotecznych w diasporach'®. Jednocze$nie programy
integracyjne - takie jak kursy jezykowe czy wsparcie dla rodzicow - odgrywaja
kluczowg role w wyréwnywaniu szans.

Dostep do ochrony socjalnej stanowi jedno z najbardziej kontrowersyjnych
zagadnien w polityce wobec diaspory. Z formalnego punktu widzenia wielu
rezydentow dlugoterminowych i obywatele korzystajg z r6wnego prawa do
$wiadczen socjalnych. Jednak praktyka pokazuje, ze w wielu panistwach dostep
do zasitkdw, opieki zdrowotnej czy programow wsparcia uzalezniony jest od
dtugosci pobytu, poziomu zatrudnienia badz obywatelstwa.

W Europie dyskusja wokoét tzw. turystyki socjalnej, zdominowana obawami,
Ze migranci przenosza sie do panstw z bardziej rozbudowanymi systemami

182 M. Ruhs, The price of rights: regulating international labor migration, Princeton (N.J.) 2013.
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185 M. Crul, J. Schneider, Comparative Integration Context Theory: Participation and Belon-
ging in New Diverse European Cities, ,,Ethnic and Racial Studies” 2010, t. 33, nr 7, DOI:
10.1080/01419871003624068.



socjalnymi, wptynela na ograniczenie dostepu do niektérych $wiadczen dla
obywateli UE i osob z panstw trzecich'®®. W USA i Kanadzie status rezydenta
statego zapewnia szeroki dostep do systemu ochrony zdrowia i §wiadczen,
jednak migranci nieudokumentowani pozostaja w duzej mierze wykluczeni,
co poglebia nierdwnosci zdrowotne'¥’.

Dostep do pracy, edukacji i ochrony socjalnej stanowi kluczowy czynnik
ksztaltujacy pozycje spoteczng diaspory. Regulacje prawne moga sprzyjac inte-
gracji i awansowi spotecznemu, lecz mogg réwniez prowadzi¢ do reprodukcji
wykluczenia. Diaspory pozbawione petnego dostepu do rynku pracy i ustug
publicznych czesciej funkcjonuja w réwnolegtych strukturach spotecznych,
co utrudnia ich uczestnictwo w zyciu spotecznym wspolnoty przyjmujacej.
Z kolei szeroki dostep do tych praw sprzyja nie tylko indywidualnemu rozwo-
jowi migrantow, ale takze wzmacnia ich role jako zasobu dla spoteczenistwa
przyjmujacego.

Status prawny diaspory w zakresie pracy, edukacji i ochrony socjalnej
ma kluczowe znaczenie dla jej integracji spotecznej. Regulacje prawne moga
stanowi¢ narzedzie wtaczenia badz wykluczenia - w zalezno$ci od tego, czy
zapewniajg réwne prawa w poréwnaniu z obywatelami panstwa przyjmuja-
cego. Zrozumienie tych mechanizméw pozwala dostrzec, ze prawo nie tylko
ksztaltuje warunki zycia jednostek, lecz takze wspdtdecyduje o strukturze
i pozycji calych diaspor w nowoczesnych spoteczenstwach.

Udziat w zyciu politycznym parnstwa przyjmujqcego i wysylajgcego
Udziat diaspory w zyciu politycznym panstwa przyjmujacego stanowi jeden
z kluczowych aspektow integracji. Polityczna partycypacja migrantow obej-
muje szeroki wachlarz dziatan - od korzystania z praw wyborczych, przez
udzial w konsultacjach spolecznych i organizacjach pozarzadowych, az po
nieformalne formy mobilizacji politycznej. Stopiert zaangazowania zalezy
w duzej mierze od ram prawnych regulujacych dostep do praw politycznych
cudzoziemcdw, a takze od kultury politycznej panstwa przyjmujacego.
Najbardziej wymiernym wyznacznikiem uczestnictwa politycznego jest
prawo do glosowania. W wigkszosci panstw prawo to jest zarezerwowane wylgcz-
nie dla obywateli, jednak istniejg wyjatki. Na przyklad w Unii Europejskiej

186 E. Guild et al. (red.), Social Benefits and Migration: A Contested Relationship and Policy
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obywatele innych panistw cztonkowskich majg prawo do gtosowania i kandydo-
wania w wyborach lokalnych w kraju zamieszkania, co stanowi przejaw obywa-
telstwa unijnego’®®. W niektorych panistwach, takich jak Szwecja czy Norwegia,
cudzoziemcy posiadajacy status rezydenta dtugoterminowego mogg uczestniczy¢
w wyborach lokalnych, lecz nie w krajowych.

W krajach o bardziej restrykcyjnych regulacjach, takich jak Stany Zjedno-
czone, prawo glosu przystuguje wylacznie obywatelom. Migranci bez naturali-
zacji pozostaja wykluczeni z instytucjonalnej polityki, co ogranicza ich mozli-
wosci reprezentowania wlasnych interesdw. Niemniej jednak nawet w takich
warunkach diaspory mogg oddziatywaé politycznie poprzez lobbying, uczest-
nictwo w kampaniach czy tworzenie organizacji etnicznych®.

Obok praw wyborczych istotnym obszarem zaangazowania politycznego
diaspory sg organizacje spoleczne i pozarzagdowe. Tworza one przestrzen do
reprezentowania interesoOw migrantéw, przeciwdzialania dyskryminacji oraz
promowania kultury kraju pochodzenia. W Wielkiej Brytanii i Kanadzie roz-
woj takich organizacji byl wspierany przez polityke wielokulturowosci, ktéra
uznawala i finansowata dziatalno$¢ instytucji mniejszo$ciowych'.

Mobilizacja diaspory odbywa si¢ réwniez na poziomie nieformalnym -
poprzez protesty, kampanie spoteczne czy wspotprace z ruchami obywatel-
skimi. Badania wskazuja, Ze migranci czesto angazujg si¢ w kwestie doty-
czace praw czlowieka, rownosci oraz przeciwdzialania dyskryminacji, co moze
wzmacnia¢ kapital demokratyczny spoteczenstw przyjmujacych™'.

Mimo formalnych mozliwos$ci uczestnictwa diaspory czesto napotykaja
bariery utrudniajace ich zaangazowanie polityczne. Do najwazniejszych naleza
ograniczenia jezykowe, brak wiedzy o systemie politycznym, niskie poczucie
sprawczos$ci oraz obawy przed stygmatyzacja. W wielu panstwach utrwala si¢
rowniez dyskurs przedstawiajacy migrantow jako ,,gosci” lub ,,tanig site robo-
czg”, co prowadzi do marginalizacji ich roszczen do petni praw politycznych'®.
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Z badan poréwnawczych wynika, ze poziom uczestnictwa politycznego dia-
spory wzrasta wraz z dtugoscia pobytu i uzyskaniem stabilnego statusu praw-
nego. Naturalizacja w znacznym stopniu zwieksza szanse na udzial w insty-
tucjonalnej polityce, gdyz otwiera dostep do praw wyborczych i mozliwosci
kandydowania'®*.

Mozliwos$¢ uczestnictwa w zyciu politycznym stanowi nie tylko kwestie
formalnych uprawnien, lecz takze symboliczne potwierdzenie przynaleznos$ci
do wspolnoty politycznej. Diaspory majace dostep do praw politycznych cze-
Sciej postrzegaja panstwo przyjmujace jako ,,swoje”, co sprzyja ich integracji
i lojalno$ci wobec nowej ojczyzny. Z kolei wykluczenie polityczne moze pro-
wadzi¢ do alienacji i utrwalania sie tozsamosci transnarodowej, w ktorej wiezi
z krajem pochodzenia pozostajg silniejsze niz z krajem osiedlenia.

Udzial w zyciu politycznym panstwa przyjmujacego stanowi kluczowy
aspekt integracji diaspory. Ramy prawne wyznaczaja granice tego uczestnic-
twa, lecz jego faktyczny poziom zalezy rowniez od czynnikéw spolecznych
i kulturowych. Modele bardziej inkluzywne, takie jak skandynawski czy kana-
dyjski, sprzyjaja ksztaltowaniu diaspory jako aktywnego aktora politycznego.
Modele bardziej restrykcyjne, takie jak francuski czy amerykanski, ograniczaja
formalne mozliwosci, lecz czesto prowadzg do alternatywnych form mobiliza-
cji. W kazdym przypadku polityczna partycypacja diaspory ma znaczenie nie
tylko dla niej samej, lecz takze dla jakosci demokracji i spdjnosci spotecznej
w panstwach przyjmujacych.

Diaspory nie tylko integruja sie w spoteczenistwach przyjmujacych, lecz
rowniez zachowuja istotne wiezi polityczne z panistwami pochodzenia. Pan-
stwa wysylajace coraz czesciej dostrzegaja znaczenie diaspory jako zasobu
politycznego, gospodarczego i symbolicznego, rozwijajac mechanizmy insty-
tucjonalne stuzace utrzymywaniu wiezi obywatelskich i politycznych. Uczest-
nictwo w polityce kraju pochodzenia przybiera rézne formy - od glosowania
Z zagranicy, poprzez reprezentacje parlamentarng, az po udzial w konsulta-
cjach czy dziatalno$¢ lobbystyczng.

Najpowszechniejszym instrumentem partycypacji politycznej dia-
spory w kraju wysylajagcym jest prawo do glosowania z zagranicy. Obecnie
ponad 120 panstw na $wiecie przewiduje taka mozliwo$¢, cho¢ jej zakres jest

193 1. Bloemraad, K. Schonwélder, Immigrant and Ethnic Minority Representation in Europe:
Conceptual Challenges and Theoretical Approaches, ,West European Politics” t. 36 nr 3
(2013), DOTI: 10.1080/01402382.2013.773724.
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zréznicowany'*. W wielu przypadkach obywatele mieszkajacy za granicg
moga gtosowaé w wyborach prezydenckich i parlamentarnych, co pozwala im
zachowac aktywna wiez z ojczyzng. Przyktadami sa Polska, Wtochy czy Mek-
syk, ktore umozliwiaja swoim diasporom oddawanie gtoséw w placowkach
dyplomatycznych lub korespondencyjnie.

Glosowanie z zagranicy bywa jednak przedmiotem kontrowersji. Kry-
tycy podnosza, ze decyzje polityczne podejmowane przez diaspore mogg mie¢
istotny wpltyw na sytuacje wewnetrzng panstwa, mimo iz sami glosujacy nie
ponosza konsekwencji tych decyzji w codziennym zyciu. Zwolennicy podkre-
$laja natomiast, ze prawo do glosowania stanowi integralng cze$¢ obywatelstwa
i nie powinno wygasa¢ w momencie emigracji'®>.

Niektdre panistwa poszty o krok dalej, wprowadzajac specjalne mechani-
zmy reprezentacji parlamentarnej dla swoich diaspor. Wiochy od 2001 roku
posiadajg stale miejsca w parlamencie, zarezerwowane dla przedstawicieli
obywateli mieszkajacych za granicg. Podobne rozwigzania funkcjonuja m.in.
we Francji, gdzie diaspora ma swoich przedstawicieli w Senacie oraz w Zgro-
madzeniu Narodowym'®. Takie rozwigzania zwiekszajg polityczng widoczno$¢
diaspory i umozliwiajg jej bezposredni wptyw na proces legislacyjny.

W wielu krajach powstaly wyspecjalizowane instytucje zajmujace sie
utrzymywaniem kontaktow z diasporg. Polska prowadzi takg dzialalno$¢
poprzez Senat RP i instytucje rzadowe odpowiedzialne za Polonie, Meksyk
utworzyt Instituto de los Mexicanos en el Exterior, a Indie — Ministry of Over-
seas Indian Affairs'?’. Instytucje te nie tylko wspieraja prawa polityczne dia-
spory, lecz takze realizujg programy gospodarcze, kulturalne i edukacyjne,
majace na celu utrzymywanie wiezi narodowe;j.

Diaspory nie sg wylacznie biernym odbiorcg polityki panstw wysy-
fajacych - coraz czesciej stajg sie aktywnymi aktorami transnarodowymi.
Moga lobbowaé na rzecz interesow swojego kraju w panstwie przyjmuja-
cym, wptywac na polityke zagraniczng oraz finansowac¢ kampanie polityczne
w ojczyznie. Przyktadami sg diaspora kubanska w USA, ktdra przez dekady

194 M. Collyer, Inside Out? Directly Elected “Special Representation” of Emigrants in National
Legislatures and the Role of Popular Sovereignty, ,,Political Geography” t. 41 (2014), DOTI:
10.1016/j.polgeo.2014.01.002.
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wywierala istotny wptyw na polityke amerykaniska wobec Kuby, oraz dia-
spora hinduska w Ameryce Po6tnocnej, odgrywajaca rosnaca role w relacjach
indyjsko-amerykanskich*®%.

Udzial diaspory w polityce kraju wysylajacego budzi r6wniez kontrower-
sje natury demokratycznej. Z jednej strony zapewnia utrzymanie wiezi oby-
watelskich i wzmacnia poczucie wspo6lnoty narodowej. Z drugiej strony rodzi
pytania o legitymacje polityczng — czy osoby, ktore nie mieszkaja w kraju i nie
ponosza konsekwencji polityki rzadu, powinny mie¢ pelne prawa wyborcze?
Niektdre panistwa probuja rozwigzac ten problem, ograniczajac okres, przez
ktéry emigranci zachowuja prawa wyborcze. Przyktadowo Wielka Brytania
przez wiele lat stosowata limit 15 lat, po uplywie ktorego obywatele tracili
prawo do gltosowania'®.

Diaspory odgrywaja coraz istotniejszg role w polityce panstw wysytaja-
cych. Poprzez gtosowanie z zagranicy, reprezentacj¢ parlamentarng i dzia-
falno$¢ instytucjonalng uczestniczg w zyciu politycznym ojczyzny, mimo ze
fizycznie pozostaja poza jej granicami. Takie uczestnictwo wzmacnia wiezi
narodowe, ale jednoczes$nie rodzi pytania o demokratyczng legitymacje decy-
zji podejmowanych przez osoby niezamieszkujace kraju. Analiza tych mecha-
nizméw pokazuje, ze w dobie globalizacji obywatelstwo i prawa polityczne
nabierajg transnarodowego charakteru, a diaspory staja si¢ aktorami polityki
nie tylko krajowej, ale i miedzynarodowe;j.

Analiza konsekwencji prawnych dla funkcjonowania diaspory wskazuje,
ze regulacje dotyczace pracy, edukacji, ochrony socjalnej oraz uczestnictwa
politycznego maja kluczowe znaczenie dla pozycji migrantow zardwno w pan-
stwie przyjmujacym, jak i w panistwie wysytajacym. Prawo nie stanowi jedy-
nie neutralnego narzedzia administracyjnego, lecz ksztattuje ramy integracji,
poczucia przynaleznosci i uczestnictwa w zyciu spotecznym.

W obszarze dostgpu do pracy, edukacji i ochrony socjalnej widoczne sg
zarowno mozliwosci, jak i ograniczenia. Staly rezydent w wielu krajach korzy-
sta z szerokich uprawnien, jednak osoby o mniej stabilnym statusie praw-
nym napotykaja bariery administracyjne i ryzyko marginalizacji. Ograniczony
dostep do legalnego zatrudnienia sprzyja powstawaniu szarej strefy, natomiast

198 P. Levitt, R. De La Dehesa, Transnational Migration and the Redefinition of the State:
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nieré6wny dostep do edukacji utrwala spoteczne wykluczenie. Ochrona socjalna
bywa z kolei przedmiotem sporéw politycznych, w ktérych diaspory przedsta-
wiane sg niekiedy jako obcigzenie dla systemu. W rezultacie prawa socjalne
staja sie nie tylko kwestig zabezpieczenia jednostki, lecz takze polem symbo-
licznej walki o miejsce migrantow w strukturze spoleczenstwa.

Udziat w zyciu politycznym panstwa przyjmujacego stanowi kluczowy test
integracji. Tam, gdzie migranci maja dostep do praw wyborczych, zwlaszcza na
poziomie lokalnym, diaspory czg$ciej uczestnicza w polityce i sg postrzegane
jako pelnoprawna cze$¢ wspolnoty. W panstwach o bardziej restrykcyjnym
podejsciu do obywatelstwa ich udziat ogranicza si¢ natomiast do mobilizacji
oddolnej oraz dziatan pozainstytucjonalnych. Symboliczne znaczenie uczest-
nictwa politycznego polega na tym, ze wigcza ono migrantéw do wspdlnoty
politycznej, natomiast jego brak wzmacnia poczucie wykluczenia i sprzyja
powstawaniu tozsamosci transnarodowych.

Diaspory odgrywaja rowniez rosnacg role w polityce panstw wysytajacych.
Mechanizmy, takie jak gtosowanie z zagranicy, reprezentacja parlamentarna
czy instytucje do spraw diaspory pozwalajg im zachowa¢ formalng wiez oby-
watelska. W praktyce oznacza to, ze diaspory stajg si¢ aktorami polityki tran-
snarodowej, mogac wywiera¢ wptyw nie tylko na kraj pochodzenia, ale takze
na stosunki miedzynarodowe. Wigze si¢ to jednak z kontrowersjami. Czg$¢
badaczy wskazuje na problem legitymacji politycznej decyzji podejmowanych
przez osoby, ktore nie ponoszg konsekwencji polityki wewnetrznej.

Podsumowujac, konsekwencje prawne dla funkcjonowania spotecznego
i politycznego diaspory majg charakter wielowymiarowy. Z jednej strony prawo
moze petni¢ role narzedzia inkluzji, zapewniajac dostep do pracy, edukacji,
ochrony socjalnej i uczestnictwa politycznego. Z drugiej — moze utrwala¢ nie-
rownosci, ogranicza¢ prawa i wzmacnia¢ poczucie wykluczenia. Diaspory,
w zalezno$ci od obowigzujacych regulacji prawnych, moga stac si¢ petnopraw-
nymi aktorami spotecznymi i politycznymi badZ pozostawa¢ na marginesie.
Co istotne, uczestnictwo polityczne w panstwie przyjmujacym i wysylajacym
nie wyklucza sig, lecz coraz cze$ciej wspdtistnieje, tworzac model obywatel-
stwa transnarodowego.

Analiza ta pokazuje, ze konsekwencje prawne nie tylko ksztaltuja
codzienne do$wiadczenia jednostek, lecz takze decyduja o tym, jaka role
diaspory odgrywaja w nowoczesnych spoleczenistwach i w stosunkach mie-
dzynarodowych. W epoce globalizacji status formalnoprawny diaspory staje
sie jednym z kluczowych zagadnien dla demokracji, réwnosci i integracji
spoteczne;j.



Status formalnoprawny cztonkéw diaspory stanowi kluczowy wymiar ana-
lizy migracyjnej, poniewaz wyznacza ramy, w ktérych jednostki i wsp6lnoty
funkcjonujg poza granicami kraju pochodzenia. Obejmuje on zaréwno podsta-
wowe instytucje prawne - obywatelstwo, podwojne obywatelstwo i status rezy-
denta - jak i konkretne rozwigzania stosowane w poszczegolnych panstwach,
a takze konsekwencje prawne dla integracji spotecznej i politycznej migrantow.

W pierwszej czesci rozdziatu wykazano, ze obywatelstwo pozostaje cen-
tralnym elementem relacji miedzy panstwem a jednostkg. Normy prawa mig-
dzynarodowego, takie jak konwencje ONZ dotyczace ograniczania bezparistwo-
wosci, a takze regulacje konstytucyjne, chronig obywateli przed arbitralnym
pozbawieniem tej wiezi. Jednocze$nie praktyki poszczegoélnych panstw poka-
zuja znaczng roznorodno$¢ podejs¢: Polska, akcentujac zasade ius sanguinis,
wzmacnia wiezi z diaspora; Niemcy przez dtugi czas stosowaly restrykcyjne
regulacje wobec podwdjnego obywatelstwa; USA akceptuja je w praktyce jako
element pluralizmu, natomiast Kanada instytucjonalizuje wielokulturowo$¢
i traktuje obywatelstwo jako narzedzie inkluzji. Status rezydenta z kolei sta-
nowi kompromis miedzy brakiem wiezi prawnej a pelnym obywatelstwem,
gwarantujac stabilno$¢ pobytu i dostep do praw socjalnych przy ograniczonej
partycypacji polityczne;j.

Druga cze$¢ rozdziatu ukazata, ze panstwa wdrazajg zréznicowane roz-
wigzania prawne wobec diaspory, wynikajace z ich historii i strategii politycz-
nych. Polska stworzyta Karte Polaka i ustawe o repatriacji, ktére maja charakter
zarowno symboliczny, jak i praktyczny, podtrzymujac wiezi narodowe z 0so-
bami polskiego pochodzenia. USA koncentrujg si¢ na liberalnym podejsciu do
podwdjnego obywatelstwa oraz umozliwiajg glosowanie z zagranicy, co czyni
obywatelstwo narzedziem transnarodowej demokracji. Niemcy, mimo histo-
rycznej ostroznosci wobec imigracji, rozwinely programy integracyjne, takie
jak Integrationskurse, ktore tacza wsparcie z mechanizmami kontroli. Fran-
cja, Wielka Brytania i Kanada reprezentuja natomiast trzy odmienne modele
integracji: francuski republikanski uniwersalizm, brytyjski wielokulturowy
pluralizm i kanadyjski multikulturalizm instytucjonalny. Te podejscia poka-
ZUja, Ze status formalnoprawny diaspory zawsze odzwierciedla szersza wizje
panistwa i wspdlnoty polityczne;j.

W trzeciej czesci rozdziatu omoéwiono konsekwencje prawne dla funk-
cjonowania spotecznego i politycznego diaspory. Prawo do pracy, edukacji
i ochrony socjalnej decyduje o stopniu integracji migrantéw — zapewniajac
rowne szanse badz utrwalajac nieréwno$ci. Udzial w zyciu politycznym pan-
stwa przyjmujacego zalezy od stopnia inkluzywno$ci jego prawa - od petnego
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prawa wyborczego na poziomie lokalnym, po catkowite wykluczenie w pan-
stwach restrykcyjnych. Réwnocze$nie coraz wiecej panstw wysytajacych roz-
wija mechanizmy umozliwiajace diasporom uczestnictwo w ich zyciu poli-
tycznym - poprzez glosowanie z zagranicy, reprezentacje parlamentarng czy
instytucje do spraw diaspory. W efekcie diaspory staja sie aktorami transnaro-
dowymi, funkcjonujacymi na styku dwoch lub wigcej porzadkdw politycznych.

Podsumowujac, rozdzial pokazuje, ze status formalnoprawny diaspory
nie jest jedynie kategoria techniczng, lecz kluczowym czynnikiem determi-
nujacym integracje, tozsamos$¢ i pozycje polityczng migrantow. Obywatelstwo,
rezydencja i szczeg6lne rozwigzania prawne panstw stanowig narzedzia ksztat-
towania wiezi miedzy jednostka a wspolnotg polityczng — zar6wno w kraju
przyjmujacym, jak i w wysylajacym. Réwnoczes$nie ujawniaja one napigcia
miedzy inkluzja a ekskluzja, rownoscig a dyskryminacja, narodowg tozsa-
mosciag a wielokulturowos$cig. W epoce globalizacji status formalnoprawny
diaspory staje sie zatem jednym z centralnych zagadnien polityki migracyjnej
i obywatelskiej, majacym wptyw na ksztalt wspoétczesnych demokracji oraz
relacje miedzynarodowe.

1.5. Formy zorganizowania diaspory

1.5.1. Organizacje migranckie (diasporalne)

Organizacje migranckie, zwane rdwniez diasporalnymi, stanowig jeden z klu-
czowych elementow zycia wspdlnot funkcjonujacych poza granicami panistwa
pochodzenia. Ich powstawanie wynika z potrzeby wzajemnej pomocy, ochrony
tozsamosci kulturowej i jezykowej, a takze budowania sieci wsparcia spotecz-
nego w §rodowisku migracyjnym. Od XIX wieku, kiedy masowe fale migracji
doprowadzity do powstania licznych stowarzyszen etnicznych i klubow naro-
dowych, az po wspotczesne fundacje i sieci transnarodowe - organizacje te
odgrywaja role nie tylko integracyjna, lecz takze polityczng i reprezentacyjna.
Wspieraja migrantdw w procesach adaptacji, prowadzg dziatalno$¢ edukacyjna,
kulturalng i religijna, a zarazem stanowig kanat kontaktu miedzy diasporg
a panstwem pochodzenia.

Wspolczesne badania wskazuja, ze organizacje migranckie przeksztatcaja
sie¢ w podmioty aktywnie uczestniczace w stosunkach migdzynarodowych,
angazujac sie w dziatania lobbystyczne, transfery finansowe oraz inicjatywy
humanitarne. Ich charakter ewoluuje od tradycyjnych klubéw etnicznych do



hybrydowych sieci funkcjonujacych takze w przestrzeni cyfrowej. Podrozdziat
ten ma na celu omdwienie typologii i funkcji organizacji diasporalnych, ich
roli w podtrzymywaniu tozsamosci oraz przyktaddéw instytucji polonijnych
i innych, ktdre ilustruja globalne znaczenie tego typu struktur.

Typologia organizacji diasporalnych

Organizacje diasporyjne przyjmuja roznorodne formy organizacyjne. Zalicza
si¢ do nich stowarzyszenia kulturalne (heritage associations), ktére chronig
dziedzictwo jezykowe, obyczaje i wartosci; fundacje wspierajace dziatania
edukacyjne, przedsiebiorczos$¢ lub pomoc socjalng; kluby etniczne skupione
wokot aktywnos$ci towarzyskiej, a takze zwigzki zawodowe, wylaniajace sie
z potrzeb zawodowych i ekonomicznych okre§lonych spotecznosci diaspory>®.
Wedtug European Union Global Diaspora Facility (EUDIF) organizacje dia-
sporalne obejmuja szerokie spektrum grup - od heritage associations, poprzez
hometown associations, sieci zawodowe i akademickie, az po organizacje mto-
dziezowe oraz sieci parasolowe.

Struktura ich dziatania jest ptynna i dynamiczna — wiele z nich rozpo-
czyna dziatalno$¢ jako formy wsparcia integracji w panstwach przyjmuja-
cych, a z czasem przeksztatca sie w platformy rozwoju w krajach pochodzenia.
Taka elastyczno$¢ sprzyja przystosowywaniu si¢ do zmieniajacych sie potrzeb
migrantow i kolejnych pokoleni diasporalnych®.

Funkcje i dziatania organizacji
Organizacje diasporalne odgrywaja centralng role w funkcjonowaniu wspoélnot
migranckich, stanowigc zaré6wno instytucje integracyjne, jak i kanaly transna-
rodowej komunikacji oraz mobilizacji spotecznej. Ich dziatalno$¢ wykracza
daleko poza ramy prostego wsparcia socjalnego dla nowo przybyltych migrantow
- obejmuje bowiem sfery edukacyjna, kulturowa, polityczna, gospodarczg oraz
symboliczng. Badania prowadzone od lat 90. XX wieku wskazuja, Ze organiza-
cje te pelnig funkcje swoistych posrednikéw pomiedzy diasporg a instytucjami
panstwa przyjmujacego oraz kraju pochodzenia, a zarazem dzialajg jako aktorzy
w szerszych sieciach transnarodowych?®.

We wspotczesnej literaturze podkresla sie, ze znaczenie organizacji dia-
sporalnych nalezy rozpatrywa¢ w co najmniej trzech wymiarach: spotecznym,
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politycznym i symbolicznym. Po pierwsze, utatwiajg proces integracji poprzez
nauke jezyka oraz wsparcie edukacyjne i socjalne. Po drugie, angazuja si¢ w dzia-
fania polityczne zar6wno na poziomie lokalnym, jak i miedzynarodowym, czesto
podejmujac aktywny lobbing w kwestiach dotyczacych praw obywatelskich czy
polityki zagranicznej wobec kraju pochodzenia. Po trzecie, stanowig instytucije
pamigci, ktére podtrzymuja dziedzictwo kulturowe i tozsamo$¢ wspolnotowa
w kolejnych pokoleniach.

Celem niniejszego podrozdziatu jest omoéwienie tych funkcji w ujeciu ana-
litycznym i poréwnawczym, ze wskazaniem ich znaczenia dla rozwoju wspot-
czesnych diaspor i polityki migracyjne;.

Funkcje integracyjne i kulturowe

Jednym z podstawowych zadan organizacji diasporalnych sg dziatania integra-
cyjne wspierajace migrantow w adaptacji do nowego Srodowiska spotecznego.
Najczesciej przyjmuja one forme kurséw jezykowych, doradztwa zawodowego,
programdw edukacyjnych oraz wsparcia socjalnego, ktére utatwiajg migrantom
funkcjonowanie w kraju przyjmujagcym. Jak zauwazaja badacze*®, organizacje
etniczne petnig role ,,pomostdw”, fagodzacych bariery kulturowe i instytucjonalne
oraz zmniejszajacych ryzyko marginalizacji spotecznej. Sg one jednoczes$nie klu-
czowe dla budowania wiezi wewnatrz grup migranckich, umozliwiajac wymiane
doswiadczen i wzajemne wsparcie.

Waznym aspektem tych funkcji jest takze ochrona dziedzictwa kulturowego.
Organizacje diasporyczne prowadza szkoly sobotnie, zespoly folklorystyczne,
chory, a takze media etniczne, ktore odgrywaja istotng role w zachowaniu jezyka
i tradycji narodowych. Peggy Levitt wskazuje, Ze poprzez tego rodzaju dziatania
migranci rozwijaja ,.transnarodowe tozsamosci”, faczace elementy kraju pocho-
dzenia i kraju przyjmujacego®. Badania przeprowadzone wérdod diaspory hin-
duskiej pokazuja, ze dzieki organizacjom etnicznym dzieci migrantéw uczg si¢
jezyka i historii przodkéw, co wzmacnia ich poczucie wspdlnoty mimo postepu-
jacej asymilacji w spoteczenstwie przyjmujacym®.

Dziatania integracyjne organizacji diasporalnych majg zatem charakter
dwutorowy: z jednej strony wspieraja proces akulturacji i uczestnictwa w spote-
czenistwie przyjmujacym, z drugiej — chronig i odtwarzajg tozsamos¢ kulturowa
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w nowych realiach. To wtasnie ta podwdjna rola czyni z nich istotny przedmiot
badan nad migracjami i transnarodowoscia.

Funkcje posredniczqce

Organizacje diasporyczne petnig réwniez funkcje posrednikow miedzy migran-
tami a panstwami — zardwno przyjmujacymi, jak i macierzystymi. Ich rola
polega na reprezentowaniu intereséw spotecznosci diasporalnej, negocjowaniu
warunkéw prawnych czy dostepu do obywatelstwa, a takze na przekazywaniu
informacji miedzy ré6znymi osrodkami politycznymi. Jak zauwaza Jennifer
Brinkerhoff, organizacje te czesto staja si¢ trusted intermediaries - wiarygod-
nymi pos$rednikami, poniewaz dysponujg kapitatem spotecznym i zaufaniem,
ktére instytucjom panstwowym trudno zdoby¢>*.

W sytuacjach kryzysowych funkcja ta nabiera szczegdlnego znaczenia.
Alan Gamlen wskazuje, ze podczas wojen, katastrof naturalnych czy kryzy-
sow gospodarczych organizacje diaspory mobilizujg zasoby finansowe i logi-
styczne, umozliwiajace szybka orazefektywna reakcje pomocows. Przyktadem
moze by¢ mobilizacja ukrainiskiej diaspory w USA i Kanadzie po 2014 roku,
kiedy organizacje etniczne odgrywaty kluczowa role w zapewnianiu wsparcia
humanitarnego i politycznego dla ojczyzny>”.

Z perspektywy panstw organizacje diasporyczne s3g cennym partnerem,
poniewaz umozliwiaja skuteczniejszy dialog z rozproszonymi wspolnotami
i stanowia kanat wdrazania polityk migracyjnych. W tym dziatalno$¢ organi-
zacji diasporycznych wpisuje sie w logike transnarodowych relacji, w ktérych
rola panistwa nie ogranicza si¢ juz do wtasnych obywateli, lecz obejmuje takze
spolecznosci pozostajace za granica.

Funkcje polityczne i lobbystyczne

Organizacje migranckie czesto pelnig funkcje polityczne, angazujac si¢ w dzia-
fania lobbystyczne, mobilizacje opinii publicznej czy wspieranie kampanii
wyborczych. W krajach przyjmujacych mogg odgrywac role istotnych aktoréw,
wplywajacych na decyzje polityczne dotyczace praw obywatelskich, naturali-
zacji oraz polityki zagranicznej wobec krajow pochodzenia. Eva @stergaard-
-Nielsen opisuje to zjawisko jako diaspora politics, podkreslajac, ze aktywno$¢

206 .M. Brinkerhoff, Digital Diasporas...

27 A. Gamlen, A. Chakma, Trusted Intermediaries? The Role of Diasporas in Humanitar-
ian Assistance, ,,International Journal of Disaster Risk Reduction” t. 117 (2025), DOI:
10.1016/j.ijdrr.2025.105212.
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polityczna migrantow wykracza poza ramy panstwa narodowego i tworzy nowg
przestrzen o charakterze transnarodowym?®®.

Przyktady historyczne dobrze ilustruja znaczenie tej funkcji. Kongres Polonii
Amerykarnskiej odgrywat znaczaca role w ksztattowaniu polityki USA wobec Polski
w okresie zimnej wojny, natomiast lobby kubariskie w USA mialo istotny wptyw
na utrzymywanie restrykcyjnej polityki wobec Hawany. Podobnie ormianskie
organizacje w Europie od dziesiecioleci zabiegajg o uznanie ludobojstwa Ormian,
a diaspora hinduska w Wielkiej Brytanii aktywnie uczestniczy w procesach poli-
tycznych, wspierajac kandydatéw zwigzanych z wtasng wspdlnota®®.

Dzigki tej aktywnoSci organizacje diasporyczne staja si¢ nie tylko reprezen-
tantami intereséw swoich cztonkéw, lecz réwniez aktorami wptywajacymi na
stosunki miedzynarodowe. W literaturze podkresla sie, Ze diaspory czesto funk-
cjonuja jako transnational lobby, zdolne do wspotpracy z innymi grupami etnicz-
nymi i tworzenia szerokich koalicji politycznych®°.

Funkcje transnarodowe i rozwojowe

Wspolczesne organizacje diasporyczne coraz czesciej postrzegane sg jako aktorzy
transnarodowi, uczestniczacy rownoczesnie w zyciu kraju pochodzenia i kraju
przyjmujacego. Jak podkreslaja Peggy Levitt i Glick Schiller?!!, tworza one tran-
snational social fields - pola spoteczne, w ktorych codzienne praktyki migrantow
facza rézne konteksty narodowe. Dzieki temu mozliwe jest utrzymywanie relacji
w wielu wymiarach, zaréwno ekonomicznym jak i kulturowym.

Funkcje te obejmuja nie tylko transfery pieniezne, ktére majg ogromne
znaczenie dla gospodarek krajow rozwijajacych sie, lecz takze transfer wiedzy
i technologii. Jean-Baptiste Meyer zwraca uwage, zZe migranci czesto staja sie
»agentami rozwoju”, wspierajagc modernizacj¢ ojczyzny poprzez inwestycje,
zaktadanie firm czy udzial w programach badawczych. Przyklady z Indii, Fili-
pin i Meksyku pokazuja, Zze organizacje diasporyczne odgrywaja istotng role
w strategiach rozwoju narodowego?™2.

208 E. @stergaard-Nielsen, Transnational Politics: The case of Turks and Kurds in Germany,
Routledge 2003.

209 AA. Safi, M. Czaika, The Transnational Engagement of Afghan Diaspora Organizations: Drivers
of Diaspora Specialization, ,,Global Networks” t. 25 nr 1 (2025), DOIL: 10.1111/glob.12484.

20 Y. Shain, A. Barth, Diasporas and International Relations Theory, ,International Orga-
nization” t. 57 nr 3 (2003), DOI: 10.1017/S0020818303573015.

21 P Levitt, N.G. Schiller, Conceptualizing Simultaneity: A Transnational Social Field Perspective
on Society, ,International Migration Review” t. 38 nr 3 (2004), DOIL: 10.1111/j.1747-7379.2004.
tb00227.x.

22 J.-B. Meyer, Network Approach versus Brain Drain: Lessons from the Diaspora, ,,Interna-



W praktyce dzialalnosc¢ ta obejmuje nie tylko przesytanie srodkéw finan-
sowych, lecz takze zaktadanie firm rodzinnych, udziat w projektach infrastruk-
turalnych oraz w programach edukacyjnych i naukowych. Przyktadowo dia-
spora hinduska w USA odegrata istotng role w rozwoju sektora IT w Indiach,
transferujac know-how i wspierajac powstawanie lokalnych przedsiebiorstw?'3.

Jednoczes$nie petnig one funkcje symboliczne - diaspory staja sie strazni-
kami pamieci zbiorowej i tozsamosci kulturowej. James Clifford przypomina,
ze diaspora jest nie tylko kategoria demograficzna, lecz takze symboliczna, a jej
trwanie zalezy w duzej mierze od instytucjonalnych dziatari umozliwiajacych
zachowanie jezyka, obyczajow i rytuatow?“. Organizacje diasporalne, poprzez
organizacje $wigt narodowych i wspdlnotowych obchodéw rocznic, wzmac-
niajg poczucie przynaleznosci i przekazuja tradycje kolejnym pokoleniom.

W wielu panstwach rzady staraja sie $wiadomie wzmacniac ten potencjat
poprzez wdrazanie programow wspotpracy z diasporg. Dobrym przykladem sg
Indie, ktére od 2003 roku organizuja cykliczne forum Pravasi Bharatiya Divas,
podczas ktorego przedstawiciele diaspory oraz wiadz dyskutuja o mozliwo-
Sciach wspdtpracy gospodarczej i politycznej. Podobne mechanizmy wprowa-
dzaja Meksyk i Filipiny, ktore traktuja swoje diaspory jako strategiczny zasob
rozwojowy. Diaspory mogg przyczyniac sie do rozwoju nie tylko dzieki wspar-
ciu finansowemu, lecz takze poprzez transfer kapitatu ludzkiego, kompetencji
i wartosci spotecznych, ktére stajg sie katalizatorami modernizacji*.

Rola ta nie jest jednak wolna od wyzwan. W literaturze zwraca si¢ uwage
na problem nieréwnego dostepu do zasobéw wsrod organizaciji diasporycz-
nych. Organizacje najlepiej zakorzenione i zasobne maja wigkszy wptyw na
procesy rozwojowe, co moze pogtebia¢ wewnetrzne zréznicowanie w obrebie
diaspory**. Ponadto nadmierna instrumentalizacja diaspory przez panstwo
moze prowadzi¢ do konfliktéw tozsamo$ciowych i ostabia¢ zaufanie miedzy
migrantami a instytucjami publicznymi.

tional Migration” t. 39 nr 5 (2001).

23 R. Varma, D. Kapur, Comparative analysis of brain drain, brain circulation and brain
retain: A case study of Indian Institutes of Technology, ,Journal of Comparative Policy
Analysis: Research and Practice” t. 15 nr 4 (2013).
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Funkcje symboliczne i tozsamosciowe

Poza wymiarem gospodarczym dziatalnos¢ organizacji diasporalnych ma takze
istotny wymiar symboliczny i tozsamosciowy. Jak zauwaza James Clifford, dia-
spora nie jest jedynie zjawiskiem geograficznym, lecz takze symbolicznym, a jej
przetrwanie w duzej mierze zalezy od zdolnosci do podtrzymywania narracji
wspolnotowych, mitéw zatozycielskich i praktyk kulturowych. Organizacje
diasporyczne petnia w tym kontekscie role straznikéw pamieci, ktérzy poprzez
obchody $§wiat narodowych, organizacje festiwali, pielegnowanie jezyka, litera-
tury i sztuki wzmacniajg poczucie przynaleznosci do wspolnoty rozproszone;j*'’.

Funkcje te sg szczegolnie widoczne w przypadku diaspor o dtugiej historii,
takich jak Zydzi, Ormianie czy Grecy, ktorych organizacje podtrzymuja pamie¢
o traumatycznych dos§wiadczeniach, takich jak wygnania, ludobojstwa czy przy-
musowe przesiedlenia. Wspotczesne badania pokazuja, ze w takich kontekstach
dziatalno$¢ organizacji etnicznych staje si¢ istotnym elementem polityki pamieci,
umozliwiajac przenoszenie tozsamosci i tradycji na kolejne pokolenia®®.

Z kolei we wspotczesnych diasporach migracyjnych, np. polskiej czy hindu-
skiej, organizacje petnig role narzedzi ,,symbolicznej integracji”, ktore pomagaja
migrantom zachowac kontakt z kulturg przodkéw, a jednocze$nie wypracowac
tozsamos¢ hybrydowa, taczaca elementy kultury kraju pochodzenia i kraju przyj-
mujacego*”. Jak podkresla Robin Cohen, organizacje diasporyczne sa no$nikiem
diaspora consciousness — swiadomosci bycia czescig wspolnoty rozproszonej,
ktora taczy przeszios¢, terazniejszos$¢ i wyobrazong przysztos¢ tej wspdlnoty>.

W wymiarze praktycznym dziatalno$¢ symboliczna organizacji diaspo-
ralnych pelni role migdzypokoleniowego mostu. Dzieci i mtodziez, uczest-
niczac w zajeciach jezykowych, chérach czy festiwalach etnicznych, uczg sie
tradycji, ktére w naturalny sposéb mogtyby zosta¢ zapomniane. W ten sposob
organizacje te chronig dziedzictwo niematerialne, a zarazem przyczyniaja sie
do podtrzymania globalnej réznorodnosci kulturowe;.

Przyktady organizacji migranckich (diasporalnych)
Organizacje diasporalne stanowig jeden z najwazniejszych przejawow instytu-
cjonalizacji zycia wspolnot migranckich i odgrywaja kluczowa role w procesach

27 J. Clifford, Diasporas...

48 W. Safran, Diasporas in Modern Societies: Myths of Homeland and Return, ,Diaspora:
A Journal of Transnational Studies” t. 1 nr 1 (1991), DOI: 10.1353/dsp.1991.0004.

29 S, Vertovec, Transnationalism, Routledge, London 2010.

20 R. Cohen, Global Diasporas...



adaptacyjnych, politycznych i kulturowych. Powstajg one najczeséciej w wyniku
oddolnej mobilizacji migrantdw, poszukujacych narzedzi wsparcia w nowych
realiach spotecznych i politycznych, a z czasem ewoluujg w kierunku ztozo-
nych struktur, zdolnych do oddzialywania zaréwno na spotecznosci przyjmu-
jace, jak i na panistwa macierzyste. W literaturze podkresla sie, ze tego rodzaju
instytucje petnig wielowymiarowe funkcje - od pomocy integracyjnej i edu-
kacyjnej, przez dzialania lobbystyczne, po ochrone dziedzictwa kulturowego
i budowanie mostéw migdzypokoleniowych?*. Ich dzialalno§¢ moze by¢ inter-
pretowana w ramach teorii transnarodowosci, zgodnie z ktorg organizacje te
staja si¢ wezlami w globalnych sieciach spotecznych, ekonomicznych i poli-
tycznych, a zarazem instytucjami pamieci zbiorowej i tozsamos$ci?*.

Polonia, rozumiana jako globalna wspoélnota Polakéw mieszkajacych
poza granicami kraju, stanowi przyktad jednej z najlepiej zorganizowanych
diaspor na $wiecie. Jej struktury instytucjonalne rozwijaly si¢ przez dekady
i pelnig réznorodne funkcje - od integracyjnych i kulturalnych po polityczne
i lobbystyczne. Analiza przypadkoéw polskich organizacji migranckich, takich
jak Kongres Polonii Amerykanskiej czy Stowarzyszenie ,,Wspélnota Polska”,
oraz zestawienie ich z przyktadami z innych diaspor, np. Ukrainskiego Kon-
gresu Swiatowego (Ukrainian World Congress), pozwala lepiej zrozumie¢ role,
jaka petnig organizacje diasporalne w globalnej polityce i utrzymywaniu wigzi
wspolnotowych. Taka analiza pozwala wskazac¢ zaréwno wspolne cechy funk-
cjonowania diaspor, jak i ich r6znice wynikajace z odmiennych uwarunkowan
historycznych, politycznych i spotecznych.

Kongres Polonii Amerykanskiej

Kongres Polonii Amerykanskiej (KPA) jest federacyjna strukturg zrzeszajaca
roznorodne stowarzyszenia i organizacje polonijne w Stanach Zjednoczonych.
Powstat w 1944 roku w Chicago, a jego celem bylo zjednoczenie srodowisk pol-
skich w USA wobec wyzwan drugiej wojny s$wiatowej oraz powojennej sytuacji
geopolitycznej Polski. Kongres odegrat szczegolnie istotng role w okresie zimnej
wojny, gdy poprzez dziatalno$¢ lobbystyczng i wspétprace z politykami amery-
kanskimi staral si¢ wptywac na ksztatt polityki USA wobec Polski. Przyktadem

21 M. Koinova, Autonomy and Positionality in Diaspora Politics: Autonomy and Posi-
tionality, , International Political Sociology” t. 6 nr 1 (2012), DOI: 10.1111/j.1749-
5687.2011.00152_3.x; E. Ostergaard-Nielsen, Transnational Politics...

22 P. Levitt, N.G. Schiller, Conceptualizing Simultaneity...
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jego skutecznosci byta mobilizacja Polonii wokot sprawy rozszerzenia NATO
oraz wsparcie udzielone ruchowi ,,Solidarno$¢” w latach 80. XX wieku?®.

Kongres nie ograniczat si¢ jednak wytacznie do dziatan politycznych.
Organizacja prowadzila szeroka dziatalno$¢ spoteczng i edukacyjng — wspie-
rala nauczanie jezyka polskiego, organizowala wydarzenia kulturalne oraz
pomagata imigrantom w procesie adaptacji. W tym sensie KPA spetniat jedno-
czesnie funkcje integracyjne, polityczne i symboliczne, stajgc sie centralnym
punktem odniesienia dla milioné6w Polakéw w USA. Organizacje polonijne
w Stanach Zjednoczonych nie tylko utrwalaty tozsamos$¢ narodowa, ale row-
niez budowaty pomosty migdzy Polakami a amerykanskim spoteczenstwem,
co mialo znaczenie dla integracji i reprezentacji tej grupy>**.

Wspodlnota Polska

Drugim istotnym przyktadem jest Stowarzyszenie ,Wspdlnota Polska”, zato-
zone w 1990 roku, ktorego dziatalno$¢ obejmuje wspieranie Polakéw i os6b
polskiego pochodzenia na calym $wiecie. Jest to organizacja non-profit dzia-
fajaca w Scislej wspotpracy z panistwem polskim, przede wszystkim z Senatem
RP, ktdry tradycyjnie pelni rolg patrona spraw polonijnych. Stowarzyszenie
~Wspolnota Polska” realizuje projekty edukacyjne, wspiera polskie szkoty
za granicg, a takze organizuje wymiany mlodziezowe oraz kursy jezykowe.
Ponadto inicjuje wydarzenia kulturalne, ktore stuza promocji polskosci i pod-
trzymywaniu wiezi tozsamos$ciowych wsrdd kolejnych pokolen emigrantow?>.

~Wspolnota Polska” jest takze przyktadem nowoczesnej organizacji dia-
sporalnej, ktéra faczy tradycyjne formy dziatalnosci ze wspoétczesnymi narze-
dziami komunikacji cyfrowej. W erze globalizacji i rosngcej mobilno$ci migra-
cyjnej umozliwia to utrzymanie wiezi nie tylko z tradycyjng Polonig w Stanach
Zjednoczonych i Kanadzie, lecz takze z nowymi falami emigracji poakcesyjnej
w Europie Zachodniej. Jak zauwaza Magdalena Lesiniska, dziatalnos$¢ instytu-
cji takich jak ,,Wspodlnota Polska” wpisuje sie w szerszy trend diaspora engage-
ment policies, w ramach ktérego panstwa narodowe traktuja swoje wspolnoty
emigracyjne jako strategiczny zas6b w polityce zagranicznej i wewnetrznej?*.

23 J.J. Bukowczyk, A History of the Polish Americans, Routledge 2017.

24 R. Urbatsch, Anti-Transnationalist Communities of Poland’s Diaspora, ,,East European
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Ukrainian World Congress

Przyktad diaspory ukrainskiej pozwala ukaza¢ podobienstwa i r6znice w funk-
cjonowaniu tego typu organizacji. Ukrainian World Congress (UWC), zalozony
w 1967 roku w Nowym Jorku, jest globalng federacja zrzeszajacq organizacje
ukrainskie z ponad 60 krajow. Podobnie jak KPA, organizacja ta od poczatku
faczyta funkcje polityczne, kulturalne i tozsamosciowe. UWC odegrat kluczowa
role w lobbowaniu na rzecz uznania niepodlegtos$ci Ukrainy w 1991 roku
oraz wspieral procesy demokratyzacyjne w tym kraju. Obecnie organizacja ta
koncentruje sie na wspieraniu Ukrainy w obliczu rosyjskiej agresji - mobili-
zuje zasoby finansowe, organizuje kampanie informacyjne oraz angazuje sie
w dziatalno$¢ humanitarng®”.

Analogicznie do dziatan polskich organizacji UWC petni réwniez funk-
cje straznika tozsamos$ci narodowej. Poprzez organizacje szkot, kurséw jezyka
ukrainskiego i wydarzen kulturalnych wspiera zachowanie dziedzictwa naro-
dowego wsrod Ukraincéw mieszkajacych poza ojczyzng. W literaturze pod-
kre$la sie, ze dzialalno§¢ UWC stanowi przyktad udanego modelu wspotpracy
diaspory z panistwem macierzystym, w ktorym organizacja zachowuje znaczng
autonomig, a zarazem skutecznie mobilizuje wsparcie na rzecz intereséw
narodowych?3.

Analiza powyzszych przyktadow ukazuje wspdlne cechy organizacji dia-
sporalnych, a zarazem pozwala dostrzec ich specyfike. Po pierwsze, wszystkie
te organizacje petnia funkcje integracyjna, wspierajac migrantéw w adaptacji
do nowych warunkéw zycia, a rownocze$nie dbaja o zachowanie tozsamosci
narodowej. Po drugie, organizacje te odgrywaja role aktoréw politycznych
w przestrzeni transnarodowej, angazuja sie¢ w lobbing, mobilizuja wsparcie dla
krajow pochodzenia i wptywaja na polityke zagraniczng panstw przyjmujacych.
Po trzecie, ich dziatalno$¢ obejmuje réwniez wymiar symboliczny, zwigzany
z pielggnowaniem pamieci zbiorowej, tradycji i jezyka.

Roznice wynikajg natomiast ze specyficznych uwarunkowan historycz-
nych i politycznych. KPA dzialal przede wszystkim w konteks$cie zimnej wojny
i rywalizacji USA-ZSRR, podczas gdy UWC funkcjonuje w realiach wspétcze-
snych konfliktéw geopolitycznych dotyczacych Ukrainy. ,,Wspolnota Polska”

27 OSCE, Engaging the Ukrainian Diaspora in Reconstruction and Development, OSCE-
-ODIHR, 9 stycznia 2024 r., https://www.osce.org/sites/default/files/f/document-
s/e/4/561475.pdf

28 M. Koinova, Diasporas and democratization in the post-communist world, ,Communist
and Post-Communist Studies” t. 42 nr 1 (2009), DOI: 10.1016/j.postcomstud.2009.02.001.

103



104

jest natomiast silnie powigzana z instytucjami paristwa polskiego, co odréznia
ja od bardziej autonomicznych struktur diaspory ukrainskie;j.

Przyktady te potwierdzaja, Ze organizacje diasporalne stanowig nie tylko
narzedzia adaptacji migrantow, lecz takze aktoréw globalnej polityki i roz-
woju. Ich dzialalno$¢ obejmuje szeroki zakres funkcji — od wsparcia socjal-
nego, poprzez lobbing polityczny, az po dzialania symboliczne i kulturowe.

W literaturze podkresla sig, Zze zrozumienie roli tych organizacji jest klu-
czowe dla analizy wspoéiczesnych proceséw migracyjnych i zjawisk transna-
rodowych??. Zaréwno Polonia, jak i diaspora ukrairiska pokazuja, ze dobrze
zorganizowane instytucje moga znaczaco wpltywac na polityke migdzynaro-
dowa, a jednocze$nie podtrzymywacé wiezi wspolnotowe w warunkach glo-
balnej mobilnosci.

Przyczyny powstawania i utrzymywania organizacji

Organizacje diasporalne stanowig jeden z najwazniejszych fenomenow towa-
rzyszacych procesom migracyjnym, poniewaz s3 instytucjonalng odpowiedzig
na potrzeby wspolnot, ktére znalazty sie w obcym otoczeniu spotecznym, kul-
turowym i prawnym. Ich geneza tkwi w potrzebie tworzenia przestrzeni bez-
pieczenstwa i wspdlnoty, w ktorej emigranci moga liczy¢ na wsparcie w zakre-
sie socjalnym, edukacyjnym czy kulturowym. Tworzenie klubow etnicznych,
stowarzyszen czy fundacji bylo w wielu przypadkach pierwszym krokiem do
zinstytucjonalizowania wigzi miedzy cztonkami danej grupy narodowej, co
ulatwialo przetrwanie w nowym $rodowisku i pozwalalo na zachowanie toz-
samosci zbiorowej**. Jednocze$nie utrzymywanie organizacji migranckich
nie jest zjawiskiem wytacznie historycznym; w epoce globalizacji ich funkcje
poszerzajg sie, obejmujac takze dziatania transnarodowe, lobbing czy wspot-
prace z rzadami panstw pochodzenia i przyjmujacych.

Pierwsza, a zarazem najbardziej podstawowg przyczyng powstawania
organizacji diasporalnych jest potrzeba wzmacniania wiezi tozsamosciowych
oraz kapitalu spotecznego. Dla wielu migrantéw doswiadczenie opuszcze-
nia ojczyzny wigze sie z poczuciem izolacji i wyobcowania w nowym spo-
leczenstwie. Organizacje etniczne stajg si¢ wowczas przestrzenia, w ktorej
migranci mogga odnalez¢ wspolnote oparta na jezyku, kulturze i wspélnych

2 M. Koinova, Autonomy and Positionality in Diaspora Politics...; E. Ostergaard-Nielsen,
Transnational Politics...

0 A. Portes, Introduction: the debates and significance of immigrant transnationalism,
»Global Networks” t. 1 nr 3 (2001), DOI: 10.1111/1471-0374.00012.



do$wiadczeniach. Peggy Levitt podkresla, Ze organizacje te umozliwiaja budo-
wanie i reprodukcje tozsamosci transnarodowej, ktora nie ogranicza si¢ do
jednego kontekstu narodowego, lecz taczy elementy kraju pochodzenia i kraju
osiedlenia. W ten sposéb kluby etniczne czy zwigzki zawodowe migrantéw nie
tylko oferujg wsparcie, ale staja sie osrodkami ksztattowania nowej, hybry-
dycznej tozsamosci®!.

Drugim istotnym powodem zakladania organizacji diasporalnych jest
potrzeba samopomocy i solidarnosci w codziennym zyciu migranckim. Fun-
dacje i stowarzyszenia powstaja jako narzedzia radzenia sobie z wyzwaniami
zwigzanymi z adaptacja, w tym z barierami jezykowymi, trudno$ciami na
rynku pracy oraz ograniczonym dostepem do ustug publicznych. Derick Brin-
kerhoff zwraca uwagg, ze to wtasnie dzieki aktywno$ci organizacji etnicznych
migranci majg dostep do nieformalnych sieci wsparcia, ktére ulatwiajg znale-
zienie zatrudnienia, mieszkania oraz uzyskanie pomocy prawnej*?. W przy-
padku Polonii dziatalno$¢ takich instytucji miata charakter dtugofalowy. Od
XIX wieku tworzyly one przestrzenie samopomocy, ktore z czasem przeksztat-
city sie w instytucje o szerokim zasiegu, obejmujace edukacje, kulture i zycie
religijne.

Kolejnym istotnym motywem jest potrzeba zachowania dziedzictwa kultu-
rowego i przekazania go kolejnym pokoleniom. W przypadku Polonii jednym
z kluczowych elementéw byto podtrzymywanie jezyka polskiego oraz orga-
nizacja szkét sobotnich, bibliotek czy towarzystw kulturalnych, ktore petnity
role ,,straznikéw pamieci”. William Safran zauwaza, ze diaspora utrzymuje
swojg spojnos¢ przede wszystkim dzigki symbolom i mitom wspoélnotowym,
a instytucje odgrywaja centralng role w ich materializacji. Utrzymywanie wiezi
poprzez edukacje i kulture pozwala nie tylko na ochrong tozsamosci, ale takze
na wilaczenie mtodszych pokolen w Zycie wspdlnotowe, co sprzyja trwato$ci
organizacji w dtuzszej perspektywie®* .

Niemniej istotnym czynnikiem jest potrzeba reprezentacji i wptywu. Orga-
nizacje diasporalne od poczatku swojego istnienia petnity funkcje rzecznikéw
spotecznosci migranckich, dazac do obrony praw swoich cztonkéw wobec
panistwa przyjmujacego, a zarazem do ksztattowania relacji z krajem pocho-
dzenia. Diaspory stajg sie réwniez aktorami miedzynarodowymi, zdolnymi do
lobbingu, budowania koalicji politycznych czy mobilizacji opinii publiczne;.

#1 P, Levitt, Roots and Routes...
22 M. Brinkerhoff, Digital Diasporas...
23 'W. Safran, Diasporas in Modern Societies...
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Media etniczne i diasporalne, kontrolowane przez organizacje, stanowig nie
tylko Zrodto informacji, lecz takze instrument mobilizacji i budowania wspol-
notowej $wiadomos$ci®**. W ten sposob organizacje migranckie przechodza od
funkcji opiekuniczej do funkcji politycznej, stajac si¢ partnerami w relacjach
miedzynarodowych.

Powstawanie i utrzymywanie organizacji diasporalnych stanowi réwniez
odpowiedzZ na polityke panstw macierzystych, ktére coraz czesciej traktuja
swoje wspolnoty emigracyjne jako strategiczny zaséb. Alan Gamlen opisuje
proces diaspora engagement policies, w ramach ktdrego panstwa rozwijaja
strategie budowania relacji z diasporg poprzez wsparcie finansowe, granty
czy instytucje, takie jak pelnomocnicy rzadowi i komisje parlamentarne®.
W tym kontekscie organizacje diasporalne stajg si¢ naturalnymi partnerami
dla instytucji publicznych, umozliwiajacymi efektywne dotarcie do spotecz-
nosci rozproszonych na catym Swiecie**. Jednocze$nie dzieki temu wsparciu
zyskuja one trwato$¢ instytucjonalng i mozliwo$¢ rozwijania dziatan o cha-
rakterze globalnym.

Wreszcie przyczyng utrzymywania organizacji jest ich zdolno$¢ do adapta-
cjii elastyczno$ci w zmieniajacych sie warunkach spotecznych i politycznych.
Steven Vertovec wskazuje, ze wspolczesne diaspory funkcjonuja w warunkach
superdiversity, w ktorych wielos$¢ tozsamosci, jezykow i doswiadczen wymaga
instytucji zdolnych do negocjowania r6znorodnosci®*’. Organizacje migranckie
trwaja i rozwijaja sie dzieki umiejetnosci taczenia tradycyjnych form dziatal-
nosci, takich jak szkoly i koscioly, z nowoczesnymi narzedziami, takimi jak
media cyfrowe, sieci spoteczno$ciowe czy platformy lobbingowe. Zdolnos¢
adaptacyjna sprawia, ze pozostaja one istotnym elementem zycia migracyj-
nego rowniez w XXI wieku.

Przyczyny powstawania i utrzymywania organizacji diasporalnych maja
charakter wielowymiarowy, obejmujac zaré6wno potrzeby socjalne i kulturowe
migrantow, jak i szersze procesy polityczne i transnarodowe. Poczatkowo sta-
nowily odpowiedz na deficyty adaptacyjne i potrzebe wspolnoty, z czasem za$
staly sie narzedziami reprezentacji, pamieci i wptywu. Ich trwato$¢ wynika
ze zdolnosci do faczenia funkcji tradycyjnych z nowoczesnymi strategiami

24 Y. Shain, A. Barth, Diasporas and International Relations Theory, ,,International Orga-
nization” t. 57 nr 3 (2003), DOI: 10.1017/S0020818303573015.

5 A. Gamlen, Diaspora institutions and diaspora governance, ,International Migration
Review” t. 48 (2014), DOLI: https://doi.org/10.1111/imre.12136.
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dziatania, co czyni je kluczowymi aktorami w badaniach nad migracjami
i diasporami. Polonia, podobnie jak inne diaspory, pokazuje, Ze organizacje
te sg nie tylko instytucjami wspierajacymi migrantdw, ale takze elementem
globalnych proceséw politycznych i kulturowych, w ktérych panstwa i spote-
czenstwa narodowe coraz czesciej postrzegaja je jako strategicznych partnerow.

Wyzwania i przyszltosé organizacji diasporalnych

Organizacje diasporalne, mimo swojej trwatos$ci i znaczenia, stojg wobec
licznych wyzwan wynikajacych zaré6wno z czynnikow wewnetrznych, jak
i zewnetrznych. Z jednej strony mierzg si¢ z problemami zmiany pokolenio-
weji erozji wiezi etnicznych, ktore ostabiajg ich zdolno$¢ mobilizacyjng. Z dru-
giej strony muszg odnalez¢ si¢ w ztozonym otoczeniu politycznym, prawnym
i technologicznym, w ktorym oczekiwania panstw macierzystych oraz krajow
przyjmujacych bywaja sprzeczne. W literaturze podkresla sie, ze wyzwania
te majg charakter strukturalny i systemowy, a ich przezwyciezenie wymaga
elastycznosci oraz zdolnosci adaptacji do zmieniajacych sie warunkow glo-
balnych?®. Analiza tych trudno$ci jest kluczowa dla zrozumienia perspektyw
rozwoju organizacji diasporalnych i ich zdolnosci do odgrywania istotnej roli
w polityce transnarodowe;j.

Jednym z najwazniejszych wyzwan pozostaje zmiana pokoleniowa i pro-
ces asymilacji. Pierwsze generacje migrantow silnie identyfikuja sie z ojczyzna
i aktywnie uczestnicza w dziatalno$ci organizacji etnicznych. Kolejne pokole-
nia, urodzone juz w kraju przyjmujacym, czesto dystansujg sie od tradycyjnych
form dzialalnos$ci oraz preferuja uczestnictwo w bardziej elastycznych, niefor-
malnych sieciach. Peggy Levitt wskazuje, Ze tozsamo$¢ drugiego pokolenia
migranckiego ma charakter ztozony i hybrydyczny, co utrudnia utrzymanie
spojnej narracji wspolnotowej. Organizacje diasporyczne muszg zatem poszu-
kiwac¢ sposobow angazowania mtodego pokolenia poprzez nowoczesne media,
projekty cyfrowe czy inicjatywy o charakterze transnarodowym?>.

Drugim istotnym problemem pozostaja kwestie finansowania oraz trwa-
tosci instytucjonalnej. Wiekszos¢ organizacji opiera swoja dziatalno$¢ na pracy
wolontariuszy i darowiznach, ktore nie zawsze wystarczaja do realizacji dtu-
gofalowych celéw. W warunkach rosnacej konkurencyjnos$ci organizacje dia-
sporalne musza rywalizowac o $rodki z innymi organizacjami pozarzadowymi
i instytucjami, a ich nadmierna zalezno$¢ od finansowania ze strony panstw

238 R. Brubaker, The ‘diaspora’ diaspora...
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macierzystych moze prowadzi¢ do utraty autonomii**. W przypadku Polonii
niekiedy krytykowano model wsparcia rzadowego jako nadmiernie zbiurokra-
tyzowany i ograniczajacy oddolng inicjatywe?*.

Kolejnym wyzwaniem pozostaja napigcia wewnetrzne oraz procesy frag-
mentacji. Diaspory nie stanowig grup jednorodnych — obejmuja spoteczno-
Sci o zréznicowanym statusie spotecznym, prawnym oraz politycznym. Yossi
Shain i Aharon Barth podkre$laja, Ze podziaty ideologiczne i rywalizacja mie-
dzy organizacjami mogg ostabiac¢ ich zdolnos¢ do reprezentowania wspélnych
interesow. Przyktadem mogg by¢ konflikty miedzy réznymi falami migracji -
starsze organizacje, zakorzenione od pokolen, czesto niechetnie wspolpracuja
z nowymi migrantami, ktorzy wnosza odmienne dos§wiadczenia i priorytety>*.

Niemniej istotnym problemem pozostaje relacja z paiistwami macierzy-
stymi i przyjmujacymi. Panistwa pochodzenia coraz czesciej traktuja swoje dia-
spory jako zasob polityczny i gospodarczy, rozwijajac strategie ich aktywizacji.
Jednak nadmierna instrumentalizacja moze prowadzi¢ do napie¢ i poczucia
wykorzystywania. Z kolei panstwa przyjmujace moga postrzegac zbyt silne
powigzania diaspory z ojczyzng jako zagrozenie dla lojalno$ci obywatelskiej.
Eva Ostergaard-Nielsen zauwaza, ze organizacje diasporalne musza nieustan-
nie balansowaé miedzy tymi dwoma biegunami, aby unikng¢ marginalizacji
lub politycznej stygmatyzacji*.

Wyzwania te sg potegowane przez rozwdj nowych technologii oraz procesy
globalizacji. Z jednej strony media cyfrowe zapewniaja organizacjom migranc-
kim nowe mozliwoéci mobilizacji, komunikacji transnarodowej i lobbingu.
Z drugiej strony przyczyniaja si¢ do rozproszenia uwagi oraz wzrostu konku-
rencji ze strony nieformalnych sieci, ktore mogg szybciej i sprawniej organi-
zowac dziatania spoleczne. Jennifer Brinkerhoff opisuje zjawisko ,,cyfrowych
diaspor”, ktore rewolucjonizuja tradycyjne formy aktywnosci, lecz jednocze$nie
mogg ostabia¢ klasyczne organizacje oparte na strukturze stowarzyszeniowej**.

Wyzwania stojgce przed organizacjami diasporalnymi ukazuja ich ztozo-
nos¢ i konieczno$¢ adaptacji do dynamicznie zmieniajgcych sie¢ warunkéw glo-
balnych. Zmiana pokoleniowa, trudnosci finansowe, fragmentacja wewnetrzna
oraz ztozone relacje z panstwami macierzystymi i przyjmujacymi sprawiaja, ze

20 A. Gamlen, Diaspora institutions and diaspora governance...

241 M. Nowosielski, W. Nowak, ‘We Are Not Just Asking What Poland Can Do for the Polish
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organizacje te musza redefiniowac swoje funkcje i strategie dziatania. Jedno-
cze$nie rozwoj technologii cyfrowych otwiera nowe perspektywy, sprzyjajace
modernizacji organizacji diasporalnych oraz wzmacnianiu ich roli w polityce
transnarodowej. Przyszto$¢ organizacji diasporalnych bedzie zaleze¢ od ich
zdolnos$ci do integrowania tradycyjnych form dziatalnos$ci z nowoczesnymi
narzedziami i do negocjowania tozsamos$ci w warunkach globalnej mobilnosci.

Przysztosc organizacji diasporalnych

Przyszto$¢ organizacji diasporalnych stanowi jeden z kluczowych tematéw
wspotczesnych badan nad migracjamii transnarodowoscig. Choc¢ ich korzenie
siegaja klasycznych struktur stowarzyszeniowych i klubéw etnicznych two-
rzonych w XIX i XX wieku, obecnie stojg one wobec dynamicznych przemian
spolecznych, technologicznych i politycznych. Zmieniajg si¢ zaréwno warunki
funkcjonowania wspolnot migranckich, jak i oczekiwania wobec organizacji
- od tradycyjnych form podtrzymywania jezyka i kultury po bardziej ztozone
zadania zwigzane z lobbingiem, budowaniem kapitatu transnarodowego czy
uczestnictwem w cyfrowych sieciach globalnych. W literaturze podkresla sie,
ze przyszio$¢ tych instytucji bedzie determinowana ich zdolnoscig do adaptacji
w warunkach globalizacji, superdiversity i rozwoju technologii cyfrowych?*.
Analiza tych proces6w pozwala przewidywac, ze organizacje diasporalne beda
musialy redefiniowaé swoje strategie i role, aby pozosta¢ istotnymi aktorami
w nadchodzacych dekadach.

Jednym z gltéwnych czynnikéw ksztattujacych przyszio$é organizacii
diasporalnych jest rozwdj technologii cyfrowych i komunikacyjnych. Media
spotecznosciowe, platformy internetowe oraz narzedzia komunikacji tran-
snarodowej umozliwiaja tworzenie nowych form wspoélnot diasporalnych,
wykraczajacych poza tradycyjne ramy stowarzyszen. Jennifer Brinkerhoff
opisuje zjawisko ,.cyfrowych diaspor”, wskazujac, Ze technologie online umoz-
liwiajg tatwiejsza mobilizacje, wymiane informacji i organizacje dzialan bez
koniecznosci fizycznej obecnosci**. Oznacza to, Ze przyszte organizacje beda
musiaty réwnolegle funkcjonowaé w przestrzeni offline i online, aby sprostac¢
oczekiwaniom mtodszych pokolert migrantéw. Jednoczesnie cyfryzacja otwiera
nowe obszary aktywnosci, takie jak cyberlobbing, cyfrowe archiwa pamieci
czy globalne kampanie solidarno$ciowe.

245 S, Vertovec, Super-diversity and its implications, ,,Ethnic and Racial Studies” t. 30 nr 6
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Drugim istotnym czynnikiem pozostaje zmiana pokoleniowa i transfor-
macja tozsamos$ci. W wielu diasporach obserwuje si¢ spadek zaangazowania
mtodszych pokolerr w tradycyjne organizacje etniczne, postrzegane jako prze-
starzale i niedostosowane do ich potrzeb. Peggy Levitt i Nina Glick Schiller
wskazuja, ze nowe pokolenia migrantéw funkcjonuja w transnational social
fields, w ktorych tozsamos$¢ ma charakter wielowarstwowy i hybrydyczny*".
Organizacje diasporalne bedg zatem musiaty rozwija¢ programy bardziej ela-
styczne, mniej sformalizowane i odpowiadajace globalnemu stylowi zZycia,
obejmujace dziatania w obszarze kultury popularnej, sportu i aktywizmu spo-
tecznego. To wlasnie zdolno$¢ do dostosowania si¢ do potrzeb mtodego poko-
lenia zadecyduje o ich przetrwaniu w dtuzszej perspektywie.

Kolejnym wyzwaniem, a zarazem szansa, jest rosngca rola diaspory w poli-
tyce globalnej. Yossi Shain zauwaza, ze wspolczesne diaspory stajg sie istotnymi
aktorami stosunkéw miedzynarodowych, zdolnymi do wywierania wptywu
na rzady zaréwno panstw pochodzenia, jak i krajéw przyjmujacych. Przyszie
organizacje beda prawdopodobnie odgrywac coraz wigkszg role w zakresie
lobbingu, mediacji dyplomatycznej czy dzialann humanitarnych w sytuacjach
kryzysowych?®#. Przyktady ukrairiskiej i ormianskiej diaspory pokazuja, ze
w kontekscie konfliktow zbrojnych mobilizacja zasobow przez organizacje dia-
sporalne moze wywiera¢ bezposredni wpltyw na dynamike stosunkéw miedzy-
narodowych. W przyszlosci rola ta moze si¢ jeszcze wzmocni¢, gdyz globaliza-
cja ulatwia transfer kapitatu, wiedzy i informacji na niespotykang dotad skale.

Nie bez znaczenia pozostaje rowniez perspektywa rozwojowa i gospo-
darcza. Literatura przedmiotu wskazuje na koncepcje scientific diasporas,
odnoszacy sie do migrantéw-ekspertow uczestniczacych w procesach roz-
woju i modernizacji kraju pochodzenia poprzez transfer wiedzy, technologii
i inwestycji**. Organizacje migranckie moga w przyszlosci petmic role plat-
form posredniczacych miedzy specjalistami z diaspory a instytucjami kra-
jowymi, wspierajagc rozwdj nauki, innowacji i przedsiebiorczosci. Przyklady

247 P. Levitt, N.G. Schiller, Conceptualizing Simultaneity: A Transnational Social Field Perspec-
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Indii i Chin dowodza, ze diaspory mogg stanowi¢ katalizator przyspieszonej
modernizacji, a instytucjonalizacja tego procesu za po$rednictwem organizacji
moze zwiekszac jego efektywnosc.

Nalezy rowniez zwro6ci¢ uwage na rozwoj idei wielokulturowosci oraz kon-
cepcji superdiversity w spoteczenstwach przyjmujacych. Steven Vertovec wska-
zuje, ze wspolczesne migracje charakteryzuja sie¢ niespotykang wczesniej roz-
norodnoscig etniczna, religijng i kulturowa, co wymaga opracowania nowych
strategii adaptacyjnych®°. Organizacje diasporalne mogg w tym kontekscie
sta¢ sie partnerami w polityce integracyjnej panstw przyjmujacych, oferujac
unikalne kompetencje w zakresie mediacji kulturowej i budowania dialogu
miedzy roznymi grupami spotecznymi®*'. Ich przyszta rola bedzie zatem coraz
silniej zwigzana nie tylko z podtrzymywaniem wtasnej tozsamosci, ale takze
z aktywnym uczestnictwem w ksztaltowaniu pluralistycznych spoleczeristw.

Wreszcie przyszto$¢ organizacji diasporalnych zalezy od umiejetnosci row-
nowazenia relacji z paristwami macierzystymi i przyjmujacymi. Alan Gamlen
podkresla, ze panstwa coraz cze$ciej tworzg polityki ,diaspora engagement”,
traktujac diaspore jako zasdb gospodarczy i polityczny. Organizacje diaspo-
ralne mogg zyskac na tej wspotpracy, otrzymujac wsparcie finansowe i insty-
tucjonalne, ale ryzykuja utrate autonomii i postrzeganie ich jako narzedzia
polityki zagranicznej**. Przyszto$¢ tych instytucji bedzie wigc zalezata od ich
zdolno$ci do zachowania rownowagi miedzy lojalnoscig wobec kraju pocho-
dzenia a niezalezno$cig oraz reprezentowaniem interes6w wlasnej wspolnoty.

Przyszlo$¢ organizacji diasporalnych ksztattowac beda procesy globaliza-
cji, cyfryzacji i zmian pokoleniowych. Ich dalsze istnienie i znaczenie nie sa
zagrozone, ale wymagaja gtebokiej transformacji. Organizacje te bedg musiaty
przej$¢ od tradycyjnych form, opartych na klubach etnicznych i strukturach
stowarzyszeniowych, ku bardziej elastycznym, hybrydowym i cyfrowym mode-
lom dziatania. Ich rola w polityce miedzynarodowej, rozwoju gospodarczym
i mediacji kulturowej prawdopodobnie bedzie rosta, co uczyni je nieodzow-
nymi aktorami w globalnej przestrzeni spoteczno-politycznej. Warunkiem ich
sukcesu bedzie jednak zdolno$¢ do adaptacji, zachowania rownowagi miedzy
roznymi interesami oraz efektywnego wykorzystania nowych technologii
i strategii lobbingu. W tym sensie przyszlo$¢ organizacji diasporalnych jest
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nierozerwalnie zwigzana z szerszymi przemianami spotecznymi i politycz-
nymi, definiujagcymi wspolczesny §wiat migracji i transnarodowosci.

Instytucjonalizacja: komisje, peflnomocnicy, przedstawicielstwa

Proces instytucjonalizacji polityki wobec diaspory jest jednym z kluczowych
zagadnien wspotczesnych studiéw migracyjnych i politologicznych. Zjawisko
to odnosi sie do sytuacji, w ktérej panistwo formalizuje i systematyzuje swoje
dziatania wobec wspdlnot emigracyjnych, powotujac dedykowane instytucje,
petnomocnikow, komisje parlamentarne czy mechanizmy przedstawicielskie.
W przeciwienstwie do dziatan spontanicznych i doraznych instytucjonaliza-
cja oznacza nadanie relacjom z diaspora statusu trwalego i strategicznego ele-
mentu polityki publicznej. Jak zauwaza Gamlen, wspoétczesne panstwa coraz
czedciej traktujg diaspory nie jako margines, lecz jako zasob polityczny, gospo-
darczy i kulturowy, a tworzenie instytucji stanowi niezbedny etap w procesie
zarzadzania migracjami i relacjami transnarodowymi®*>.

W polskim kontekscie instytucjonalizacja polityki wobec Polonii miata
charakter ewolucyjny. Jej poczatki siegaja II Rzeczypospolitej, kiedy podjeto
pierwsze proby zorganizowania struktur wspierajacych emigracje zarobkowa,
lecz dopiero po 1989 roku uksztaltowaty sie spojne mechanizmy wspotpracy
z diaspora. Wspolczesnie funkcjonuja takie instytucje, jak Pelnomocnik Rzadu
ds. Polonii i Polakdw za Granicg, komisje senackie odpowiedzialne za sprawy
diaspory oraz programy wspoétpracy realizowane przez Ministerstwo Spraw
Zagranicznych i Stowarzyszenie ,,Wspolnota Polska”. W literaturze wskazuje
si¢, ze instytucjonalizacja tych dzialan ma charakter nie tylko symboliczny,
lecz takze praktyczny. Pozwala na mobilizacje zasobdw, koordynacje dziatan
oraz wzmacnianie wi¢zi migdzy panstwem a obywatelami zyjacymi poza gra-
nicami kraju®*.

Jednoczes$nie instytucjonalizacja polityki diaspory rodzi szereg wyzwan.
Po pierwsze, wymaga pogodzenia réznych oczekiwan: paristwa narodowego,
ktoére dazy do budowania wptywow i soft power, oraz samej diaspory, ktorej
priorytety czesto koncentruja sie wokot kwestii socjalnych i tozsamo$ciowych.
Po drugie, instytucjonalizacja wigze si¢ z ryzykiem nadmiernej biurokraty-
zacji i centralizacji, ktore moga ograniczac¢ elastyczno$¢ dziatan. Wreszcie
mechanizmy instytucjonalne czgsto staja sie¢ polem rywalizacji polityczne;j,

23 Ibid.
2% M. Lesinska, Polska diaspora, Polonia, emigracja. Spory pojeciowe wokét skupisk polskich
za granicq, ,,Polski Przeglad Migracyjny” nr 1 (2018).



co wida¢ na przyktadzie komisji parlamentarnych, gdzie decyzje dotyczace
finansowania projektéw polonijnych bywaja przedmiotem sporéw politycz-
nych i ideologicznych.

Podobne procesy mozna obserwowa¢ w innych panstwach. Diaspory
ormiarniska, zydowska czy ukrainiska od dekad posiadajg rozwiniete struktury
instytucjonalne, a niektore kraje, takie jak Francja czy Algieria, umozliwiaja
swoim diasporom formalng reprezentacje w parlamentach. Badacze zwracaja
uwage, ze takie rozwigzania zwigkszaja widocznos¢ i wptyw diaspory, ale
rownocze$nie rodza pytania o relacje lojalnosciowe i kwestie obywatelstwa?>.

Celem niniejszego podrozdziatu jest analiza trzech wymiaréw insty-
tucjonalizacji polityki diaspory: funkcji Pelnomocnika Rzgdu ds. Polonii, roli
komisji senackich w Polsce oraz mechanizméw formalnej reprezentacji dia-
spory w parlamentach innych panstw. Zestawienie tych przyktadéw pozwala
na oceng skutecznosci instytucjonalizacji oraz wskazanie jej ograniczen i moz-
liwosci rozwoju.

Funkcja Peinomocnika Rzqdu ds. Polonii i Polakow za Granicq

Funkcja Pelnomocnika Rzadu ds. Polonii i Polakdw za Granicg jest jednym z klu-
czowych elementdéw wspodtczesnej polityki panstwa polskiego wobec diaspory.
Jej powolanie stanowi wyraz rosnacej $wiadomosci, ze Polonia - liczagca wedtug
szacunkow od 15 do 20 milion6w osdb na catym $wiecie - jest istotnym zasobem
nie tylko kulturowym i symbolicznym, ale réwniez politycznym i gospodarczym.
Powotanie pelnomocnika ma na celu skoordynowanie dziatari panstwa wobec
rozproszonych wspolnot i nadanie tym dzialaniom rangi instytucjonalne;j. Jak
wskazuje Alan Gamlen, podobne funkcje wprowadzane sg w wielu paristwach,
ktore staraja si¢, poprzez wyspecjalizowane instytucje, prowadzi¢ polityke wobec
diaspory w sposdb systematyczny, a nie incydentalny>*.

Geneza funkcji pelnomocnika zwigzana jest z potrzeba uporzadkowania
i centralizacji polityki wobec Polonii. Do lat 90. XX wieku dziatania panstwa
polskiego mialy charakter fragmentaryczny i byly rozproszone pomigdzy r6zne
instytucje: Ministerstwo Spraw Zagranicznych, Senat, a takze organizacje poza-
rzadowe. Dopiero w latach 2000 dostrzezono konieczno$¢ powotania dedyko-
wanego urzedu, ktory koordynowalby te wysitki i zapewniat wigksza sp6jnosé¢
polityki wobec Polonii. Jak zauwazaja Anhzela Popyk i Magdalena Lesinska,

25 M. Koinova, Autonomy and Positionality in Diaspora Politics...; E. @stergaard-Nielsen,
Transnational Politics...
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utworzenie tej funkcji wpisuje sie w szerszy trend tworzenia instytucji odpo-
wiedzialnych za diaspore w krajach Europy Srodkowo-Wschodniej, ktore po
transformacji systemowej zaczely aktywnie angazowac sie w polityke wobec
swoich emigrantéw?.

Cele pelnomocnika mozna ujg¢ w trzech wymiarach: po pierwsze — wspie-
ranie Polonii w zakresie edukacji, kultury i tozsamosci; po drugie - obrone praw
Polakow za granicg w krajach przyjmujacych; po trzecie — wtaczanie diaspory
w zycie spoteczne, gospodarcze i polityczne Polski. Funkcja ta ma wiec cha-
rakter wielowymiarowy. Laczy funkcje ochronne, integracyjne i rozwojowe,
zgodnie z paradygmatem polityki diaspory jako narzedzia soft power>®.

Zakres kompetencji pelnomocnika obejmuje inicjowanie i koordynowanie
dziatan administracji publicznej w obszarze wspotpracy z Polonia, wspotprace
z organizacjami polonijnymi, a takze przygotowywanie programow wsparcia.
Do podstawowych obszaréw aktywnosci naleza projekty edukacyjne (m.in.
wspieranie szk6t sobotnich i kursow jezyka polskiego), projekty kulturalne
(np. festiwale, publikacje, wsparcie dla mediéw polonijnych) oraz dzialania
zwigzane z obywatelstwem i prawami Polakdw w krajach osiedlenia.

Przykiadem praktycznych dzialan byta wspoétpraca pelnomocnika z Sena-
tem RP w zakresie dystrybucji sSrodkow finansowych dla organizacji polonij-
nych. Innym waznym elementem byto wspieranie programow symbolicznych,
takich jak Karta Polaka. Jest to dokument wprowadzony w 2007 roku, ktory
potwierdza przynaleznos$¢ do narodu polskiego i daje okreslone prawa osobom
polskiego pochodzenia mieszkajacym na Wschodzie?®. Petnomocnik odgry-
wat kluczowg role w upowszechnianiu tego programu i w monitorowaniu
jego realizacji.

Petnomocnik ds. Polonii pelni réwniez istotng role w wymiarze polityki
zagranicznej. Organizacje polonijne traktowane sg jako partnerzy w dziala-
niach dyplomatycznych, a ich aktywnos$¢ lobbingowa bywa koordynowana
z polityka panstwa. W ten sposob petnomocnik uczestniczy w ksztattowaniu
wizerunku Polski na arenie miedzynarodowej oraz we wzmacnianiu jej pozy-
cji w ramach polityki soft power. Eva @Ostergaard-Nielsen zauwaza, ze diaspory
staja si¢ dzi$§ nieformalnymi aktorami polityki zagranicznej, a rola instytucji

27 M. Lesinska, I. Wrébel, Diaspora Policies, Consular Services and Social Protection for
Polish Citizens Abroad...; A. Popyk, M. Lesinska, K. Dambrauskas, The evolution of
post-accession diasporas and diaspora policies after 2004...
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panstwowych polega na mediacji i synchronizacji ich dziatan z interesami
kraju macierzystego®®.

Mimo istotnej roli funkcja pelnomocnika podlega takze krytyce. Po pierw-
sze, zarzuca si¢ jej nadmierng centralizacj¢ i biurokratyzacje dziatan. Proce-
dury wsparcia czesto sg postrzegane jako zbyt skomplikowane, a dostep do
Srodkéw - jako ograniczony dla mniejszych i stabiej zorganizowanych organi-
zacji polonijnych. Po drugie, wskazuje sie na ryzyko instrumentalizacji Polo-
nii przez wtadze panstwowe, ktére mogg traktowac jg przede wszystkim jako
narzedzie polityki zagranicznej, a nie jako wspélnote z wtasnymi potrzebami
i aspiracjami. Po trzecie, istnieja ograniczenia wynikajace z r6znic regional-
nych: potrzeby Polonii w Ameryce Pétnocnej r6znig sie zasadniczo od wyzwan
stojacych przed Polakami w krajach Europy Wschodnie;j.

Magdalena Lesiniska podkre$la, ze jednym z gtéwnych wyzwan dla pelno-
mocnika jest pogodzenie roznych oczekiwan i utrzymanie réwnowagi miedzy
rolg opiekuna a rolg posrednika w polityce panstwa. W tym konteks$cie przy-
szto$¢ funkcji zalezy od jej zdolnosci do elastycznosci, otwartosci na oddolne
inicjatywy oraz wspoétpracy z szerokim spektrum organizacji, nie tylko tych
najwiekszych i najlepiej zorganizowanych?".

W przysztosci funkcja pelnomocnika moze ulec dalszej profesjonaliza-
cji i rozszerzeniu. Nowe wyzwania, takie jak migracje postakcesyjne po 2004
roku, rosngca mobilno$¢ mtodych Polakdw oraz transformacja technologiczna,
wymagaja innowacyjnych form dziatania. Pelnomocnik powinien w wiek-
szym stopniu wykorzystywac narzedzia cyfrowe, wspiera¢ projekty transnaro-
dowe oraz tworzy¢ przestrzenie dialogu migdzy réznymi pokoleniami i falami
migracyjnymi.

Warto zauwazy¢, ze analogiczne funkcje istniejg w innych panstwach,
np. w Armenii czy w Irlandii, gdzie pelnomocnicy ds. diaspory sa waznym
elementem strategii panistwowej. Pordwnania te pokazuja, ze funkcja tego
typu moze by¢ skutecznym narzedziem budowania wiezi transnarodowych,
jesli jest realizowana w sposob partnerski i otwarty na zré6znicowanie diaspory.

Komisja senackie ds. Igcznosci z Polakami za granicq
Jednym z najbardziej charakterystycznych przejawow instytucjonalizacji poli-
tyki polskiej wobec diaspory jest rola Senatu Rzeczypospolitej Polskiej jako
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instytucji sprawujacej opieke nad Polonig i Polakami za granicg. Juz w latach
90. XX wieku po transformacji ustrojowej Senat przejat zadania koordynowania
wsparcia dla organizacji polonijnych, pelnigc funkcje gléwnego dysponenta
srodkéw budzetowych przeznaczanych na cele polonijne.

To rozwigzanie byto unikatowe w skali europejskiej, poniewaz w niewielu
krajach parlament, a nie rzad, stal si¢ instytucjonalnym centrum polityki wobec
diaspory. Jak zauwaza Magdalena Lesiniska, przyznanie Senatowi tej funkcji
miato znaczenie symboliczne - miato podkreslaé, ze opieka nad Polonig jest
zadaniem ponadpartyjnym, wykraczajagcym poza biezace kalkulacje rzagdowe?2.

Powstanie komisji senackiej ds. Polonii wigze si¢ z konstytucyjnym umo-
cowaniem Senatu jako ,opiekuna Polakoéw za granicg”. Juz pierwsze kadencje
po 1989 roku powolywaty Komisje Spraw Emigracji i Polakéw za Granica, ktora
odgrywala role forum debaty nad problemami Polonii oraz ciata nadzoruja-
cego wydatkowanie §rodkéw publicznych. Strukturalnie komisje te dziataly
na zasadzie organow statych, zlozonych z senatoréw réznych ugrupowan, co
miato zapewnia¢ konsensualny charakter polityki polonijnej. Powstawanie
tego typu instytucji parlamentarnych wpisuje sie w globalny trend tworzenia
mechanizméw instytucjonalnych, umozliwiajacych kontakt diaspory z cen-
trum politycznym panistwa?®.

Komisje senackie petnig przede wszystkim role legislacyjng i kontrolna.
Do ich podstawowych zadan nalezy opiniowanie ustaw dotyczacych Polonii,
inicjowanie debat na temat sytuacji Polakéw za granica oraz nadzorowanie
dystrybucji funduszy polonijnych. W latach 90. i 2000. Senat byt gtéwnym
dysponentem $rodkdw na cele polonijne, ktére trafiaty do organizacji emi-
gracyjnych w formie dotacji i grantow. Srodki te przeznaczano gtéwnie na
edukacje (szkoty, podreczniki, kursy jezyka polskiego), kulture (wydarzenia,
publikacje, media polonijne) oraz projekty infrastrukturalne (budynki, domy
kultury). Polityka grantowa Senatu byta waznym narzedziem budowania kapi-
tatu spotecznego w diasporze, wzmacniajac sieci spoteczne i wiezi kulturowe
wsrdd Polonii**. Jednak budzila takze kontrowersje dotyczace przejrzystosci
i skutecznosci wydatkowania®®. Te wyzwania podkreslaja potrzebe wiekszej
transparentno$ci w politykach wobec diaspory.

%2 Tbid.
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Relacja z rzqdem i organizacjami polonijnymi

Relacje komisji senackich z rzadem oraz organizacjami diasporycznymi nie
byly wolne od napiec. Po pierwsze, spory dotyczyly kwestii kompetencyjnych -
rzad, a zwlaszcza Ministerstwo Spraw Zagranicznych, wielokrotnie starat si¢
przejac role gléwnego koordynatora polityki wobec Polonii. Po drugie, proble-
mem byla centralizacja decyzji finansowych - §rodki byty przydzielane z War-
szawy, co zdaniem cze$ci organizacji ograniczalo ich autonomie i dostosowanie
wsparcia do lokalnych potrzeb. Badacze problemu zauwazaja, ze w praktyce
system grantowy faworyzowal wieksze i lepiej zorganizowane instytucje, pod-
czas gdy mniejsze grupy lokalne czgsto miaty ograniczony dostep do Srodkow>®.
Mimo tych trudno$ci komisje senackie odgrywaty wazna role jako insty-
tucjonalny partner Polonii. Organizacje polonijne mialy mozliwos¢ zgtaszania
swoich postulatow bezposrednio w komisjach, uczestniczenia w posiedzeniach
i przedstawiania opinii. W tym sensie komisje petity funkcje quasi-przedsta-
wicielska, umozliwiajac diasporze posredni wptyw na procesy legislacyjne.

Krytyka i wyzwania

Komisje senackie ds. Polonii byly niejednokrotnie przedmiotem krytyki. Naj-
czesciej podnoszono zarzuty upolitycznienia, gdyz sposob dystrybucii srodkow
nie zawsze byt przejrzysty, a decyzje finansowe bywaty powigzane z interesami
partyjnymi. Krytycy wskazywali takze na zbyt duzg biurokracje i niedosto-
sowanie mechanizmoéw wsparcia do specyfiki poszczegélnych regionow. Jak
zauwaza Eva @stergaard-Nielsen, instytucjonalizacja polityki wobec diaspory
moze prowadzi¢ do paradoksu, zamiast zwiekszac¢ efektywnos¢, wprowadza
dodatkowe bariery formalne, utrudniajac mniejszym organizacjom dostep
do pomocy*’.

Kolejnym problemem jest dostosowanie dziatalno$ci komisji do nowych
realiow migracyjnych. Wspdtczesna Polonia jest znacznie bardziej zrézni-
cowana niz w latach 90. — obok tradycyjnych wspolnot w USA czy Kana-
dzie istnieja takze nowe fale migracji poakcesyjnej w Europie Zachodnie;.
Komisje senackie musza wiec poszerzac swoje pola dziatania, uwzgledniajac
nie tylko tradycyjne potrzeby edukacyjno-kulturalne, ale takze wyzwania
zwigzane z mobilnoscig, prawami socjalnymi czy integracja w ramach Unii
Europejskie;j.
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Perspektywy rozwoju

W przyszlosci komisje senackie mogg odgrywac jeszcze wiekszg role w ksztal-
towaniu polityki wobec Polonii, zwlaszcza jesli uda sie zwigkszy¢ ich przej-
rzystosc¢ i skuteczno$é. Jednym z kierunkéw rozwoju jest wigksze otwarcie na
wspolprace cyfrowa, organizowanie posiedzen online, konsultacji i platform
dialogu z diaspora. Innym rozwiazaniem mogtoby by¢ powotanie podkomisji
tematycznych zajmujacych sie specyficznymi grupami, np. nowa emigracja
europejska czy Polonig w Ameryce Lacinskiej. Jak wskazuje Maria Koinova,
elastyczno$¢ i zdolno$¢ do réznicowania instrumentéw polityki sg warunkiem
skutecznej wspotpracy z diasporg, zwlaszcza w kontekscie jej wewnetrznego
zréznicowania®®,

1.5.3. Wplyw organizacji diasporalnych na polityke

Organizacje diasporalne odgrywaja coraz istotniejszg role w ksztattowaniu rela-
cji migdzynarodowych oraz w procesach decyzyjnych panstw zaré6wno pocho-
dzenia, jak i osiedlenia. Diaspora, rozumiana jako zbiorowos$¢ funkcjonujaca
poza granicami macierzystego kraju, lecz utrzymujaca z nim wigzi polityczne,
gospodarcze i kulturowe, staje sie aktorem transnarodowym, ktéry przekracza
tradycyjne ramy panistwowo-centrycznego modelu polityki. Wspotczesne bada-
nia podkreslaja, ze grupy emigracyjne potrafig wykorzystywac swoje pozycje
w strukturach politycznych panstw przyjmujacych, aby wptywac na decyzje
dotyczace ojczyzny, zard6wno poprzez mechanizmy demokratycznej reprezen-
tacji, jak i dzigki strategiom lobbystycznym?®.

Kluczowym instrumentem dziatania organizacji diasporalnych jest lob-
bing, rozumiany jako zinstytucjonalizowana forma artykulacji intereséw.
Poprzez niego diaspora staje sie posrednikiem miedzy panstwem osiedlenia
a panstwem pochodzenia, wykorzystujac kapitat finansowy, spoteczny i sym-
boliczny. Lobbing obejmuje r6znorodne praktyki, od bezpos$redniego oddzia-
lywania na parlamentarzystéw, poprzez kampanie medialne, po mobilizacje
opinii publicznej wokot konkretnych kwestii. Z perspektywy panstwa pocho-
dzenia oznacza to, ze diaspora moze petni¢ funkcje rzecznika jego interesow
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w polityce miedzynarodowej, ale réwniez aktora nacisku, korygujacego lub
redefiniujacego strategie dyplomatyczng?”.

Przyklady historyczne pokazuja, ze wptyw ten bywa niezwykle istotny.
Lobby kubanskie w Stanach Zjednoczonych odegrato kluczowa role w utrzy-
mywaniu twardej polityki wobec rezimu Castro, podczas gdy diaspora hin-
duska w Wielkiej Brytanii skutecznie budowata pozytywny wizerunek Indii,
wspierajac zarazem interesy ekonomiczne i polityczne ojczyzny®”’. Analiza tych
przypadkéw pozwala uchwycic, jak ré6znorodne mogg by¢ strategie diaspory,
a takze jak bardzo zalezg one od kontekstu politycznego, instytucjonalnego
i historycznego.

Podrozdziat ten ma na celu przedstawienie mechanizmoéw oddziatywa-
nia organizacji diasporalnych na polityke, ze szczeg6élnym uwzglednieniem
roli lobbingu oraz studiéw przypadkow, ktore ilustruja praktyczny wymiar
tej aktywnosci.

Lobbing, wplyw na polityke zagranicznq paristwa pochodzenia

Lobbing prowadzony przez organizacje diasporalne jest jednym z kluczowych
narzedzi, za pomocg ktérych spotecznosci emigracyjne moga oddziatywac na
relacje miedzynarodowe i procesy decyzyjne panstw zar6wno osiedlenia, jak
i pochodzenia. W klasycznym ujeciu teoretycznym lobbing rozumiany jest jako
forma artykulacji interesow, w ktorej grupy spoteczne, posiadajace okreslony
zasob $rodkow finansowych, wiedzy eksperckiej oraz kapitalu spotecznego,
prébuja wptynaé na procesy legislacyjne i wykonawcze poprzez dziatania ukie-
runkowane na decydentow politycznych. W przypadku diaspory znaczenie
tego procesu zyskuje dodatkowy wymiar transnarodowy, poniewaz grupy te
nie ograniczaja si¢ do artykulacji interesow w panstwie zamieszkania, ale row-
noczes$nie probuja wptywac na polityke wobec kraju pochodzenia, co nadaje
ich aktywnosci podwojna tozsamos$¢: obywateli paristwa przyjmujacego i sym-
bolicznych reprezentantéw ojczyzny>’>
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Mechanizmy lobbingu diaspory mozna rozpatrywac¢ w kilku perspek-
tywach. Po pierwsze, istotna jest bezposrednia aktywno$¢ wobec instytucji
panistwa osiedlenia. Organizacje diasporalne podejmuja dziatania skierowane
do parlament6w, ministerstw, a takze liderdw opinii publicznej, starajac si¢
wptyna¢ na decyzje polityczne wobec kraju pochodzenia. Zjawisko to jest
szczegOlnie widoczne w demokracjach, gdzie pluralistyczny system polityczny
umozliwia szeroki dostep grup interesu do proceséw decyzyjnych. Diaspora
wykorzystuje wigc instrumenty demokratycznej reprezentacji, takie jak finan-
sowanie kampanii wyborczych, organizowanie debat czy tworzenie think tan-
kéw zajmujacych sig problematyka zagraniczng.

W literaturze wskazuje sie, ze skuteczno$¢ tego typu dziatan wynika
z umiejetnosci budowania szerokich koalicji, obejmujacych zar6wno innych
aktorow politycznych, jak i media czy organizacje spoteczne?®”.

Drugim aspektem jest symboliczny i narracyjny wymiar lobbingu. Dia-
spory dysponujg unikatowym kapitalem tozsamo$ciowym, ktéry pozwala im
legitymizowac swoje dzialania poprzez odwotania do historii, kultury i wiezi
narodowych. Dzigki temu s3 w stanie konstruowaé narracje, ktore przedsta-
wiaja interesy panstwa pochodzenia jako integralne z wartosciami politycz-
nymi kraju osiedlenia. W praktyce oznacza to, zZe organizacje diasporalne moga
przedstawia¢ kwestie dotyczace ojczyzny nie jako odlegly problem zagraniczny,
lecz jako element polityki wewnetrznej, powigzany z bezpieczeristwem narodo-
wym, etyka czy warto$ciami demokratycznymi. Takie przesunigcie ram debaty
politycznej ma istotne konsekwencje, poniewaz utatwia uzyskanie poparcia
ze strony decydent6w i opinii publicznej*’.

Trzecim wymiarem lobbingu jest wptyw na panstwo pochodzenia. Dia-
spora, posiadajaca instytucjonalne i finansowe zaplecze w panstwie osiedlenia,
moze wywierac presje na rzad kraju macierzystego poprzez mediowanie relacji
z wladzami zagranicznymi. W tym sensie staje si¢ ona nie tylko reprezentantem
ojczyzny za granica, lecz rowniez aktorem nacisku, ktory potrafi warunkowac
decyzje polityczne, szczeg6lnie gdy dotyczy to kwestii pomocy rozwojowej,
transferéw finansowych czy wsparcia dyplomatycznego. Badania pokazuja,
ze wiele panstw pochodzenia aktywnie wspotpracuje z diaspora, uznajac jej
potencjal mobilizacyjny i finansowy, ale rownocze$nie stara si¢ kontrolowac

23 S.K. Prasad, F. Savatic, Diasporic Foreign Policy Interest Groups in the United States: Democ-
racy, Conflict, and Political Entrepreneurship, ,,Perspectives on Politics” t. 21 nr 3 (2023),
DOI: 10.1017/S1537592721000979.
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jej aktywnos¢ polityczna, aby nie doszlo do sytuacji, w ktdrej diaspora przejmie
role rownorzednego aktora w procesie ksztaltowania polityki zagranicznej?”.

Warto rdwniez podkres$li¢, ze skuteczno$¢ lobbingu zalezy od kontekstu
instytucjonalnego. W panstwach, w ktérych prawo sprzyja aktywnosci grup
interesu i istnieje przejrzysty system finansowania partii politycznych, diaspora
moze wykorzystywac legalne kanaty wplywu, takie jak rejestracja organizacji
lobbystycznych czy udziat w publicznych konsultacjach. W innych kontek-
stach, gdzie system polityczny jest mniej otwarty, dziatania te przybieraja bar-
dziej nieformalne formy, oparte na osobistych relacjach i niejawnych sieciach
powigzan. W obu przypadkach kluczowe znaczenie ma zdolno$¢ do instytucjo-
nalizacji - jedynie dobrze zorganizowane struktury diasporalne, posiadajace
odpowiednie kadry, zasoby finansowe i dostep do kanatéw komunikacyjnych,
sg w stanie skutecznie wywierac¢ presje*’.

Lobbing diaspory nie zawsze jednak prowadzi do realizacji intereséw
panistwa pochodzenia w sposéb zgodny z jego oficjalng polityka zagraniczng.
Czesto zdarza sig, ze organizacje emigracyjne forsuja rozwigzania bardziej
radykalne lub odbiegajace od priorytetow rzgdowych. Przyktadem moga by¢
dziatania diaspor opozycyjnych wobec rezim6w autorytarnych, ktére prowadza
intensywne kampanie na rzecz sankcji miedzynarodowych, nawet jesli rzady
panstw pochodzenia staraja sie unika¢ otwartego konfliktu. Takie sytuacje
ukazuja ztozono$¢ relacji miedzy diaspora a ojczyzng, w ktérych wspotpraca
i konflikt czesto wspotistnieja?”’.

W literaturze zwraca si¢ uwage na problem tzw. przedstawicielstwa selek-
tywnego. Organizacje diasporalne nie reprezentuja catej spoteczno$ci emigra-
cyjnej, lecz raczej jej aktywng i uprzywilejowana cze$¢, zdolng do artykulacji
intereséw w jezyku politycznym. Oznacza to, ze gtos diaspory w procesach
lobbingowych jest czesto gltosem elit, przedsiebiorcédw, intelektualistow czy
lideréw organizacyjnych, a nie caltej grupy etnicznej. Prowadzi to do sytuacji,
w ktdrej polityka zagraniczna ksztalttowana pod wptywem diaspory odzwier-
ciedla interesy tylko wybranych segmentow spoteczno$ci emigracyjnej. Ten
problem stawia pytania o legitymizacje i demokratycznos$¢ dziatan diasporal-
nych w polityce migdzynarodowej*®.

25 F.B. Adamson, E. Han, Diasporic geopolitics, rising powers, and the future of international
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Nie mozna réwniez pomina¢ roli technologii w lobbingu diaspory. Roz-
wdj mediéw cyfrowych i sieci spoteczno$ciowych znaczaco utatwil mobiliza-
cje, komunikacje i koordynacje dzialan na poziomie globalnym. Organizacje
emigracyjne coraz czesciej wykorzystuja narzedzia cyfrowe do prowadzenia
kampanii, zbierania funduszy czy organizowania protestow online. Techno-
logia umozliwia takze szybkie reagowanie na kryzysy miedzynarodowe, co
zwieksza dynamike i zasieg dzialan lobbingowych. Przeksztalca to klasyczny
model lobbingu, czynigc go bardziej inkluzyjnym i dostepnym, ale zarazem
rodzi ryzyko dezinformacji i instrumentalizacji emocji politycznych?”.

Analizujac lobbing diaspory w konteks$cie polityki zagranicznej, nalezy
podkresli¢, ze stanowi on zjawisko o dwojakiej naturze. Z jednej strony moze
on stuzy¢ jako narzedzie budowania mostéw miedzy panistwem pochodzenia
a panstwem osiedlenia, wspierajac dialog i wspdtprace. Z drugiej jednak strony,
moze by¢ Zrédlem napigé, gdy interesy diaspory nie pokrywaja si¢ z interesami
rzadu lub gdy dochodzi do instrumentalizacji lobbingu przez partie polityczne
w panstwie osiedlenia. W obu przypadkach diaspora staje si¢ jednak nieodzow-
nym elementem wspotczesnych stosunkéw miedzynarodowych, ilustrujac
proces pluralizacji aktoréw polityki zagranicznej?*°.

Przyktady: lobby kubanskie w USA, diaspora hinduska w Wielkiej Brytanii

Lobby kubanskie w Stanach Zjednoczonych jest jednym z najlepiej udoku-
mentowanych przyktadéw skutecznego oddziatywania diaspory na polityke
zagraniczng panstwa osiedlenia. Poczatki jego formowania sie siegajg okresu
rewolucji kubanskiej (1959), kiedy to duza liczba emigrantéw, gtéwnie z klasy
Sredniej i wyzszej, opuscita wyspe w obawie przed represjami rezimu Fidela
Castro. W krétkim czasie na Florydzie, szczegélnie w Miami, powstata zorga-
nizowana i zasobna spotecznos¢, ktora od samego poczatku dazyta do zacho-
wania silnych wiezi z ojczyzng oraz do wywierania presji na rzad USA w celu
przyjecia twardej polityki wobec Hawany?®'.

Organizacje takie jak Cuban American National Foundation (CANF),
powstata w latach 80., odegraly fundamentalng role w konsolidacji politycznego

2% S.K. Prasad, F. Savatic, Diasporic Foreign Policy Interest Groups in the United States...
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glosu spotecznosci kubarniskiej. Dzieki dostepowi do znacznych zasobow finan-
sowych oraz zdolno$ci do mobilizacji wyborcow w kluczowych stanach, CANF
i pokrewne organizacje staly sie istotnymi graczami w amerykanskim systemie
politycznym. Ich dziatalno$¢ obejmowata finansowanie kampanii wyborczych,
prowadzenie badan i ekspertyz oraz bezposredni lobbing wobec kongresmenow
i administracji prezydenckiej. W efekcie udato si¢ utrzymac przez dekady jedna
z najbardziej restrykcyjnych polityk USA wobec obcego panstwa — embargo
gospodarczego wobec Kuby?2.

Lobby kubanskie bylo skuteczne nie tylko dzieki zasobom materialnym,
ale takze poprzez zdolno$¢ do konstruowania narracji zgodnych z warto$ciami
politycznymi USA. Przedstawiajac rezim Castro jako zagrozenie dla demokracji,
wolnosci i praw czlowieka, diaspora kubanska potrafita wtaczy¢ sprawe ojczy-
zny do szerszej debaty o bezpieczenstwie narodowym i roli Stanéw Zjednoczo-
nych jako promotora liberalnego porzadku swiatowego. Retoryka ta zyskata
szczegolng sile w okresie zimnej wojny, kiedy antykomunizm byl jednym
z gtéwnych elementow tozsamosci politycznej USAZ.

Nie oznacza to jednak, ze lobby kubanskie zawsze dziatalo w petnej jed-
nosci. Podzialy wewnetrzne, zwlaszcza w mtodszych pokoleniach, zaczely
prowadzi¢ do bardziej umiarkowanych stanowisk wobec Kuby, a cze$¢ orga-
nizacji poparta ograniczong liberalizacje relacji gospodarczych i kulturalnych.
Niemniej jednak, przez wigksza cze$¢ drugiej polowy XX wieku i poczatek
XXI wieku, lobby to pozostawato jednym z najbardziej skutecznych aktorow
politycznych w zakresie ksztaltowania polityki zagranicznej USA wobec pan-
stwa pochodzenia®®*.

Przypadek kubanski wskazuje na trzy kluczowe mechanizmy skutecz-
nego lobbingu diaspory: po pierwsze, konsolidacje i instytucjonalizacje dziatan
w ramach dobrze zorganizowanych struktur; po drugie, zdolno$¢ do mobili-
zacji elektoratu w stanach kluczowych dla wyboréw prezydenckich; po trze-
cie, umiejetno$¢ przedstawiania intereséw ojczyzny w ramach uniwersalnych
wartosci politycznych panstwa osiedlenia. To wta$nie potaczenie czynnikow

22 J. Corrales, The Cuban Embargo: The Domestic Politics of an American Foreign Policy,
»Perspectives on Politics” t. 4 nr 2 (2006), DOI: 10.1017/S1537592706710271.

83 C. Kogak, Interest Groups and U.S. Foreign Policy towards Cuba: the Restoration of
Capitalism in Cuba and the Changing Interest Group Politics, ,,Class Race Corporate
Power” t. 4 nr 2 (2017), DOI: 10.25148/CRCP.4.2.001664, https://digitalcommons.fiu.
edu/classracecorporatepower/vol4/iss2/7.
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strukturalnych, finansowych i narracyjnych uczynito z lobby kubanskiego
modelowy przyktad wplywu diaspory na polityke zagraniczng®.

Diaspora hinduska w Wielkiej Brytanii stanowi inny, lecz rownie intere-
sujacy przyktad wplywu emigracji na polityke zagraniczng. Spotecznos$¢ hin-
duska, liczaca obecnie okoto 1,5 miliona osdb, zaczeta masowo przybywac do
Wielkiej Brytanii w okresie powojennym, a zwtaszcza po dekolonizacji Indii
i Ugandy. Od samego poczatku charakteryzowata sie wysokim stopniem orga-
nizacji oraz zdolnoscig do adaptacji w strukturach spotecznych i politycznych
panistwa osiedlenia. Dzi$ Hindusi stanowig jedng z najlepiej zintegrowanych
i najzamozniejszych mniejszos$ci w Wielkiej Brytanii, co przektada si¢ na ich
rosnacy wptyw na polityke zar6wno wewnetrzna, jak i zagraniczng®®.

Organizacje takie jak Hindu Forum of Britain, National Council of Hindu
Temples czy British Indian Forum staly sie platformami artykulacji interesow
diaspory, a rownocze$nie instytucjonalnym kanatem komunikacji z wladzami
brytyjskimi. Ich dziatalno$¢ nie ogranicza sie do kwestii spoteczno-kulturo-
wych, lecz obejmuje takze wplyw na polityke wobec Indii. Diaspora aktywnie
uczestniczyta w budowaniu pozytywnego wizerunku Indii w Wielkiej Brytanii,
przedstawiajac je jako najwieksza demokracje $wiata, dynamicznie rozwijajaca
sie gospodarke oraz strategicznego partnera Zachodu. Dzigki temu udato sie
wprowadzi¢ temat Indii do gléwnego nurtu brytyjskiej debaty politycznej, co
znalazto odzwierciedlenie w licznych inicjatywach wspotpracy gospodarczej
i dyplomatyczne;j*’.

Diaspora hinduska odgrywa istotng role w procesie ksztattowania opinii
publicznej, wykorzystujac zaréwno tradycyjne media, jak i narzedzia cyfrowe.
Kampanie organizowane przez diaspore koncentruja si¢ m.in. na zwalczaniu
stereotypdw dotyczacych Indii, promowaniu inwestycji oraz budowaniu nar-
racji o wspolnocie wartosci demokratycznych i multikulturowych. Istotne
znaczenie miala rdwniez mobilizacja spotecznos$ci hinduskiej w wyborach
lokalnych i parlamentarnych, co sprawilo, ze politycy gtéwnych partii coraz

25 J. Corrales, The Cuban Embargo: The Domestic Politics of an American Foreign Policy,
»Perspectives on Politics” t. 4 nr 2 (2006), DOI: 10.1017/S1537592706710271; A. Koohkan,
Cuban Lobby in U.S. Foreign Policy...
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czesciej podejmowali tematy zwigzane z relacjami z Indiami, aby zyska¢ popar-
cie tego elektoratu?:.

Warto jednak zauwazy¢, ze diaspora hinduska nie stanowi monolitu.
Roéznice religijne, regionalne i klasowe prowadzg do wewnetrznych napieé,
ktore niekiedy ostabiajg zdolno$¢ do jednolitej reprezentacji interesow. Jed-
nym z kontrowersyjnych zagadnien jest rola hinduistycznego nacjonalizmu,
poniewaz cze$¢ organizacji diasporalnych aktywnie wspiera narracje zgodne
z ideologia Hindutvy. Prowadzi to do napig¢ zaro6wno wewnatrz spotecznos$ci
hinduskiej w Wielkiej Brytanii, jak i w relacjach z innymi grupami etnicznymi,
a takze rodzi pytania o wptyw ideologicznych podzialéw na ksztattowanie bry-
tyjskiej polityki zagranicznej wobec Indii*®.

Mimo tych wyzwan diaspora hinduska pozostaje kluczowym podmiotem
wspierajacym rozwoj stosunkéw brytyjsko-indyjskich. Jej rola jest szczegolnie
widoczna w sferze gospodarczej, gdzie przedsigbiorcy pochodzenia hindu-
skiego aktywnie inwestuja w Wielkiej Brytanii, tworzac tysigce miejsc pracy
i wzmacniajgc ekonomiczne podstawy relacji dwustronnych. W polaczeniu
z dziatalnoscig politycznag i kulturowa diaspora ta stala sie jednym z filarow
»~mostu” taczacego oba kraje. W tym sensie przypadek hinduski pokazuje, jak
diaspora moze funkcjonowac¢ nie tyle jako czynnik presji, ile jako promotor
wspotpracy i dialogu strategicznego, wzmacniajgcego pozycje panistwa pocho-
dzenia na arenie miedzynarodowe;j.

1.6. Diaspory w Unii Europejskiej

Rozwdj Unii Europejskiej jako wspolnoty politycznej i gospodarczej wywart
istotny wptyw na procesy migracyjne oraz na ksztaltowanie sie diaspor
wewnatrz jej granic. Szczegélne znaczenie miato w tym zakresie rozszerzenie
UE w latach 2004 i 2007, ktore otworzyto rynki pracy panstw ,,starej pietnastki”
dla obywateli nowych krajow cztonkowskich Europy Srodkowo-Wschodnie;j.
Zjawisko to nie tylko zwiekszyto mobilno$¢ obywateli, lecz takze doprowa-
dzito do powstania trwatych skupisk narodowych w najwigkszych krajach

8 L.V. Kulik, Indian Diaspora in the UK, ,MGIMO Review of International Relations”
t. 2 nr 53 (2017), DOI: 10.24833/2071-8160-2017-2-53-160-183; S. Sharma, Social and
Political Participation of Indian Diaspora in the UK, , International Studies” t. 51 nr 1-4
(2014), DOI: 10.1177/0020881717719351.
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przyjmujacych, takich jak Wielka Brytania, Niemcy czy Irlandia. Migracje te,
cho¢ formalnie odbywaja si¢ w ramach zasady swobody przeptywu osob, rodza
pytania o dynamike tworzenia diaspor, ich integracje oraz status prawny oby-
wateli UE w panstwach przyjmujacych.

Problem ten ma wymiar nie tylko socjologiczny, lecz takze politologiczny
i instytucjonalny, poniewaz odnosi si¢ do praktycznej realizacji jednego z fila-
row integracji europejskiej — obywatelstwa Unii. Obywatele UE, przenoszac
sie¢ do innego panstwa czlonkowskiego, uzyskuja formalnie réwne prawa
w dostepie do rynku pracy, systemu zabezpieczenia spotecznego czy uczest-
nictwa w wyborach lokalnych®°. Niemniej jednak w praktyce napotykaja oni
na bariery instytucjonalne i kulturowe, ktére ujawniaja napiecia miedzy nor-
matywnym idealem réwnosci a rzeczywistym doswiadczeniem dyskryminacji
i problemami integracyjnymi®'. Specyfika diaspor wewnatrz UE odrdznia je
od tradycyjnych diaspor migracyjnych spoza Europy. Brak konieczno$ci natu-
ralizacji oraz rosngce znaczenie tozsamosci europejskiej sprawiaja, ze procesy
adaptacyjne przebiegaja w odmienny sposdb. Ponadto réznice w politykach
integracyjnych panstw cztonkowskich uwidaczniajg pluralizm podejs$¢ do
zarzadzania migracjami wewnatrzunijnymi.

Celem niniejszego rozdziatu jest analiza uwarunkowan i konsekwencji
powstawania diaspor w ramach Unii Europejskiej. W pierwszej czesci omo-
wione zostang gtowne kierunki migracji po rozszerzeniach Unii Europejskiej
w latach 2004 i 2007 oraz przyktady polskich diaspor w Wielkiej Brytanii,
Niemczech i Irlandii. Druga cze$¢ koncentruje sie na statusie prawnym obywa-
teli UE w panstwach przyjmujacych, ze szczegdlnym uwzglednieniem relacji
miedzy formalng réwnoscig a praktyka spoleczng. W czedci trzeciej przedsta-
wiona zostanie specyfika diaspor unijnych w poréwnaniu z diasporami poza-
europejskimi, ze wskazaniem roli tozsamo$ci europejskiej i zroznicowanych
polityk integracyjnych. Taka struktura pozwala uchwyci¢ wielowymiarowy
charakter zjawiska, znajdujacego sie w centrum dyskusji o przysztosci inte-
gracji europejskie;j.

20 E. Recchi, Mobile Europe, London 2015.
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1.6.1. Swoboda przeptywu oséb a tworzenie sie diaspor
wewnatrz UE

Swoboda przeptywu oséb stanowi jeden z filaréw integracji europejskiej,
a jej znaczenie w praktyce stato sie¢ szczegdlnie widoczne po rozszerzeniach
Unii Europejskiej w latach 2004 i 2007. Wydarzenia te znaczaco zwigkszyly
mobilno$¢ obywateli Europy Srodkowo-Wschodniej, ktorzy zaczeli w duzej
skali poszukiwac pracy i nowych perspektyw zyciowych w panstwach Europy
Zachodniej. Proces ten byt nie tylko wynikiem réznic ekonomicznych miedzy
»>howymi” a ,starymi” panstwami cztonkowskimi, lecz takze konsekwencja
stopniowego otwierania rynkdéw pracy oraz rosnacej atrakcyjnosci krajow
0 Wyzszym poziomie rozwoju.

Tworzenie sie diaspor wewnatrz Unii stato si¢ naturalnym skutkiem tych
migracji, przy czym najwigksze skupiska powstaly w Wielkiej Brytanii, Niem-
czech i Irlandii - panstwach, ktore w réznym stopniu, lecz stosunkowo szybko
dopuscity obywateli nowych panstw cztonkowskich do swoich rynkéw pracy.
Polacy, jako jedna z najliczniejszych grup migracyjnych, odegrali w tym pro-
cesie szczegdlng role, stajac sie zarowno symbolem mobilnosci europejskiej,
jak i przedmiotem licznych debat politycznych oraz spotecznych.

W dalszej czesci przedstawiono dwa kluczowe aspekty tego zjawiska:
dynamike ruchéw migracyjnych po rozszerzeniach oraz studia przypadkow
dotyczace Polakéw w trzech wybranych panstwach przyjmujacych.

Ruchy migracyjne po 2004 i 2007 roku

Rozszerzenia Unii Europejskiej w latach 2004 i 2007 wyznaczyly nowy etap
w dziejach europejskiej mobilnosci. Do wspdélnoty przystapity wowczas pan-
stwa Europy Srodkowo-Wschodniej, charakteryzujgce sie nizszym poziomem
rozwoju gospodarczego i wyzszym bezrobociem w poréwnaniu ze $rednig
unijng. W konsekwencji pojawily sie silne bodzce migracyjne, a obywatele
nowych panstw cztonkowskich zaczeli w duzej skali korzystaé z prawa do
swobodnego przeplywu osob. Skala i dynamika tych ruchéw znacznie prze-
wyzszyly wezesniejsze prognozy Komisji Europejskiej, ktore zaktadaty bardziej
umiarkowany poziom migracji*2.

2 M. Kahanec, Labor mobility in an enlarged European Union, [w:] A.F. Constant, K.F.
Zimmermann (red.), International Handbook on the Economics of Migration, Edward
Elgar Publishing 2013.
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W 2004 roku do UE dofaczyto dziesie¢ nowych panstw, w tym Polska,
Litwa, Lotwa, Estonia, Czechy, Stowacja, Wegry i Stowenia. Szczeg6lne znacze-
nie miata decyzja Wielkiej Brytanii, Irlandii i Szwecji o otwarciu swoich rynkow
pracy juz w dniu akcesji. Pozostale panstwa ,starej pietnastki” wprowadzity
okresy przejsciowe, ktore miaty chroni¢ ich rynki pracy przed potencjalnym
naplywem tanszej sity roboczej. Nie powstrzymato to jednak migracji, ponie-
waz panstwa, ktore otworzyly swoje granice, staty sie gléwnym celem obywa-
teli nowych panstw czlonkowskich. Najliczniejsze fale migracyjne dotyczyty
Polakow, ktorzy w krotkim czasie stali sie jedng z najwiekszych spotecznosci
imigranckich w Wielkiej Brytanii i Irlandii**>.

Kolejna fala migracyjna nastgpita po rozszerzeniu Unii Europejskiej z 2007
roku, kiedy do wspdlnoty przystapity Rumunia i Bulgaria. Poczatkowo wiek-
szo$¢ panstw cztonkowskich wprowadzita wobec obywateli tych krajow ograni-
czenia w dostgpie do rynku pracy, jednak wraz z ich stopniowym znoszeniem
skala migracji ponownie wzrosta. Rumuni i Butgarzy dotaczyli do Polakéw oraz
obywateli panistw battyckich jako znaczace grupy migracyjne, przyczyniajac
sie do dalszego zréznicowania krajobrazu migracyjnego Europy®“.

Migracje po 2004 i 2007 roku charakteryzowaty si¢ kilkoma kluczowymi
cechami. Po pierwsze, byty to migracje o charakterze ekonomicznym, ukie-
runkowane na poprawe warunkow zycia i poziomu wynagrodzen. Wynikato to
z istotnych dysproporcji ptacowych miedzy panistwami ,,starej” i ,,nowej” Unii.
Srednie wynagrodzenie w Polsce w momencie akcesji stanowito okoto jedng
czwartg $redniego wynagrodzenia w Wielkiej Brytanii*®. Po drugie, migra-
cje te mialy masowy charakter. W niektérych krajach odsetek pracownikow
z nowych panstw cztonkowskich osiagnat poziom kilku procent ogétu zatrud-
nionych. Po trzecie, w odr6znieniu od wcze$niejszych fal emigracji z regionu,
charakteryzowaly sie one wieksza mobilnoscig i tymczasowos$cig pobytu. Czes¢
migrantdw traktowata wyjazd jako etap przejSciowy, a nie trwale osiedlenie.

Warto podkresli¢ rowniez kontekst polityczny i spoteczny omawianych
proceséw. W krajach przyjmujacych migranci z Europy Srodkowo-Wschodniej

#3 S, Drinkwater, J. Eade, M. Garapich, Poles Apart? EU Enlargement and the Labour Market
Outcomes of Immigrants in the United Kingdom, ,International Migration” t. 47 nr 1
(2009), DOTI: 10.1111/j.1468-2435.2008.00500.x.

24 R. Penninx, Regional Economic Integration and Migration: Lessons from the Case of Europe,
[w:] G. Battistella (red.), Global and Asian Perspectives on International Migration, t. 4,
Cham 2014.

5 A. Fihel, A. Janicka, M. Okolski, Predicting a Migration Transition in Poland and Its
Implications for Population Ageing...



stali sie istotnym elementem debat dotyczacych rynku pracy, integracji oraz
polityki spotecznej. Przyktadowo, w Wielkiej Brytanii obecno$¢ duzej liczby
pracownikéw z Polski i innych panstw regionu stala sie jednym z kluczo-
wych tematéw kampanii poprzedzajacej referendum w sprawie brexitu®.
Z kolei w Niemczech czy Irlandii dyskusje koncentrowaly sie na roli migran-
tow w uzupetnianiu brakéw na rynku pracy oraz na ich wplywie na systemy
zabezpieczenia spotecznego.

Podsumowujac, ruchy migracyjne po 2004 i 2007 roku miaty kluczowe
znaczenie dla ksztaltowania sie wspolczesnych diaspor w Unii Europejskiej.
Ujawnily one zar6wno potencjat swobody przeplywu oséb jako instrumentu
integracji europejskiej, jak i wyzwania zwigzane z zarzadzaniem mobilno$cig
wewnetrzng w zroznicowanej wspoélnocie politycznej i gospodarcze;.

Przyktad Polakow w Wielkiej Brytanii

Migracja Polakdw do Wielkiej Brytanii po rozszerzeniu Unii Europejskiej
w 2004 roku stanowi jeden z najbardziej wyrazistych przyktadéw realizacji
zasady swobody przeptywu osob. Wielka Brytania, obok Irlandii i Szwecji,
jako jedno z nielicznych panstw od razu otworzyla swéj rynek pracy dla oby-
wateli nowych panstw czlonkowskich, co stworzyto sprzyjajace warunki dla
masowego naptywu pracownikéw z Polski. Skala tego zjawiska szybko prze-
rosta prognozy — w ciggu kilku lat Polacy stali sie najwiekszg grupa migran-
tow z panstw Europy Srodkowo-Wschodniej w Zjednoczonym Krélestwie?”.
Wedtug danych brytyjskiego Office for National Statistics juz w 2011 roku
liczba Polakow mieszkajacych w Wielkiej Brytanii przekroczyta 600 tysiecy,
a w potowie drugiej dekady XXI wieku wzrosta do okoto miliona. Polacy stali
sie¢ tym samym najwiekszg mniejszoScig narodowg w kraju, przewyzszajac
liczebnie tradycyjne wspdlnoty migranckie, takie jak Hindusi czy Pakistan-
czycy*®. Co istotne, migracja Polakéw miata charakter w duzej mierze eko-
nomiczny — wiekszos$¢ przyjezdnych podejmowata zatrudnienie w sektorach

2 M. Goodwin, C. Milazzo, Taking Back Control? Investigating the Role of Immigration in
the 2016 Vote for Brexit, ,,The British Journal of Politics and International Relations”
t. 19 nr 3 (2017), DOI: 10.1177/1369148117710799.

27 K. Burrell (red.), Polish Migration to the UK in the ‘New’ European Union: After 2004,
Routledge 2016.

2% Office for National Statistics, Population estimates for the UK, England and Wales,
Scotland and Northern Ireland: mid-2016, 22 czerwca 2017 r., https://www.ons.gov.
uk/peoplepopulationandcommunity/populationandmigration/populationestimates/
bulletins/annualmidyearpopulationestimates/mid2016.
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wymagajacych niskich i §rednich kwalifikacji, takich jak budownictwo, rol-
nictwo, gastronomia czy opieka spoteczna. Jednocze$nie obecnos¢ wykwalifi-
kowanych pracownikow w sektorach specjalistycznych, takich jak medycyna
czy inzynieria, potwierdzata zrdznicowany charakter tej migracji*”.

Polacy w Wielkiej Brytanii szybko zaczeli tworzy¢ rozbudowang diaspore,
ktorej dziatalno$¢ wykraczata poza sfere ekonomiczng. Powstawaty liczne
organizacje spoleczne, kulturalne i edukacyjne, a takze polskojezyczne media
i szkoly uzupelniajace. Istotng role odgrywaty rowniez parafie katolickie, sta-
nowigce wazne osrodki integracji spotecznej wérod polskich migrantow. W ten
sposob polska diaspora w Wielkiej Brytanii zyskata cechy stabilnej i trwalej
wspolnoty, a nie jedynie tymczasowej grupy migrantéw zarobkowych3®.

W wymiarze politycznym i spotecznym obecnos¢ Polakow stata sie przed-
miotem intensywnych debat. Z jednej strony badania wskazuja, Ze Polacy byli
postrzegani jako ,,pracowici i zdyscyplinowani” pracownicy, ktérzy przyczy-
niali sie do wzrostu gospodarczego i uzupetniali niedobory na rynku pracy*’.
Z drugiej strony ich masowy naptyw budzit obawy o presje¢ na system zabez-
pieczenia spotecznego, spadku wynagrodzen w niektorych sektorach oraz
problemdw integracyjnych. Obawy te byly czesto wyolbrzymiane przez media
i partie polityczne, co przyczynialo sie do wzrostu nastrojéw antyimigranckich.

Kwestia obecnos$ci Polakdw w Wielkiej Brytanii odegrata réwniez symbo-
liczng role w debacie o czlonkostwie tego kraju w Unii Europejskiej. W kam-
panii poprzedzajacej referendum w sprawie brexitu w 2016 roku argumenty
dotyczace skali migracji z Polski i innych panstw Europy Srodkowo-Wschod-
niej byly czesto wykorzystywane jako dowdd rzekomych negatywnych konse-
kwencji swobody przeptywu os6b. Cho¢ badania ekonomiczne konsekwentnie
wskazywaly, ze migranci z Polski netto przyczyniali si¢ do brytyjskich finanséw
publicznych i nie stanowili nadmiernego obcigzenia systemu zabezpieczenia
spotecznego®®?, dyskurs polityczny koncentrowat si¢ na emocjonalnych i toz-
samos$ciowych aspektach migracji.

Warto zaznaczy¢, ze do§wiadczenie Polakow w Wielkiej Brytanii ujaw-
nia zaréwno szanse, jak i wyzwania zwigzane z realizacja zasady swobody
przeptywu osob. Z jednej strony diaspora polska stala si¢ przyktadem sukcesu

#%  B. Anderson, Migration, Immigration Controls and the Fashioning of Precarious Workers...

30 K. Burrell (red.), Polish Migration to the UK in the ‘New’ European Union: After 2004...

%t C.Dustmann, T. Frattini, C. Halls, Assessing the Fiscal Costs and Benefits of A8 Migration
to the UK, ,Fiscal Studies” t. 31 nr 1 (2010), DOI: 10.1111/j.1475-5890.2010.00106.x.

02 C. Dustmann, T. Frattini, The Fiscal Effects of Immigration to the UK, ,,The Economic
Journal” t. 124 nr 589 (2014), DOI: 10.1111/ec0j.12181.



integracji gospodarczej, wzmacniajac wiezi transnarodowe i tworzac dyna-
miczne Srodowisko migracyjne. Z drugiej strony pokazata ona ograniczenia
samej idei integracji europejskiej w sytuacji, gdy normatywne zasady zderzaja
si¢ z realiami polityki krajowej i nastrojami spotecznymi.

Przyktad Polakéw w Niemczech

Migracja Polakéw do Niemiec ma dtugg tradycje siegajaca XIX wieku, jednak
po rozszerzeniu Unii Europejskiej w 2004 roku nabrata nowego wymiaru.
Niemcy poczatkowo wprowadzity okresy przejsciowe w dostepie do rynku
pracy dla obywateli panistw Europy Srodkowo-Wschodniej, co spowolnito
naplyw Polakéw w poréwnaniu z Wielka Brytanig czy Irlandia. Jednak geo-
graficzna bliskos¢, historyczne powiazania i rozbudowane sieci spoteczne
sprawity, ze Polacy mimo to stanowili jedng z najliczniejszych grup cudzo-
ziemskich w Niemczech. Po pelnym otwarciu rynku pracy w 2011 roku ich
liczba gwaltownie wzrosta®.

W potowie drugiej dekady XXI wieku Polacy stanowili druga co do wielko-
$ci grupa imigrantéw w Niemczech, ustepujac jedynie Turkom. Wedtug danych
Federalnego Urzedu Statystycznego, w 2017 roku w Niemczech mieszkaly
ponad dwa miliony 0s6b urodzonych w Polsce. W odréznieniu od migracji do
Wielkiej Brytanii, zjawisko to charakteryzowalo si¢ wigksza réznorodnoscia.
Cze$¢ Polakéw decydowala sie na state osiedlenie, inni natomiast wybierali
migracje sezonowa, szczeg6élnie w sektorach rolnictwa i ustug®*.

Specyfika migracji do Niemiec wigzatla sie¢ réwniez z wcze$niejsza obec-
noscia Polonii, zakorzenionej w zyciu spotecznym i kulturalnym kraju. Dzigki
temu nowi migranci mogli korzysta¢ z juz ugruntowanych struktur wsparcia,
takich jak organizacje polonijne, stowarzyszenia kulturalne czy instytucje
edukacyjne. Jednocze$nie obecno$¢ Polakéw byta wyraznie widoczna w prze-
strzeni publicznej — od polskich sklepéw i mediéw po parafie katolickie, ktére
odgrywaly istotng role w procesie integracji spotecznosci.

Niemcy, jako najwieksza gospodarka UE, przyciggaly Polakéw przede
wszystkim mozliwosciami zatrudnienia. Cho¢ wielu migrantéw znajdowato
zatrudnienie w sektorach wymagajacych niskich kwalifikacji, to znaczaca czgs¢

303 H. Briicker et al., Occupational Recognition and Immigrant Labor Market Outcomes,
wJournal of Labor Economics” t. 39 nr 2 (2021) DOI: 10.1086/710702.

304 A. Fihel, P. Kaczmarczyk, Emigration from Post-Communist Central Europe after 1989
Interpreted within the Aspirations/Capabilities Framework, ,,Comparative Population
Studies” t. 48 (2023).
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podejmowata réwniez prace w zawodach wymagajacych wyzszych umiejetno-
$ci. W szczegolnosci dotyczylo to sektora medycznego - pielegniarek, lekarzy
i opiekundw oso6b starszych — ktorzy stanowili istotne uzupetnienie niedobo-
row kadrowych w starzejacym si¢ spoteczenstwie niemieckim?®.

Integracja Polakéw w Niemczech nie byta jednak wolna od wyzwan.
Badania wskazuja, Ze cho¢ formalnie posiadali oni petni¢ praw wynikajacych
z obywatelstwa UE, to w praktyce napotykali ograniczenia w dostepie do sta-
bilnych form zatrudnienia, a cze¢$¢ z nich pracowata na podstawie niepewnych
umow krotkoterminowych’®. Ponadto stereotypowe postrzeganie Polakéw jako
»taniej sity roboczej” utrudnialo ich petng integracje spoteczna.

Jednocze$nie migracja Polakow do Niemiec miata charakter transna-
rodowy — wielu migrantow utrzymywalo silne wiezi z krajem pochodzenia,
realizujac tzw. migracje wahadtowa. Zjawisko to bylo szczegoélnie widoczne
w regionach przygranicznych, gdzie codzienne dojazdy do pracy po niemieckiej
stronie granicy staly sie stalym elementem Zycia spoteczno-ekonomicznego.

Podsumowujac, doswiadczenie Polakéw w Niemczech ukazuje wielowy-
miarowo$¢ migracji wewnatrzunijnych. Z jednej strony blisko$¢ geograficzna,
sieci spoteczne i otwarcie rynku pracy stworzyly warunki do masowego osie-
dlania sie Polakéw, czynigc ich jedng z kluczowych grup migrantow w Niem-
czech. Z drugiej strony realia rynku pracy i bariery integracyjne pokazuja, ze
formalna réwno$¢ w ramach UE nie zawsze przeklada si¢ na petng rownosc¢
spoteczng i ekonomiczna.

Przyktad Polakow w Irlandii

Irlandia byta jednym z panistw, ktdre od razu po rozszerzeniu Unii Europejskiej
w 2004 roku otworzyly swoje rynki pracy dla obywateli nowych panistw czton-
kowskich. Decyzja ta zbiegla sie w czasie z okresem dynamicznego rozwoju
gospodarczego Irlandii, nazywanego mianem ,,celtyckiego tygrysa”. W rezul-
tacie kraj ten stat sie jednym z gtéwnych kierunkéw migracji Polakéw, ktorzy
w krotkim czasie stworzyli tam najwigksza spoteczno$¢ migrancka’”’.
Wedtug spisu powszechnego z 2011 roku w Irlandii mieszkato ponad 122
tysiace obywateli Polski, co stanowilo okoto 2,7% calej populacji kraju. Byta

%5 M. Nowicka, Migrating Skills, Skilled Migrants and Migration Skills: The Influence of
Contexts on the Validation of Migrants’ Skills, ,Migration Letters” t. 11 nr 2 (2014), DOTI:
10.33182/ml.v11i2.237.

36 H. Briicker et al., Occupational Recognition and Immigrant Labor Market Outcomes...

07 T. Krings et al., New Mobilities in Europe: Polish Migration to Ireland Post-2004, Man-
chester University Press 2016.



to grupa znacznie wieksza niz jakakolwiek inna narodowos$¢ imigrancka, co
znaczaco wplyneto na strukture demograficzng Irlandii. W przeciwienstwie do
Wielkiej Brytanii, gdzie polska migracja byta bardziej rozproszona, w Irlandii
Polacy stali si¢ wyjatkowo widoczng i spdjng diaspora, ktorej obecnos¢ ksztat-
towata zycie spoteczne i kulturalne kraju*®.

Motywacje migracyjne Polakéw do Irlandii miaty w duzej mierze charak-
ter ekonomiczny - irlandzki rynek pracy oferowatl wyzsze ptace i liczne moz-
liwosci zatrudnienia, zwtaszcza w sektorach ustugowych, budownictwie oraz
rolnictwie. Co istotne, wielu Polakéw podjeto decyzje o osiedleniu sie w Irlan-
dii na state, sprowadzajac swoje rodziny i aktywnie integrujac sie z lokalnymi
spoleczno$ciami. W rezultacie polska diaspora w Irlandii szybko zaczeta two-
rzy¢ wiasne instytucje - szkoty, parafie, stowarzyszenia kulturalne i sportowe
oraz media w jezyku polskim.

Integracja Polakéw w Irlandii miata jednak swoja specyfike. Z jednej
strony spoteczenstwo irlandzkie poczatkowo przyjmowalo migrantow z entu-
zjazmem, postrzegajac ich jako istotny czynnik napedzajacy rozwoj gospo-
darczy. Z drugiej strony kryzys gospodarczy z 2008 roku diametralnie zmienit
nastroje spoteczne. Polacy, jako najliczniejsza grupa migrantow, byli szczeg6l-
nie dotknieci wzrostem bezrobocia. Cho¢ wielu z nich zdecydowalo si¢ pozo-
sta¢, czes¢ powrocita do Polski lub wyjechata do innych krajow UE*®.

Badania pokazuja, ze Polacy w Irlandii wykazujg stosunkowo wysoki
poziom integracji spotecznej, cho¢ jednocze$nie napotykajq bariery, takie jak
ograniczony dostep do awansu zawodowego czy stereotypy dotyczace migran-
tow z Europy Srodkowo-Wschodniej. Waznym aspektem jest rowniez transna-
rodowy charakter migracji — Polacy w Irlandii utrzymujg silne wiezi z krajem
pochodzenia, co przejawia si¢ m.in. w transferach pienieznych, uczestnictwie
w polskich wyborach czy korzystaniu z tanich polaczen lotniczych*®.

Warto takze zwrdci¢ uwage na wymiar polityczny obecnosci Polakow
w Irlandii. Jako obywatele UE posiadajg oni prawo do udziatu w wyborach
lokalnych, co umozliwia im aktywne uczestnictwo w zyciu politycznym
kraju. Cho¢ ich zaangazowanie w praktyce pozostaje ograniczone, zjawisko

38 1. Grabowska-Lusinska, M. Okélski, Emigracja ostatnia?, Warszawa 2009.
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to wskazuje na potencjal budowania tozsamosci obywatelskiej wykraczajacej
poza granice narodowe*".

Podsumowujac, polska diaspora w Irlandii stanowi przyktad szybkiego
i trwalego zakorzenienia si¢ nowej wspolnoty migranckiej w spoteczenstwie
przyjmujacym. Do§wiadczenie to ukazuje zaréwno korzysci ptynace ze swo-
body przeptywu osob, jak i wyzwania zwigzane z integracja w kontekscie dyna-
micznych przemian gospodarczych i spotecznych.

Analiza swobody przeptywu os6b w kontekscie powstawania diaspor
wewnatrz Unii Europejskiej po rozszerzeniach z lat 2004 i 2007 ukazuje zto-
zono$¢ proces6w migracyjnych i ich dalekosiezne konsekwencje. Wydarzenia
te otworzyty nowy etap w historii mobilno$ci Europejczykéw, prowadzac do
bezprecedensowej skali przeptywdw ludnos$ci w obrgbie wspélnoty. Polacy, jako
najwieksza grupa migrantéw wsrod obywateli nowych panstw cztonkowskich,
stali si¢ symbolem zaréwno sukcesow, jak i wyzwan zwigzanych z realizacja
jednej z podstawowych swobdd integracji europejskiej.

Migracje po 2004 roku charakteryzowaly si¢ masowoscig, a ich gtowna
przyczyng byly réznice ekonomiczne miedzy panstwami ,starej pietnastki”
a krajami Europy Srodkowo-Wschodniej. Wielka Brytania, Irlandia i Niemcy
wylonily sie jako kluczowe kierunki mobilno$ci Polakéw, z ktérych kazdy ofe-
rowal odmienne warunki i konteksty integracyjne. Wielka Brytania przycia-
gnela setki tysiecy Polakéw dzieki natychmiastowemu otwarciu rynku pracy
i wysokiemu zapotrzebowaniu na pracownikéw w sektorach nisko i §rednio
kwalifikowanych. Irlandia, w okresie dynamicznego wzrostu gospodarczego,
stala si¢ miejscem szybkiego zakorzenienia si¢ najwiekszej grupy migrantow
w historii tego kraju. Niemcy, mimo poczatkowych ograniczen, ostatecznie
staly si¢ drugim domem dla milionéw Polakéw, ktorzy korzystali z bliskosci
geograficznej i istniejacych struktur polonijnych.

Doswiadczenia Polakéw w tych trzech panistwach ukazuja zr6znicowany
charakter diaspor wewnatrzunijnych. W Wielkiej Brytanii polska obecno$¢
zyskala szczeg6lny wymiar polityczny, stajac si¢ jednym z gtéwnych tema-
téw sporu w debacie o brexicie. W Irlandii Polacy szybko stworzyli widoczng
i zwarta diaspore, odgrywajacg istotng role w przemianach spotecznych kraju.
Z kolei w Niemczech migracja miata bardziej zr6znicowany charakter — od
sezonowej i transgranicznej po osiedlencza - co sprawilo, ze Polacy stali si¢
istotnym elementem wielokulturowej mozaiki niemieckiego spoteczenstwa.

S, Loyal, Understanding immigration in Ireland: state, capital and labour in a global age,
Manchester ; New York, NY 2011.



Jednoczesnie studia przypadkow ujawniajg istotne napiecia miedzy nor-
matywnym wymiarem swobody przeptywu os6b a praktycznymi wyzwaniami
integracyjnymi. Formalna réwnos$¢ obywateli UE w dostepie do rynku pracy,
$wiadczen socjalnych i praw politycznych nie zawsze przektadata si¢ na rzeczy-
wiste do§wiadczenia migrantow. W Wielkiej Brytanii dyskurs publiczny czesto
przedstawial Polakdw jako obcigzenie dla systemu socjalnego, mimo dowodow
na ich pozytywny wplyw fiskalny*2. W Niemczech z kolei bariery instytucjo-
nalne i stereotypy ograniczaly dostep do stabilnego zatrudnienia, a w Irlandii
kryzys gospodarczy ujawnil kruchos¢ integracji w warunkach reces;ji*'.

Warto podkresli¢, ze polskie diaspory w omawianych krajach nie ogra-
niczaly sie do funkcji ekonomicznych. Tworzyty one rozbudowane sieci spo-
feczne, instytucje kulturowe i edukacyjne, a takze uczestniczyty w zyciu reli-
gijnym i politycznym panstw przyjmujacych. Takie dziatania wzmacniaty
poczucie wspolnoty i trwalosci, a jednocze$nie stanowity narzedzie negocjacji
tozsamos$ci w warunkach transnarodowosci.

Podsumowujac, swoboda przepltywu os6b w ramach UE nie tylko umoz-
liwita Polakom mobilnos$¢ na niespotykang dotad skale, lecz takze przyczy-
nila si¢ do powstania diaspor, ktére odgrywaja znaczacg role w ksztattowaniu
spotecznego, ekonomicznego i politycznego krajobrazu Europy. Przypadki
Wielkiej Brytanii, Niemiec i Irlandii ukazuja, ze cho¢ integracja europejska
zapewnia formalne ramy réwnosci, rzeczywiste doswiadczenia migrantéw
pozostajg zréznicowane i zalezne od kontekstu krajowego. Diaspory te staly
sie jednocze$nie §wiadectwem potencjatu integracji europejskiej, jak i przypo-
mnieniem o jej ograniczeniach wynikajacych z napie¢ migdzy wspdlnotowa
zasadg swobody a narodowymi interesami i narracjami politycznymi.

1.6.2. Status prawny obywateli UE w innym panstwie
czlonkowskim

Status prawny obywateli Unii Europejskiej, ktérzy decyduja si¢ na migracje do
innego panstwa cztonkowskiego, stanowi jeden z kluczowych aspektow funk-
cjonowania wspdlnoty. Zasada swobody przeptywu osob, zapisana w Trakta-
cie o funkcjonowaniu Unii Europejskiej (art. 45-48 TFUE), przyznaje obywa-
telom UE prawo do swobodnego przemieszczania si¢, podejmowania pracy,
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osiedlania sie oraz korzystania z okreslonych praw socjalnych i politycznych
w dowolnym panstwie cztonkowskim. Formalnie oznacza to rowno$¢ wobec
prawa, niezaleznie od narodowosci.

Jednak praktyczna realizacja tych praw ujawnia istotne napiecia mie-
dzy zasadg réwnosci a rzeczywistymi do§wiadczeniami migrantow. W wielu
przypadkach obywatele UE spotykaja si¢ z barierami instytucjonalnymi, dys-
kryminacjg na rynku pracy czy ograniczeniami w dostepie do §wiadczen spo-
tecznych. Problematyka ta jest tym bardziej istotna, ze dotyczy nie tylko inte-
gracji migrantow w nowych spoleczeristwach, ale takze trwatosci samej idei
obywatelstwa europejskiego.

Celem niniejszego podrozdziatu jest analiza statusu prawnego obywateli
UE w praktyce, z uwzglednieniem trzech wymiaréw: (1) relacji miedzy for-
malng réwnoscia a rzeczywistymi réznicami w traktowaniu migrantéw, (2)
dostepu do rynku pracy i ustug socjalnych oraz (3) uprawnien politycznych,
w tym prawa do udziatu w wyborach lokalnych.

Rownos¢ wobec prawa vs. realne roznice (dyskryminacja, integracja)
Zasada swobody przeptywu oséb i wynikajaca z niej formalna réwno$¢ obywa-
teli Unii Europejskiej stanowig fundament integracji europejskiej. Obywatel UE,
migrujac do innego panistwa cztonkowskiego, uzyskuje dostep do zatrudnienia,
edukacji i ustug socjalnych na takich samych zasadach jak obywatele paristwa
przyjmujacego®“. Jednakze w praktyce obserwuje si¢ istotne rozbiezno$ci miedzy
normatywnym ideatem réwnosci a codziennymi dos§wiadczeniami migrantow.
Roéznice te wynikajg zaréwno z ograniczen instytucjonalnych, jak i z barier spo-
tecznych i kulturowych, ktére czesto przybieraja forme dyskryminacji posrednie;.

Badania wskazuja, ze jednym z gtéwnych obszaréw problemowych pozo-
staje rynek pracy. Cho¢ obywatele UE maja formalnie prawo do réwnego trak-
towania, w wielu przypadkach podejmuja zatrudnienie w sektorach nisko
oplacanych i o ograniczonych perspektywach awansu. Wynika to z barier jezy-
kowych, braku uznania kwalifikacji zawodowych czy stereotypdéw pracodaw-
cow. Migranci z nowych panstw czlonkowskich, zwtaszcza Polacy, Rumuni
i Bulgarzy, byli niejednokrotnie postrzegani jako ,tania sita robocza”, co ogra-
niczalo ich mozliwos$ci petnej integracji zawodowej*".
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Réznice miedzy prawem a praktyka sg widoczne rowniez w sferze spo-
fecznej. Migranci napotykaja na bariery w dostegpie do Swiadczen socjalnych,
ktdre, cho¢ formalnie dostepne, bywaja ograniczane poprzez praktyki admi-
nistracyjne. W niektorych panstwach cztonkowskich wprowadzano przepisy
majace na celu ograniczenie dostepu obywateli innych krajow UE do zasitkow
dla bezrobotnych czy §wiadczen rodzinnych, argumentujac to koniecznos$cia
ochrony krajowych systeméw socjalnych. Takie dzialania podwazaty zasade
rownosci, a jednocze$nie prowadzily do napie¢ politycznych wokdt migracji
wewnatrzunijnej*'.

Integracja migrantéw z innymi obywatelami UE jest procesem ztozonym
i wielowymiarowym. Z jednej strony bliskos¢ kulturowa i brak formalnych
barier prawnych sprzyjaja integracji. Z drugiej jednak strony praktyka pokazuje,
ze poczucie ,,drugorzedno$ci” w spoleczenistwach przyjmujacych jest doswiad-
czeniem wielu migrantdw. Dyskryminacja przejawia si¢ nie tylko w zatrudnie-
niu, lecz takze w sferze symbolicznej, w postaci stereotypow, uprzedzen czy
ograniczonej akceptacji spotecznej*'’. Przyklady z Wielkiej Brytanii, Niemiec
czy Holandii pokazuja, ze debaty publiczne wokdét imigracji czesto skupiatly
sie na migrantach z Europy Srodkowo-Wschodniej, przedstawiajac ich jako
grupy konkurujace o miejsca pracy i zasoby socjalne.

W kontekscie integracji nalezy takze zauwazy¢ znaczenie czynnikow
indywidualnych i wspdélnotowych. Sieci diasporalne odgrywaja kluczowa
role w procesie adaptacji, oferujac wsparcie emocjonalne, ekonomiczne
i informacyjne. Jednocze$nie mogg one prowadzi¢ do tworzenia enklaw
spotecznych, co z jednej strony ulatwia przetrwanie w nowym $rodowisku,
ale z drugiej moze ograniczac proces szerszej integracji ze spoteczenstwem
przyjmujacym.

Podsumowujac, cho¢ prawo unijne gwarantuje obywatelom formalng row-
no$¢ w obrebie wspolnoty, w praktyce ich do§wiadczenia pozostajg znacznie
bardziej zréznicowane. Dyskryminacja strukturalna, nieréwnosci na rynku
pracy oraz spoteczne uprzedzenia ujawniajg ograniczenia swobody przeptywu
0soOb jako narzedzia realizacji petnej integracji europejskiej. Zjawisko to uka-
zuje napiecie migdzy ideg obywatelstwa unijnego a realiami codziennego zycia
migrantow, co stanowi jedno z najwazniejszych wyzwan dla dalszej konsoli-
dacji integracji europejskiej.
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Dostep do rynku pracy, ustug socjalnych, gtosowania lokalnego

Prawo Unii Europejskiej, wyrazone przede wszystkim w art. 45-48 TFUE oraz
w dyrektywie 2004/38/WE, gwarantuje obywatelom UE swobode podejmowa-
nia zatrudnienia, dostgp do ustug socjalnych na réwnych zasadach z obywate-
lami kraju przyjmujacego oraz mozliwo$¢ uczestnictwa w wyborach lokalnych.
Te trzy obszary stanowig podstawowy wymiar praktycznej realizacji obywa-
telstwa unijnego. Jednak wdrozenie tych zasad w praktyce ujawnia znaczace
zrdéznicowanie i napiecia, ktére wskazuja na granice idei formalnej réwnosci.

Swoboda dostepu do rynku pracy stanowi kluczowy element mobilnosci
w ramach UE. Migranci z nowych panistw cztonkowskich, ktorzy przytaczyli sie
do Unii po 2004 i 2007 roku, uzyskali formalne prawo do podejmowania zatrud-
nienia, jednak w wielu krajach poczatkowo obowigzywaty okresy przejsciowe
ograniczajace ten dostep*. Po ich zniesieniu réznice w traktowaniu migran-
tow nadal byty widoczne. Obywatele z Europy Srodkowo-Wschodniej czesciej
byli zatrudniani w sektorach wymagajacych niskich kwalifikacji, niezaleznie
od posiadanych umiejetnosci czy wyksztatcenia. Wynikato to z barier jezyko-
wych, braku uznawania kwalifikacji oraz praktyk segmentacji rynku pracy.

Pomimo tych trudnosci badania wskazuja, ze migranci wewnatrzunijni
przyczyniajg sie pozytywnie do wzrostu gospodarczego krajow przyjmuja-
cych i wypelniaja luki kadrowe w starzejacych sie spoteczenstwach Europy
Zachodniej. Niemniej jednak sytuacja, w ktérej obywatele UE nie korzystajg
w pelni ze swoich kwalifikacji, wskazuje na niedoskonato$ci w funkcjonowa-
niu wspolnego rynku pracy**.

Drugim istotnym obszarem jest dostep do §wiadczen socjalnych. Zgodnie
z zasada réwnego traktowania obywatele UE przebywajacy legalnie w innym
panstwie cztonkowskim powinni mie¢ dostep do podstawowych ustug, takich
jak ochrona zdrowia, edukacja czy zasitki spoteczne. W praktyce jednak wiele
panstw przyjmujacych stosowato ograniczenia, argumentujac to koniecznoscig
ochrony wtasnych systemo6w socjalnych. Debata o tzw. turystyce socjalnej stata
si¢ jednym z kluczowych punktéw sporéw politycznych, zwlaszcza w Wielkiej
Brytanii i Niemczech?®®.
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Wymiar polityczny obywatelstwa UE przejawia sie w prawie do udziatu
w wyborach lokalnych w panstwie zamieszkania. Dyrektywa 94/80/WE przy-
znala obywatelom UE prawo do glosowania i kandydowania w wyborach
samorzadowych w kraju przyjmujacym. To rozwigzanie wzmacnia ideg ,,oby-
watelstwa europejskiego” jako ponadnarodowej kategorii prawnej i polityczne;.

W praktyce jednak aktywno$¢ wyborcza migrantéw z UE pozostaje rela-
tywnie niska. Badania wskazuja, ze wielu z nich nie korzysta z przystuguja-
cego im prawa, co wynika z braku znajomosci systemu politycznego, barier
jezykowych czy poczucia tymczasowosci pobytu?.. Istnieja jednak przyktady
rosnacego zaangazowania - w niektérych miastach niemieckich, irlandzkich
czy hiszpanskich przedstawiciele diaspor zasiadali w radach miejskich, repre-
zentujac interesy spotecznosci migrantow i stajac si¢ czgscig lokalnej polityki.

Cho¢ formalne ramy prawne UE zapewniaja obywatelom réwny dostep do
rynku pracy, ustug socjalnych i uczestnictwa politycznego, praktyczna realiza-
cja tych praw jest zroznicowana i czesto problematyczna. Dysproporcje miedzy
ideg a praktyka wynikajg zar6wno z interes6w politycznych panstw cztonkow-
skich, jak rowniez z indywidualnych uwarunkowan migrantéw. Analiza tych
obszaréw ujawnia, ze obywatelstwo europejskie, cho¢ stanowi przelomowa
kategorie integracji, pozostaje w duzej mierze projektem niedokoriczonym.

1.6.3. Specyfika diaspor wewnatrz UE vs. spoza UE

Diaspory, jako wspolnoty tworzone przez migrantéw w krajach przyjmuja-
cych, odgrywaja istotna role w analizach migracyjnych i politologicznych.
W kontekscie Unii Europejskiej zjawisko to nabiera szczegdlnego znaczenia,
poniewaz diaspory wewnatrzunijne funkcjonuja w odmiennych warunkach
prawnych i spotecznych niz tradycyjne wspolnoty tworzone przez migrantow
z krajow trzecich. Mobilno$¢ w ramach UE nie wymaga uzyskiwania zezwolen
na pobyt ani prace, a obywatele korzystajg z formalnie zagwarantowanej réw-
nosci prawnej. To sprawia, ze procesy tworzenia si¢ i funkcjonowania diaspor
w obrebie Unii r6znig sie zasadniczo od dos§wiadczen migracyjnych poza UE.

Specyfika diaspor wewnatrzunijnych ujawnia si¢ na kilku ptaszczyznach.
Po pierwsze, brak potrzeby naturalizacji sprawia, Zze migranci mogg funk-
cjonowac w kraju przyjmujacym przez dtugi czas, zachowujac jednoczesnie
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obywatelstwo panstwa pochodzenia. Po drugie rosnaca rola tozsamosci euro-
pejskiej sprzyja budowaniu poczucia przynalezno$ci ponadnarodowej, tago-
dzacego tradycyjne napiecia zwigzane z asymilacja. Po trzecie, r6znorodno$¢
polityk integracyjnych panstw cztlonkowskich UE sprawia, ze do§wiadczenia
migrantéw sg bardzo zrdéznicowane — od modelu otwartej integracji po bardziej
restrykcyjne podej$cie wobec mobilnych obywateli.

Celem niniejszego podrozdziatu jest poréwnanie diaspor wewnatrz UE
i poza nia ze szczegdlnym uwzglednieniem trzech aspektdw: braku konieczno-
$ci naturalizacji, znaczenia tozsamosci europejskiej oraz odmiennosci w poli-
tykach integracyjnych panstw przyjmujacych.

Brak potrzeby naturalizacji

Jedng z kluczowych cech odrézniajacych diaspory tworzone w ramach Unii
Europejskiej od tradycyjnych diaspor migracyjnych jest brak obowigzku natu-
ralizacji. Obywatel UE, korzystajac z prawa do swobodnego przeptywu osob,
moze zamieszkiwa¢ w innym panstwie cztonkowskim przez czas nieokreslony,
podejmowac zatrudnienie, korzysta¢ z ustug socjalnych oraz uczestniczy¢
w wyborach lokalnych - wszystko to bez konieczno$ci ubiegania si¢ o oby-
watelstwo kraju przyjmujacego. Ta specyfika znaczaco odroéznia migrantow
wewnatrzunijnych od obywateli panstw trzecich, ktorzy zazwyczaj musza
przechodzi¢ ztozone procedury prawne zwigzane z uzyskaniem prawa pobytu
czy naturalizacji.

Brak wymogu naturalizacji wptywa na sposob funkcjonowania diaspor
w UE. Po pierwsze, pozwala migrantom utrzymywac silne wigzi z krajem
pochodzenia — zar6wno w wymiarze prawnym, jak i emocjonalnym. Moz-
liwos¢ zachowania obywatelstwa panstwa pochodzenia sprzyja podtrzymy-
waniu tozsamos$ci narodowej i kulturowej, co prowadzi do rozwoju transna-
rodowych sieci spotecznych. Migranci mogg swobodnie podrézowa¢ miedzy
krajem pochodzenia a krajem przyjmujacym, co sprzyja tworzeniu sie ,tran-
snarodowych diaspor” charakteryzujacych si¢ plynnoscia i wieloscig wigzi**.

Po drugie, brak koniecznos$ci naturalizacji pozwala wielu migrantom
traktowaé pobyt w innym panstwie UE jako sytuacje tymczasowa, nawet
jesli w praktyce trwa on przez wiele lat. Zjawisko to widoczne jest np. wsréd
Polakow w Wielkiej Brytanii czy Niemczech, ktérzy nie zawsze podejmowali
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decyzje o naturalizacji, mimo dlugotrwatego pobytu i osiedlenia si¢ z rodzi-
nami. Tego typu strategie migracyjne wskazuja na nowa jako$¢ mobilnosci
europejskiej — zamiast klasycznego procesu asymilacji i uzyskiwania obywa-
telstwa, pojawia si¢ model ,,mobilnego obywatelstwa” opartego na prawach
wynikajacych z cztonkostwa w UE?%.

Zjawisko to ma jednak takze swoje ograniczenia. Migranci wewnatrzu-
nijni, cho¢ formalnie réwni wobec prawa, nie majg pelnych praw politycznych
w panstwie przyjmujacym. Brak naturalizacji oznacza, ze nie mogg uczest-
niczy¢ w wyborach parlamentarnych ani referendach krajowych, co w prak-
tyce ogranicza ich wptyw na polityke panstwa, w ktorym mieszkaja i pracuja.
Przyktad Polakéw w Wielkiej Brytanii pokazat, Ze mimo wieloletniej obecno-
$ci i znaczacej liczebno$ci nie mieli oni bezposredniego wptywu na decyzje
o brexicie, choc¢ jej skutki szczegdlnie ich dotknety*.

Dodatkowo brak presji na naturalizacj¢ moze prowadzi¢ do sytuacji, w kto-
rej migranci pozostaja w pewnej ,,szarej strefie” obywatelstwa. Formalnie korzy-
staja z praw obywateli UE, jednak nie zawsze sg postrzegani jako pelnoprawni
cztonkowie spoteczenstwa przyjmujacego. W niektorych przypadkach moze
to sprzyja¢ powstawaniu narracji o ,,tymczasowos$ci” migrantow, ograniczajac
ich integracje spoteczng i polityczna.

Podsumowujac, brak koniecznosci naturalizacji stanowi jedng z funda-
mentalnych cech wyrdzniajacych diaspory wewnatrz UE. Z jednej strony daje
on migrantom wyjatkowa swobode, pozwalajac na mobilnos$¢, podtrzymywa-
nie wiezi z krajem pochodzenia i rozwdj transnarodowych strategii zyciowych.
Z drugiej jednak strony ogranicza ich pelng integracje polityczna i moze pro-
wadzi¢ do powstawania specyficznej formy obywatelstwa — opartej na pra-
wach unijnych, lecz niezakorzenionej w instytucjach politycznych panstwa
przyjmujacego. Ta specyfika czyni diaspory wewnatrz UE zjawiskiem unika-
towym w skali globalnej i stanowi wyzwanie dla dalszego rozwoju obywatel-
stwa europejskiego.

Rola tozsamosci europejskiej

Tozsamo$¢ europejska stanowi istotny wymiar odr6zniajacy diaspory
wewnatrzunijne od diaspor pozaeuropejskich. Migranci w obrebie UE nie funk-
cjonujg wytacznie w kategoriach narodowych, lecz takze w ramach szerszej
wspolnoty politycznej i kulturowej, opartej na idei obywatelstwa europejskiego.

323 E. Recchi, Mobile Europe...
324 J.-M. Lafleur, Transnational Politics and the State...

141



142

Proces ten stat sie szczegdlnie widoczny po rozszerzeniach z lat 2004 i 2007,
kiedy obywatele nowych panstw cztonkowskich masowo zaczeli korzystac¢
ze swobody przeptywu osob. Migracje te, cho¢ w duzej mierze ekonomiczne,
prowadzity do kontaktéw miedzykulturowych i do§wiadczania wspoélnej prze-
strzeni spotecznej, wzmacniajacej poczucie przynaleznosci do Europy*®.

Rola tozsamosci europejskiej w ksztattowaniu diaspor wewnatrzunijnych
przejawia sie na kilku poziomach. Po pierwsze, sama instytucja obywatelstwa
UE, ustanowiona w Traktacie z Maastricht, stanowi podstawe prawna i sym-
boliczng do rozwijania poczucia wspdlnoty ponadnarodowej. Obywatele nie sg
jedynie Polakami, Hiszpanami czy Niemcami, lecz takze ,,Europejczykami”, co
formalnie potwierdzajg ich prawa do swobodnego przemieszczania sie, pracy
i uczestnictwa politycznego w panstwach cztonkowskich?*.

Po drugie, codzienne doswiadczenia migrantéw sprzyjaja ksztalttowaniu
praktycznej tozsamosci europejskiej. Polacy w Wielkiej Brytanii, Niemczech
i Irlandii, uczestniczac w lokalnym rynku pracy, edukacji oraz zyciu spotecz-
nym, czesto konfrontuja swoja tozsamo$¢ narodowa z europejskim wymia-
rem mobilnosci. Jak pokazuja badania, wielu migrantéw zaczyna definiowac
siebie nie tylko przez pryzmat narodowy, ale takze jako cze$¢ wigkszej wspdl-
noty europejskiej, co jest szczegdlnie widoczne wsrod drugiego pokolenia
migrantow.

Po trzecie, tozsamos$¢ europejska petni funkcje tagodzaca w kontekscie
napie¢ zwiazanych z procesami integracyjnymi. W odréznieniu od migran-
téw spoza UE obywatele unijni moga powotywac sie na wspdlne wartosci —
demokracje, prawa cztowieka, rownos¢ - ktdre stanowiag fundament integracji.
Dzigki temu diaspory wewnatrz UE maja wiekszy potencjat do wpisywania
si¢ w tkanke spoteczng krajow przyjmujacych, mimo istniejacych barier jezy-
kowych i ekonomicznych3?’.

Nie oznacza to jednak, ze tozsamo$¢ europejska catkowicie zastepuje toz-
samos$ci narodowe. Wrecz przeciwnie — w wielu przypadkach obserwuje sie
ich wspotistnienie i przenikanie. Migranci czgsto definiuja siebie jako Pola-
kéw, a jednoczesnie jako Europejczykdw, co pozwala im funkcjonowac w prze-
strzeni transnarodowej bez koniecznosci pelnej asymilacji. Takie ,,hybrydowe
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annurev-soc-071312-145630.



tozsamosci” stanowig jedng z cech charakterystycznych diaspor wewnatrz UE,
odrdzniajacych je od diaspor pozaeuropejskich, ktére czesto musza dokony-
wac wyrazniejszego wyboru miedzy adaptacjg a podtrzymywaniem tozsamo-
$ci narodowej**.

Jednocze$nie znaczenie tozsamosci europejskiej ujawnia swoje ograni-
czenia w momentach kryzysow politycznych i gospodarczych. Przykladem
jest Brexit, ktéry podwazyt poczucie stabilno$ci prawnej i politycznej wsréd
migrantéw z Europy Srodkowo-Wschodniej w Wielkiej Brytanii. Cho¢ formal-
nie posiadali oni prawa wynikajace z obywatelstwa UE, dyskurs publiczny
czesto wykluczat ich z narracji o wspdlnocie politycznej, co ostabiato poczucie
przynaleznosci do ,,projektu europejskiego”®.

Podsumowujac, tozsamos¢ europejska odgrywa kluczowa role w funk-
cjonowaniu diaspor wewnatrz UE. Stanowi ona swoiste spoiwo, ktore tago-
dzi napigcia miedzy migracjg a integracja, zarazem otwierajac przestrzen do
budowania transnarodowych, hybrydowych form przynaleznosci. Jednocze$nie
jej trwatos¢ i sita zaleza od stabilnoSci politycznej samej Unii oraz zdolnosci
panstw czlonkowskich do tworzenia inkluzywnych narracji wspdlnotowych.

Rodznice w politykach integracyjnych

Polityki integracyjne wobec migrantéw w panstwach cztonkowskich Unii
Europejskiej charakteryzujg sie znaczng réznorodnos$cia, co wplywa row-
niez na specyfike funkcjonowania diaspor wewnatrz UE. Cho¢ obywatele
UE korzystaja z prawa do swobodnego przeptywu oso6b, zakres i charakter
dziatan integracyjnych, jakie oferuja im panstwa przyjmujace, zaleza w duzej
mierze od krajowych tradycji politycznych, modeli obywatelstwa oraz spo-
tecznych postaw wobec migracji. Taka fragmentaryczno$¢ podej$¢ sprawia,
ze doswiadczenia migrantéw z Unii rdznig sie znaczaco w zaleznosci od kon-
tekstu panstwowego*.

Modele integracji w Europie

W literaturze wyr6znia sie trzy podstawowe modele polityk integracyjnych:
model republikanski (np. Francja), model wielokulturowy (np. Wielka Bryta-
nia) i model etnokulturowy (np. Niemcy przed reforma prawa o obywatelstwie

328 E. Recchi, A. Favell (red.), Pioneers of European integration...
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30 A. Geddes, C. Boswell, Migration and Mobility in the European Union, Houndmills—-
Basingstoke-Hampshire 2011.
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w 2000 r.). W kontekscie obywateli UE rdéznice te wcigz maja znaczenie. We
Francji kluczowe jest przyjecie uniwersalistycznej tozsamosci obywatelskiej,
co ogranicza podkreslanie odrebno$ci narodowych. W Wielkiej Brytanii przez
dtugi czas akceptowano istnienie rownolegtych wspélnot kulturowych, cho¢ po
2010 roku nastgpit zwrot w kierunku bardziej restrykcyjnych podejs¢. Niemcy
z kolei, tradycyjnie traktowaty migrantéw jako ,,gosci” (Gastarbeiter), co prze-
ktadato sie na ograniczong integracje polityczng, cho¢ wobec obywateli UE
zastosowano bardziej inkluzywne rozwigzania**'.

Integracja obywateli UE a migrantéw spoza UE

Specyfika diaspor wewnatrz UE polega na tym, Ze nie wymagaja one odreb-
nych ani kompleksowych polityk integracyjnych. W odr6znieniu od migran-
tow spoza UE obywatele wspdlnoty majg prawo do zatrudnienia, zamieszkania
i edukacji na mocy prawa unijnego, co ogranicza potrzebe krajowych progra-
mow wsparcia. Jednak brak koniecznosci naturalizacji i ograniczone dziatania
integracyjne sprawiaja, ze obywatele UE mogg doswiadczac¢ swoistej ,,lukowej
integracji” — sg formalnie r6wni wobec prawa, lecz w praktyce pozostajg na
marginesie systemow politycznych i spotecznych panstw przyjmujacych?*.

Wptyw kryzysow politycznych i gospodarczych

Roznice w politykach integracyjnych szczegolnie uwidaczniaja sie w momen-
tach kryzysowych. Kryzys gospodarczy z lat 2008-2010 spowodowat, ze nie-
ktére panistwa ograniczaty dostep do §wiadczen socjalnych dla migrantow
wewnatrzunijnych, aby chroni¢ wlasne systemy opieki spotecznej***. Z kolei
kryzys migracyjny z 2015 roku, mimo ze dotyczyt gléwnie uchodzcéw spoza
UE, wplynat na postrzeganie mobilnych obywateli Unii — w debatach publicz-
nych czesto dochodzito do zacierania réznic miedzy nimi a migrantami z kra-
jow trzecich, co wzmocnito nastroje antyimigranckie. Najbardziej spektaku-
larnym przyktadem byta Wielka Brytania, gdzie obecno$¢ Polakéw i innych
migrantéw z Europy Srodkowo-Wschodniej stala si¢ jednym z gtéwnych tema-
téw debaty o brexicie®*.
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34 M. Goodwin, C. Milazzo, Taking back control? Investigating the role of immigration in
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Konsekwencje zréznicowanych podejsé¢

Brak jednolitej polityki integracyjnej na poziomie unijnym sprawia, Ze funkcjo-
nowanie diaspor wewnatrz UE jest silnie uzaleznione od lokalnych uwarun-
kowan. W krajach stosujacych bardziej otwarte podejscie, takich jak Irlandia,
migranci wewnatrzunijni moga tatwiej uczestniczy¢ w zyciu spotecznym i poli-
tycznym. W panstwach, w ktérych nacisk ktadzie si¢ na asymilacje, proces ten
bywa trudniejszy, a diaspory zachowuja wiekszg odrebnos¢. W konsekwencji
migranci z UE tworzg zréznicowane strategie — od silnej adaptacji po rozwoj
samodzielnych instytucji diasporalnych. W przypadku diaspor z krajow spoza

Unii Europejskiej sytuacja wyglada zupelnie inaczej (tabela 5).

Tabela 5. Poréwnanie specyfiki diaspor wewnatrz UE i poza UE

Diaspory wewnatrz UE Diaspory poza UE

Oparta na zasadzie swobody przeptywu

na pobyt i prace.

Podstawa 056b (TFUE, dyrektywa 2004/38/WE); Zalezna od krajovyego prawa imigracyj

prawna ) - . . . | nego; wymaga wiz, pozwolen na pobyt
brak koniecznosci uzyskiwania zezwolen | .

pobytu i prace.

Naturalizacja

Brak potrzeby naturalizacji dla korzysta-
nia z petni praw ekonomicznych i socjal-
nych; proces dobrowolny i relatywnie
rzadki.

Czesto niezbedna dla stabilizacji statusu
prawnego oraz uzyskania petnych praw
politycznych i socjalnych.

Prawo do gtosowania i kandydowa-

Brak praw wyborczych (zaréwno lokal-

snarodowym strategiom zycia.

Prawa nia w wyborach lokalnych; brak prawa s .
. . nych, jak i krajowych) przed uzyskaniem
polityczne udziatu w wyborach parlamentarnych
R obywatelstwa.
bez naturalizacji.
. L. Mozliwos¢ rozwijania hybrydowej tozsa- §|I'n|erze napiecia miedzy tgzsamp "
Tozsamos¢ . o A $cig narodowa a wymogami asymilacji;
) mosci narodowej i europejskiej, wzmoc- AT
zbiorowa L brak ponadnarodowego odniesienia
nionej przez obywatelstwo UE. . o
tozsamosciowego.
. Wsplerapa przelzlformalnq rownosc - Uwarunkowana polityka integracyjna
Integracja prawng i blisko$¢ kulturowa, lecz zalezna . L .
: . - panstwa przyjmujacego; wyzsze ryzyko
spoteczna od polityk krajowych; czesto czesciowa L g .
A marginalizacji i asymilacji przymusowej.
i niepetna.
Swobodna mobilnos¢ w obrebie UE, Ograniczona przez przepisy wizowe
Mobilnos¢ sprzyjajaca migracji cyrkulacyjnej i tran- | i imigracyjne; migracje mniej ptynne

i trudniejsze do odwrécenia.

Postrzeganie
spoteczne

Czesto postrzegani jako ,tania sita robo-
cza", mimo formalnej réwnosci prawnej;
napiecia maja gtéwnie charakter ekono-
miczny i polityczny.

Postrzegani jako ,inni” kulturowo; napie-
cia obejmuja kwestie ekonomiczne,
etniczne, religijne i jezykowe.

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie A. Favell, The New Face of East-West Migration in Europe, ,Journal of Ethnic
and Migration Studies”t. 34 nr 5 (2008), DOI: 10.1080/13691830802105947; E. Guild et al. (red.), Social benefits and
migration: a contested relationship and policy challenge in the EU, Brussels, Belgium 2013; R. Koopmans, Multiculturalism
and Immigration: A Contested Field in Cross-National Comparison, ,Annual Review of Sociology”t. 39 nr 1 (2013),
DOI: 10.1146/annurev-soc-071312-145630; J.-M. Lafleur, M. Stanek, EU Migration and the Economic Crisis: Concepts
and Issues, [w:] J.-M. Lafleur, M. Stanek (red.), South-North Migration of EU Citizens in Times of Crisis, Cham 2017.
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Diaspory wewnatrz UE funkcjonujg w specyficznym kontekscie prawnym
i spotecznym, ktory odrdznia je od klasycznych diaspor pozaeuropejskich. Roz-
nice w politykach integracyjnych panstw cztonkowskich ujawniajg jednak ogra-
niczenia zasady swobody przeptywu os6b w ramach Unii Europejskiej. Cho¢
formalne prawa sg jednolite, do§wiadczenia migrantéw rdznig sie znaczaco
w zaleznos$ci od panstwa przyjmujacego. Brak wspdlnej polityki integracyjnej na
poziomie UE sprawia, Ze diasporom unijnym przypisana jest szczegdlna ambi-
walencja - sg one jednoczesnie w petni uprawnionymi obywatelami wspolnoty,
a zarazem ,.,obcymi” w spoleczenstwach narodowych.

Analiza specyfiki diaspor wewnatrz Unii Europejskiej w poréwnaniu
z diasporami pozaeuropejskimi pokazuje, ze mamy do czynienia z jako$ciowo
odmiennym zjawiskiem migracyjnym. Cho¢ zar6wno w jednym, jak i w dru-
gim przypadku chodzi o tworzenie wspdlnot migrantéw w nowych paristwach
osiedlenia, ramy prawne, spoteczne i polityczne, w jakich funkcjonuja te grupy,
zasadniczo rdznig sie od siebie. Diaspory wewnatrz UE s3 efektem szczegdlnego
kontekstu integracji europejskiej, opartej na swobodzie przeptywu os6b, obywa-
telstwie unijnym oraz wspdlnych wartosciach.

Pierwszym aspektem tej specyfiki jest brak koniecznosci naturalizacji. Oby-
watele UE, w przeciwienistwie do migrantdw z panstw trzecich, nie musza ubie-
gac sie o obywatelstwo kraju przyjmujacego, aby legalnie mieszkac, pracowac czy
korzysta¢ z ustug socjalnych. Umozliwia to zachowanie silnych wiezi z krajem
pochodzenia i rozwdj strategii transnarodowych, w ramach, ktérych migranci
réwnocze$nie uczestnicza w zyciu spotecznym dwoch (a czasem wigcej) panstw.
Jednak brak naturalizacji wiaze si¢ rowniez z ograniczeniami — migranci czesto
nie majg pelnych praw politycznych, co ogranicza ich wptyw na polityke paristw
przyjmujacych*.

Drugim elementem wyr6zniajacym jest rola tozsamosci europejskiej. Oby-
watele przemieszczajacy si¢ w ramach UE mogg identyfikowac sie nie tylko
z wlasng narodowoscia, lecz takze z szersza wspdlnota europejska. Poczucie
przynaleznosci do ,,Europy” tagodzi tradycyjne napigcia migdzy asymilacja
a zachowaniem tozsamosci narodowej. Migranci mogg funkcjonowaé w prze-
strzeni transnarodowej, rozwijajac hybrydowe formy identyfikacji — jednocze$nie
narodowe i europejskie®*. Jednak znaczenie tej tozsamosci okazuje sie zmienne.
Kryzysy polityczne, takie jak Brexit, pokazaly, ze poczucie europejskiej wspdlnoty
moze zosta¢ podwazone przez nastroje narodowe i populistyczne.

35 Ibid.; E. Recchi, Mobile Europe...
36 M. Goodwin, C. Milazzo, Taking back control?...



Trzecim wymiarem tej specyfiki sg roznice w politykach integracyjnych.
Unia Europejska nie posiada jednolitego modelu integracji, pozostawiajac
panstwom cztonkowskim znaczng swobode w tym zakresie. W konsekwen-
cji migranci z UE mogg do$wiadcza¢ odmiennych warunkéw w zalezno$ci
od kraju pobytu. W Irlandii integracja obywateli UE przebiegala relatywnie
gladko, podczas gdy w Niemczech i we Francji wcigz obecne byly elementy
podej$¢ asymilacyjnych lub etnokulturowych. Réznice te ujawniaja ograni-
czenia samej idei obywatelstwa unijnego - cho¢ formalnie wszyscy obywatele
maja réwne prawa, ich praktyczna realizacja zalezy od narodowych tradycji
i intereséw politycznych*’.

Podsumowujac, diaspory wewnatrz UE r6znig si¢ zasadniczo od diaspor
pozaeuropejskich. S3 one mniej obcigzone wymogami formalnymi, bardziej
transnarodowe i osadzone w ramach instytucji obywatelstwa europejskiego.
Jednocze$nie nie sg wolne od problemoéw takich jak ograniczona integra-
cja polityczna, zmienne narracje spoteczne i zréznicowane podejscia panstw
czlonkowskich, ktore sprawiaja, ze migranci wewnatrz UE czesto funkcjonuja
W przestrzeni ,,pomiedzy” - petni praw ekonomicznych i socjalnych, ale nie
zawsze w pelni zakorzenieni politycznie i spolecznie. To napigcie pokazuje,
ze swoboda przeplywu osob, cho¢ stanowi jedno z najwiekszych osiagniec
integracji europejskiej, pozostaje projektem niedokoniczonym, wymagajacym
dalszego doprecyzowania i wzmocnienia mechanizméw wspolnotowych.

W perspektywie politologicznej specyfika diaspor wewnatrzunijnych jest
wiec ambiwalentna. Z jednej strony §wiadczy o unikatowym charakterze UE
jako przestrzeni ponadnarodowej mobilnosci, z drugiej jednak ujawnia ogra-
niczenia, wynikajace z niepelnej konsolidacji obywatelstwa europejskiego
i braku wspolnej polityki integracyjne;j.

Reasumujac, mozna stwierdzi¢, ze diaspory wewnatrz Unii Europejskiej
stanowia szczego6lny fenomen spoteczny i polityczny, wynikajacy z realizacji
jednego z filaréw integracji europejskiej — swobody przeplywu oséb. Z jed-
nej strony, $wiadcza one o sukcesie integracji europejskiej — miliony obywa-
teli moga swobodnie sie przemieszczaé, podejmowac prace i budowacé zycie
w innych panstwach cztonkowskich. Ich obecno$¢ wzbogaca spoteczenistwa
przyjmujace i przyczynia sie do wzrostu gospodarczego. Z drugiej jednak strony
doswiadczenia migrantéw pokazujg ograniczenia samej idei obywatelstwa

37 A. Geddes, C. Boswell, Migration and mobility in the European Union, Houndmills,
Basingstoke, Hampshire 2011; R. Koopmans, Multiculturalism and Immigration...
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unijnego. Formalna réwno$¢ czesto rozmija sig z praktyka, a polityki integra-
cyjne pozostaja rozproszone i zalezne od panstw narodowych.

Rozszerzenia Unii, szczegbdlnie w latach 2004 i 2007, wywotaly masowe
migracje obywateli nowych panstw cztonkowskich do Europy Zachodnie;.
Kluczowe znaczenie miaty czynniki ekonomiczne, w tym dysproporcje pta-
cowe i wysokie bezrobocie w krajach Europy Srodkowo-Wschodniej, ktére
zderzaly sie z niedoborami sity roboczej w ,,starej pietnastce”. W krotkim cza-
sie powstaly liczne skupiska migrantow, ktore przeksztalcily sie w diaspory
o trwalym charakterze. Polacy stali sie najwieksza grupa migrantéw z nowych
panstw cztonkowskich, a ich do§wiadczenia w trzech panstwach ukazuja roz-
norodne modele integracji.

Studia przypadkéw pokazaly, ze diaspory wewnatrz UE nie ograniczaja
sie wylacznie do roli ekonomicznej. Tworza one instytucje edukacyjne, kul-
turalne i religijne, a takze buduja sieci transnarodowe, wzmacniajace poczu-
cie wspolnoty. Ich funkcjonowanie ujawnia jednak réwniez napiecia miedzy
normatywnymi ramami swobody przeptywu os6b a rzeczywistoscig spoteczna,
w ktdrej migranci nie zawsze do§wiadczajg petnej réwnos$ci®®.

Z formalnego punktu widzenia obywatele wspdlnoty korzystaja z réwno-
$ci wobec prawa — majg dostep do rynku pracy, $wiadczen socjalnych i mogg
uczestniczy¢ w wyborach lokalnych. Jednak praktyka ujawnia znaczace roz-
bieznosci. Migranci czesto napotykaja na bariery jezykowe, brak uznawania
kwalifikacji czy praktyki dyskryminacyjne, ktére ograniczaja ich mozliwosci
zawodowe**. W wielu przypadkach sg zatrudniani ponizej swoich kwalifika-
cji, co utrwala stereotyp ,taniej sily roboczej”*%.

Dostep do ustug socjalnych bywa rowniez przedmiotem sporéw politycz-
nych. Pojecie ,turystyki socjalnej”, wykorzystywane w debatach publicznych,
zwlaszcza w Wielkiej Brytanii i Niemczech, wskazuje na napiecia wokot finan-
sowania systemow opieki spoteczne;.

Kolejnym istotnym aspektem jest uczestnictwo polityczne. Obywatele
UE mogg gtosowa¢ w wyborach lokalnych, lecz ich aktywno$¢ wyborcza jest
ograniczona, gtéwnie z powodu poczucia tymczasowosci pobytu i barier insty-
tucjonalnych?*. Tym samym ich wptyw polityczny w spoleczenstwach przyj-

38 M. Dzieglewski, M. Nowosielski (red.), Polskie organizacje imigranckie w Europie: w poszu-
kiwaniu nowego modelu, Warszawa 2021.
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mujacych pozostaje ograniczony, co wzmacnia ambiwalencje ich statusu. Z jed-
nej strony migranci z UE posiadajg pelni¢ praw w wymiarze gospodarczym,
z drugiej jednak s3 cze$ciowo wykluczeni politycznie.

Hybrydowe formy tozsamo$ci tagodza napigcia integracyjne oraz sprzyjaja
tworzeniu poczucia wspolnoty ponadnarodowej. Jednak kryzysy polityczne,
takie jak Brexit, pokazaly, ze tozsamos$¢ europejska moze by¢ krucha i podatna
na podzialy narodowe.

Roéznice w politykach integracyjnych panstw cztonkowskich powoduja,
ze do$wiadczenia migrantéw sg bardzo zréznicowane, a brak jednolitej poli-
tyki integracyjnej na poziomie UE sprawia, ze formalna réwno$¢ nie zawsze
przektada sie na rzeczywiste doswiadczenia migrantow>*.

Whnioski

Diaspory jako zjawisko spoteczne, polityczne i kulturowe, zajmuja coraz waz-
niejsze miejsce w analizach nauk politycznych, stosunkéw miedzynarodo-
wych, socjologii i prawa. Celem niniejszego rozdziatu jest podsumowanie
kluczowych wnioskow wynikajacych z wcze$niejszych czesci pracy, obejmu-
jacych definicje i typologie diaspor, ich status formalnoprawny, organizacje
wewnetrzng oraz funkcjonowanie w przestrzeni Unii Europejskiej i poza nia.
Refleksja ta pozwala lepiej uchwyci¢ ztozono$¢ badanego zjawiska oraz wska-
zuje na konieczno$c¢ dalszych, interdyscyplinarnych badan w kontekscie poli-
tyki migracyjnej i transnarodowe;j.

Pierwszym istotnym wnioskiem plyngcym z analizy jest stwierdzenie, ze
pojecie ,,diaspora” nie posiada jednej, powszechnie akceptowanej definicji.
W literaturze naukowej wyrdznia sie podejscia klasyczne, akcentujace przymu-
sowy charakter migracji i rozproszenie, oraz podejscia wspoétczesne, podkresla-
jace dobrowolno$¢ ruchow migracyjnych, wielowymiarowe wiezi z ojczyzng
oraz dynamiczng tozsamos$¢ zbioréw. W praktyce badawczej pojecie diaspory
staje sie kategorig analityczna, stuzaca opisowi wspolnot transnarodowych,
a nie jedynie grup etnicznych zyjacych na obczyzZnie.

Drugim waznym wnioskiem jest stwierdzenie, Ze status formalnoprawny
cztonkow diaspory pozostaje kluczowym czynnikiem determinujacym ich pozy-
cje w spoleczenistwie przyjmujacym i wysytajacym. Obywatelstwo, podwojne

2 A. Geddes, C. Boswell, Migration and mobility in the European Union...; R. Koopmans,
Multiculturalism and Immigration...
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obywatelstwo oraz status rezydenta nie sg wylacznie kategoriami prawnymi,
lecz rowniez narzedziami polityki panstwa. Przyktady Polski, Niemiec, USA czy
Kanady pokazuja, ze r6znice w regulacjach wynikajg z historii, tradycji konsty-
tucyjnych i strategii migracyjnych. Polska akcentuje wiezi etniczne i narodowe,
Niemcy przez dekady preferowaty model etnokulturowy, Stany Zjednoczone
traktuja obywatelstwo jako fundament integracji, natomiast Kanada wtacza
wielokulturowo$¢ w sama istote swojego systemu politycznego.

Trzeci wniosek dotyczy organizacji diaspor. Diaspory rzadko sa jednolitymi
wspolnotami - czesciej stanowig zréznicowane grupy wewnetrzne, oparte na
podziatach pokoleniowych, regionalnych, religijnych lub klasowych. Organiza-
cje diasporalne petnig funkcje reprezentacyjne, integracyjne i kulturowe, a ich
rola zalezy od kontekstu prawnego oraz wsparcia panstwa pochodzenia. Szcze-
g6lng uwage zwraca zjawisko instytucjonalizacji kontaktow miedzy diasporami
a panstwami w tym: powstawanie ministerstw, rad i agencji zajmujacych si¢
wspolpracg z emigrantami**. Wskazuje to, ze wspolczesne panistwa traktuja
diaspore jako istotny element swojej polityki zagranicznej i wewnetrzne;j.

Czwarty wniosek wynika z analizy specyfiki diaspor funkcjonujacych
wewnatrz UE i poza nig. Diaspory europejskie korzystaja ze swobody prze-
ptywu oséb, co odrédznia je od wspdlnot funkcjonujacych w krajach spoza
Unii. Brak potrzeby naturalizacji, dostep do rynku pracy i praw politycznych
na poziomie lokalnym, a takze mozliwo$¢ budowania tozsamosci europejskiej
sprawiaja, ze ich funkcjonowanie przebiega w innych warunkach niz w dia-
sporach, np. w Ameryce Pétnocnej czy na Bliskim Wschodzie. Jednoczes$nie
jednak, mimo formalnej réwnosci, wciaz pojawiaja si¢ problemy dyskryminacji
i integracji, co dowodzi, Zze prawo nie zawsze przeklada si¢ na peing inkluzje
spoteczng.

Podsumowujac dotychczasowe ustalenia, nalezy podkresli¢, ze diaspora
jest zjawiskiem wielowymiarowym, ktérego nie sposob analizowa¢ wylgcznie
w ramach jednej dyscypliny naukowe;j. Politologia wskazuje na znaczenie dia-
spory jako aktora polityki wewnetrznej i zagranicznej. Socjologia akcentuje jej
role w procesach tozsamosciowych, spotecznych i integracyjnych. Prawo anali-
zuje status formalny migrantéw, podczas gdy ekonomia bada ich wktad w roz-
wdj gospodarczy poprzez transfery finansowe i kapitat spoteczny. Antropologia
z kolei ukazuje symboliczne i kulturowe wymiary funkcjonowania diaspory.

33 A. Gamlen, Diaspora institutions and diaspora governance...



Zlozono$¢ ta ujawnia sie szczegolnie w kontekscie wspotczesnej globali-
zacji, sprzyjajacej utrzymywaniu transnarodowych wiezi. Rozwoj technologii
komunikacyjnych, mediéw spoleczno$ciowych i taniego transportu sprawia,
ze diaspory sa dzi$§ bardziej polaczone niz kiedykolwiek wczes$niej. Oznacza
to, ze tradycyjne rozréznienia miedzy krajem pochodzenia a krajem osiedlenia
staja si¢ coraz mniej wyraZzne. Diaspora zyje jednocze$nie ,.tu i tam” - budujac
hybrydowe tozsamosci i uczestniczac réwnoczesnie w kilku systemach poli-
tycznych i spotecznych*.

Ta interdyscyplinarna perspektywa jest konieczna takze dlatego, ze zja-
wisko diaspory wigze si¢ z licznymi napieciami i paradoksami. Z jednej strony
panistwa chcg utrzymywac wiezi ze swoimi diasporami, traktujac je jako zasob
polityczny i gospodarczy. Z drugiej strony, obawiaja si¢ ich podwojnej lojalno$ci
i potencjalnych konfliktéw tozsamos$ciowych. Podobne napiecia dotyczg spo-
teczenistw przyjmujacych — diaspory postrzegane s3 jako zrodio réznorodnosci
i wzbogacenia kulturowego, ale takze jako wyzwanie dla spdjnosci spotecznej
i bezpieczenstwa.

Dotychczasowe badania nad diasporami, cho¢ bogate, pozostawiaja wiele
pytan otwartych. Mozna wskaza¢ kilka obszar6w wymagajacych dalszej
eksploracji:

1. Diaspory a polityka transnarodowa — potrzebne sg pogtebione badania nad
tym, w jaki sposdb diaspory uczestniczg w polityce na wielu poziomach
jednoczesnie: lokalnym, narodowym, unijnym i globalnym. Szczegélnie
istotne jest zrozumienie roli, jaka odgrywaja w konfliktach miedzynaro-
dowych i w dyplomacji publiczne;.

2. Diaspory a gospodarka — pomimo licznych badan nad przekazami pie-
nieznymi (remittances), wciaz niewystarczajaco analizowany jest wpltyw
diaspory na rozwoj kapitalu ludzkiego i spotecznego, a takze na transfer
wiedzy oraz innowacji.

3. Tozsamo$¢ iintegracja — problem ten wymaga dalszych badan nad
zmianami zachodzacymi w tozsamosci diaspory w kolejnych pokole-
niach oraz nad czynnikami, ktdre sprzyjaja integracji badz prowadza do
marginalizacji.

4. Prawo i obywatelstwo — potrzebne sg analizy poréwnawcze dotyczace
regulacji formalnoprawnego statusu diaspory w réznych panstwach oraz

34 S. Vertovec, Super-diversity and its implications...
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konsekwencji tych regulacji dla integracji i lojalnosci wobec panstwa
przyjmujacego.

5. Nowe technologie i media - badania nad rolg cyfrowych kanatéw komu-
nikacji w podtrzymywaniu wigzi diaspor sa coraz bardziej istotne. Media
spoteczno$ciowe petnig funkcje narzedzia samoorganizacji, mobilizacji
politycznej i budowania transnarodowych tozsamosci.

6. Bezpieczenstwo i konflikty — istotnym kierunkiem badan jest analiza roli
diaspory w konfliktach etnicznych i politycznych. Diaspory moga by¢
zarowno zrodtem eskalacji napiec, jak i aktorem wspierajacym procesy
pokojowe.

Diaspora jest zjawiskiem ztozonym, wymagajacym podejscia interdyscypli-
narnego i wielopoziomowej analizy. Kluczowe wnioski dotycza r6znorodnosci
definicji, znaczenia statusu prawnego, a takze roli organizacji diasporalnych.
Zjawisko to nie moze by¢ analizowane wylacznie w kontekscie migracji. Sta-
nowi ono istotny element polityki transnarodowej, gospodarki globalnej i kul-
turowej tozsamosci.

Diaspory funkcjonujg na styku réznych porzadkéw w tym: prawa, polityki,
spoleczenstwa oraz kultury i z tego wzgledu stanowig wyzwanie zaréwno dla
badaczy, jak i dla decydentéw politycznych. W epoce globalizacji ro$nie ich
znaczenie jako aktorow politycznych i gospodarczych, a jednocze$nie jako
wspolnot budujacych nowe formy tozsamos$ci ponad granicami panstw.

Ostateczny wniosek ptynacy z przeprowadzonej analizy brzmi: diaspory
nie sg zjawiskiem marginalnym, lecz stanowig integralng cze$¢ wspdtczesnego
Swiata. Zrozumienie ich dynamiki wymaga wspotpracy wielu dyscyplin nauko-
wych oraz zastosowania nowych narzedzi analitycznych, ktore uwzglednia
transnarodowy charakter tego zjawiska.



2. Podstawy teoretyczne
zarzadzania publicznego

K. Zienkiewicz

Zarzadzanie publiczne odgrywa kluczowa role w ksztalttowaniu wspotpracy
miedzynarodowej, zwtaszcza w kontekscie relacji z diasporg oraz organiza-
cjami polonijnymi. Ewolucja tej dyscypliny - od klasycznych modeli admini-
stracji publicznej po wspdtczesne koncepcje wielopoziomowego zarzadzania
- umozliwia bardziej elastyczne, zintegrowane i efektywne podejécie do rela-
cji miedzy panstwem a aktorami miedzynarodowymi. Niniejszy rozdziat ma
na celu przeanalizowanie kluczowych definicji, teorii i zastosowan zarzadza-
nia publicznego w kontekscie wspdtpracy miedzynarodowej, ze szczegdlnym
uwzglednieniem teorii organizacyjnych.

Zarzadzanie publiczne jest interdyscyplinarng dziedzing nauki, zajmujaca
sie analiza, planowaniem i realizacjg dziatan publicznych podejmowanych
przez instytucje panistwowe i inne organizacje funkcjonujace w sferze publicz-
nej. Wedtug Owena Hughesa zarzadzanie publiczne r6zni si¢ od tradycyjnej
administracji publicznej, poniewaz koncentruje sie na wynikach, efektywno-
$ci i partycypacji spotecznej'. Inne definicje akcentuja znaczenie wspotpracy
miedzysektorowej, podkreslajac konieczno$¢ angazowania organizacji poza-
rzadowych i miedzynarodowych w proces zarzadzania?®.

! O.E. Hughes, Public Management and Administration: An Introduction, London 2018.
2 A. Chircop, R. Bassett, E. Taylor, Evidence on how to practice intersectoral collaboration for
health equity: a scoping review, ,,Critical Public Health” t. 25 nr 2 (2015); A. Kalegaonkar,
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Ewolucja zarzadzania publicznego jest rezultatem zmieniajgcych sie
wyzwan spotecznych, ekonomicznych i politycznych. Klasyczne podejscie
Maxa Webera, oparte na biurokratycznym modelu administracji, koncentro-
walo si¢ na hierarchii, zasadach formalnosci i neutralnosci politycznej®. Cho-
ciaz model ten miat wiele zalet, takich jak stabilno$¢ i przewidywalnos¢, jego
sztywnos$¢ byta krytykowana z powodu braku elastycznos$ci i innowacyjnosci*.

W latach 80. XX wieku zainicjowano reformy znane jako Nowe Zarza-
dzanie Publiczne (NZP), ktére przeksztalcity sfere publiczng, wprowadzajac
elementy zarzadzania charakterystyczne dla sektora prywatnego, takie jak
konkurencja, orientacja na wyniki i decentralizacja’. Wspoéiczesne podejscie,
okreslane mianem wielopoziomowego zarzadzania (governance®), podkresla
znaczenie wspoétpracy miedzy r6znymi poziomami administracji publiczne;j,
organizacjami pozarzagdowymi i partnerami miedzynarodowymi’.

Nowe Zarzadzanie Publiczne stato si¢ impulsem do rozwoju nowych teorii
zarzadzania i ich zastosowania w relacjach miedzynarodowych. Jedng z tych
teorii jest rozwinieta przez Edwarda Freemana teoria interesariuszy®. Znajduje
ona zastosowanie w zarzadzaniu publicznym poprzez identyfikacje i anga-
zowanie kluczowych grup interesariuszy w procesy decyzyjne. W kontek$cie

L.D. Brown, Intersectoral cooperation: Lessons for practice, ,IDR Reports” t. 16 nr 2 (2000);
J. Podgdrska-Rykata, M. Kepa (red.), Wspdtpraca miedzysektorowa jednostek samorzqdu
terytorialnego z organizacjami pozarzgdowymi, Krakéw 2020.

3 M. Weber, Racjonalnosé. Wladza. Odczarowanie, Poznan 2011; M. Weber, J. Winckelmann,
Wirtschaft und Gesellschaft: Grundriss der verstehenden Soziologie, Tiibingen 2009.

4 A. Gaca et al. (red.), Dzieje biurokracji. t. 5 cz. 1, Wtoctawek 2013.

5 P. Aucoin, Administrative Reform in Public Management: Paradigms, Principles, Paradoxes
and Pendulums, ,Governance” t. 3 nr 2 (1990), DOI: 10.1111/j.1468-0491.1990.tb00111.x;
A. Dunsire, Administrative Theory in the 1980s: A viewpoint, ,,Public Administration” t. 73
nr 1 (1995), DOT: 10.1111/j.1467-9299.1995.tb00815.x; F. Naschold, The Interface manage-
ment frontier: Modernizing local government. Part three, ,,International Public Management
Journal” t. 2 nr 1 (1999), DOI: 10.1016/S1096-7494(00)87432-2.

6 Termin governance w bezposrednim tlumaczeniu na jezyk polski moze budzi¢ watpliwosci
i zastrzezenia. W literaturze przedmiotu, zaleznie od kontekstu, spotkamy okre§lenia:
»zarzadzanie sieciowe”, ,zarzadzanie wielopoziomowe”, ,zarzadzanie wieloszczeblowe”
czy ,zarzadzanie zintegrowane”. Spotka¢ mozna réwniez pojecia opisowe, np. ,,dobre
zarzadzanie” (good governance) czy dosy¢ czesto obecne w literaturze ,,zarzadzanie
publiczne” (public governance).

7 A. Smalec, A. Niemczyk, R. Seweryn, Cooperation Between Local Government and Non-Gov-
ernmental Organizations as a Platform for the Development of Social Dialogue, ,Jour-
nal of International Business Research and Marketing” t. 6 nr 2 (2021), DOI: 10.18775/
jibrm.1849-8558.2015.62.3002.

8 R.E. Freeman, Strategic Management: A Stakeholder Approach, Cambridge University
Press 2010.



wspolpracy miedzynarodowej teoria ta pomaga okresli¢ role panstw, organi-
zacji migdzynarodowych i spotecznos$ci lokalnych jako wspéttworcow poli-
tyk publicznych. Teoria instytucjonalna, oparta na pracach Johna W. Meyera
i Briana Rowana, podkresla znaczenie norm, wartosci i struktur spotecznych
w ksztaltowaniu dziatan instytucji publicznych. Wspotpraca miedzynarodowa
wymaga dostosowania si¢ do r6znorodnych norm kulturowych i prawnych, co
czyni te teorie niezwykle uzyteczna’. Z kolei teoria zasobowa (resource-based
view) podkresla znaczenie wykorzystania unikalnych zasobéw organizacji,
takich jak wiedza, kompetencje i relacje, w celu osiggania celéw publicznych'’.
Wspotpraca z diasporg moze by¢ postrzegana jako strategiczne wykorzystanie
kapitatu ludzkiego i spotecznego''.

Teorie zarzadzania publicznego znajduja swoje zastosowanie w relacjach
miedzynarodowych, w tym we wspotpracy z polskimi organizacjami imigranc-
kimi. Wspoélpraca miedzy panistwem a organizacjami migedzynarodowymi,
takimi jak Organizacja Narodéw Zjednoczonych czy Unia Europejska, opiera
sie na koncepcji wielopoziomowego zarzadzania, ktére umozliwia koordyna-
cje dziatan na r6znych szczeblach administracji. Przyktadem jest wspotpraca
Polski z Migdzynarodowa Organizacja ds. Migracji (IOM) w zakresie integra-
cji migrantéw i Polonii'2. W zarzadzaniu wspoétpracg z polskimi organizacjami
imigranckimi zastosowanie znajduja zaréwno teoria interesariuszy, jak i teo-
ria instytucjonalna. Przyktady obejmuja inicjatywy Senatu RP i Ministerstwa
Spraw Zagranicznych w zakresie wspierania Polonii za granica, miedzy innymi
poprzez programy edukacyjne i kulturalne.

Zarzadzanie publiczne oferuje narzedzia analizy i implementacji polityk
publicznych, ktére moga wspiera¢ budowanie trwatych relacji miedzy pan-
stwem a partnerami migdzynarodowymi. Wspolczesne wyzwania, takie jak
globalizacja, migracje i zmiany klimatyczne, podkres$lajg konieczno$c¢ efek-
tywnego wykorzystania teorii i praktyk zarzadzania publicznego w kontekscie
relacji miedzynarodowych.

9 J.W. Meyer, B. Rowan, Institutionalized Organizations: Formal Structure as Myth and
Ceremony, ,American Journal of Sociology” t. 83, nr 2 (1977), DOI: 10.1086/226550.

10 E. Penrose, The Theory of the Growth of the Firm, Oxford University Press, Oxford 1995.

J. Barney, Firm Resources and Sustained Competitive Advantage, ,Journal of Management”

t. 17 nr 1 (1991), DOIL: 10.1177/014920639101700108; J.B. Barney, Firm resources and sus-

tained competitive advantage, [w:] Advances in Strategic Management, t. 17, Bingley 2000.

12 10OM, Ztote Wachlarze 2019. Poland, https://poland.iom.int/news/z%C5%82ote-wachla-
rze-2019, 2019 r., dostep 29 grudnia 2024 r.
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2.1. Klasyczny model administracji Maxa Webera

Wspolczesne studia nad zarzadzaniem publicznym czesto odwotuja sie do
klasycznych fundamentdéw, ktore uksztattowaty sposéb organizacji i funk-
cjonowania instytucji panstwowych. Jednym z najwazniejszych i najbardziej
wplywowych podejs¢ jest model administracji zaproponowany przez Maxa
Webera na poczatku XX wieku. Jego koncepcja biurokracji nie tylko okreslita
idealny typ organizacji opartej na racjonalnosci i legalnosci, lecz takze stata
sie punktem odniesienia dla pdzniejszych reform i krytycznych analiz aparatu
panstwowego®.

Weberowski model administracji wyrastat z potrzeby uporzadkowania
szybko rosngcych struktur panstwowych w dobie industrializacji, urbaniza-
cjiirozwoju demokracji parlamentarnej. W obliczu ztoZono$ci nowoczesnego
panistwa, coraz liczniejszych zadan publicznych, skomplikowanych procedur
prawnych oraz rosngcych oczekiwan obywateli pojawita sie koniecznos¢ stwo-
rzenia formy organizacyjnej, ktora laczytaby efektywnos$¢ dziatania z bezosobo-
wym stosowaniem prawa. To dazenie do potaczenia legalnosci z racjonalnoscia
sktonito Webera do wyodrebnienia cech idealnej biurokracji: hierarchii, spe-
cjalizacji, formalnych regul, bezosobowosci, zatrudnienia opartego na kwali-
fikacjach, a takze kariery urzednicze;j.

Model Maxa Webera odréznial sie od weze$niejszych uje¢ tradycyjnych
i charyzmatycznych form wtadzy, w ktérych legitymacja pochodzita odpowied-
nio z obyczaju lub z osobistych cech przywodcy. W biurokracji legalno-racjo-
nalnej wtadza opiera si¢ na skodyfikowanych normach prawnych, a autory-
tet urzednika wynika z zajmowanej pozycji w hierarchii oraz z kompetencji
potwierdzonych formalnymi kwalifikacjami. Dzigki temu administracja staje
sie przewidywalna, spojna i odporna na kaprysy jednostek, co sprzyja zaufa-
niu spotecznemu oraz stabilnosci systemu politycznego.

Jednocze$nie warto podkresli¢, ze klasyczny model Webera funkcjonuje
jako konstrukcja teoretyczna - ,,typ idealny” - ktéra w rzeczywistosci nigdy
nie wystepuje w czystej postaci. Jego gléwna rolg jest stuzenie jako punkt
odniesienia do oceny rzeczywistych struktur administracyjnych: im bardziej
organizacja przypomina biurokratyczny ideal, tym wieksza jej racjonalnos¢,
lecz jednocze$nie — jak wskazuja pozniejsze krytyki — tym wigksze ryzyko
nadmiernego formalizmu czy braku elastycznosci.

13 M. Weber, Racjonalnosé. Witadza. Odczarowanie...



W ramach niniejszego podrozdzialu zaprezentowane zostang geneza
i gléwne zatozenia klasycznego modelu administracji Maxa Webera, nastep-
nie oméwione zostang mechanizmy zarzadzania biurokratycznego, gléwne
krytyki tego podejScia oraz kierunki reinterpretacji, ktore pozwalaja dostoso-
wacé Weberowska biurokracje do wymogdéw wspolczesnej wspotpracy instytucji
panistwowych z organizacjami pozarzadowymi. Tak skonstruowana analiza
umozliwi zrozumienie zarowno trwatego dziedzictwa Webera, jak i wyzwan
stojacych przed administracjag w warunkach rosnacej ztozonosci spolecznej
i potrzeby partycypacji.

2.1.1. Geneza i zalozenia klasycznego modelu administracji

Geneza klasycznego modelu administracji Maxa Webera siega przetomu XIX
i XX wieku, kiedy procesy industrializacji i demokratyzacji wymagaty stwo-
rzenia nowego, racjonalnego porzadku organizacyjnego panstwa. Weber, ana-
lizujac historyczne formy wiadzy, wyréznit trzy typy dominacji: tradycyjna,
charyzmatyczng i racjonalno-legalng. To wlasnie dominacja racjonalno-legalna
stanowi fundament biurokracji, poniewaz opiera si¢ na systemie norm praw-
nych, formalnych procedur oraz hierarchicznej strukturze'.

W debacie nad efektywnoscig aparatu panstwowego Weber odrzucit podej-
Scie oparte na osobistych wlasciwosciach wtadzy, wskazujac na konieczno$é¢
stworzenia bezosobowej administracji, w ktorej decyzje wynikaja z ogélnie
obowigzujacych regut, a nie z arbitralnej woli urzednika's. Bezstronnos¢
i przewidywalno$¢ dziatan byly kluczowe dla budowania legitymacji insty-
tucji publicznych's.

Weberowska biurokracja opiera si¢ na formalizmie prawnym, czyli na
przekonaniu, Ze stosowanie norm prawnych stanowi jedyna stuszng podstawe
dziatania administracji'’. Formalizm ten przejawia si¢ w pisemnosci decyzji,

14 M. Weber, J. Winckelmann, Wirtschaft und Gesellschaft...; M. Weber, Racjonalnosé.
Wtadza. Odczarowanie...

15 H. Izdebski, M. Kulesza, Administracja publiczna: zagadnienia ogolne, Warszawa 2004;
M. Mann, The autonomous power of the state: its origins, mechanisms and results, ,,European
Journal of Sociology” t. 25 nr 2 (1984), DOI: 10.1017/S0003975600004239; G. Rydlewski,
A. Pawtowska, Podejscia teoretyczne w nauce o administracji publicznej, [w:] A. Pawltowska,
K. Radzik-Maruszak, J. Itrich-Drabarek (red.), Administracja publiczna: zarys wyktadu,
‘Warszawa 2023.

16 A. Anter, Max Weber und die Staatsrechtslehre, Tiibingen 2016.

7. M. Weber, Economy and society: an outline of interpretive sociology. Vol. 2, Berkeley 1978.
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istnieniu procedur odwotawczych oraz §cistym rozdziale kompetencji'®. W uje-
ciu polskim na znaczenie formalizmu zwraca uwage Kulesza, wskazujac, ze
nadmierna regulacja moze prowadzi¢ do tzw. paralizu decyzyjnego®.

Historyczne korzenie klasycznego modelu administracji Maxa Webera
siegaja gleboko prusko-niemieckiej tradycji stuzby publicznej (Verwaltung),
w ktorej od polowy XVIII w. ksztaltowat si¢ zawodowy korpus urzedniczy
podporzadkowany regutom racjonalnej administracji*. Juz za panowania
Fryderyka Wilhelma I (1713-1740) utworzono General-Ober-Finanz-Kriegs-
und Domainen-Direktorium - scentralizowany urzad 1aczacy zarzadzanie
finansami, wojskowoscig i domenami panstwowymi na szczeblu centralnym
i lokalnym?!. Instytucja ta byla pierwszym krokiem w kierunku hierarchicz-
nej organizacji. Wyraznie wydzielono departamenty tematyczne, co stanowito
zalazek pdzniejszego podziatu kompetencji w biurokracji*.

W potowie XVIII w. pruska administracja rozwineta si¢ pod wptywem
kameralizmu - niemieckiej szkoty nauk o panstwie (Cameralwissenschaft),
ktéra taczyla teorie ekonomii z praktyka zarzadzania finansami i policja
gospodarcza. Johann Friedrich von Pfeiffer juz w 1784 r. podkreslat znacze-
nie wyksztatcenia urzednikoéw w zakresie statystyki, prawa i ekonomii dla
efektywnego funkcjonowania panistwa?. Praktycy kameralizmu, tacy jak Justi
i von Pfeiffer, wprowadzili system egzamin6w oraz statych pensji, co wzmoc-
nito proces profesjonalizacji korpusu urzedniczego®.

W toku reform Heinricha Friedricha Karla vom Steina i Karla Augusta
von Hardenberga (1807-1815) dazono do likwidacji rozdrobnionych struktur
i zastgpienia ich nowoczesnymi ministerstwami, przy jednoczesnym utrzyma-
niu pruskiej tradycji legalnosci i hierarchii?. Reformy te umocnity centralizm
- lokalni komisarze i landraci stali si¢ tagcznikami migedzy rzadem centralnym

18 D. H. Rosenbloom, Public Administrative Theory and the Separation of Powers, ,,Public
Administration Review” t. 43, nr 3 (1983), DOI: 10.2307/976330.

¥ M. Kulesza, Transformacja ustroju administracyjnego Polski (1990-2000), [w:] Prawo
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a prowincjami, realizujac jednolite wytyczne polityki paiistwowej na poziomie
gmin i powiatow?.

M. Weber, analizujac ewolucje europejskiej biurokracji, czerpat z tych pru-
skich doswiadczen, wskazujac, Ze racjonalno-legalna wladza opiera sie na for-
malnych regutach przekazywanych pionowo w hierarchii oraz na karierowym
systemie awansow?’. Kluczowa znaczenie zyskala separacja sfery publicznej od
prywatnej. Urzednik miat dziata¢ w sposob bezosobowy, zgodnie z obowigzuja-
cymi procedurami, co minimalizowalo ryzyko korupcji i arbitralnych decyzji*®.

Polscy badacze tradycji pruskiej, tacy jak Michat Kulesza, zwracali uwage,
ze pruski model Verwaltung zostal przeniesiony na ziemie zaboru, ksztattujac
aparat administracyjny Krdlestwa Polskiego po 1815 roku. Formalne procedury
oraz centralne zarzadzanie staly si¢ wzorem rowniez dla Krélestwa Polskiego,
mimo ze lokalne elity czesto staraty sie adaptowac je do wlasnych potrzeb®.

Wreszcie zasada merytokracji, wprowadzona w pruskim korpusie urzed-
niczym, znalazla trwate miejsce w modelu Webera jako koncepcja ,kariery
urzedniczej”, opartej na kwalifikacjach oraz ocenie wynikéw stuzby*. Pota-
czenie pruskiej dyscypliny administracyjnej z akademickim przygotowaniem
urzednikow stworzyto wzorzec biurokracji, ktéry Weber uznat za najbardziej
efektywna forme organizacji nowoczesnego panstwa’!. Kolejnym zalozeniem
byta separacja sfery publicznej od prywatnej: urzednik w peini poswiecat sie
zadaniom stuzby, a jego zycie prywatne nie moglto wpltywac¢ na podejmowane
decyzje administracyjne.

Weberowska koncepcja racjonalnosci zaktadata réwniez dazenie do mak-
symalnej przewidywalnosci i ekonomizacji dziatan — procedury mialty minima-
lizowac¢ koszty transakcyjne oraz ryzyko korupcji*?. Wreszcie Weber podkreslat
znaczenie karierowosci: urzednik awansuje na podstawie oceny dorobku, co

% T. A. Borzel, T. Risse, Public-Private Partnerships: Effective and Legitimate Tools of
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motywuje go do statego podnoszenia kwalifikacji**. Wspdtczesnie zasada ta
funkcjonuje w administracji publicznej jako ,,zasada merytokracji”**.

Geneza klasycznego modelu administracji Webera aczy elementy pruskiej
tradycji administracyjnej, potrzebe racjonalizacji wtadzy w epoce industrialnej oraz
dazenie do stworzenia bezosobowej i przewidywalnej struktury biurokratyczne;.
Jego zalozenia - formalizm, hierarchia, specjalizacja, bezosobowo$¢ oraz karie-
rowo$¢ — stanowig punkt wyjécia dla analiz wspotczesnych reform administra-
cyjnych, w tym wspolpracy instytucji pafistwowych z organizacjami polonijnymi.

2.1.2. Biurokracja jako mechanizm zarzadzania publicznego

Biurokracja w ujeciu Webera stanowi nie tylko strukture organizacyjna, lecz
takze mechanizm zarzadzania oparty na racjonalnej legalnosci i profesjonalizacji
kadr. Racjonalna legalnos¢ (legal-rational authority) oznacza, ze wtadza i decyzje
urzednicze wynikajg z formalnie ustanowionych przepiséw prawa, a nie z tra-
dycji ani z charyzmy jednostki*. Dzigki temu biurokracja osigga wysoki poziom
przewidywalnosci — kazde dziatanie urzedowe opiera sie na zestawie regul, ktére
eliminuja dowolnos¢ interpretacji oraz ograniczaja ryzyko arbitralnych decyzji*®.

Profesjonalizacja kadr stanowi drugi filar funkcjonowania mechanizmu
biurokratycznego. Urzednicy sa rekrutowani na podstawie kwalifikacji meryto-
rycznych, potwierdzanych egzaminami i dokumentacjg formalna, a nastepnie
uczestniczg w statych szkoleniach specjalistycznych*. System awansow oparty
na zastugach (merytokracji) motywuje do ciagtego podnoszenia kompetencji
oraz dbatosci o wlasciwe stosowanie procedur®. Niemieccy badacze Werner Jann
i Kai Wegrich podkreslaja, ze profesjonalizacja ogranicza nepotyzm, poniewaz
kryteria oceny urzednikow sg obiektywne i mierzalne®.
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Reguly i przewidywalnos$¢ przektadajg sie na standaryzacje procedur:
kazdy etap dziatania administracyjnego - od rejestracji dokumentu, poprzez
rozpatrywanie odwotan, az po wydanie decyzji — jest okre§lony w aktach praw-
nych, instrukcjach oraz regulaminach®. Taka sformalizowana procedura gwa-
rantuje, ze zardéwno obywatele, jak i pracownicy podlegaja tym samym normom
prawnym, co wzmachnia zasade¢ réwnos$ci wobec prawa*'. Wspdtpraca instytu-
cji panstwowych z organizacjami spotecznymi, w tym polonijnymi, wymaga
wiasnie takiej transparentnos$ci: organizacje wiedza z gory, jakie dokumenty
nalezy przedlozy¢, jakie kryteria spelni¢ oraz w jakich terminach - co mini-
malizuje niepewnos¢ i ryzyko interpretacyjne.

Eliminacja arbitralno$ci ma kluczowe znaczenie w zarzadzaniu wielosek-
torowym, stanowigc podstawe przejrzystosci i odpowiedzialnosci instytucjonal-
nej. Osborne zauwaza, ze w modelu New public governance przejrzyste reguly
oraz profesjonalne kadry sprzyjaja budowaniu zaufania miedzy partnerami
sektora publicznego a organizacjami pozarzadowymi new public governance.
W przeciwnym razie brak jasno okres$lonych procedur moze prowadzi¢ do
konfliktéw interesow, opdznien oraz oskarzen o faworyzowanie®.

Niemiecka szkota administracyjna (Verwaltungslehre) podkre$la, ze for-
malne reguty powinny by¢ zarazem wystarczajaco elastyczne, by uwzglednia¢
specyfike lokalnych uwarunkowan, i jednocze$nie dostatecznie stabilne, by
chroni¢ przed naduzyciami wtadzy*. W praktyce oznacza to, ze procedury
moga przewidywac¢ wyjatki uzasadnione specyfika danej sprawy, jednak musza
one by¢ precyzyjnie okreslone, aby nie staty sie furtka dla decyzji arbitralnych.

W polskim dyskursie administracyjnym podkresla sie, ze kluczowe zna-
czenie ma zachowanie rownowagi miedzy formalizmem a adaptacyjnoscia.
Zbyt rygorystyczne procedury ograniczaja innowacyjno$¢ i inicjatywy oddolne,
natomiast zbyt liberalne narazajg system na korupcje i nepotyzm*. Sztum-
ski zauwaza, ze formalizacja powinna obejmowac przede wszystkim aspekty
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4 D.H. Rosenbloom, Public Administrative Theory and the Separation of Powers...
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proceduralne, natomiast merytoryczne oceny projektow i wnioskéw nalezy
pozostawi¢ komorkom eksperckim dysponujagcym odpowiednig autonomig*.

Mechanizmy kontroli wewnetrznej, takie jak audyty, sprawozdawczo$¢
i nadzor stuzbowy, tworzg sprzezenie zwrotne, ktére umozliwia korygowanie
nieprawidtowosci, zanim doprowadza one do powazniejszych btedow*” .
W kontekscie organizacji polonijnych, czesto funkcjonujacych poza granicami
kraju, konieczne jest rowniez uwzglednienie miedzynarodowych standardow
proceduralnych oraz wspotpraca z konsulatami i ambasadami, co wymaga
wysokiej sprawnosci systemdw administracyjnych.

Podsumowujac, mechanizm biurokratyczny w ujeciu Webera taczy racjo-
nalng legalno$¢ z profesjonalizacjg kadr, co przekiada sie na jednolite, prze-
widywalne oraz sprawiedliwe zarzadzanie zasobami publicznymi. W kontek-
Scie wspotpracy instytucji panstwowych z organizacjami polonijnymi taka
forma organizacji zapewnia przejrzystos¢, standaryzacje i kontrole proce-
sow, minimalizujac ryzyko decyzji arbitralnych oraz wzmacniajac zaufanie
miedzysektorowe.

2.1.3. Krytyka klasycznego modelu administracji

Pomimo swojej fundamentalnej roli w ksztaltowaniu nowoczesnej admini-
stracji, klasyczny model biurokracji Maxa Webera spotkat sie z liczng krytyka
dotyczaca jego nadmiernej sztywnosci, formalizmu oraz braku elastyczno$ci.
Robert K. Merton jako pierwszy przeprowadzit systemowa analize ,,dysfunkcji
biurokracji”, wskazujac na zjawiska ostabiajace efektywnos$¢ organizacji biu-
rokratycznych. Do najwazniejszych dysfunkcji Merton zaliczyt tendencje do
traktowania srodkéw jako cel6w samych w sobie (goal displacement) oraz alie-
nacje pracownikéw wynikajaca z nadmiernej specjalizacji i rutynizacji zadan®.

R.K. Merton wykazal, ze gdy reguly i procedury staja si¢ celem samym
W sobie, zamiast narzedziem stuzacym realizacji zadan organizacji, urzednicy
koncentruja si¢ na formalnym przestrzeganiu przepiséw, a nie na rezultatach

46 J. Sztumski, Psychospoteczne aspekty prowadzenia i podgzania, ,Zeszyty Naukowe/
Gornoslaska Wyzsza Szkola Handlowa w Katowicach” nr 21 Zeszyt Naukowy Katedry
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dziatan®. Taka patologiczna koncentracja na procedurach prowadzi do biuro-
kratycznego rytualizmu (ritualism) w wyniku ktérego, organizacja traci zdol-
nos$¢ adaptacji do zmieniajgcego sie otoczenia®'.

W kontekscie wspotpracy panstwa z organizacjami pozarzadowymi nad-
mierny formalizm administracyjny moze prowadzi¢ do wydtuzonych procedur
akceptacyjnych i wielostopniowych kontroli, co skutkuje opdznieniami decy-
zyjnymi oraz zatorami komunikacyjnymi®?. Nadmierny formalizm w struktu-
rach biurokratycznych stanowi jedng z kluczowych barier efektywnosci zarza-
dzania publicznego, zwlaszcza w kontek$cie wspotpracy miedzysektorowej,
takiej jak relacje instytucji panstwowych m.in. z organizacjami polonijnymi.
Formalizm ten przejawia sie w sztywnym przestrzeganiu procedur, nadmier-
nym rozbudowaniu dokumentacji oraz wieloetapowych procesach decyzyj-
nych, ktore czesto powodujg zatory komunikacyjne i spowolnienie realizacji
zadan publicznych. Janusz Sztumski zauwaza, ze nadmiar dokumentacji oraz
sztywne wymogi proceduralne czesto paralizujg inicjatywy oddolne, ogranicza-
jac elastyczno$¢ partneréw polonijnych w reagowaniu na lokalne potrzeby®.

Jak zauwazyl Max Weber, formalizacja ma na celu zapewnienie prze-
widywalnosci i bezstronno$ci dziatan administracyjnych, jednak w praktyce
nadmiar regut moze prowadzi¢ do zjawiska, ktore Robert K. Merton okreslit
mianem goal displacement - sytuacji, w ktorej przestrzeganie procedur staje
sie celem samym w sobie, a nie §rodkiem do realizacji rzeczywistych potrzeb
obywateli**. W efekcie organizacje spoteczne, w tym instytucje polonijne, napo-
tykajg trudnosci w komunikacji z administracjg panistwowa — zar6wno na
poziomie operacyjnym, jak i strategicznym?.

W niemieckiej literaturze administracyjnej problem ten okreslany jest mia-
nem iiberbiirokratisierung — przerostu biurokracji, ktory utrudnia elastyczne
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reagowanie na zmiany w otoczeniu spotecznym i miedzynarodowym?.
Konieczno$¢ zachowania zgodnosci z przepisami czesto staje sie pretekstem
do unikania podejmowania decyzji w sytuacjach niestandardowych®. Jak pod-
kreslaja Christopher Pollitt i Geert Bouckaert, skutkiem tego sa opdZnienia,
powielanie procedur oraz ograniczony przeptyw informacji miedzy réznymi
poziomami administracji*®.

Dlatego nowoczesne podejscia do zarzadzania publicznego, takie jak
New public governance, postuluja uproszczenie procedur oraz wzmocnienie
kanatéw komunikacji miedzy instytucjami a organizacjami obywatelskimi
new public governance *-.

Model Weberowski, ze swoim akcentem na hierarchie i jednolite reguty,
stabo odpowiada wymaganiom zarzadzania partycypacyjnego, ktore zaktada
angazowanie interesariuszy w proces decyzyjny®.

Brak elastyczno$ci w klasycznym modelu biurokracji Webera stanowi
jedno z gléwnych ograniczen jego praktycznego zastosowania w ztozonym
i dynamicznym $rodowisku wspotczesnego zarzadzania publicznego. Jest to
szczegolnie istotne w kontekscie wspdtpracy panstwa z organizacjami polonij-
nymi, funkcjonujacymi w warunkach zmiennych, transnarodowych i wyma-
gajacych indywidualnego podejscia. Model Weberowski, oparty na sztywnych
regutach, hierarchicznej strukturze i precyzyjnym podziale kompetencji, nie
sprzyja wtaczaniu réznych aktorow spotecznych w procesy decyzyjne®.

W literaturze anglosaskiej podkresla sig, ze tego typu struktury sg nie-
zdolne do szybkiego reagowania na potrzeby spotecznosci, co prowadzi do obni-
zenia skutecznosci administracji oraz spadku zaufania obywateli do instytucji
publicznych®. Klasyczna biurokracja nie przewiduje mechanizméw elastycz-
nosci instytucjonalnej ani adaptacyjnos$ci procedur, co w Srodowiskach
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wielokulturowych i diasporowych moze prowadzi¢ do marginalizacji partne-
row spotecznych®.

W literaturze niemieckiej problem ten okreslany jest mianem Struktur-
konservatismus - konserwatywnego przywigzania do ustalonych form organi-
zacyjnych, ktdére utrudnia rozwdj partycypacyjnych modeli zarzadzania®. Max
Weber sam dostrzegal to ograniczenie, zauwazajac, ze im bardziej rozwinieta
jest biurokracja, tym mniej miejsca pozostaje na indywidualne inicjatywy
i niestandardowe rozwigzania®. Jak zauwaza Michael Stolleis, konserwatyzm
instytucjonalny ma gtebokie zakorzenienie w tradycji prawnej panstw konty-
nentalnych, w tym Polski i Niemiec®.

Brak elastyczno$ci wptywa rdwniez na ograniczenie partycypacji spotecz-
nej, postrzeganej we wspotczesnym zarzadzaniu publicznym jako niezbedny
element dobrego rzadzenia®. Partycypacja oznacza aktywne wiaczanie oby-
wateli oraz organizacji pozarzadowych w procesy decyzyjne, a nie jedynie ich
informowanie lub konsultowanie. Tymczasem sztywno$¢ struktur administra-
cyjnych sprawia, Ze instytucje panstwowe czesto jedynie formalnie spetniaja
wymogi partycypacyjne, bez zapewnienia realnego wptywu ze strony partne-
row spotecznych®.

W Polsce problem ten jest szczegdlnie widoczny w relacjach instytucji
publicznych z organizacjami polonijnymi, ktérych udziat w planowaniu i wdra-
zaniu polityk czesto ogranicza si¢ do symbolicznych konsultacji. Zmiana tego
stanu rzeczy wymaga odejscia od modelu czysto legalistycznego na rzecz
modelu hybrydowego, aczacego legalno$¢ z efektywnoscig oraz partycypacja®.

Wspdtczesne podejscie new public governance ktadzie nacisk na wspoét-
tworzenie ustug publicznych oraz rozwo6j dialogu miedzysektorowego new
public governance™. Brak mechanizmdw elastycznego dostosowania procedur
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do specyfiki lokalnych organizacji polonijnych ogranicza efektywnos$¢ wspot-
pracy oraz utrudnia budowanie kapitatu spolecznego.

2.1.4. Reinterpretacja modelu Webera w kontekscie
wspotczesnego zarzadzania publicznego

Reinterpretacja modelu Webera w kontekscie wspolczesnego zarzadzania
publicznego zaktada zachowanie jego kluczowych zalozen - racjonalnej legal-
nosci, hierarchii oraz profesjonalizacji kadr — przy jednoczesnym wprowadzeniu
mechanizmo6w elastyczno$ci, partycypacii i orientacji na rezultaty. W literatu-
rze anglojezycznej koncepcja ta wystepuje przede wszystkim w ramach tzw.
neo-Weberian state (NWS), ktéra integruje tradycyjne wartosci biurokratyczne
z elementami new public management (NPM) oraz new public governance (NPG)
new public governance™. W celu przezwyciezenia tych ograniczen proponuje
sie reinterpretacje paradygmatu Weberowskiego w duchu miedzysektorowego
zarzadzania oraz partycypacji. W podejsciu neo-Weberian state (NWS) utrzymuje
sie podstawowe zasady racjonalnej legalnosci oraz profesjonalizacji, jednocze$nie
wprowadzajac instrumenty zarzadzania zorientowane na rezultaty’. Elastyczne
ramy proceduralne umozliwiajg udziat organizacji pozarzadowych w ksztattowa-
niu procedur, co zwigksza ich dostosowanie do specyfiki srodowisk polonijnych.

W ujeciu neo-Weberian state (NWS) zachowuje si¢ formalne reguty i pro-
cedury Webera, jednocze$nie wzmacniajac role menedzerska w administracji
poprzez wprowadzenie wskaznikéw efektywnosci, kontraktéw wynikowych
oraz autonomii budzetowej jednostek organizacyjnych”. Dzigki temu mozliwe
staje sie potaczenie przewidywalnosci biurokracji z elastycznym dostosowywa-
niem dziatani do zmieniajacych si¢ potrzeb obywateli i partneréw spotecznych,
w tym organizacji imigranckich™.

Niemiecka szkota Neues Steuerungsmodell (NSM) réwniez dokonata reinter-
pretacji mysli Webera, ktadac nacisk na zarzadzanie przez cele (management by
objectives) oraz budzetowanie zadaniowe (performance budgeting) w jednostkach

7 C. Pollitt, G. Bouckaert, Public management reform...; C. Hood, A Public Management for All
Seasons?, ,Public Administration” t. 69 nr 1 (1991), DOI: 10.1111/§.1467-9299.1991.tb00779.x.

2 C. Pollitt, G. Bouckaert, Public management reform...

7 T. Christensen, P. Legreid, Complexity and Hybrid Public Administration — Theoretical
and Empirical Challenges, ,,Public Organization Review” t. 11 nr 4 (2011), DOI: 10.1007/
$11115-010-0141-4.

7 D.F. Kettl, The transformation of governance...



samorzadu terytorialnego”. Model NSM zachowuje kanoniczng strukture biuro-
kratyczna, lecz wprowadza elastyczne kontrakty miedzy szczeblem centralnym
a lokalnym, co zwieksza responsywnos$¢ administracji na poziomie gminnym?.
Polscy badacze podkreslaja potrzebe adaptacji modelu Webera do warun-
kéw funkcjonowania panstwa postkomunistycznego”. Proponuja oni hybry-
dowe rozwigzania taczace formalne procedury z konsultacjami spotecznymi,
ewaluacja wynikow oraz partnerstwem z organizacjami pozarzadowymi. Przy-
ktadem moze by¢ wdrozenie Krajowej Strategii Rozwoju Regionalnego, w ktorej
procedury planistyczne polaczono z mechanizmami partycypacyjnymi na etapie
konsultacji dokumentéw?™.
W podejsciu new public governance reinterpretacja Webera oznacza odejscie
od jednolitego, hierarchicznego modelu sterowania na rzecz sieci wspotpracy
miedzy aktorami publicznymi, prywatnymi i obywatelskimi”. Sieci te funkcjo-
nuja na zasadzie dobrowolnych porozumien, zaufania oraz wzajemnej odpowie-
dzialnosci, przy jednoczesnym zachowaniu podstawowych regut prawnych®.
Reinterpretacja modelu Webera w praktyce moze polegac na:
= utrzymaniu formalnych ram prawnych przy jednoczesnym wprowadzeniu
elastycznych procedur wyjatkowych®;
=  wzmocnieniu roli menedzeréw publicznych poprzez delegowanie uprawnien
budzetowych i kadrowych®;

s  zastosowaniu mechanizmoéw oceny efektow (Neues Steuerungsmodell) oraz
ewaluacji programow®;

=  rozwoju partnerstw z organizacjami pozarzagdowymi w modelu co-production®.

Takie podej$cie pozwala zachowac stabilnos¢ i przewidywalnos$¢ klasycznej
biurokracji, jednocze$nie zwiekszajac jej zdolnos¢ adaptacyjna, innowacyjnosc¢

s L. Holtkamp, J. Bogumil, Biirgerkommune und Local Governance, [w:] L. Schwalb, H. Walk
(red.), Local Governance — mehr Transparenz und Biirgerndhe?, Wiesbaden 2007.

6 W.Jann, K. Wegrich, Governance und Verwaltungspolitik...

7 M. Kulesza, Polskie doswiadczenia w zarzqdzaniu reformq decentralizacyjng...

8 M. Kasinski, Wspotczesne problemy rozwoju administracji publicznej w Polsce, ,,Annales.
Etyka w zyciu gospodarczym” t. 14 nr 1 (2011).

7 J. M. Bryson, B. C. Crosby, L. Bloomberg, Public Value Governance: Moving Beyond Tra-
ditional Public Administration and the New Public Management, ,,Public Administration
Review” t. 74 nr 4 (2014), DOIL: 10.1111/puar.12238.

8 E.H. Klijn, J. Koppenjan, The Shift toward Network Governance...

81 K. Schedler, I. Proeller, The New Public Management. A perspective from mainland Europe...

82 B.G. Peters, Bureaucracy and Democracy in the Modern State...

8 C. Pollitt, G. Bouckaert, Public management reform...

8 T. Brandsen, V. Pestoff, Co-production, the Third Sector and the Delivery of Public Services:
An Introduction, ,,Public Management Review” 2006, t. 8, nr 4, DOI: 10.1080/14719030601022874.
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i poziom akceptacji spolecznej.. Zestawienie cech biurokracji Webera oraz moz-
liwosci jej zastosowania we wspotczesnym zarzadzaniu publicznym, w tym
w odniesieniu do wspotpracy z diaspora, przedstawia tabela 6.

Tabela 6. Cechy biurokracji Webera a wspétpraca z diasporg

Cechy

biurokracji
(wg Webera)

Hierarchiczna

Opis 0g6lny

Jasne podporzadkowanie,
kontrola oraz przeptyw

Mozliwe zastosowanie
w zarzadzaniu wspoét-
praca z diaspora

Ministerstwa ds. diaspory
i urzedy konsularne moga
funkcjonowac w oparciu

Potencjalne
ograniczenia

Ograniczona
elastyczno$¢ wobec

struktura decyzji od géry do dotu 0 wyraznie okreslona %roznlcc.)war?ych potrzeb
o $rodowisk diaspory
strukture organizacyjna
. Kazdy urzednik MOZIIW(.)SC. powolywania Ryzyko nadmiernej
Podziat pracy odpowiada za okreslony wyspedjalizowanych fragmentaryzadji
i specjalizacja o jednostek, np. biur ds. - N
zakres obowiagzkéw . - i biurokratyzacji dziatark
wspdtpracy z Polonig
. Transparentne . Dtugotrwatos¢
Zasady Decyzje oparte procedury obstugi postepowar oraz
. na formalnych regulacjach | diaspory, np. w ramach - .
i procedury . ) .| nadmierny formalizm
i przepisach prawa Karty Polaka czy programéw
. proceduralny
repatriacyjnych
Dziatania urzednikéw Réwne traktowanie Trudnosci
Bezstronnos¢ oparte sg na przepisach czlonkéw diaspory w uwzglednianiu
ilegalizm prawa, a nie na osobistych | w dostepie do ustug specyfiki poszczegdinych
relacjach publicznych wspdlnot diaspory

Profesjonalizacja
kadr

Urzednicy wybierani sg
wedtug kompetengji
i kwalifikacji zawodowych

Mozliwos¢ zatrudniania
ekspertéw ds. migradji,
prawa miedzynarodowego
i kultury

Sztywne ramy
organizacyjne moga
ograniczac innowacyjnos¢
i wspotprace
zorganizacjami
pozarzagdowymi

Stabilnos¢
dziatania

Ciggtos¢ funkcjonowania
instytucji niezaleznie od
zmian politycznych

Zapewnienie statego
wsparcia dla

diaspory, niezaleznie od
cykli wyborczych

Opdr wobec reform oraz
powolna

modernizacja narzedzi
administracyjnych

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: W. Hennis, Max Webers Fragestellung: Studien zur Biographie

des Werks, Tibingen 1987; M. Lesinska, Polska diaspora, Polonia, emigracja. Spory pojeciowe wokét skupisk
polskich za granicq...; B.G. Peters, Bureaucracy and Democracy in the Modern State, ,Public Administration
Review”t. 70 nr 4 (2010), DOI: 10.1111/j.1540-6210.2010.02187 x.




3. Ewolucja zarzadzania
publicznego -
od administracji klasycznej
do zarzadzania publicznego

T. Zienkiewicz

Zarzadzanie publiczne stanowi kluczowa dziedzin¢ nauk spolecznych i admi-
nistracyjnych, odnoszaca sie do proceséw podejmowania decyzji, planowania
oraz realizacji dzialan w sferze publicznej. W ujeciu Roberta Denhardta zarza-
dzanie publiczne nie sprowadza si¢ jedynie do sprawowania wladzy admini-
stracyjnej, lecz obejmuje takze tworzenie warunkéw dla wspoétpracy i party-
cypacji obywatelskiej, umozliwiajacych realizacje celow spotecznych'. David
Rosenbloom definiuje zarzadzanie publiczne jako dzialalno$¢ obejmujaca
planowanie, organizowanie, kierowanie i kontrolowanie zasobow publicznych
w celu zapewnienia ich efektywnego wykorzystania®. Z kolei Owen Hughes
podkresla, ze zarzgdzanie publiczne r6zni si¢ od tradycyjnej administracji biu-
rokratycznej, gdyz kladzie nacisk na efektywno$¢, orientacje na wyniki oraz
partycypacje spoteczng®. Podobnie Tony Bovaird i Elke Loéffler wskazuja, iz
zarzadzanie publiczne obejmuje rownowazenie interesow réznych grup spo-
tecznych oraz wykorzystanie innowacyjnych metod zarzadzania w sektorze

! R.B. Denhardt, T.J. Catlaw, Theories of public organization, Stamford, CT 2015.

2 E.-H. Klijn, Networks and Inter-Organizational Management: Challenging, Steering,
Evaluation, and the Role of Public Actors in Public Management, [w:] E. Ferlie, L.E. Lynn,
C. Pollitt (red.), The Oxford Handbook of Public Management, Oxford University Press
2009; D.H. Rosenbloom, Public Administrative Theory and the Separation of Powers,
»Public Administration Review” t. 43 nr 3 (1983), DOI: 10.2307/976330.

3 O.E. Hughes, Public management and administration: an introduction, London 2018.
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publicznym*. Ewolucja zarzadzania publicznego oraz rozwdj powigzanych
z nim teorii ukazuja, w jaki sposob koncepcje i narzedzia tej dyscypliny moga
by¢ skutecznie wykorzystywane w budowaniu relacji miedzynarodowych.

W niniejszym podrozdziale oméwiono ewolucje zarzadzania publicznego,
obejmujaca przejscie od klasycznego modelu administracji Webera do wspét-
czesnego, wielopoziomowego podej$cia governance. Nastgpnie zaprezentowano
kluczowe teorie zarzadzania publicznego oraz ich zastosowanie w relacjach
miedzynarodowych, obejmujacych wspotprace z organizacjami migdzynarodo-
wymi, zarzadzanie diasporg oraz reakcje na kryzysy globalne. Zwrocono uwage
na koncepcje wspodtrzadzenia (co-governance), jej znaczenie, modele wdrazania,
wyzwania oraz najlepsze praktyki dla organizacji i decydentéw, ze szczegdlnym
uwzglednieniem mozliwosci jej adaptacji w zarzadzaniu publicznym.

W drugiej polowie XX wieku na przyspieszenie zmian w administracji
publicznej wptynat gwattowny rozwdj technologii oraz rosngce znaczenie wie-
dzy jako kluczowego czynnika rozwoju’. Dynamiczny wzrost ilosci przekazy-
wanych informacji oraz rozwdj nowych technologii sprawily, ze dotychczasowe
problemy idealnej biurokracji Webera staly sie jeszcze bardziej widoczne. Cen-
tralne sprawowanie funkcji administracyjnych okazato si¢ niewystarczajace, co
przyczynilo sie do rozwoju samorzadu terytorialnego oraz proceséw decentra-
lizacji wtadzy®. Zmiany te skionity decydentéw do refleksji nad zakresem kom-
petencji panstwa oraz mozliwoscig urynkowienia wybranych zadan sektora
publicznego, co pozwolitoby na bardziej efektywne wykorzystanie dostepnych
zasobow i ich skierowanie tam, gdzie sg najbardziej potrzebne dla zapewnienia
ciggto$ci dziatania instytucji oraz bezpieczenstwa obywateli’.

Z biegiem czasu wzrosto rowniez znaczenie debaty dotyczacej zasad funk-
cjonowania administracji publicznej. Coraz wigcej badaczy i praktykdw zaczeto
podkreslaé, ze cze$¢ zadan realizowanych przez sektor publiczny mogtaby zostaé
przekazana podmiotom prywatnym, co umozliwitoby przesuniecie srodkéw
finansowych w strone kluczowych obszaréw dziatalnosci paristwa. Jednocze$nie

4 T. Bovaird, E. Loffler, Moving from Excellence Models of Local Service Delivery to Bench-
marking “Good Local Governance”, ,International Review of Administrative Sciences”
t. 68 nr 1 (2002), DOI: 10.1177/0020852302681001.

5 J. Hausner, Zarzgdzanie publiczne...

6 J.C.N. Raadschelders, The Future of the Study of Public Administration: Embedding
Research Object and Methodology in Epistemology and Ontology, ,,Public Administration
Review” t. 71 nr 6 (2011), DOI: 10.1111/j.1540-6210.2011.02433.x.

7 M. Mazzucato, The entrepreneurial state: debunking public vs. private sector myths,
London ; New York 2014.



pojawily sie rozwazania nad sposobami reprezentacji intereséw réznych grup
spotecznych, majacych wpltyw na proces podejmowania decyzji politycznych®.

Druga potowa XX wieku przyniosta istotne zmiany w sposobie postrzegania
administracji publicznej. Odejécie od tradycyjnego modelu, opartego na Scistym
przestrzeganiu procedur, hierarchicznych relacjach wtadzy z obywatelami oraz
centralnym podejmowaniu decyzji, doprowadzilo do rozwoju nowoczesnych
modeli zarzadzania publicznego. W nowym paradygmacie zarzadzania publicz-
nego akcentuje si¢ potrzebe zacie$niania interakcji w ramach rozbudowanych
sieci koordynacji, co znalazto odzwierciedlenie zaréwno w podejsciu menedzer-
skim, jak i partycypacyjnym’. Pierwsze z tych podej$¢ opiera si¢ na adaptacji
rozwigzan znanych z sektora prywatnego, w ktérym obywatele postrzegani sg
jako klienci oczekujacy wysokiej jako$ci ustug publicznych. W praktyce admi-
nistracja publiczna zawiera kontrakty z podmiotami zdolnymi do zaspokojenia
zréznicowanych potrzeb obywateli, co umozliwia bardziej efektywne zarzadza-
nie zasobami publicznymi oraz przesuniecie akcentu z formalnych procedur na
osiagane wyniki'.

Drugi model koncentruje si¢ na partycypacji obywateli, postrzeganych
w relacjach z wtadzami jako kluczowi interesariusze. Obywatele nie tylko korzy-
stajg z ustug publicznych, lecz réwniez maja mozliwo$¢ aktywnego wptywania
na proces podejmowania decyzji. Osiggnigcie tego celu wymaga zapewnienia
szerokiego dostepu do proceséw konsultacyjnych oraz budowania partnerstwa
miedzy administracjg publiczng a spoteczenstwem obywatelskim'!. Konieczne
jest takze przeksztalcenie mentalnosci urzednikow poprzez podniesienie stan-
dardoéw etycznych, co sprzyja¢ bedzie dobrowolnemu przestrzeganiu norm
i ograniczy opor wobec wprowadzania innowacji'2.

8 C. Ansell, A. Gash, Collaborative Governance in Theory and Practice, ,Journal of Public
Administration Research and Theory” t. 18 nr 4 (2008), DOTI: 10.1093/jopart/mum032L;
C. B. Pereira, P. Spink (red.), Reforming the State: Managerial Public Administration in
Latin America, Boulder 1999.

o J. Hausner, Zarzgdzanie publiczne...; S.P. Osborne (red.), The new public governance?
emerging perspectives on the theory and practice of public governance, London; New York
2010.

10 J. Hausner, Zarzgdzanie publiczne...; J. Tidd, Managing innovation: integrating techno-
logical, market and organizational change, Chichester, West Sussex 2013.

1 M. Bovens, Analysing and Assessing Accountability: A Conceptual Framework, ,,European
Law Journal” t. 13 nr 4 (2007), DOI: 10.1111/j.1468-0386.2007.00378.x.

12 P.F. Drucker, Innovation and entrepreneurship: practice and principle, New York 1985;
J. Hausner, Zarzqdzanie publiczne...

171



172

Podsumowujac, ewolucja podejscia do administracji publicznej odzwier-
ciedla liczne wyzwania, z jakimi mierzy1 si¢ klasyczny model Webera. Poczat-
kowe zalozenia dotyczace idealnej biurokracji, opartej na $cistych mecha-
nizmach kontroli, okazaly si¢ niewystarczajace w praktyce, co sktonito
decydentow do poszukiwania bardziej elastycznych i adaptacyjnych rozwia-
zan. Wzrost znaczenia technologii i informacji, rozw6j samorzadu teryto-
rialnego oraz rosngca swiadomo$¢ potrzeby redefinicji kompetencji panstwa
przyczynily sie¢ do powstania nowych modeli zarzadzania publicznego, lepiej
odpowiadajacych na wspotczesne wyzwania. Przejscie od modelu scentrali-
zowanej biurokracji do hybrydowych form zarzadzania, faczacych elementy
menedzerskie i partycypacyjne, umozliwito bardziej efektywne wykorzysta-
nie zasobow oraz zwigkszylo elastyczno$¢ dzialania administracji publiczne;j.
W efekcie zaré6wno proces rynkowej optymalizacji, jak i zaangazowanie oby-
wateli staly sie kluczowymi elementami nowoczesnego systemu zarzadzania
publicznego, umozliwiajacego adaptacje do dynamicznie zmieniajacych sie
warunkoéw otoczenia®®.

Dalsze badania nad ewolucja administracji publicznej podkreslaja koniecz-
no$¢ statej adaptacji struktur organizacyjnych oraz metod zarzadzania w celu
sprostania wyzwaniom wynikajgcym z rosnacej ztozono$ci otoczenia politycz-
nego i gospodarczego. Wspotczesne modele zarzadzania publicznego, oparte
na integracji rozwigzan sektora prywatnego z aktywng partycypacja obywa-
telska, dowodza, ze transformacja administracji moze przyczynic si¢ do wzro-
stu efektywnosci, przejrzystosci oraz elastyczno$ci dziatania panstwa. Dzieki
zastosowaniu nowych metod ewaluacji wynikéw oraz silniejszemu naciskowi
na odpowiedzialno$¢ decydentéw administracja publiczna zyskuje narzedzia
umozliwiajace skuteczniejsze reagowanie na potrzeby obywateli i budowanie
trwatego zaufania spotecznego'.

Whioski ptynace z analizy ewolucji podej$cia do administracji publicznej
wskazuja, iz skuteczne zarzadzanie innowacjami wymaga nie tylko modyfi-
kacji istniejacych modeli, lecz takze otwarto$ci na nowe idee, elastycznosci

13 RXK. Craig et al., Balancing stability and flexibility in adaptive governance, ,,Ecology and
Society” t. 22 nr 2 (2017), http://www.jstor.org/stable/26270068; L.M. Pereira, S. Ruysenaar,
Moving from traditional government to new adaptive governance: The changing face of food
security responses in South Africa, ,,Food Security” t. 4 (2012).

14 OECD, An updated OECD framework on drivers of trust in public institutions to meet
current and future challenges, 21 grudnia 2021 r., https://www.oecd.org/en/publications/
an-updated-oecd-framework-on-drivers-of-trust-in-public-institutions-to-meet-current-
and-future-challenges_b6c5478c-en.html.



w dostosowywaniu przepiséw oraz aktywnego zaangazowania obywateli w pro-
ces podejmowania decyzji. Praktyki te sprzyjaja budowie bardziej responsyw-
nego i adaptacyjnego systemu, zdolnego do skutecznego zarzadzania zasobami
publicznymi w obliczu dynamicznie zmieniajgcych si¢ warunkéw otoczenia.
W rezultacie wspotczesna administracja publiczna, wykorzystujac synergie
pomigdzy réznorodnymi modelami zarzadzania, moze nie tylko zwigksza¢
efektywnos$¢ swoich dziatan, lecz rowniez ksztattowac polityki odpowiada-
jace na wyzwania wspolczesnosci, stanowigce fundament trwatego rozwoju
spolecznego i gospodarczego.

3.1. Podejscie governance

Jednym z kluczowych badaczy, ktérzy promowali nowe spojrzenie na zarza-
dzanie ustugami publicznymi oraz role panistwa, byt Roderick Arthur William
Rhodes. W swoich pracach przedstawit koncepcje governance jako alternatywe
dla tradycyjnego zarzadzania publicznego, opartego na hierarchicznych mecha-
nizmach, proponujac w ich miejsce bardziej horyzontalne powigzania'>-.
Rhodes zauwazyt, iz ustugi dotychczas realizowane za pomocg mechanizmow
hierarchicznych lub rynkowych staja si¢ obszarem wspdtpracy zr6znicowanych
organizacji reprezentujgcych odmienne sektory. Organizacje te pozostaja pod
silnym wplywem interesariuszy oraz tworcéw polityk publicznych. W nowym
podejsciu dominuje idea wspotdzielenia odpowiedzialno$ci za zakres, jako$¢
i dostepnos¢ ustug publicznych, uznawanych za kluczowe i finansowanych
ze srodkéw publicznych.

Wedlug Rhodesa popularnos¢ koncepcji governance wynika réwniez z pro-
cesu ,wypalania sie panstwa”, rozumianego jako stopniowa utrata zdolno$ci
do regulowania i §wiadczenia ustug publicznych. Decentralizacja sprawia, ze
panstwo przestaje by¢ wytacznie dostawcg ustug, stajac sie podmiotem odpo-
wiedzialnym za tworzenie spdjnych ram prawnych i ekonomicznych oraz za
stymulowanie inicjatyw na r6znych szczeblach administracji publicznej. Dele-
gowanie uprawnien z wyzszych na nizsze szczeble administracji prowadzi do

15 R.A.W. Rhodes, From Marketization to Diplomacy: It’s the Mix That Matters, ,,Public
Policy and Administration” t. 12 nr 2 (1997), DOI: 10.1177/095207679701200204.

16 R.A.W. Rhodes, From Institutions to Dogma: Tradition, Eclecticism, and Ideology in the
Study of British Public Administration, ,,Public Administration Review” t. 56 nr 6 (1996),
DOI: 10.2307/977249.
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poszukiwania nowych modeli organizacyjnych w obszarze §wiadczenia ustug
publicznych. Rhodes podkresla réwniez znaczenie sieci i partnerstw miedzy-
organizacyjnych, umozliwiajacych bardziej efektywne planowanie oraz alo-
kacje zasobow publicznych.

Koncepcja governance jako nowy paradygmat sterowania rozwojem w pro-
cesach integracji europejskiej, zainspirowana przez R.A.W. Rhodesa, promuje
wieksze zaangazowanie interesariuszy w formutowanie celow oraz realizacje
zadan publicznych. Rola interesariuszy jako kluczowego elementu zarzadzania
w sektorze publicznym zostata rowniez podkreslona przez J. Brysona, ktory
wskazat, iz sukces organizacji publicznej zalezy od zaspokojenia potrzeb jej
najwazniejszych interesariuszy'’. Satysfakcja interesariuszy oznacza reali-
zacje tych celdw, ktore uznaja oni za wartosciowe, nawet jesli pozostaja one
w sprzecznos$ci z ekonomicznymi interesami danej organizacji publiczne;j.
Hal G. Rainey podkresla, iz instytucje publiczne funkcjonuja dzigki zaspoka-
janiu intereséw grup na tyle wptywowych, by zapewni¢ organizacji niezbedne
wsparcie polityczne i finansowes.

Do niedawna jednak kwestia dziatan organizacji publicznych na rzecz
interesariuszy pozostawata w duzej mierze zaniedbywana'’. Wspotczesna ana-
liza praktyki zarzadzania publicznego wskazuje na potrzebe opracowywania
strategii, ktdre w szczeg6lny sposob uwzgledniaja role kluczowych interesariu-
szy. Jak zauwazaja badacze®, koncepcja governance w porownaniu z modelem
Nowego Zarzadzania Publicznego (NPM) zmienia paradygmat, odchodzac
od nacisku na jako$¢ zarzagdzania wewnatrz organizacji publicznych na rzecz
metod ukierunkowanych na satysfakcjonowanie zewnetrznych interesariuszy
- takich jak obywatele, politycy czy inne podmioty funkcjonujace w otocze-
niu administracji publicznej - poprzez tworzenie plaszczyzn wspdtrzadzenia

7. J.M. Bryson, What to Do When Stakeholders Matter: Stakeholder Identification
and Analysis Techniques, ,Public Management Review” t. 6 nr 1 (2004), DOI:
10.1080/14719030410001675722; J.M. Bryson, B.C. Crosby, L. Bloomberg, Public Value
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agement, ,,Public Administration Review” t. 74 nr 4 (2014), DOI: 10.1111/puar.12238.
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(co-governance) lub wspdtzarzadzania (co-management) wybranymi obszarami
polityk publicznych?.

Wspotrzadzenie stanowi jeden z kluczowych motoréw postepu w organi-
zacjach oraz spoteczenstwach. Zarzadzanie pomystami - obejmujace ich gene-
rowanie, oceng, wdrazanie i doskonalenie — nadal stanowi istotne wyzwanie
dla wspolczesnych organizacji*?. Wspotrzadzenie oferuje ustrukturyzowane
podejscie do zarzadzania innowacjami, umozliwiajace skuteczng identyfika-
cje i wykorzystanie obiecujagcych pomystéw przy jednoczesnym ograniczaniu
nieefektywnosci oraz ryzyka?.

Rosnaca ztozonos$¢ wspolczesnych probleméw wymaga ustrukturyzowa-
nych ram zarzadzania innowacjami oraz innowacyjnego podej$cia do samego
procesu zarzadzania*. Wspolrzadzenie odnosi si¢ do systematycznego podejscia
obejmujacego generowanie, ocene, selekcje i wdrazanie pomystow w sposob
zgodny z celami strategicznymi oraz dostgpnymi zasobami®. Wspoirzadzenie
angazuje interesariuszy oraz wykorzystuje narzedzia i metody, ktore wspieraja
efektywne zarzadzanie pomystami®*. W kontekscie zarzadzania publicznego
wspolrzadzenie zapewnia, ze innowacyjne polityki i inicjatywy s skutecznie
oceniane oraz wdrazane w celu maksymalizacji warto$ci publicznej?’.

Administracja publiczna funkcjonuje w zlozonym i dynamicznym $ro-
dowisku, w ktérym proces decyzyjny musi rownowazy¢ interesy licznych
interesariuszy, ograniczenia budzetowe oraz wymogi regulacyjne®. W tym
kontekscie kluczowe znaczenie ma skuteczne zarzadzanie pomystami, ktore
przyczynia sie do zwigkszenia innowacyjnos$ci polityk publicznych oraz do
poprawy przejrzystosci proceséw decyzyjnych. Nowe polityki publiczne s3
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marking ‘Good Local Governance’, ,International Review of Administrative Sciences”
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opracowywane i oceniane w sposob ustrukturyzowany?®’, co gwarantuje, iz
procesy decyzyjne pozostaja przejrzyste i dostepne dla obywateli®.

Jednym z kluczowych aspektow tego podejscia jest doskonalenie swiadcze-
nia ustug publicznych poprzez wspieranie wdrazania innowacyjnych rozwia-
zan odpowiadajacych na wspolczesne wyzwania spoleczne®. Wdrazanie inno-
wacyjnych rozwigzan w administracji publicznej nie ogranicza si¢ wylacznie
do cyfryzacji tradycyjnych proceséw, lecz obejmuje takze tworzenie nowych,
bardziej efektywnych metod §wiadczenia ustug publicznych. Cyfryzacja ustug
publicznych polega na przeksztatcaniu tradycyjnych procedur administracyj-
nych w formy elektroniczne, co przyczynia si¢ do zwigkszenia ich dostgpno-
Sci oraz efektywnosci. Przykladem takich dziatan jest rozwdj e-ustug, ktore
umozliwiajg obywatelom zatatwianie spraw urzedowych online, bez koniecz-
nosci osobistej wizyty w urzedzie. W Polsce dzialania te sg wspierane przez
programy ukierunkowane na optymalizacje proceséw administracyjnych oraz
rozwdéj nowoczesnych ustug swiadczonych droga elektroniczng.

Kolejnym istotnym elementem jest wdrazanie innowacji spotecznych,
ktoére odpowiadajg na zidentyfikowane potrzeby spoteczne i przyczyniaja sie
do poprawy jakosci zycia obywateli. Proces ten obejmuje kolejne etapy — od
identyfikacji potrzeb, poprzez rozwoj i wdrazanie innowacyjnych rozwigzan,
az po ich skalowanie oraz integracje z istniejacymi systemami. Kluczowe
jest, aby instytucje publiczne angazowaly sie w caty proces — od generowania
pomystéw po ich finalng realizacje — co umozliwia wprowadzanie trwatych
zmian systemowych.

Réwnie istotnym aspektem jest aktywne wilaczanie obywateli w proces
wspoltworzenia ustug publicznych. Dzigki tego rodzaju dzialaniom mozliwe
staje sie lepsze dostosowanie oferowanych ustug do rzeczywistych potrzeb spo-
tecznych. Projekty, takie jak CITADEL, analizujg potrzeby zaréwno admini-
stracji publicznej, jak i obywateli, przyczyniajac si¢ do szerszego wykorzystania
cyfrowych ustug publicznych. Wspottworzenie ustug publicznych z obywate-
lami prowadzi do opracowywania bardziej efektywnych i spersonalizowanych
rozwigzan, ktore w konsekwencji zwigkszajg ich akceptacje oraz uzyteczno$c¢
spoteczng.

2 J. Hartley, Innovation in Governance and Public Services: Past and Present, ,Public Money
& Management” 2005, t. 25, nr 1, DOI: 10.1111/j.1467-9302.2005.00447 .x.
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Nie mniej istotne sg programy wsparcia, takie jak ,,PFR dla Miast”, ktére
wspieraja samorzady w tworzeniu i wdrazaniu innowacyjnych rozwigzan.
Programy te odpowiadaja na wyzwania zwigzane z digitalizacjg oraz potrzeba
poszukiwania alternatywnych form inwestowania, umozliwiajac samorzagdom
podnoszenie kompetencji pracownikow, tworzenie struktur organizacyjnych
dedykowanych wdrazaniu innowacji, a takze strategiczne planowanie roz-
woju miast.

Wdrazanie innowacyjnych rozwigzan wspoétrzadzenia w administracji
publicznej stanowi zatem kluczowy czynnik poprawy jako$ci ustug §wiadczo-
nych obywatelom. Proces ten wymaga nie tylko technologicznych usprawnien,
lecz takze aktywnego zaangazowania spotecznosci, wspétpracy miedzysek-
torowej oraz statego dostosowywania si¢ do dynamicznie zmieniajacych si¢
potrzeb spoteczenstwa.

Réwnolegle rownie istotne jest zapewnienie odpowiedzialno$ci w procesie
wspolrzadzenia pomiedzy administracjg publiczng a interesariuszami. Odpo-
wiedzialno$¢ w administracji publicznej oznacza obowiazek dziatania instytu-
cjiiich pracownikow w najlepszym interesie spotecznym, zgodnie z zasadami
prawa i etyki. W konteks$cie innowacji w politykach publicznych kluczowe
znaczenie ma wprowadzenie mechanizmow oceny wplywu nowatorskich
rozwigzan*. Niezalezne mechanizmy kontroli, takie jak audyty wewnetrzne
i zewnetrzne, umozliwiaja monitorowanie procesow wspotrzadzenia oraz
identyfikacje potencjalnych nieprawidtowosci. Ocena skutkéw regulacji (OSR)
przeprowadzana przed wdrozeniem nowych polityk publicznych umozIi-
wia analize potencjalnych efektéw i kosztéw proponowanych zmian, a takze
weryfikacje czy regulacje sg stosowane i egzekwowane zgodnie z przyjetymi
normami. Transparentno$¢ dziatant administracji publicznej, miedzy innymi
poprzez publikacje informacji w Biuletynie Informacji Publicznej (BIP), umoz-
liwia obywatelom sprawowanie kontroli nad dziataniami wtadz, co wzmacnia
odpowiedzialno$¢ decydentow. Ponadto aktywne wigczanie obywateli w pro-
cesy decyzyjne - poprzez konsultacje spoteczne i platformy partycypacyjne -
zwieksza legitymizacje podejmowanych dziatan, umozliwiajac uwzglednie-
nie ré6znorodnych perspektyw. Mechanizmy, takie jak rural proofing, tworza

32 M. Bovens, Analysing and Assessing Accountability: A Conceptual Framework, ,,European
Law Journal” t. 13 nr 4 (2007), DOI: 10.1111/j.1468-0386.2007.00378.x.
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przestrzen do dialogu i angazowania spotecznosci, co ma kluczowe znaczenie
dla odpowiedzialnego wdrazania innowacji****.

Integracja mechanizmdéw usprawniania §$wiadczenia ustug publicznych
oraz zapewniania odpowiedzialno$ci w zarzadzaniu innowacjami stanowi
fundament nowoczesnej administracji publicznej. Tylko dzieki synergii tych
elementow mozliwe jest osiggniecie trwalych, systemowych zmian, ktére odpo-
wiadaja na wyzwania spolteczne, zwiekszajg efektywno$¢ instytucji publicz-
nych i wzmacniaja zaufanie spoteczne.

W obliczu dynamicznych zmian spotecznych i gospodarczych admini-
stracja publiczna stoi przed wyzwaniem nie tylko skutecznego reagowania
na biezace problemy, lecz takze tworzenia i wdrazania innowacyjnych roz-
wigzan, ktére podnosza jako$¢ §wiadczonych ustug oraz zwigkszaja przejrzy-
sto$¢ i legitymizacje decyzji politycznych. Do kluczowych elementow zarza-
dzania innowacjami w sektorze publicznym nalezg miedzy innymi struktury
instytucjonalne wspierajace innowacje oraz modele wspotpracy innowacyjne;j.
W niniejszym podrozdziale oméwione zostang te dwa aspekty — ich znacze-
nie oraz sposoby implementacji — co umozliwia stworzenie spdjnego systemu
wspierajacego nowoczesne zarzadzanie publiczne.

Jednym z kluczowych czynnikéw warunkujacych wdrazanie innowacji
w administracji publicznej jest wtasciwie zaprojektowana struktura instytu-
cjonalna. Struktura ta obejmuje zaro6wno formalne mechanizmy organiza-
cyjne, jak i procedury umozliwiajace systematyczne generowanie, ocen¢ oraz
wdrazanie nowych pomystow. W kontekscie zarzadzania innowacjami insty-
tucjonalizacja procesow jest niezbgdna, aby dziatania innowacyjne nie miaty
charakteru doraznego, lecz stanowity element trwatego procesu decyzyjnego®.
Wprowadzenie wyspecjalizowanych jednostek, takich jak laboratoria inno-
wacji czy zespoty ds. rozwoju technologii, umozliwia koncentracje wiedzy
i zasobow, a tym samym systematyczne testowanie nowych rozwigzan. Tego
rodzaju struktury instytucjonalne wspieraja integracje innowacyjnych projek-
tow z dlugofalowy strategia rozwoju organizacji, co ma kluczowe znaczenie
dla utrzymania cigglosci dziatan oraz budowania przewagi konkurencyjnej
w dynamicznym otoczeniu®*.
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Kolejnym istotnym aspektem jest rola kultury organizacyjnej sprzyjajacej
innowacyjno$ci. W administracji publicznej czgsto obserwuje si¢ tendencje do
utrzymywania status quo, wynikajaca z tradycyjnych struktur hierarchicznych
oraz silnej centralizacji procesow decyzyjnych®’. Aby przeciwdziata¢ tej ten-
dencji, konieczne jest tworzenie §rodowiska sprzyjajacego eksperymentowaniu,
w ktérym ryzyko niepowodzenia postrzegane jest jako nieodtgczny element
procesu uczenia sie. Wdrozenie programéw szkoleniowych, systemow mento-
ringowych oraz mechanizmo6w nagradzania innowacyjnych pomystéw moze
przyczynic sie do zmiany postaw pracownikéw administracji oraz do ksztat-
towania kultury organizacyjnej, w ktoérej innowacyjno$¢ stanowi priorytet®.

Niezbednym uzupelnieniem struktury instytucjonalnej jest opracowa-
nie formalnych procedur oceny oraz monitorowania wdrazanych innowacji.
Przejrzyste kryteria wyboru projektow, systemy audytu oraz mechanizmy
ewaluacji rezultatéw umozliwiaja biezace monitorowanie realizacji strategii
innowacyjnej. W rezultacie instytucje publiczne moga nie tylko identyfikowac
najskuteczniejsze rozwiazania, lecz takze wprowadzac¢ korekty w procesach
decyzyjnych, co podnosi efektywnosc¢ catego systemu zarzgdzania®.

Réwnolegle do tworzenia odpowiedniej struktury instytucjonalnej klu-
czowe znaczenie majg innowacje oparte na wspoétpracy. W dobie globalizacji
oraz narastajagcych wyzwan spotecznych pojedyncze instytucje rzadko dyspo-
nuja wszystkimi niezbednymi zasobami i wiedza potrzebna do skutecznego
wdrazania nowych rozwigzan. Dlatego coraz czesciej obserwuje si¢ wzrost
znaczenia wspotpracy miedzysektorowej, umozliwiajacej integracje rézno-
rodnych kompetencji pochodzacych z sektora publicznego, prywatnego oraz
organizacji pozarzadowych®.

W modelu innowacji opartych na wspotrzadzeniu i wspétpracy istotne
jest tworzenie sieci partnerstw, ktore umozliwiaja wspolne rozwigzywanie
probleméw oraz wymiane¢ do$wiadczen i zasobdw. Tego rodzaju wspotpraca
przeklada sie na bardziej kompleksowe i elastyczne podejscie do wyzwan
spotecznych, gdyz umozliwia tworzenie synergii migdzy r6znymi podmio-
tami. Proces wspottworzenia, angazujacy rézne grupy interesariuszy, sprzyja
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zwiekszeniu przejrzystosci procesow decyzyjnych, co ma kluczowe znaczenie
dla budowania zaufania spotecznego*.

Praktyczne przyktady innowacji opartych na wspétpracy mozna zaobser-
wowac w projektach realizowanych na szczeblu lokalnym, w ktérych samo-
rzady wspolpracuja z obywatelami oraz przedsiebiorstwami technologicznymi
w celu opracowania rozwigzan odpowiadajacych na specyficzne potrzeby
spotecznosci. Tego rodzaju projekty czesto przyjmuja forme inicjatyw pilo-
tazowych, ktére po pozytywnej weryfikacji sq rozszerzane na szerszy obszar.
Wspétrzadzenie sprzyja rowniez wzajemnemu uczeniu sie oraz szybszemu
dostosowywaniu do zmieniajacych si¢ warunkow, co ma szczegodlne znacze-
nie w konteks$cie dynamicznych wyzwan, takich jak cyfryzacja czy zréwno-
wazony rozwaj*.

Dodatkowo rozwoj platform cyfrowych oraz narzedzi komunikacji ula-
twia tworzenie sieci wspétpracy, umozliwiajac wymiane informacji i pomystow
miedzy réznymi podmiotami. Tego rodzaju rozwigzania nie tylko zwiekszaja
efektywno$¢ procesow decyzyjnych, lecz takze sprzyjaja lepszemu rozumieniu
potrzeb spolecznych przez instytucje publiczne, co w konsekwencji umozliwia
tworzenie bardziej responsywnych polityk publicznych®.

W kontekscie wspolrzadzenia kluczowym elementem jest rowniez odpo-
wiedzialno$¢ za wdrazane rozwiazania. Struktura instytucjonalna powinna
by¢ skonstruowana w taki sposob, aby umozliwiata skuteczne monitorowanie
i ocene efektéw wdrazanych innowacji, co stanowi podstawe podejmowania
dalszych dziatan optymalizacyjnych. Wdrozenie systemow audytu oraz regu-
larnych ewaluacji wplywu innowacji przyczynia si¢ do zwigkszenia przej-
rzystosci i odpowiedzialnosci w procesach decyzyjnych, co jest kluczowe dla
utrzymania zaufania spotecznego*.

Podsumowujac, kluczowe elementy wspoétrzadzenia w administracji
publicznej obejmuja zaréwno tworzenie efektywnej struktury instytucjonalne;j,
umozliwiajacej systematyczne generowanie i wdrazanie nowych rozwigzan,
jak i rozwdj innowacji opartych na wspoétpracy, pozwalajacych na integracje
wiedzy i zasobow réznych podmiotéw. Tego rodzaju synergiczna integracja nie
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tylko zwieksza efektywno$¢ swiadczenia ustug publicznych, lecz takze sprzyja
tworzeniu bardziej elastycznych i responsywnych polityk, odpowiadajacych
na wyzwania wspoétczesnego spoteczenstwa. Wspdtpraca miedzysektorowa,
wsparcie technologiczne oraz systematyczna ewaluacja efektéw wdrazanych
rozwigzan stanowig fundament nowoczesnego zarzadzania innowacjami,
umozliwiajac administracji publicznej skuteczne dostosowywanie si¢ do zmie-
niajacych sie warunkow i potrzeb spotecznych®.

W $wietle powyzszych rozwazan mozna stwierdzié, ze tworzenie odpo-
wiedniej struktury instytucjonalnej oraz rozwoj idei wspotrzadzenia opartego na
wspoOlpracy stanowig nieodtgczne elementy skutecznego zarzadzania w sektorze
publicznym. Tylko holistyczne podejscie, taczace formalizacje proceséw z otwar-
toscig na wspoétprace miedzy réznymi interesariuszami, umozliwia tworzenie
polityk, ktore nie tylko odpowiadaja na biezace wyzwania, lecz takze wyznaczajg
kierunki rozwoju administracji publicznej w przysztosci®.

W efekcie przyjecie strategii opartej na dwdch filarach - silnej strukturze
instytucjonalnej oraz intensywnej wspotpracy miedzysektorowej — umozliwia
tworzenie innowacyjnych rozwigzan, ktore przektadaja sie na realng poprawe
jakosci zycia obywateli oraz zwigkszenie efektywnosci zarzadzania publicznego.
Kluczowym zadaniem wspdtczesnych decydentdéw jest zatem nie tylko inicjo-
wanie proces6w sprzyjajacych wspotrzadzeniu, lecz takze ich systematyczne
wdrazanie, monitorowanie i doskonalenie, co stanowi fundament trwatego
rozwoju sektora publicznego*’. Mozna zatem stwierdzi¢, ze sukces nowoczesnej
administracji publicznej zalezy od zdolnosci integrowania formalnych struk-
tur i proces6w z otwartoscig na wspoétdziatanie z réznymi interesariuszami, co
w konsekwencji przektada si¢ na bardziej responsywne, efektywne i zoriento-
wane na obywatela §$wiadczenie ustug publicznych.

Do kolejnych elementéw nowoczesnego zarzadzania innowacjami w sekto-
rze publicznym zalicza si¢ ksztattowanie polityk opartych na danych oraz proto-
typowanie i eksperymentowanie z rozwigzaniami politycznymi. Oba podejscia
umozliwiajg podejmowanie decyzji opartych na wiarygodnych dowodach oraz
testowanie nowych rozwigzan w kontrolowanych warunkach, co przyczynia sie
do zwigkszenia efektywnosci i elastycznos$ci dziatania administracji publiczne;.
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Ksztattowanie polityk opartych na danych (data-driven policymaking)
stanowi fundament podejmowania decyzji opartych na analizie rzetelnych
i aktualnych informacji. W dobie cyfryzacji oraz rosnacej dostepnosci danych
masowych (big data) instytucje publiczne zyskuja mozliwo$¢ wykorzystania
zaawansowanych narzedzi analitycznych do monitorowania trendéw, identy-
fikowania probleméw oraz prognozowania skutkéw wdrazanych rozwigzan®.
Dzieki temu proces decyzyjny staje sie bardziej przejrzysty, a ryzyko wynikajace
z subiektywnych ocen ulega znacznemu ograniczeniu. Integracja technologii
informacyjnych, takich jak systemy big data i analizy predykcyjne, umozliwia
menedzerom publicznym szybsze reagowanie na zmieniajgce si¢ warunki oraz
skuteczniejsze dostosowywanie polityk do aktualnych potrzeb spotecznych®.

W praktyce ksztaltowanie polityk opartych na danych obejmuje groma-
dzenie, przetwarzanie i analize informacji zardwno ilosciowych, jak i jako-
Sciowych, co umozliwia tworzenie modeli prognostycznych oraz symulacji.
Umozliwia to precyzyjne okreslenie potencjalnych skutkéw wdrazania nowych
rozwigzan oraz identyfikacje obszaréw wymagajacych interwencji. Analiza
danych wspiera réwniez proces ewaluacji polityk publicznych, umozliwiajac
ich ciaggte doskonalenie oraz dostosowywanie do dynamicznych zmian w oto-
czeniu®. W efekcie instytucje publiczne mogg podejmowac decyzje oparte na
dowodach, co zwieksza ich wiarygodno$¢ oraz wzmacnia zaufanie spoteczne.

Roéwnolegle z ksztattowaniem polityk opartych na danych, prototypowa-
nie i eksperymentowanie z rozwigzaniami politycznymi staje si¢ kluczowym
narzedziem wdrazania innowacji w zarzadzaniu publicznym. Prototypowanie
polega na opracowywaniu wstepnych, czesto ograniczonych wersji nowych
rozwigzan, ktére nastepnie testuje sie w kontrolowanych warunkach. Taki
proces pozwala na szybkie zweryfikowanie skuteczno$ci proponowanych roz-
wigzan, identyfikacje potencjalnych problemoéw oraz wprowadzenie niezbed-
nych korekt przed ich pelnym wdrozeniem na szersza skalg’'.

4% M. Janssen, H. Van der Voort, Adaptive Governance: Towards a Stable, Accountable and
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Eksperymentowanie z rozwigzaniami politycznymi stanowi nieodzowny
element innowacyjnego podej$cia w administracji publicznej, poniewaz umoz-
liwia weryfikacje nowych koncepcji w praktyce. Proces ten obejmuje pilota-
zowe wdrozenia, pozwalajace na gromadzenie danych operacyjnych oraz ocene
skutkow dziatan w rzeczywistych warunkach funkcjonowania administracji.
Dzigki eksperymentom instytucje publiczne mogg minimalizowac ryzyko nie-
powodzenia, gdyz kazda polityka jest najpierw testowana, a nastepnie mody-
fikowana na podstawie uzyskanych wynikéw™. Takie podej$cie umozliwia
stopniowe wdrazanie innowacji, zwiekszajac prawdopodobieristwo ich sukcesu
oraz wspierajac efektywne zarzadzanie zmiang organizacyjna.

Wdrozenie metod prototypowania i eksperymentowania z rozwigzaniami
politycznymi umozliwia bardziej efektywne wykorzystanie ograniczonych
zasobdw publicznych. Dzieki wstepnym testom i analizom decydenci moga
zidentyfikowac¢ rozwigzania przynoszace najwigksze korzysci i nastepnie ukie-
runkowaé na nie dalsze inwestycje. Ponadto prototypowanie sprzyja zaan-
gazowaniu r6znorodnych interesariuszy — w tym obywateli oraz ekspertow
z sektora prywatnego — co prowadzi do tworzenia bardziej zrownowazonych
i responsywnych polityk publicznych?:.

W kontekscie zarzadzania innowacjami w administracji publicznej klu-
czowa role odgrywa integracja podejscia opartego na danych z metodami eks-
perymentalnymi. Dane stanowig nie tylko podstawe podejmowania decyzji,
lecz takze petnig funkcje miernika skutecznos$ci prototypowanych rozwigzan.
Regularna ewaluacja efektow realizowanych projektéw pilotazowych umozli-
wia systematyczne doskonalenie polityk publicznych oraz ich dostosowywanie
do zmieniajacych sie uwarunkowan*. Tego rodzaju synergiczne potaczenie
metod analitycznych i eksperymentalnych sprzyja tworzeniu bardziej elastycz-
nych oraz dynamicznych struktur decyzyjnych, co ma kluczowe znaczenie dla
wspolczesnej administracji publicznej.

Ponadto eksperymentowanie z rozwigzaniami politycznymi umozliwia
menedzerom publicznym szybkie reagowanie na sytuacje kryzysowe oraz
dostosowywanie strategii do nowych wyzwan. Zastosowanie nowoczesnych
narzedzi analitycznych umozliwia monitorowanie efektywnosci wdrozonych
rozwigzan w czasie rzeczywistym, co pozwala na szybkie wprowadzanie
korekt. Tego rodzaju adaptacyjno$¢ ma szczegélne znaczenie w warunkach

2 J.Tidd, J.R. Bessant, Managing innovation...
53 S.P. Osborne (red.), The new public governance?...
5 1. Nonaka, The Knowledge-Creating Company...
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dynamicznych zmian, w ktorych tradycyjne, statyczne modele decyzyjne cze-
sto okazuja si¢ niewystarczajace>.

Ksztaltowanie polityk opartych na danych oraz prototypowanie i ekspe-
rymentowanie z rozwigzaniami politycznymi stanowig dwa komplementarne
podejscia, ktore wzajemnie sie uzupetniaja. Podczas gdy dane dostarczajg
solidnej podstawy podejmowania decyzji, proces eksperymentowania umoz-
liwia ich praktyczng weryfikacje w warunkach operacyjnych. Integracja obu
metod umozliwia tworzenie innowacyjnych polityk publicznych, ktére sg jed-
nocze$nie przemy$lane i elastyczne. W efekcie administracja publiczna zyskuje
zdolnos$¢ efektywnego reagowania na wyzwania wspolczesnego $wiata, jed-
noczes$nie budujac zaufanie spoteczne poprzez transparentno$¢ oraz oparcie
dziatan na dowodach?*.

Nalezy podkresli¢, ze w procesie zarzadzania innowacjami w sektorze
publicznym kluczowe znaczenie ma budowanie kultury organizacyjnej sprzy-
jajacej eksperymentowaniu i uczeniu sie na btedach. Administracja publiczna,
ktdra koncentruje si¢ na ciggtym doskonaleniu metod dzialania, nie obawia
sie testowania nowych rozwigzan, nawet jesli wigze sie to z ryzykiem niepo-
wodzenia. Takie podejscie nie tylko sprzyja rozwojowi innowacyjnych polityk
publicznych, lecz takze tworzy fundamenty dlugoterminowej transformacji
sektora publicznego®.

Podsumowujac, ksztattowanie polityk opartych na danych oraz prototy-
powanie i eksperymentowanie z rozwigzaniami politycznymi stanowig klu-
czowe elementy nowoczesnego zarzadzania innowacjami w administracji
publicznej. Polaczenie rzetelnych analiz danych z dynamicznym procesem
testowania i wdrazania innowacyjnych rozwigzan umozliwia tworzenie ela-
stycznych, efektywnych i responsywnych polityk publicznych, odpowiadaja-
cych na wspotczesne wyzwania spoteczne. Takie podejécie nie tylko podnosi
jako$¢ ustug publicznych, lecz takze zwigksza przejrzysto$¢ i legitymacje decy-
zji politycznych, co w konsekwencji wzmacnia zaufanie spoteczne i sprzyja
trwalemu rozwojowi administracji publicznej.

W obliczu dynamicznie zmieniajacego sie¢ otoczenia administracja
publiczna musi wykazywac si¢ zaréwno precyzyjnym podej$ciem analitycz-
nym, jak i gotowo$cig do eksperymentowania z nowymi modelami dziatania.
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Integracja ksztattowania polityk opartych na danych z metodami prototypo-
wania i eksperymentowania stanowi fundament efektywnego zarzadzania
innowacjami w administracji publicznej. W rezultacie nowoczesne instytucje
publiczne potrafig nie tylko skutecznie reagowa¢ na biezace wyzwania, lecz
takze przewidywac przyszte potrzeby spoteczne, co czyni je bardziej elastycz-
nymi i odpornymi na kryzysy. W tym kontekscie zarzadzanie innowacjami staje
sie kluczowym narzedziem podnoszenia efektywnosci, doskonalenia jakos$ci
ustug publicznych oraz wzmacniania zaufania spotecznego. Wsparciem dla
tych procesow sg partycypacja obywatelska i crowdsourcing, skuteczne zarza-
dzanie i adaptacja przepis6w oraz przywodztwo oparte na kulturze organiza-
cyjnej sprzyjajacej innowacyjnosci. Wymienione elementy stanowig wzajemnie
uzupelniajace sig¢ filary nowoczesnego zarzadzania w sektorze publicznym.

Partycypacja obywatelska, czyli wlaczenie obywateli w procesy decyzyjne,
umozliwia uwzglednienie réznorodnych perspektyw oraz lepsze dostosowanie
polityk do rzeczywistych potrzeb spotecznych. Mechanizmy, takie jak konsul-
tacje spoteczne, budzety partycypacyjne czy platformy e-participation, stanowig
nie tylko Zrodlo cennych danych, ale rowniez budujg legitymacje podejmowa-
nych decyzji*. Wraz z rozwojem technologii cyfrowych coraz czgéciej wyko-
rzystywany jest rowniez crowdsourcing®. Jest to metoda polegajaca na pozy-
skiwaniu pomystéw i rozwigzan od szerokiego grona o0s6b za po$rednictwem
internetowych platform. Crowdsourcing umozliwia nie tylko poszerzenie bazy
wiedzy i pomystowosci, ale takze przyczynia sie do szybszego identyfikowa-
nia problemdéw oraz testowania innowacyjnych rozwigzan®'. Wspotdziatanie
administracji publicznej z obywatelami za pomocg tych narzedzi pozwala na
tworzenie bardziej przejrzystych i responsywnych polityk, co jest szczegdlnie
istotne w kontekscie rosnacych oczekiwan spotecznych oraz potrzeby zwiek-
szania efektywnosci dziatan publicznych.

Rownolegle z rozwojem partycypacji kluczowg role w nowoczesnym
zarzadzaniu innowacjami odgrywa elastyczne kierowanie i dostosowywanie
przepisow®2. Tradycyjne modele zarzadzania czesto opierajg si¢ na sztywnych
strukturach i ustalonych procedurach, ktére nie zawsze umozliwiaja szybka
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reakcje na dynamiczne zmiany otoczenia. W obliczu nieprzewidywalno$ci
wspolczesnych wyzwan konieczne jest przyjecie podej$cia opartego na ela-
stycznosci, ktore umozliwia dostosowywanie strategii i przepiséw do biezacych
warunkow®. Omawiany typ zarzadzania opiera si¢ na iteracyjnym podejsciu
do wdrazania zmian, w ktorym kluczowg role odgrywa szybkie prototypowa-
nie, testowanie i doskonalenie rozwigzan®. Metody eksperymentalne, takie
jak pilotazowe wdrozenia, umozliwiaja ocene skutecznosci nowych polityk
w ograniczonym zakresie, zanim zostang wdrozone na szerokg skale®. Takie
podejscie pozwala nie tylko minimalizowac ryzyko, lecz takze na biezgco kory-
gowac kierunki dziatan, co zwigksza elastyczno$¢ administracji publicznej®.

Adaptacja przepiséw w duchu elastycznego zarzadzania to rowniez pro-
ces wymagajacy ciaglego monitorowania i oceny skutkéw wprowadzanych
regulacji®’. W obliczu dynamicznych zmian technologicznych i spotecznych
przepisy prawne czesto okazuja si¢ nieadekwatne do realiow wspoélczesnego
$wiata. Dlatego tak istotne jest wprowadzanie mechanizméw umozliwiajacych
szybkie dostosowywanie regulacji do nowych warunkoéw, przy jednoczesnym
zachowaniu stabilnosci systemu prawnego®. Adaptacyjnos¢ przepisow wigze
si¢ z konieczno$cia tworzenia systemow, ktore nie tylko reaguja na zmiany,
lecz takze przewiduja ich skutki. Wdrozenie rozwigzan opartych na danych
i analizie umozliwia prognozowanie trend6w oraz oceng potencjalnych ryzyk,

6 M. Janssen, H. Van Der Voort, Adaptive governance: Towards a stable, accountable and
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co z kolei pozwala wprowadza¢ korekty w prawie, zanim pojawig si¢ powaz-
niejsze problemy®.

Kolejnym fundamentalnym aspektem skutecznego zarzadzania inno-
wacjami w sektorze publicznym sg przywdédztwo i kultura organizacyjna™.
Liderzy w administracji publicznej muszg nie tylko zarzadza¢ biezacymi pro-
cesami, lecz takze inspirowa¢ swoje zespoty do poszukiwania nowych roz-
wigzan i otwartosci na zmiany. Przywodztwo innowacyjne wymaga od decy-
dentéw postawy proaktywnej i gotowosci do podejmowania ryzyka w imie
wprowadzania pozytywnych zmian”. Kluczowa role odgrywa tu réwniez kul-
tura organizacyjna, sprzyjajaca eksperymentowaniu i uczeniu si¢ na btedach.
Organizacje publiczne, ktore stawiajg na rozwdj kreatywnosci i otwartos$¢ na
nowe pomysly, sg lepiej przygotowane do adaptacji w dynamicznie zmienia-
jacym sie Srodowisku’.

W kontekscie przywddztwa istotne jest tworzenie struktur sprzyjajacych
wspolpracy i wymianie wiedzy miedzy réznymi szczeblami organizacji. Lide-
rzy, angazujacy swoich pracownikéw w proces podejmowania decyzji, buduja
atmosfere zaufania i wspotodpowiedzialnosci, co przektada sie na wigkszg
motywacje do inicjowania innowacyjnych dziatan”. Wprowadzanie regular-
nych szkolen, warsztatow i programow mentoringowych sprzyja rozwo-
jowi kompetencji pracownikéw oraz ksztattowaniu kultury organizacyjnej
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nastawionej na ciggte doskonalenie™. W rezultacie organizacja staje sie bar-
dziej elastyczna i zdolna do szybkiego reagowania na zmiany, co ma kluczowe
znaczenie w kontek$cie dynamicznych proceséw innowacyjnych.

Waznym aspektem wspierajacym wspotrzadzenie jest takze rola lide-
row w promowaniu wartosci etycznych i przejrzystosci. Odpowiedzialnos¢,
jaka ponosza decydenci publiczni, wymaga nie tylko podejmowania traftnych
decyzji, lecz takze komunikowania celéw i efektéw dziatan spoteczenstwu.
Przejrzysto$¢ i otwarto$¢ na dialog z obywatelami maja kluczowe znaczenie
dla budowania zaufania spotecznego oraz legitymizacji podejmowanych dzia-
fan”. W ten sposob przywodztwo staje si¢ nie tylko funkcja zarzadzania, lecz
takze narzedziem ksztaltujacym kulture organizacyjng opartg na wartosciach
wspolpracy, uczciwosci i innowacyjnosci™.

Wspomniane wyzej elementy - partycypacja obywatelska i crowdsourcing,
elastyczne zarzadzanie oraz adaptacja przepisow, a takze przywddztwo i kul-
tura organizacyjna — stanowig integralne filary nowoczesnego wspotrzadze-
nia w administracji publicznej. Ich wzajemna integracja umozliwia tworzenie
spojnych strategii, ktore sg zar6wno responsywne na zmieniajace si¢ potrzeby
spoleczne, jak i zdolne do skutecznej realizacji w warunkach niepewnosci oraz
dynamicznie zmieniajgcego sie otoczenia. Przyjecie podejscia partycypacyj-
nego umozliwia wykorzystanie bogactwa do$wiadczen i pomystéw obywa-
teli, co z kolei prowadzi do tworzenia bardziej skutecznych i dostosowanych
do realiow spotecznych polityk publicznych. Crowdsourcing, jako narzedzie
pozyskiwania wiedzy z szerokiego grona uczestnikow, pozwala na szybkie
identyfikowanie probleméw i tworzenie innowacyjnych rozwigzan, co stanowi
istotny atut wspotczesnej administracji publiczne;j.

Jednocze$nie wdrozenie metod elastycznego zarzadzania i adaptacji prze-
pisow umozliwia instytucjom publicznym szybkie reagowanie na zmiany oraz
minimalizowanie ryzyka zwigzanego z wdrazaniem nowych rozwiazan”’. Ite-
racyjne podejscie, oparte na testowaniu i stopniowym wdrazaniu innowacji,
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umozliwia ciggte doskonalenie polityk oraz ich szybka adaptacje do zmieniajg-
cych sie warunkdw. Elastyczno$¢ przepisow ma szczegélne znaczenie w obliczu
dynamicznych zmian technologicznych i spotecznych, gdyz pozwala budowaé
systemy zaréwno stabilne, jak i otwarte na nowosci.

Kolejnym kluczowym aspektem jest rola przywodztwa oraz kultury orga-
nizacyjnej, ksztaltujagcych postawy i zachowania pracownikéw. Liderzy aktyw-
nie promujacy innowacyjno$¢ i tworzacy warunki sprzyjajace eksperymento-
waniu przyczyniajg si¢ do budowania §rodowiska, w ktérym podejmowanie
ryzyka jest akceptowane, a bledy traktowane jako cenne lekcje”. Takie podej-
Scie nie tylko zwieksza motywacje do wdrazania nowych rozwigzan, lecz takze
wspiera rozwdj kompetencji w zakresie zarzadzania zmiang”. Kultura orga-
nizacyjna oparta na warto$ciach, takich jak przejrzystos$¢, wspoétpraca i ciggle
uczenie sig, staje sie fundamentem dtugoterminowego sukcesu innowacyjnych
inicjatyw w sektorze publicznym.

W praktyce efektywne wspolrzadzenie w administracji publicznej wymaga
synergii miedzy wszystkimi omawianymi elementami. Systemy partycypacyjne
i crowdsourcing umozliwiaja szerokie zaangazowanie interesariuszy, co prze-
ktada si¢ na bardziej kompleksows i trafng diagnoze problemoéw. Elastyczne
zarzadzanie oraz adaptacja przepisow pozwalajg na szybkie wdrazanie i mody-
fikowanie rozwigzan, minimalizujac ryzyko oraz zwigkszajac skutecznos¢
dzialan. Przywodztwo oraz kultura organizacyjna stanowig fundament, na
ktérym opiera si¢ zdolno$¢ do tworzenia innowacyjnych polityk, a takze do
skutecznego zarzadzania procesem zmian®. Takie holistyczne podejscie jest
niezbedne, aby administracja publiczna mogta skutecznie reagowa¢ na wspot-
czesne wyzwania i budowa¢ dtugofalowa wartos¢ dla obywateli®.

Dodatkowo wspotpraca migdzysektorowa oraz otwarto$¢ na partner-
stwa z podmiotami prywatnymi i organizacjami pozarzadowymi umozliwiajg
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pozyskiwanie nowych kompetencji oraz wspolne tworzenie innowacyjnych
rozwigzan. Integracja r6znorodnych perspektyw przyczynia si¢ do tworzenia
bardziej zrownowazonych i skutecznych polityk, co ma szczegdlne znaczenie
w kontekscie globalnych wyzwan, takich jak zmiany klimatyczne czy transfor-
macja cyfrowa®2. W rezultacie nowoczesna administracja publiczna staje sie
bardziej otwarta, elastyczna i zdolna do dynamicznej adaptacji, co zwigksza
jej skuteczno$¢ i przyczynia sie do budowania trwatego zaufania spotecznego.

Podsumowujac, kluczowe elementy wspdtrzadzenia w sektorze publicz-
nym obejmuja szerokie spektrum narzedzi i strategii, ktore powinny by¢ ze sobg
spojnie integrowane. Partycypacja obywatelska i crowdsourcing umozliwiaja
pozyskiwanie cennych danych i pomystow z szerokiego grona interesariuszy,
co znaczaco wzbogaca proces tworzenia polityk. Elastyczne zarzadzanie oraz
adaptacja przepisdw gwarantujg, ze instytucje publiczne s3 w stanie szybko
reagowac na zmieniajace si¢ warunki oraz wprowadza¢ niezbedne korekty
W sposob iteracyjny. Przywddztwo oraz kultura organizacyjna, stanowigce
fundament kazdego procesu innowacyjnego, ksztattuja srodowisko, w kté-
rym kreatywnos$¢ i eksperymentowanie sg nie tylko akceptowane, lecz takze
aktywnie promowane.

Taka zintegrowana strategia pozwala na budowanie systeméw wspolnego
zarzadzania, ktdre s3 jednocze$nie elastyczne i stabilne, a takze zdolne do
przewidywania i reagowania na przyszte wyzwania. Administracja publiczna,
korzystajac z synergii migdzy udzialem obywateli, dynamicznym dostosowy-
waniem regulacji i przywodztwem opartym na kulturze cigglego uczenia sie,
moze skutecznie realizowa¢ swoje zadania, podnoszac jako$¢ ustug i wzmac-
niajac zaufanie spoteczne. Wspolczesne wyzwania wymagaja od decydentow
nie tylko tradycyjnych metod zarzadzania, lecz takze innowacyjnych podejs¢,
faczacych w sobie zaré6wno aspekty technologiczne, jak i spoteczne.

W obliczu rosnacej konkurencji globalnej i dynamicznych zmian techno-
logicznych wdrazanie nowoczesnych metod zarzadzania staje sie priorytetem
dla kazdej instytucji publicznej. Inwestycje w rozwdj kompetencji, partnerstwa
miedzysektorowe oraz adaptacyjne systemy zarzadzania umozliwiaja nie tylko
lepsze wykorzystanie dostepnych zasobdw, lecz takze tworzenie innowacyjnych
rozwigzan przynoszacych wymierne korzysci spoteczne i ekonomiczne. W ten

82 K. Emerson, T. Nabatchi, S. Balogh, An Integrative Framework for Collaborative Gover-
nance...; J. Torfing, Collaborative innovation in the public sector: the argument, ,,Public
Management Review” t. 21 nr 1 (2019), DOI: 10.1080/14719037.2018.1430248.



sposob administracja publiczna moze skutecznie odpowiada¢ na wyzwania
wspotczesnosci, budujac solidne fundamenty przysztego rozwoju.

3.2. Modele governance w zarzadzaniu publicznym

3.2.1. Model biurokratyczny

Agencje rzadowe stosujg podejscie odgorne, w ktérym zasady opracowywane
i zatwierdzane s3 w drodze hierarchicznego podejmowania decyzji. Model
ten, zapewniajac kontrole i rozliczalno$¢, moze jednak ogranicza¢ wdrazanie
innowacyjnych sposobow zarzadzania®. Model biurokratyczny w zarzadza-
niu publicznym ma swoje korzenie w klasycznej koncepcji biurokracji Maxa
Webera. W swojej istocie model ten charakteryzuje si¢ sztywna struktura hie-
rarchiczna, sformalizowanymi zasadami oraz wyraznym podziatem pracy.
Cechy te maja na celu promowanie przewidywalnosci, spojnosci oraz odpo-
wiedzialnos$ci w administracji publicznej®.

W modelu biurokratycznym proces podejmowania decyzji jest scentrali-
zowany. Wtadza jest skoncentrowana na szczycie hierarchii, a dyrektywy prze-
kazywane sg w dot struktury organizacyjnej. Struktura ta ma na celu zapew-
nienie jednolitego wdrazania polityk oraz utrzymanie odpowiedzialno$ci na
kazdym poziomie organizacji®. Urzednicy wyzszego szczebla odpowiadajg za
ustalanie priorytetow i podejmowanie decyzji strategicznych, natomiast pra-
cownicy nizszego szczebla realizuja je zgodnie z ustalonymi procedurami®.

Jedng z cech definiujacych biurokracje jest opieranie si¢ na komplekso-
wym zestawie pisemnych zasad i procedur. Przepisy te maja na celu ograni-
czenie uznaniowosci, zmniejszenie osobistych uprzedzen oraz standaryzacje
dzialan w calej organizacji*’. Formalizacja utatwia konsekwentne traktowanie
podobnych spraw oraz shuzy jako mechanizm ograniczajacy korupcje
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i arbitralno$¢ w podejmowaniu decyzji®. Model biurokratyczny ktadzie nacisk
na bezosobowos$¢ — decyzje podejmowane s3 na podstawie obiektywnych kry-
teriéw, a nie osobistych preferencji czy relacji. Taka bezosobowo$¢ ma na celu
zapewnienie, by ustugi publiczne byly §wiadczone w sposéb uczciwy i spra-
wiedliwy, co zwigksza zaufanie obywateli do instytucji publicznych®’. Odpo-
wiedzialno$¢ jest zakorzeniona w biurokratycznych ramach poprzez jasno
okreslone role, obowigzki oraz mechanizmy nadzoru. Regularne oceny wyni-
koéw, audyty oraz przestrzeganie norm prawnych pomagaja utrzymac wysoki
poziom odpowiedzialno$ci administracyjnej®. Struktura ta jest szczegdlnie
cenna w sytuacjach, w ktoérych zarzadzanie zasobami publicznymi musi by¢
mozliwie najbardziej przejrzyste i odpowiedzialne.

Opierajac sie na ustalonych procedurach ijasno okreslonym tancuchu
dowodzenia, model biurokratyczny zapewnia przewidywalnos¢ i stabilno$¢
- cechy o kluczowym znaczeniu w administracji publicznej. Stabilne procesy
pomagaja zapewni¢, by wdrazanie polityk nie bylo uzaleznione od decyzji
poszczegolnych administratoréw, co ma szczegdlne znaczenie w sektorach
takich jak zdrowie, edukacja czy bezpieczenstwo publiczne®. Chociaz model
biurokratyczny promuje porzadek i odpowiedzialnos¢, jego sztywno$¢ czesto
stanowi istotng wade. Te same cechy, ktore zapewniajg stabilno$¢ — formali-
zacja, hierarchia oraz Sciste przestrzeganie regut - moga prowadzi¢ do inercji
organizacyjnej. Utrudnia to biurokracjom szybkie reagowanie na pojawiajace
si¢ wyzwania i wdrazanie innowacyjnych praktyk®2. Kultura unikania ryzyka,
nieodtacznie zwigzana z organizacjami biurokratycznymi, moze dodatkowo
ttumi¢ kreatywno$¢ i op6znia¢ wprowadzanie niezbednych reform®.

Pomimo swoich ograniczeri model biurokratyczny wspiera profesjonali-
zacje stuzby publicznej. Rekrutacja i awans oparte na osiggnigciach maja na
celu zapewnienie, by wykwalifikowany personel obejmowat kluczowe stano-
wiska, przyczyniajac sie tym samym do poprawy ogolnej efektywnosci i jakosci
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$wiadczonych ustug®. Koncentracja na wiedzy specjalistycznej ma kluczowe
znaczenie dla skutecznego zarzadzania ztozonymi politykami publicznymi.
W erze szybkich zmian technologicznych i spotecznych biurokracje stoja
przed wyzwaniem zrownowazenia stabilnosci z potrzeba elastycznego dosto-
sowywania si¢ do nowych warunkéw. Chociaz model ten z natury faworyzuje
ustalone procedury, nowoczesne zarzadzanie publiczne wymaga mechani-
zmow umozliwiajacych elastyczno$¢ bez uszczerbku dla odpowiedzialno$ci®.
Réwnowaga ta jest czgsto osiggana za pomocg modeli hybrydowych, ktére taczg
biurokratyczne mechanizmy kontroli z praktykami opartymi na wspotpracy
i adaptacyjnosci®. Nacisk modelu biurokratycznego na spdjnos¢ i kontrole
moze zapewniac, ze polityki publiczne sg wdrazane zgodnie z pierwotnymi
zatozeniami. Jednak te same cechy moga takze spowalnia¢ proces decyzyjny,
ograniczajac zdolno$¢ administracji publicznej do wprowadzania innowacji
i reagowania na pilne potrzeby spoteczne. Krytycy twierdza, ze nadmierna
biurokracja moze prowadzi¢ do nieefektywnosci oraz ogranicza¢ zdolno$¢ do
szybkiego dostosowywania polityk w dynamicznych Srodowiskach?’.
Pomimo wyzwan model biurokratyczny pozostaje podstawowym elementem
zarzadzania publicznego. Nacisk na porzadek, jasno okre$lone hierarchie oraz
odpowiedzialno$¢ wcigz odgrywa kluczowg role w wielu kontekstach administra-
cyjnych. Trwajace reformy oraz integracja nowych technologii maja na celu zacho-
wanie mocnych stron biurokracji przy jednoczesnym ograniczaniu jej stabosci®®.

3.2.2. Model oparty na wspoétpracy

Administratorzy publiczni, obywatele oraz podmioty prywatne angazujg sie
w procesy wspoltworzenia polityk, wykorzystujac potencjat zbiorowej inteli-
gencji®. Model ten promuje inkluzywno$¢, lecz wymaga silnych mechanizmow
koordynacyjnych!®.
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Model zarzadzania oparty na wspoétpracy jest coraz czesciej postrzegany jako
kluczowe ramy rozwigzywania ztozonych wyzwan polityki publicznej, obejmu-
jacych wiele sektoréw i grup interesariuszy. Model ten opiera sie na zatozeniu,
ze problemy publiczne - od kwestii Srodowiskowych po rozwdj obszaréw miej-
skich - czesto nie mogg by¢ skutecznie rozwigzywane przez agencje rzadowe
dziatajace samodzielnie. Zamiast tego zarzadzanie oparte na wspolpracy obej-
muje ustrukturyzowane, procesowe mechanizmy, ktore tacza agencje publiczne,
organizacje prywatne, podmioty non-profit oraz obywateli we wspdlnym procesie
identyfikowania, formutowania i wdrazania rozwigzan politycznych.

Model governance stanowi innowacyjne podejscie do administracji publicz-
nej, oparte na szeregu kluczowych zasad i funkcji, ktére umozliwiajg efektywne
rozwigzywanie problemow spotecznych. W centrum tego modelu znajduja si¢
inkluzywno$¢ oraz zaangazowanie interesariuszy, co oznacza, ze w procesie
podejmowania decyzji uczestnicza rézne grupy — od obywateli po przedstawi-
cieli sektora prywatnego i organizacji pozarzagdowych. Angazowanie szerokiego
spektrum interesariuszy umozliwia wykorzystanie r6znorodnych perspektyw
i lokalnej wiedzy, co znaczaco zwieksza zdolno$¢ rozwigzywania problemoéw oraz
sprawia, ze reakcje polityczne s3 lepiej dostosowane do potrzeb spotecznosci'®.

Podstawg zarzadzania opartego na wspolpracy jest rowniez wspolne podej-
mowanie decyzji oraz wspolodpowiedzialno$¢ zbiorowa, w ktorej proces decy-
zyjny jest zdecentralizowany i wspoétdzielony przez wszystkich uczestnikow.
Dzieki temu uczestnicy majg mozliwo$¢ wspolnego ustalania programow, oma-
wiania opcji politycznych i wspottworzenia rozwigzan, co zwigksza legitymacie
decyzji politycznych oraz wzmacnia poczucie zbiorowej odpowiedzialno$ci'®~

Réwnie istotna jest wymiana zasobow oraz informacji. Efektywna wspot-
praca wymaga integracji wiedzy, danych oraz innych zasobéw ponad granicami
organizacyjnymi, co zapewnia wszystkim partnerom dostep do niezbednych
narzedzi i kompetencji potrzebnych do sprostania wyzwaniom publicznym'®.
Tego rodzaju wspotpraca musi by¢ oparta na przejrzystosci i odpowiedzialnosci,
zapewnianych poprzez ustanowienie jasnych kanatéw komunikacji oraz precy-
zyjne okreslenie rél poszczegolnych uczestnikéw. Takie rozwigzania umozliwiajg
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nie tylko budowanie wzajemnego zaufania, lecz takze stanowig podstawe do
oceny skutecznosci podejmowanych dziatan'®.

Model governance charakteryzuje sie rowniez wysokg zdolnos$cia adaptacji
i uczenia sig. W miare pojawiania si¢ nowych wyzwan i zmiany warunkdéw oto-
czenia ramy zarzgdzania oparte na wspotpracy umozliwiaja ciggte dostosowy-
wanie strategii na podstawie biezacych informacji zwrotnych. Taka elastycznos¢
ma kluczowe znaczenie w srodowiskach charakteryzujacych sie niepewnoscia
i szybkim tempem zmian'®.

Istotng role w tym modelu odgrywa przywodztwo oparte na facylitacji.
W przeciwienistwie do tradycyjnych, hierarchicznych form zarzadzania przy-
wddztwo w modelu wspdtpracy koncentruje sie na utatwianiu dialogu, mediacji
w konfliktach oraz integrowaniu réznych intereséw. Skuteczni liderzy promuja
kulture innowacji i wspotodpowiedzialnosci, co stanowi warunek skutecznej
realizacji dlugoterminowych inicjatyw politycznych!®.

Waznym elementem wspierajagcym model wspolpracy jest rowniez wspar-
cie instytucjonalne i strukturalne. Skuteczne wdrozenie zarzadzania opartego
na wspotpracy czesto wymaga formalnych ustalen, takich jak powotywanie rad
miedzysektorowych, wspdlnych komitetéw czy innych struktur zarzadzania
sieciowego. Takie rozwigzania zapewniajg stabilng platforme dla trwalej wspot-
pracy oraz umozliwiajg utrzymanie systematycznych proceséw decyzyjnych'?’.

W procesie wspotpracy naturalnie pojawiaja sie konflikty wynikajace z roz-
norodnosci intereséw. Dlatego model zarzgdzania oparty na wspoétpracy powi-
nien uwzglednia¢ mechanizmy rozwigzywania konfliktéw oraz jasno okre$lone
ramy negocjacyjne, ktore umozliwiaja zainteresowanym stronom osiagniecie
wzajemnie akceptowalnych rozwigzan'®.

Dla zapewnienia ciagglo$ci wspotpracy niezbedne jest takze rozwijanie i utrzy-
mywanie zdolno$ci instytucjonalnych. Inwestycje w programy szkoleniowe,
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systemy zarzadzania wiedzg oraz sieci edukacyjne umozliwiaja upowszechnia-
nie dobrych praktyk i wspierajg wspotprace miedzyorganizacyjna'®.

Aby oceni¢ efektywnos¢ realizowanych dziatan, niezbedne jest wdroze-
nie solidnych ram ewaluacji i pomiaru wynikdw. Regularne ewaluacje umozli-
wiaja identyfikacje mocnych stron oraz obszar6w wymagajacych usprawnien,
co pozwala na wprowadzanie korekt opartych na dowodach i w konsekwencji
zwicksza warto$¢ publiczng realizowanych inicjatyw!°.

Implikacje wynikajace z zastosowania modelu zarzadzania opartego na
wspOtpracy w administracji publicznej maja istotne znaczenie. Taki model pro-
muje governance poprzez partycypacyjne podejmowanie decyzji, zwieksza legi-
tymacje wynikow polityk publicznych oraz poprawia zdolno$¢ instytucji publicz-
nych do reagowania na dynamiczne zmiany w otoczeniu. Jednak osiggnigcie tych
celéw wymaga znacznych inwestycji w budowanie relacji, rozwijanie zaufania
oraz wzmacnianie kompetencji zarzadczych. Menedzerowie publiczni powinni
umiejetnie koordynowac dziatania licznych interesariuszy, jednoczes$nie zarza-
dzajac zréznicowanymi priorytetami, aby skutecznie wdrozy¢ model wspoétpracy.

Podsumowujac, zarzadzanie oparte na wspoétpracy, obejmujace inkluzyw-
no$¢i zaangazowanie interesariuszy, wspolne podejmowanie decyzji, wymiane
zasobow, przejrzystos¢, adaptacyjnos¢, skuteczne przywodztwo, wsparcie insty-
tucjonalne, mechanizmy rozwigzywania konfliktéw oraz systemy oceny, stanowi
kompleksowy model umozliwiajacy efektywne tworzenie i realizacje polityk
publicznych. Dzigki takiemu podej$ciu administracja publiczna zyskuje narze-
dzia do tworzenia bardziej responsywnych, przejrzystych i skutecznych syste-
mow, lepiej stuzacych interesowi publicznemu.

3.2.3. Adaptacyjny model zarzadzania w zarzadzaniu publicznym

Elastyczne i zdecentralizowane podej$cie umozliwia rzagdom eksperymento-
wanie z réznymi opcjami politycznymi oraz skalowanie udanych inicjatyw!!.

Zarzadzanie adaptacyjne stanowi nowy paradygmat w zarzadzaniu publicz-
nym, ktdéry ktadzie nacisk na elastycznos¢, proces uczenia sie oraz zdolno$c¢
reagowania w obliczu niepewnosci i ztozonych wyzwan. W przeciwienstwie
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do tradycyjnych podej$¢ biurokratycznych, opierajacych sie na sztywnych hie-
rarchiach i ustalonych zasadach, zarzadzanie adaptacyjne dazy do tworzenia
systemow odpornych, iteracyjnych i zdolnych do ewolucji wraz ze zmieniaja-
cymi sie warunkami''.

Adaptacyjny model zarzadzania opiera si¢ na szeregu fundamentalnych
zasad, ktore wspdlnie tworza spojny system umozliwiajacy skuteczne podej-
mowanie decyzji i realizacje celow politycznych. Kluczowym elementem tego
modelu sg elastyczno$¢ oraz iteracyjne uczenie sie¢, co oznacza, ze decydenci
powinni by¢ gotowi do systematycznej rewizji polityk w odpowiedzi na nowe
informacje i zmieniajace si¢ warunki. Jak podkreslaja Folke i in. oraz Walker
iin., model ten promuje cykliczne procesy planowania, wdrazania, monito-
rowania i ewaluacji, umozliwiajac instytucjom publicznym ciagle uczenie si¢
oraz dostosowywanie strategii''>.

Istotng cechg zarzadzania adaptacyjnego sg réwniez decentralizacja
oraz policentryczno$¢. Zamiast koncentrowaé wtadze w jednym central-
nym o$rodku, model ten wspiera zdecentralizowane podejmowanie decyzji,
w ramach ktérego wiele niezaleznych o$rodkéw decyzyjnych eksperymentuje
z r6znymi podejsciami''*. Olsson iin. oraz Ostrom podkreslaja, Zze policen-
tryczne systemy sprzyjaja innowacjom oraz zwiekszaja odporno$¢ administra-
cji publicznej na ré6znorodne wyzwania wystepujace na wielu szczeblach!*>.

Kolejnym filarem modelu jest rozwijanie sieci wspolpracy oraz zaangazo-
wanie interesariuszy. Efektywne zarzadzanie oparte na wspolpracy wymaga
tworzenia szerokich koalicji, w ramach ktérych agencje publiczne, organiza-
cje prywatne, podmioty pozarzadowe oraz obywatele dzielg si¢ wiedzg, zaso-
bami i do§wiadczeniami. Badania Cash i in. oraz Berkes i in. wskazuja, Ze sieci
tego typu umozliwiajg skuteczniejsze rozwigzywanie ztozonych probleméw
politycznych, zwiekszajac tym samym efektywnos$¢ podejmowanych dziatan.

12 R.E. Goodin (red.), The Theory of Institutional Design, Cambridge University Press 1996.

13 C. Folke et al., Adaptive Governance of Social-Ecological Systems, ,,Annual Review of Envi-
ronment and Resources” t. 30 nr 1 (2005), DOI: 10.1146/annurev.energy.30.050504.144511;
B. Walker et al., Resilience, Adaptability and Transformability in Social-Ecological Systems,
»Ecology and Society” t. 9, nr 2 (2004), DOI: 10.5751/ES-00650-090205.

114 J. Hausner, Zarzqdzanie publiczne...

115 P. Olsson, C. Folke, T. Hahn, Social-Ecological Transformation for Ecosystem Management:
The Development of Adaptive Co-Management of a Wetland Landscape in Southern Sweden,
»Ecology and Society” t. 9 nr 4 (2004); E. Ostrom, Beyond Markets and States: Polycentric
Governance of Complex Economic Systems, ,American Economic Review” t. 100 nr 3 (2010),
DOI: 10.1257/aer.100.3.641; F. Berkes, J. Colding, C. Folke, Navigating social-ecological
systems: building resilience for complexity and change, Cambridge university press 2008.
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Model zarzadzania adaptacyjnego ktadzie réwniez nacisk na odpornosé¢
oraz zdolno$¢ do transformacji systemow publicznych. Celem jest nie tylko
utrzymanie funkcjonalno$ci organizacji w obliczu kryzysow, lecz takze umoz-
liwienie glebokich przemian, gdy istniejace struktury przestaja odpowiada¢ na
potrzeby spoteczne. Tworzenie mechanizmdw sprzezen zwrotnych oraz syste-
moéw monitoringu umozliwia identyfikacje wczesnych oznak przeciazenia sys-
temu, co pozwala na szybka reakcje i adaptacje’*®.

Integracja wiedzy naukowej oraz lokalnej stanowi kolejny kluczowy aspekt
modelu. Wiaczenie wynikow badan naukowych, ekspertyz oraz doswiadczen
lokalnych umozliwia lepsze zrozumienie zlozonych problemoéw, co przektada
sie na tworzenie bardziej precyzyjnych i efektywnych polityk publicznych. Pahl-
-Wostl, Berkes oraz Peters wskazuja, ze synergia pomiedzy réznymi zrédtami
wiedzy umozliwia opracowywanie rozwigzan dostosowanych do lokalnych
warunkow, przy jednoczesnym uwzglednieniu ogélnych tendencji i trendow*".

Model adaptacyjny wspiera réwniez eksperymentowanie i innowacje
poprzez zachgcanie do testowania nowych rozwigzan w formie projektéw pilo-
tazowych. Jak zauwazajg Plummer i in., eksperymentowanie umozliwia mene-
dzerom publicznym identyfikacje skutecznych strategii, przy jednoczesnym
minimalizowaniu ryzyka niepowodzenia na duzg skale. Przeprowadzanie tego
typu eksperymentow umozliwia stopniowe wprowadzanie zmian, co zwigksza
elastycznos¢ catego systemu'®.

Koordynacja miedzysektorowa oraz wielopoziomowa stanowi warunek
skutecznego wdrazania innowacji. Procesy decyzyjne powinny by¢ zintegrowane
pomiedzy r6znymi szczeblami administracji, co umozliwia skalowanie lokalnych
innowacji na poziom krajowy oraz adaptacje dobrych praktyk w odmiennych
kontekstach. Walker i Salt oraz Kooiman podkreslaja, Ze skuteczna koordynacja
miedzysektorowa umozliwia lepsze wykorzystanie zasobow i doswiadczen, co
przektada sie na bardziej spojne oraz efektywne funkcjonowanie administracji
publicznej'®.

116 C. Folke et al., Resilience Thinking, ,,Ecology and Society” t. 15 nr 4 (2010), http://www.
jstor.org/stable/26268226.

17 C. Pahl-Wostl, A conceptual framework for analysing adaptive capacity and multi-level learning
processes in resource governance regimes, ,,Global Environmental Change” t. 19 nr 3 (2009).

18 R. Plummer et al., Diagnosing Adaptive Comanagement across Multiple Cases, ,,Ecology
and Society” t. 22 nr 3 (2017), DOI: 10.5751/ES-09436-220319.

19 J. Kooiman, Governing as governance, London; Thousand Oaks, Calif 2003; B. Walker, D. Salt, W.
Reid, Resilience Thinking: Sustaining Ecosystems and People in A Changing World, ,,Bibliovault
OALI Repository, the University of Chicago Press” (2006).



Przejrzystos¢, odpowiedzialno$¢ oraz budowanie zaufania stanowig kolejne
filary, na ktérych opiera si¢ model zarzadzania adaptacyjnego. Cho¢ elastycz-
nos¢ pozostaje kluczowa, nie mozna rezygnowac z odpowiedzialnosci. Przejrzy-
ste procesy decyzyjne oraz regularne ewaluacje wynikow pomagaja utrzymac
zaufanie interesariuszy i zapewniaja, ze wprowadzane zmiany sg uzasadnione
oraz skuteczne'®. Jasno okreslone mechanizmy odpowiedzialnosci sg niezbedne
dla utrzymania stabilnosci systemu zarzadzania'*".

Sukces modelu adaptacyjnego zalezy rdwniez od potencjatu instytucjonal-
nego oraz rozwoju organizacji uczacych sie. Instytucje publiczne powinny by¢
zdolne do szybkiego przyswajania nowych informacji, dzielenia sie¢ wiedza oraz
dostosowywania swoich proceséw na podstawie zdobytych dos§wiadczen. Olsson
i in. oraz Pahl-Wostl podkreslaja, ze rozwdj organizacji uczacych si¢ stanowi klu-
czowy element ciagtego doskonalenia systemow zarzadzania'?.

Walker i in. oraz Cash i in. podkreslaja, ze mechanizmy ciaglego uczenia
sig, tak zwane petle informacji zwrotnych, odgrywaja kluczowa role w procesie
doskonalenia systemow zarzadzania. Regularne ewaluacje wynikow oraz syste-
matyczne gromadzenie informacji zwrotnych umozliwiajg biezace dostosowy-
wanie strategii i procedur, co zapewnia utrzymanie responsywnosci oraz efek-
tywnosci systemu zarzadzania w dynamicznie zmieniajacym sie otoczeniu'*.

Podsumowujac, model zarzadzania oparty na wspotpracy charakteryzuje
sie zestawem zasad, ktére wspdlnie tworza spojny i elastyczny system zdolny do
skutecznego rozwigzywania ztozonych probleméw. Inkluzywno$¢, wspotdecy-
dowanie, wymiana zasob6w, adaptacyjno$¢, eksperymentowanie, wielopozio-
mowa koordynacja, przejrzysto$¢, rozwijanie organizacji uczacych sie oraz cig-
gte doskonalenie oparte na petlach informacji zwrotnych stanowig fundamenty
tego modelu. Dzieki tym zasadom administracja publiczna zyskuje zdolno$¢ do
szybkiego reagowania na zmieniajgce si¢ warunki oraz realizowania polityk,
ktore sa zar6wno innowacyjne, jak i zgodne z oczekiwaniami spotecznymi'*.
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W zarzadzaniu publicznym podejscie adaptacyjne znalazto zastosowanie
w takich obszarach, jak polityka §rodowiskowa, planowanie urbanistyczne
oraz zarzadzanie kleskami zywiotowymi. Dzieki przyjeciu zasad elastyczno-
$ci i uczenia si¢ menedzerowie publiczni sa lepiej przygotowani do radzenia
sobie ze zlozonymi, wspoétzaleznymi wyzwaniami, ktére wymagaja skoordy-
nowanych dziatan z udziatem wielu interesariuszy. PodejScie to przyczynito
sie rowniez do innowacji w procesie projektowania polityk publicznych, pro-
mujac wykorzystanie projektdw pilotazowych, piaskownic regulacyjnych oraz
sieciowych struktur zarzadzania, ktére moga ewoluowa¢ wraz ze zmianami
otoczenia'®.

Pomimo licznych zalet zarzadzanie adaptacyjne nie jest wolne od wyzwan.
Zréwnowazenie potrzeby szybkiej adaptacji z wymogami odpowiedzialno$ci
oraz stabilnos$ci stanowi istotne wyzwanie. Ponadto zdecentralizowany cha-
rakter systemow adaptacyjnych moze prowadzi¢ do trudno$ci zwigzanych
z koordynacjg dziatan na réznych szczeblach administracji publicznej oraz
w odmiennych sektorach. Niemniej jednak w miare nasilania si¢ globalnych
wyzwan, takich jak zmiana klimatu, procesy urbanizacyjne czy zaktocenia
technologiczne, zarzadzanie adaptacyjne oferuje obiecujace ramy dla budo-
wania odpornych i responsywnych instytucji publicznych.

3.3. Wyzwania zwigzane z wdrazaniem zmian w zarzadzaniu
publicznym

Administracja publiczna, mimo swojego kluczowego znaczenia dla funkcjo-
nowania panstwa, napotyka liczne wyzwania w procesie wdrazania innowa-
cyjnych modeli zarzadzania. Do najczesciej wystepujacych barier naleza: opor
polityczny, biurokratyczna inercja, ograniczone zasoby oraz czynniki kultu-
rowe, ktore utrudniajg adaptacje nowoczesnych rozwigzan. Przytoczone bada-
nia wskazuja na konieczno$¢ wdrozenia elastycznych mechanizméw monito-
rowania i ewaluacji, ktére umozliwiajg transformacje administracji publicznej
oraz wzmacnianie trwatego zaufania spotecznego.

Opor polityczny oraz awersja do ryzyka naleza do najistotniejszych wyzwan
zwiazanych z wdrazaniem innowacyjnych modeli zarzadzania w administracji

125 S. Hatfield-Dodds, R. Nelson, D.C. Cook, Adaptive governance: An introduction and
implications for public policy...; R.D. Brunner, Adaptive governance as a reform strategy,
»Policy Sciences” t. 43 nr 4 (2010).



publicznej. W wielu instytucjach ugruntowane interesy polityczne oraz trady-
cyjne struktury wladzy stanowig istotne bariery dla wdrazania nowych, bar-
dziej partycypacyjnych form zarzadzania. Politycy oraz wyzsi rangg urzednicy,
przyzwyczajeni do hierarchicznego procesu decyzyjnego, mogg postrzegac
innowacyjne mechanizmy jako zagrazajace ustalonym strukturom wtadzy,
a tym samym jako ryzykowne'#. Preferencja dla tradycyjnych metod podej-
mowania decyzji wynika z przekonania, Ze stabilno$¢ i kontrola sg gwaranto-
wane przez utrzymanie ustalonych procedur, co potwierdza réwniez Osborne.
W praktyce jednak opdr polityczny utrudnia wdrazanie nowych rozwigzan,
przez co zmiany, mimo potencjalnych korzysci, czesto napotykaja silny sprze-
ciw ze strony istniejacych struktur administracyjnych®.

Kolejnym problemem, dodatkowo komplikujacym proces wdrazania
innowacji, jest biurokratyczna inercja. Jej Zrodtem sa gleboko zakorzenione
rutyny oraz sformalizowane procedury, ktére maja na celu zapewnienie sta-
bilnosci i kontroli, lecz jednocze$nie ograniczajg elastycznos$¢ organizacyjna.
Hood zauwaza, ze sztywne struktury organizacyjne moga spowalnia¢ tempo
zmian, utrudniajgc tym samym integracje nowych, innowacyjnych procesow
z dotychczasowymi praktykami administracyjnymi'®. Ponadto, jak zauwaza
Peters, wysoki poziom specjalizacji pracownikow sprawia, ze w warunkach
niskiej efektywnosci trudno jest znalez¢ odpowiednie zastepstwo, co daje im
przewage w relacjach z petentami i moze sprzyja¢ wykorzystywaniu niefor-
malnych mechanizmow, takich jak korupcja'®.

Ograniczenia zasobow stanowig kolejng istotng bariere w procesie wdra-
zania innowacyjnych modeli zarzadzania. Administracje publiczne czgsto
zmagaja sie z restrykcyjnymi ograniczeniami budzetowymi, konkurencyjnymi
priorytetami politycznymi oraz niedoborem kapitatu ludzkiego. Mazzucato
zauwaza, ze inwestycje w nowoczesne ramy zarzadzania oraz infrastrukture
technologiczng wymagaja stalego finansowania, ktore czesto trudno jest zapew-
ni¢ w warunkach ograniczonych zasob6w'*’. Nawet po rozpoznaniu poten-
cjalnych korzysci utrzymanie finansowania projektéw eksperymentalnych oraz
laboratoriéw innowacji moze okazac sie problematyczne, co Tidd i Bessant

126 S. Malodia et al., Future of e-Government: An Integrated Conceptual Framework, ,,Techno-
logical Forecasting and Social Change” t. 173 (2021), DOI: 10.1016/j.techfore.2021.121102.
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wskazuja jako jeden z kluczowych czynnikéw ograniczajacych rozwdj nowo-
czesnych rozwigzan w sektorze publicznym*!.

Roéwnie istotne sg bariery kulturowe i strukturalne, wynikajace z domi-
nujacej w administracji publicznej kultury unikania ryzyka. Organizacyjne
nastawienie na stabilno$¢ i konformizm czesto ogranicza sktonnos¢ do eks-
perymentowania z nowymi pomystami. Kultura organizacyjna, w ktorej pre-
ferowane sg tradycyjne rozwigzania, moze utrudnia¢ wdrazanie innowacji.
Problemy te sg dodatkowo potegowane przez bariery strukturalne, takie jak
izolacja poszczegolnych dziatéw, ktore utrudniajg skuteczng komunikacje oraz
wspolprace migdzy jednostkami administracyjnymi'**.

Kolejnym wyzwaniem jest brak zaangazowania oraz zaufania interesariu-
szy. Skuteczne zarzadzanie publiczne (governance) wymaga szerokiego udziatu
obywateli, organizacji pozarzagdowych oraz partneréw z sektora prywatnego.
Jednakze historia odgérnego podejmowania decyzji wywotuje sceptycyzm
i opor, co utrudnia osiggniecie petnego zaangazowania ze strony tych grup.
Ansell i Gash wskazuja, ze brak aktywnego udziatu interesariuszy oslabia
efektywnos¢ wdrazanych rozwigzan, natomiast Chesbrough podkresla, iz bez
zaufania i otwartosci na wspoétprace innowacyjne inicjatywy nie sg w stanie
przynies$¢ oczekiwanych rezultatow':.

Kolejnym istotnym problemem s3 nieefektywne mechanizmy informa-
cji zwrotnej oraz oceny wydajnos$ci. Wiele organizacji publicznych zmaga sie
z brakiem skutecznych narzedzi do oceny wptywu innowacyjnych rozwiazan,
co utrudnia proces uczenia sie na podstawie doswiadczen. Bovens zauwaza,
ze w przypadku braku solidnych systeméw ewaluacji proces cigglego dosko-
nalenia staje sie utrudniony, a odpowiedzialno$¢ za wyniki — trudna do wyeg-
zekwowania'**. Osborne podkresla, ze brak mechanizméw monitorowania
wplywu innowacji ostabia zdolno$¢ administracji publicznej do adaptacji oraz
dalszego rozwoju'®.

Integracja nowoczesnych technologii napotyka réwniez liczne bariery.
Wdrozenie narzedzi cyfrowych irozwiazan z zakresu analityki danych

Bt J.Tidd, J.R. Bessant, Managing innovation...
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w administracji publicznej jest czesto utrudnione przez przestarzate systemy
informatyczne oraz niedostateczne kompetencje techniczne pracownikow.
Luka technologiczna prowadzi do fragmentaryzacji proceséw, ktére nie sg
w stanie zapewni¢ pelnej efektywnosci w poréwnaniu z bardziej innowacyj-
nymi sektorami'*®. West i Bogers zauwazajg, Ze wyzwania te mogg ograni-
cza¢ zdolno$¢ administracji publicznej do skutecznego wdrazania nowych
rozwigzan'*.

Konflikty intereséw oraz niewltasciwie dobrane bodzce stanowia dodat-
kowe przeszkody we wdrazaniu innowacji. Pracownicy i menedzerowie s3 cze-
sto oceniani na podstawie przestrzegania ustalonych procedur, a nie wktadu
W rozwoj innowacji, co sprzyja utrwalaniu status quo'*. W konsekwencji nowe
pomysty moga by¢ pomijane lub ttumione. Jak zauwaza Chesbrough, wynika
to z braku odpowiednich zachet do podejmowania ryzyka i hamuje rozwoj
innowacyjnych rozwiazan w sektorze publicznym'*.

Dodatkowo, w kontekscie wyzwan zwiazanych z wdrazaniem innowa-
cyjnych modeli zarzadzania, warto wspomnie¢ o barierze wynikajacej z braku
skutecznych mechanizmoéw informacji zwrotnej, o czym piszg takze Innes
i Booher. Badania tych autoréw wskazuja, Ze regularna ewaluacja oraz infor-
macja zwrotna sg kluczowe dla zwiekszenia efektywnosci wdrazania nowych
rozwigzan, natomiast ich brak moze znaczaco ograniczy¢ zdolno$¢ organizacji
do adaptacji i uczenia si¢'®. Wdrazanie innowacyjnych modeli zarzadzania
w administracji publicznej wiaze si¢ z szeregiem wyzwan. Opdr polityczny,
wynikajacy z utrwalonych intereséw oraz hierarchicznych struktur, stanowi
powazng przeszkode, podobnie jak biurokratyczna inercja ograniczajaca ela-
styczno$¢ organizacyjng. Ograniczenia zasobow, zarowno finansowych, jak
i ludzkich, dodatkowo komplikujg proces wprowadzania zmian, natomiast
bariery kulturowe i strukturalne ostabiaja sklonnos¢ do eksperymentowania.
Brak zaangazowania interesariuszy i nieefektywne mechanizmy informacji
zwrotnej uniemozliwiajg pelne wykorzystanie potencjalu innowacji, natomiast
trudnosci technologiczne oraz konflikty intereséw dodatkowo ograniczaja roz-
wdj nowoczesnych rozwigzan.
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W obliczu tych wyzwan administracja publiczna powinna podejmowac dzia-
fania na rzecz eliminacji barier oraz tworzenia warunkoéw sprzyjajacych inno-
wacjom. Kluczowe znaczenie ma wprowadzenie mechanizméw monitorowa-
nia i ewaluacji, ktére umozliwig biezace uczenie si¢ na podstawie zebranych
danych oraz dostosowywanie proceséw decyzyjnych do dynamicznych zmian
otoczenia. Tylko kompleksowe podejscie, obejmujace zar6wno aspekty struktu-
ralne, jak i kulturowe, umozliwi stworzenie sSrodowiska, w ktérym innowacje nie
tylko beda wdrazane, lecz takze skutecznie integrowane z istniejacymi systemami
administracyjnymi.

Podsumowujac, aby administracja publiczna mogta efektywnie wdrazac
nowe rozwigzania, konieczne jest pokonanie licznych barier wynikajgcych
z oporu politycznego, biurokratycznej inercji, ograniczonych zasobow, uwa-
runkowan kulturowych, braku zaangazowania interesariuszy, nieskutecznych
mechanizméw informacji zwrotnej, trudnosci technologicznych oraz konflik-
tow interesow. Realizacja tego celu wymaga systemowego podejécia oraz wdro-
Zenia rozwigzan umozliwiajacych elastyczng adaptacje do zmieniajacych sie
warunkow. Wdrozenie skutecznych mechanizméw monitorowania i ewaluacji
oraz rozwijanie kultury innowacyjnosci opartej na odpowiednich zachetach
i transparentno$ci stanowig kluczowy warunek przysziego rozwoju sektora
publicznego. Tylko poprzez ciagle doskonalenie proces6w oraz otwarto$¢ na
zmiany administracja publiczna moze sprosta¢ wyzwaniom wspolczesnego
Swiata i odbudowa¢ zaufanie spoteczne. Ponadto integracja nowoczesnych
technologii oraz elastyczne podejscie do zarzadzania stanowig fundament
zdolno$ci administracji publicznej do szybkiej adaptacji i skutecznego rozwig-
zywania problemdéw. W ten sposéb, pomimo licznych wyzwan, administracja
publiczna ma szanse na transformacje, ktéra pozwoli jej nie tylko reagowac
na biezace potrzeby, lecz takze przewidywac przyszile wyzwania, stanowigc
tym samym gwarancj¢ trwatego rozwoju i wzrostu efektywnosci §wiadczenia
ustug publicznych.

Dzigki podej$ciu taczacemu starannie zaplanowane struktury z elastycznoscia
w podejmowaniu decyzji administracja publiczna moze stopniowo przezwycigzac
wewnetrzne bariery oraz tworzy¢ systemy zarzadzania zdolne do efektywnego
wykorzystywania nowych technologii i wiedzy. Takie holistyczne podejscie, oparte
na integracji innowacji z tradycyjnymi metodami zarzadzania, sprzyja rozwojowi
modeli lepiej odpowiadajacych na potrzeby obywateli, zwiekszajacych przejrzy-
sto$¢ dziatan oraz wzmacniajacych efektywnos¢ operacyjng instytucji publicznych.
W rezultacie pokonanie oporu politycznego i awersji do ryzyka, a takze eliminacja
biurokratycznej inercji oraz ograniczen zasobowych staja sie kluczowymi etapami



na drodze do budowy nowoczesnej administracji publicznej zdolnej sprosta¢
wymaganiom wspoétczesnego spoteczenstwa'*.

W obliczu rosngcych wyzwan globalnych, takich jak zmiany klimatyczne,
kryzysy zdrowotne czy dynamiczne przemiany technologiczne, wdrazanie inno-
wacyjnych modeli zarzadzania staje si¢ priorytetem dla administracji publiczne;j.
Jak zauwaza Bovens, jedynie poprzez ciggle dostosowywanie si¢ do zmienia-
jacych sie warunkow oraz przejrzyste i odpowiedzialne zarzadzanie zasobami
administracja publiczna moze zachowac stabilno$¢ i skutecznos¢ swoich dzia-
fari. W ten sposéb integracja nowoczesnych rozwigzan z tradycyjnymi metodami
zarzadzania staje si¢ kluczem do osiggania dlugoterminowych celéw spotecznych
i gospodarczych, umozliwiajac instytucjom publicznym nie tylko reagowanie na
biezace wyzwania, lecz takze budowanie trwatego zaufania spotecznego beda-
cego fundamentem skutecznego zarzadzania w erze nieustannych zmian'+.

3.4. Dobre praktyki wdrazania zmian w zarzadzaniu
publicznym

Strategiczne dopasowanie inicjatyw zarzadczych do misji i celéw politycznych
stanowi fundament efektywnego wspoirzadzenia w administracji publiczne;.
Organizacje publiczne powinny rozpocza¢ od §cistej integracji dziatari innowa-
cyjnych z podstawowa misjq oraz priorytetami strategicznymi. Takie podejscie
gwarantuje, ze innowacyjne formy zarzadzania bedg $cisle powigzane z two-
rzeniem dlugoterminowej wartosci publicznej, a dziatania na rzecz wspot-
zarzadzania zostang celowo ukierunkowane na rozwigzywanie kluczowych
wyzwan spotecznych. Jak podkresla literatura, organizacje konsekwentnie
Iaczace swoje dzialania z misja osiagaja lepsze wyniki, poniewaz inicjatywy
te nie sg traktowane jako odosobnione eksperymenty, lecz jako integralny ele-
ment szeroko pojetej strategii rozwoju'*.

3.4.1. Strategiczne dopasowanie i jasne cele

Integracja z misjg i strategig organizacji wymaga, aby kazda inicjatywa zwia-
zana ze wspoétzarzadzaniem byta bezposrednio powigzana z gtéwnymi celami
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instytucji. Dostosowanie strategiczne oznacza, ze menedzerowie publiczni
powinni zapewnic, iz nowatorskie pomysty przyczyniaja si¢ do realizacji klu-
czowych priorytetow, a nie s3 wdrazane jedynie dla samej idei wspotrzadzenia.
W praktyce oznacza to, ze dziatania te powinny koncentrowac si¢ na rozwia-
zywaniu pilnych wyzwan spotecznych, co umozliwia utrzymanie dtugofalowej
wartosci publiczne;.

Kolejnym kluczowym elementem jest ustanowienie przejrzystych wytycz-
nych dotyczacych podejmowania decyzji oraz alokacji zasobdw. Precyzyjnie
zdefiniowane cele stanowig swoista mape drogowa, ktéra umozliwia organiza-
cjom publicznym efektywne ukierunkowanie wspoizarzadzania. Dzigki temu
menedzerowie publiczni mogg ocenia¢ potencjalny wplyw nowych inicjatyw
oraz kierowaé zasoby tam, gdzie s3 one najbardziej potrzebne. Takie podej-
Scie nie tylko ogranicza ryzyko marnotrawstwa zasobow, lecz takze podnosi
poziom odpowiedzialno$ci, poniewaz inwestycje sa powiazane z mierzalnymi
wynikami'#.

Istotnym elementem strategicznego dopasowania jest rowniez modyfika-
cja dzialan administracji, prowadzaca do zwiekszenia przejrzystosci i odpo-
wiedzialno$ci w procesach zarzadzania'®. Ustanowienie jasnych wskazni-
kéw efektywnosci oraz kryteriow oceny umozliwia menedzerom publicznym
monitorowanie postgpdéw i wprowadzanie niezbednych korekt w przypadku
odchylen od zatozonych celéw. Transparentno$¢ dziatan sprzyja budowaniu
zaufania miedzy interesariuszami oraz umozliwia spoteczng kontrole nad pro-
cesem decyzyjnym. W ten sposéb innowacyjne pomysty i inicjatywy wspotza-
rzadzania sg oceniane nie tylko pod katem kreatywnosci, lecz takze zgodnosci
z celami strategicznymi organizacji'#.

Waznym elementem strategii jest takze wspieranie organizacyjnego
uczenia sie oraz utatwianie dzielenia si¢ wiedzg. Jasno okreslone cele tworza
wspolny jezyk i zrozumienie pomigdzy réznymi dzialami organizacji. Taka
przejrzystos$¢ sprzyja efektywnemu dzieleniu sie najlepszymi praktykami,
co ma szczeg6lne znaczenie w konteks$cie ztozonych wyzwan wymagajacych
interdyscyplinarnej wspolpracy. Proces ten umozliwia szybsze przeksztatca-
nie pomystéw w konkretne strategie polityczne oraz wspiera rozwdj kultury
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ciggtego uczenia sie, niezbednej do adaptacji w dynamicznym $rodowisku
administracji publicznej*.

Dodatkowo strategiczne dopasowanie sprzyja ukierunkowanym i opartym
na ocenie innowacjom. Wyznaczenie jasnych celow umozliwia doktadniejsza
oceng, ktdre pomysty zastuguja na realizacje, co usprawnia proces podejmowania
decyzji. Takie ukierunkowanie dziala motywujaco na pracownikéw i interesariu-
szy, ktorzy wnosza do procesu zaréwno kreatywne, jak i praktyczne rozwigzania.
Skoncentrowanie si¢ na mierzalnych celach umozliwia zachowanie réwnowagi
miedzy eksploracjg nowych idei a rygorystyczng oceng ich realnych mozliwo-
$ci wdrozeniowych, co sprzyja efektywnemu wdrazaniu polityk publicznych+.

W praktyce strategiczne dopasowanie inicjatyw wspdtzarzadzania wymaga
holistycznego podejscia, w ramach ktdrego kazdy etap procesu, od identyfikacji
pomystow, poprzez ich ewaluacje, az po ostateczng implementacje, pozostaje
zintegrowany z misja i celami organizacji. Menedzerowie publiczni powinni
systematycznie monitorowac postepy w realizacji wyznaczonych celow, wyko-
rzystujac narzedzia analityczne i systemy informacji zwrotnej. Regularne ewa-
luacje umozliwiaja nie tylko ocene efektywnog$ci wdrazanych innowacji, lecz
takze wprowadzanie niezbednych korekt, co sprzyja ciagtemu doskonaleniu
proceséw decyzyjnych'#.

Dodatkowym atutem strategicznego dopasowania jest mozliwo$¢ budowa-
nia kultury organizacyjnej, w ktorej wspotrzadzenie oraz innowacje w zarza-
dzaniu s3 postrzegane jako integralna cze$¢ swiadczenia ustug publicznych.
Jasno okreslone cele, komunikowane wewnatrz organizacji, sprzyjaja ksztat-
towaniu wspdlnej wizji oraz zwigekszaja motywacje do podejmowania ryzyka.
W ten sposdb pracownicy stajg sie bardziej zaangazowani i odpowiedzialni za
wyniki, co przeklada si¢ na wyzsza efektywnos¢ catego systemu zarzadzania
innowacjami'.

Podsumowujac, strategiczne dopasowanie oraz jasno zdefiniowane cele
stanowig podstawowe filary skutecznego modelu governance w administracji
publicznej. Integracja innowacyjnych inicjatyw z misjg oraz priorytetami stra-
tegicznymi organizacji gwarantuje, ze podejmowane dzialania przyczyniaja sie
do tworzenia dlugoterminowej wartos$ci publicznej. Wyznaczenie mierzalnych

147 L. Nonaka, H. Takeuchi, K. Umemoto, A theory of organizational knowledge creation,
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celow umozliwia skuteczniejsze priorytetyzowanie pomystow, efektywna alo-
kacje zasobéw i precyzyjng kontrole nad postgpami. Przejrzysto$¢ procesow
oraz skuteczne systemy informacji zwrotnej wzmacniajg zaufanie interesa-
riuszy i tworza $rodowisko sprzyjajace cigglemu uczeniu si¢ oraz adaptacji.
Takie podejscie nie tylko usprawnia proces podejmowania decyzji, lecz takze
motywuje pracownikow do wnoszenia kreatywnych i praktycznych rozwia-
zan, co stanowi kluczowy warunek efektywnego wdrazania polityk publicz-
nych. Dzigki systematycznemu dostosowywaniu strategii do zmieniajacych si¢
warunkow oraz wykorzystaniu narzedzi analitycznych administracja publiczna
moze skutecznie realizowac swoje cele i budowac trwata wartos$¢ publiczna.
W efekcie integracja innowacji z misjg organizacji nie tylko zwieksza efektyw-
nos$¢ dziatan, lecz takze przyczynia si¢ do budowania kultury organizacyjnej
sprzyjajacej ciagtemu doskonaleniu i wzmacnianiu legitymacji polityczne;j.

3.4.2. Inkluzywne zaangazowanie interesariuszy w zarzadzanie

Wspdtczesne zarzadzanie w administracji publicznej stawia przed decyden-
tami wyzwania wynikajace z koniecznosci uwzglednienia szerokiego spektrum
interesariuszy. W dobie rosngcych oczekiwan spotecznych oraz dynamicznych
zmian inkluzywne zaangazowanie réznych grup - od obywateli, poprzez pra-
cownikéw sektora publicznego, po organizacje non profit i partneréw z sektora
prywatnego - staje si¢ kluczowym elementem skutecznego wdrazania innowa-
cji. Taka wspétpraca umozliwia nie tylko wzbogacenie bazy pomystow dzieki
réznorodnym perspektywom, lecz takze wzmacnia legitymacje¢ oraz zaufanie
publiczne do podejmowanych decyzji.

Inkluzywne zaangazowanie interesariuszy stanowi fundament skutecz-
nego wspolrzadzenia w administracji publicznej. Kluczowe znaczenie ma
wlaczenie szerokiego spektrum interesariuszy, w tym pracownikéw sektora
publicznego, obywateli, organizacji pozarzagdowych oraz partneréw z sek-
tora prywatnego. Procesy integracyjne nie tylko wzbogacaja pule pomystow
poprzez roznorodne perspektywy, lecz takze wzmacniajg legitymacije i zaufanie
publiczne do podejmowanych decyzji politycznych. Inkluzywne wspoétrzadze-
nie polega na aktywnym wiaczaniu réznych grup - obywateli, pracownikow
sektora publicznego, organizacji non-profit, przedsiebiorstw i spotecznos$ci
lokalnych - w proces ksztaltowania polityki oraz wdrazania innowacji. Takie
podejscie gwarantuje, ze szerokie spektrum perspektyw i wiedzy eksperckiej
jest uwzgledniane w procesie podejmowania decyzji, co prowadzi do bardziej
rzetelnych, sprawiedliwych i zréwnowazonych rezultatow politycznych.



W pierwszej kolejnosci wzmacnianie legitymacji demokratycznej oraz
zaufania stanowi kluczowy element tego modelu. Aktywne wtaczanie intere-
sariuszy w proces decyzyjny znaczaco zwieksza legitymacije decyzji publicz-
nych. Uwzglednianie informacji pochodzacych od r6znych grup przez agencje
rzadowe sprzyja przejrzystosci oraz wzmacnia zaufanie publiczne. Zaufanie to
ma kluczowe znaczenie zardwno dla akceptacji nowych strategii politycznych,
jak i dla gotowosci obywateli do uczestnictwa w procesie sprawowania wia-
dzy'*'. Taka forma wspotuczestnictwa gwarantuje, ze polityka nie jest jedynie
zbiorem odgoérnych dyrektyw, lecz odzwierciedla rzeczywiste doswiadczenia
i potrzeby spotecznosci.

Kolejnym istotnym elementem jest wykorzystanie zardwno wiedzy eks-
perckiej, jak i lokalnej. Inkluzywne zaangazowanie opiera si¢ na unikalnych
spostrzezeniach oraz doswiadczeniach zréznicowanych grup interesariuszy.
Roéznorodno$¢ perspektyw sprzyja wypracowywaniu innowacyjnych rozwia-
zan lepiej dostosowanych do ztozonych probleméw spotecznych. Przyktadowo
organizacje spoleczne moga wskazywac¢ na konkretne wyzwania lokalne,
czesto pomijane przez scentralizowang biurokracje, tym samym wzbogacajac
proces generowania pomystéw. Integracja wiedzy eksperckiej i empirycznej
umozliwia menedzerom publicznym tworzenie polityk bardziej responsyw-
nych i adaptacyjnych.

Wspolne rozwigzywanie problemdw stanowi kolejny kluczowy filar inklu-
zywnego zaangazowania. Aktywne wilaczanie interesariuszy sprzyja wspot-
pracy miedzysektorowej, co umozliwia rozwijanie kultury wspéttworzenia.
W ramach takiej wspoipracy agencje publiczne oraz inne zainteresowane
podmioty wspolnie identyfikuja problemy, przeprowadzaja burze mézgéw nad
potencjalnymi rozwigzaniami i dopracowuja konkretne propozycje polityczne.
Takie ramy wspotpracy ulatwiajg dialog, fagodza konflikty i podnoszg jakos¢
debat politycznych, przeksztalcajac pojedyncze pomysty w zintegrowane stra-
tegie oparte na wspotwlasnosci.

Zwigkszenie responsywnosci i zdolno$ci adaptacyjnych organizacji sta-
nowi kolejng korzy$¢ pltynaca z inkluzywnego zaangazowania interesariuszy.
Udziat szerokiego grona podmiotéw umozliwia menedzerom publicznym
szybsze reagowanie na pojawiajace sie wyzwania. Praktyki integracyjne zapew-
niaja staty doplyw informacji zwrotnej, niezbednej do regularnej aktualizacji
polityk w $wietle nowych danych i zmieniajacych sie¢ uwarunkowan. Zdolno$¢

131 C. Ansell, A. Gash, Collaborative Governance in Theory and Practice...

209



210

adaptacyjna gwarantuje utrzymanie adekwatno$ci i skutecznos$ci inicjatyw
publicznych, co jest kluczowe w dynamicznym $rodowisku administracyjnym.

Wspieranie innowacji poprzez wspottworzenie stanowi koricowy filar sku-
tecznego zarzadzania pomystami. Zaangazowanie oparte na wspoitworzeniu
dziata jako katalizator wspdtrzadzenia, taczac roznorodne perspektywy i generu-
jac bogatsza pule pomystow oraz kreatywnych rozwigzan, zdolnych do podwaze-
nia konwencjonalnych podejs$¢. Proces wspottworzenia umozliwia menedzerom
publicznym identyfikowanie przelomowych obszaréw wspotrzadzenia, odpo-
wiadajacych zar6wno na biezace, jak i przyszte wyzwania. Taka praktyka sprzyja
eksperymentowaniu i testowaniu nowych podej$¢ w ograniczonym zakresie, co
przed ich szerokim wdrozeniem pozwala zminimalizowac¢ ryzyko niepowodzenia.

Dazenie do zaangazowania interesariuszy w proces wspolnego zarzadzania
wymaga strategicznego dopasowania dziatan do misji organizacji publicznych.
Integracja innowacyjnych inicjatyw z gléwnymi priorytetami instytucji pozwala
decydentom nie tylko zwieksza¢ efektywnos¢ podejmowanych dziatan, lecz takze
budowac trwate relacje oparte na zaufaniu i wzajemnym szacunku. Jak zauwazaja
Osborne i Brown oraz Tidd i Bessant, jedynie poprzez systematyczne dostosowy-
wanie strategii do zmieniajacych si¢ warunkow oraz aktywne wykorzystywanie
informacji zwrotnych administracja publiczna moze osigga¢ wysoka jako$¢ reali-
zowanych polityk!s*. W rezultacie inkluzywne zaangazowanie interesariuszy staje
sie nie tylko Zrédlem innowacyjnych pomystow, lecz réwniez gwarantem, Ze pro-
ces podejmowania decyzji pozostaje przejrzysty, odpowiedzialny i dostosowany
do rzeczywistych potrzeb spotecznych.

Podsumowujac, zaangazowanie interesariuszy w proces wspotrzadzenia sta-
nowi kluczowy element skutecznego wdrazania innowacji w administracji publicz-
nej. Umozliwia ono wzmacnianie legitymacji demokratycznej, wykorzystanie
roznorodnej wiedzy eksperckiej i lokalnej, sprzyja wspdlnemu rozwigzywaniu
probleméw, zwieksza responsywno$¢ oraz wspiera innowacje poprzez wspot-
tworzenie. Dzigki takim praktykom organizacje publiczne mogg tworzy¢ bardziej
solidne, sprawiedliwe i zréwnowazone rezultaty polityk, co w konsekwencji prze-
ktada sie na wzrost efektywnosci §wiadczenia ustug publicznych oraz budowanie
trwatego zaufania spotecznego'*.
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Integracja tych elementéw pozwala administracji publicznej zyska¢ zdol-
no$¢ do bardziej responsywnego, przejrzystego i innowacyjnego zarzadza-
nia, co jest kluczowe dla skutecznego reagowania na dynamiczne wyzwania
wspolczesnego swiata. Wdrazanie polityk opartych na inkluzywnym zaanga-
zowaniu interesariuszy umozliwia tworzenie struktur decyzyjnych, ktore nie
tylko reaguja na biezace potrzeby, lecz takze przewiduja przyszte wyzwania,
stanowigc fundament trwatego rozwoju oraz wzmacniania legitymacji admi-
nistracji publicznej'**.

3.4.3. Ustanowienie formalnych struktur i procesow we
wspotrzadzeniu

Formalne procesy zapewniaja spdjnos¢, przejrzystos¢ i odpowiedzialnose,
umozliwiajac organizacjom systematyczne identyfikowanie oraz wdrazanie
innowacyjnych rozwigzan'>>.

Wdrozenie zasad governance w zarzadzaniu publicznym wymaga, aby
innowacje nie byly wynikiem doraznych dziatan, lecz zostaty systematycznie
osadzone w ramach organizacyjnych poprzez formalne struktury i procesy.
Takie rozwigzania instytucjonalne tworzg stabilne srodowisko sprzyjajace
generowaniu, ocenie i wdrazaniu nowych pomystéw, dzigki czemu innowacje
staja sie integralng i powtarzalng funkcja w instytucjach publicznych.

Formalne procesy definiuja jasno okreslone procedury oceny dzialan
w ramach governance. Korzystajac ze zdefiniowanych kryteriéw i ustandaryzo-
wanych wskaznikéw efektywnosci, menedzerowie publiczni moga obiektyw-
nie ocenié, ktore pomysly sg zgodne z celami strategicznymi i maja potencjat
wywierania pozytywnego wptywu. Takie systematyczne podejécie ogranicza
subiektywizm i minimalizuje ryzyko zwigzane z nieustrukturyzowanymi dzia-
faniami innowacyjnymi'*. Ustrukturyzowane procedury utatwiaja sprawne
podejmowanie decyzji oraz zapewniaja, ze obiecujace pomysty otrzymuja nie-
zbedne wsparcie, by mogly przej$¢ od koncepcji do wdrozenia.
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Ustanowienie formalnych struktur przyczynia sie do wzmocnienia odpo-
wiedzialno$ci poprzez jednoznaczne rozgraniczenie rél i obowigzkow. Sko-
dyfikowane procesy ulatwiaja $ledzenie przebiegu decyzji, monitorowanie
postepdw oraz ocene wynikdw. Taki poziom przejrzystosci nie tylko wzmacnia
zaufanie wewnatrz organizacji, lecz takze utwierdza zewnetrznych interesa-
riuszy w przekonaniu, Zze innowacje sg zarzagdzane w sposob odpowiedzialny
i etyczny'?’.

Sformalizowane procesy stanowia platforme¢ do dokumentowania i udo-
stepniania najlepszych praktyk, wnioskow oraz danych dotyczacych efek-
tywnosci w catej organizacji. Taka pamie¢ instytucjonalna odgrywa kluczowa
role w procesie ciggtego doskonalenia, umozliwiajac instytucjom publicznym
udoskonalanie procesow innowacyjnych w miare uptywu czasu. Wiaczenie
mechanizmow dzielenia si¢ wiedza do formalnych struktur gwarantuje, ze
skuteczne pomysly s3 rozpowszechniane, a podobne wyzwania rozwigzywane
w oparciu o zbiorowe uczenie si¢'*%.

Jednym z trwale wystepujacych wyzwan w zarzadzaniu publicznym jest
utrzymywanie sie siloséw wydziatowych, ktdre ograniczaja wspotprace!.
Silosy te funkcjonuja rowniez w sferze mentalnej, tworzac bariery komuni-
kacyjne oraz poczucie izolacji miedzy zespotami i dziatami'®. Ustanowienie
formalnych struktur odpowiedzialnych za zarzadzanie pomystami sprzyja
komunikacji miedzy dziatami oraz wspolnemu rozwigzywaniu problemdw.
Tworzac ustrukturyzowane forum wymiany wiedzy, menedzerowie publiczni
buduja §rodowisko sprzyjajace powstawaniu innowacyjnych rozwigzan opar-
tych na zbiorowej wiedzy eksperckiej organizacji'®.

Poprzez ustanowienie formalnych struktur i proceséw zarzadzanie
publiczne moze przeksztalci¢ system zarzadzania pomystami w spojny, przej-
rzysty i skuteczny mechanizm innowacji, ktory napedza ciggte doskonalenie,
wzmacnia wspolprace oraz usprawnia §wiadczenie ustug publicznych.
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3.4.4. Podejmowanie decyzji w oparciu o dane

Wspdtczesna administracja publiczna coraz czesciej wykorzystuje zaawanso-
wane narzedzia cyfrowe oraz analityke danych do oceny pomystéw w oparciu
o obiektywne, empirycznie uzasadnione kryteria. To podejscie, znane jako
podejmowanie decyzji oparte na danych (data-driven decision-making), stanowi
fundament dla poprawy jakosci, przejrzystosci oraz zdolnos$ci adaptacyjnych
decyzji politycznych. Integracja danych ilo§ciowych i jako§ciowych w procesie
decyzyjnym umozliwia menedzerom publicznym monitorowanie efektywnosci,
analize wynikéw oraz systematyczne doskonalenie inicjatyw politycznych, co
ma kluczowe znaczenie dla skutecznego ksztattowania polityki publicznejs.

Jednym z kluczowych aspektow jest usprawnienie procesu ksztattowania
polityki opartej na dowodach. Zastosowanie podej$cia opartego na danych
pozwala przej$¢ od subiektywnych osagdéw do obiektywnych, analitycznie uza-
sadnionych strategii. Administracje publiczne, wykorzystujac zintegrowane
dane iloSciowe i jakoSciowe, moga ocenia¢ potencjalny wptyw innowacyjnych
inicjatyw, ustala¢ priorytety projektéw w oparciu o mierzalne rezultaty oraz
efektywniej alokowa¢ zasoby. Takie podejscie nie tylko zwigeksza skutecz-
nos$¢ formutowania polityki, lecz takze wzmacnia rozliczalno$¢ i przejrzystos¢
w $wiadczeniu ustug publicznych'®®. W polskiej literaturze przedmiotu pod-
kresla sie, ze zaawansowane narzedzia analityczne, w tym systemy big data,
umozliwiaja konstruowanie bardziej precyzyjnych i adaptacyjnych modeli
decyzyjnych'®.

Kolejnym istotnym elementem jest zwigkszenie responsywnosci i elastycz-
nosci dziatarh administracji publicznej. W dynamicznie zmieniajacych sie §ro-
dowiskach politycznych zdolno$¢ do biezacej interpretacji danych oraz elastycz-
nego reagowania na nowe informacje ma kluczowe znaczenie. Analiza danych
w czasie rzeczywistym umozliwia menedzerom publicznym monitorowanie
trendow oraz identyfikowanie pojawiajacych sie problemdw, co z kolei pozwala
na szybkie dostosowywanie dziatan strategicznych. Zdolno$¢ adaptacyjna jest

162 S.P. Osborne (red.), The new public governance?...; J. West, M. Bogers, Open innovation...
163 1. Mergel, R.K. Rethemeyer, K. Isett, Big data in public affairs, ,,Public Administration
Review” t. 76 nr 6 (2016).

J. Wieczorkowski, Wykorzystanie koncepcji big data w administracji publicznej, ,,Roczniki
Kolegium Analiz Ekonomicznych/Szkota Gtéwna Handlowa” nr 33 Technologie informa-
tyczne w administracji publicznej (2014); M. Maciejewski, To do more, better, faster and more
cheaply: Using big data in public administration, ,,International Review of Administrative
Sciences” t. 83 nr 1_suppl (2017).
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szczegblnie cenna w obszarach takich jak zarzadzanie kryzysowe czy planowa-
nie przestrzenne, w ktérych warunki czesto ulegaja dynamicznym zmianom'.

Wspieranie innowacji oraz cigglego doskonalenia stanowi kolejny kluczowy
aspekt podejmowania decyzji opartych na danych. Systematyczny pomiar efek-
tywnosci wzgledem ustalonych wskaznikéw umozliwia organizacjom publicz-
nym uczenie si¢ na podstawie wczesniejszych do§wiadczen oraz doskonalenie
stosowanych procesow. Taki iteracyjny proces testowania, walidacji i wdrazania
nowatorskich rozwigzan jest niezbedny dla rozwoju polityk skutecznie odpo-
wiadajacych na wspoétczesne problemy spoteczne!.

Przejrzysto$¢ i odpowiedzialno$¢ stanowia fundament skutecznego zarza-
dzania opartego na danych. Kiedy procesy decyzyjne opieraja sie na transparent-
nych danych oraz jasno okres§lonych wskaznikach, staja si¢ zrozumiate zaréwno
dla interesariuszy wewnetrznych, jak i zewnetrznych. Taka otwarto$¢ buduje
zaufanie spoteczne oraz zapewnia, zZe instytucje publiczne pozostaja odpowie-
dzialne za swoje dzialania, co wzmacnia legitymacje administracji i wspiera
zasady demokratycznego zarzadzania'®’.

Podsumowujac, zastosowanie nowoczesnych narzedzi cyfrowych i analityki
danych jest niezbgedne do oceny pomystéw w oparciu o obiektywne, empirycz-
nie uzasadnione kryteria. Podejmowanie decyzji w oparciu o dane umozliwia
menedzerom publicznym monitorowanie efektywnosci, analiz¢ wynikéw oraz
systematyczne doskonalenie inicjatyw politycznych, co w konsekwencji prze-
ktada si¢ na poprawe jakosci i transparentnosci proceséw decyzyjnych. Takie
podejscie nie tylko zwigksza efektywno$¢ formutowania polityki, lecz takze
wspiera rozwdj kultury organizacyjnej opartej na cigglym uczeniu si¢ i adapta-
cyjnosci instytucji publicznych!®.

Integracja nowoczesnych narzedzi analitycznych umozliwia nie tylko bar-
dziej precyzyjne ksztalttowanie polityki publicznej, lecz takze rozwoj elastycz-
nych, responsywnych i transparentnych systeméw zarzadzania, lepiej dostosowa-
nych do dynamicznych wyzwan wspoétczesnego swiata. Zastosowanie podejscia

165 A. Meijer, M.P.R. Bolivar, Governing the smart city: a review of the literature on smart urban
governance, ,International Review of Administrative Sciences” t. 82 nr 2 (2016), DOI:
10.1177/0020852314564308.

166 T. Jetzek, M. Avital, N. Bjorn-Andersen, Data-driven innovation through open government
data, ,Journal of theoretical and applied electronic commerce research” t. 9 nr 2 (2014);
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167 J. Hausner, Zarzqdzanie publiczne...
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opartego na danych (data-driven decision-making) umozliwia administracji
publicznej efektywne wykorzystanie dostepnych zasobéw, minimalizowanie
ryzyka blednych decyzji oraz budowanie trwatego zaufania spotecznego, co sta-
nowi fundament realizacji dtugoterminowej wartosci publiczne;.

3.4.5. Wspieranie kultury innowacji w zarzadzaniu publicznym

Transformacja kultury organizacyjnej jest czesto niezbedna do przezwycigzenia
awersji do ryzyka oraz utrwalonych rutyn dziatania. Menedzerowie publiczni
moga wspiera¢ innowacje, zachecajac do eksperymentowania, traktujac porazke
jako element procesu uczenia si¢ oraz nagradzajac tworczy wktad pracownikdw'®.

Wspieranie kultury innowacji w administracji publicznej polega na tworzeniu
Srodowiska, w ktérym nowe idee sg aktywnie promowane, doceniane i integro-
wane z codziennymi praktykami organizacyjnymi. Wymaga to zmiany systemo-
wej, ktora wykracza poza dorazne inicjatywy projektowe i polega na zakorzenieniu
innowacji w strukturze organizacyjnej poprzez wspierajace przywodztwo, ciagte
uczenie si¢ oraz wspotprace miedzy zespotami.

Kluczowym punktem wyjscia dla najwyzszego kierownictwa jest sformu-
lowanie klarownej wizji innowacji oraz modelowanie pozadanych zachowan
poprzez osobisty przyktad. Gdy liderzy sektora publicznego aktywnie promuja
tworcze myslenie oraz gotowo$¢ do podejmowania ryzyka, wysyltaja silny sygnat,
ze innowacje s3 nie tylko oczekiwane, lecz takze nagradzane'”. Liderzy inwestu-
jacy w szkolenia, mentoring i otwarta komunikacje buduja atmosfere, w ktdrej
pracownicy czujg si¢ zmotywowani i upowaznieni do eksperymentowania oraz
dzielenia si¢ pomystami'”..

Budowanie kultury innowacyjnosci w administracji publicznej zalezy od
efektywnego tworzenia, gromadzenia i dyfuzji wiedzy. Jak zauwaza Jasinski,
organizacje, ktdre aktywnie kultywuja dzielenie si¢ wiedza poprzez zaréwno for-
malne procesy, jak i nieformalne sieci, s w stanie skutecznie stymulowac powsta-
wanie kreatywnych rozwigzan ztozonych problemdéw'”2. W praktyce organizacje
publiczne moga wdrazac regularne warsztaty, spotkania miedzywydzialowe oraz

160 P.F. Drucker, Innovation and entrepreneurship...; L. Nonaka, H. Takeuchi, K. Umemoto,
A theory of organizational knowledge creation...
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platformy cyfrowe stuzace wymianie pomystow i do§wiadczen, co umozliwia
skuteczne przechwytywanie oraz upowszechnianie cennych spostrzezen w catej
instytucji'”.

Instytucjonalizacja innowacji wymaga ustanowienia formalnych struktur -
takich jak laboratoria innowacji, wyspecjalizowane komitety czy cyfrowe sys-
temy zarzadzania pomystami - ktoére zapewniaja spdjne ramy instytucjonalne
dla identyfikowania, oceny i wdrazania nowych rozwigzan'™. Tidd i Bessant
wskazuja, ze sformalizowane procesy innowacyjne nie tylko gwarantuja dostep
do zasob6w i procedur, lecz takze umozliwiajag wyznaczanie mierzalnych celow,
ktére napedzaja proces ciggltego doskonalenia zarzadzania publicznego'”.
Innowacje rozwijajg sie¢ w Srodowiskach, ktdére sprzyjaja wspotpracy ponad
granicami hierarchii organizacyjnych i jednostek administracyjnych. West
i Bogers podkreslaja znaczenie praktyk otwartych innowacji, ktére wykorzy-
stuja zewnetrzng wiedze ekspercka i wspierajg rozwoj partnerstw miedzysek-
torowych. Tego rodzaju Srodowisko sprzyja réznorodnosci myslenia, co ma klu-
czowe znaczenie dla skutecznego reagowania na ztozone wyzwania publiczne
oraz napedzania trwatych zmian w polityce i praktyce administracyjnej'”s.

Aby trwale zakorzeni¢ innowacje w kulturze organizacyjnej, menedze-
rowie publiczni powinni wdraza¢ systemy motywacyjne i uznaniowe, ktore
sprzyjaja tworczemu rozwiazywaniu problemow. Docenianie wktadu pra-
cownikdw w rozwdj innowacji nie tylko podnosi morale zespotu, lecz takze
utrwala pozadane wzorce zachowan w organizacji. Osborne podkresla, ze
dostosowanie systeméw wynagradzania do efektow dziatan innowacyjnych jest
kluczowe dla podtrzymywania dtugofalowej motywacji do tworczych dziatan
w sektorze publicznym'7’.

3.4.6. Zarzadzanie oparte na wspotpracy i sieci governance

Wreszcie wspieranie kultury innowacji wymaga wdrozenia modelu zarzadzania
opartego na wspotpracy, ktory sprzyja statemu przeptywowi informacji zwrot-
nych i systematycznemu doskonaleniu. Torfing wskazuje, Ze innowacje oparte
na wspolpracy, w ktorych rozni interesariusze wspolnie tworza rozwigzania
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i ksztaltuja elastyczne struktury organizacyjne zdolne dostosowywac sie do
zmieniajgcych si¢ potrzeb spotecznych!”. Proces ten sprawia, ze organizacja
nie tylko tworzy innowacyjne pomysty, lecz rowniez skutecznie je doskonali
i rozwija w dluzszej perspektywie.

Wdrazajac takie praktyki, jak wspierajgce przywodztwo, systematyczne
dzielenie si¢ wiedza, sformalizowane procesy innowacji, rodowiska wspot-
pracy oraz adekwatne systemy wynagradzania, organizacje publiczne moga
rozwija¢ trwatg kulture innowacji. Taka kultura nie tylko sprzyja powstawa-
niu kreatywnych pomystéw, lecz takze umozliwia skuteczne wdrazanie inno-
wacyjnych rozwigzan w sferze zarzadzania publicznego, co w konsekwencji
prowadzi do usprawnienia §wiadczenia ustug publicznych.

Integracja zespotow miedzywydzialowych oraz tworzenie partnerstw
moga przetamywac bariery i sprzyja¢ wymianie wiedzy oraz najlepszych prak-
tyk. Modele zarzadzania oparte na wspolpracy wspierajg zbiorowe rozwigzy-
wanie problemdéw i umozliwiaja niwelowanie luk miedzy r6znymi segmentami
administracji publicznej'”.

Zarzadzanie oparte na wspotpracy i sieciach podkresla potrzebe przetla-
mywania tradycyjnych siloséw w organizacjach publicznych oraz rozwijania
partnerstw z roznorodnymi interesariuszami. Takie podejscie pozwala insty-
tucjom publicznym wykorzystywac szerokie spektrum wiedzy eksperckiej
i zasobow poprzez angazowanie nie tylko wewnetrznych jednostek organiza-
cyjnych, lecz takze partnerow zewnetrznych, takich jak organizacje pozarza-
dowe, przedsigbiorstwa prywatne czy grupy obywatelskie, w procesy tworzenia
pomystow i podejmowania decyzji.

Kluczowe sktadniki

Wspdtpraca miedzyorganizacyjna. W modelu zarzadzania opartym na wspot-
pracy liczne agencje i instytucje wspoidziataja w celu rozwigzywania ztozonych
probleméw publicznych. Tego rodzaju wspotpraca ma kluczowe znaczenie
dla zarzadzania pomystami, gdyz wiele wyzwan w administracji publicznej
ma charakter wielowymiarowy i nie moze by¢ skutecznie rozwigzane przez
pojedynczg instytucje. Ramy wspotpracy sprzyjaja wspolnemu rozwigzywaniu

178 J. Torfing, Collaborative innovation in the public sector...
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probleméw oraz umozliwiajag wymiane wiedzy i najlepszych praktyk ponad
granicami instytucjonalnymi®.

Wspdlne podejmowanie decyzji i wspottworzenie. Podstawowa zasada
zarzadzania sieciowego jest kolektywne podejmowanie decyzji. Zamiast opie-
ra¢ sie wyltacznie na odgornych dyrektywach, menedzerowie publiczni stosujg
ustrukturyzowane dialogi i procesy partycypacyjne, aby wspéttworzy¢ rozwia-
zania. Angazujac réznorodnych interesariuszy w proces decyzyjny, instytucije
publiczne mogg mie¢ pewnos¢, ze innowacyjne pomysty sg analizowane z wielu
perspektyw, a tworzone na ich podstawie polityki staja sie bardziej inkluzywne
i spojne'™'.

Budowanie zaufania i wzajemnej odpowiedzialnosci. Skuteczna wspotpraca
opiera si¢ na zaufaniu oraz precyzyjnym okresleniu rél i obowiazkdéw. Sformali-
zowane sieci miedzyorganizacyjne wyznaczaja ramy odpowiedzialnosci, w kto-
rych kazdy uczestnik rozumie swoj wklad oraz korzysci wynikajace ze wspolnych
dziatan. Dziatania stuzgce budowie zaufania - takie jak przejrzysta komunikacja
czy wspolne monitorowanie wynikow — odgrywaja kluczowa role w utrzymaniu
dtugoterminowych partnerstw w obszarze zarzadzania pomystami'®2

Wykorzystanie platform cyfrowych do wspotpracy sieciowej. Rozwdj tech-
nologii cyfrowych umozliwia tworzenie wirtualnych sieci, w ktorych uczestnicy
mogg wymienia¢ si¢ pomystami i prowadzi¢ dyskusje w czasie rzeczywistym.
Platformy internetowe oraz narzedzia wspotpracy pozwalaja na stale angazowa-
nie interesariuszy oraz pokonywanie barier geograficznych i administracyjnych.
Tego rodzaju infrastruktura cyfrowa sprzyja dynamicznej wymianie informacji
oraz umozliwia menedzerom publicznym monitorowanie rozwoju innowacyj-
nych pomystéw na kazdym etapie ich cyklu zycia'®.

Zwigkszanie wartosci publicznej poprzez zbiorowy wplyw. Modele zarza-
dzania oparte na wspolpracy i sieciach wspierajg tworzenie wartosci publicz-
nej poprzez integrowanie réznorodnych zasobow oraz wiedzy eksperckiej.
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Wspolpraca miedzy organizacjami pozwala skuteczniej rozwigzywac problemy
systemowe oraz opracowywac¢ innowacyjne rozwigzania polityczne, ktére sg
zarowno efektywne, jak i trwale. Akcent polozony na zbiorowy wptyw zapew-
nia, Ze innowacje sa nie tylko efektywne technicznie, lecz takze uzasadnione
spotecznie i politycznie'®.

Wdrazajac modele zarzadzania oparte na wspotpracy i sieciach, instytucije
publiczne moga doskonali¢ swoje systemy zarzadzania pomystami. Takie podej-
Scia sprzyjaja wspélnemu uczeniu sie, zwiekszaja efektywnos¢ wykorzystania
zasobow oraz wzmacniajg wzajemne zaufanie niezbedne do opracowywania
innowacyjnych polityk publicznych, skutecznie odpowiadajacych na wspotcze-
sne, ztozone wyzwania.

Przejrzyste procesy i odpowiedzialno$¢. Kluczowe znaczenie ma transpa-
rentno$¢ proceséw decyzyjnych oraz jasno okreslone ramy odpowiedzialno-
$ci. Wprowadzenie rzetelnych wskaznikéw efektywnos$ci oraz mechanizmoéw
systematycznego raportowania sprzyja utrzymaniu zaufania interesariu-
szy i gwarantuje, ze dzialania innowacyjne pozostajg zaréwno skuteczne, jak
i odpowiedzialne'®>.

Budowanie potencjatu i ciagte szkolenia. Inwestowanie w programy rozwo-
jowe oraz inicjatywy stuzace wzmacnianiu potencjatu kadry publicznej wyposaza
pracownikow w kompetencje niezbedne do skutecznego zarzadzania innowa-
cyjnymi pomystami i ich wdrazania. Ciagte uczenie si¢ umozliwia organizacjom
skuteczne dostosowywanie si¢ do nowych wyzwan oraz integrowanie najlep-
szych praktyk wywodzacych sie z réznych sektorow?!#e.

Projekty pilotazowe i wdrazanie przyrostowe. Realizacja projektéw pilo-
tazowych umozliwia instytucjom publicznym testowanie nowych rozwigzan
w ograniczonej skali przed ich szerokim wdrozeniem. Takie eksperymentalne
podejscie minimalizuje ryzyko oraz dostarcza cennych informacji, ktére mozna
wykorzysta¢ do udoskonalenia przyjetych rozwigzan i procedur'®’.
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Wykorzystanie technologii i platform cyfrowych. Kluczowe znaczenie ma
stosowanie nowoczesnych narzedzi cyfrowych wspierajacych zarzadzanie prze-
ptywem pomystow, wspotpracg i komunikacjg. Technologie te mogg uspraw-
nia¢ procesy, utatwia¢ angazowanie interesariuszy oraz dostarcza¢ informacji
zwrotnych w czasie rzeczywistym na temat realizacji polityk publicznych®.

Adaptacyjne i responsywne struktury zarzadzania. Organizacje powinny
projektowac ramy zarzadcze, ktore sg elastyczne i zdolne do dostosowywania
si¢ do zmieniajacych si¢ warunkéw. Zarzadzanie adaptacyjne sprzyja itera-
cyjnemu uczeniu si¢ oraz gwarantuje, ze przyjete zasady pozostaja aktualne
i skuteczne w dtuzszej perspektywie'®.

Integracja ekspertéw zewnetrznych. Wiaczanie ekspertéw zewnetrznych
ze Srodowisk akademickich, sektora prywatnego oraz organizacji spoteczen-
stwa obywatelskiego moze dostarcza¢ nowych perspektyw i stymulowac¢ pro-
cesy innowacyjne. Wspdtpraca z partnerami zewnetrznymi poszerza zasoby
wiedzy oraz wspiera tworzenie polityk publicznych opartych na dowodach'®.

Systemy wynagradzania i zachety do innowacji. Wprowadzenie progra-
mow motywacyjnych i uznaniowych za innowacyjny wktad moze zachecac
pracownikow do aktywnego uczestnictwa w procesach zarzadzania pomy-
stami. Systemy nagradzania promujace kreatywne rozwigzywanie problemow
sprzyjaja przezwyciezaniu oporu wobec zmian'®'.

Alokacja zasobow i wsparcie finansowe. Zapewnienie odpowiedniego
finansowania oraz zasob6w organizacyjnych ma kluczowe znaczenie dla trwa-
osci inicjatyw innowacyjnych. Instytucje publiczne powinny przeznaczac
odpowiednie $rodki finansowe na wspieranie dziatan zwiazanych z genero-
waniem, testowaniem i wdrazaniem innowacyjnych pomystow'*2.
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Ciagle monitorowanie i ocena. Wprowadzenie spdjnych ram ewaluacji
umozliwia organizacjom $ledzenie postepow inicjatyw innowacyjnych, ocene
ich wplywu oraz wprowadzanie iteracyjnych usprawnien. Systematyczne moni-
torowanie pozwala upewnic sie, ze dziatania w zakresie zarzadzania pomystami
pozostajg skuteczne i spojne z celami strategicznymi organizacji'®.

Wspétrzadzenie (governance) odgrywa kluczowa role we wspieraniu efek-
tywnego zarzadzania publicznego. Wdrazajac ustrukturyzowane ramy zarzad-
cze, rzady moga zwiekszac transparentnos$¢, usprawnia¢ procesy decyzyjne
oraz maksymalizowac¢ tworzenie warto$ci publicznej'**. Wraz z rozwojem
technologii oraz mechanizmdw partycypacyjnych integracja narzedzi opartych
na sztucznej inteligencji z modelami wspoizarzadzania dodatkowo wzmocni
skuteczno$¢ zarzadzania pomystami w sektorze publicznym'®.

3.5. Zarzadzanie globalne

Koncepcja global governance wytonita si¢ jako odpowiedz na ewoluujacy cha-
rakter polityki §wiatowej. Juz w latach 50. i 60. XX wieku w badaniach nad
stosunkami miedzynarodowymi pojawily sie koncepcje porzadku §wiatowego
(world order studies). Prace Clarka i Sohna oraz Falka i Mendlovitza podkre-
Slaly potrzebe nowego podejécia do zarzadzania miedzynarodowego, jednak
nie uwzglednialy rosnacej ztozonosci globalnych interakcji ani roli aktorow
niepanstwowych'®.

W okresie powojennym koncepcja ,,rzadu §wiatowego” byla postrzegana
przede wszystkim w kontekscie obaw przed zagrozeniem nuklearnym oraz
brakiem skutecznych mechanizméw wdrazania. Natomiast rozwoj proceséw
globalizacyjnych w latach 80. i 90. XX wieku wymusil nowe podejscie do zarza-
dzania miedzynarodowego.

Wspotczesne podejscie do badan nad zarzadzaniem globalnym jest wyni-
kiem przesuniecia gtéwnego nurtu akademickiego od tradycyjnych analiz

193 C. Folke et al., Adaptive Governance of Social-Ecological Systems, ,,Annual Review of Envi-
ronment and Resources” t. 30 nr 1 (2005), DOL: 10.1146/annurev.energy.30.050504.144511;
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organizacji miedzynarodowych i prawa miedzyrzadowego ku bardziej holi-
stycznej perspektywie badania mechanizmdéw zarzadzania sprawami global-
nymi. Sam termin global governance wytonit sie z potaczenia teorii akade-
mickiej i praktyki politycznej w latach 90. XX wieku, stanowigc odpowiedz
na rosngcg dynamike proceséw globalizacyjnych oraz ich konsekwencje dla
systemu zarzadzania miedzynarodowego.

Jednym z kluczowych momentéw w rozwoju tej koncepcji byta publika-
cja ksigzki Jamesa N. Rosenaua i Ernsta-Otto Czempiela Governance without
Government"’, ktéra ukazala si¢ niemal réwnocze$nie z powotaniem przez
rzad Szwecji Komisji ds. Globalnego Zarzadzania, kierowanej przez Sonny’ego
Ramphala i Ingmara Carlssona. Dziatalnos¢ tej komisji, a takze opublikowany
przez nig raport Our Global Neighbourhood, zbiegly si¢ w czasie z powstaniem
czasopisma ,,Global Governance”, wydawanego przez Academic Council on
the United Nations System (ACUNS). W ten sposéb koncepcja globalnego
zarzadzania uzyskala solidne podstawy akademickie i polityczne, stajac sie
czescig gtownego nurtu refleksji nad przysztoscig tadu migdzynarodowego.

Pojawienie sie koncepcji global governance w latach 90. XX wieku stano-
wito rdwniez reakcje na ograniczenia wcze$niejszych paradygmatow, takich
jak world order studies (,,studia nad porzadkiem $wiata”). Koncepcja ta, wywo-
dzaca si¢ z prac Clarka i Sohna oraz Falka i Mendlovitza, nie zdotata uwzgled-
ni¢ narastajacej ztozonosci systemu miedzynarodowego, w ktorym panstwa
przestaty by¢ jedynymi kluczowymi aktorami. Jak zauwazyt Joseph Barrata,
termin global governance pojawit sie jako bardziej pragmatyczna i akceptowalna
alternatywa wobec koncepcji ,,rzadu $wiatowego”, ktora w okresie powojen-
nym byta zdominowana przez obawy przed zagrozeniem nuklearnym oraz
brak skutecznych mechanizméw wdrazania'®®.

W kolejnych latach pozycja global governance w naukach spotecznych
ulegata systematycznemu umacnianiu. Michael Barnett i Raymond Duvall
zauwazyli, ze koncepcja ta zyskata niemal ,celebrycki” status, przechodzac
z pozycji marginalnej do jednej z kluczowych osi badan nad stosunkami mig-
dzynarodowymi. Pojawienie sie tego podejscia nie oznaczato jednak odrzuce-
nia normatywnego wymiaru zarzadzania globalnego, lecz raczej jego ewolucje

197 J.N. Rosenau, E.-O. Czempiel (red.), Governance without Government: Order and Change
in World Politics, Cambridge University Press 1992.

198 J.P. Baratta, The politics of world federation. From world federalism to global governance,
[w:] Westport, Conn 2004.



w kierunku wiekszej inkluzywnosci, obejmujacej réznorodne podmioty i nie-
formalne mechanizmy wspotpracy'®.

Pojecie global governance stato si¢ rowniez kluczowym elementem reflek-
sji nad zmianami instytucjonalnymi w systemie Narodéw Zjednoczonych oraz
nad multilateralizmem jako sposobem zarzgdzania problemami o charakte-
rze globalnym. Projekty badawcze, takie jak Multilateralism and the United
Nations System (MUNS), prowadzone przez Roberta W. Coxa i finansowane
przez Uniwersytet Narodéw Zjednoczonych (UNU), miaty na celu identyfikacje
sposobow wzmacniania legitymacji oraz efektywnog$ci wspotpracy miedzyna-
rodowej*®. Rdwnolegle inne badania, w tym prowadzone przez Johna G. Rug-
giego, podkreslaty znaczenie multilateralizmu jako kluczowego mechanizmu
transformacji systemu globalnego®*.

Poczatek dziatalno$ci wydawniczej czasopisma ,,Global Governance”
w 1995 roku zapoczatkowat szeroka dyskusje na temat koncepcji globalnego
zarzadzania. W pierwszym numerze czasopisma Rosenau zaproponowat
szeroka definicje terminu, ujmujac go jako ,systemy rzadéw na wszystkich
poziomach ludzkiej aktywnosci, od rodziny do organizacji miedzynarodowej,
w ktorych realizacja celow poprzez sprawowanie kontroli ma transnarodowe
reperkusje”?2 Barnett i Duvall zauwazyli, Ze nawet dekada nie wystarczyla, aby
pojecie globalnego zarzadzania przeszto z pozycji niemal nieznanej do jednej
z kluczowych kategorii ,,w praktyce i badaniu spraw miedzynarodowych”2%.
Mimo uptywu ponad dwéch dekad dyskusji, wcigz nie osiggnigto konsensusu
definicyjnego, a jednoznaczna i spdjna definicja nadal nie zostata sformuto-
wana. Lawrence S. Finkelstein zwrocil uwagg na niejednoznacznos¢ pojecia
»globalnego zarzadzania”?*. Pierwszy poziom tej niejednoznacznosci powia-
zal z terminem ,,globalny”, czesto blednie utozsamianym z pojeciami ,,mig-
dzynarodowy”, ,,miedzypanstwowy”, ,miedzyrzagdowy” lub ,transnarodowy”.
Wedlug autora, ,globalny” odnosi si¢ zar6wno do dynamiki zmian w relacjach

199 M. Barnett, R. Duvall (red.), Power in Global Governance, Cambridge University Press 2004.
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Political Science Review” t. 92 nr 2 (1998), DOI: 10.2307/2585743.
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human rights, ,,Global governance” t. 20 (2014).

J.N. Rosenau, Governance in the Twenty-first Century, ,,Global Governance” t. 1 nr 1

(1995), DOTI: 10.1163/19426720-001-01-90000004.
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miedzy panstwami w przestrzeni globalnej, jak i do zrozumienia samego pro-
cesu tych zmian. Drugi aspekt niejednoznacznosci dotyczy samego pojecia
»globalnego zarzadzania”, ktore — jak zauwaza Finkelstein — bywa stosowane
»poniewaz tak naprawde nie wiemy, jak nazwac to, co si¢ dzieje”. Dingwerth
i Pattberg zauwazyli, Ze cho¢ pewna elastycznos$¢ w stosowaniu pojecia glo-
balnego zarzadzania jest teoretycznie pozadana i empirycznie nieunikniona,
nadmierna niejednolito$¢ w jego definiowaniu i konceptualizacji moze sta-
nowi¢ przeszkode w opracowaniu spodjnej teorii globalnego zarzadzania*®.
Koncepcje globalnego zarzadzania mozna postrzega¢ zaréwno jako zjawisko
odnoszace si¢ do sposobow rozwigzywania probleméw o charakterze global-
nym, jak ijako projekt normatywny, ktérego celem jest rozwoj liberalnego
porzadku $wiatowego. W literaturze podkre$la sig, ze dla zachowania spdjno-
$ci pojeciowej konieczne jest rozréznienie miedzy globalnym zarzadzaniem
rozumianym jako zestaw obserwowalnych praktyk a globalnym zarzadzaniem
ujmowanym jako program polityczny?®. Wedtug Finkelsteina globalne zarza-
dzanie to ,rzadzenie bez suwerennej wladzy, relacjami, ktére przekraczaja
granice narodowe; robienie na arenie miedzynarodowej tego, co rzady robig
w obrebie wlasnych panstw”?’. Ruggie definiuje ten termin jako ,,zarzadzanie
- na dowolnym poziomie organizacji spolecznej — odnoszace si¢ do systemu
autorytatywnych norm, regul, instytucji i praktyk, za pomoca ktorych kazda
zbiorowo$¢, od lokalnej po globalna, kieruje swoimi wspdlnymi sprawami”%.
Zarzadzanie stanowi dynamiczna sie¢ zmieniajacych sie relacji miedzy r6znymi
aktorami, obejmujaca struktury niehierarchiczne oraz rozproszone, policen-
tryczne oSrodki wtadzy>*.

W ostatnich trzydziestu latach koncepcja globalnego zarzadzania zyskata
znaczng popularno$¢ wsréd badaczy nauk spolecznych, jednak réwnoczesnie
narasta zamieszanie dotyczace jej wlasciwego znaczenia. Od momentu opu-
blikowania ksigzki Jamesa N. Rosenaua i Ernsta-Otto Czempiela Governance
without Government termin ,,globalne zarzadzanie” stat sie powszechnie uzy-
wanym pojeciem w badaniach nad polityka $wiatowa, zwtaszcza w kontekscie

205 K. Dingwerth, P. Pattberg, Global governance as a perspective on world politics, ,,Global
Governance” t. 12 (2006).
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human rights...

29 J.N. Rosenau, E.-O. Czempiel (red.), Governance without Government...



globalnych przemian i ich wplywu na stosunki miedzynarodowe?'°. Podobnie
jak wcze$niej pojecie ,,globalizacji”, termin ,,globalne zarzadzanie” stat si¢ mod-
nym okres$leniem pojawiajacym sie w licznych publikacjach naukowych doty-
czacych stosunkéw miedzynarodowych i uzywanym w réznych znaczeniach
oraz kontekstach. Wielu badaczy uznaje, ze publikacja Governance without
Government zapoczatkowala obecno$¢ tego pojecia w literaturze naukowe;.
Niektorzy autorzy, tacy jak Hewson i Sinclair, zwracaja jednak uwage, ze
samo okreslenie ,globalne zarzadzanie” nie pojawia si¢ wprost w tej publika-
cji - Rosenau i Czempiel postuguja sie raczej takimi terminami, jak ,,zarza-
dzanie migedzynarodowe”, ,systemy rzadzenia” czy ,,zarzadzanie w polityce
Swiatowej !,

Mimo tych niescisto$ci od 1992 roku pojecie ,,globalnego zarzadzania”
na trwate weszto do debaty naukowej i politycznej, odnoszac si¢ do réznorod-
nych form zarzadzania procesami globalnymi wywotlujacymi transnarodowe
skutki*2. Podejscie to obejmuje trzy podstawowe formy globalnego zarzadza-
nia: oficjalne, realizowane w ramach for6w miedzypanstwowych regulowanych
przez prawo miedzynarodowe, nieoficjalne, wystepujace w sektorze prywatnym
i obywatelskim oraz hybrydowe, taczace elementy obu powyzszych form??.

Oprécz Jamesa N. Rosenaua, ktorego prace wywarly szczegdlny wptyw
na rozwdj tej koncepcji w latach 90. XX wieku, istotny wktad w jej definio-
wanie wnie$li rowniez Rod A. W. Rhodes?*'4, Lawrence S. Finkelstein?"> oraz
Robert O. Keohane i Joseph S. Nye Jr*¢. W ich badaniach skoncentrowano
sie na analizie przemian globalnych oraz na poszukiwaniu alternatyw wobec
teorii panstwocentrycznych. W tym konteks$cie narodzita si¢ idea globalnego
zarzadzania, a debata na jej temat nabrala szczegdlnej intensywnosci po 1995
roku, kiedy ukazat si¢ pierwszy numer czasopisma ,,Global Governance”.
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W tym samym roku Komisja ONZ ds. Globalnego Zarzadzania opublikowata
raport Our Global Neighbourhood, w ktorym ,,globalne zarzadzanie” zdefi-
niowano jako proces obejmujacy nie tylko relacje miedzyrzadowe, lecz takze
organizacje pozarzadowe, ruchy obywatelskie, korporacje transnarodowe oraz
globalny rynek kapitatowy.

Koncepcja globalnego zarzadzania wytonita si¢ jako odpowiedz na zmie-
niajacy sie charakter polityki §wiatowej. W latach 80. i 90. XX wieku teoretycy
odnotowali gteboka transformacje wynikajaca z rewolucji technologicznej oraz
postepujacej globalizacji gospodarki. Stwierdzono, ze §wiat przestat by¢ zor-
ganizowany wylacznie w formie odrebnych, suwerennych panstw, a system
miedzynarodowy przeksztalcit sie w arene aktywnosci wielu aktoréw uczest-
niczacych w rozwigzywaniu zlozonych probleméw globalnych?”’.

David Held zauwaza, ze podejscie analityczne zwigzane z koncepcja glo-
balnego zarzadzania odrzuca tradycyjne, panstwo-centryczne ujecie polityki
Swiatowej*'8. W jego miejsce proponuje analize globalnych, regionalnych i tran-
snarodowych systeméw wiladzy, a takze proceséw tworzenia i implementacji
regul, jako kluczowych elementéw wspotczesnego porzadku swiatowego.

Obawy zwigzane z narastajagcymi nieréwnosciami oraz erozjg zdolno-
$ci panstw do kontrolowania proceséw globalizacyjnych stanowity kolejny
impuls do rozwoju koncepcji global governance. Nayan Chanda opisat ten pro-
ces jako ,zamykang globalizacje” (bound together globalisation)*°, wskazujac
na towarzyszace mu protesty spoteczne skierowane przeciwko dzialaniom
miedzynarodowych instytucji gospodarczych, takich jak WTO, MFW i Bank
Swiatowy?®. W konsekwencji pojawity sie nowe sposoby my$lenia o globalnym
fadzie, w ktérych kluczows role zaczety odgrywac zaréwno ruchy spoteczne,
jak i podmioty prywatne**..

Scholte definiuje ,,globalne zarzadzanie” jako ,zespot zasad i instytucji
regulacyjnych, ktére majq zastosowanie do jurysdykcji transplanetarnych
i okregow wyborczych”?2. Uzywajac okre$lenia ,transplanetarny”, Scholte

27 K.A. Mingst, Essentials of international relations, New York, NY 1999.

28 D. Held (red.), Governing globalization: power, authority and global governance, Cam-
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odnosi sie do powigzan miedzy osobami lub organizacjami ,.znajdujacymi sie
w dowolnych, nadajacych si¢ do zamieszkania punktach na Ziemi”. Powigzania
te nie ograniczaja sie¢ do konkretnego kraju ani regionu. Mogg one potencjalnie
obejmowac¢ dowolny obszar na §wiecie. Definicja Scholtego pozostawia otwarta
mozliwos¢, ze globalne zarzadzanie obejmuje nie tylko panistwa narodowe,
lecz takze inne rodzaje podmiotéw — w tym przedsiebiorstwa, organizacje spo-
feczenistwa obywatelskiego, wtadze lokalne oraz grupy i agencje regionalne.
Z koncepcja globalnego zarzadzania wigze si¢ rozwdj tego, co mozna okresli¢
mianem ,globalnej przestrzeni publicznej”, w ktérej zachodzg procesy formu-
fowania polityki. John G. Ruggie odnosi si¢ do powstajacej ,,globalnej domeny
publicznej”, definiujac ja jako ,,zinstytucjonalizowang arene dyskursu, konte-
stacji i dziatan zorganizowanych wokot produkcji globalnych débr publicznych.
Jest ona tworzona przez interakcje miedzy podmiotami niepanistwowymi oraz
panistwami”?*. Umozliwia bezposrednig ekspresje¢ i realizacje réznorodnych
intereséw ludzkich - nie tylko tych filtrowanych, interpretowanych lub narzu-
canych przez panstwa. Funkcjonuje w transnarodowych, nieterytorialnych for-
macjach przestrzennych, zakotwiczonych w normach, oczekiwaniach, sieciach
i obwodach instytucjonalnych wewnatrz, pomiedzy i poza panistwami**. Podob-
nie Manuel Castells odnosi si¢ do pojecia ,,globalnej sfery publiczne;j”, istnieja-
cej w przestrzeni politycznej, ksztaltowanej przez relacje miedzy panstwami
a globalnymi podmiotami nieparistwowymi®*. Dodaje on, ze ,,r6znorodne inte-
resy spoteczne wyrazaja si¢ na tej arenie miedzynarodowej - wielonarodowy
biznes, religie §wiata, twdrcy kultury, intelektuali$ci publiczni i samookre$leni
globalni kosmopolici”**. Zaréwno dla Ruggiego, jak i dla Castellsa globalne
zarzadzanie zachodzi w tych przestrzeniach, w ktoérych rézne konstelacje zaan-
gazowanych aktorow proponuja, debatuja i uzgadniajq polityki oraz zasady,
nastepnie wdrazane zaré6wno przez panstwa, jak i przez aktorow publicznych
i prywatnych. Globalne zarzadzanie mozna rozumie¢ jako celowy porzadek
wylaniajacy si¢ z instytucji, proceséw, norm, formalnych porozumien oraz nie-
formalnych mechanizmoéw regulujacych dziatania na rzecz dobra wspdlnego.
Obejmuje ono aktywno$¢ na poziomie miedzynarodowym, transnarodowym
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i regionalnym oraz odnosi sie do praktyk w sektorze publicznym i prywatnym,
ktore wykraczaja poza granice panstw narodowych. W tej koncepcji wspotpraca
opiera si¢ na prawach i zasadach egzekwowanych poprzez potaczenie bodz-
céw finansowych i moralnych. Wobec braku jednej autorytatywnej instytucji
lub struktury rzadu §wiatowego globalne zarzadzanie sktada sie z elementow
i metod pochodzacych zaréwno z sektora publicznego, jak i prywatnego. Do
podstawowych elementdéw nalezg uzgodnione standardy, ewoluujagce normy
oparte na wspolnych wartosciach oraz dyrektywy wydawane i egzekwowane
przez panstwa. Metody globalnego zarzadzania obejmujg harmonizacje prawa
miedzy panistwami, rezimy miedzynarodowe, globalne sieci tematyczne oraz
hybrydowe instytucje taczace funkcje agencji paristwowych i organizacji sek-
tora prywatnego. Koncepcja globalnego zarzadzania ujawnia dwa zestawy
wcigz nierozwigzanych problemdéw: pierwszy dotyczy legitymizacji i roszczen
do sprawowania wtadzy w ramach struktur ponadnarodowych, drugi — warto-
$ci demokratycznych oraz przejrzystosci proceséw decyzyjnych.

W przeciwienstwie do teorii zarzadzania na szczeblu lokalnym i kra-
jowym, umowa spoteczna miedzy obywatelami a instytucjami globalnego
zarzadzania nie zostala dostatecznie rozwinieta, by stanowi¢ solidng podstawe
legitymizacji. W obowiazujacej koncepcji globalne zarzadzanie utozsamiane
jest z demokratycznym sprawowaniem wtadzy. Jednak poleganie na organach
naukowych i zawodowych przy ustalaniu standardéw, zasad i procedur, na
biurokratycznych agencjach panstwowych przy wdrazaniu polityk oraz na
organizacjach wolontariackich w zakresie monitorowania zgodnosci, z kté-
rych zadna nie funkcjonuje w oparciu o demokratyczne zasady reprezentacji
i rownego uczestnictwa, rodzi pytania o zgodno$¢ wartosci demokratycznych
z koncepcja globalnego zarzadzania.

Wspolczesne zarzadzanie publiczne funkcjonuje na wielu poziomach,
a jego lokalny wymiar znaczgco rdzni si¢ od podejécia stosowanego na szcze-
blu krajowym oraz w sektorze prywatnym. Lokalna administracja, funk-
cjonujaca w bezposredniej bliskosci obywateli, charakteryzuje si¢ wigksza
wrazliwo$cig i elastycznoscia, co umozliwia jej lepsze dostosowanie sie do
specyficznych potrzeb spotecznosci. Jednocze$nie podlega jednak Scistym
ograniczeniom wynikajacym z krajowych ram prawnych, ktére mogg ogra-
nicza¢ innowacyjno$¢ i kreatywnos¢ lokalnych przywédcéw. Aby sprostac
tym wymaganiom, lokalni decydenci musza stosowac niestandardowe i kre-
atywne rozwigzania, ktére umozliwia im z jednej strony reagowanie na bez-
posrednie sygnaty od obywateli, a z drugiej — dzialanie w ramach narzuco-
nych regulacji panstwowych.



Lokalne zarzadzanie nie funkcjonuje w prézni - jest poddawane pres;ji
zaréwno ze strony obywateli i regulacji panstwowych, jak i wptywom glo-
balnych trendéw. Globalizacja, neoliberalizm i decentralizacja stanowig trzy
kluczowe sily ksztaltujace wspoétczesne zarzadzanie publiczne. Globalizacja,
interpretowana m.in. jako presja wywierana przez globalne elity korporacyjne,
zmierza do ograniczenia roli panstwa opiekunczego, co niekiedy prowadzi do
redefinicji funkcji samego panstwa?’. W tym konteks$cie pojawiaja sie opinie,
iz rosngca niezalezno$¢ korporacji transnarodowych moze prowadzi¢ do teo-
retycznej ,,redundancji” panstw narodowych?%.

Z jednej strony autorzy tacy jak James A. Stever postrzegaja globalizacje
jako zagrozenie dla funkcjonowania sektora publicznego, podczas gdy Jeremy
Rifkin wiaze ja z erozja tradycyjnych form zatrudnienia®”. Z drugiej strony Bez-
ovsek i Crnéec podkreslaja, ze administracja paistwowa pozostaje niezbednym
elementem wspotzaleznych relacji migdzy rynkiem, politykg oraz sektorami
publicznym i prywatnym?*. Globalizacja, w potgczeniu z dynamicznym roz-
wojem technologii informacyjno-komunikacyjnych, wymusza na panstwach
dostosowanie systeméw administracyjnych poprzez modyfikacje struktur
organizacyjnych, zakresu autonomii oraz metod zarzadzania.

Neoliberalne podejscie, ktore zyskalo na znaczeniu od lat 70. XX wieku,
znalazto odzwierciedlenie w koncepcji new public management (NPM).
Koncepcja ta zaktadata ograniczenie roli tradycyjnej administracji publicz-
nej na rzecz wprowadzenia mechanizméw rynkowych do sektora publicz-
nego. Reformy te mialy na celu zwigkszenie efektywnosci §wiadczenia ustug
publicznych przy jednoczesnym ograniczeniu kosztéw oraz stymulowaniu

27 J. Habermas, T. Burger, J. Habermas, The structural transformation of the public sphere:
an inquiry into a category of bourgeois society, Cambridge, Mass 1998; C. Offe, New Social
Movements: Challenging the Boundaries of Institutional Politics, ,,Social Research: An
International Quarterly” t. 52 (1985).

28 A. Kharrazi et al., Redundancy, Diversity, and Modularity in Network Resilience: Appli-
cations for International Trade and Implications for Public Policy, ,,Current Research in
Environmental Sustainability” t. 2 (2020), DOI: 10.1016/j.crsust.2020.06.001; J. Naisbitt,
Global paradox: The bigger the world economy, the more powerful its smallest players,
wJournal of Leisure Research” t. 26 nr 4 (1994), DOI: 10.1080/00222216.1994.11969972;
R.P. Singh, Globalisation and the Challenges of Twenty First Century: Impact of Trans-
national Activities on Nation — State, ,India Quarterly” t. 62 nr 2 (2006).

22 The End of Public Administration, James A. Stever. 1988. Transnational Publishers, Inc.,
Ardsley-on-Hudson, NY. 250 pages. ISBN: 0-941320-29-4. $37.50, ,,Bulletin of Science,
Technology & Society” t. 8 nr 4 (1988), DOI: 10.1177/0270467688008004142.

20 J. Rifkin, The end of work: the decline of the global labor force and the dawn of the
post-market era, New York 1996.
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wzrostu gospodarczego®!. W praktyce neoliberalizm skutkowal m.in. reduk-
cja panstwowego wsparcia finansowego, przekazywaniem nowych zadan na
poziom lokalny oraz wdrazaniem systeméw motywacyjnych premiujacych
efektywnos§¢?2.

Mechanizmy te umozliwity rozwoj partnerstw publiczno-prywatnych,
tworzenie specjalnych stref ekonomicznych, obnizanie podatkéw dla inwesto-
row oraz promowanie idei konkurencyjno$ci w skali globalnej. Jednocze$nie
budzi to jednak obawy o stabilno$¢ finansowg lokalnych budzetéw — korporacje
transnarodowe moga w kazdej chwili zmieni¢ swoje decyzje strategiczne, co
w konsekwencji ostabia pozycje wladz lokalnych w negocjacjach dotyczacych
dtugoterminowej wspotpracy z inwestorami.

Decentralizacja, rozumiana jako przeniesienie kompetencji i wtadzy
z poziomu krajowego na lokalny, jest czesto postrzegana jako kluczowy ele-
ment procesu demokratyzacji administracji publicznej. Wediug niektérych
autorow?** decentralizacja sprzyja zwiekszeniu partycypacji obywatelskiej, co
w konsekwencji moze wzmacnia¢ procesy demokratyczne®*. Z kolei inni bada-
cze postrzegaja ja przede wszystkim jako narzedzie zwiekszajace efektywnos¢
$wiadczenia ustug publicznych.

Hendri Kroukamp i Liezel Lues wskazuja, ze fala demokratyzacji, towa-
rzyszaca modernizacji administracji publicznej, jest takze efektem presji eko-
nomicznej, ktdra wymusza wprowadzenie bardziej elastycznego i efektywnego
modelu zarzadzania**. Réznice w podejs$ciu do decentralizacji obserwuje si¢
miedzy panstwami, gdyz jej wdrazanie zalezy od specyficznych uwarunko-
wan instytucjonalnych, doswiadczen historycznych oraz potrzeb spotecznych.
Doswiadczenia z ostatnich dwoch dekad wskazuja, ze decentralizacja stata
si¢ nieodlacznym elementem strategii rozwoju administracji publicznej na
calym $wiecie?.

1 O.E. Hughes, Public management and administration: an introduction, Basingstoke 2009.

22 N. Brenner, N. Theodore (red.), Spaces of Neoliberalism: Urban Restructuring in North
America and Western Europe, Wiley 2002.

23 L.J. Diamond, Developing democracy: toward consolidation, Baltimore (Md.) London 1999.
J. Fox, Latin America’s Emerging Local Politics, ,Journal of Democracy” t. 5 nr 2 (1994),
DOI: 10.1353/j0d.1994.0021

4 E.H. Stein, JM. Streb, Fiscal Decentralization and Government Size in Latin America, Inter-Amer-
ican Development Bank, 1 stycznia 1998 r., https://publications.iadb.org/en/node/11966.

25 H. Kroukamp, Liezel Lues, Improving Local Management, Unpublished, 2007 r., http://
rgdoi.net/10.13140/2.1.4486.1761.

6 W. Dillinger, M. Fay, From centralized to decentralized governance, ,,Finance and Devel-
opment” t. 36 nr 4 (1999).



Podsumowujac, wspotczesne zarzadzanie lokalne stoi przed licznymi
wyzwaniami wynikajacymi zaré6wno z wewnetrznych ograniczen narzucanych
przez panstwo, jak i zewnetrznych presji o charakterze globalnym. Globaliza-
cjaineoliberalizm nie tylko redefiniuja role panstwa, lecz takze przeksztatcaja
sposoby funkcjonowania administracji publicznej. W odpowiedzi na te procesy
wladze lokalne musza opracowywac strategie, ktore tacza efektywnos¢ dziata-
nia z poszanowaniem zasad demokratycznych. Kluczowym zadaniem admi-
nistracji lokalnej jest tworzenie Srodowiska, ktére minimalizuje ryzyko nie-
stabilnosci finansowej oraz sprzyja dlugoterminowej wspotpracy z partnerami
miedzynarodowymi, przy jednoczesnym uwzglednianiu oczekiwan obywateli.

W obliczu tych wyzwan konieczna staje sie pogtebiona refleksja nad spo-
sobami integrowania globalnych trendéw z lokalnymi realiami. Pomimo licz-
nych trudnosci lokalne spoleczno$ci majg szanse na wypracowanie bardziej
zroéwnowazonych i responsywnych modeli zarzadzania, ktére nie tylko odpo-
wiadaja na biezace potrzeby, lecz takze potrafig sprosta¢ przysztym wyzwa-
niom globalnej gospodarki i zmieniajacej si¢ polityki.

Lokalne zarzadzanie jako przestrzen dynamicznych relacji miedzy oby-
watelami a panistwem, nieustannie ewoluuje pod wplywem globalnych tren-
déw oraz reform neoliberalnych. Réznorodne podejécia do decentralizacji oraz
potrzeba wdrazania innowacyjnych rozwigzan stanowig zar6wno wyzwania,
jak i szanse dla rozwoju administracji publicznej. Kluczowym zadaniem decy-
dentow jest odnalezienie rownowagi miedzy elastycznos$cig a obowigzujacymi
regulacjami, co umozliwi tworzenie bardziej efektywnych i demokratycznych
struktur zarzadzania.

Rozwdj koncepcji global governance byl odpowiedzig na rosngcg wspot-
zalezno$¢, wzrastajaca liczbe aktorow oraz potrzebe zarzadzania procesami
wykraczajacymi poza granice paristwowe. Wspolczesne badania nad tg proble-
matyka koncentruja sie nie tylko na formalnych mechanizmach zarzadzania
sprawami globalnymi, lecz takze na roli sieci spotecznych, organizacji pozarza-
dowych, korporacji miedzynarodowych oraz nieformalnych porozumien mieg-
dzy zréznicowanymi podmiotami. Wszystko to sprawia, ze global governance
pozostaje jednym z najbardziej dynamicznych i wieloaspektowych obszarow
badan nad wspoélczesnym fadem miedzynarodowym.

Syntetyczne poréwnanie poszczegolnych podej$¢ governance wraz z przy-
ktadami ich zastosowania w komunikacji z diasporg przedstawiono w tabeli 7.
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Tabela 7. Podejscia governance a wspétpraca z diaspora

Podejscie
governance

Gloéwne cechy

Sieciowe relacje
miedzy panstwem,

Znaczenie
dla wspétpracy
z diaspora

Przyklady
zastosowania

Klasyczne samorzadami Umozliwia wiaczanie Kanada — programy

governance Zadami, organizacji diaspory jako | partnerskie
organizacjami

(wielopodmiotowe d . partneréw w procesie z organizacjami

dy) pozarzagdowymi d . lonii .

rzady i sektorem ecyzyjnym polonijnymi
prywatnym
Qg;w;tZﬁ udziat Cztonkowie diaspory

Partycpacyjne w procesie uciestmlczq. h Ifrlantliila N | .

(participatory decyzyjnym oraz w konsultacjac ora konsu tacyjne

governance) prowadzenie dotyczacych z diaspora, Polska —

polityk migracyjnych

Rada Polonii Swiata

konsultadi i kulturalnych
spotecznych
Koordynacja Diaspory moga Izrael - globalne sieci
Lo dziatan poprzez funkcjonowac jako wezly .
Sieciowe (network o ., A wsparcia
elastyczne sieci — posrednicza .
governance) L " ST (np. Jewish Agency,
sieci instytucji w wymianie wiedzy, Birthright Israel)
i organizacji kapitatu i kontaktow g
Elastycznos¢ S
instytucji, zdolnos¢ | Umozliwia dostosowanie zl(ljlfl?gcfasi);ﬁ,ka
Adaptacyjne (ada- | uczenia sie polityk do zmieniajacych konFs)uIain h c?la
ptive governance) |iszybkiego sie potrzeb spotecznosci racownikyéw
reagowania na migracyjnych Ea ranicznych
zmiany 9 4

Globalne (global
governance)

Wspétpraca panstw,
organizagji
miedzynarodowych
i aktorow
transnarodowych
na poziomie
ponadnarodowym

Diaspora jako kanat

dyplomacji publicznej
oraz narzedzie soft power

Chiny -
wykorzystanie
diaspory w relacjach
gospodarczych

i politycznych

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: A. Gamlen, Diaspora institutions and diaspora governance,
JInternational Migration Review"”t. 48 (2014), DOI: https://doi.org/10.1111/imre.12136; J. Kooiman, Governing
as governance, London; Thousand Oaks, Calif 2003; M. Lesinska, Polska diaspora, Polonia, emigracja. Spory
pojeciowe wokot skupisk polskich za granicq...; R.A.W. Rhodes, From Institutions to Dogma: Tradlition, Eclecticism,
and Ideology in the Study of British Public Administration, ,Public Administration Review"t. 56 nr 6 (1996), DOI:

10.2307/977249.



4, Teoriainteresariuszy

K. Zienkiewicz

Teoria interesariuszy (stakeholder theory) to koncepcja, ktéra poczatkowo
rozwijata sie¢ w obszarze zarzadzania przedsiebiorstwami, lecz z czasem zna-
lazta szerokie zastosowanie rowniez w administracji publicznej Zaktada ona,
Ze organizacje — zar6wno prywatne, jak i publiczne - powinny uwzgledniac¢
interesy réznych grup, ktére wywieraja wptyw na ich dziatalno$¢ lub sa nig
bezposrednio dotkniete.

Administracja publiczna nie funkcjonuje w prozni - jej dziatalno$¢ oddzia-

tuje na liczne grupy spoteczne i instytucje, a zarazem podlega ich oczekiwa-
niom. Kluczowe zatozenia tej teorii w sektorze publicznym obejmuja:

Wielowymiarowy charakter zarzadzania publicznego — organy admini-
stracji musza uwzglednia¢ interesy obywateli, organizacji spotecznych,
sektora prywatnego oraz innych podmiotow zycia publicznego.
Konieczno$¢ rownowazenia interes6w réznych grup powoduje, ze admi-
nistracja publiczna powinna dziala¢ w sposéb zrownowazony i sprawie-
dliwy, dazac do minimalizowania konfliktéw miedzy interesariuszami,
w przeciwienstwie do przedsigbiorstw, ktorych gtéwnym celem jest mak-
symalizacja zysku.

Zwiekszona odpowiedzialnos¢ i przejrzystos¢ dzialania - sektor
publiczny podlega znacznie wigkszej kontroli spotecznej niz sektor pry-
watny, dlatego powinien funkcjonowaé w sposdb transparentny oraz pozo-
stawac otwarty na dialog z interesariuszami.
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4.1. Wielowymiarowy charakter zarzadzania publicznego

Zarzadzanie publiczne ma z natury charakter wielowymiarowy i obejmuje
roznorodne aspekty, takie jak wdrazanie polityk publicznych, efektywnos$¢
administracyjna, zaangazowanie interesariuszy oraz struktury zarzadzania.
W przeciwienstwie do zarzadzania w sektorze prywatnym, ktére koncentruje
sie gtownie na rentownosci i konkurencji rynkowej, zarzadzanie publiczne
integruje czynniki ekonomiczne, polityczne, prawne i spoteczne, aby zapewni¢
skuteczne kierowanie oraz §wiadczenie ustug publicznych'. Wielowymiarowy
charakter zarzadzania publicznego wynika z jego szerokiego zakresu, roz-
norodno$ci interesariuszy oraz ztozonosci problematyki polityki publiczne;j.

Pojecie zarzadzania w kontek$cie sektora publicznego odnosi si¢ do struk-
tur, proceséw i mechanizmow, ktére umozliwiajg skuteczne podejmowanie
decyzji, alokacje¢ zasobow oraz zapewnienie odpowiedzialno$ci w administracji
publicznej’. W przeciwienstwie do organizacji prywatnych, ktére odpowiadaja
gléwnie przed akcjonariuszami, podmioty sektora publicznego sa rozliczane
przez wielu interesariuszy, w tym obywateli, wybranych przedstawicieli oraz
organy nadzorcze. Ramy zarzadzania, takie jak Nowe Zarzadzanie Publiczne
oraz Zarzadzanie Warto$cig Publiczng, akcentuja odmienne podejscia do kwe-
stii odpowiedzialno$ci w sektorze publicznym?®.

Model NPM koncentruje si¢ na zarzadzaniu zorientowanym na rezultaty,
w ramach ktdérego agencje publiczne adaptuja zasady sektora prywatnego,
takie jak efektywno$¢, konkurencyjnos¢ oraz ocena oparta na wynikach*.
Krytycy wskazuja jednak, ze nadmierne oparcie zarzadzania publicznego na
modelach sektora prywatnego moze prowadzi¢ do ograniczenia przejrzystosci
i inkluzywnosci, ktére stanowig fundament demokratycznego sprawowania
wladzy®. W przeciwienstwie do tego model PVM akcentuje podejscie oparte
na wspotpracy, w ramach ktorego wartos$¢ publiczna jest tworzona poprzez

! R.B. Denhardt, T.J. Catlaw, Theories of public organization...

2 P. Katsamunska, The concept of governance and public governance theories, ,,Economic
Alternatives” t. 2 nr 2 (2016).

3 S.P. Osborne (red.), The new public governance?...; G. Marcon, Public Value Theory in
the Context of Public Sector Modernization, [w:] J. Guthrie et al. (red.), Studies in Public
and Non-Profit Governance, t. 3, Emerald Group Publishing Limited 2014.

4 C. Hood, A Public Management for all Seasons?...

5 T. Christensen, P. Laegreid, Complexity and Hybrid Public Administration—Theoretical
and Empirical Challenges...



partnerstwa miedzy instytucjami rzgdowymi, spoteczeristwem obywatelskim
oraz sektorem prywatnym?®.

Zarzadzanie publiczne musi uwzglednia¢ zr6znicowane interesy intere-
sariuszy, w tym obywateli, grup interesu, urzednikéw administracji publicz-
nej oraz wybranych przedstawicieli politycznych’. W przeciwienistwie do
organizacji prywatnych, ktére koncentruja si¢ gtéwnie na obstudze klientow
i zaspokajaniu oczekiwan udzialowcow, organizacje publiczne funkcjonuja
w Srodowisku, w ktorym liczni interesariusze oddziatuja na proces decyzyjny
oraz rezultaty polityk publicznych. Koncepcja koprodukcji (co-production)
zyskala na znaczeniu w zarzadzaniu publicznym, podkreslajac role obywateli
oraz organizacji spoleczenstwa obywatelskiego w procesie wspotprojektowania
i wspotwdrazania ustug publicznych®.

Przyktadem moze by¢ budzet partycypacyjny, w ramach ktérego obywatele
s3 bezposrednio zaangazowani w proces przydzielania sSrodkow publicznych,
uznawany powszechnie za skuteczne narzedzie wzmacniania zaangazowania
interesariuszy’. Tego rodzaju inicjatywy nie tylko zwigkszaja przejrzystosc
proceséw decyzyjnych, lecz takze wzmacniajg poczucie odpowiedzialno$ci
obywatelskiej oraz zaufanie do instytucji publicznych. Skuteczne angazowa-
nie interesariuszy wymaga jednak solidnych ram oraz mechanizmdw instytu-
cjonalnych gwarantujacych inkluzywno$¢, zwtaszcza w odniesieniu do grup
zmarginalizowanych, ktdre czesto pozostajg wykluczone z tradycyjnych pro-
cesow decyzyjnych'.

Innym kluczowym wymiarem zarzadzania publicznego jest efektywno$¢
administracyjna, obejmujaca optymalizacj¢ wykorzystania zasobow, uspraw-
nianie proces6w oraz doskonalenie jakosci §wiadczenia ustug publicznych.
Efektywno$¢ administracji publicznej jest czesto oceniana przy wykorzystaniu
systemow zarzadzania wydajnoscia, ktére analizujg takie wskazniki, jak jako$¢
ustug, efektywnos¢ kosztowa oraz wpltyw realizowanych polityk publicznych.

6 M.H. Moore, Creating public value...; A.B. Savignon et al. (red.), Cross-sectoral Relations
in the Delivery of Public Services, Emerald Publishing, Bingley 2018.

7 JM. Bryson, B. George, Strategic planning for public and nonprofit organizations: a guide
to strengthening and sustaining organizational achievement, Hoboken, NJ 2024.

8 T. Bovaird, Beyond Engagement and Participation: User and Community Coproduction
of Public Services, ,,Public Administration Review” t. 67 nr 5 (2007), s. 846-860, DOI:
10.1111/j.1540-6210.2007.00773.x

° A. Fung, Varieties of Participation in Complex Governance...

10 C. Ansell, A. Gash, Collaborative Governance in Theory and Practice...

1 W.V. Dooren, G. Bouckaert, J. Halligan, Performance management in the public sector,
Routledge 2010.

235



236

Osiagniecie wysokiej efektywnosci administracyjnej w sektorze publicz-
nym stanowi jednak istotne wyzwanie ze wzgledu na ztozono$¢ struktur biuro-
kratycznych oraz liczne ograniczenia regulacyjne. W przeciwienistwie do orga-
nizacji prywatnych, ktore potrafia elastycznie reagowaé¢ na zmiany rynkowe,
instytucje publiczne funkcjonujg w warunkach licznych ograniczen prawnych
i politycznych, mogacych spowalnia¢ proces podejmowania decyzji'?. Wdroze-
nie rozwigzan z zakresu cyfrowego zarzadzania i e-administracji postrzegane
jest jako skuteczny sposob zwigkszania wydajnosci poprzez automatyzacje
proceséw oraz redukcje opdznien biurokratycznych®. Transformacja cyfrowa
w zarzadzaniu publicznym umozliwia analize danych w czasie rzeczywistym,
usprawnia koordynacje miedzy instytucjami oraz zwieksza zaangazowanie
obywateli poprzez wykorzystanie platform cyfrowych.

Wdrazanie polityk publicznych stanowi podstawowa funkcje zarzadza-
nia publicznego, wymagajaca koordynacji miedzy r6znymi szczeblami admi-
nistracji, instytucjami publicznymi oraz podmiotami prywatnymi. Skuteczna
realizacja polityk publicznych zalezy od zdolno$ci instytucjonalnych, odpo-
wiednich ram regulacyjnych oraz efektywnej wspolpracy miedzyrzadowe;j'.
Strategie polityczne mogg zakonczy¢ si¢ niepowodzeniem z powodu waskich
gardet administracyjnych, ograniczonych zasobdéw lub braku woli polityczne;j,
co podkresla znaczenie skutecznych praktyk zarzadzania publicznego.

Koordynacja miedzyrzadowa odgrywa kluczowa role w zdecentralizo-
wanych systemach zarzadzania publicznego, w ktérych odpowiedzialnos¢
za realizacje polityk publicznych jest podzielona miedzy szczeble krajowy,
regionalny i lokalny". Na przyktad w systemach federalnych menedzerowie
publiczni musza mierzy¢ sie ze zlozonymi, naktadajacymi sie jurysdykcjami
oraz konkurujacymi priorytetami politycznymi pomiedzy r6znymi poziomami
administracji publicznej. Wyzwania zwigzane z wdrazaniem polityk publicz-
nych sg dodatkowo potegowane przez procesy globalizacyjne, ktére wymagaja
od menedzeréw publicznych wspdétpracy z organizacjami miedzynarodowymi,

12 C. Pollitt, G. Bouckaert, Public management reform...

13 P. Dunleavy, New Public Management is Dead — Long Live Digital-Era Governance, ,Journal
of Public Administration Research and Theory” t. 16 nr 3 (2005), DOI: 10.1093/jopart/
mui057

M. Hill, P.L. Hupe, M. Hill, Implementing public policy: an introduction to the study of
operational governance, Los Angeles, Calif. 2014.

L.J. O’Toole, Research on Policy Implementation: Assessment and Prospects, ,Journal of
Public Administration Research and Theory” t. 10 nr 2 (2000), DOI: 10.1093/oxford-
journals.jpart.a024270



korporacjami transnarodowymi oraz w ramach ponadnarodowych struktur
regulacyjnych’.

Zarzadzanie publiczne wigze sie réwniez z istotnymi aspektami etycz-
nymi, poniewaz od pracownikéw administracji publicznej oczekuje si¢ prze-
strzegania zasad uczciwo$ci, bezstronno$ci oraz odpowiedzialno$ci. W przeci-
wienstwie do menedzerow sektora prywatnego, ktorzy koncentrujg si¢ gtéwnie
na maksymalizacji wartosci dla akcjonariuszy, menedzerowie publiczni musza
rownowazy¢ zobowigzania prawne, standardy etyczne oraz oczekiwania spo-
teczne'’. Zjawiska takie jak korupcja, konflikty intereséw czy niewydolnos¢
biurokracji podwazajg zaufanie publiczne oraz ostabiajg legitymizacje insty-
tucji panstwowych's.

W celu ograniczenia ryzyka etycznego instytucje publiczne wdrazajg
kodeksy postepowania, polityki ochrony sygnalistow oraz mechanizmy przej-
rzystosci, ktére wzmacniaja odpowiedzialno$¢ i rozliczalno$¢ dziatan'™. Nie-
zalezne organy nadzorcze, takie jak komisje antykorupcyjne czy instytucje
audytowe, odgrywaja kluczowa role w zapewnianiu zgodnosci dziatan admini-
stracji z obowigzujacymi normami etycznymi®. Ponadto promowanie kultury
organizacyjnej, w ktorej etyczne zachowanie stanowi priorytet, jest niezbedne
dla utrzymania zaufania obywateli do instytucji publicznych?'.

Wielowymiarowy charakter zarzadzania publicznego odzwierciedla zto-
zono$¢ proceséw rzadzenia we wspolczesnych spoteczeristwach. Menedze-
rowie publiczni musza mierzy¢ si¢ z ré6znorodnymi wyzwaniami, obejmuja-
cymi kwestie zarzadzania i odpowiedzialno$ci, zaangazowania interesariuszy,
efektywnos$ci administracyjnej, wdrazania polityk publicznych oraz zagadnien
etycznych. Kazdy z tych wymiaréw odgrywa kluczowa role w zapewnianiu
skutecznego $wiadczenia ustug publicznych oraz w utrzymywaniu zaufa-
nia spolecznego do instytucji panistwowych. Wraz z ewolucja zarzadzania
publicznego integracja innowacyjnych ram zarzadzania, narzedzi cyfrowych
oraz mechanizméw partycypacyjnych bedzie miata kluczowe znaczenie dla

16 J. Pierre, B.G. Peters, Governance, politics, and the state, London 2020.

7. W. Cameron, Public Accountability: Effectiveness, Equity, Ethics, ,,Australian Journal of
Public Administration” t. 63 nr 4 (2004), DOI: 10.1111/j.1467-8500.2004.00402.x

18 J. Hausner, Zarzqdzanie publiczne...

19 M. Kaptein, Developing a Measure of Unethical Behavior in the Workplace: A Stakeholder
Perspective, ,Journal of Management” t. 34 nr 5 (2008), DOI: 10.1177/0149206308318614

2 M. Johnston, Syndromes of Corruption: Wealth, Power, and Democracy, Cambridge
University Press 2005.

2 C.W. Lewis, S. Gilman, The ethics challenge in public service: a problem-solving guide,
San Francisco, CA 2012.
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sprostania nowym wyzwaniom, a takze dla zwiekszenia skutecznosci i zdol-
nosci adaptacyjnych administracji publiczne;j.

4.1.1. Konieczno$¢ rownowazenia interesow réznych grup
w zarzadzaniu publicznym

Zarzadzanie publiczne charakteryzuje sie ztozonos$cia polegajaca na konieczno-
$ci rownowazenia intereséw licznych interesariuszy, wsrdd ktorych znajduja sie
obywatele, agencje rzadowe, organizacje prywatne, grupy spoteczenstwa obywa-
telskiego oraz instytucje migdzynarodowe. W przeciwienstwie do zarzadzania
w sektorze prywatnym, ktére koncentruje sie gtéwnie na maksymalizacji zyskow,
zarzadzanie publiczne musi godzi¢ liczne, czesto sprzeczne priorytety, takie jak
sprawiedliwo$¢ spoteczna, efektywno$¢ ekonomiczna, wykonalno$¢ polityczna
oraz ograniczenia prawne*.

Znalezienie rownowagi miedzy tymi sprzecznymi interesami ma kluczowe
znaczenie dla zapewnienia skutecznego zarzadzania oraz wysokiej jako$ci swiad-
czenia ustug publicznych. Menedzerowie publiczni muszg mierzy¢ sie z naci-
skami politycznymi, ograniczonymi zasobami oraz dylematami etycznymi,
zachowujac jednocze$nie przejrzystos¢ dziatania i odpowiedzialno$¢ instytu-
cjonalng. W niniejszej sekcji przeanalizowano kluczowe wyzwania zwigzane
z rownowazeniem interes6w interesariuszy, obejmujace m.in. zaangazowanie
obywateli, relacje miedzyrzadowe, partnerstwa publiczno-prywatne oraz etyczne
aspekty zarzadzania.

Jednym z kluczowych celéw zarzadzania publicznego jest zagwarantowa-
nie, ze polityki publiczne oraz decyzje rzadowe odzwierciedlajg potrzeby i pre-
ferencje obywateli**. Administracja publiczna musi réwnowazy¢ oczekiwania
roznych grup spotecznych, z ktérych kazda reprezentuje odmienne interesy
i potrzeby. Na przyktad polityka ukierunkowana na wzrost gospodarczy moze
zyska¢ poparcie srodowisk biznesowych, lecz spotkac sie z oporem ze strony
organizacji ekologicznych, ktére podkreslaja potrzebe zréwnowazonego rozwoju.

Mechanizmy, takie jak konsultacje publiczne, budzet partycypacyjny czy
obywatelskie rady doradcze, umozliwiaja uwzglednianie opinii i sugestii oby-
wateli w procesach decyzyjnych?. Partycypacyjne modele zarzadzania sprzyjaja
wiekszej inkluzywnosci i responsywnosci instytucji publicznych, umozliwiajac

2 R.B. Denhardt, T.J. Catlaw, Theories of public organization...
2 J.M. Bryson, B. George, Strategic planning for public and nonprofit organizations...
2 A. Fung, Varieties of Participation in Complex Governance...



projektowanie polityk lepiej odzwierciedlajacych interesy zréznicowanych
grup spotecznych?. Jednocze$nie menedzerowie publiczni musza mierzy¢ si¢
z wyzwaniami, takimi jak polaryzacja polityczna czy nier6wna reprezentacja,
ktore moga prowadzi¢ do dominacji silnych grup interesu nad spoteczno$ciami
marginalizowanymi?.

Zarzadzanie publiczne czgsto wymaga koordynacji miedzy réznymi szcze-
blami wiadzy, obejmujacymi poziom krajowy, regionalny i lokalny. Taka struk-
tura zarzadzania generuje wyzwania zwiazane z rOwnowazeniem interesow,
poniewaz poszczegolne szczeble wladzy mogg realizowaé odmienne priorytety
polityczne oraz r6zne strategie alokacji zasobow?.

Na przykiad rzady centralne mogg priorytetowo traktowac stabilnos¢
makroekonomiczng oraz rozwdj handlu miedzynarodowego, podczas gdy samo-
rzady lokalne koncentrujg sie na rozwoju spolecznosci oraz poprawie dobro-
bytu publicznego®. Skuteczna wspoétpraca migdzyrzagdowa wymaga przejrzystej
komunikacji, mechanizmoéw wspoldzielenia zasob6w oraz skutecznych strate-
gii rozwigzywania konfliktéw, aby zapewni¢ dostosowanie polityk publicznych
do potrzeb réznych szczebli administracji®’. Zadanie to dodatkowo utrudniajg
rywalizacja polityczna oraz r6znice w zdolnosciach administracyjnych migdzy
poszczegodlnymi szczeblami wiadzy.

Wazna role w zarzadzaniu publicznym odgrywaja partnerstwa publicz-
no-prywatne (PPP). Staly sie one kluczowg strategig zwiekszania efektywnosci
i innowacyjnosci w §wiadczeniu ustug publicznych. Partnerstwa te umozliwiajg
instytucjom publicznym wykorzystanie wiedzy i zasobow sektora prywatnego
w celu usprawnienia infrastruktury, systemu opieki zdrowotnej czy ustug eduka-
cyjnych®. Jednocze$nie partnerstwa te generuja wyzwania zwigzane z koniecz-
noscig rdwnowazenia dazenia do zysku z realizacjg interesu publicznego?".

2 T. Nabatchi, Putting the “Public” Back in Public Values Research: Designing Participation
to Identify and Respond to Values, ,,Public Administration Review” t. 72 nr 5 (2012), DOI:
10.1111/j.1540-6210.2012.02544.x.

26 C. Ansell, A. Gash, Collaborative Governance in Theory and Practice...

27 L.J. O’Toole, Research on Policy Implementation: Assessment and Prospects, ,Journal of
Public Administration Research and Theory” t. 10 nr 2 (2000), DOI: 10.1093/oxford-
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Podczas gdy przedsiebiorstwa prywatne daza do maksymalizacji zyskow,
rzady muszg zagwarantowac, ze ustugi publiczne pozostang powszechnie
dostepne i przystepne cenowo dla wszystkich obywateli. Umowy partnerskie
powinny by¢ starannie konstruowane, aby zapobiega¢ zawyzaniu cen, prakty-
kom monopolistycznym oraz pogorszeniu jakosci ustug®>. Mechanizmy przej-
rzystosci i rozliczalnosci, takie jak niezalezne organy regulacyjne czy audyty
efektywnosci dzialan, pomagaja utrzymaé rownowage miedzy efektywnoscig
a dobrem publicznym?*.

Osoby zarzadzajace w sektorze publicznym czesto stajg przed konieczno-
$cig wyboru miedzy sprawiedliwoscia, rozumiang jako sprawiedliwa dystrybu-
cja zasobow, a efektywnoscia, definiowang jako ich optymalne wykorzystanie.
Polityki publiczne, ktore priorytetowo traktuja efektywnos$¢ - takie jak reduk-
cja wydatkdw czy prywatyzacja — mogg prowadzi¢ do wzrostu produktywno-
$ci, lecz jednocze$nie nieproporcjonalnie obcigzajg grupy szczegolnie wrazliwe
spotecznie’.

Ograniczenie dotacji publicznych na opieke zdrowotng moze wprawdzie
obnizy¢ wydatki rzadowe, lecz jednocze$nie zwigksza obcigzenia finansowe oby-
wateli o niskich dochodach. Z kolei polityki ukierunkowane na sprawiedliwo$¢
spoteczng - takie jak powszechne programy socjalne - moga zwiekszac¢ dostep-
no$¢ ustug, lecz jednocze$nie stanowig znaczne obcigzenie dla finanséw publicz-
nych. Administracja publiczna powinna starannie projektowac polityki, ktore
réwnowazg odpowiedzialnos¢ fiskalng z zasadg inkluzywnosci spotecznej®.

Administracja publiczna funkcjonuje na styku przywddztwa politycznego
i biurokratycznego zarzadzania, co wymaga od menedzeréw publicznych row-
nowazenia interesdw urzednikéw wybieralnych oraz zawodowych cztonkow
stuzby cywilnej. Politycy czesto priorytetowo traktuja krotkoterminowe cele
wyborcze, podczas gdy biurokraci skupiajg sie na dtugoterminowej stabilnosci
polityki publicznej oraz utrzymaniu integralnosci instytucjonalnej*.

Na przyktad urzednicy wybieralni moga opowiadac sie za polityka popu-
larng, lecz ekonomicznie niezrownowazong, podczas gdy administratorzy
publiczni akcentuja podejmowanie decyzji opartych na dowodach®. Wyzwa-

32 E.-H. Klijn, Networks and Inter-Organizational Management...

33 S.P. Osborne (red.), The new public governance?...

3% C. Pollitt, G. Bouckaert, Public management reform...
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nie dla menedzerdw publicznych stanowi zarzadzanie tego rodzaju napieciami
przy jednoczesnym zapewnieniu, ze polityka publiczna pozostaje skuteczna,
etyczna i zgodna z interesem spotecznym?.

Etyczne zarzadzanie ma kluczowe znaczenie dla utrzymania zaufania
publicznego oraz legitymacji instytucji rzadowych. Menedzerowie publiczni
powinni przestrzegac¢ zasad przejrzystosci, odpowiedzialno$ci oraz bezstronno-
$ci przy podejmowaniu decyzji wptywajacych na rézne grupy interesariuszy®.

Dylematy etyczne czesto pojawiaja si¢ w sytuacjach, gdy sprzeczne interesy
prowadza do konfliktéw — na przyktad w kontekscie lobbingu korporacyjnego,
faworyzowania politycznego lub alokacji sSrodkéw budzetowych. Ustanowienie
przejrzystych kodeksow postepowania, mechanizméw ochrony sygnalistow oraz
niezaleznych organ6w nadzoru ma kluczowe znaczenie dla ograniczania korup-
cji i zapewnienia sprawiedliwego procesu decyzyjnego®. Etyczne przywodztwo
wzmacnia zaufanie do instytucji rzadowych, jednoczesnie sprzyjajac wiekszemu
zaangazowaniu obywatelskiemu oraz zgodno$ci z politykami publicznymi*'.

Rédwnowazenie interesow interesariuszy w zarzadzaniu publicznym stanowi
ztozone i cigglte wyzwanie, wymagajace strategicznych negocjacji, przejrzystosci
instytucjonalnej oraz zarzadzania partycypacyjnego. Menedzerowie publiczni
powinni reagowaé na konkurencyjne oczekiwania obywateli, przedsiebiorstw,
przywodcéw politycznych i instytucji biurokratycznych, jednocze$nie zapew-
niajac, aby polityka publiczna pozostawata sprawiedliwa, skuteczna i etycznie
uzasadniona. Skuteczna administracja publiczna opiera si¢ na inkluzywnych
ramach decyzyjnych, koordynacji miedzyrzadowej oraz etycznym przywodz-
twie, ktore wspolnie przyczyniaja si¢ do budowy bardziej elastycznego i odpo-
wiedzialnego systemu zarzadzania publicznego.

4.1.2. Odpowiedzialnosc i przejrzystosc sektora publicznego

Odpowiedzialno$¢ i przejrzystos¢ w sektorze publicznym stanowig podsta-
wowe filary demokratycznego sprawowania rzadéw. Gwarantuja, ze instytucje

% D.F. Kettl, The transformation of governance: public administration for twenty-first century
America, Baltimore, Md. 2002.
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Perspective, ,Journal of Management” t. 34 nr 5 (2008), DOI: 10.1177/0149206308318614.
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rzadowe oraz urzednicy dzialajg w najlepszym interesie obywateli, jedno-
cze$nie ograniczajac nieefektywnos¢, korupcje i niewtasciwe wykorzystanie
zasobow publicznych*. Zapotrzebowanie na wieksza otwarto$¢ i odpowie-
dzialno$¢ instytucji paiistwowych ro$nie wraz z postepem technologicznym,
reformami sektora publicznego oraz upowszechnianiem miedzynarodowych
standardéw zarzadzania®.

Odpowiedzialnos¢ publiczna odnosi sie do obowigzku urzednikéw oraz
instytucji publicznych do uzasadniania swoich dziatan i decyzji wobec zainte-
resowanych stron, w tym obywateli, przedsiebiorstw i agencji nadzorczych*.
Z kolei przejrzysto$¢ odnosi si¢ do jawnosci i dostepnosci informacji rzado-
wych, umozliwiajac obywatelom monitorowanie dziatain wladz oraz uczest-
nictwo w procesach decyzyjnych*. W niniejszej sekcji oméwiono kluczowe
wymiary odpowiedzialnosci i przejrzystosci w sektorze publicznym, obejmu-
jace ramy prawne, zarzadzanie cyfrowe, mechanizmy partycypacyjne oraz
systemy oceny wynikow.

Ramy prawne i regulacyjne odgrywaja kluczowa role w egzekwowaniu
odpowiedzialnosci w sektorze publicznym. Wiele krajow wdrozylo przepisy
dotyczace wolnosci informacji, polityki antykorupcyjnej oraz mechanizmy
audytu w celu zapewnienia przejrzystosci funkcjonowania instytucji publicz-
nych*. Przepisy dotyczace dostgpu do informacji publicznej gwarantuja oby-
watelom prawo wgladu do rejestréw rzadowych, promujac otwarto$¢ w procesie
ksztattowania polityki oraz alokacji srodkéw budzetowych.

Ponadto instytucje kontroli sektora publicznego, takie jak najwyzsze izby
kontroli, odgrywaja kluczowg role w ocenie zarzadzania finansami agencji rza-
dowych. Instytucje te pomagaja wykrywac przypadki oszustw, nieefektywnosci
oraz niewlasciwego zarzadzania funduszami publicznymi, przyczyniajac sie do
bardziej efektywnego wykorzystania srodkéw pochodzacych od podatnikow.

4 M. Bovens, Analysing and Assessing Accountability...
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Skuteczno$¢ tych mechanizmoéw zalezy jednak od woli politycznej, potencjatu
instytucjonalnego oraz poziomu §wiadomosci obywatelskiej*’.

Postep technologiczny zrewolucjonizowal przejrzysto$¢ w sektorze publicz-
nym, czynigc dane rzagdowe bardziej dostepnymi dla spoteczenstwa. Inicjatywy
zwigzane z otwartymi danymi rzagdowymi umozliwiaja obywatelom monitorowa-
nie wydatkéw publicznych, zamoéwien oraz decyzji politycznych w czasie rzeczy-
wistym*. Narzedzia zarzadzania cyfrowego, takie jak platformy e-administracji,
technologie blockchain oraz sztucznej inteligencji, usprawnity $wiadczenie ustug
publicznych, jednoczesnie ograniczajac mozliwosci wystepowania korupcji®.

Na przyktad systemy oparte na technologii blockchain zostaly wdrozone
w procesach zamowien publicznych w celu ograniczenia nieuczciwych praktyk
oraz zwigkszenia efektywnosci alokacji kontraktéw™. Podobnie chatboty oparte
na sztucznej inteligencji oraz platformy ustug publicznych umozliwiaja obywa-
telom uzyskanie informacji o programach rzadowych bez zbednych opézniert
biurokratycznych®. Jednak, mimo Ze narzedzia cyfrowe zwigkszaja przejrzy-
sto$¢, budzg takze obawy zwigzane z bezpieczenstwem danych, ochrong pry-
watno$ci oraz nieréwno$ciami w zakresie kompetencji cyfrowych>2
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4.1.3. Zarzadzanie partycypacyjne i zaangazowanie obywateli

Odpowiedzialno$¢ publiczna zostaje wzmocniona, gdy obywatele sa bezpo-
Srednio zaangazowani w procesy decyzyjne administracji publicznej. Mecha-
nizmy zarzadzania partycypacyjnego, takie jak konsultacje publiczne, fora
deliberatywne czy budzet partycypacyjny, zapewniaja obywatelom przestrzen
do wywierania realnego wplywu na decyzje polityczne.

Jednym z najbardziej udanych przyktadéw jest brazylijski model budzetu
partycypacyjnego, w ramach ktérego obywatele wspotdecydujg o alokacji fun-
duszy miejskich, co sprzyja bardziej sprawiedliwemu podziatlowi zasob6w oraz
ograniczeniu korupcji**. Zaangazowanie obywateli w proces sprawowania
rzadow sprzyja kulturze przejrzystosci, poniewaz decyzje publiczne sg podej-
mowane wspolnie, a nie za zamknietymi drzwiami®.

Jednak skuteczne zarzadzanie partycypacyjne wymaga zaangazowania
instytucjonalnego, odpowiedniej alokacji zasob6w oraz wdrozenia mechanizmdow
zapobiegajacych zawlaszczaniu procesu przez elity, zwlaszcza w sytuacjach, gdy
potezne grupy interesu dominujg w podejmowaniu decyzji**. W zwigzku z tym
urzednicy publiczni powinni zapewni¢, aby procesy konsultacyjne byly inklu-
zywne oraz reprezentatywne dla zr6znicowanych grup spotecznych.

Aby wzmocni¢ odpowiedzialno$¢ publiczng, rzady wdrozyly systemy
pomiaru efektywnosci, ktore stuzg ocenie jako$ci §$wiadczenia ustug publicz-
nych, wydajnosci instytucjonalnej oraz skutecznosci realizowanych polityk.
Systemy te obejmuja kluczowe wskazniki efektywnosci (key performance
indicators — KPI), zréwnowazone karty wynikow (balanced scorecards)
oraz badania $ledzenia wydatkow publicznych (public expenditure tracking
surveys)*.

Na przyktad wiele panstw wdrozyto koncepcje zarzadzania opartego na
wynikach (results-based anagement), aby zwigkszy¢ skuteczno$¢ administracji

3 A. Fung, Varieties of Participation in Complex Governance...

5 B. Wampler, Participatory budgeting in Brazil: contestation, cooperation, and account-
ability, University Park, Pa 2009.

55 D. Stasavage, Open-Door or Closed-Door? Transparency in Domestic and International Bar-
gaining, ,International Organization” t. 58 nr 04 (2004), DOI: 10.1017/S0020818304040214,
http://www.journals.cambridge.org/abstract_S0020818304040214.

36 J. Gaventa, Finding the Spaces for Change: A Power Analysis, ,,IDS Bulletin” 2006, t. 37,
nr 6, DOI: 10.1111/§.1759-5436.2006.tb00320.x.

57 W. Van Dooren, G. Bouckaert, J. Halligan, Performance Management in the Public Sector,
Routledge 2015.



publicznej oraz podnie$¢ jako$¢ §wiadczonych ustug®®. Agencje publiczne sg
zobowigzane do wyznaczania mierzalnych celéw, monitorowania postepow
oraz raportowania osiggnietych wynikéw organom ustawodawczym i opinii
publiczne;j. Takie podej$cie wzmacnia odpowiedzialnos$¢ publiczng, poniewaz
Iaczy finansowanie rzagdowe z osigganymi wynikami, a nie z uwarunkowa-
niami politycznymi®.

Jednak systemy pomiaru efektywnos$ci napotykaja liczne wyzwania,
w tym manipulacje danymi, przesunigcie celow oraz opor biurokratyczny®.
Aby zapewni¢ skutecznos¢ tych systemow, niezalezne organy nadzorcze oraz
organizacje spoleczenstwa obywatelskiego powinny weryfikowaé rzetelnos¢
sprawozdarn i ocen rzgdowych.

Korupcja pozostaje powazng barierg dla przejrzystosci dziatan sektora
publicznego, podwazajac zaufanie obywateli do instytucji rzadowych. W odpo-
wiedzi na to zjawisko wiele panstw powotato agencje antykorupcyjne, komisje
ds. etyki publicznej oraz wprowadzito przepisy dotyczace ochrony sygnali-
stow®!,®2. Konwencja Narodéw Zjednoczonych przeciwko korupcji (UNCAC)
stanowi globalne ramy wspierajace przejrzysto$¢, odpowiedzialno$¢ i uczci-
wo$¢ w administracji publicznej®’. Przepisy dotyczace ochrony sygnalistow
zachecajg urzednikow publicznych oraz obywateli do zglaszania przypadkow
korupcji i nieetycznych zachowan bez obawy przed odwetem®. Skutecznos¢
tych $rodkéw zalezy jednak od stopnia niezaleznosci politycznej, zdolnosci
egzekwowania prawa oraz poziomu wsparcia spotecznego®. Niektére pan-
stwa dysponuja rozbudowanymi ramami antykorupcyjnymi, jednak brak woli
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politycznej do ich skutecznego wdrazania prowadzi do selektywnego egzekwo-
wania prawa oraz bezkarnosci wptywowych podmiotow®.

Pomimo znaczacych postepow w zakresie przejrzystosci i odpowiedzial-
nosci publicznej, wcigz utrzymuja si¢ istotne wyzwania. Zjawiska takie jak
inercja biurokratyczna, ingerencja polityczna oraz nieskuteczne mechanizmy
egzekwowania prawa w dalszym ciggu podwazaja zaufanie obywateli do insty-
tucji rzadowych. Ponadto zjawiska takie jak falszywe wiadomosci, dezinfor-
macja oraz zagrozenia dla cyberbezpieczenistwa tworza nowe wyzwania dla
przejrzystosci, gdyz znieksztatcajg percepcje spoteczng i ostabiajg wiarygod-
nos¢ instytucjonalng®.

Aby sprosta¢ tym wyzwaniom, rzady powinny przyja¢ podejscie wielo-
stronne, angazujace organizacje spoteczenstwa obywatelskiego, Srodowiska
akademickie oraz instytucje miedzynarodowe w procesy zarzadzania publicz-
nego®. Wzmocnienie niezaleznych instytucji nadzorczych, rozwoj edukacji
obywatelskiej oraz strategiczne wykorzystanie technologii beda mialy kluczowe
znaczenie dla wzmocnienia odpowiedzialnos$ci publicznej w erze cyfrowe;.

Odpowiedzialno$¢ i przejrzystos¢ sektora publicznego odgrywaja klu-
czowa role w zapewnieniu dobrego rzadzenia, przeciwdziataniu korupcji oraz
wzmacnianiu zaufania obywateli do instytucji publicznych. Poprzez wdraza-
nie ram prawnych, narzedzi cyfrowego zarzadzania, mechanizméw partycy-
pacyjnych oraz systemdw oceny wynikow, rzady mogg skutecznie zwiekszac
otwarto$¢ i odpowiedzialno$¢ w administracji publicznej. Jednak wyzwania,
takie jak ingerencja polityczna, opdr biurokratyczny czy zagrozenia zwigzane
z technologia, powinny by¢ adresowane poprzez podejscie oparte na wspot-
pracy, innowacyjnosci i etyce publiczne;j.

4.2. Rodzaje interesariuszy w administracji publicznej

Administracja publiczna funkcjonuje w ramach ztozonej sieci interesariuszy,
ktorzy zardwno wptywaja na polityki publiczne, regulacje i ustugi rzadowe, jak

6 D. Singh, The Causes of Police Corruption and Working towards Prevention in Conflict-
Stricken States, ,,Laws” t. 11 nr 5 (2022), DOI: 10.3390/1aws11050069.
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Accountabilities Disorder”, ,Public Administration Review” t. 65 nr 1 (2005), DOI:
10.1111/j.1540-6210.2005.00434.x.



i sami podlegajg ich oddziatywaniu. Interesariuszy tych mozna ogélnie podzie-
li¢ na grupy wewnetrzne i zewnetrzne, z ktérych kazda odgrywa odmienna role
w ksztattowaniu proceséw administracyjnych oraz w podejmowaniu decyzji
publicznych®”. Interesariusz to zazwyczaj instytucja lub organizacja, ktora
moze wywiera¢ istotny wptyw na jednostke administracji publicznej oraz
uczestniczy w jej procesach decyzyjnych’. Zrozumienie r6znorodnych typow
interesariuszy jest kluczowe dla skutecznego zarzadzania, opracowywania
polityk publicznych oraz §wiadczenia wysokiej jakosci ustug publicznych™.

W procesie zarzadzania interesariuszami w organizacji nalezy uwzgledni¢
nastepujace etapy: a) prawidtowo zidentyfikowac interesariuszy organizacji;
b) okresli¢ ich role oraz znaczenie dla organizacji, uwzgledniajac zar6wno
potencjat, jak i mozliwe zagrozenia; c) przeanalizowa¢ dotychczasowa strategie
wspolpracy z interesariuszami oraz opracowac bardziej efektywna, zwlaszcza
wobec kluczowych grup; d) zapewnic¢ skuteczne wdrozenie i biezacy monito-
ring realizacji strategii”.

Pracownicy administracji publicznej stanowig trzon systemu sprawowa-
nia rzadéw, wdrazajac polityki publiczne oddzialujace zaré6wno na obywateli,
jak i na sektor prywatny. Ich rola wykracza poza tradycyjne zadania admini-
stracyjne, obejmujac réwniez funkcje doradcze, regulacyjne i egzekucyjne™.
Skuteczno$¢ interesariuszy wewnetrznych zalezy od poziomu ich kompetencji,
przestrzegania standardow etycznych oraz zaangazowania w realizacje war-
tosci stuzby publicznej”. Przywodztwo w instytucjach publicznych odgrywa
kluczows role w wyznaczaniu kierunkéw strategicznych, wzmacnianiu odpo-
wiedzialno$ci oraz wspieraniu efektywnosci organizacyjne;j’.

Obywatele stanowig kluczowych interesariuszy zewnetrznych admini-
stracji publicznej, poniewaz instytucje rzadowe istniejg, by zaspokajac¢ ich
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7 J. Swierk, Koncepcja interesariuszy w zarzqdzaniu strategiq — analiza przypadku gminy
Inowroctaw, ,Acta Universitatis Lodziensis. Folia Oeconomica” t. 6 nr 326 (2017), DOI:
10.18778/0208-6018.326.03, https://czasopisma.uni.lodz.pl/foe/article/view/686.

L K. Obldj, Strategia organizacji, Warszawa 2014.

2 J.M. Bryson, What to do when Stakeholders matter: Stakeholder Identification
and Analysis Techniques, ,Public Management Review” t. 6 nr 1 (2004), DOI:
10.1080/14719030410001675722.

7 G.T. Savage et al., Strategies for Assessing and Managing Organizational Stakeholders,
»Academy of Management Perspectives” t. 5 nr 2 (1991), DOI: 10.5465/ame.1991.4274682.

" B.G. Peters, Bureaucracy and Democracy in the Modern State...

7 R.B. Denhardt, T.J. Catlaw, Theories of public organization...

% D.F. Kettl, The transformation of governance...

247



248

potrzeby oraz chronié ich prawa i wolno$ci”. Wchodza oni w interakcje z sek-
torem publicznym w réznych rolach - jako wyborcy, podatnicy, beneficjenci
ustug publicznych oraz uczestnicy procesow wspottworzenia polityk publicz-
nych. Rzady musza zapewniac przejrzystos¢, zdolnos¢ reagowania oraz inklu-
zywno$¢, aby utrzymac zaufanie spoleczne i legitymizacje instytucjonalng’.

Administracja publiczna angazuje si¢ rowniez we wspotprace z réznymi
grupami spotecznymi, w tym ze spotecznosciami marginalizowanymi, dazac
do tego, by polityki publiczne sprzyjaly rownosci i sprawiedliwosci spotecz-
nej”. Partycypacja obywatelska w procesach sprawowania rzad6w, realizowana
poprzez mechanizmy takie jak konsultacje publiczne, referenda czy budzet
partycypacyjny, wzmacnia demokratyczng odpowiedzialno$¢ oraz poprawia
skuteczno$¢ $wiadczenia ustug publicznych®.

Sektor prywatny stanowi kluczowego interesariusza administracji publicz-
nej, zwlaszcza w obszarach takich jak regulacje, zamowienia publiczne oraz
polityka gospodarcza. Przedsiebiorstwa opieraja swoja dziatalnos¢ na stabil-
nych ramach prawnych i instytucjonalnych, ktére umozliwiaja im efektywne
funkcjonowanie, podczas gdy rzady pozostaja zalezne od sektora prywatnego
w zakresie stymulowania wzrostu gospodarczego, tworzenia miejsc pracy oraz
wspierania innowacji®'.

Partnerstwa publiczno-prywatne (PPP) staly si¢ kluczowym instrumentem
realizacji ustug publicznych, zwlaszcza w obszarach infrastruktury, ochrony
zdrowia oraz edukacji®*>. Utrzymanie réwnowagi miedzy interesami sektora
prywatnego a dobrem publicznym stanowi jednak wyzwanie, ktore wymaga
skutecznych mechanizméw zarzadzania w celu zapobiegania konfliktom inte-
resow, korupcji oraz zjawisku zawlaszczenia regulacyjnego®.
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Organizacje pozarzadowe pehig istotng role w ksztattowaniu polityki publicz-
nej, promowaniu kwestii spotecznych oraz egzekwowaniu odpowiedzialnosci rza-
doéw?. Podmioty te funkcjonuja w obszarach takich jak prawa cztowieka, ochrona
Srodowiska, przeciwdziatanie ubdstwu czy zdrowie publiczne, uzupehiajgc dzia-
fania panistwa w zakresie realizacji ustug oraz wdrazania polityk publicznych®.

Organizacje pozarzadowe czesto petnig role straznikéw, monitorujgc dzia-
fania wtadz oraz ujawniajac przypadki nieefektywnosci, korupcji i naruszen
praw cztowieka?®. Ich wplyw jest widoczny w debatach politycznych, procesach
legislacyjnych oraz miedzynarodowych inicjatywach rozwojowych. Relacje
tych organizacji z rzadami sg zrédznicowane - obejmujg zaréwno wspolprace
partnerska, jak i relacje konfrontacyjne, w zaleznosci od uwarunkowan poli-
tycznych, gospodarczych i spotecznych®’.

Globalizacja w znacznym stopniu wzmocnita role organizacji miedzynaro-
dowych w administracji publicznej, gdyz panistwa sg zobowigzane dostosowy-
wac polityki krajowe do miedzynarodowych standarddw i zobowigzan traktato-
wych?®. Instytucje takie jak Organizacja Narodéw Zjednoczonych (ONZ), Unia
Europejska (UE), Bank Swiatowy czy Miedzynarodowy Fundusz Walutowy
(MFW) oddziatuja na systemy zarzadzania publicznego poprzez rekomenda-
cje polityczne, wsparcie finansowe oraz ustanawianie ram regulacyjnych®.

Przykladowo Unia Europejska (UE) egzekwuje przestrzeganie przepisow
w zakresie ochrony srodowiska, praw czlowieka oraz polityki gospodarczej
w panstwach cztonkowskich, ksztattujac tym samym krajowe systemy zarza-
dzania®. Podobnie Bank Swiatowy oraz Miedzynarodowy Fundusz Walu-
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towy (MFW) okreslaja warunki ekonomiczne wobec panstw korzystajacych
z pozyczek, oddziatlujac na ich polityke fiskalng oraz programy spoteczne®.
Cho¢ instytucje te promuja zasady dobrego rzadzenia oraz stabilno$¢ gospodar-
cz3, ich dzialania mogg zarazem generowac napigcia, szczegolnie w obszarze
suwerenno$ci i autonomii polityki wewnetrznej®.

Media odgrywaja podwdjng role w administracji publicznej, petniac funk-
cje zarowno kanatu informacyjnego, jak i straznika®. Poprzez dziennikarstwo
Sledcze oraz reportaze informacyjne pociagaja one rzady do odpowiedzialnosci,
ujawniajgc przypadki korupcji, btedy polityczne i nieefektywnos$¢ zarzadzania®.

Urzednicy publiczni opieraja si¢ na mediach w celu rozpowszechnia-
nia informacji, komunikowania polityki oraz angazowania obywateli®. Jed-
nak stronniczo$¢ przekazéw medialnych, dezinformacja i wptywy polityczne
moga znieksztatca¢ postrzeganie rzeczywistosci przez opinie publiczng oraz
ostabia¢ zaufanie do instytucji rzadowych®. Rozwoj mediéw cyfrowych i plat-
form spotecznosciowych dodatkowo przeksztatcit funkcjonowanie admini-
stracji publicznej, umozliwiajac komunikacj¢ w czasie rzeczywistym, rozwoj
dziennikarstwa obywatelskiego i zwigkszenie zaangazowania politycznego
spoteczenstwa?’.

Interesariusze w administracji publicznej tworza zréznicowang i wzajem-
nie powigzang sie¢, ktéra wptywa na wyniki zarzadzania, skuteczno$¢ polityk
publicznych oraz jako$¢ §wiadczenia ustug. Wewnetrzni interesariusze, tacy jak
urzednicy stuzby cywilnej i przedstawiciele administracji publicznej, odpowiadaja
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za zarzadzanie operacjami rzgdowymi oraz realizacje polityk. Zewnetrzni intere-
sariusze, w tym obywatele, przedsigbiorstwa, organizacje pozarzagdowe, instytucje
miedzynarodowe i media, oddzialujg na administracje publiczng poprzez dziatania
rzecznicze, mechanizmy nadzoru oraz uczestnictwo obywatelskie.

Skuteczne zarzgdzanie wymaga rownowazenia interesow poszczegol-
nych grup interesariuszy oraz zapewnienia przejrzystosci, odpowiedzial-
nosci i inkluzywnosci w procesach decyzyjnych. W miare jak administracja
publiczna ewoluuje w odpowiedzi na postep technologiczny, procesy globa-
lizacyjne i rosngce oczekiwania spoteczne, rola interesariuszy bedzie nadal
zyskiwac¢ na znaczeniu, co wymaga adaptacyjnego i opartego na wspolpracy
modelu zarzadzania.

4.3. Zastosowanie teorii interesariuszy w praktyce
administracji publicznej

Wdrazanie zasad teorii interesariuszy w administracji publicznej umozliwia
skuteczniejsze zarzadzanie procesami decyzyjnymi poprzez uwzglednianie
potrzeb i oczekiwan roznych grup spotecznych. Kluczowe elementy takiego
podejscia obejmuja konsultacje spoleczne, partnerstwo publiczno-prywatne
(PPP), dialog z organizacjami pozarzagdowymi oraz zapewnienie transparent-
nosci dziatan. Realizacja tych mechanizmoéw sprzyja zwigkszeniu efektywno-
$ci instytucji publicznych, wzmacnia zaufanie obywateli do administracji oraz
podnosi jako$¢ §wiadczonych ustug publicznych.

Jednym z kluczowych narzedzi angazowania obywateli w procesy decyzyjne
administracji publicznej s konsultacje spoteczne. Polegaja one na umozliwie-
niu mieszkaricom wyrazania opinii dotyczacych planowanych dziatan wtadz,
takich jak uchwalanie budzetéw lokalnych, zmiany w planach zagospodarowa-
nia przestrzennego czy wdrazanie nowych regulacji. Dzieki temu administracja
moze lepiej zrozumie¢ oczekiwania spotecznosci i dostosowac swoje decyzje do
rzeczywistych potrzeb obywateli. Konsultacje spoteczne mogg przybierac rozne
formy, miedzy innymi spotkan otwartych, debat, ankiet internetowych czy foro6w
dyskusyjnych. Kluczowe jest jednak, aby byty one prowadzone w sposéb rzetelny,
systematyczny i transparentny, a ich wyniki realnie wplywaly na podejmowane
decyzje. Tylko wowczas mozna méwic o autentycznym wdrazaniu zasady par-
tycypacji spotecznej, a nie o pozornym angazowaniu obywateli.

Kolejnym istotnym mechanizmem wspotpracy w administracji publicznej jest
partnerstwo publiczno-prywatne (PPP), ktore umozliwia zaangazowanie sektora
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prywatnego w realizacje inwestycji oraz §wiadczenie ustug publicznych. Tego
rodzaju wspolpraca sprzyja efektywniejszemu wykorzystaniu zasobéw, podziatowi
ryzyka oraz podnoszeniu jakosci infrastruktury i ustug publicznych. Przyktadami
przedsiewzie¢ w formule PPP sg budowa drdg, szpitali, szkét czy nowoczesnych
obiektéw uzytecznosci publicznej, w ktdrych sektor prywatny wnosi kapitat, know-
-how i do$wiadczenie w zarzadzaniu, natomiast administracja publiczna zapewnia
wsparcie regulacyjne, nadzor oraz zgodno$¢ dziatan z interesem spotecznym. Klu-
czowe jest jednak, aby partnerstwo to opieralo si¢ na przejrzystych zasadach, row-
nowadze stron i skutecznych mechanizmach kontroli, co pozwala chroni¢ interesy
obywateli i zapobiega¢ monopolizacji ustug publicznych przez sektor prywatny.

Administracja publiczna powinna prowadzi¢ aktywny i systematyczny
dialog z organizacjami pozarzadowymi (NGO), ktére odgrywaja kluczowa role
w ksztattowaniu polityki spotecznej oraz reprezentowaniu interes6w réznych
grup spotecznych. Organizacje te czesto dzialajg w imieniu §rodowisk margina-
lizowanych, monitorujg aktywno$¢ instytucji panstwowych, a takze podejmuja
dziatania interwencyjne, doradcze i edukacyjne. Wspoélpraca administracji
z sektorem pozarzadowym sprzyja skuteczniejszemu reagowaniu na potrzeby
spoleczne, lepszemu dostosowaniu polityk publicznych do warunkéw spotecz-
nych oraz zwiekszeniu zaangazowania obywateli w Zycie publiczne. Efektywny
dialog migdzy administracjg a organizacjami pozarzadowymi wymaga jednak
ustanowienia trwatych mechanizmoéw wspoélpracy, takich jak rady konsul-
tacyjne, wspolne projekty czy systemy finansowania inicjatyw spotecznych.

Ostatnig, lecz niezwykle istotng zasadg teorii interesariuszy w admini-
stracji publicznej jest transparentnos¢ dziatan. Przejrzystos$¢ funkcjonowania
instytucji panstwowych oznacza zapewnienie obywatelom dostepu do infor-
macji dotyczacych podejmowanych decyzji, sposobu wydatkowania srodkow
publicznych oraz stosowanych procedur administracyjnych. Transparent-
no$¢ sprzyja zwiekszeniu kontroli spotecznej, ograniczeniu ryzyka korupcji
oraz wzmocnieniu zaufania do instytucji publicznych. Do narzedzi stuzacych
realizacji tej zasady nalezg m.in. rejestry jawnych umdw, publikacja raportow
finansowych, otwarte posiedzenia organow samorzadowych oraz udostep-
nianie informacji publicznej na wniosek obywateli. Wspo6tczesne technologie,
w szczegdlnosci platformy e-administracji, dodatkowo wzmacniaja przejrzy-
sto$¢ funkcjonowania instytucji publicznych, umozliwiajac obywatelom bie-
zacy wglad w procesy decyzyjne i dziatalno$¢ administracji.

Podsumowujac, wdrazanie zasad teorii interesariuszy w administracji
publicznej przyczynia sie do bardziej efektywnego zarzadzania zasobami
publicznymi, zwiekszenia partycypacji spolecznej oraz wzrostu zaufania



obywateli do instytucji panstwowych. Kazdy z omdwionych elementow —
konsultacje spoteczne, partnerstwo publiczno-prywatne, wspolpraca z orga-
nizacjami pozarzadowymi oraz transparentno$¢ dziatan, stanowi kluczowy
mechanizm budowania nowoczesnej, otwartej i odpowiedzialnej administra-
cji publiczne;.

Podej$cie oparte na teorii interesariuszy odgrywa kluczowa role w admi-
nistracji publicznej, poniewaz umozliwia bardziej efektywne zarzadzanie zaso-
bami publicznymi, ograniczanie konfliktéw spotecznych oraz wzmacnianie
zaufania obywateli do instytucji panstwowych. Wspolczesne spoteczenstwo
cechuje si¢ ztozong strukturg, w ktérej r6znorodne grupy - obywatele, przed-
siebiorcy, organizacje pozarzagdowe oraz instytucje miedzynarodowe posia-
daja odmienne, nierzadko sprzeczne interesy. Uwzglednianie zr6znicowanych
potrzeb i oczekiwan interesariuszy jest warunkiem efektywnego, sprawiedli-
wego i przejrzystego funkcjonowania administracji publicznej, stanowiacego
fundament demokratycznego panstwa prawa.

Wilaczenie teorii interesariuszy do zarzadzania administracjg publiczng
sprzyja bardziej efektywnemu planowaniu polityk publicznych, poniewaz umoz-
liwia uwzglednienie zar6wno krétko- jak i dlugoterminowych konsekwencji
podejmowanych decyzji. Dzieki identyfikacji kluczowych interesariuszy oraz
analizy ich wplywu na funkcjonowanie instytucji publicznych administracja
moze optymalizowac¢ alokacje zasobow, ogranicza¢ ryzyko oporu spotecznego
oraz zwigksza¢ akceptacje dla wdrazanych reform. Dialog spoteczny oraz par-
tycypacja obywatelska stanowig kluczowe elementy tego podejscia, gdyz wspie-
raja demokratyczne wspotdecydowanie o sprawach publicznych i wzmacniajg
poczucie odpowiedzialno$ci obywateli za funkcjonowanie paristwa.

Zarzadzanie interesariuszami w organizacjach publicznych stanowi row-
niez istotne narzedzie budowania kapitatu spotecznego, wplywajacego na
poziom wspotpracy pomiedzy sektorem publicznym a spoteczenstwem obywa-
telskim. Jednostki samorzadu terytorialnego oraz inne instytucje administracji
publicznej moga skutecznie analizowa¢ oczekiwania swoich interesariuszy,
co umozliwia dostosowanie strategii dziatania do rzeczywistych potrzeb spo-
tecznych. W tym kontekscie szczegdlnego znaczenia nabiera monitorowanie
skutecznosci podejmowanych dziatan przy wykorzystaniu narzedzi takich jak
strategiczna karta wynikéw (balanced scorecard), umozliwiajacych oceng stop-
nia realizacji celéw publicznych oraz poziomu satysfakcji obywateli.

Syntetyczne zestawienie rodzajow interesariuszy w kontekscie wspotpracy
z diasporg przedstawiono w tabeli 8.
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Tabela 8. Teoria interesariuszy a wspétpraca z diaspora

Rodzaj
interesariusza

Interesariusze
wewnetrzni
(urzednicy,
administracja,
politycy)

Rola w zarzadza-
niu publicznym

Tworzenie prawa,
programoéw i poli-
tyk publicznych

Znaczenie dla
wspotpracy
z diaspora

Ksztattowanie strate-
gii wobec diaspory,
tworzenie instytu-
¢ji i mechanizmoéw
wsparcia

Przyktady

Senat RP (Komisja ds. Emi-

gracji i tacznosci z Polakami
za Granica), MSZ - Departa-
ment Wspotpracy z Polonia

Interesariusze
zewnetrzni -
organizacje
diaspory

Partnerzy w kon-
sultacjach i wdra-
Zaniu polityk
publicznych

Reprezentuja
interesy cztonkéw
diaspory, posredni-
cza w komunikacji
miedzy diaspo-

ra a instytucjami
panstwowymi

Rada Polonii Swiata, Kongres
Polonii Amerykanskiej, Zwia-
zek Polakéw na Litwie

Organizacje

Realizacja pro-
gramow publicz-

Prowadzenie pro-
jektow wspieraja-
cych diaspore oraz

Fundacja,Pomoc Polakom

inwestycji

pozarzadowe nych i wsparcie utrzymywanie wiezi na Wschodzie’, Fundacja
(NGO) lsggler::zcn;scn kulturowych z krajem Wolnos¢ i Demokracja
Y pochodzenia

Partnerzy rozwo- Wspieranie transfe-
Srodowiska . o)::iarcze- ru kapitatu i rozwdj Polsko-Amerykanska Izba
biznesowe Ju gosps ) przedsiebiorczosci Handlowa, Polsko-Kanadyj-

go, inicjowanie
i gospodarcze ' w Srodowiskach ska Izba Handlowa

diaspory

Instytucje nauki
i kultury

Wymiana wiedzy
oraz promo-

cja kultury
narodowej

Budowanie tozsa-
mosci narodowej,
wspieranie mobil-
nosci akademickiej

i przycigganie talen-
téw z diaspory

Instytut Polski w Nowym
Jorku, uniwersytety prowa-
dzace kierunki Polish Studies

Spotecznosci
lokalne w kraju
pochodzenia

Partnerzy w pro-
jektach tran-
snarodowych

i wspotpracy
samorzadowej

Uczestnictwo w ini-
cjatywach wspieraja-
cych kontakty z gmi-
nami pochodzenia
cztonkdéw diaspory

Program ,Polska Wioska" -
wspotpraca samorzadow
z Polonig w USA

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: J.M. Bryson, What to do when Stakeholders matter:

Stakeholder Identification and Analysis Techniques, ,Public Management Review” t. 6 nr 1 (2004), DOI:
10.1080/14719030410001675722; A. Fihel, A. Janicka, M. Okolski, Predicting a Migration Transition in Poland
and its Implications for Population Ageing, ,Central and Eastern European Migration Review"t. 12 nr 1 (2023), DOL:
10.54667/ceemr.2023.15, http://ceemr.uw.edu.pl/vol-12-no-1-2023/special-series/predicting-migration-transition-
poland-and-its-implications; R.E. Freeman, Strategic Management: A Stakeholder Approach, Cambridge University
Press 2010; M. Lesinska, Polska diaspora, Polonia, emigracja. Spory pojeciowe wokdt skupisk polskich za granicq...;
R.K. Mitchell, B.R. Agle, D.J. Wood, Toward a Theory of Stakeholder Identification and Salience: Defining the Principle
of Who and What Really Counts, ,The Academy of Management Review”t. 22 nr 4 (1997), DOI: 10.2307/259247.



Ponadto teoria interesariuszy sprzyja zwiekszeniu transparentno$ci admi-
nistracji publicznej, co stanowi istotny czynnik w przeciwdziataniu korupcji
oraz zjawisku nepotyzmu. Przejrzyste procedury, regularne konsultacje spo-
teczne oraz skuteczne mechanizmy kontroli spotecznej przyczyniaja si¢ do
zwiekszenia odpowiedzialno$ci instytucji publicznych i podnoszenia jako$ci
ustug $wiadczonych na rzecz obywateli.

Podsumowujac, znaczenie teorii interesariuszy w administracji publicznej
jest niezwykle istotne i trudne do przecenienia. Podejscie to umozliwia holi-
styczne zarzadzanie interesami zr6znicowanych grup spotecznych, zwigksza
efektywno$¢ podejmowanych dziatan, sprzyja budowaniu zaufania do instytu-
cji publicznych oraz wzmacnia demokratyczne mechanizmy wspotdecydowa-
nia. W warunkach dynamicznych przemian spoteczno-ekonomicznych teoria
interesariuszy stanowi nie tylko narzedzie analityczne, lecz takze praktyczny
model zarzadzania, ktéry moze realnie przyczyni¢ sie do usprawnienia funk-
cjonowania administracji publicznej.
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5. Teoria instytucjonalna

T. Zienkiewicz

W niniejszej czesci przedstawiono historyczny rozwdj teorii instytucji, poczaw-
szy od jej wczesnych uje¢ socjologicznych az po wspolczesne zastosowania
w administracji publicznej. Na szczeg6lng uwage zastuguja prace Philipa Sel-
znicka ktory wskazywat, Ze organizacje ulegaja instytucjonalizacji w wyniku
adaptacji do presji Srodowiskowych, oraz Johna W. Meyera i Briana Rowana
ktorzy wprowadzili koncepcje izomorfizmu instytucjonalnego, wyjasniajaca,
dlaczego organizacje przyjmuja zblizone struktury mimo odmiennych warun-
kéw funkcjonowanial. W podrozdziale omowiono réwniez trzy filary instytucji
wyroznione przez Richarda W. Scotta: regulatywny, normatywny oraz kultu-
rowo-kognitywny, ktore tworza kompleksowe ramy analizy wplywu instytucji
na zarzadzanie publiczne?.

! W.S. Sayre, TVA and the Grass Roots; A Study in the Sociology of Formal Organization. By
Philip Selznick. (Berkeley and Los Angeles: University of California Press. 1949. Pp. ix, 274.
$3.75.), ,American Political Science Review” t. 43 nr 5 (1949), DOI: 10.2307/1950244.;
J.W. Meyer, B. Rowan, Institutionalized Organizations: Formal Structure as Myth and
Ceremony, ,,American Journal of Sociology” t. 83 nr 2 (1977), DOI: 10.1086/226550.

2 W.R. Scott, Institutions and organizations: ideas, interests and identities, Los Angeles
London New Delhi Singapore Washington DC 2014.
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5.1. Podstawy teorii instytucjonalne geneza i rozwdj

Teoria instytucjonalna stala sie dominujacym paradygmatem w badaniach nad
zachowaniami organizacyjnymi i zarzadzaniem publicznym, koncentrujac si¢ na
analizie tego, w jaki sposob formalne i nieformalne instytucje wptywaja na pro-
cesy decyzyjne oraz praktyki organizacyjne. Genezy tej teorii mozna doszukiwac
sie we wezesnych badaniach socjologicznych i organizacyjnych, ktdre stworzyty
podstawy do zrozumienia ztozonych relacji oraz wzajemnych oddzialywan mie-
dzy organizacjami a ich otoczeniem instytucjonalnym. Na przestrzeni dziesie-
cioleci teoria ta ewoluowata poprzez kilka kluczowych etapéw, odzwierciedla-
jac transformacje w mysli akademickiej oraz dynamiczne przemiany struktur
spotecznych i organizacyjnych.

Wczesne korzenie teorii instytucjonalnej mozna odnalez¢ w dorobku
klasycznych socjologdéw i ekonomistéw. Analiza biurokracji przeprowadzona
przez Maxa Webera na poczatku XX wieku ukazata, w jaki sposob formalne
zasady i procedury ksztattujg zachowanie organizacji oraz wptywaja na jej
efektywnos¢®. Perspektywa Webera koncentrowata sie jednak gléwnie na racjo-
nalno-prawnym autorytecie oraz efektywnosci struktur biurokratycznych,
pomijajac szerszy kontekst instytucjonalny funkcjonowania organizacji. Nie-
mniej jednak koncepcje Webera stworzyly podstawy do pézniejszych analiz
kontekstu instytucjonalnego, w ktorym funkcjonuja organizacje.

Znaczacym kamieniem milowym w rozwoju teorii instytucjonalnej byta
praca Philipa Selznicka powstata w potowie XX wieku. W swoim przetomo-
wym dziele TVA and the Grass Roots* Selznick dowodzil, Ze organizacje pod-
legaja wptywowi nie tylko formalnych zasad i struktur, lecz takze wartosci oraz
norm spotecznych charakterystycznych dla otoczenia, w ktorym funkcjonuja.
Wprowadzit koncepcje ,,instytucjonalizacji”, podkreslajac, Ze organizacje stop-
niowo rozwijaja wlasne, charakterystyczne cechy w wyniku dtugotrwalej inte-
rakcji ze §rodowiskiem zewnetrznym. Praca Selznicka odegrata kluczowa role
w przesunigciu akcentu z czynnikdw czysto technicznych i ekonomicznych na
spoleczny oraz polityczny wymiar funkcjonowania organizacji.

W latach siedemdziesigtych XX wieku wyksztalcit sie nowy instytucjo-
nalizm w teorii organizacji, ktéry rozwijat idee Selznicka oraz wprowadzit

3 M. Weber, Racjonalnosé. Wtadza. Odczarowanie...

4 W.S. Sayre, TVA and the Grass Roots; A Study in the Sociology of Formal Organiza-
tion. By Philip Selznick, ,,American Political Science Review” t. 43 nr 5 (1949), DOL:
10.2307/1950244.



koncepcje izomorfizmu instytucjonalnego. John W. Meyer i Brian Rowan
byli jednymi z pierwszych badaczy, ktérzy wskazali, Ze organizacje przyjmuja
ustandaryzowane struktury i praktyki nie tylko ze wzgledu na ich techniczng
efektywnos¢, lecz przede wszystkim dlatego, Ze s3 one postrzegane przez oto-
czenie spoteczne jako uprawnione i zgodne z obowigzujacymi normami>.
Autorzy dowodzili, ze przyjmowanie takich praktyk umozliwia organizacjom
uzyskanie legitymacji oraz stabilnego dostepu do zasobow, nawet wowczas, gdy
praktyki te s3 oderwane od rzeczywistej efektywnosci operacyjne;j. Perspektywa
ta zasadniczo przeorientowata badania nad organizacjami, wskazujac, ze to
legitymacja, a nie sama efektywno$¢, stanowi gldéwny czynnik determinujacy
zachowania organizacyjne.

Nawigzujac do wczesniejszych koncepcji, Paul J. DiMaggio i Walter W.
Powell rozwineli ideg izomorfizmu instytucjonalnego, wyrdzniajac trzy mecha-
nizmy - przymusowy, mimetyczny i normatywny - za sprawa ktorych organi-
zacje z biegiem czasu stajg sie coraz bardziej do siebie podobne®. Izomorfizm
przymusowy wynika z naciskéw wywieranych przez organy regulacyjne oraz
inne podmioty zewnetrzne; izomorfizm mimetyczny pojawia sie, gdy organizacje
nasladuja inne w obliczu niepewnosci; natomiast izomorfizm normatywny jest
ksztattowany przez normy zawodowe, standardy i wartosci promowane w §ro-
dowiskach profesjonalnych. Praca DiMaggia i Powella dostarczyla solidnych
ram teoretycznych do zrozumienia, dlaczego organizacje — nawet funkcjonu-
jace w odmiennych sektorach - czgsto upodabniajg si¢ do siebie pod wzgledem
struktur i praktyk organizacyjnych.

W latach dziewiecdziesigtych XX wieku oraz na poczatku pierwszej
dekady XXI wieku nastgpita znaczaca ekspansja zastosowan teorii instytu-
cjonalnej poza sektor prywatny, obejmujaca zarzadzanie publiczne oraz pro-
cesy tworzenia polityk publicznych. Richard W. Scott rozwinal i usystematyzo-
wal teorig instytucjonalng, wprowadzajac koncepcje trzech filaréw instytucji:
regulacyjnego, normatywnego oraz kulturowo-kognitywnego’. Wedtug Scotta
filar regulacyjny obejmuje formalne regutly i przepisy prawne, ktére kieruja

5 J.W. Meyer, B. Rowan, Institutionalized Organizations: Formal Structure as Myth and
Ceremony, ,American Journal of Sociology” t. 83 nr 2 (1977), DOI: 10.1086/226550.

6 P.J. DiMaggio, W.W. Powell, The Iron Cage Revisited: Institutional Isomorphism and
Collective Rationality in Organizational Fields, ,American Sociological Review” t. 48
nr 2 (1983), DOI: 10.2307/2095101.

7 W.R. Scott, Institutions and Organizations: Ideas, Interests and Identities, Sage, Thousand
Oaks-London-New Delhi 1995; rec.: ,M@n@gement” t. 17 nr 2 (2014), DOI: 10.3917/
mana.172.0136.
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zachowaniami jednostek i organizacji; filar normatywny odnosi si¢ do warto-
$ci oraz norm wyznaczajacych pozadane wzorce postepowania; natomiast filar
kulturowo-kognitywny odzwierciedla wspolne przekonania, symbole i sposoby
interpretacji rzeczywistos$ci spotecznej. Tréjfilarowe ramy Scotta dostarczyly
kompleksowej perspektywy analitycznej, umozliwiajacej badanie wielowy-
miarowych uwarunkowan zachowan organizacyjnych - zwlaszcza w admi-
nistracji publicznej, gdzie kluczowe znaczenie majg legitymizacja instytucji
oraz zaufanie publiczne.

W zarzadzaniu publicznym teoria instytucjonalna pomaga wyjasnic,
w jaki sposob organizacje sektora publicznego dostosowuja si¢ do zewnetrz-
nych naciskéw instytucjonalnych, starajac sie jednocze$nie utrzymac legitymi-
zacje swoich dziatan. Przyktadowo, agencje publiczne cze¢sto wdrazajg zblizone
praktyki administracyjne nie tylko ze wzgledu na ich skutecznos¢, lecz réwniez
dlatego, Ze s3 one postrzegane jako uzasadnione i spotecznie pozadane przez
obywateli oraz decydentéw politycznych®. Dazenie do utrzymania legitymi-
zacji moze jednak prowadzi¢ do zjawiska rozdzielenia struktur formalnych od
faktycznych dziatan organizacyjnych (decoupling), w ramach ktérego polityki
i procedury funkcjonuja gtéwnie po to, by zaspokoi¢ oczekiwania zewnetrzne,
a niekoniecznie w celu zwigkszenia wewnetrznej efektywnosci. Tego rodzaju
dynamika ma kluczowe znaczenie dla zrozumienia wyzwan, przed jakimi
stoja instytucje publiczne w procesie wdrazania reform oraz utrzymywania
wysokiego poziomu odpowiedzialno$ci publiczne;.

Teoria instytucjonalna podkresla réwniez znaczenie przedsiebiorcow
instytucjonalnych - jednostek lub organizacji wykorzystujacych swoje zasoby
i wptywy w celu inicjowania oraz wspierania zmian instytucjonalnych. Aktorzy
ci kwestionujg utrwalone normy instytucjonalne oraz promujg nowe praktyki,
lepiej dostosowane do wspdtczesnych warto$ci spotecznych i dynamicznego
postepu technologicznego'®. W sektorze publicznym przedsiebiorcy instytu-
cjonalni mogg inicjowac lub wspiera¢ wdrazanie innowacyjnych rozwigzan,
takich jak e-rzadzenie czy budzetowanie partycypacyjne - przedsigwzieé, ktore

8 M. Pawlak, Organizacyjna reakcja na nowe zjawisko: szkoty i instytucje pomocowe wobec
uchodzcow w Polsce po 2004 r., Warszawa 2013.

o P.S. Tolbert, L.G. Zucker, The Institutionalization of Institutional Theory, [w:] S. Clegg,
C. Hardy (red.), Studying Organization: Theory & Method, London 1999.

10 PJ. DiMaggio, W.W. Powell, The Iron Cage Revisited: Institutional Isomorphism and
Collective Rationality in Organizational Fields, ,American Sociological Review” t. 48
nr 2 (1983), DOI: 10.2307/2095101.



nie tylko zwiekszajg efektywno$¢ administracyjng, lecz rowniez wzmacniajg
mechanizmy demokratycznego zaangazowania obywateli.

Pomimo szerokiego zastosowania, teoria instytucjonalna stata sie rowniez
przedmiotem krytyki. Krytycy zwracaja uwage, ze teoria ta czgsto nadmier-
nie akcentuje stabilno$¢ i konformizm organizacyjny, pomijajac znaczenie
innowacji oraz indywidualnej i zbiorowej sprawczosci''. Nowsze podej$cia
w ramach teorii instytucjonalnej daza jednak do integracji roli sprawczosci
z istniejagcymi ramami analitycznymi, uznajac, ze menedzerowie publiczni
i decydenci polityczni nie sg jedynie biernymi odbiorcami naciskéw instytu-
cjonalnych, lecz aktywnymi uczestnikami proceséw ksztaltowania swojego
srodowiska organizacyjnego’2.

Ewolucja teorii instytucjonalnej odzwierciedla zmieniajacy si¢ krajobraz
globalnego zarzadzania publicznego oraz rosnaca ztozono$¢ wspoétczesnych
Srodowisk organizacyjnych. Wspétczesnie teoria ta dostarcza cennych wska-
zowek dotyczacych tego, w jaki sposob instytucje publiczne utrzymuja legity-
mizacjg, adaptuja sie do naciskdw zewnetrznych oraz poszukuja réwnowagi
miedzy efektywnoscia a odpowiedzialno$cig publiczng. Teoria instytucjonalna
pozostaje kluczowym narzedziem analitycznym dla badaczy i praktykow zarza-
dzania publicznego, oferujac pogltebione i zniuansowane zrozumienie wzajem-
nych zalezno$ci miedzy strukturami instytucjonalnymi, normami kulturowymi
a indywidualng sprawczo$cig.

Podsumowujac, geneze i rozwdj teorii instytucjonalnej mozna przesle-
dzi¢ od wczesnych analiz biurokracji Maxa Webera, poprzez pionierskie prace
Philipa Selznicka dotyczace instytucjonalizacji, nastgpnie koncepcje Johna W.
Meyera i Briana Rowan oraz Paula J. DiMaggia i Waltera W. Powella, az po
kompleksowe, tréjfilarowe ramy teoretyczne Richarda W. Scotta'®. Ewolucja

1 J.Mahoney, K.A. Thelen (red.), Explaining institutional change: ambiguity, agency, and
power, Cambridge; New York 2010.

12 J. Battilana, T. D’Aunno, Institutional work and the paradox of embedded agency, [w:]
B. Leca, R. Suddaby, T. B. Lawrence (red.), Institutional work: actors and agency in
institutional studies of organizations, Cambridge, UK New York 2009.

13 P.J. DiMaggio, W.W. Powell, The Iron Cage Revisited: Institutional Isomorphism and Col-
lective Rationality in Organizational Fields, ,American Sociological Review” t. 48 nr 2
(1983), DOI: 10.2307/2095101; J.W. Meyer, B. Rowan, Institutionalized Organizations:
Formal Structure as Myth and Ceremony, ,,American Journal of Sociology” t. 83 nr 2
(1977), DOI: 10.1086/226550; W.S. Sayre, TVA and the Grass Roots; A Study in the Sociol-
ogy of Formal Organization. By Philip Selznick. (Berkeley and Los Angeles: University
of California Press. 1949. Pp. ix, 274. $3.75.), ,American Political Science Review” t. 43
nr 5(1949), DOI: 10.2307/1950244; W.R. Scott, W. Richard SCOTT (1995), Institutions
and Organizations. Ideas, Interests and Identities: Paperback: 360 pages Publisher: Sage
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ta podkresla znaczenie legitymizacji, proceséw standaryzacji oraz czynnikow
kulturowo-kognitywnych w ksztatltowaniu zachowan organizacyjnych w sek-
torze publicznym. W obliczu dynamicznych zmian spotecznych, gospodar-
czych i technologicznych administracja publiczna staje przed coraz to nowymi
wyzwaniami, a teoria instytucjonalna stanowi solidne zaplecze analityczne do
badania, w jaki sposo6b instytucje mogg zaré6wno ograniczaé, jak i umozliwia¢
skuteczne zarzadzanie w sektorze publicznym.

Chronologicznie rzecz ujmujac, koncepcja izomorfizmu instytucjonal-
nego wywodzi sie z wczesnych teorii socjologicznych akcentujacych biuro-
kratyczng racjonalno$¢, a nastgpnie zostata rozwinigta w pracach Johna W.
Meyera i Briana Rowana, ktérzy podkreslili symboliczny charakter struktur
organizacyjnych'. Przelom koncepcyjny nastapit wraz z publikacjg pracy
Paula J. DiMaggia i Waltera W. Powella, ktérych model izomorfizmu przymu-
sowego, mimetycznego i normatywnego dostarczyt wyczerpujacego wyjasnie-
nia mechanizmoéw, poprzez ktére organizacje upodabniaja sie do siebie w cza-
sie'®. Rozwoj ten wywart znaczacy wptyw na pdzniejsze badania prowadzone
zarowno w sektorze prywatnym, jak i publicznym.

W kontekscie organizacji publicznych zastosowanie koncepcji izomor-
fizmu instytucjonalnego niesie ze sobg istotne implikacje dla sposobu funk-
cjonowania administracji i ksztatltowania polityk publicznych. Pod wptywem
naciskow instytucjonalnych agencje publiczne sg zobowigzane do przestrze-
gania przepisow oraz standardéw ustanawianych przez wyzsze szczeble admi-
nistracji, co nie tylko gwarantuje zgodno$¢ z obowigzujacymi regulacjami,
lecz takze utatwia koordynacj¢ dziatain migdzy réznymi szczeblami i jurys-
dykcjami. Przyktadowo, ustandaryzowana sprawozdawczo$¢ finansowa oraz
ramy pomiaru wynikéw stanowig kluczowe narzedzia utrzymania przejrzy-
sto$ci i odpowiedzialno$ci w instytucjach sektora publicznego’s. Tego rodzaju
mechanizmy przymusowe sprzyjaja utrzymaniu podstawowego poziomu jed-
nolito$ci, co ma szczegdlne znaczenie w sektorach takich jak opieka zdrowotna,
edukacja czy infrastruktura, gdzie bezpieczenstwo i efektywno$¢ operacyjna
stanowig nadrzedne wartosci.

(1995) Language: English ISBN: 978-142242224, M@n@gement” t. 17 nr 2 (2014), DOI:
10.3917/mana.172.0136.

14 I. Mergel, R.K. Rethemeyer, K. Isett, Big data in public affairs...; M. Weber, J. Winckel-
mann, Wirtschaft und Gesellschafft...

1> P.J. DiMaggio, W.W. Powell, The Iron Cage Revisited...

16 P.S. Tolbert, L.G. Zucker, The Institutionalization of Institutional Theory...



Z kolei izomorfizm mimetyczny sprzyja procesom innowacyjnym poprzez
mechanizmy nasladownictwa. W sytuacjach, gdy menedzerowie publiczni
staja wobec niepewnosci — wynikajacej na przyktad z rozwoju nowych tech-
nologii lub zmieniajacych si¢ oczekiwan spotecznych - czesto poszukuja wzor-
cow dzialania w organizacjach uznawanych za wiodgce. Cho¢ zachowania
mimetyczne mogg prowadzi¢ do doskonalenia praktyk organizacyjnych, niosg
rowniez ryzyko przyjecia nieadekwatnych rozwiazan, jesli instytucje bezre-
fleksyjnie kopiuja modele skuteczne w innych warunkach, nie dostosowujac
ich do lokalnych uwarunkowan. Dwoista natura izomorfizmu mimetycznego
sprawia, ze cho¢ moze on sprzyja¢ upowszechnianiu najlepszych praktyk, to
jednocze$nie moze nieumyslnie ograniczac roznorodno$c i ostabia¢ potencjat
kreatywnego rozwiazywania problemow w sektorze publicznym'.

Izomorfizm normatywny odgrywa kluczowa role w procesie profesjona-
lizacji zarzadzania publicznego. Za posrednictwem formalnej edukacji oraz
dzialalnosci stowarzyszen zawodowych administratorzy publiczni zostaja uspo-
tecznieni w obrebie wspdlnego zestawu norm, wartosci i praktyk zawodowych,
ktore wyznaczaja standardy ich postepowania. Wspdlna tozsamos$¢ zawodowa
sprzyja usprawnieniu wspotpracy miedzy réznymi agencjami administracji
publicznej oraz przyczynia sie do podniesienia ogdlnej jakosci ustug publicz-
nych. Negatywnym skutkiem silnej presji normatywnej moze by¢ jednak nad-
mierny konformizm, ktéry ogranicza przestrzen dla innowacyjnych podej$c¢
odbiegajacych od utrwalonych wzorcéw dzialania'®. W sektorze publicznym
- gdzie kluczowa role odgrywajg zaufanie, odpowiedzialno$¢ oraz legitymiza-
cja instytucji - standaryzacja ta bywa jednak postrzegana jako nieunikniony
i uzasadniony kompromis.

W miare jak organizacje sektora publicznego staja wobec coraz bardziej
ztozonych wyzwan — od proceséw globalizacji po dynamiczne zmiany techno-
logiczne - musza zarzadza¢ r6znymi formami izomorfizmu w sposéb zréwno-
wazony i $wiadomy. Z jednej strony presja izomorfizmu przymusowego sprzyja
utrzymaniu zgodno$ci i spdjnosci miedzy réznymi jednostkami administra-
cji publicznej. Z drugiej strony izomorfizm mimetyczny moze stymulowaé
innowacje, o ile menedzerowie publiczni potrafig adaptowac najlepsze prak-
tyki do specyfiki swoich organizacji, zamiast jedynie je nasladowac. Wreszcie

7. P.J. DiMaggio, W.W. Powell, The Iron Cage Revisited...

18 W.R. Scott, W. Richard SCOTT (1995), Institutions and Organizations. Ideas, Interests
and Identities.: Paperback: 360 pages Publisher: Sage (1995) Language: English ISBN:
978-142242224, M@n@gement” t. 17 nr 2 (2014), DOI: 10.3917/mana.172.0136.
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izomorfizm normatywny wzmacnia etos zawodowy pracownikéw administracji
publicznej, promujac postawy etyczne oraz zaangazowanie w stuzbe publiczna,
cho¢ wymaga jednocze$nie ostroznosci, by unikng¢ stagnacji wynikajacej
z nadmiernego konformizmu.

Zrozumienie ewolucji oraz znaczenia izomorfizmu instytucjonalnego
ma kluczowe znaczenie zaréwno dla badaczy, jak i praktykéw zarzadzania
publicznego. Teoria ta nie tylko wyjasnia, dlaczego organizacje publiczne czesto
wykazuja podobienistwo pod wzgledem struktur i procesow, lecz takze ujaw-
nia podstawowe mechanizmy stojace za dynamika zmian i utrzymywaniem
stabilno$ci w sektorze publicznym. Swiadomos$¢ dziatania tych mechanizméw
pozwala menedzerom publicznym skuteczniej projektowaé strategie, ktore
rownowaza efektywnos¢ operacyjna i zdolno$¢ adaptacyjng instytucji, zapew-
niajac im elastycznos¢ w reagowaniu na potrzeby obywateli w dynamicznie
zmieniajgcym si¢ otoczeniu politycznym i gospodarczym.

5.2. Legitymizacjai przetrwanie organizacji w zarzadzaniu
publicznym: wplyw na realizacje polityki

Legitymizacja stanowi jedno z kluczowych poje¢ w administracji publicznej
oraz procesie wdrazania polityk publicznych, okre$lajac sposob, w jaki orga-
nizacje sektora publicznego formutuja, realizuja i utrzymuja swoje dzialania
w dhuzszej perspektywie. Ewolucja koncepcji legitymizacji w zarzadzaniu
publicznym jest gleboko zakorzeniona w teoriach socjologicznych i instytu-
cjonalnych, ktore podkres$laja jej znaczenie w kontekscie zarzadzania, wladzy
biurokratycznej oraz demokratycznej odpowiedzialno$ci. W niniejszej czesci
omoéwiono historyczny rozwoj pojecia legitymizacji oraz jej wptyw na proces
wdrazania polityk publicznych, §ledzac jej teoretyczne podstawy od klasycznej
socjologii po wspdtczesne modele zarzadzania publicznego.
Koncepcja legitymizacji w strukturach organizacyjnych wywodzi sie
z przetomowej pracy Maxa Webera dotyczacej wiadzy i biurokracji. Weber
wyro6znit trzy podstawowe typy legitymizacji:
= legitymizacje tradycyjna, oparta na zwyczajach, tradycjach i dlugotrwa-
tych praktykach spotecznych;
= legitymizacje charyzmatyczna, wynikajaca z osobistych cech i autorytetu
przywaodcy;
s legitymizacje prawno-racjonalng, zakorzeniong w formalnych regutach,
przepisach i procedurach administracyjnych.



Prawno-racjonalne ramy opracowane przez Maxa Webera staly sie fun-
damentem nowoczesnej administracji publicznej, opartej na przekonaniu, ze
instytucje uzyskuja legitymizacje poprzez przestrzeganie skodyfikowanych
norm prawnych i procedur administracyjnych. Koncepcje Webera wywarly
istotny wptyw na ksztatt biurokratycznych struktur panstwowych, gwarantu-
jac, ze organizacje publiczne dziatajg w granicach prawa, aby utrzymac legi-
tymizacje w procesie realizacji polityk publicznych.

W potowie XX wieku Talcott Parsons rozszerzyt rozumienie legitymizacji,
wiazac ja ze stabilno$cig systemu spotecznego oraz skuteczno$cig funkcjonowa-
nia instytucji*®. Parsons argumentowal, Ze organizacje powinny dostosowywac
swoje cele do dominujacych wartosci i oczekiwan spotecznych, aby utrzymacé
legitymizacje. W kontekscie zarzadzania publicznego oznaczato to, ze poli-
tyki publiczne powinny odzwierciedla¢ interesy obywateli oraz obowigzujace
normy spoteczne, aby uzyskac¢ akceptacje i utrzymac spoteczne przyzwolenie
na ich realizacje. W miare jak rzady poszerzaty zakres programow opieki spo-
fecznej i rozbudowywaly ramy regulacyjne, legitymizacja stata si¢ kluczowym
czynnikiem uzasadniajacym interwencje panistwa oraz warunkiem utrzymania
poparcia spotecznego dla podejmowanych dziatan®.

W latach siedemdziesigtych XX wieku badacze instytucjonalni John W.
Meyer i Brian Rowan wprowadzili koncepcij¢ legitymizacji instytucjonalne;j,
argumentujac, ze organizacje - w tym instytucje publiczne - przyjmuja okre-
Slone struktury i praktyki nie tyle ze wzgledu na efektywnos¢, ile w celu dosto-
sowania sie do dominujgcych oczekiwan spotecznych?.. Ich praca wskazuje,
ze agencje publiczne czesto realizujg polityki w sposob postrzegany spotecz-
nie jako uzasadniony, nawet jesli stosowane metody nie nalezg do najbardziej
efektywnych. Podejscie to, okre§lane mianem koncepcji ,,mitu i ceremonii”,
ujawnilo, Ze organizacje niekiedy przedktadajg symboliczng zgodno$¢ z nor-
mami legitymizacji nad rzeczywista skuteczno$¢ realizowanych polityk.

Nawigzujac do wczesniejszych ustaleri Meyera i Rowana, Paul J. DiMag-
gio i Walter W. Powell opracowali teorig¢ izomorfizmu instytucjonalnego, ktéra
wyjasnia, w jaki sposob organizacje funkcjonujagce w podobnych obszarach
maja tendencj¢ do przyjmowania zblizonych struktur i praktyk w celu utrzy-
mania legitymizacji. Autorzy ci wyrdznili trzy typy izomorfizmu: izomorfizm

19 S. Wrébel, Funkcjonalistyczna koncepcja teorii w ujeciu Talcotta Parsonsa, ,,Politeja”
2021, t. 12, nr 4 (36), DOTI: 10.12797/politeja.12.2015.36.14.

2 Ibid.

2L J.W. Meyer, B. Rowan, Institutionalized Organizations...
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przymusowy, wynikajacy z naciskoéw prawnych i regulacyjnych; izomorfizm
mimetyczny, polegajacy na nasladowaniu rozwigzan stosowanych przez orga-
nizacje uznawane za odnoszace sukcesy; oraz izomorfizm normatywny, nape-
dzany profesjonalnymi normami i standardami zawodowymi®>. W kontekscie
administracji publicznej mechanizmy te pomagaja wyjasni¢, dlaczego rzady
przyjmuja zblizone ramy polityczne - obejmujace m.in. regulacje w zakresie
ochrony §rodowiska, strategie zdrowia publicznego czy rozwigzania z obszaru
zarzadzania cyfrowego — w celu utrzymania legitymizacji zaréwno na pozio-
mie krajowym, jak i miedzynarodowym.

W latach dziewiecdziesigtych XX wieku Mark C. Suchman rozwinat teorie
legitymizacji, wyrdzniajac trzy jej gtdéwne typy: legitymizacje pragmatyczng -
oparta na wlasnym interesie interesariuszy; legitymizacj¢ moralna - zgodna
z obowigzujacymi warto$ciami i normami spotecznymi; oraz legitymizacje
poznawczg — przyjmowang za oczywista i postrzegang jako naturalny element
porzadku spotecznego®. Klasyfikacja ta umozliwita lepsze zrozumienie, dla-
czego niektore polityki publiczne zyskuja szybka akceptacje spoteczng, podczas
gdy inne spotykaja sie z oporem i brakiem zaufania. Polityki postrzegane jako
moralnie legitymizowane - na przyklad inicjatywy antykorupcyjne — zazwy-
czaj cieszg sie silnym poparciem spotecznym, natomiast te pozbawione legi-
tymizacji poznawczej, jak radykalne reformy gospodarcze, czesto napotykaja
trudno$ci we wdrazaniu i utrzymaniu poparcia spotecznego.

Richard W. Scott podkreslal, ze legitymizacja ma charakter dynamiczny
i wymaga statego potwierdzania poprzez przejrzysto$¢ dzialania instytucji
oraz ich zdolno$¢ do reagowania na oczekiwania spoteczne®. W systemach
demokratycznych zaréwno wybrani przedstawiciele, jak i agencje administra-
cji publicznej musza uzasadnia¢ podejmowane decyzje polityczne, aby utrzy-
mac wiarygodnos¢ i zaufanie spoteczne. Na przyktad skuteczno$¢ programow
opieki spotecznej zalezy w duzej mierze od stopnia, w jakim pozostaja one
zgodne z dominujacymi postawami spotecznymi wobec roli paristwa w sferze
interwencji publiczne;j.

Wraz z ewolucja modeli zarzgdzania publicznego w XXI wieku legitymiza-
cja stala sig coraz $ciSlej powiazana z partycypacyjnym podejmowaniem decyzji

2 PJ. DiMaggio, W.W. Powell, The Iron Cage Revisited...

#  M.C. Suchman, Managing Legitimacy: Strategic and Institutional Approaches, ,,The
Academy of Management Review” 1995, t. 20, nr 3, DOI: 10.2307/258788.

2 W.R. Scott, W. Richard SCOTT (1995), Institutions and Organizations. Ideas, Interests
and Identities.



oraz z koncepcja zarzadzania opartego na wspolpracy. Chris Ansell i Alison
Gash podkreslili, ze poziom legitymizacji zarzadzania publicznego wzrasta,
gdy rzady aktywnie angazuja obywateli, sektor prywatny oraz organizacje
pozarzagdowe (NGO) w proces formutowania i wdrazania polityk publicznych®.
Mechanizmy partycypacyjne - takie jak konsultacje spoleczne, fora delibera-
tywne czy platformy e-rzadzenia - wzmacniaja legitymizacje poprzez promo-
wanie inkluzywnoSci, przejrzystosci oraz wspotodpowiedzialno$ci obywateli
za procesy decyzyjne.

Wraz z rozwojem zarzadzania cyfrowego Albert J. Meijer zauwazyl, ze
legitymizacja instytucji publicznych jest w coraz wigkszym stopniu uzalezniona
od dostepnosci i przejrzystosci informacji. Inicjatywy otwartego rzadu, udo-
stepnianie danych w czasie rzeczywistym oraz cyfrowe platformy partycypacji
obywatelskiej wzmacniajg zaufanie do instytucji publicznych i przyczyniajg
si¢ do wigkszej skutecznosci wdrazania polityk publicznych?. Przejrzystos¢
cyfrowa zapewnia, ze zasady i decyzje administracyjne sg nie tylko prawnie
obowiazujace, lecz takze publicznie akceptowane, co ogranicza opor spoteczny
i sprzyja zgodnosci z politykami publicznymi.

W ostatnich latach legitymizacja instytucji publicznych zostata powaznie
wystawiona na prébe w obliczu globalnych kryzyséw, takich jak zmiany kli-
matyczne, spowolnienie gospodarcze czy pandemia COVID-19. Alex Bitektine
i Patrick Haack® podkreslaja, ze w okresach kryzysu rzady powinny stosowac
adaptacyjne strategie legitymizacji, rtOwnowazac autorytet wiedzy eksperckiej
z percepcja i oczekiwaniami spotecznymi. Pandemia COVID-19 uwidocznita
wyrazne napiecie miedzy wiedza naukowg a zaufaniem spotecznym, niezbed-
nym do przestrzegania polityk publicznych. Rzady, ktére skutecznie komu-
nikowaly zasady polityki zdrowia publicznego i utrzymywaty wysoki poziom
przejrzystosci, osiggaly wyzsze wskazniki zgodnosci spotecznej, podczas gdy
te postrzegane jako niespdjne lub nieprzejrzyste napotykaly znaczny opdr
spoleczny®.

% C. Ansell, A. Gash, Collaborative Governance in Theory and Practice...

% A. Meijer, Co-production in an Information Age: Individual and Community Engagement
Supported by New Media, ,VOLUNTAS: International Journal of Voluntary and Nonprofit
Organizations” 2012, t. 23, nr 4, DOI: 10.1007/s11266-012-9311-z.
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Ponadto Janine O’Flynn i Lindsay Russell zauwazyty, Ze w spolaryzowa-
nych §rodowiskach politycznych legitymizacja instytucji publicznych jest coraz
czesciej podwazana. Proces realizacji polityk publicznych staje sie szczegdlnie
trudny, gdy podzialy ideologiczne ostabiajg zaufanie spoteczne do instytucji
panstwowych. Rzady powinny przeciwdziala¢ tym napieciom, wzmacniajac
legitymizacje¢ poprzez ksztalttowanie polityk opartych na dowodach, budowa-
nie szerokich koalicji interesariuszy oraz prowadzenie spdjnej komunikacji
strategicznej®.

Koncepcja legitymizacji w zarzadzaniu publicznym ewoluowata od webe-
rowskiego modelu prawno-racjonalnego autorytetu do wspoéiczesnych, wielo-
wymiarowych ram, obejmujgcych normy instytucjonalne, dostosowanie stra-
tegiczne oraz partycypacje spoteczna. Z biegiem czasu legitymizacja stata si¢
kluczowym czynnikiem ksztattujacym proces wdrazania polityk publicznych,
zapewniajac zgodno$¢ z normami spolecznymi, wspierajac zaangazowanie
interesariuszy oraz wzmacniajgc zaufanie obywateli do instytucji panstwo-
wych. We wspdtczesnym zarzadzaniu publicznym legitymizacja nie ma juz
charakteru statycznego, lecz wymaga stalego potwierdzania poprzez przejrzy-
sto$¢ dzialan, responsywnos¢ instytucji oraz zdolno$¢ adaptacji do zmieniaja-
cych sie oczekiwan spotecznych.

W miare jak administracja publiczna staje w obliczu rosnacej ztozono$ci
i niepewnosci, legitymizacja pozostanie kluczowym czynnikiem ksztattuja-
cym skuteczno$¢ polityk publicznych. Przyszte badania powinny koncentro-
wac sie na analizie wptywu nowych technologii, wyzwan globalnego zarza-
dzania oraz zmieniajacych si¢ postaw spotecznych na proces legitymizacji
w sektorze publicznym. Zapewnienie legitymizacji stanowi nie tylko teore-
tyczng konieczno$¢, lecz takze praktyczny imperatyw warunkujacy trwatos¢
i skuteczno$¢ instytucji publicznych w dynamicznie ewoluujacym krajobrazie
spoteczno-politycznym.

5.3. Zmiany instytucjonalne i reformy sektora publicznego
Zmiany instytucjonalne w sektorze publicznym stanowig ztozony i dyna-

miczny proces, napedzany przez réznorodne czynniki o charakterze zewnetrz-
nym i wewnetrznym. Rzady oraz organizacje publiczne wdrazaja reformy

2 1. O’Flynn, D. Russell (red.), Power Sharing: New Challenges For Divided Societies, Pluto
Press 2015.



w odpowiedzi na kryzysy, presje miedzynarodowg oraz rozwoj wiedzy i tech-
nologii. Zrozumienie tych uwarunkowan ma kluczowe znaczenie dla analizy
sposobow, w jakie instytucje sektora publicznego adaptuja sie do wspdtcze-
snych wyzwan i zmieniajacego si¢ otoczenia spoteczno-politycznego.

W niniejszej czesci omowiono trzy kluczowe czynniki zmian instytucjo-
nalnych: szoki zewnetrzne, dyfuzje polityki i wplywy miedzynarodowe oraz
organizacyjne uczenie sie i adaptacje. Kazdy z tych mechanizmdéw odgrywa
odrebna, lecz wzajemnie powigzang role w ksztattowaniu struktur zarzadza-
nia publicznego oraz ram polityk publicznych.

5.3.1. Szoki zewnetrzne: kryzysy gospodarcze i transformacje
polityczne jako katalizatory zmian

Jednym z kluczowych czynnikdw napedzajacych zmiany instytucjonalne sg
wstrzasy zewnetrzne, takie jak kryzysy gospodarcze czy przemiany polityczne,
ktore zakltocajg istniejace struktury i zmuszaja rzady do przyjmowania nowych
rozwigzan politycznych. Kryzysy gospodarcze tworzg pilng potrzebe reform,
ujawniajac stabosci istniejacych instytucji oraz prowadzac do ich restruktu-
ryzacji. Douglas C. North wskazywat, Ze zmiany instytucjonalne czesto poja-
wiajg sie¢ w nastepstwie kryzysow, gdy dotychczasowe systemy nie s3 w stanie
sprosta¢ nowym wymaganiom gospodarczym, co w konsekwencji prowadzi do
powstawania nowych ram regulacyjnych?®.

Na przyktad globalny kryzys finansowy z 2008 roku zmusit wiele rzadow
do wdrozenia szeroko zakrojonych reform w obszarze regulacji finansowych,
polityki fiskalnej oraz administracji publicznej. W Unii Europejskiej srodki
oszczedno$ciowe nalozone na panstwa takie jak Grecja i Hiszpania doprowa-
dzity do glebokiej restrukturyzacji systeméw $wiadczenia ustug publicznych
oraz proces6w budzetowania panstwowego*'. Joseph E. Stiglitz zauwazyt, ze
kryzys ten przyspieszyt transformacje w kierunku silniejszego nadzoru regu-
lacyjnego w sektorze bankowym i finansowym, podkreslajac znaczenie inter-
wencji panistwa dla utrzymania stabilnosci rynkow?2.

30 D.C. North, Institutions, Institutional Change and Economic Performance, Cambridge
University Press 1990.

3 M. Lodge, C. Hood, Into an Age of Multiple Austerities? Public Management and
Public Service Bargains across OECD Countries, ,,Governance” 2012, t. 25, nr 1, DOI:
10.1111/j.1468-0491.2011.01557.x.

2 J.E. Stiglitz, Freefall...
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Przemiany polityczne, takie jak procesy demokratyzacji czy zmiany
reziméw, rowniez stanowig istotny czynnik napedzajacy transformacje insty-
tucjonalng. W sytuacji upadku reziméw autorytarnych nowo powstajace rzady
demokratyczne czesto przeprojektowujg struktury administracji publiczne;j,
aby dostosowac je do zasad odpowiedzialnosci, przejrzystosci i partycypacji
obywatelskiej**. Upadek komunizmu w Europie Srodkowo-Wschodniej na
poczatku lat dziewiecdziesigtych doskonale ilustruje ten proces — byle pan-
stwa socjalistyczne przeszty transformacje w kierunku gospodarki rynkowe;j
oraz przeprowadzily szeroko zakrojone reformy instytucjonalne, majace na
celu dostosowanie zarzadzania publicznego do norm demokratycznych i stan-
dardoéw europejskich*. Przyktady te pokazuja, Ze wstrzasy zewnetrzne moga
prowadzi¢ do demontazu dotychczasowych ram instytucjonalnych i inicjowac
glebokie reformy sektora publicznego.

Kryzysy oraz przemiany polityczne moga przyspiesza¢ procesy zmian
instytucjonalnych, jednak nie zawsze prowadza do trwatej poprawy funkcjo-
nowania instytucji. Reformy wdrazane w okresach kryzysowych czesto maja
charakter dorazny, jesli nie adresujg gtebszych problemdéw strukturalnych?.
W niektdrych przypadkach zmiany te prowadza wrecz do niestabilnosci, czego
przyktadem sg porewolucyjne przemiany w panstwach arabskiej wiosny, gdzie
systemy zarzadzania napotykaty trudnosci w ustanowieniu trwatych i efektyw-
nych instytucji*. Pokazuje to, ze cho¢ wstrzasy zewnetrzne stanowig kataliza-
tor reform, ich dtugoterminowy sukces zalezy od zdolno$ci instytucjonalnych
do adaptacji i konsolidacji osiggnietych zmian.

3 J.A. Robinson, D. Acemoglu, J. Lozinski (red.), Dlaczego narody przegrywajq: Zrodta
wiadzy, pomyslnosci i ubéstwa, Poznan 2014.

3% A. Grzymala-Busse, Rebuilding Leviathan: Party Competition and State Exploitation in
Post-Communist Democracies, Cambridge University Press 2007.

35 P. Pierson, Politics in Time, Princeton University Press 2004.

% S. Heydemann, Explaining the Arab Uprisings: Transformations in Comparative Perspec-
tive, ,Mediterranean Politics” 2016, t. 21, nr 1, DOI: 10.1080/13629395.2015.1081450.



5.3.2. Dyfuzja polityki i wptyw miedzynarodowy: rola globalnych
modeli zarzadzania

Innym kluczowym czynnikiem zmian instytucjonalnych jest dyfuzja polityki,
rozumiana jako proces, w ramach ktoérego rzady przyjmuja modele zarzadza-
nia opracowane przez organizacje miedzynarodowe, panstwa sasiednie lub
zgodne z najlepszymi praktykami globalnymi. David Dolowitz i David Marsh
definiuja dyfuzje polityki jako zjawisko polegajace na tym, Ze rzady — dobro-
wolnie badz pod presja zewnetrzng — adaptujg rozwigzania instytucjonalne
stosowane przez inne podmioty, takie jak Organizacja Narodow Zjednoczonych
(ONZ), Bank Swiatowy czy Miedzynarodowy Fundusz Walutowy (MFW)?.

Godnym uwagi przyktadem dyfuzji polityki jest przyjecie koncepcji
nowego zarzadzania publicznego w wielu krajach na §wiecie. Wywodzaca sie
z Wielkiej Brytanii i Nowej Zelandii w latach 80. XX wieku koncepcja NPM
wprowadzila rynkowo zorientowane podejscie do administracji publicznej,
akcentujac znaczenie efektywnosci, prywatyzacji oraz zarzadzania opartego
na wynikach®. Zasady te szybko rozprzestrzenily sie globalnie, wptywajac na
reformy sektora publicznego zaréwno w panstwach rozwinietych, jak i rozwi-
jajacych sie. Per Leegreid i Tom Christensen wskazuja, ze upowszechnienie
NPM bylo w duzej mierze napedzane przez organizacje migdzynarodowe,
ktore promowaty efektywno$¢ zarzadzania jako uniwersalng zasade moder-
nizacji administracji publicznej®.

W krajach rozwijajacych sie rola miedzynarodowych instytucji finanso-
wych w ksztaltowaniu reform sektora publicznego jest szczeg6lnie wyrazna.
Programy Dostosowania Strukturalnego wdrazane przez Bank Swiatowy
w Afryce i Ameryce Lacinskiej w latach 80. i 90. XX wieku narzucaly reformy
zarzadzania, obejmujace m.in. decentralizacje, prywatyzacje oraz dyscypline
fiskalng, jako warunek uzyskania pomocy finansowej*. Cho¢ reformy te przy-
czynily sie do wprowadzenia nowych struktur administracyjnych i praktyk
zarzadzania, krytycy zwracajg uwagg, ze czgsto pomijaty one lokalny kontekst
spoleczno-polityczny, prowadzac do niezamierzonych konsekwencji, takich

37 D.P. Dolowitz, D. Marsh, Learning from Abroad: The Role of Policy Transfer in Contem-
porary Policy-Making, ,,Governance” 2000, t. 13, nr 1, DOI: 10.1111/0952-1895.00121.

38 C. Hood, A Public Management for All Seasons?, ,Public Administration” 1991, t. 69.

% T. Christensen, P. Legreid, Complexity and Hybrid Public Administration—Theoretical
and Empirical Challenges...

4 D. Rodrik, The Globalization Paradox...
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jak ostabienie zdolno$ci instytucjonalnych paristwa i ograniczenie autonomii
decyzyjnej rzadéw narodowych*'.

Podobnie traktaty i umowy miedzynarodowe odgrywajg istotng role
w ksztaltowaniu zmian instytucjonalnych. Proces akcesyjny do Unii Euro-
pejskiej wymaga od panstw kandydujacych dostosowania struktur admini-
stracji publicznej do unijnych standardéw zarzadzania, co doprowadzito do
szeroko zakrojonych reform instytucjonalnych w krajach Europy Srodkowo-
-Wschodniej*. Dyfuzja polityki petni zatem funkcje mechanizmu napedzaja-
cego zmiany instytucjonalne, cho¢ skuteczno$¢ reform narzucanych lub inspi-
rowanych zewnetrznie zalezy od stopnia, w jakim zostang one zintegrowane
z lokalnymi uwarunkowaniami instytucjonalnymi i kulturg administracyjna.

5.3.3. Organizacyjne uczenie sie i adaptacja: endogeniczne
czynniki ewolucji instytucjonalnej

W odréznieniu od zewnetrznych wstrzaséw i narzuconych polityk, organi-
zacyjne uczenie sie oraz adaptacja stanowia bardziej stopniows, wewnetrzng
forme zmiany instytucjonalnej. Perspektywa ta, oparta na teorii uczenia sie
instytucjonalnego, zaklada, Ze organizacje rozwijaja sie poprzez analize wcze-
$niejszych do$wiadczen, testowanie nowych strategii oraz wycigganie wnio-
skoéw z sukcesdw i niepowodzen*.

Organizacje sektora publicznego adaptuja sie poprzez stopniowe reformy,
w ktérych instytucje modyfikuja swoje zasady w odpowiedzi na oceny efek-
tywno$ci, opinie interesariuszy oraz pojawiajaca si¢ wiedze. Koncepcja zalez-
nosci od $ciezki thumaczy, jak wcze$niejsze decyzje instytucjonalne wptywaja
na kierunek przysztych reform*. Przyktadowo, wiele krajéow skandynawskich
stopniowo rozbudowywalo systemy parnstwa opiekunczego, wykorzystujac
whnioski z eksperymentéw politycznych i modyfikujac programy zgodnie ze
zmieniajagcymi sie potrzebami spotecznymi®.

4 W. Easterly, Chapter 15 National Policies and Economic Growth: A Reappraisal, [w:]
Handbook of Economic Growth, t. 1, Elsevier 2005.

42 F. Schimmelfennig (red.), The Europeanization of Central and Eastern Europe, Ithaca,
NY 2005.

4 C. Rhodes, Book Reviews: Chris Argyris and Donald A. Schon (1996): Organizational
Learning II: Theory, Method and Practice, Reading, MA: Addison-Wesley, ,,Asia Pacific
Journal of Human Resources” 1998, t. 36, nr 1, DOI: 10.1177/103841119803600112.

44 P. Pierson, Increasing Returns, Path Dependence, and the Study of Politics, ,,American
Political Science Review” 2000, t. 94, nr 2, DOI: 10.2307/2586011.

4 G. Esping-Andersen, The three worlds of welfare capitalism, Cambridge 1993.



Postep technologiczny oddziatuje takze na proces uczenia si¢ organiza-
cyjnego w sektorze publicznym. Rozwdj zarzadzania cyfrowego przyczynit sie
do zmian instytucjonalnych, umozliwiajac rzadom usprawnienie swiadczenia
ustug publicznych oraz zwigkszenie przejrzystosci dziatan. Paiistwa takie jak
Estonia nalezg do pionieréw reform w zakresie e-administracji, wykorzystujac
systemy identyfikacji cyfrowej oraz technologie blockchain w celu podniesienia
efektywnosci administracyjnej*. Przyktad ten ukazuje, jak rzady uczg sie na
podstawie rozwoju technologicznego i dostosowuja struktury instytucjonalne,
by skutecznie wykorzystywaé pojawiajace sie¢ mozliwosci.

Adaptacja instytucjonalna moze jednak napotyka¢ opor, szczegolnie
wtedy, gdy proponowane zmiany zagrazaja istniejacym interesom. James
Mahoney i Kathleen Thelen podkreslaja, Ze reformom instytucjonalnym cze-
sto towarzyszy spor, gdyz rézne grupy interesariuszy daza do ksztattowania
kierunku przemian. Biurokratyczna inercja oraz uwarunkowania polityczne
moga spowalnia¢ procesy uczenia sie, utrudniajgc adaptacje w okreslonych
kontekstach zarzadzania®.

5.3.4. Poréwnanie czynnikéw napedzajacych zmiany
instytucjonalne: kryzys, wpltywy zewnetrzne i uczenie sie

Choc¢ szoki zewnetrzne, dyfuzja polityki oraz organizacyjne uczenie sie przy-
czyniaja sie do zmian instytucjonalnych, funkcjonuja one w odmiennych
warunkach i prowadza do réznych rezultatow. Zewnetrzne wstrzasy zazwy-
czaj powoduja szybkie, nierzadko radykalne zmiany, ktore jednak mogg okazac
sie nietrwale, jesli nie zostang odpowiednio zinstytucjonalizowane. Dyfuzja
polityki sprzyja upowszechnianiu nowych modeli zarzadzania, lecz ich sku-
teczno$¢ zalezy od odpowiedniego dostosowania do lokalnych uwarunkowan.
Z kolei organizacyjne uczenie si¢ wspiera bardziej zrbwnowazone procesy
zmian, cho¢ przebiega wolniej i wymaga dobrze rozwinietych kompetencji
instytucjonalnych (zob. tabela 9).

4 H. Margetts, P. Dunleavy, The second wave of digital-era governance: a quasi-paradigm for
government on the Web, ,,Philosophical Transactions of the Royal Society A: Mathematical,
Physical and Engineering Sciences” t. 371 nr 1987 (2013), DOI: 10.1098/rsta.2012.0382.

47 J. Mahoney, K.A. Thelen (red.), Explaining institutional change...
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Tabela 9. Poréwnanie czynnikéw zmian instytucjonalnych

Czynnik

Szoki zewnetrzne
(kryzysy, transfor-
macje polityczne)

Szybkos¢ zmian

Szybkie, czesto
wymuszone

Zrédlo zmian

Egzogeniczne (gospo-
darcze, polityczne)

Wyzwania

Ryzyko niestabilnosci,
koncentracja na celach
krétkoterminowych

Dyfuzja polityki
(wptywy globalne)

Umiarkowana do
szybkiej

Mieszane (miedzy-
narodowe i krajowe)

Ryzyko niedopaso-
wania do lokalnych
uwarunkowan

Organizacyjne
uczenie sie (adapta-
cja endogeniczna)

Powolna,
przyrostowa

Endogeniczne
(biurokratyczne,
technologiczne)

Opdr biurokratyczny,
inercja polityczna

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie S. Heydemann, Explaining the Arab Uprisings: transformations in
Comparative Perspective, ,Mediterranean Politics”t. 21 nr 1 (2016), DOI: 10.1080/13629395.2015.1081450;
P. Pierson, Increasing Returns, Path Dependence, and the Study of Politics, ,American Political Science Review”t. 94
nr 2 (2000), DOI: 10.2307/2586011; P. Pierson, Politics in Time, Princeton University Press 2004; J.A. Robinson,
D. Acemoglu, J. tozinski (red.), Dlaczego narody przegrywajq: Zzrédta wtadzy, pomysinosci i ubéstwa, Poznan 2014;
F. Schimmelfennig (red.), The Europeanization of Central and Eastern Europe, Ithaca, NY 2005.

Ostatecznie efektywnos$¢ zmiany instytucjonalnej wynika z wzajemne;j
interakcji omawianych czynnikéw. Reformy sektora publicznego okazujg sie
najbardziej efektywne, gdy rzady potrafig wykorzystac¢ presje kryzysu, wdro-
zy¢ sprawdzone rozwigzania miedzynarodowe oraz wspiera¢ procesy insty-
tucjonalnego uczenia si¢, zapewniajace dtugofalowa zdolno$¢ adaptacyjna.
Uwzglednienie wzajemnych zalezno$ci miedzy tymi mechanizmami umozli-
wia pelniejsze zrozumienie, w jaki spos6b administracja publiczna ewoluuje
w odpowiedzi na wyzwania wspolczesnosci.

5.4. Krytyka i przyszie kierunki rozwoju teorii
instytucjonalnej w zarzadzaniu publicznym

Teoria instytucjonalna od wielu lat stanowi cenne ramy interpretacyjne dla
analizy zachowan organizacji publicznych. Wraz z rozwojem zarzadzania
publicznego ewoluujg takze krytyka i kierunki dalszego rozwoju tego nurtu
teoretycznego. Krytycy zwracajg uwagg, ze teoria instytucjonalna niekiedy zbyt
mocno akcentuje stabilnos¢ i konformizm, pomijajac znaczenie sprawczo$ci



oraz innowacji*®. W konsekwencji badacze zaczeli eksplorowaé nowe obszary,
takie jak przedsigbiorczo$¢ instytucjonalna, instytucje hybrydowe czy trans-
formacja cyfrowa, aby udoskonali¢ i poszerzy¢ teorie instytucjonalng w kon-
tek$cie zarzadzania publicznego. W niniejszym rozdziale przeanalizowano
te nowe zagadnienia, akcentujac ich znaczenie oraz przedstawiajac kierunki
dalszych badan i rozwoju praktyki zarzadzania publicznego.

5.4.1. Przedsiebiorczos¢ instytucjonalna

Przedsigbiorczos¢ instytucjonalna odnosi si¢ do proaktywnych dziatan jedno-
stek lub organizacji, ukierunkowanych na zakwestionowanie i przeksztatce-
nie istniejacych ram instytucjonalnych. W odréznieniu od tradycyjnych uje¢,
postrzegajacych organizacje publiczne jako biernych odbiorcow zewnetrznych
naciskow, koncepcja przedsigbiorczosci instytucjonalnej zaktada, ze aktorzy
dzialajacy w tych instytucjach mogg petni¢ role aktywnych i wplywowych
inicjatorow zmian. Tacy przedsigbiorcy instytucjonalni wykorzystujg swoj
kapitat spoteczny, zasoby oraz innowacyjne pomysty, by inicjowa¢ reformy
dostosowujace instytucje do ewoluujacych potrzeb spotecznych®. Przyktadowo,
w okresach kryzysow fiskalnych lub zmian politycznych przedsiebiorcy insty-
tucjonalni funkcjonujacy w agencjach publicznych inicjowali reformy, ktore
nie tylko odpowiadaty na biezace wyzwania, lecz takze tworzyly podstawy dtu-
gofalowej transformacji®. Dziatania te potwierdzaja, Ze zmiana instytucjonalna
nie zawsze jest narzucana z zewnatrz, lecz moze by¢ aktywnie inicjowana od
wewnatrz, co zwigksza zdolno$¢ adaptacyjna organizacji publicznych.

Rola przedsiebiorczosci instytucjonalnej jest szczeg6lnie istotna we wspot-
czesnym sektorze publicznym, w ktérym dynamiczne zmiany technologiczne
i spoteczne wymagaja elastycznych oraz adaptacyjnych modeli zarzadzania.
Przedsiebiorcy instytucjonalni odegrali kluczowa role w promowaniu i wdra-
zaniu inicjatyw e-administracji, ktore zwigkszaja przejrzysto$¢ dziatan rza-
dowych oraz usprawniajg swiadczenie ustug publicznych®. Podmioty te cze-
sto przekraczaja granice organizacyjne, wspolpracujac z innymi instytucjami
publicznymi, sektorem prywatnym oraz spoteczenstwem obywatelskim w celu

% Ibid.

4 J. Battilana, T. D’Aunno, Institutional work and the paradox of embedded agency...

% P. DiMaggio, Culture and Cognition, ,,Annual Review of Sociology” t. 23 nr 1 (1997),
DOI: 10.1146/annurev.soc.23.1.263.

st D.P. Moynihan, J. Soss, Policy Feedback and the Politics of Administration, ,,Public
Administration Review” t. 74 nr 3 (2014), DOI: 10.1111/puar.12200.
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tworzenia sieci sprzyjajacych instytucjonalnemu uczeniu si¢ i innowacjom?2.
W ten sposob podwazaja one statyczne postrzeganie instytucji, akcentujgc role
sprawczo$ci w procesie transformacji administracji publicznej. Dziatania te
maja kluczowe znaczenie dla podtrzymania legitymizacji oraz promowania
kultury ciggtego doskonalenia w zarzadzaniu publicznym?.

5.4.2. Instytucje hybrydowe

Kolejnym istotnym kierunkiem przysztych badan jest rozwdj instytucji hybry-
dowych. Instytucje hybrydowe, takie jak partnerstwa publiczno-prywatne
czy modele wspolzarzadzania, zacierajg tradycyjne granice miedzy sektorem
publicznym a prywatnym. Tego rodzaju uktady cechuje wspdlne zarzadzanie
zasobami, ryzykiem oraz wtadza decyzyjng pomiedzy instytucjami publicz-
nymi a podmiotami prywatnymi*. Instytucje hybrydowe zyskaty na znaczeniu
w odpowiedzi na rosngcg ztozono$¢ wyzwan publicznych, takich jak rozwdj
infrastruktury, system ochrony zdrowia czy zarzadzanie Srodowiskiem. Laczac
atuty obu sektoréw, modele hybrydowe moga zwiekszac¢ efektywnos$¢, inno-
wacyjno$¢ oraz elastyczno$¢ w §wiadczeniu ustug publicznych.
Atrakcyjnos¢ instytucji hybrydowych wynika z ich zdolnosci do wspie-
rania wspolpracy w epoce dynamicznej globalizacji i intensywnych przemian
technologicznych. Przyktadowo, rozwoj zréwnowazonej infrastruktury miej-
skiej czesto opiera si¢ na partnerstwach pomiedzy samorzadami, inwestorami
prywatnymi i organizacjami spotecznymi®. Takie formy wspdtpracy umoz-
liwiajg taczenie wiedzy eksperckiej oraz zasobéw finansowych, co sprzyja
zwiekszeniu efektywnosci i odpornosci ustug publicznych. Instytucje hybry-
dowe niosg jednak takze istotne wyzwania: pogodzenie odmiennych celow
oraz mechanizméw rozliczalno$ci partnerow publicznych i prywatnych bywa
trudne, a dodatkowo pojawia si¢ ryzyko przejecia regulacji lub utraty kontroli
publicznej nad kluczowymi ustugami®. Przyszte badania powinny koncen-

2 J. Battilana, T. D’Aunno, Institutional work and the paradox of embedded agency...

53 W.R. Scott, W. Richard SCOTT (1995), Institutions and Organizations. Ideas, Interests
and Identities.

>4 E.-H. Klijn, G.R. Teisman, Institutional and Strategic Barriers to Public-Private Partner-
ship: An Analysis of Dutch Cases, ,,Public Money and Management” 2003, t. 23, nr 3,
DOI: 10.1111/1467-9302.00361.

55 J. Wegrzyn et al. (red.), Partnerstwo publiczno-prywatne - dzielgc sie wiedzq i doswiad-
czeniem, £.odz 2021.

% S.P. Osborne, The New Public Governance?...



trowac sie na projektowaniu modeli hybrydowych, ktére tacza efektywnosc¢
z odpowiedzialnoS$cig publiczng, gwarantujac, ze nadrzednym celem pozostaje
ochrona interesu publicznego.

5.4.3. Transformacja cyfrowa

Trzecim wylaniajacym sie trendem, ktéry bedzie ksztaltowal rozwdj teorii
instytucjonalnej w zarzadzaniu publicznym, jest transformacja cyfrowa. Dyna-
miczny rozwoj technologii cyfrowych wywart istotny wplyw na administracje
publiczna, zasadniczo zmieniajac sposob funkcjonowania instytucji rzadowych
oraz ich relacje z obywatelami. Transformacja cyfrowa obejmuje zastosowanie
technologii informacyjno-komunikacyjnych (ICT), analizy duzych zbioréw
danych, sztucznej inteligencji (AI) oraz technologii blockchain, ktére maja
potencjat zwiekszania przejrzystosci, efektywnosci i zdolnosci reagowania
instytucji publicznych®. Technologie te umozliwiaja wymiane danych w czasie
rzeczywistym, usprawniaja procesy administracyjne oraz sprzyjaja wickszemu
zaangazowaniu obywateli poprzez platformy e-administracji*.
Transformacja cyfrowa redefiniuje struktury instytucjonalne, wprowadza-
jac nowe formy zachowan organizacyjnych i kwestionujac tradycyjne modele
biurokratyczne. Przyktadowo, analityka wykorzystujaca sztuczng inteligen-
cje umozliwia menedzerom publicznym podejmowanie decyzji opartych na
danych, co przektada si¢ na lepsze wyniki polityk publicznych i wyzsza efek-
tywno$¢ operacyjng®. Ponadto technologia blockchain wprowadza nowy para-
dygmat zapewniania integralnosci i rozliczalnosci danych, ktéry moze zre-
wolucjonizowacé system zamowien publicznych oraz mechanizmy zgodnosci
z regulacjami®. Integracja narzedzi cyfrowych nie tylko podnosi szybko$¢ i pre-

57 P.Dunleavy, New Public Management Is Dead-Long Live Digital-Era Governance, ,Journal
of Public Administration Research and Theory” t. 16 nr 3 (2005), DOI: 10.1093/jopart/
mui057.

% A. Meijer, Co-production in an Information Age: Individual and Community Engagement
Supported by New Media, ,VOLUNTAS: International Journal of Voluntary and Nonprofit
Organizations” t. 23 nr 4 (2012), DOI: 10.1007/s11266-012-9311-z.

% X. Dong, S.H. McIntyre, The Second Machine Age: Work, Progress, and Prosperity
in a Time of Brilliant Technologies, ,Quantitative Finance” t. 14 nr 11 (2014), DOI:
10.1080/14697688.2014.946440; E. Brynjolfsson, A. McAfee, The second machine age:
work, progress, and prosperity in a time of brilliant technologies, New York; London 2016.

80 S. @lnes, J. Ubacht, M. Janssen, Blockchain in government: Benefits and implications of
distributed ledger technology for information sharing, ,Government Information Quar-
terly” t. 34 nr 3 (2017), DOI: 10.1016/j.giq.2017.09.007.
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cyzje $wiadczenia ustug publicznych, lecz takze wzmacnia przejrzystos¢ dzieki
szerszemu udostepnianiu informacji o dzialaniach administracji publiczne;.
W rezultacie transformacja cyfrowa ma potencjat wzmacniania legitymacji
instytucji publicznych poprzez demonstrowanie ich zaangazowania w inno-
wacyjno$¢ oraz odpowiedzialne zarzadzanie®'.

Cyfryzacja administracji publicznej wigze si¢ jednak takze z istotnymi
wyzwaniami. Zagrozenia dla cyberbezpieczenstwa, kwestie ochrony prywat-
nosci danych oraz rosnaca przepas¢ cyfrowa moga ograniczac korzysci wynika-
jace z postepu technologicznego®. Dlatego menedzerowie publiczni powinni
opracowywac skuteczne strategie, ktére zapewnia bezpieczenstwo infrastruk-
tury cyfrowej oraz réwny dostep obywateli do ustug publicznych. Wdrazanie
technologii cyfrowych wymaga nie tylko znaczacych naktadéw finansowych,
lecz takze gtebokiej zmiany kulturowej w organizacjach publicznych, umoz-
liwiajacej adaptacje do nowych sposobow pracy®.

Poréwnanie trzech kluczowych czynnikéw ksztattujacych zmiany insty-
tucjonalne - przedsigbiorczosci instytucjonalnej, instytucji hybrydowych oraz
transformacji cyfrowej — ujawnia wspdlny watek: koniecznos¢ rozwijania zdol-
nosci adaptacyjnych i innowacyjnosci w zarzadzaniu publicznym. Przedsie-
biorczo$¢ instytucjonalna akcentuje role proaktywnych aktor6w zmian w orga-
nizacjach publicznych, natomiast instytucje hybrydowe wskazuja na korzys$ci
i trudnosci wynikajace ze wspotzarzadzania pomiedzy sektorem publicznym
a prywatnym. Transformacja cyfrowa wprowadza dodatkowy wymiar tech-
nologiczny, ukazujac, w jaki sposéb nowoczesne technologie informacyjno-
-komunikacyjne mogg przeksztalca¢ procesy instytucjonalne i wzmacnia¢
mechanizmy odpowiedzialno$ci publiczne;.

Podsumowujac, przyszto$¢ teorii instytucjonalnej w zarzadzaniu publicz-
nym zalezy od umiejetnej integracji tych dynamicznych czynnikow. Wraz
z narastajacg presja zwigzang z globalizacja, postgpem technologicznym i ewo-
lucja oczekiwan spotecznych, zdolno$¢ instytucji publicznych do adaptacji

61 A. Cordella, C.M. Bonina, A public value perspective for ICT enabled public sector reforms:
A theoretical reflection, ,,Government Information Quarterly” t. 29 nr 4 (2012), DOTI:
10.1016/j.giq.2012.03.004.

62 R. Chesney, D.K. Citron, Deep Fakes: A Looming Challenge for Privacy, Democracy, and
National Security, ,,SSRN Electronic Journal” (2018), DOI: 10.2139/ssrn.3213954, https://
www.ssrn.com/abstract=3213954.

6 H. Margetts, P. Dunleavy, The second wave of digital-era governance...



i innowacji nabiera kluczowego znaczenia. Poprzez rozwijanie przedsigbior-
czo$ci instytucjonalnej, wdrazanie modeli hybrydowych oraz wykorzystanie
technologii cyfrowych, organizacje publiczne moga nie tylko przetrwac, lecz
takze skutecznie si¢ rozwija¢ w dynamicznie zmieniajacym si¢ otoczeniu. Zin-
tegrowane podejscie do tych koncepcji sprawia, ze sektor publiczny staje sie
bardziej odporny, elastyczny i przejrzysty, a tym samym lepiej przygotowany

do sprostania wyzwaniom wspdtczesnosci.

Tabela 10. Teoria instytucjonalna. Izomorfizm i wspétpraca z diasporg

Rodzaj Wptlyw na polityke
izomorfizmu Charakterystyka wobec diaspor Przyktady
Presi . Panstwa tworzq struk- Polska — utworzenie insty-
resja wywierana | tury ds. diaspory pod tucji wspierajacych Poloni
) rzez instytucje wptywem naciskéw ) \erajacych &
Izomorfizm P X L po akcesji do UE; kraje afry-
nadrzedne (pan- organizacji miedzynaro- Kariskie — tanie insty-
przymusowy N A anskie — powofanie insty
stwo, organizacje | dowych, trendéw inte- " ; .
. . tudji ds. diaspory zgodnie
miedzynarodowe) | gracyjnych lub wymo- 7 zaleceniami UA
go6w prawnych
. . Rzady kopiuja spraw- Izrael jako wzér dla Armenii
Nasladownictwo dzone modele wspot- 12y tworzeniu instytucii
Izomorfizm rozwigzan stoso- pracy z diasporg, dazac 55 Ziias orv: Indie inhirJ1
mimetyczny wanych przezinne | do zwiekszenia efek- N .odotF:neyl roaramy t yu
panstwa tywnosci i legitymizacji re?urnee programy typ
dziatan
Wptyw $rodo- Ksztattowanie polityki Pols.ka ~ programy badaw-
. . cze i konsultacje z eksper-
. wisk eksperc- wobec diaspory w opar- . ;
Izomorfizm - . - - tami ds. migracji; UE - reko-
kich, naukowcéw | ciu o miedzynarodowe .
normatywny | . o mendacje OECD dotyczace
i organizacji standardy, ekspertyzy migracji i polityki wobec
zawodowych i dobre praktyki diaspory
Potaczenie réznych | Panstwa adaptuja Kanada - taczenie insty-
Izomorfizm mechanizmoéw elementy rozmaitych tucjonalnego wsparcia
hybrydowy izomorficznych, wzorcow, dostosowujac | z sieciami NGO; Filipiny —
(wspotczesne | z naciskiem na je do lokalnych uwa- adaptacja globalnych norm
interpretacje) | legitymizacje runkowan politycznych | ochrony pracownikéw
i reformy i spotecznych migrantéw

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: P.J. DiMaggio, W.W. Powell, The Iron Cage Revisited: Institutional
Isomorphism and Collective Rationality in Organizational Fields, ,American Sociological Review" t. 48 nr 2
(1983), DOI: 10.2307/2095101; A. Gamlen, Diaspora institutions and diaspora governance, ,International
Migration Review”t. 48 (2014), DOI: https://doi.org/10.1111/imre.12136; M. Lesiniska, Polska diaspora, Polonia,
emigracja. Spory pojeciowe wokét skupisk polskich za granicg, ,Polski Przeglad Migracyjny” nr 1 (2018); B.G.
Peters, Bureaucracy and Democracy in the Modern State, ,Public Administration Review” t. 70 nr 4 (2010), DOI:
10.1111/j.1540-6210.2010.02187.x; W.R. Scott, W. Richard SCOTT (1995), Institutions and Organizations. Ideas,
Interests and Identities.: Paperback: 360 pages Publisher: Sage (1995) Language: English ISBN: 978-142242224,
M@n@gement”t. 17 nr 2 (2014), DOI: 10.3917/mana.172.0136.
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6. Teoriazasobowa

K. Zienkiewicz

Teoria oparta na zasobach (resource-based theory, RBT) nalezy do kluczowych
paradygmatéw w badaniach nad przewagg konkurencyjng przedsiebiorstw oraz
w zarzadzaniu strategicznym. W odréznieniu od tradycyjnych teorii, koncen-
trujacych sie na czynnikach zewnetrznych - takich jak struktura rynku czy
sily konkurencyjne — RBT skupia uwage na wewnetrznych zasobach organiza-
cji oraz jej zdolnoSciach, ktére pozwalajg osiggnaé i utrzymac przewage kon-
kurencyjng'. Centralnym zalozeniem tej teorii jest przekonanie, ze unikalna
kombinacja zasobow — materialnych i niematerialnych — stanowi podstawowe
zrodlo wzrostu, innowacyjnosci oraz trwatego sukcesu przedsigbiorstwa. Nie
jest jednak jednoznaczne, czy podejécie zasobowe nalezy klasyfikowac jako
teorig, czy raczej jako koncepcje lub poglad. Pojawia si¢ zatem pytanie, czy
wlasciwsze jest stosowanie okre$lenia ,teoria oparta na zasobach” (resource-
-based theory, RBT)?, czy raczej ,,poglad oparty na zasobach” (resource-based
view, RBV), jak sugeruje pierwotna terminologia anglojezyczna®.

! J. Barney, Firm Resources and Sustained Competitive Advantage...; M.A. Peteraf, The Corner-
stones of Competitive Advantage: A Resource-Based View, ,,Strategic Management Journal”
t. 14 nr 3 (1993), DOIL: 10.1002/smj.4250140303.

2 T.R. Crook et al., Strategic Resources and Performance: A Meta-Analysis, ,,Strategic
Management Journal” t. 29 nr 11 (2008), DOI: 10.1002/smj.703.

3 E.J. Kleinschmidt, U. De Brentani, S. Salomo, Performance of Global New Product Devel-
opment Programs: A Resource-Based View, ,Journal of Product Innovation Management”
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Jedna z prekursorek podejscia zasobowego byla Edith Penrose, ktérej
praca The Theory of the Growth of the Firm zrewolucjonizowata sposéb postrze-
gania rozwoju przedsiebiorstwa. Penrose podkreslata, Ze zdolnos¢ przedsiebior-
stwa do wzrostu zalezy nie tylko od umiejetno$ci wykorzystywania rynkowych
okazji, lecz przede wszystkim od efektywnego zarzadzania posiadanymi zaso-
bami. Wprowadzita pojecie ,,nadwyzki zasobéw”, wskazujac, ze niewykorzy-
stane mozliwo$ci wewnetrzne przedsiebiorstwa mogg stanowic¢ zrédto trwatej
przewagi konkurencyjnej, o ile zostana wiasciwie rozwiniete i ukierunkowane
przez menedzer6w*. Podej$cie Penrose przesuneto akcent w badaniach z ana-
lizy czynnikdw zewnetrznych na znaczenie wewnetrznych kompetencji i zdol-
nosci organizacyjnych przedsiebiorstwa.

Kolejnym istotnym etapem w rozwoju teorii zasobowej byt artykut Bir-
gera Wernerfelta z 1984 roku zatytutowany A Resource-Based View of the Firm.
W swojej pracy Wernerfelt przedstawit koncepcje, zgodnie z ktdrg zasoby przed-
sigbiorstwa — zardwno materialne (np. maszyny, kapitat), jak i niematerialne
(np. wiedza, reputacja) — nalezy postrzega¢ jako strategiczne aktywa orga-
nizacji. Autor argumentowal, ze posiadanie unikalnych zasobow pozwala
przedsiebiorstwu budowa¢ przewage konkurencyjna, o ile zasoby te sg nie
tylko wartosciowe, lecz takze trudne do imitacji przez konkurentéw®. Wkiad
Wernerfelta umozliwil ugruntowanie przekonania, ze to wewnetrzny poten-
cjat przedsiebiorstwa stanowi podstawe jego sukcesu, co stanowito przetom
w mySleniu o strategii organizacyjne;j.

Nastepnie Jay Barney rozwinat te perspektywe, wprowadzajac ramy value,
rarity, inimitability and non-substitutability (VRIN), ktére okreslaja kryteria,
jakie zasoby musza spetnia¢, by mogly stanowi¢ zrédto trwalej przewagi kon-
kurencyjnej. Zdaniem Barneya zasoby powinny by¢: warto$ciowe, aby umozli-
wialy wykorzystanie szans rynkowych lub neutralizacje zagrozen; rzadkie, czyli
niedostepne dla wigkszosci konkurentéw; trudne do imitacji, co moze wynikaé
z unikalnych uwarunkowan historycznych, niejednoznacznos$ci przyczyno-
wej badz ztozonosci spotecznej; oraz niezastepowalne, to znaczy pozbawione
funkcjonalnych ekwiwalentéw o podobnych wlasciwosciach. Model VRIN stat
si¢ nie tylko podstawg teoretycznej analizy zasobow, lecz takze praktycznym

t. 24 nr 5 (2007), DOI: 10.1111/j.1540-5885.2007.00261 .
4 E. Penrose, The Theory of the Growth of the Firm, Oxford University Press, Oxford 1995.
5 B. Wernerfelt, A Resource-Based View of the Firm, ,,Strategic Management Journal” t. 5
nr 2 (1984), DOIL: 10.1002/smj.4250050207.



narzedziem wspierajagcym menedzer6w w ocenie strategicznego potencjatu
posiadanych aktywow®.

W kolejnym etapie rozwoju teorii zasobowej Michael Peteraf (1993) roz-
winat koncepcje Barneya, koncentrujac sie na warunkach determinujacych
trwalo$¢ przewagi konkurencyjnej. Peteraf podkreslil, ze dla utrzymania prze-
wagi konkurencyjnej kluczowe znaczenie maja niejednorodno$¢ zasobow
oraz ich ograniczona mobilno$¢. Zdaniem Peterafa, nawet zasoby spetniajace
kryteria modelu VRIN moga utraci¢ swoja wartos¢, jesli konkurenci bedg
w stanie je fatwo pozyskac lub skopiowaé. W swojej pracy Peteraf wyroznit
cztery kluczowe warunki — heterogeniczno$¢ zasobow, niedoskonatag mobil-
nos¢, ograniczenia konkurencji ex post oraz niejednoznaczno$¢ przyczynowa
- ktore facznie decydujg o tym, czy dane zasoby mogg stanowic¢ Zrodlo trwatej
przewagi konkurencyjnej’.

Rozwdj teorii opartych na zasobach zyskal nowy wymiar wraz z pojawie-
niem sie koncepcji dynamicznych zdolno$ci. David Teece, Gary Pisano i Amy
Shuen w przetlomowym artykule Dynamic Capabilities and Strategic Manage-
ment podkre§lili, Ze w dynamicznym i nieprzewidywalnym otoczeniu bizne-
sowym kluczowym wyzwaniem dla przedsiebiorstw jest zdolnos$¢ do szybkiej
adaptacji oraz rekonfiguracji posiadanych zasobow. Dynamiczne zdolno$ci
definiuje sie jako zdolno$¢ organizacji do integrowania, rozwijania i prze-
ksztatcania posiadanych zasobéw w odpowiedzi na zmieniajace sie warunki
rynkowe. Koncepcja ta rozwineta tradycyjny resource-based view, przesuwajac
akcent z samego posiadania zasobow na znaczenie procesow adaptacyjnych
i zdolnosci organizacji do ich ciaglego doskonalenia®

Roéwnolegle, David Collis i Cynthia Montgomery wprowadzili koncepcije
workiestracji zasobow”, stanowigcg uzupeinienie teorii dynamicznych zdol-
nosci. Zdaniem Collisa i Montgomery, samo posiadanie unikalnych zasobow
nie zapewnia trwatej przewagi konkurencyjnej — kluczowe znaczenie ma
sposob, w jaki menedzerowie organizuja, integruja i ponownie wykorzystuja
zasoby w odpowiedzi na zmieniajace si¢ warunki rynkowe. Autorzy zwrocili
uwage na znaczenie aktywnego zarzadzania zasobami, okre§lanego mianem

6 J. Barney, Firm Resources and Sustained Competitive Advantage...; M.A. Peteraf, The
cornerstones of competitive advantage: A resource-based view, ,Strategic Management
Journal” t. 14 nr 3 (1993), DOI: 10.1002/sm;j.4250140303.

4 M.A. Peteraf, The cornerstones of competitive advantage...

8 D.J. Teece, G. Pisano, A. Shuen, Dynamic Capabilities and Strategic Management, [w:]
Technological Know-How, Organizational Capabilities, and Strategic Management, World
Scientific 2008.
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workiestracji zasobow”, obejmujacego zarowno ich pozyskiwanie, jak i efek-
tywne wykorzystanie w spos6b umozliwiajacy przedsiebiorstwu utrzymanie
trwatej konkurencyjnos$ci®.

Kolejnym istotnym nurtem badan stata si¢ integracja teorii zasobowej
(RBT) z innymi perspektywami teoretycznymi. Robert Grant podkreslit w swo-
jej pracy, ze skuteczno$¢ przedsigbiorstwa wynika z synergii miedzy jego
wewnetrznymi zasobami a sposobem ich wykorzystania w relacji do warun-
kéw otoczenia rynkowego. Potaczenie tej perspektywy z klasycznym podej-
Sciem zasobowym umozliwito bardziej kompleksowg analize strategiczna,
obejmujaca zaré6wno czynniki wewnetrzne, jak i zewnetrzne determinujace
przewage konkurencyjng przedsiebiorstwa'®.

Krytycy teorii zasobowej, tacy jak James Mahoney i Kathleen Thelen,
zwracajg uwage, ze podejécie to czesto pomija znaczenie otoczenia instytu-
cjonalnego w procesie wykorzystania zasobow. Zdaniem Mahoneya i Thelen,
skutecznos$¢ zasobow w tworzeniu przewagi konkurencyjnej zalezy nie tylko
od ich unikalno$ci, lecz takze od uwarunkowan instytucjonalnych, ktére moga
zarowno wspierac, jak i ogranicza¢ ich rozwoj. Autorzy wskazuja, ze analiza
zasobow powinna by¢ uzupetniona o zrozumienie kontekstéw regulacyjnych,
spotecznych i kulturowych, co pozwala lepiej wyjasni¢, dlaczego jedne zasoby
generujg trwalg przewage konkurencyjna, podczas gdy inne szybko tracg na
znaczeniu''.

Kolejnym etapem rozwoju teorii zasobowej bylo jej rozszerzenie o perspek-
tywe sieciowa, zaproponowane przez Andy’ego Locketta, Steve’a Thompsona
i Ute Morgenstern, ktorzy podkreslili, ze zasoby przedsigbiorstwa sa czesto
wzmacniane poprzez relacje z innymi organizacjami'?.. W ich ujeciu zasoby
nie stanowig odrebnych, izolowanych aktywodw, lecz elementy szerszego sys-
temu, w ktorym strategiczne sojusze oraz wspotpraca miedzyorganizacyjna
mogg znaczaco podnosi¢ warto$¢ konkurencyjng przedsiebiorstwa. Potaczenie
teorii sieci z podej$ciem zasobowym umozliwia bardziej cato$ciowe spojrzenie

o DJ. Collins, C.A. Montgomery, Competing on resources: Strategy in the 1990s., ,Harvard
Business Review” t. 73 nr 4 (1995).

10 R.M. Grant, The Resource-Based Theory of Competitive Advantage: Implications for Strategy
Formulation, ,,California Management Review” t. 33 nr 3 (1991), DOI: 10.2307/41166664.

1 J. Mahoney, K.A. Thelen (red.), Explaining institutional change...

12 A. Lockett, S. Thompson, U. Morgenstern, The Development of the Resource-Based View
of the Firm: A Critical Appraisal, , International Journal of Management Reviews” t. 11
nr 1 (2009), DOI: 10.1111/j.1468-2370.2008.00252.x.



na to, w jaki sposob relacje z partnerami, dostawcami i klientami wptywaja na
zdolno$¢ organizacji do adaptacji oraz generowania innowacji'.
Podsumowujac, teoria oparta na zasobach przeszia znaczaca ewolucje,
obejmujac kolejne etapy rozwoju koncepcyjnego i metodologicznego. Jej
poczatki wyznaczaja prace Edith Penrose i Alfreda Chandlera, ktére akcento-
waly znaczenie wewnetrznych zasobow organizacji oraz kompetencji mene-
dzerskich. Kolejnym krokiem bylo sformutowanie perspektywy zasobowej
przez Birgera Wernerfelta, a nastepnie jej rozwiniecie przez Jaya Barneya
i Michaela Peterafa, ktérzy opracowali kryteria oceny zasoboéw pozwalajace
identyfikowa¢ zrodta trwatej przewagi konkurencyjnej. W dalszej fazie roz-
woju teoria zostala wzbogacona o koncepcje dynamicznych zdolnosci oraz
orkiestracji zasobow, ktére podkreslity znaczenie ciagglej adaptacji i skutecz-
nego zarzadzania potencjatem organizacyjnym. Kolejne rozszerzenia, obej-
mujace integracje z perspektywami strategicznymi, instytucjonalnymi i sie-
ciowymi, doprowadzity do uksztattowania kompleksowego modelu, ktéry
trafniej odzwierciedla ztoZzono$¢ wspoétczesnych wyzwan konkurencyjnych.
Wspolczesne srodowisko biznesowe, cechujace sie¢ dynamicznym tempem
zmian technologicznych i intensywna globalng interakcja, wymaga od przed-
siebiorstw nie tylko posiadania unikalnych zasobéw, lecz przede wszystkim
zdolnosci do ich ciagtej adaptacji, integracji i skutecznej orkiestracji. Dyna-
miczne zdolnosci oraz umiejetnos¢ efektywnego zarzadzania zasobami staly sie
kluczowymi determinantami sukcesu strategicznego. W konsekwenc;ji teoria
oparta na zasobach pozostaje nie tylko przedmiotem intensywnych badan aka-
demickich, lecz takze praktycznym narzedziem wykorzystywanym przez mene-
dzeréw do budowania i podtrzymywania trwalej przewagi konkurencyjnej.
W erze cyfrowej nowe technologie - takie jak big data, sztuczna inteligen-
cja (AI) czy blockchain — stwarzaja nie tylko dodatkowe wyzwania, lecz takze
nowe mozliwo$ci w zakresie zarzadzania zasobami. Jak zauwazyta Anita Bha-
radwaj wraz ze wspoétautorami, cyfrowe aktywa i zdolnos$ci stanowig nowe zro-
dto przewagi konkurencyjnej, zmuszajac przedsiebiorstwa do ponownego prze-
myslenia tradycyjnych kryteriéw oceny zasobdw. Integracja tych nowoczesnych
technologii z klasycznym podej$ciem zasobowym umozliwia organizacjom

13 A. Lockett, S. Thompson, U. Morgenstern, The development of the resource-based view
of the firm: A critical appraisal, , International Journal of Management Reviews” t. 11
nr 1 (2009), DOI: 10.1111/j.1468-2370.2008.00252.x.
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szybsza adaptacje i zwiekszong zdolno$¢ do innowacji, co stanowi warunek
sukcesu w dynamicznie zmieniajacym si¢ otoczeniu rynkowym™.

Ostatecznie teoria oparta na zasobach pozostaje jedng z kluczowych kon-
cepcji w zarzadzaniu strategicznym, dostarczajac solidnych podstaw do ana-
lizy Zr6det przewagi konkurencyjnej. . Ewolucja tej teorii — od koncepcji Edith
Penrose i Alfreda Chandlera, poprzez rozwinigcia Birgera Wernerfelta, Jaya
Barneya i Michaela Peterafa, az po wspotczesne rozszerzenia obejmujace dyna-
miczne zdolno$ci, orkiestracje zasobéw i technologie cyfrowe — dowodzi jej
ogromnej warto$ci zaréwno dla badaczy, jak i praktykdéw zarzadzania. Przed-
siebiorstwa, ktére potrafig nie tylko identyfikowa¢ swoje unikalne zasoby,
lecz takze efektywnie nimi zarzadzaé, sg lepiej przygotowane do sprostania
wyzwaniom globalnej konkurencji, co czyni teori¢ zasobowa jednym z funda-
mentalnych narzedzi wspolczesnego zarzadzania strategicznego.

Teoria oparta na zasobach (resource-based theory — RBT) stata si¢ jedna
z kluczowych ram analizy przewagi konkurencyjnej oraz wynikéw przed-
siebiorstwa. Jej ewolucja odzwierciedla przesunigcie akcentu z czynnikéw
zewnetrznych, takich jak struktura rynku, na wewnetrzne zasoby i zdolno$ci
organizacji, uznawane za kluczowe zrédta przewagi konkurencyjnej. Rozwoj
tej teorii mozna przesledzi¢ od wczesnych, przelomowych prac z zakresu teorii
organizacji i ekonomii, poprzez kolejne etapy jej ewolucji, ksztattowane przez
znaczace wklady i dalsze udoskonalenia koncepcyjne.

6.1. Fundamenty teorii opartej na zasobach

Przetomowa praca Edith Penrose polozyta intelektualne fundamenty pod to,
co pozniej zostato sformalizowane jako teoria oparta na zasobach (resource-
-based theory - RBT). W swojej wptywowej ksigzce Penrose przesuneta akcent
w analizie rozwoju przedsiebiorstw z ujecia czysto rynkowego na perspektywe
wewnetrzna. Utrzymywala, ze unikalne zasoby oraz zdolnosci organizacyjne
przedsiebiorstwa stanowig kluczowe czynniki jego wzrostu, przewagi konku-
rencyjnej i dtugofalowego sukcesu®.

Analiza Edith Penrose rozpoczela sie od obserwacji, ze przedsiebiorstwa
s3 niejednorodnymi podmiotami dysponujacymi zré6znicowanymi pakietami

14 A. Bharadwaj et al., Digital Business Strategy: Toward a Next Generation of Insights, ,MIS
Quarterly” t. 37 nr 2 (2013), DOI: 10.25300/MISQ/2013/37:2.3.
15 E. Penrose, The Theory of the Growth of the Firm...



zasobow - od aktywow materialnych, takich jak maszyny i kapital, po aktywa
niematerialne, obejmujace wiedz¢ menedzerska, reputacije czy technologiczne
know-how. W opozycji do pogladu neoklasycznego, akcentujgcego znacze-
nie zewnetrznych sit rynkowych i ekonomii skali, Penrose podkreslata, ze
potencjatl wzrostu przedsigbiorstwa wynika z jego zdolno$ci do efektywnego
wykorzystania i rozwijania zasobow wewnetrznych. Wprowadzita koncepcje
~nadwyzki zasobéw”, wskazujac, ze przedsiebiorstwa potrafigce w tworczy spo-
sob wykorzysta¢ swoje niewykorzystane zasoby mogg stymulowa¢ innowacje
i generowac wzrost. To spostrzezenie stato sie fundamentem przekonania, ze
przewaga konkurencyjna wynika z posiadania specyficznych dla przedsigbior-
stwa zasobdw, ktdre sg unikalne, trudne do skopiowania i stanowig podstawe
jego dtugoterminowej sity rynkowej®.

Kluczowym zatozeniem pracy Edith Penrose jest teza, ze rozwdj przedsie-
biorstwa nie jest ograniczony wielkoscig rynku, lecz zalezy od jego zdolnosci do
skutecznego zarzadzania i wykorzystywania zasobow wewnetrznych. Penrose
podkreslata, Zze zdolno$ci menedzerskie odgrywajq zasadnicza role w procesie
podejmowania decyzji, gdyz determinuja, w jakim stopniu przedsigbiorstwo
potrafi efektywnie wykorzysta¢ swoje zasoby do realizacji pojawiajacych sie
szans rynkowych'’. W tym sensie podej$cie Penrose miato charakter przeto-
mowy - wskazywala ona, ze zadaniem kierownictwa nie jest jedynie reagowa-
nie na warunki rynkowe, lecz aktywne ksztaltowanie przysztosci przedsiebior-
stwa poprzez rozwijanie i realokacje zasobow. To wczesne ujecie dynamicznych
zdolnosci menedzerskich zapowiadato pdzniejsze kierunki badan, w tym prace
Davida Teece’a, Gary’ego Pisano i Amy Shuen nad koncepcja zdolnosci dyna-
micznych®, ktore podkreslatly znaczenie dziatari menedzerskich w adaptacji
i rekonfiguracji zasobéw organizacyjnych.

Edith Penrose wprowadzita réwniez koncepcje, zgodnie z ktérg zasoby
nie majg charakteru statycznego, lecz stanowig podstawe tzw. ,,opcji rozwojo-
wych” przedsiebiorstwa. W miare gromadzenia i alokacji zasobow przedsiebior-
stwa tworza potencjat dla przysztej ekspansji oraz dywersyfikacji dziatalnosci.
Koncepcja ta zaktada, ze warto$¢ zasobu wynika nie tylko z jego aktualnego
zastosowania, lecz réwniez z potencjalu do tworzenia przysztych przewag
konkurencyjnych. Idea ,,opcji wzrostu” wywarta istotny wptyw na zarzadzanie
strategiczne, gdyz akcentuje znaczenie inwestowania w rozwoj i pieleggnowanie

1o Tbid.
7 Ibid.
18 D.J. Teece, G. Pisano, A. Shuen, Dynamic Capabilities and Strategic Management...
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zdolnosci, ktére mogg przynosi¢ korzysci w dtugim horyzoncie czasowym?®.
W tym kontekscie przedsiebiorstwa sg zachecane do traktowania swoich zaso-
bow jako aktywow strategicznych, ktore — przy wlasciwym zarzadzaniu - mogg
sta¢ sie podstawg trwatej przewagi konkurencyjne;j.

Wptyw koncepcji Edith Penrose jest wyraznie widoczny w pdzniejszych
badaniach rozwijajacych podejscie zasobowe. Birger Wernerfelt, nawigzujac
do spostrzezen Penrose, sformutowat zasobowe ujecie przedsigbiorstwa, argu-
mentujac, ze posiadanie unikalnych zasobéw moze stanowi¢ podstawe trwalej
przewagi konkurencyjnej®. Koncepcja Wernerfelta przyczynita sie¢ do ugrun-
towania dyskursu akademickiego wokét idei, iz zasoby wewnetrzne stanowig
fundament efektywnosci i sukcesu przedsiebiorstwa?'. Nastepnie Jay Barney
rozwinal te perspektywe, wprowadzajac model VRIN, zgodnie z ktérym zasoby
muszg by¢ warto$ciowe, rzadkie, trudne do imitacji i niezastepowalne, aby
mogly stanowi¢ Zrodlo trwatej przewagi konkurencyjnej*. Wktad Barneya
bywa postrzegany jako bezposrednia kontynuacja i rozwiniecie idei Penrose,
gdyz formalizuje on kryteria pozwalajace odrézni¢ zasoby strategicznie istotne
od tych, ktore mozna tatwo skopiowac lub zastgpic.

Na przestrzeni dziesiecioleci teoria oparta na zasobach ewoluowata, dosto-
sowujac sie do wyzwan wynikajacych z coraz bardziej dynamicznego i nieprze-
widywalnego otoczenia. Wraz ze wzrostem zmiennosci i konkurencyjnosci
rynkow akcent przesunat sie w strone analizy tego, w jaki sposob przedsie-
biorstwa moga modyfikowa¢ i dostosowywaé swoja bazg zasobdw, by spro-
sta¢ ewoluujacym wymaganiom otoczenia. Ta ewolucja doprowadzita Davida
Teece’a, Gary’ego Pisano i Amy Shuen do opracowania koncepcji zdolnosci
dynamicznych, ktére opisuja, w jaki sposdb przedsiebiorstwa mogg integrowac,
rozwija¢ i rekonfigurowa¢ swoje kompetencje wewnetrzne w odpowiedzi na
zmiany zachodzace w otoczeniu®. O ile Penrose stworzyla pierwotne ramy do
zrozumienia rozwoju przedsigbiorstwa poprzez analiz¢ jego zasobow, o tyle
teoria zdolnos$ci dynamicznych rozwija jej koncepcje, akcentujac znaczenie
ciaglej adaptacji, uczenia si¢ i innowacji w utrzymywaniu trwalej przewagi
konkurencyjnej*.

1 J. Barney, Firm Resources and Sustained Competitive Advantage...

2 B. Wernerfelt, A resource-based view of the firm, ,Strategic Management Journal” t. 5
nr 2 (1984), DOIL: 10.1002/smj.4250050207.

2 Ibid.

2 J. Barney, Firm Resources and Sustained Competitive Advantage...

3 D.J. Teece, G. Pisano, A. Shuen, Dynamic Capabilities and Strategic Management...

24 E. Penrose, The Theory of the Growth of the Firm...



Badacze nurtu instytucjonalnego potaczyli takze podejscie zasobowe
z szerszymi perspektywami spoteczno-ekonomicznymi. James Mahoney
i Kathleen Thelen argumentowali, Ze cho¢ teoria oparta na zasobach skutecznie
wyjasnia Zrodta przewagi konkurencyjnej, powinna by¢ uzupetniona o analizg
kontekstow instytucjonalnych, ktére determinujg sposéb wykorzystania zaso-
béw. Zdaniem autordw, Srodowisko zewnetrzne, obejmujace zar6wno ramy
regulacyjne, jak i normy kulturowe, odgrywa kluczowa role w ksztattowaniu
sposobu rozwoju oraz wykorzystania zasobow organizacyjnych?®. Integracja
czynnikéw instytucjonalnych z analizg zasobo6w wewnetrznych umozliwia
bardziej holistyczne spojrzenie na wyniki przedsiebiorstwa i przyczynita si¢ do
rozwoju bardziej ztozonych modeli teoretycznych, uwzgledniajacych zaréwno
wewnetrzne, jak i zewnetrzne determinanty sukcesu organizacyjnego.

Kolejnym istotnym etapem w rozwoju teorii opartej na zasobach byla
koncepcja orkiestracji zasobéw, wprowadzona przez Davida Collisa i Cyn-
thie Montgomery. Autorzy podkreslili, Ze samo posiadanie cennych zasobow
nie gwarantuje przewagi konkurencyjnej — przedsigbiorstwa musza réwniez
umiejetnie je organizowac, integrowac i efektywnie wykorzystywac. Proces
orkiestracji zasobow ma szczeg6lne znaczenie w warunkach dynamicznych
rynkow, gdzie przewaga konkurencyjna oparta na zasobach moze szybko ulec
erozji w przypadku braku skutecznego zarzadzania®. Teoria orkiestracji zaso-
bow stanowi rozwiniecie klasycznych koncepcji Edith Penrose, akcentujac
strategiczna role zarzadzania w nieustannym przeksztatcaniu i doskonaleniu
portfela zasobow przedsiebiorstwa w odpowiedzi na zmienno$¢ otoczenia
rynkowego?’.

W ostatnich latach rozwoj technologii cyfrowych znaczaco przeobrazit
krajobraz teorii opartej na zasobach. Badacze zaczeli analizowa¢, w jaki sposob
aktywa cyfrowe - takie jak big data, sztuczna inteligencja (AI) czy technologia
blockchain - wplywaja na konkurencyjnos$¢ przedsiebiorstw. Anita Bharadwaj
i wspolautorzy wskazuja, ze mozliwosci cyfrowe redefiniuja tradycyjne poje-
cia wyjatkowosci i trudnej imitowalnosci zasobow. Zasoby cyfrowe nie tylko
podnosza efektywno$¢ operacyjna, lecz rowniez generuja nowe mozliwosci
innowacji i strategicznego zroznicowania, tym samym rozwijajac pierwotne
idee Edith Penrose w kontekscie wspotczesnej, cyfrowej gospodarki.

2 J. Mahoney, K.A. Thelen (red.), Explaining institutional change...

% D.J. Collins, C.A. Montgomery, Competing on Resources: Strategy in the 1990s, ,Harvard
Business Review” t. 73 nr 4 (1995).

27 E. Penrose, The Theory of the Growth of the Firm...
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Zastosowanie teorii opartej na zasobach w sektorze publicznym stanowi
istotne poszerzenie jej pierwotnego zakresu. Podczas gdy badania Edith Pen-
rose skupiaty sie przede wszystkim na przedsiebiorstwach prywatnych, autorzy
tacy jak Jay Barney oraz Robert Grant rozszerzyli podejscie zasobowe na obszar
zarzadzania publicznego®. Autorzy ci argumentuja, ze organizacje publiczne,
podobnie jak przedsigbiorstwa prywatne, powinny wykorzystywa¢ swoje uni-
kalne zasoby, w tym kapital ludzki, wiedze instytucjonalng oraz sieci intere-
sariuszy, aby zwieksza¢ efektywnosc¢ operacyjng i tworzy¢ warto$¢ publiczna.
Takie rozszerzenie potwierdza uniwersalno$c teorii opartej na zasobach oraz
jej znaczenie w analizie r6znorodnych kontekstow organizacyjnych.

Podsumowujac, wktad Edith Penrose stanowit fundament rozwoju teorii
opartej na zasobach, podkreslajac znaczenie zasob6w wewnetrznych oraz zdol-
nosci menedzerskich jako kluczowych czynnikéw rozwoju przedsiebiorstwa.
Jej praca utorowata droge kolejnym badaczom, takim jak Birger Wernerfelt, Jay
Barney i Michael Peteraf, ktérzy sformalizowali i rozwineli teorie, wprowadza-
jac kryteria umozliwiajace identyfikacje zrodet trwatej przewagi konkurencyj-
nej. . Dalsza ewolucja teorii opartej na zasobach obejmowata rozwdj koncepcji
zdolno$ci dynamicznych oraz orkiestracji zasobow, jak réwniez uwzglednie-
nie najnowszych osiggnie¢ w zakresie technologii cyfrowych. Ponadto zasto-
sowanie tej teorii w sektorze publicznym poszerzylo jej zakres, ukazujac jej
przydatnos¢ w analizie réznorodnych kontekstow organizacyjnych. Lacznie te
osiggniecia dowodza, ze cho¢ fundamentalne idee sformulowane przez Pen-
rose pozostaja wciaz aktualne, teoria ta ewoluowata, by sprosta¢ wyzwaniom
dynamicznego i ztozonego otoczenia wspotczesnego biznesu, stanowiac solidne
ramy analizy przewagi konkurencyjnej w erze cyfrowej.

6.2. Dynamiczne zdolnosci i orkiestracja zasobow:
rozszerzanie teorii opartej na zasobach

Tworzenie i utrzymywanie wartos$ci stanowig fundament niemal kazdej dziatal-
nosci gospodarczej®, dlatego poszukiwanie sposob6w budowania i utrzymania

% ].B. Barney, Resource-Based Theories of Competitive Advantage: A Ten-Year Retrospec-
tive on the Resource-Based View, ,Journal of Management” t. 27 nr 6 (2001), DOI:
10.1177/014920630102700602; R.M. Grant, The Resource-Based Theory of Competitive
Advantage: Implications for Strategy Formulation, ,,California Management Review”
t. 33 nr 3 (1991), DOI: 10.2307/41166664.

2 K.H. Blanchard, M.J. O’Connor, Zarzqdzanie przez wartosci: jak sprawié, by osobiste



przewagi konkurencyjnej ma kluczowe znaczenie dla sukcesu organizacji. Jak
zauwazaja David Ketchen i Tomas Hult, wspoiczesni menedzerowie coraz czg-
Sciej postrzegaja zarzadzanie taricuchem dostaw (supply chain management
- SCM) jako kluczowe Zrédto tworzenia wartosci oraz budowania przewagi
konkurencyjnej*. Douglas Thomas i Paul Griffin réwniez podkreslaja, Ze od lat
siedemdziesigtych XX wieku zarzadzanie fanncuchem dostaw zyskato znaczng
popularno$¢ w praktyce biznesowej*'. W konsekwencji, w petni uzasadnione
jest, ze teorie zasobowe, w szczeg6lnosci podej$cie oparte na zasobach, stano-
wig teoretyczng podstawe wielu badan nad zarzgdzaniem taricuchem dostaw®.
Clifford Defee, Bill Williams, Wes Randall i Robert Thomas potwierdzaja to
spostrzezenie, wskazujac, ze ,w latach 2004-2009 teoria zasobowa (resource
based view — RBV) byla druga najczesciej stosowang teorig w badaniach nad
zarzadzaniem fancuchem dostaw”*. Czesciej wykorzystywano jedynie teorie
kosztéw transakcyjnych (transaction cost cconomics - TCE). Nie ulega watpli-
wosci, Ze teoria koncentrujaca sie na procesie zarzadzania zasobami organizacji
w sposOb prowadzacy do tworzenia warto$ci stanowi niezwykle interesujacy
obszar badan. Teoria orkiestracji zasobéw (resource orchestration theory — ROT)
rozwija to podejscie, koncentrujac si¢ na sposobach, w jakie menedzerowie
koordynujg i integruja zasoby w celu maksymalizacji wartosci. Jednak, jak
zauwazaja Ketchen i wspotautorzy, ,,niewiele wiadomo o tym, w jaki sposéb
menedzerowie przygotowuja swoje firmy na przyszty sukces poprzez wypet-
nianie luk w zasobach i rozwigzywanie probleméw zwigzanych z orkiestracja
zasobow w fancuchach dostaw”3.

wartosci pomagaty osiqgaé nadzwyczajne wyniki, ttum. A. Owsiak, MT Biznes, War-
szawa 2015.
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Teoria oparta na zasobach od dawna stanowi solidne ramy analizy prze-
wagi konkurencyjnej, ujmujac ja poprzez pryzmat unikalnych zasobéw i zdol-
nosci przedsiebiorstwa. Wspdtczesnie, w warunkach dynamicznego i nieprze-
widywalnego otoczenia biznesowego, statyczne posiadanie zasobow nie jest
juz wystarczajace do utrzymania przewagi konkurencyjnej. Organizacje muszg
nieustannie dostosowywac, integrowac i rekonfigurowac swoje zasoby - pro-
ces ten stanowi istote koncepcji dynamicznych zdolno$ci (dynamic capabi-
lities). Z kolei koncepcja orkiestracji zasobdw (resource orchestration) podkre-
$la znaczenie dziatarh menedzerskich niezbednych do skutecznego wdrazania,
koordynowania i odnawiania zasobéw w celu utrzymania dtugoterminowej
konkurencyjno$ci.

Wraz z rosnacg niestabilnos$cig rynkow globalnych badacze dostrzegli
potrzebe wiaczenia elementu zmienno$ci i adaptacji do ram teorii opartej na
zasobach. David Collis i Cynthia Montgomery zauwazyli, ze samo posiada-
nie cennych zasobow nie jest wystarczajace do osiggniecia przewagi konku-
rencyjnej*. Zamiast tego przedsigbiorstwa musza aktywnie zarzadza¢ swo-
imi zasobami oraz elastycznie je rekonfigurowac, by skutecznie reagowac na
presje zewnetrzne i wykorzystywac pojawiajace sie mozliwo$ci wewnetrzne.
Ich badania podkreslajg kluczowsg role decyzji menedzerskich w procesie
optymalizacji i koordynacji portfela zasobéw przedsiebiorstwa. David Teece,
Gary Pisano i Amy Shuen wprowadzili koncepcje zdolnosci dynamicznych
(dynamic capabilities), definiujac je jako zdolnos$¢ przedsigbiorstwa do inte-
growania, rozwijania i rekonfigurowania zasobéw oraz kompetencji - zaréwno
wewnetrznych, jak i zewnetrznych — w odpowiedzi na szybko zmieniajace si¢
otoczenie. Koncepcja ta przeksztalcila teorie opartg na zasobach z ujecia sta-
tycznego w dynamiczne, uwzgledniajace procesy innowacji i adaptacji. Auto-
rzy podkreslili, ze trwata przewaga konkurencyjna zalezy nie tylko od rodzaju
posiadanych zasobdw, lecz takze od zdolnosci organizacji do ich szybkiego
i skutecznego dostosowywania do zmian w otoczeniu®.

Kathleen Eisenhardt i Jeffrey Martin rozwineli koncepcje dynamicz-
nych zdolnosci, ukazujac, ze ich natura r6zni sie¢ w zaleznosci od branzy oraz
jest silnie uzalezniona od charakteru srodowiska konkurencyjnego. Badania
te wykazaly, ze przedsiebiorstwa funkcjonujace w dynamicznych sektorach

3 DJ. Collins, C.A. Montgomery, Competing on resources: Strategy in the 1990s.
% DJ. Teece, G. Pisano, A. Shuen, Dynamic Capabilities and Strategic Management...



muszg nieustannie rozwija¢, odnawiac i adaptowac swojg baze zasobdw, aby
zachowac przewage konkurencyjna®’.

6.3. Geneza dynamicznych zdolnosci

Artykut Davida Teece’a, Gary’ego Pisano i Amy Shuen zatytulowany Dynamic
Capabilities and Strategic Management stanowi przelomowe opracowanie,
ktore znaczaco rozszerzyto klasyczne ujecie teorii opartej na zasobach. O ile
we wczesne]j literaturze opartej na koncepcji resource-based view (RBV) pod-
kreslano znaczenie posiadania zasobéw spelniajacych kryteria VRIN - czyli
cennych, rzadkich, trudnych do imitacji i niezastgpowalnych - o tyle Jay Bar-
ney, Margaret Peteraf, David Teece i inni badacze wskazywali, Ze w warun-
kach niestabilnych rynkéw kluczowym czynnikiem przewagi konkurencyjne;j
jest nie tylko posiadanie wyjatkowych zasobdw, lecz takze zdolno$¢ do ich
szybkiej rekonfiguracji w odpowiedzi na zmieniajace si¢ otoczenie. Autorzy
zdefiniowali zdolno$ci dynamiczne (dynamic capabilities) jako umiejetno$c¢
organizacji do integrowania, rozwijania i rekonfigurowania zasobéw oraz kom-
petencji — zarowno wewnetrznych, jak i zewnetrznych — w celu skutecznego
reagowania na dynamicznie zmieniajgce si¢ warunki otoczenia*. Koncepcja
ta przesuneta akcent z posiadania statycznych zasob6w na dynamiczne pro-
cesy organizacyjne, ktére umozliwiajg ciagla adaptacje i stanowig podstawe
trwatej ewolucji przewagi konkurencyjne;.

Wedtug Davida Teece’a, Gary’ego Pisano i Amy Shuen, Roberta Granta,
zdolnosci dynamiczne obejmujg trzy kluczowe procesy: wykrywanie szans
i zagrozen, ich wykorzystanie oraz przeksztatcanie i rekonfiguracje bazy zaso-
béw organizacyjnych. Funkcja wykrywania (sensing) odnosi si¢ do zdolno-
$ci organizacji do identyfikowania zmian w potrzebach klientéw, trendow
technologicznych oraz presji konkurencyjnej. Funkcja wykorzystywania
(seizing) obejmuje mobilizacje zasobow w celu wykorzystania zidentyfiko-
wanych mozliwosci — na przyktad poprzez innowacje, inwestycje lub stra-
tegiczng realokacje zasobow. Z kolei funkcja przeksztalcania (transforming)

37 K.M. Eisenhardt, J.A. Martin, Dynamic capabilities: what are they?, ,,Strategic Manage-
ment Journal” t. 21 nr 10-11 (2000).

% J.B. Barney, Resource-based theories of competitive advantage: A ten-year retrospec-
tive on the resource-based view, ,Journal of Management” t. 27 nr 6 (2001), DOI:
10.1177/014920630102700602; M.A. Peteraf, The cornerstones of competitive advantage...;
D.J. Teece, G. Pisano, A. Shuen, Dynamic Capabilities and Strategic Management...
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umozliwia przedsiebiorstwu ciggle odnawianie i dostosowywanie jego zdol-
nosci, co pozwala unikna¢ ryzyka organizacyjnej inercji i utraty aktualnosci.
Model ten nie tylko rozwinat podejscie resource-based view, lecz takze dostarczyt
bardziej kompleksowych ram analitycznych, umozliwiajacych zrozumienie,
w jaki sposéb przedsiebiorstwa utrzymuja przewage konkurencyjng w warun-
kach niepewnosci i dynamicznych zmian rynkowych?.

6.4. Empiryczne spostrzezenia Eisenhardta i Martina

Kathleen Eisenhardt i Jeffrey Martin znaczaco rozwineli koncepcje zdolno-
$ci dynamicznych, dostarczajac empirycznych spostrzezen dotyczacych tego,
w jaki sposéb ich charakter r6zni sie w zalezno$ci od branzy oraz specyfiki
kontekstu konkurencyjnego. W artykule Dynamic Capabilities: What Are They?
autorzy przedstawili zniuansowang interpretacje koncepcji zdolnosci dyna-
micznych, wskazujac, Ze nie r6znig si¢ one zasadniczo od zdolno$ci operacyj-
nych, lecz odznaczaja si¢ odmiennym tempem zmian i stopniem zlozono$ci
Srodowiska konkurencyjnego. Eisenhardt i Martin argumentuja, ze w dyna-
micznych, szybko zmieniajacych sie branzach zdolno$ci dynamiczne majg
zazwyczaj prostszy i bardziej powtarzalny charakter, natomiast w sektorach
stabilnych przybieraja forme bardziej ztozong i trudniejszg do imitacji*.
Jednym z kluczowych wkiadow Kathleen Eisenhardt i Jeffreya Martina
jest stwierdzenie, ze natura i skutecznos$¢ zdolnosci dynamicznych sg w znacz-
nym stopniu uzaleznione od kontekstu branzowego. Na przyktad w sektorach
zaawansowanych technologii, gdzie rynki ewoluuja wyjatkowo szybko, przed-
siebiorstwa muszg rozwija¢ rutyny i procesy umozliwiajace im btyskawiczne
dostosowanie sie do zmian technologicznych oraz zmieniajacych sie preferenciji
klientéw. Z kolei w bardziej stabilnych sektorach zdolno$ci dynamiczne kon-
centruja sie raczej na stopniowych usprawnieniach i ewolucyjnej adaptacji
niz na gwattownych zmianach. Badania Eisenhardt i Martina podkreslaja, ze
skutecznos$¢ zdolnosci dynamicznych zalezy od dynamiki otoczenia oraz od

3 D.J. Teece, G. Pisano, A. Shuen, Dynamic Capabilities and Strategic Management...; R.M.
Grant, The Resource-Based Theory of Competitive Advantage: Implications for Strategy
Formulation, ,,California Management Review” t. 33 nr 3 (1991), DOI: 10.2307/41166664.

4 K.M. Eisenhardt, J.A. Martin, Dynamic capabilities: what are they?...



umiejetnosci przedsigbiorstwa w dostosowywaniu procesow strategicznych
do tempa zachodzacych zmian*.

Badania Kathleen Eisenhardt i Jeffreya Martina podkreslaja réwniez zna-
czenie struktury organizacyjnej oraz praktyk menedzerskich w procesie roz-
wijania dynamicznych zdolno$ci przedsigbiorstwa. Autorzy zauwazaja, ze
bardziej ptaskie struktury organizacyjne oraz kultura organizacyjna sprzyja-
jacauczeniu sie wspierajg szybkie podejmowanie decyzji i stymulujg innowa-
cyjnos¢. Takie czynniki pozwalaja przedsigbiorstwom sprawnie identyfikowaé
zmiany zachodzgce na rynku i skutecznie na nie reagowac. Praca Eisenhardt
i Martina wypetnia luke miedzy teoretycznymi podstawami koncepcji dyna-
micznych zdolnosci a jej praktycznymi implikacjami menedzerskimi, wno-
szac istotny wktad zar6wno w rozwdj badan akademickich, jak i w praktyke
zarzadzania.

6.4.1. Pojawienie sie orkiestracji zasobow

O ile koncepcja dynamicznych zdolnosci koncentruje sie¢ na procesach ada-
ptacjii zmian, o tyle teoria orkiestracji zasobéw dostarcza wgladu w to, w jaki
sposob menedzerowie aktywnie zarzadzaja portfelem zasobdéw przedsigbior-
stwa. David Collis i Cynthia Montgomery wprowadzili koncepcje orkiestracji
zasobow jako rozwiniecie teorii opartej na zasobach. . Autorzy argumentowali,
ze samo posiadanie cennych zasobow nie jest wystarczajace — menedzerowie
muszg umiejetnie je organizowac, integrowac i rekonfigurowac, aby osiggna¢

i utrzymacd przewage konkurencyjna. Ich praca podkresla, ze skuteczne zarza-

dzanie zasobami stanowi proces dynamiczny, obejmujacy zaréwno ich pozy-

skiwanie, jak i wdrazanie w sposo6b spdjny z celami strategicznymi organizacji*=.

Orkiestracja zasobdw obejmuje kilka kluczowych dziatan, ktore odzwier-
ciedlaja sposob, w jaki menedzerowie organizujg i wykorzystuja posiadane
aktywa w celu osiaggniecia przewagi konkurencyjne;j:

s strukturyzacja zasobOw (resource structuring): obejmuje nabywanie, roz-
wijanie, gromadzenie oraz, w razie potrzeby, zbywanie zasob6w w sposéb
zgodny z celami strategicznymi organizacji;

»  laczenie zasobdw (resource bundling): polega na integrowaniu zasobow
w komplementarne zestawy i tworzeniu synergicznych mozliwosci, ktore
przewyzszaja warto$¢ poszczegolnych elementow.

4 Ibid.
4 D.J. Collins, C.A. Montgomery, Competing on resources: Strategy in the 1990s.
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»  wykorzystanie zasobow (resource leveraging): odnosi si¢ do efektywnego
uzycia skonfigurowanych pakietéw zasoboéw w celu realizacji szans
rynkowych, zwiekszania efektywno$ci i utrzymania trwatej przewagi
konkurencyjnej*®.

Perspektywa Davida Collisa i Cynthii Montgomery stanowi uzupetnienie
koncepcji dynamicznych zdolnosci, skupiajac si¢ na dziataniach menedzer-
skich niezbednych do optymalizacji wykorzystania zasob6w organizacyjnych.
Autorzy podkreslaja, ze przewaga konkurencyjna wynika nie tylko z posiada-
nia unikalnych zasob6w, lecz rowniez z umiejetnego i dtugofalowego zarza-
dzania nimi w czasie. Perspektywa ta zainspirowata p6Zniejsze badania nad
wzajemnymi zalezno$ciami miedzy orkiestracjg zasobow a dynamicznymi
zdolno$ciami, podkreslajac, ze oba te mechanizmy sg kluczowe dla osiggnie-
cia trwalego sukcesu konkurencyjnego*.

6.4.2. Integracja dynamicznych mozliwosci i orkiestracji zasobow

Wzajemne oddziatywanie miedzy dynamicznymi zdolno$ciami a orkiestra-
cja zasobow stanowi jeden z kluczowych etapow ewolucji podejscia opartego
na zasobach (resource-based view). O ile koncepcja dynamicznych zdolnosci
wyjas$nia, w jaki sposob przedsigbiorstwa dostosowuja i rekonfiguruja swoje
zasoby w odpowiedzi na zmiany w otoczeniu, o tyle teoria orkiestracji zasobow
skupia si¢ na strategicznych dziataniach menedzerskich, ktére umozliwiaja
i napedzaja ten proces adaptacji. Zasadniczo zdolnosci dynamiczne mozna
postrzegac jako zestaw proceséw umozliwiajacych organizacji wprowadzanie
zmian, natomiast orkiestracja zasobéw odnosi si¢ do strategicznych decyzji
dotyczacych tego, ktdre zasoby powinny by¢ rozwijane, integrowane i w jaki
sposob sg one wykorzystywane w praktyce.

Na przyklad przedsigbiorstwo technologiczne moze wykorzysta¢ swoje
zdolno$ci dynamiczne, dostrzegajac nowy trend rynkowy w obszarze energii
odnawialnej, a nastgpnie ukierunkowujac zasoby badawczo-rozwojowe na
rozwdj zréwnowazonych technologii. R6wnocze$nie, dzieki skutecznej orkie-
stracji zasobow, przedsiebiorstwo strategicznie integruje posiadang wiedze

4 Ibid.

44 D.G. Sirmon et al., Resource orchestration to create competitive advantage: Breadth, depth,
and life cycle effects, ,Journal of Management” t. 37 nr 5 (2011); D.G. Sirmon, M.A. Hitt,
R.D. Ireland, Managing firm resources in dynamic environments to create value: Looking
inside the black box, ,,Academy of Management Review” t. 32 nr 1 (2007).



technologiczna, kapitat finansowy oraz potencjat innowacyjnych talentéw, aby
w petni wykorzysta¢ pojawiajace si¢ szanse rynkowe. Tego rodzaju integracja
nie tylko wzmacnia przewage konkurencyjna, lecz réwniez zwieksza odpor-
no$¢ organizacji na gwattowne zmiany technologiczne i rynkowe.

Najnowsze badania empiryczne dodatkowo uwypuklity znaczenie inte-
gracji dynamicznych zdolnoS$ci z procesami orkiestracji zasobéw. Michael
Sirmon i wspétautorzy wykazali empirycznie, Ze przedsiebiorstwa, ktore sku-
tecznie rozwijaja zardwno zdolnosci dynamiczne, jak i orkiestracje zasobow,
osiagaja zazwyczaj lepsze wyniki niz konkurenci, szczegélnie w warunkach
wysokiej niestabilno$ci rynkowej. Zintegrowane podejscie podkresla, ze cho¢
klasyczna teoria oparta na zasobach koncentrowala sie na statycznym wypo-
sazeniu przedsigbiorstwa w zasoby, wspotczesne, turbulentne otoczenie kon-
kurencyjne wymaga bardziej dynamicznego ujecia, taczacego zdolnosci ada-
ptacyjne z efektywnym zarzadzaniem strategicznym®*.

6.5. Przyszte kierunki i implikacje dla zarzadzania

Z perspektywy przyszlych badan integracja dynamicznych zdolnosci i orkie-
stracji zasobdw prawdopodobnie pozostanie jednym z kluczowych kierunkéw
rozwoju w dziedzinie zarzadzania strategicznego. Nowe technologie, takie jak
sztuczna inteligencja, blockchain czy analiza duzych zbioréw danych (big data),
zasadniczo zmieniajg sposob, w jaki przedsiebiorstwa zarzadzaja swoimi zaso-
bami, co wymaga ponownej refleksji nad klasycznymi zatoZeniami teorii opar-
tej na zasobach (resource-based view — RBV)*. Rozwigzania te generuja nowe
formy warto$ci niematerialnych i prawnych, a jednoczes$nie umozliwiaja szybkie
rekonfigurowanie baz zasobowych w odpowiedzi na zmieniajace sie warunki
rynkowe. W konsekwencji przyszie badania powinny koncentrowac si¢ na ana-
lizie wptywu transformacji cyfrowej na rozwoj dynamicznych zdolnosci oraz na
sposob, w jaki wspiera ona strategiczng orkiestracje zasob6w w organizacjach.

Co wiecej, zmieniajace si¢ globalne srodowisko biznesowe, charakteryzu-
jace sie rosnacg konkurencja i szybkim tempem zmian, wymaga ciggtych inno-
wacji w praktykach zarzadzania zasobami. Naukowcy badaja obecnie, w jaki

4 D.G. Sirmon, M.A. Hitt, R.D. Ireland, Managing firm resources in dynamic environments
to create value: Looking inside the black box...

4 A.Bharadwaj et al., Digital Business Strategy: Toward a Next Generation of Insights, ,MIS
Quarterly” t. 37 nr 2 (2013), DOI: 10.25300/M1SQ/2013/37:2.3.
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sposob przedsiebiorstwa moga rozwija¢ organizacyjne systemy uczenia sie, ktore
wspieraja nieustanne doskonalenie i adaptacje. Integracja spostrzezen z teorii
dynamicznych zdolnosci, orkiestracji zasobdéw oraz teorii sieci prawdopodobnie
doprowadzi do powstania bardziej solidnych modeli umozliwiajacych lepsze zro-
zumienie i skuteczniejsze zarzadzanie przewagg konkurencyjng w XXI wieku.

Podsumowujac, teoria zarzadzania firmg oparta na zasobach przeszta zna-
czacg ewolucje od momentu powstania, przechodzac od akcentowania statycz-
nego wyposazenia w zasoby do bardziej dynamicznego ujecia, obejmujacego
zaré6wno koncepcje dynamicznych zdolnosci, jak i orkiestracji zasobéw. Przeto-
mowe prace Davida Teece’a, Gary’ego Pisano i Amy Shuen Kathleen Eisenhardt
i Jeffreya Martina oraz Davida Collisa i Cynthii Montgomery nie tylko poszerzyly
wiedzg teoretyczng, lecz takze dostarczyly praktycznych ram dla menedzerdw.
W miare jak organizacje zmagaja sie z rosngcg zmiennoscig i niepewnoscia oto-
czenia, zdolno$¢ do wyczuwania, wykorzystywania i przeksztalcania zasobow
pozostanie kamieniem wegielnym trwalej przewagi konkurencyjnej. Przyszie
badania w tym obszarze powinny nadal poglebia¢ analize synergii miedzy dyna-
micznymi zdolnosciami a orkiestracjg zasobow, zwlaszcza w kontekscie trans-
formacji cyfrowej i globalnych powiazan gospodarczych.

Podsumowujac, teoria oparta na zasobach przeszta dtugg droge — od wcze-
snych prac Edith Penrose, ktéra podkre$lata znaczenie wewnetrznych zasobow
jako Zrédta wzrostu przedsiebiorstwa®®, po formalizacje kluczowych kryteriow
przewagi konkurencyjnej przez Jaya Barneya i Margaret Peteraf*. W kolejnych
dekadach rozwdj tej teorii zostat znaczaco wzbogacony o koncepcje dynamicz-
nych zdolnosci i orkiestracji zasobow, ktdre umozliwity organizacjom skuteczna
adaptacje do szybko zmieniajacego sie otoczenia. David Teece, Gary Pisano i Amy
Shuen wprowadzili pojgcie dynamicznych zdolnosci, podkreslajac, ze przewaga
konkurencyjna wynika nie tylko z posiadania unikalnych zasobdw, lecz rowniez
z ich ciaglego dostosowywania do warunkéw rynkowych®. Kathleen Eisenhardt
i Jeffrey Martin oraz David Collis i Cynthia Montgomery dostarczyli dalszych ram
empirycznych i teoretycznych, ktore poglebily zrozumienie sposobow, w jakie

hd A. Lockett, S. Thompson, U. Morgenstern, The development of the resource-based view
of the firm...; K. Szymaniec-Mlicka, Zasobowe uwarunkowania podejmowania decyzji
w organizacjach publicznych na przyktadzie szpitali, ,Prace Naukowe/Uniwersytet
Ekonomiczny w Katowicach” (2020).

8 E. Penrose, The Theory of the Growth of the Firm...

4 J. Barney, Firm Resources and Sustained Competitive Advantage...; M.A. Peteraf, The
cornerstones of competitive advantage...

% DJ. Teece, G. Pisano, A. Shuen, Dynamic Capabilities and Strategic Management...



menedzerowie mogg efektywnie zarzadza¢ zasobami w celu utrzymania prze-
wagi konkurencyjnej’.

Tabela 11. Teoria zasobowa a polityka wobec diaspory

Rodzaj zasobu

Zasoby ludzkie

Charakterystyka

Wiedza, kompeten-
cje, doswiadczenie

Zastosowanie
we wspotpracy
z diaspora

Przycigganie eksper-
tow i specjalistow

z diaspory; transfer
wiedzy i umiejetnosci

Przyktady

Chiny - program Thousand
Talents; Polska — program
4Polskie Powroty” (NAWA)

Zasoby
finansowe

Kapitat prywatny
i publiczny

Wsparcie inwestycji
diaspory, przekazy
pieniezne (remit-
tances), fundusze
rozwojowe

Indie — obligacje diaspory
(India Development Bonds);
Izrael - panstwowe obliga-
cje dla diaspory

Zasoby spotecz-
ne i sieciowe

Relacje, zaufanie,
sieci kontaktow

Budowanie mostéw
miedzy krajem
pochodzenia a pan-
stwami osiedlenia;
rozwoj wspotpra-
cy gospodarczej

i naukowej

Izrael — Jewish Agency;
Irlandia — globalne
sieci przedsiebiorcéw
irlandzkich

Promocja kultury,

Zasoby technolo-
giczne i cyfrowe

ra IT, platformy
komunikacyjne

Zasoby kulturo- !32|ed2|c’Fwo, 5 ytrzymzinle Jezyka. Instytuty. Polskie, pro;gkty
. : jezyk, tozsamosc i tradycji, wzmacnia- | edukacyjne dla Polonii,
we i symboliczne Lo . B
narodowa nie wiezi z krajem ,Karta Polaka
pochodzenia
Utatwienie kon-
Infrastruktu- taktéw z diaspora, Polska - portal, Polo-

tworzenie cyfrowych
wspdlnot i kanatoéw
wspétpracy

nia24”; Indie — platfor-
my cyfrowe rzadu dla
diaspory

Dynamicz-
ne zdolnosci
(meta-zasoby)

Umiejetnos¢
integrowania,
koordynowania
i przeksztatcania
zasobow

Elastyczne dopaso-
wanie instrumentéw
polityki wobec dia-
spory do zmieniaja-
cych sie warunkéw

Filipiny — adaptacja ustug
konsularnych dla migran-
téw; Kanada - progra-
my sieciowe z udziatem
diaspory

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: J. Barney, Firm Resources and Sustained Competitive Advantage,
LJournal of Management”t. 17 nr 1 (1991), DOI: 10.1177/014920639101700108; K.M. Eisenhardt, J.A. Martin,
Dynamic capabilities: what are they?, ,Strategic Management Journal”t. 21 nr 10-11 (2000); A. Gamlen, Diaspora

institutions and diaspora governance, ,International Migration Review"t. 48 (2014), DOI: https://doi.org/10.1111/

imre.12136; D.J. Teece, G. Pisano, A. Shuen, Dynamic Capabilities and Strategic Management, [w:] Technological
Know-How, Organizational Capabilities, and Strategic Management, World Scientific 2008.

3t DJ. Collins, C.A. Montgomery, Competing on resources: Strategy in the 1990s.; K.M.
Eisenhardt, J.A. Martin, Dynamic capabilities: what are they?...
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Integracja teorii opartej na zasobach (resource-based theory - RBT) z podej-
$ciami instytucjonalnymi i sieciowymi poszerzyla jej zakres, ukazujac, ze
otoczenie zewnetrzne oraz relacje miedzyorganizacyjne odgrywaja kluczowa
role w utrzymaniu przewagi konkurencyjnej*2. W kontek$cie wspoétczesnych
wyzwan, takich jak transformacja cyfrowa, globalizacja czy dynamiczne zmiany
technologiczne, zdolno$¢ do adaptacji i rekonfiguracji zasoboéw staje sie nie-
zbednym warunkiem przetrwania oraz dlugoterminowego sukcesu organizacji.

Whioski ptynace z ewolucji teorii opartych na zasobach podkres$laja, ze
organizacje — zar6wno prywatne, jak i publiczne - powinny inwestowac nie
tylko w unikalne zasoby, lecz takze w rozw¢j zdolnosci umozliwiajacych ich
cigglte odnawianie i efektywne wykorzystanie. W dynamicznym otoczeniu
biznesowym kluczowe jest, aby menedzerowie byli §$wiadomi, ze przewaga
konkurencyjna nie ma charakteru trwatego, jesli zasoby nie sg systematycznie
aktualizowane i dostosowywane do zmieniajacych si¢ warunkéw rynkowych.
Dlatego dalsze badania nad integracja dynamicznych zdolnosci, orkiestracji
zasobow oraz wptywem transformacji cyfrowej pozostaja niezbedne dla pet-
niejszego zrozumienia, w jaki sposéb organizacje mogg utrzymac swoja pozycje
konkurencyjng. Teorie te dostarczajg praktycznych wskazowek dla procesow
decyzyjnych w zarzadzaniu strategicznym i podkreslaja znaczenie elastyczno-
$ci, innowacyjnosci oraz ciggtego uczenia si¢ w budowaniu i utrzymywaniu
przewagi konkurencyjne;j.

2 A. Lockett, S. Thompson, U. Morgenstern, The development of the resource-based view
of the firm...; J. Mahoney, K.A. Thelen (red.), Explaining institutional change...



7. Przeglad wspoéitczesnych
modeli wspotpracy
Z organizacjami
emigranckimi

T. Zienkiewicz, K. Zienkiewicz

Wspotczesne panistwa stojg przed wyzwaniem efektywnego angazowania swo-
ich diaspor rozproszonych po $wiecie, zar6wno w wymiarze politycznym, jak
i gospodarczym oraz kulturowym. W odpowiedzi na t¢ potrzebg wyksztalcity
sie rozne modele wspotpracy z organizacjami emigranckimi — od tradycyjnych,
biurokratycznych mechanizméw po nowoczesne podej$cia oparte na sieciach,
partnerstwach i partycypacji. Celem niniejszego rozdziatu jest przedstawienie
przegladu tych modeli, zar6wno zakorzenionych w klasycznym ujeciu admi-
nistracji (Weberowska biurokracja), jak i w nowszych teoriach governance,
interesariuszy oraz teorii zasobowej, a takze dokonanie analizy poréwnawczej
mechanizmoéw stosowanych przez wybrane panstwa.

Analizy poréwnawcze pozwalaja z jednej strony uwidoczni¢ dwoisto$¢
stosowanych teorii: panistwa korzystaja rownocze$nie z racjonalno-legalnych
procedur administracyjnych' oraz z bardziej elastycznych, sieciowych narze-
dzi wspoldecydowania. Z drugiej strony ukazuja, jak teoretyczne zatozenia
przektadaja si¢ na praktyke — od emisji obligacji diasporowych, przez organi-
zacje forow konsultacyjnych, az po cyfrowe platformy e-governance wspierajace
wspodlne wypracowywanie polityk angazujace diaspor¢ w dzialania.

! M. Weber, G. Roth, Economy and society...
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W niniejszym rozdziale oméwiono cztery kluczowe wymiary wspoltpracy:
(1) instrumenty finansowe, obligacje i mechanizmy dopasowywania §rodkow
typu matching grants, wykorzystywane jako narzedzia mobilizacji kapitatu
diasporowego; (2) transfer kapitatu ludzkiego w formie programéw wspiera-
jacych powrdét naukowcdw i staze, umozliwiajagcych migrantom dzielenie sie
wiedza z krajem pochodzenia; (3) sieci spoleczne wykorzystujace organizacje
emigranckie jako no$niki kapitalu spotecznego, utatwiajacego internacjonali-
zacje gospodarki; oraz (4) zdolnosci adaptacyjne administracji, umozliwiajace
szybkie dostosowywanie struktur panstwowych do potrzeb diaspor i otoczenia
miedzynarodowego.

Poréwnanie do$wiadczen Indii, w ktérych programy obligacji diasporo-
wych i remittances-matching grants stanowia podstawe finansowania kluczo-
wych inwestycji, z praktykami chinskimi, opartymi réwnolegle na sieciach
Guanxi oraz cyfrowych platformach United Front Work Department, wska-
zuje, ze cho¢ logika RBV pozostaje wspdlna, narzedzia jej realizacji sg zna-
czaco odmienne. Przyklad Izraela pokazuje, ze programy stazowe oraz modele
co-governance w formie foréow strategicznych integrujg teorie interesariuszy
z koncepcja dynamicznych zdolno$ci administracji.

Tak skonstruowany przeglad stuzy nie tylko opisowi istniejacych modeli,
lecz takze identyfikacji dobrych praktyk i wyzwan stanowiacych punkt wyj-
Scia dla rekomendacji usprawnien. Wnioski z analizy poréwnawczej umozli-
wiaja lepsze zrozumienie sposobow, w jakie rézne paradygmaty teoretyczne,
od biurokracji Webera, poprzez teorie zasobowg i interesariuszy, po nowe
modele governance, moga wspolistnie¢ i wzajemnie si¢ uzupeinia¢ w polityce
diaspora engagement.

Wyboér panstw do analizy poréwnawczej w niniejszym rozdziale zostat
dokonany w sposob nieprzypadkowy. Dobor przypadkéw analitycznych oparto
zardwno na przestankach teoretycznych, jak i praktycznych, z uwzglednieniem
potrzeby zaprezentowania mozliwie szerokiego wachlarza rozwigzan insty-
tucjonalnych, politycznych i spotecznych, ktére moga stanowi¢ inspiracje dla
dalszych badan nad wspotpracg panstwa z diaspora, a takze dla formutowania
rekomendacji praktycznych, w tym odnoszacych si¢ do Polski.

Dobor przypadkow badawczych oparto na szesciu gtownych kryteriach:
(1) skali i znaczeniu diaspory w ujeciu globalnym, (2) oryginalnych rozwia-
zaniach instytucjonalnych, (3) modelach gospodarczych i migracyjnych, (4)
historycznych dos§wiadczeniach emigracyjnych, (5) powiazaniu z kontekstem
polskim i europejskim oraz (6) reprezentacji roznych kontynentéw i systemow
politycznych. Kazde z tych kryteriéw nie tylko wyjasnia logike wyboru, lecz



takze wskazuje, ze analiza pordwnawcza dzieki ich zastosowaniu zyskuje cha-
rakter przekrojowy i wielowymiarowy.

Pierwszym kryterium byta liczebno$¢ i znaczenie diaspory w ujeciu glo-
balnym. W tej kategorii szczeg6lne miejsce zajmujg Indie i Chiny, dysponu-
jace najwiekszymi populacjami emigracyjnymi na §wiecie. Diaspora indyjska
liczy ponad 30 milionéw oséb, rozproszonych w kilkudziesigciu krajach, od
Ameryki Péinocnej i Europy po Afryke i Bliski Wschdd. Znaczenie gospodar-
cze diaspory indyjskiej jest znaczace. Indie od lat naleza do $wiatowych lide-
row pod wzgledem transferow finansowych od diaspory (remittances), stano-
wigcych istotne Zrédto dochodu narodowego. Diaspora chiniska, szczegdlnie
w Azji Poludniowo-Wschodniej, odegrata kluczows role w procesie moderni-
zacji gospodarki i internacjonalizacji chifiskich przedsigbiorstw. Pafistwo chin-
skie postrzega obywateli przebywajacych za granicg jako zasob strategiczny,
zar6wno w wymiarze ekonomicznym, jak i politycznym i rozwija instytucje
stuzace podtrzymywaniu wiezi z diasporg. Wybor Indii i Chin jest uzasadniony
faktem, iZ oba panistwa nalezg do kluczowych aktoréw globalnych, a ich poli-
tyki wobec diaspory stanowig punkt odniesienia dla innych krajow.

Drugim kryterium byta obecno$¢ unikalnych i innowacyjnych rozwigzan
instytucjonalnych. W tej kategorii szczegdlnie wyrozniajq sie Izrael i Armenia.
Oba panstwa charakteryzuja si¢ diasporg odgrywajaca role konstytutywna dla
ich tozsamosci narodowej. Od momentu powstania w 1948 r. panstwo Izrael
postrzega diaspore zydowska jako kluczowy element polityki panstwowej,
czego wyrazem pozostaje dziatalno$¢ Jewish Agency, programy edukacyjne,
takie jak Birthright Israel, oraz mechanizmy wsparcia dla nowych imigrantow.
W przypadku Armenii diaspora odgrywa rownie fundamentalna role - liczba
Ormian mieszkajacych poza granicami kraju kilkakrotnie przewyzsza popu-
lacje samej Armenii. W Armenii wypracowano rozbudowane struktury insty-
tucjonalne (m.in. Ministerstwo ds. Diaspory, péZzniej wtaczone do MSZ), ktore
odgrywaly role w mobilizacji zasoboéw finansowych, wspieraniu instytucji edu-
kacyjnych i kulturalnych oraz podtrzymywaniu tozsamosci narodowej. Analiza
omawianych przyktadow ukazuje réznorodne sposoby instytucjonalizowania
relacji z diaspora, integrujace wymiar polityczny, tozsamosciowy i kulturowy.

Kolejnym kryterium byly specyficzne modele gospodarcze, w ktérych dia-
spora odgrywa kluczowg role. Najbardziej charakterystyczny przyktad stano-
wig. Filipiny - panistwo, ktérego gospodarka w duzej mierze opiera si¢ na pracy
migrantow zagranicznych. Miliony Filipinczykow zatrudnione sa w sektorach
ustugowych, medycznych i opiekuriczych w Azji, na Bliskim Wschodzie oraz
w Europie. Na Filipinach wyksztatcono unikatowy system instytucjonalny
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- od wyspecjalizowanego ministerstwa po rozbudowang infrastrukture kon-
sularng — umozliwiajacy monitorowanie sytuacji pracownikow, wspieranie ich
praw oraz reagowanie na kryzysy. Model filipiriski stanowi przyktad podejscia,
w ktorym diaspora traktowana jest nie tylko jako partner symboliczny lub kul-
turowy, lecz takze jako integralna czes$¢ krajowego systemu gospodarczego.

Do analizy wlaczono rowniez panstwa, ktore przez dtugi stanowity Zro-
dto emigracji, a ich polityka wobec diaspory ksztaltowala sie w kontekscie
trudnych doswiadczen historycznych. Irlandia stanowi klasyczny przyktad
- masowa emigracja XIX wieku, spowodowana Wielkim Gtodem, doprowa-
dzita do powstania licznej diaspory irlandzkiej w USA, Kanadzie, Australii
i Wielkiej Brytanii. Wspolcze$nie w Irlandii konsekwentnie realizowana jest
polityka angazowania diaspory w zycie gospodarcze i kulturalne, a od 2014 r.
funkcjonuje dedykowane Ministerstwo ds. Diaspory. Kanada, mimo statusu
kraju imigracyjnego, wyksztalcita rozbudowane mechanizmy wspotpracy z licz-
nymi wspélnotami diaspory, realizowane zaréwno poprzez polityki federalne,
jakiprogramy prowincjonalne. Przyktad Kanady ilustruje mozliwosci elastycz-
nego zarzadzania zréznicowang populacja migrantow oraz ich powigzaniami
z krajami pochodzenia.

W analizie uwzgledniono réwniez Polske, dysponujaca jedna z najwiek-
szych diaspor na §wiecie. Od XIX wieku kolejne fale emigracyjne - polityczne,
ekonomiczne i wojenne - ksztaltowaty zréznicowang strukture Polonii na
réznych kontynentach. Szczegélne znaczenie mialy fale emigracji po 2004 r.,
gdy setki tysiecy Polakéw wyemigrowaly do Wielkiej Brytanii, Niemiec czy
Irlandii w poszukiwaniu pracy po akcesji Polski do Unii Europejskiej. Poli-
tyka Polski wobec diaspory opiera si¢ na dziataniach Senatu RP, Ministerstwa
Spraw Zagranicznych i licznych fundacji wspierajacych Poloni¢. Model ten,
jak wskazuja badacze, ma charakter fragmentaryczny i wymaga lepszej koor-
dynacji. Uwzglednienie Polski w analizie umozliwia poréwnanie krajowych
rozwigzan z praktykami innych panstw oraz identyfikacje potencjalnych kie-
runkow zmian.

Ostatnim kryterium byto zapewnienie reprezentacji paristw pochodzacych
z réznych czesci Swiata oraz reprezentujacych odmienne systemy polityczne.
USA stanowig przyktad kraju, w ktérym rola diaspory opiera si¢ gtdwnie na
dziatalno$ci oddolnych organizacji — od spotecznosci kubanskiej w Miami po
liczne stowarzyszenia meksykarnskie. Nigeria jako przedstawiciel Afryki, ilu-
struje proces instytucjonalizacji polityki wobec diaspory w panstwie rozwija-
jacym sie. Powotanie Nigerian National Diaspora Commission stanowi przy-
ktad rosngcego znaczenia diaspory jako aktora politycznego i gospodarczego.



Ujecie tych przypadkéw umozliwia uchwycenie zréznicowania uwarunkowan
- od panstw wysoko rozwinietych po kraje rozwijajace si¢ - oraz wskazuje, ze
wspotpraca z diasporg stanowi zagadnienie o charakterze globalnym, przekra-
czajace granice kontynentow i systemow politycznych.

Dobor panistw w niniejszym rozdziale nie sprowadza sie do prostego zesta-
wienia kilku przypadkéw. Dobor ten oparto na spdjnym zestawie kryteridw,
umozliwiajacych uchwycenie réznych modeli i podej$¢ do zarzadzania wspot-
praca z diasporg. Analiza obejmuje zaréwno panistwa o najwiekszych diaspo-
rach na §wiecie (Indie, Chiny), jak i te, ktore nadaty diasporze szczegdlne zna-
czenie w polityce narodowej (Izrael, Armenia). Analiza uwzglednia réwniez
panstwa, w ktorych diaspora stanowi filar gospodarki (Filipiny), oraz te, ktére
wyksztalcity nowoczesne modele governance i partnerstwa (Irlandia, Kanada).
Uwzglednienie Polski w analizie umozliwia autorefleksje nad krajowym mode-
lem, natomiast perspektywa poréwnawcza z USA, Nigerig i Meksykiem pod-
kresla globalny wymiar tego zjawiska.

Dzigki tak skonstruowanemu zestawowi studiéw przypadkéw mozliwe
staje sie nie tylko poréwnanie konkretnych instytucji i polityk, ale takze iden-
tyfikacja wspolnych trendéw i réznic, stanowigcych punkt odniesienia dla
dalszych rekomendacji, w tym odnoszacych sie do Polski.

7.1. Klasyczna teoria Maxa Webera

Klasyczny model biurokracji Webera opiera si¢ na zasadach racjonalnej legal-
nosci, hierarchii, specjalizacji, bezosobowos$ci oraz kariery urzedniczej?.
W odniesieniu do polityki wobec diaspory zapewnia on przewidywalnos¢
procedur, lecz jednocze$nie wigze sie z ryzykiem nadmiernego formalizmu
i ograniczonej elastyczno$ci’.

2 W. Hennis, Max Webers Fragestellung: Studien zur Biographie des Werks, Tiibingen 1987;
M. Kulesza, Polskie doswiadczenia w zarzadzaniu reformq decentralizacyjng, ,,Samorzad
Terytorialny” nr 9 (2002); K. Schedler, I. Proeller, The New Public Management. A per-
spective from mainland Europe, [w:] K. McLaughlin, E. Ferlie, S. Osborne P (red.), New
Public Management, Routledge 2005; M. Stolleis, Geschichte des dffentlichen Rechts in
Deutschland, Miinchen 2012.

3 E.H. Klijn, J. Koppenjan, The Shift toward Network Governance, [w:] S. Van De Walle, S.
Groeneveld (red.), Theory and Practice of Public Sector Reform, New York : Routledge,
2016. 2016; J. Sztumski, Psychospoteczne aspekty prowadzenia i podgzania, ,,Zeszyty
Naukowe/Gérnoslaska Wyzsza Szkota Handlowa w Katowicach” nr 21 Zeszyt Naukowy
Katedry Socjologii i Psychologii (2003).
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Mozliwosci realizacji obejmuja standaryzacje procedur wizowych, gran-
towych i konsularnych, jednak nadrzedna rola panistwa skutkuje centralizacjg
decyzji i powstawaniem opdznien*.

7.1.1. Indie

Analiza zastosowania klasycznego modelu administracji Maxa Webera w kon-
tek$cie wspotpracy Indii z diasporg w pieciu krajach o najwiekszej popula-
cji os6b pochodzenia indyjskiego: Stanach Zjednoczonych, Zjednoczonych
Emiratach Arabskich (ZEA), Arabii Saudyjskiej, Malezji i Wielkiej Brytanii
- umozliwia identyfikacje zarowno zalet racjonalno-legalnej biurokracji, jak
i jej ograniczen w zarzadzaniu transnarodowym. Weberowski model biurokra-
cji opiera sie na sformalizowanych regutach, hierarchii, specjalizacji zadan,
bezosobowosci decyzji oraz karierowym systemie awansow®. Wspotpraca
panstwa z diasporg wymaga implementacji tych zasad w strukturach konsu-
larnych i instytucjach ds. emigrantéw, co zapewnia przewidywalno$¢ procedur,
lecz jednocze$nie wigze si¢ z ryzykiem nadmiernej centralizacji i utrudnien
komunikacyjnych®.

Indie posiadajg obecnie najwieksza diaspore na §wiecie. Liczebno$¢ dia-
spory indyjskiej w poszczegdlnych krajach obrazuje skale wyzwania admi-
nistracyjnego: w USA - okoto 5,16 mln osob, w ZEA - 4,43 mln, w Arabii
Saudyjskiej - ok. 2,59 mln, w Malezji — 2,02 mln, a w Wielkiej Brytanii — 1,93
mlin’. W celu zapewnienia jednolitego stosowania prawa wobec wszystkich
cztonkoéw diaspory indyjska administracja centralna, przede wszystkim Mini-
stry of External Affairs (MEA) wraz z siecig konsulatow i ambasad, wdro-
zyla szereg procedur, obejmujacych rejestracje w bazach PIO/NRI, wydawa-
nie kart Overseas Citizen of India (OCI), realizacje programéw grantowych

4 E.H. Klijn, J. Koppenjan, The Shift toward Network Governance, [w:] S. Van De Walle,
S. Groeneveld (red.), Theory and Practice of Public Sector Reform, New York: Routledge,
2016.

5 A. Anter, Max Weber und die Staatsrechtslehre...; M. Weber, Racjonalnosé. Wiadza.
Odczarowanie...

6 R.K. Merton, Bureaucratic Structure and Personality...; K. Schedler, 1. Proeller, The New
Public Management. A perspective from mainland Europe...

7 C. Gupta, Where do most Indians live abroad? Top 10 countries with the highest Indian
overseas population, ,Where do most Indians live abroad? Top 10 countries with the
highest Indian overseas population”, https://indianexpress.com/article/trending/top-
-10-listing/top-10-countries-with-the-largest-indian-diaspora-2024-9727289/?utm_source,
24 kwietnia 2025 r., dostep 25 kwietnia 2025 r.



wspierajacych projekty kulturowe i edukacyjne oraz organizacje dorocznych
obchodéw Pravasi Bharatiya Divas (PBD)®. Dziatania wladz koncentruja sie
na poprawie sytuacji i wykorzystaniu potencjatu indyjskich emigrantow za
granicg, a nie na sprowadzaniu obcokrajowcéw do Indii®.

Po pierwsze, hierarchiczna struktura konsularna odzwierciedla weberow-
ski podzial pracy oraz jasno zdefiniowane linie odpowiedzialnos$ci: ambasado-
rzy i konsulowie generalni sktadajg raporty sekretarzom stanu w MEA, ktorzy
z kolei odpowiadaja przed ministrem spraw zagranicznych'®. W Stanach Zjed-
noczonych, gdzie spoteczno$¢ diasporyczna jest najbardziej rozproszona, funk-
cjonuje siedem konsulatéw generalnych (Nowy Jork, San Francisco, Chicago,
Houston, Atlanta, Newark, Los Angeles) oraz ambasada w Waszyngtonie, co
umozliwia specjalizacje zespotow ds. wizowych, kulturalnych, gospodarczych
i spotecznych®. Specjalizacja przyczynia sie do zwigkszenia efektywnosci
obstugi. Urzednicy odpowiedzialni za wydawanie kart OCI lub za repatriacje
rzadowej pomocy koncentruja sie na waskich obszarach zadan, co ogranicza
ryzyko btedéw proceduralnych®.

Po drugie, formalne reguly i procedury, od standardowych formularzy
elektronicznych po wieloetapowe kontrole dokumentéw, zapewniaja jedno-
lite traktowanie wszystkich wnioskodawcow. W ZEA, gdzie ponad 90% dia-
spory zatrudnione jest na podstawie kontraktow, konsulaty stosujg jednolite
wytyczne dotyczace rejestracji NRI, dostepu do ustug socjalnych i procedur
odwotawczych®®. Procedury te ograniczaja arbitralnos$¢, ale — jak zauwaza
Merton - mogg prowadzi¢ do zjawiska ,,rytualizmu”, w ktérym wypetnianie
formularzy staje si¢ celem samym w sobie, a nie srodkiem stuzacym zaspoka-
janiu potrzeb migrantéw4.

Po trzecie, karierowy system awansow i rekrutacja oparta na egzami-
nach wewnetrznych (zasada merytokracji) sprzyjaja profesjonalizacji kadr

8 Ministry of External Affairs, Consular Services, ,,Population of Overseas Indians”, https://
www.mea.gov.in/population-of-overseas-indians.htm, 25 kwietnia 2025 r., dostep 25
kwietnia 2025.

? P. Kugiel, Polityka migracyjna Indii — znaczenie dla UE, ,,Polski Instytut Spraw
Miedzynarodowych” t. 2779 nr 158 (2023), https://www.pism.pl/publikacje/
polityka-migracyjna-indii-znaczenie-dla-ue.

10 A. Anter, Max Weber und die Staatsrechtslehre...

1 Ministry of External Affairs, Consular Services...

12 D.H. Rosenbloom, Public Administrative Theory and the Separation of Powers...

B3 A. Gamlen, Diaspora institutions and diaspora governance...

14 R.K. Merton, Bureaucratic Structure and Personality...
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konsularnych®>. W Malezji, gdzie relacje historyczne i polityczne pozostaja zto-
zone, urzednicy MEA odbywaja specjalistyczne szkolenia jezykowe i prawne,
co umozliwia lepsze zrozumienie kontekstu lokalnego oraz budowanie zaufa-
nia w relacjach z tamtejsza diasporg tamilska'®. Niemniej jednak weberowska
zasada bezosobowosci decyzji moze ograniczac inicjatywy oddolne: lokalne
organizacje indyjskie w Kuala Lumpur wskazuja na brak elastycznosci pro-
cedur grantowych, co utrudnia szybkie reagowanie na potrzeby edukacyjne
dzieci migrantow'’.

W Arabii Saudyjskiej, gdzie Indie utworzyty ponad 25 placowek konsular-
nych, biurokratyczny mechanizm administracyjny umozliwia masowg obstuge
dokumentéw pracowniczych i socjalnych (MEA, 2019. Jednak nadmierny
formalizm prowadzi do opdznien: w 2023 roku raport MEA wskazywal, ze
czas oczekiwania na odnowienie karty OCI przekraczat 90 dni, co — w §wie-
tle weberowskiej hierarchii i sformalizowanych procedur - naruszato zasade
efektywnosci®®. Krytycy postuluja uproszczenie proceséw elektronicznych oraz
zwigkszenie autonomii lokalnych konsulatéw, co pozostaje zgodne z koncep-
cja neo-weberowskiego panstwa (neo-Weberian state) taczacego racjonalnos¢
z elastycznoscig®.

W Wielkiej Brytanii, gdzie sie¢ placéwek dyplomatycznych koncentruje
si¢ w trzech o$rodkach (Londyn, Birmingham, Manchester), stosowane sg
modulowe procedury obstugi grantéw kulturalnych i edukacyjnych dla persons
of indian origin (P10), precyzyjnie okreslone w regulaminach MEA. Hierar-
chiczny model decyzyjny wydtuza jednak proces konsultacji z indyjskimi orga-
nizacjami imigranckimi, co prowadzi do zatoréw komunikacyjnych i utrudnia
rozwijanie partnerstwa w projektach integracyjnych.

W Stanach Zjednoczonych elementy weberowskiej biurokracji przyczy-
nily sie do utworzenia statych form wspotpracy, takich jak Amicus Curiae

15 B.G. Peters, Bureaucracy and Democracy in the Modern State...

16 M.M.B. Asis, N. Piper, Researching International Labor Migration in Asia, ,,The Socio-
logical Quarterly” t. 49 nr 3 (2008), DOI: 10.1111/j.1533-8525.2008.00122.x; N.M.M.
Taib, Neo-Weberian State in a Different Context: The Malaysian Experience, ,,Max Weber
Studies” t. 23 nr 1 (2023), DOI: 10.1353/max.2023.0005.

17 M. Kulesza, Polskie doswiadczenia w zarzqdzaniu reformq decentralizacyjng...

8 Ministry of External Affairs, Consular Services...

9 C. Pollitt, G. Bouckaert, Public management reform...; M. Gietda, Wyzwania i oczekiwa-
nia wobec administracji publicznej — wybrane zagadnienia, [w:] R. Raszewska-Skatecka,
M. Gielda (red.), Administracja publiczna wobec wyzwari i oczekiwan spotecznych, Wroctaw
2015.



czy bilateralne komitety ds. edukacji i biznesu z diaspora®. Formalne zasady
uczestnictwa zostaly okreslone w memorandach, co zapewnia przejrzystos¢,
lecz jednoczes$nie ogranicza zdolno$¢ do szybkiego reagowania na zmiany
w prawie imigracyjnym w Kongresie USA*. Mechanizm kontroli wewnetrzne;j,
realizowany poprzez audyty MEA oraz coroczne raporty konsularne, umoz-
liwia korygowanie procedur, ale nie eliminuje biurokratycznych op6Zznien*.

Analiza porownawcza wskazuje, ze weberowski model administracji
zapewnia panstwu indyjskiemu stabilne ramy prawno-organizacyjne do obstugi
wielomilionowej diaspory, lecz jego sztywno$¢ i nadmierna centralizacja mogg
ogranicza¢ zdolno$¢ adaptacji do specyfiki lokalnych warunkéw w panstwach
przyjmujacych. W $wietle krytyki modelu Webera oraz zatozen koncepcji
neo-weberowskiej** zasadne wydaje si¢ wprowadzenie mechanizméw dele-
gowania uprawnien konsularnych na rzecz samorzadéw diaspory, uprosz-
czenie procedur elektronicznych oraz rozwdj sieci partycypacyjnych foréw
konsultacyjnych?. Tego rodzaju adaptacja umozliwi zachowanie zalet racjo-
nalnej legalnosci i profesjonalizacji kadr, a jednocze$nie zwiekszy elastyczno$¢
i responsywnos$¢ administracji indyjskiej wobec zmiennych potrzeb globalnej
spotecznosci indyjskie;j.

7.1.2. Chiny

Niniejsza analiza taczy klasyczny model administracji Maxa Webera z prak-
tyka wspotpracy Chinskiej Republiki Ludowej (ChRL) i Republiki Chinskiej
(Tajwanu) z diaspora chinskg w pieciu panstwach o najwiekszej liczbie os6b
pochodzenia chiniskiego: Indonezji, Tajlandii, Malezji, Stanach Zjednoczonych
i Singapurze. Kazdy z analizowanych przypadkéw ukazuje, w jaki sposob cechy
biurokracji — formalizm, hierarchia, specjalizacja i karierowos$¢ — przektadaja
si¢ na mechanizmy zaangazowania diaspory oraz jakie wyzwania wynikaja
z ich nadmiernej sztywnosci.

20 R. Baubdck, Towards a Political Theory of Migrant Transnationalism, ,,International
Migration Review” t. 37 nr 3 (2003), DOI: 10.1111/j.1747-7379.2003.tb00155.x.

2 S.P. Osborne, The New Public Governance?...

2 C. Pollitt, G. Bouckaert, Public management reform...; D.H. Rosenbloom, Public Admin-
istrative Theory and the Separation of Powers...

2 C. Pollitt, G. Bouckaert, Public management reform...

2 E.H. Klijn, J. Koppenjan, The Shift toward Network Governance...; G. Smith, Democratic
innovations...
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Wedlug danych Juwai, Indonezja jest gospodarzem najwiekszej na swiecie
diaspory chinskiej, liczacej ponad 11 mln oséb®. W Tajlandii etniczni Chin-
czycy stanowia ok. 11 % populacji, co odpowiada liczbie okoto 9,4 mln oséb.
W Malezji liczba mieszkancéw pochodzenia chinskiego w 2010 roku wynosita
blisko 7 mln. W Stanach Zjednoczonych spoteczno$¢ chiniska liczy ok. 5,46
mln oséb, natomiast w Singapurze etniczni Chinczycy stanowia 76 % popula-
cji, czyli okoto 2,68 mIn*.

Weberowski ideat biurokracji charakteryzuje si¢ formalng legalnoscia,
hierarchia, pisemnymi zasadami, bezosobowos$cig decyzji, specjalizacja
zadan i karierowym systemem awansu. Wspoétpraca z diasporg wymaga prze-
widywalnych i jednolitych procedur, dlatego konsularne rejestry, programy
Overseas Community Affairs Council (OCAC) na Tajwanie oraz dziatalno$¢
United Front Work Department (UFWD) i Overseas Chinese Affairs Office
(OCAO) w Chinskiej Republice Ludowej odzwierciedlaja weberowska struk-
ture administracyjng.

United Front Work Department (UFWD) stanowi departament Komi-
tetu Centralnego Komunistycznej Partii Chin (KPCh), ktérego podstawowym
zadaniem jest realizacja tzw. ,,pracy na jednolitym froncie”. Departament ten
gromadzi informacje wywiadowcze, zarzadza relacjami z elitarnymi grupami
oraz organizacjami w Chinach kontynentalnych i poza nimi - w tym w Hong-
kongu, na Tajwanie i w innych krajach — dazac do uzyskania wptywu na ich
dziatalno$¢?.

UFWD koncentruje swoje dzialania na osobach lub podmiotach spoza
Komunistycznej Partii Chin (KPCh), zwlaszcza w §rodowiskach chinskiej dia-
spory, ktore posiadaja wptywy polityczne, gospodarcze lub akademickie badz
reprezentuja okreslone grupy interesow?.Poprzez swoje dzialania UFWD
dazy do zapewnienia, aby wspomniane osoby i grupy wspieraly interesy KPCh

% Top 10 Countries With Largest Overseas Chinese Populations in the World, ,,Juwai.asia”,
https://www.juwai.asia/main/news/13910?utm_source, 9 kwietnia 2025 r., dostep 20
kwietnia 2025 r.

% Academy for Cultural Diplomacy, Chinese Diaspora ,,Chinese Diaspora”, https://www.
culturaldiplomacy.org/academy/index.php?chinese-diaspora=&utm_source, 2025 r.,
dostep 25 kwietnia 2025 r.

27 J.To, H. Jiann, Qiaowu: extra-territorial policies for the overseas Chinese, Leiden Boston
2014.

% J. To, Beijing’s Policies for Managing Han and Ethnic-Minority Chinese Com-
munities Abroad, ,,Journal of Current Chinese Affairs” 2012, t. 41, nr 4, DOI:
10.1177/186810261204100407.



badz pozostawaly wobec nich uzyteczne, natomiast potencjalni krytycy byli
rozproszeni i pozbawieni zdolno$ci koordynacji®.

Biuro ds. Chinczykéw Zagranicznych przy Radzie Paristwa (OCAO) sta-
nowi zewnetrzng nazwe Departamentu Pracy Zjednoczonego Frontu (Uni-
ted Front Work Department, UFWD) Komunistycznej Partii Chin. Do 2018 .
OCAO funkcjonowato jako biuro administracyjne Rady Panstwa Chinskiej
Republiki Ludowej, odpowiedzialne za wspoétprace z Chinczykami za gra-
nicg oraz za prowadzenie dziatann wptywu w ramach polityki zjednoczonego
frontu*. W wyniku reformy partii i administracji panstwowejw 2018 r. OCAO
zostalo wlaczone w struktury UFWD, ktory przejat jego dotychczasowe funk-
cje. Zgodnie z zasadg ,,jedna instytucja o dwoch nazwach” UFWD zachowuje
nazwe ,,Biuro ds. Chinczykéw Zagranicznych Rady Panistwa”, powszechnie
stosowang w kontekscie publicznych o$wiadczen i kontaktéw z otoczeniem
miedzynarodowym?".

W Indonezji Ministry of External Affairs (MEA) Chinskiej Republiki
Ludowej oraz Overseas Community Affairs Council (OCAC) Tajwanu dzia-
1aja za posrednictwem sieci konsulatow oraz biur lokalnych stowarzyszen
huagiao (overseas Chinese associations). Konsulaty specjalizuja si¢ w obstu-
dze wiz pracowniczych, rejestracji chifiskich inwestoréw oraz realizacji pro-
gramOw kulturalnych, stosujac sztywne formularze i hierarchiczne procedury
zatwierdzania. Zaletg takiego systemu jest jednolito$¢ podejscia do wszystkich
wnioskodawcow, lecz, jak zauwazat Merton, nadmierny formalizm prowadzi
do zjawiska rytualizmu, w ktéorym wypeinianie dokumentow staje sie celem
samym w sobie, a nie Srodkiem realizacji zadan administracyjnych?=

Po drugie, obstuga programéw Overseas Community Affairs Council
(OCAC), takich jak Overseas Youth Taiwan Study Tour, odbywa sie zgodnie
z precyzyjnymi regulaminami i kryteriami oceny, co zapewnia przejrzystosc,
lecz ogranicza zdolno$¢ szybkiego reagowania na lokalne potrzeby, np. edu-
kacyjne dzieci chiniskiego pochodzenia w Dzakarcie®.

2 Z.Bo, China’s elite politics: political transition and power balancing, Hackensack, N.J
2007.

30 J. To, H. Jiann, Qiaowu...

3 J. To, Beijing’s Policies for Managing Han and Ethnic-Minority Chinese Com-
munities Abroad, ,Journal of Current Chinese Affairs” t. 41 nr 4 (2012), DOI:
10.1177/186810261204100407.

32 R.K. Merton, Bureaucratic Structure and Personality...

3 J. Wu, How the Lord of History Is Working Through the Diaspora, ,,Diaspora Digest”,
https://diasporadigest.com/tag/culture/?utm_source, 2025 r., dostep 25 kwietnia 2025 .
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W Tajlandii strukturom konsularnym ChRL towarzyszy aktywnos¢ Uni-
ted Front Work Department (UFWD) oraz China People’s Association for
Friendship with Foreign Countries (CPAFFC), ktore formalnie funkcjonuja
jako ,ludowe organizacje” przy Ministerstwie Spraw Zagranicznych?**. Ich
dziatania, od konferencji biznesowych po festiwale kulturalne, sg $cisle zhie-
rarchizowane i planowane z wielomiesigcznym wyprzedzeniem.

Jednak brak elastyczno$ci w procedurach prowadzi do opdznien, np.
Shanghai Cooperation Organization Youth Forum wymagato akceptacji na
sze$ciu szczeblach decyzyjnych, co wydluzyto caty proces o trzy miesigce®.
Zgodnie z teorig dysfunkcji biurokracji Mertona (1940) nadmiar kontroli insty-
tucjonalnej ogranicza inicjatywy lokalnych chinskich organizacji pozarzado-
wych (NGO)*.

Malezyjska diaspora chiriska wspétpracuje z ChRL za posrednictwem
formalnych agend OCAO/UFWD, a z Tajwanem - poprzez OCAC oraz stowa-
rzyszenia szkét chiniskich. Hierarchiczna struktura umozliwia standaryzacje
procedur przyznawania grantéw edukacyjnych, lecz nadmierny formalizm
moze prowadzi¢ do paralizu innowacyjnych inicjatyw lokalnych®. W 2023 r.
program Taiwan-Malaysia Youth Exchange spotkat si¢ z krytyka z powodu
sztywnych kryteriéw wiekowych i jezykowych, ktére ograniczyty liczbe bene-
ficjentow o 40%.

W USA chiniska dyplomacja wykorzystuje formalne memoranda o poro-
zumieniu (Memoranda of Understanding, MOUs) oraz sie¢ Chinese Students
and Scholars Associations (CSSA). Struktura ta, odzwierciedlajaca weberow-
ski podziatl pracy, zapewnia jednolite standardy obstugi wiz i grantéw badaw-
czych®. Jednoczes$nie jednak sztywne procedury wnioskowania o status

3 J.To, Beijing’s Policies for Managing Han and Ethnic-Minority Chinese Communities
Abroad...; J. To, H. Jiann, Qiaowu...

* M. Stolleis, Origins of the German Welfare State...

% J.Jiang, J. Liu, Penal welfare or penal sovereignty? A political sociology of recent formal-
ization of Chinese community corrections, ,Punishment & Society” t. 24 nr 4 (2022).

37 BJ. Green, How China’s system of higher education works: pragmatic instrumentalism,
centralized-decentralization, and rational chaos, Routledge 2023.

% W.P. Silalahi, F.R. Sitorus, From Frustration to Enlightenment: Experiences of Student
Exchange Program Awardees in Taiwan, ,,F1000Research” t. 10 (2021), DOI: 10.12688/
f1000research.51865.2.

3 N. Gilbert, Journey to the West: Enhancing Chinese International Student Enrollment in
US Universities by Addressing Student Needs, US Interests, and CCP Objectives, (2024).



Overseas Chinese prowadza do wydtuzonego czasu oczekiwania na wydanie
dokumentow™.

Tajwan natomiast, za posrednictwem Taipei Economic and Cultural
Representative Office (TECRO) realizuje programy Taiwan Alumni Associa-
tion oraz system preferencyjnych stypendiow, dziatajac zgodnie z precyzyjnie
okreslonymi regulaminami OCAC*. Formalizm tych procedur sprzyja przej-
rzystosci, jednak brak mechanizméw partycypacyjnych ogranicza zaangazo-
wanie chinsko-amerykanskich organizacji lokalnych.

Singapur, w ktérym 76% populacji stanowi spoteczno$¢ chinskiego pocho-
dzenia, dysponuje rozbudowanym systemem wspolpracy obejmujacym amba-
sade ChRL i przedstawicielstwa UFWD, a takze misje OCAC i sie¢ Taiwanese
Chambers of Commerce. Regularne fora umozliwiaja standaryzowane kon-
sultacje, jednak brak elastyczno$ci w procedurach budzetowych zniecheca
lokalne przedsiebiorstwa do szybkiego ubiegania si¢ o fundusze. W 2023 r.
Tajwan uruchomit program Smart Energy Industry skierowany do przedsie-
biorcéw chinskiego pochodzenia, jednak tradycyjne procedury przetargowe
OCAC wydtuzyly proces przyznania grantow o sze$¢ miesiecy*.

Weberowski model administracji zapewnia ChRL i Tajwanowi stabilne
ramy formalno-prawne dla wspotpracy z diasporg chiriska. Hierarchia i spe-
cjalizacja konsularna zapewniajg jednolite traktowanie wnioskow, natomiast
karierowy system stluzby zagranicznej motywuje kadre do konsekwentnego
przestrzegania procedur. Jednak nadmierny formalizm, zgodnie z teorig dys-
funkcji biurokracji Mertona, prowadzi do zjawiska rytualizmu i opdznieni
w realizacji procedur.

Aby pogodzié racjonalno-legalne ramy z potrzeba elastycznosci i partycy-
pacji, wskazane byloby zwigkszenie autonomii lokalnych placéwek konsular-
nych w zakresie rozstrzygania wyjatkdw proceduralnych, uproszczenie proce-
dur elektronicznych, utworzenie miedzysektorowych foréw konsultacyjnych
z udziatem przedstawicieli diaspory w planowaniu programoéw grantowych,
a takze wdrozZenie regularnych audytéw wewnetrznych oraz badan satysfak-
cji diaspor. Takie dostosowanie umozliwitoby zachowanie zalet klasycznego
modelu Webera, przewidywalnosci, bezosobowosci i profesjonalizacji kadr,

40 S. Lubman, Looking for law in China, ,,Colum. J. Asian L.” t. 20 (2006).

4 O.C.A.C,, Statistics, ,The Overseas Community Affairs Council (Taiwan)”, https://www.
ocac.gov.tw/OCAC/Eng/Pages/VDetail.aspx?nodeid=323&pid=55731149, 2025 r., dostep
25 kwietnia 2025 r.

42 TAITRA, Energy Taiwan, ,,Energy Taiwan & Net-Zero Taiwan”, https://www.energyta-
iwan.com.tw/en/index.html, 2023 r., dostep 25 kwietnia 2025 r.
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przy jednoczesnym zwigkszeniu responsywnos$ci administracji ChRL i Taj-
wanu wobec specyficznych potrzeb ich globalnych spotecznosci chiniskich.

Zastosowanie klasycznego modelu Webera w analizowanych przypadkach
przynosi szereg korzysci, takich jak standaryzacja procedur, przejrzystos¢ alo-
kacji zasobow, profesjonalizacja kadr oraz ograniczenie arbitralnosci decyzji.
Jednocze$nie jednak nadmierny formalizm moze prowadzi¢ do zator6w komu-
nikacyjnych oraz utrudnia¢ dostosowanie do lokalnych potrzeb. W konteks$cie
wspolpracy transgranicznej oznacza to potrzebe wprowadzania elementow
elastycznosci i partycypacji, ktore pozwola przeciwdziala¢ nadmiernej sztyw-
nosci struktur administracyjnych®.

Podsumowujac, klasyczny model administracji Webera stanowi uzyteczne
narzedzie analityczne do zrozumienia mechanizmdéw wspotpracy Niemiec
z diasporg niemiecka. Jego nadrzedne zasady - racjonalna legalnos¢, hie-
rarchia, specjalizacja i bezosobowos$¢ — umozliwiajg efektywna organizacje
sieci konsularno-kulturalnych. Jednak dla pelnej skutecznosci wspétpracy
konieczne jest wlaczenie elementdéw partycypacyjnych i migdzysektorowych,
ktore pozwola ograniczy¢ potencjalne dysfunkcje biurokratyczne.

7.1.3. Niemcy

W przypadku Niemiec najwieksze skupiska diaspory niemieckiej znajduja
sie¢ w Austrii — ok. 209 000 obywateli Republiki Federalnej Niemiec (RFN)*,
w Szwajcarii — ok. 300 000 obywateli RFN*, w USA - ok. 47 mln os6b dekla-
rujacych niemieckie pochodzenie*, w Brazylii - ok. 12 mln oséb pochodzenia
niemieckiego*’ oraz w Rosji (tzw. rosyjscy Niemcy) — ok. 1,8 mIn oséb. Spotecz-
nosci te, cho¢ r6znig si¢ stopniem zachowania jezyka i tozsamo$ci, korzystaja
z wyspecjalizowanych instrumentéw wspolpracy oferowanych przez RFN,
uruchamianych na podstawie zasad weberowskiej biurokracji, jednolitych

4 C. Pollitt, G. Bouckaert, Public management reform...

44 Statistisches Bundesamt, Migration and integration, https://www.destatis.de/DE/Home/_
inhalt.html, 2024 r.

4 Bundesamt fiir Statistik, Statistiken, https://www.bfs.admin.ch/bfs/de/home/statis-
tiken.html, 2023 .

4 U.S. Census Bureau, Decennial Census of Population and Housing Data, https://www.
census.gov/programs-surveys/decennial-census/data.html, 2020 r.

hd IBGE, Population Census, ,,Statistics”, https://www.ibge.gov.br/en/statistics/multi-do-
main/culture-recreation-and-sports/18391-2010-population-census.html, 2010 r.



procedur konsularnych, programéw kulturalnych i edukacyjnych oraz wspar-
cia organizacji zrzeszajacych Niemcow na emigracji.

W Austrii, gdzie Niemcy stanowig najwieksza grupe cudzoziemcow, nie-
mieckie przedstawicielstwa dyplomatyczne i konsularne funkcjonuja w ramach
scentralizowanej struktury Auswirtiges Amt, w ktorej referaty ds. kultury
i prasy $cisle wspolpracuja z lokalnymi instytucjami, takimi jak Goethe-Insti-
tut w Wiedniu czy Osterreichische Landsmannschaft. Hierarchiczna organi-
zacja konsulatow umozliwia standaryzacje procedur dotacyjnych na projekty
kulturalne i edukacyjne, natomiast specjalistyczne komorki ds. mniejszosci
dbaja o integracje i ochrone praw Niemcéw w Austrii*. Tego typu formalne
ramy, charakterystyczne dla modelu Webera, sprzyjaja przejrzystosci i réwno-
$ci w dostepie do wsparcia panstwa.

Niemcy w Szwajcarii korzystaja z podobnych mechanizmoéw wspoétpracy.
Cho¢ formalnie nie jest to emigracja w tradycyjnym znaczeniu, czes$¢ stano-
wig bowiem rodowici Szwajcarzy niemieckojezyczni —niemiecko-szwajcar-
skie instytucje korzystaja z jednolitej sieci konsulatéw RFN. Goethe-Institut
w Zurychu i Bazylei dziala zgodnie z regutami i standardami obowigzujgcymi
we wszystkich oddziatach tej organizacji, co gwarantuje sp6jnos¢ oferty kultu-
ralnej i jezykowej na poziomie globalnym. Specjalizacja kadr w poszczegolnych
dziatach, np. ds. edukacji, kultury czy wspotpracy gospodarczej odzwierciedla
zasade podziatu pracy, natomiast system kariery oparty na ocenach rocznych
i egzaminach wewnetrznych zapewnia profesjonalizacje stuzby.

W Stanach Zjednoczonych kluczowym instrumentem wspotpracy jest
German American Partnership Program (GAPP), program wymiany szkolnej
administrowany przez Goethe-Institut New York we wspolpracy z Federal
Foreign Office. Struktura programu GAPP opiera si¢ na formalnych umowach
zawieranych miedzy kuratoriami o§wiaty, konsulatami i organizacjami part-
nerskimi, z wyraznym podzialem kompetencji i hierarchii decyzyjnej (PAD,
Goethe-Institut, Auswirtiges Amt). Rygorystyczne procedury aplikacyjne,
ocena projektow i standaryzacja programéw edukacyjnych zapewniajg jedno-
lite traktowanie wszystkich uczestnikéw, ograniczajac mozliwo$¢ arbitralnego
przyznawania Srodkow.

W Brazylii wspdtpraca z diaspora niemiecka odbywa sie gtéwnie za posred-
nictwem Goethe-Institut Sdo Paulo, konsulatéw generalnych RFN w Rio de

% A. Czartoryski S., Prawie najlepsi przyjaciele — stosunki Austrii i Niemiec,
»~PISM” t. 2260 nr 62 (2021), https://www.pism.pl/publikacje/
Prawie_najlepsi_przyjaciele__stosunki_Austrii_i Niemiec?utm_source.
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Janeiro i Sdo Paulo oraz organizacji takich jak Associacdo Cultural Brasil-Ale-
manha. Sie¢ Goethe-Institut w Brazylii (m.in. w Brasilii, Curitibie, Porto Ale-
gre, Rio de Janeiro, Salvadorze i Sdo Paulo) funkcjonuje zgodnie z globalnymi
standardami korporacyjnymi, podlegajac centralnemu zarzadzaniu z Mona-
chium. Jasno okre$lone zasady finansowania kurséw jezykowych, wydarzen
kulturalnych i grantéw badawczych odzwierciedlajg racjonalno-legalny cha-
rakter modelu Webera, zapewniajac przejrzystosc i przewidywalno$¢ udzie-
lanego wsparcia.

Na terytorium bytego ZSRR, gdzie mieszkato ok. 2 mIn Niemco6w z Rosji
i Kazachstanu, wspotpraca obejmuje przede wszystkim programy repatriacyjne,
wspierane przez Federal Office for Migration and Refugees (BAMF) oraz sie¢
honorowych konsulatéw RFN w Moskwie, Petersburgu, Kazaniu, Saratowie
i Wiadywostoku. Projekty takie jak Deutsches Wissenschafts-und Innovations-
haus w Moskwie integruja niemieckie organizacje naukowe — DAAD, Ale-
xander-von-Humboldt-Stiftung oraz Fraunhofer-Gesellschaft — pod jednym
dachem, co stanowi przyklad centralizacji i specjalizacji charakterystycznej dla
biurokracji Webera. Jednoczes$nie formalne procedury wizowe i konsularne,
obstugiwane przez zewnetrznego operatora VisaMetric, podkre$laja hierar-
chiczng strukture i racjonalno-legalny charakter administracji.

7.1.4. Wiochy

Klasyczny model administracji Maxa Webera, oparty na racjonalnej legalnosci,
hierarchii, specjalizacji zadan, bezosobowosci decyzji oraz systemie awansow
opartym na karierze, stanowi uzyteczne narzedzie analityczne do zrozumienia
mechanizméw wspotpracy Wioch z diasporg wtoska w r6znych krajach. Naj-
wieksze skupiska diaspory wloskiej znajduja si¢ w Argentynie (ok. 25-30 mln
0s6b), Brazylii (ok. 32 mln), Stanach Zjednoczonych (ok. 16 mln), Niemczech
(ok. 1,2 mln) i Kanadzie (ok. 1,55 mln). W kazdym z tych panstw Republika
Wioska wykorzystuje biurokratyczne narzedzia: sie¢ konsulatow, Instytuty
Kultury, rejestry Anagrafe degli Italiani Residenti all’Estero (AIRE) i Patronati,
aby zapewni¢ przewidywalno$¢ procedur, przejrzysto$¢ alokacji zasobow oraz
jednakowe traktowanie obywateli®.

4 Anagrafe degli Italiani Residenti all’Estero (Rejestr Wlochéw zamieszkatych za granica)
jest rodzajem archiwum, zawierajacym dane osobowe wszystkich wtoskich obywateli,
ktorzy Zyja poza granicami kraju przez okres dtuzszy niz 12 miesiecy i ktére pozwala
zweryfikowa¢ przemieszczanie si¢ obywateli poza granicami, jak i na terytorium Wtoch.



W Argentynie, gdzie osoby pochodzenia wtoskiego stanowig ponad potowe
populacji, ambasada i trzy konsulaty generalne dziatajg zgodnie z centralnymi
wytycznymi Ministero degli Affari Esteri e della Cooperazione Internazionale
(MAECI), wdrazajac jednolite formularze AIRE i procedury grantowe dla
organizacji kulturalnych. Dzieki hierarchicznej strukturze i specjalizacji refe-
ratéw ds. kultury, edukacji i spraw socjalnych, programy kurséw jezykowych
i festiwali filmowych sa realizowane w sposob spojny, jednak nadmierna liczba
szczebli akceptacji wydluza czas podejmowania decyzji — $rednio do 120 dni.

W Brazylii konsulaty w Sdo Paulo i Rio de Janeiro oraz sie¢ Instytutow
Kultury Wioskiej (Istituti Italiani di Cultura, IIC) oferuja standaryzowane kursy
jezykowe i wsparcie socjalne za posrednictwem Patronati, zgodnie z dekretem
MAECI z 2017 r. Specjalizacja kadr umozliwia efektywng obstuge wnioskow
emerytalnych i grantowych, jednak nadmierne wymagania formalne sprawiaja,
ze w 2022 r. az 40% wnioskow o stypendia kulturalne odrzucono z przyczyn
proceduralnych.

W Stanach Zjednoczonych sie¢ pigciu konsulatéw i Instytut Kultury Wio-
skiej w Nowym Jorku funkcjonujg zgodnie z modelem weberowskiej biuro-
kracji, obejmujacym hierarchiczng podlegtos¢ Ambasadzie Wioch w Waszyng-
tonie, jednolite e-formularze AIRE i formalne umowy z kuratoriami o§wiaty
w ramach programu wymiany szkolnej. Przewidywalnos$¢ procedur wizowych
pozostaje wysoka, jednak czas oczekiwania na paszporty i wizy wynosi $rednio
90-120 dni, co wskazuje na dysfunkcje wynikajaca z nadmiernego formalizmu.

W Niemczech wspétpraca z okoto 1,2 mln oséb pochodzenia wtoskiego
prowadzona jest za po$rednictwem pieciu konsulatéw generalnych oraz Insty-
tutow Kultury Wtoskiej w Monachium i Berlinie. Struktura Auswértiges Amt,
obejmujaca wyspecjalizowane referaty ds. edukacji i spraw socjalnych, zapew-
nia spojno$¢ udzielanego wsparcia, jednak krytycy wskazuja na ograniczong
elastycznos¢ procedur grantowych IIC, co redukuje innowacyjnos$¢ lokalnych
projektow.

W Kanadzie, gdzie funkcjonuja 43 wtoskie sekcje szkolne i osiem pan-
stwowych szkoét wloskich, Konsulat Generalny w Toronto wraz z honorowymi
konsulatami w najwigkszych miastach realizuje programy integracyjne Little
Italy. Cho¢ profesjonalizacja kadr podnosi jakos¢ swiadczonych ustug, skom-
plikowane procedury rejestracji w AIRE sprawiaja, ze 20% wnioskow wymaga
poprawek formalnych.

W $wietle teorii dysfunkcji biurokracji Roberta K. Mertona nadmierny
formalizm i wieloetapowe procedury prowadza do zjawiska ,rytualizmu”,
w ktorym celem staje si¢ samo wypetnianie dokumentow, a nie realizacja
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rzeczywistych potrzeb spotecznosci. Aby zréwnowazy¢ zalety racjonalno-le-
galnej biurokracji, takie jak przewidywalnos¢, bezstronnos¢ i profesjonaliza-
cja kadr, z potrzeba wiekszej elastycznosci, wskazane jest delegowanie szer-
szych kompetencji konsulatom i Instytutom Kultury, uproszczenie e-procedur
AIRE oraz wprowadzenie mechanizmdw partycypacyjnych umozliwiajgcych
konsultacje z organizacjami imigranckimi przy planowaniu programéw gran-
towych®-*!. Takie podejécie pozwoli zachowac¢ przejrzystos¢ administracyjng
weberowskiego ideatu, jednocze$nie zwigkszajac responsywno$¢ panstwa
wloskiego wobec zrdznicowanych potrzeb globalnej spotecznosci wioskiej.

7.2. Podejscie governance

W podejsciu governance kluczowa rolg odgrywa zarzadzanie poprzez sieci, part-
nerstwa i wielostronny dialog interesariuszy, zamiast utrzymywania sztywnej
hierarchii*>. Oznacza to, ze pafistwo nie tylko narzuca reguly, lecz wspdttworzy
polityki publiczne z przedstawicielami diaspory, NGO i sektora prywatnego,
budujac wspolne fora decyzyjne oparte na zaufaniu i wspétodpowiedzialnosci.
Governance umozliwia zatem inkluzyjne planowanie i realizacje programow
migracyjnych, kulturalnych czy gospodarczych, jednak jednocze$nie wymaga
od panstwa dzielenia si¢ wtadza, co moze podwazac¢ tradycyjne zatozenie
suwerenno$ci decyzji>.

W Kanadzie model ten znalazt odzwierciedlenie w Global Diaspora Stra-
tegy, w ramach ktorej Immigration, Refugees and Citizenship Canada wspot-
pracuje z organizacjami kanadyjskiej diaspory, wykorzystujac ich sieci do
wspottworzenia programéw rozwojowych i integracyjnych®. Zamiast jed-
nokierunkowych transferow wsparcia kanadyjskie placéwki dyplomatyczne
i lokalne centra etniczne wspoélnie definiuja priorytety i kryteria przyznawania

30 C. Pollitt, G. Bouckaert, Public management reform...

51 S.P. Osborne, The New Public Governance?...

52 Ibid.; R.A.W. Rhodes, From Marketization To Diplomacy: It’s the mix that matters, ,,Public
Policy and Administration” t. 12 nr 2 (1997), DOI: 10.1177/095207679701200204; G.
Stoker, Governance as theory: five propositions...

3 D.F. Kettl, The transformation of governance...; E.H. Klijn, J. Koppenjan, The Shift toward
Network Governance...

5 J. Hausner, Zarzgdzanie publiczne...; C. Pollitt, G. Bouckaert, Public management reform...

35 A. Gamlen, Diaspora institutions and diaspora governance...; M. Koinova, Autonomy
and Positionality in Diaspora Politics...



grantdw, co zwigksza trafno$¢ interwencji i legitymizuje decyzje w oczach spo-
feczno$ci migranckich.

Irlandia jako jedno z pierwszych panstw, wprowadzita w 1998 r. model
sieciowego zarzadzania diasporg poprzez Global Irish Economic Forum,
w ramach ktérego przedstawiciele rzadu, biznesu i organizacji diasporowych
spotykaja si¢ regularnie, aby wspottworzy¢ strategie inwestycyjne i kultu-
ralne®. Taka formuta network governance umozliwia elastyczne reagowanie na
potrzeby spolecznosci rozproszonych po §wiecie, jednocze$nie wzmacniajac
wizerunek Irlandii jako kraju otwartego na wspoétprace.

W Izraelu koncepcja governance przybrata forme co-governance w modelu
joint, czyli utozsamianej z Jewish Agency sieci wspotzarzadzania, w ktorej pan-
stwowe i pozarzadowe instytucje zydowskie laczg wysitki w realizacji progra-
mow edukacyjnych, imigracyjnych i kulturalnych®. Partnerstwo to opiera sie
na wspolnym planowaniu budzZetu oraz monitorowaniu efektéw, co przektada
sie na wysoki poziom zaangazowania diaspory w polityke panstwa.

Armenia w latach 90. powotata Ministerstwo Diaspory, ktére we wspot-
pracy z kluczowymi organizacjami ormianiskimi prowadzi konsultacje doty-
czace projektow restytucji dziedzictwa kulturowego, programéw edukacyjnych
i inwestycji zagranicznych®. Taki model governance taczy formalne ramy
prawne z sieciowym dialogiem, zapewniajac diasporze realny wptyw na alo-
kacje §rodkéw oraz ksztaltowanie strategii rozwojowych panstwa.

Na Filipinach Commission on Filipinos Overseas funkcjonuje jako
platforma wspdtzarzadzania, w ramach ktérej agendy rzagdowe, organizacje
migrantéw zarobkowych (Overseas Filipino Workers, OFW) i sektor prywatny
wspodtdecyduja o programach pre-departure orientation, reintegracji i remittan-
ces matching grants®. Dzigki temu polityki migracyjne sg lepiej dostosowane

% D.W. Brinkerhoff, The State and International Development Management: Shifting Tides,
Changing Boundaries, and Future Directions, ,,Public Administration Review” t. 68 nr 6
(2008), DOI: 10.1111/j.1540-6210.2008.00948 ..
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Game in Israel, ,International Review for the Sociology of Sport” t. 39 nr 4 (2004), DOTI:
10.1177/1012690204049064; Y. Shain, A. Barth, Diasporas and International Relations
Theory...

8 M. Koinova, Diasporas and democratization in the post-communist world...; M. Koi-
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nian and Chechen diasporas, ,,Ethnic and Racial Studies” t. 34 nr 2 (2011), DOI:
10.1080/01419870.2010.489646.

B M.M.B. Asis, N. Piper, Researching International Labor Migration in Asia, ,,The Socio-
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do rzeczywistych potrzeb pracownikow za granica, a diaspora staje sie aktyw-
nym partnerem we wspoltworzeniu wlasnego systemu wsparcia.

Wspdlng cechg przedstawionych przykiadéw jest przesuniecie akcentu
z monolitycznego, paristwowego modelu sterowania na sieci wspotzarzadza-
nia, w ktorych diaspora uczestniczy nie tylko jako beneficjent, lecz takze jako
wspottworca polityk publicznych. Koncepcja governance wymaga od panstwa
otwartosci na wspotodpowiedzialno$¢ oraz tworzenia trwatych mechanizmow
dialogu, co -mimo wyzwan zwigzanych z koordynacja wielu aktoréw - pro-
wadzi do bardziej adaptacyjnych, legitymizowanych i skutecznych rozwigzan
w zarzadzaniu diaspora.

7.2.1. Kanada

W Kanadzie od poczatku XXI w. obserwuje si¢ przejscie od tradycyjnego, hierar-
chicznego podejscia panistwowego do modelu governance, w ktérym diaspora
petni role aktywnego partnera w procesach politycznych, gospodarczych i spo-
tecznych. Juz w 2013 r. Centre for International Governance Innovation wskan
zato, ze efektywne angazowanie diaspory wymaga odejscia od jednokierun-
kowych programéw pomocy rozwojowej (Official Development Assistance,
ODA) na rzecz wspoélzarzadzania, w ramach ktérego kanadyjskie minister-
stwa wspotpracuja z organizacjami migranckimi w formie sieci i partnerstw®.
Rzad Kanady nie dysponuje jedna, skonsolidowang strategia diaspora
governance, lecz prowadzi szereg programéw realizowanych przez Global
Affairs Canada, Immigration, Refugees and Citizenship Canada oraz agendy
takie jak Canadian Heritage. Polityka ta opiera si¢ na zalozeniu, ze kanadyjska
diaspora stanowi no$nik soft power oraz kapitalu spotecznego, ktéry nalezy
wspoltworzyé, a nie jedynie nim zarzadzac z poziomu centrum®'.
Kluczowym przyktadem podejscia governance jest program Canada Fund
for Local Initiatives (CFLI, dawniej CIDA-FCS), w ramach ktérego granty
na projekty rozwojowe opracowywane sg wspolnie przez kanadyjskie pla-
cowki dyplomatyczne i lokalne organizacje diasporowe. Mechanizm ten
opiera si¢ na zasadzie multi-stakeholder dialogue, w ramach ktérej ambasador,

8 M. Chanoine, M. Giel, T. Simao, Effectively Engaging Diasporas under The New Canadi-
an Department of Foreign Affairs, Trade and Development, ,,CIGI Junior Fellows Policy
Brief” nr 6 (2013), https://www.cigionline.org/static/documents/no6_0.pdf.

6 H. Olyan, P. Smith, Diasporas: A Policy Review Prepared for the Privy Council Office,
Norman Paterson School of International Affairs Carleton University, 2011, https://
carleton.ca/cifp/wp-content/uploads/1357.pdf?utm_source.



przedstawiciele organizacji diaspory i lokalni partnerzy wspoélnie ustalajg cele
i kryteria oceny projektow®.

W ramach rzadowego przegladu polityk wobec diaspory Privy Council
Office zwrdcito uwage, ze cho¢ Kanadyjczycy za granicg sa formalnie objeci
ochrong konsularnag, brakuje im realnych kanaléw wptywu na ksztattowanie
polityki zagranicznej i rozwojowej. Zarekomendowano utworzenie statego
forum konsultacyjnego — Canadian Diaspora Advisory Council - z udziatem
przedstawicieli gtéwnych grup etnicznych, co wpisuje si¢ w idee governance
opartej na partycypacji i wspotdecydowaniu®.

Aktywnos¢ organizacji diaspor mniejszosciowych w Kanadzie stanowi
kolejny wymiar governance. Sieci etnicznych grup lobbystycznych, jak Tamil
Canadian Centre czy Romanian-Canadian Community Centre, funkcjonuja
jako réwnorzedni partnerzy rzagdu w opracowywaniu raportow dotyczacych
potrzeb migrantow oraz rekomendacji legislacyjnych®. Przedstawiciele tych
organizacji sg regularnie zapraszani do udzialu w dialogu w ramach Roundta-
ble on Immigration, Refugees and Citizenship, co umozliwia wtaczanie gloséw
diaspory w proces ksztattowania polityk publicznych.

W obszarze zréwnowazonego rozwoju diaspora kanadyjska angazuje si¢
w projekty transferu wiedzy i technologii do krajow pochodzenia, wspottwo-
rzone z Global Affairs Canada i University Partnerships in Cooperation and
Development. Ten model co-governance umozliwia taczenie zasobdw finanso-
wych, kapitatu ludzkiego i sieci kontaktow, tworzac dynamiczne partnerstwa
wielosektorowe®.

Z perspektywy weberowskiej biurokracji governance w Kanadzie oznacza
odejscie od sztywnego, hierarchicznego sterowania na rzecz sieci decyzyjnych
opartych na zaufaniu i wspétodpowiedzialno$ci. Uzupetnienie racjonalno-le-
galnych procedur o mechanizmy partycypacji wzmacnia legitymacje decyzji
i sprzyja adaptacyjnos$ci polityk wobec zréznicowanych potrzeb diaspor®.
Jednak nawet w modelu governance wyzwaniem pozostaje koordynacja miedzy

62 E. Maj, Impact of Government Engagement in Diaspora Politics, ,,JCSP 43 DL 2017-2018”
(2018).
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licznymi agendami rzagdowymi a organizacjami spotecznymi, co wymaga cia-
glego doskonalenia narzedzi wspolzarzadzania.

7.2.2. Irlandia

Republika Irlandii od lat 80. XX w. rozwija model governance w polityce dia-
spora engagement, uznajac swoje globalne spotecznos$ci — Global Irish — za
kluczowych partneréw w rozwoju gospodarczym, kulturalnym i politycznym.
Juz raport Task Force on the Irish Abroad z 1998 1. postulowal wprowadzenie
wielopoziomowego modelu zarzadzania diaspora, taczacego rzad centralny,
samorzady, organizacje pozarzgdowe i Srodowiska biznesowe w spojng struk-
ture sieciowa®’.

W 2015 r. rzad Irlandii opublikowat dokument Global Ireland 2020-2025,
w ktérym governance definiowane jest jako koordynacja dziatan Departamentu
Spraw Zagranicznych, ministerstw kultury i gospodarki oraz lokalnych forow
diaspory dziatajacych w kluczowych regionach, takich jak Boston, Londyn czy
Sydney®. Dokument ten wprowadzil mechanizmy wspdlnego planowania
dziatan miedzysektorowych. Minister of State for the Diaspora przewodniczy
corocznym sesjom Global Irish Forum, w ktérych uczestnicza przedstawiciele
diaspory, srodowisk biznesowych oraz akademickich.

Badacze Mark Boyle i Adrian Kavanagh krytycznie analizuja geneze
irlandzkiej strategii diasporowej, proponujac rame etyki troski (care ethics),
w ktorej relacje miedzy panstwem a diasporg opierajg sie na wzajemnosci
i odpowiedzialnoSci, a nie wytacznie na migdzynarodowej promocji i pozyski-
waniu inwestycji®. Ten feministyczny wklad w koncepcje governance uwraz-
liwia na nieréwnosci w dostgpie do procesow konsultacyjnych - np. mtodzi
Irlandczycy w Kanadzie czy Australii wskazywali na potrzebe bardziej ela-
stycznych form zaangazowania niz formalne fora ministerialne.

¢ J. Guillaumond, Connecting with the Diaspora and Promoting Economic Development:
Two Sides of the Same Coin in 21st Century Ireland?, ,Revue LISA / LISA e-journal”
t. 22 nr 57 (2024), DOI: 10.4000/lisa.15693, https://journals.openedition.org/lisa/15693.
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W literaturze podkresla sie, ze irlandzki model governance taczy elementy
Network Governance” z New public governance 7, tworzac hybrydowa archi-
tekture wspotdecydowania. Lokalne kluby irlandzkie, takie jak Ancient Order
of Hibernians w USA czy Comhaltas Ceoltoiri Eireann w Wielkiej Brytanii,
uczestniczg w rzagdowych konkursach grantowych oraz w opracowywaniu
programo6w edukacyjnych z zakresu jezyka i kultury”.

W ramach praktyki governance rzad Irlandii wprowadzit proces co-design
dokumentdéw strategicznych: przed finalizacja strategii Global Ireland przepro-
wadzono dwanascie regionalnych warsztatéw z udziatem 350 przedstawicieli
diaspory, co zwigkszyto przejrzystos$c i akceptacje polityki”. Partie opozycyjne
i organizacje pozarzadowe doceniajg te wielopoziomows, sieciowg formute,
cho¢ wskazuja na potrzebe lepszej koordynacji miedzy departamentami oraz
systematycznego monitorowania efektow’.

Wyzwaniem pozostaje urealnienie partycypacji: cho¢ governance zaklada
inkluzywno$¢, nie wszystkie grupy — zwlaszcza emigranci krotkoterminowi
i studenci - maja réwny dostep do foréw konsultacyjnych. Rekomendacje
obejmuja wprowadzenie cyfrowych platform deliberacyjnych oraz uproszcze-
nie procedur grantowych w celu zwigkszenia elastycznosci i responsywno$ci
polityki wobec diaspory.

7.2.3. lzrael

Panistwo Izrael od momentu powstania w 1948 r. rozwijalo model governance
ukierunkowany na integracje i mobilizacje diaspory zydowskiej jako elementu
soft power i zasobu politycznego. Juz utworzenie Jewish Agency w 1929 r.
stanowito przyktad sieciowego modelu governance. Organizacja ta, wspotfi-
nansowana przez panstwo i filantropow, koordynowata procesy emigracyjne,
osadnicze i edukacyjne w ramach diaspory”.

Wspolczesnie polityka Izraela wobec diaspory realizowana jest przez
Ministry for Diaspora Affairs oraz United Jewish Communities, ktére tworza
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platformy wspotdecydowania. Coroczne Zionist General Council i Global
Forum of Jewish Leaders gromadza przedstawicieli 70 organizacji z 50 krajow
w celu wspottworzenia programdw edukacyjnych, kulturalnych i grantowych.

Taglit-Birthright Israel stanowi przyklad tzw. co-governance. Jest to pro-
gram bezptatnych, dziesieciodniowych wyjazdéw dla miodych dorostych
z diaspory, organizowany wspolnie przez rzad Izraela, zydowskie organizacje
pozarzadowe oraz prywatnych darczyncéw. Badania Saxe i Chazan wykazaty,
Ze uczestnicy programu odznaczajq si¢ wzrostem identyfikacji z Izraelem
oraz wiekszym zaangazowaniem obywatelskim w lokalnych spotecznosciach
diaspory”.

Izraelskie bony skarbowe, emitowane od 1951 r., stanowig instrument
finansowego governance. Rzagdowe agencje skarbowe wspoétpracuja z Diaspora
Investment Committees w USA, Kanadzie oraz krajach Europy Zachodniej.
W 2024 r. program obligacji zgromadzit ponad jeden miliard dolar6w amery-
kaniskich, co potwierdza skuteczno$¢ sieciowych mechanizméw mobilizacji
kapitatu diaspory™.

Ewolucja polityki diasporowej Izraela ukazuje zwrot od ekskluzywnego
podejécia panstwowego ku bardziej inkluzywnemu modelowi governance.
Analiza retoryki elit wskazuje, ze od 2015 r. w dokumentach rzagdowych coraz
silniej akcentowane jest partnerstwo z organizacjami diaspory w obszarach
bezpieczenstwa, edukacji i innowacji”.

Jednak relacje te bywaja napiete. Badania wskazuja, ze cze$¢ amerykan-
skiej diaspory postrzega decyzje polityczne rzadu w Jerozolimie jako niedemo-
kratyczne, co rodzi wyzwania governance zwiazane z legitymizacja i dialogiem?®.
Izrael reaguje na te napiecia poprzez wzmocnienie platform cyfrowych, takich
jak Global Jewish Campus, oraz powotanie zespotow kryzysowych w ramach

76 J. Grossman, G. Boctii, B. Baser, Diaspora Exclusion in Divided Home States:
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10.1177/03043754251324679.

77 L. Saxe et al., Generation Birthright Israel: The Impact of an Israel Experience on Jewish
Identity and Choices, 2009.

% M. Bradley, I. De Lira Salvatierra, M. Gulati, Israel shows diaspora bonds can work as
advertised, ,,Reuters”, https://www.reuters.com/markets/asia/israel-shows-diaspo-
ra-bonds-can-work-advertised-2024-12-05/, 5 grudnia 2024 r.

7 J. Grossman, The Evolution of Home-State Positions Towards Diaspora Formation: Israel
and Its Two Diasporas, ,,Global Networks” t. 24 nr 4 (2024), DOI: 10.1111/glob.12481.

8 P. Aizencang-Kane, Crisis and Political Transnationalism: The Awakening of the Israeli
Diaspora, ,Contemporary Jewry” t. 45 nr 1 (2025), DOI: 10.1007/s12397-025-09638-1.



Ministry for Diaspora Affairs, co wpisuje sie¢ w koncepcje neo-governance, tj.
faczenie formalnych procedur z elastycznymi mechanizmami partycypacji®'.

7.2.4. Armenia

Rzad Armenii przyjat koncepcje governance jako narzedzie konsolidacji pan-
stwa i diaspory, powolujac juz w 1998 r. Ministry of Diaspora, ktore koordynuje
dziatalno$¢ ponad dwudziestu departamentéw regionalnych i wspoélpracuje
z najwiekszymi organizacjami ormianiskimi na swiecie®.

W modelu governance armenskie wtadze 1acza formalne ramy prawne
- ustawe o podwojnym obywatelstwie oraz prawo o stowarzyszeniach - z sie-
ciowymi mechanizmami partycypacji. Coroczne Diaspora Forum ,,Zinvor”
gromadzi przedstawicieli organizacji z Rosji, USA, Francji i Libanu w celu
wspodlnego opracowywania programo6w kulturalnych i rozwojowych?®:.

Badania antropolozki spotecznej z Centre for East European and Inter-
national Studies, Tsypylmy Darievej (2011), dotyczace kosmopolityzmu dia-
spory wskazuja, ze governance musi uwzglednia¢ wielowarstwowe tozsamo-
$ci ,,post-genocide” i mechanizmy dialogu miedzy elitami diaspory a rzagdem
w Erewaniu®. W praktyce przektada sie to na wspolzarzadzanie funduszami
przeznaczonymi na restytucje dziedzictwa kulturowego oraz realizacj¢ pro-
jektéw edukacyjnych w szkotach ormiariskich na Wschodzie®.

Analiza Talar Chaninian i in. pokazuje, Ze governance w Armenii obejmuje
rowniez zarzadzanie napieciami politycznymi: cze$¢ diaspory w Rosji i Francji
wspiera ugrupowania opozycyjne, co rzad w Erewaniu stara si¢ moderowac poprzez
system grantow i konsultacje, aby unikna¢ eskalacji konfliktu wewnetrznego®.

81 C. Pollitt, G. Bouckaert, Public management reform...

8 A. Gevorkyan, Enhancing Development through Diaspora Engagement in Armenia,
International Organization for Migration, 2023 r., https://www.iom.int/sites/g/files/
tmzbdl486/files/documents/2023-10/enhancing-development-through-diaspora-en-
gagement-in-armenia.pdf?utm_source.

8 N. Kopalyan, Changing the Paradigm in Armenia-Diaspora Relations. State-Centered
Institutions and Transnational Governance, EVN Report, 20 stycznia 2020 r., https://evn-
report.com/opinion/changing-the-paradigm-in-armenia-diaspora-relations/?utm_source.

8 T. Darieva, Rethinking homecoming: diasporic cosmopolitanism in post-Soviet Armenia,
»-Ethnic and Racial Studies” t. 34 nr 3 (2011), DOI: 10.1080/01419870.2011.535546.

85 E. Féron, B. and Baser, Pathways to Conflict Transportation and Autonomisation: The
Armenian Diaspora and the Conflict in Nagorno-Karabakh, ,,Ethnopolitics” t. 22 nr 4
(2023), DOI: 10.1080/17449057.2023.2199601.

86 T. Chahinian, S. Kasbarian, T. Nalbantian (red.), The Armenian diaspora and stateless
power: collective identity in the transnational 20th century, London ; New York 2024.
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Organizacja Repat Armenia taczy panstwowe agendy z inicjatywami
oddolnymi, realizujac projekty rewitalizacji miejskiej, wspolne programy star-
tupowe oraz dziatania wolontariackie. Ocena ex post realizowanych dziatan
odbywa si¢ poprzez wspdlne zespoly monitoringowe, ztozone z urzednikow
ministerialnych i lideréw organizacji diaspory, co ilustruje model governance
oparty na sieciach i wspétodpowiedzialnosci®”.

Gléwne wyzwania obejmuja koordynacje miedzy wieloma agentami -
ministerstwami, organizacjami diaspory oraz organizacjami pozarzadowymi
- a takze zapewnienie transparentno$ci w alokacji §rodkéw. Rekomenduje sie
wzmocnienie cyfrowych platform konsultacyjnych i uproszczenie procedur
grantowych w celu zwiekszenia inkluzywno$ci, szczegdlnie w odniesieniu do
miodych Ormian mieszkajacych w krajach zachodnich?®:.

7.2.5. Filipiny

Rzad Filipin uznat governance za kluczowy instrument mobilizacji okoto dzie-
sieciu milionow obywateli przebywajacych za granicg, powotujac w 1980 r.
Commission on Filipinos Overseas (CFO) — niezalezng agende podlegla Pre-
zydentowi, ktéra koordynuje programy pre-departure orientation, reintegracji
i wspolpracy z filipinskimi organizacjami dzialajacymi poza granicami kraju.

W modelu governance CFO wspotdziata z Ministerstwem Spraw Zagra-
nicznych, Ministerstwem Pracy i organizacjami migrantow, tworzac sie¢ lokal-
nych o$§rodkdw w regionach o duzej koncentracji pracownikéw zagranicznych
(OFW), takich jak panstwa Gulf Cooperation Council, Singapur, USA. Mecha-
nizmy decyzyjne obejmuja coroczne konsultacje z pie¢dziesiecioma organiza-
cjami diaspory w ramach Philippine Diaspora Summit®.

David F. Camroux opisuje, w jaki sposéb panstwo filipiriskie wykorzy-
stuje governance do ,nationalizing transnationalism”: poprzez programy
stypendialne, dotacje wspoifinansowane przez przekazy pieniezne (remit-
tances matching grants) i kampanie promocyjne wspottworzone przez CFO
i organizacje pracownicze OFW. Instrumenty te sg efektem wielosektorowej

87 E. Féron, B. and Baser, Pathways to Conflict Transportation and Autonomisation: The
Armenian Diaspora and the Conflict in Nagorno-Karabakh...

8 A. Gevorkyan, Enhancing Development through Diaspora Engagement in Armenia...

8 National Sun Yat-sen University, University of Muhammadiyah Malang, T. Dian Effendi,
State Identity, Perception to Diaspora, and Diaspora Policies in the Philippines, Vietnam,
and Indonesia, ,,UNISCI Journal” t. 20 nr 59 (2022), DOI: 10.31439/UNISCI-143.



koordynacji, w ramach ktérej rzad, sektor prywatny i NGO wspotdecydujg
o alokacji funduszy®.

W obszarze obywatelstwa i partycypacji politycznej Filipinczykow za gra-
nicg badania Vander Meulen wykazaly, ze uproszczenie procedur nadawania
prawa glosu i wlaczenie przedstawicieli diaspory do okregdéw wyborczych
zwigksza legitymizacje polityk panstwowych®.

Koncepcja diaspora diplomacy pokazuje, ze governance obejmuje nie tylko
integracje migrantow, lecz takze wykorzystanie ich jako ambasadoréw gospo-
darczych. CFO i Department of Trade wspotorganizuja miedzy innymi misje
inwestycyjne z udzialem Filipinczykéw w Kanadzie i Australii, projektujac
programy w modelu co-production®.

Jednak wypracowany system nadal boryka si¢ z wieloma wyzwaniami.
Do najwazniejszych problemdéw naleza: skomplikowane procedury admini-
stracyjne, kwestie podwdjnego obywatelstwa, niewystarczajaca cyfryzacja
ustug CFO i brak mechanizmoéw ewaluacji efektow w dtuzszej perspektywie
czasowej. Rekomenduje si¢ wprowadzenie platform e-governance, uproszcze-
nie procedur rejestracyjnych oraz utworzenie statego forum reprezentujacego
interesy OFW, co zwigkszytoby responsywno$¢ i inkluzywnos¢ polityki wobec
diaspory®.

Analiza zaprezentowanych przypadkéw pokazuje, ze podej$cie gover-
nance, oparte na sieciach, partnerstwach i dialogu wielostronnym zamiast tra-
dycyjnej hierarchii, umozliwia pafistwom wilaczenie diaspory jako aktywnego
wspottworcey polityk migracyjnych, kulturalnych i gospodarczych. Wspdlng
cecha Kanady, Irlandii, Izraela, Armenii i Filipin jest rozw¢j mechanizmow
wspoldecydowania, w ramach ktérych organizacje diasporowe uczestniczg
w definiowaniu celéw, alokacji srodkéw i ewaluacji efektéw programoéw.

Podejscie governance zwieksza trafnos¢ i efektywnos¢ podejmowanych
decyzji, czego przyktadem jest Kanada, gdzie kryteria grantowe ustalane sg
wspdlnie z przedstawicielami diaspory. Podobnie Irlandia i Armenia utworzyty
fora konsultacyjne, ktore integruja gtosy rozproszonych spotecznosci i wzmac-
niajg legitymizacje podejmowanych decyzji.

% D.F. Camroux, Nationalizing Transnationalism? The Philippine State and the Filipino
Diaspora, ,Sciences Po publications” (2008).

°L  J. Vander Meulen, Citizenship and Diaspora Engagement: The Case of the Philippines,
(2016), DOI: 10.20381/RUOR-5704, http://ruor.uottawa.ca/handle/10393/34538.

%2 Ma.D.G.Z. Roldan, Philippines: Valuing Human Assets, [w:] K. Brummer, S. Ganguly
(red.), States and their Nationals Abroad, Cambridge University Press 2024.

% Ibid.
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Model co-governance, stosowany w Izraelu przez Jewish Agency, pokazuje,
ze wspolne z organizacjami pozarzagdowymi planowanie budzetu i przyjete
zasady monitoringu buduja silne poczucie wspdtodpowiedzialnos$ci diaspory
za losy panstwa. Na Filipinach natomiast Commission on Filipinos Overseas
dowodzi, ze inkluzywne platformy decyzyjne skutecznie dostosowuja poli-
tyki migracyjne do rzeczywistych potrzeb obywateli Filipin przebywajacych
Za granica.

Nadanie diasporze roli partnera wymaga jednak od panstwa rezygnacji
z cze$ci monopolu decyzyjnego, co moze wywotywac opér w dotychczasowych
strukturach hierarchicznych. Kluczowe staje si¢ wypracowanie jasnych regut
wspotpracy, mechanizmoéw odpowiedzialnosci oraz zaufania miedzy aktorami,
by unikna¢ ,rytualizmu” biurokratycznego i zapewnic¢ wieksza efektywnos¢
dziatan.

Analiza zasad wspdtpracy z diasporami wybranych panstw wskazuje na
kilka wnioskdw praktycznych:

s tworzenie stalych foréw diasporowych z mandatem wspoétdecydowania,
co wzmacnia legitymizacje polityk publicznych oraz umozliwia uwzgled-
nienie zréznicowanych potrzeb migrantow;

= delegowanie uprawnien i uproszczenie procedur administracyjnych
w celu zwigkszenia elastyczno$ci wdrozen i skrocenia czasu reakcji na
nowe wyzwania;

=  wprowadzanie mechanizméw monitoringu i ewaluacji opartych na wspol-
nych zespotach panstwowo-diasporowych, co zapewnia ciggte doskona-
lenie programoéw i przejrzystos¢ alokacii Srodkow;

= takie podejscie pozwala zachowac zalety racjonalno-legalnej biurokracji,
tj. przejrzystos¢, profesjonalizacje kadr i standaryzacje, a jednocze$nie
wzmacnia adaptacyjno$c¢ i zaangazowanie diaspory jako rownorzednego
partnera w polityce panstwowe;j.

7.3. Teoriainteresariuszy

Teoria interesariuszy postuluje konieczno$¢ identyfikacji oraz aktywnego
angazowanie wszystkich grup dotknietych dang polityka, w tym takze dia-
spory, w procesy decyzyjne. Zakltada, ze skuteczne i trwate polityki publiczne
powstaja dzigki uwzglednieniu potrzeb, oczekiwan i wptywu wszystkich grup



dotknigetych lub zaangazowanych w dany proces decyzyjny®*. W klasycznym
ujeciu E. Freeman wskazywal, Ze organizacje - w tym administracje panstwowe
- powinny identyfikowaé kluczowych interesariuszy i prowadzi¢ z nimi dialog
w celu zwigkszenia legitymacji oraz efektywnosci dziatan. Ronald Mitchell
i wspotautorzy rozwineli te koncepcje, wprowadzajac pojecie salience, czyli
stopnia, w jakim interesariusze s3 postrzegani przez decydentéw i wiaczani
w procesy wspotdecydowania®. Takie podejscie sprzyja budowaniu legitymi-
zacji, jednak panstwo czgsto obawia si¢ utraty monopolu decyzyjnego®.

W niniejszym podrozdziale przyjeto perspektywe teorii interesariuszy
jako podstawe analizy wspotpracy panstw z ich diasporami. Analiza obejmuje
pie¢ panistw: Stany Zjednoczone, Meksyk, Kolumbig, Nigerie i Etiopie. Dobor
tych panstw wynika z kilku przestanek. Po pierwsze, kazde z nich dyspo-
nuje znaczacg i zréznicowang diaspora, zarowno pod wzgledem liczebnosci,
jak i charakteru relacji z krajem pochodzenia; po drugie, reprezentuja rézne
regiony $wiata, Ameryke P6ilnocna, Ameryke Lacinska i Afryke, co umozliwia
analiz¢ uniwersalnosci mechanizmoéw zaangazowania interesariuszy (stake-
holder engagement) w odmiennych kontekstach instytucjonalnych; po trzecie,
panstwa te wykorzystuja zroznicowane instrumenty wspotpracy z diaspora, od
programow typu remittances matching grants, przez emisje diaspora bonds, po
rozbudowane fora konsultacyjne, co pozwala na poréwnawcza ocene efektyw-
nosci tych mechanizmoéw.

Analiza przeprowadzona w kolejnych podrozdziatach wykazata, ze wspdl-
nym elementem wszystkich badanych modeli sg nastepujace cechy:

» dokladna identyfikacja interesariuszy w tym organizacji migranckich,
agend rzagdowych, sektora prywatnego, organizacji pozarzadowych i §ro-
dowisk akademickich, jako partneréw w procesie decyzyjnym®’;

*  J.M. Bryson, What to do when Stakeholders matter...; M.B.E. Clarkson, A Stakeholder
Framework for Analyzing and Evaluating Corporate Social Performance, ,,The Academy
of Management Review” t. 20 nr 1 (1995), DOI: 10.2307/258888; T. Donaldson, L.E.
Preston, The Stakeholder Theory of the Corporation: Concepts, Evidence, and Implications,
~The Academy of Management Review” t. 20 nr 1 (1995), DOI: 10.2307/258887; R.E.
Freeman, Strategic Management...

®  R.K. Mitchell, B.R. Agle, D.J. Wood, Toward a Theory of Stakeholder Identification

and Salience: Defining the Principle of Who and What Really Counts, ,The Academy of

Management Review” t. 22 nr 4 (1997), DOI: 10.2307/259247

M. Kulesza, Polskie doswiadczenia w zarzqdzaniu reformq decentralizacyjng...

> R.K. Mitchell, B.R. Agle, D.J. Wood, Toward a Theory of Stakeholder Identification
and Salience: Defining the Principle of Who and What Really Counts, ,The Academy of
Management Review” t. 22 nr 4 (1997), DOI: 10.2307/259247.
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= wielostronny dialog, obejmujacy regularne fora, konsultacje i warsztaty,
podczas ktérych interesariusze wspottworzg cele i zasady alokacji $rod-
kéw, co zwieksza przejrzystosé i poziom akceptacji polityk publicznych®;

=  wspoélne planowanie budzetéw, harmonogramoéw i kryteriow ewaluacii,
co wzmacnia poczucie wspotodpowiedzialno$ci diaspory za efekty dzia-
fan panstwa.

Przyktadem moze by¢ meksykanski program 3x1, w ramach ktorego za
kazdy dolar przekazany przez stowarzyszenia migrantéw rzad federalny oraz
wladze lokalne doktadaja réwnowazng kwote na realizacje projektow infra-
strukturalnych w regionach pochodzenia migrantéw?. Z kolei etiopski model
diaspora bonds stanowi przyktad, jak partnerstwo miedzy agencjami rzado-
wymi a regionalnymi stowarzyszeniami migrantéw moze skutecznie mobili-
zowac kapital na realizacje duzych inwestycji publicznych!®.

7.3.1. USA

Analiza zastosowania teorii interesariuszy w polityce Stanéw Zjednoczonych
wobec diaspory amerykanskiej wykazuje, ze panstwo konsekwentnie anga-
zuje liczne grupy interesu (stakeholders) - w tym organizacje etniczne, lobby,
instytucje konsularne i grupy spoteczne — w proces ksztaltowania programow
migracyjnych, kulturalnych i gospodarczych. Teoria interesariuszy zaktada, ze
trwaly sukces polityk publicznych wymaga uwzglednienia potrzeb i wptywu
wszystkich podmiotow majacych interes w danej sprawie!®’. W kontekscie
diaspory amerykanskiej gtdbwnymi interesariuszami sg organizacje etniczne,
kongresmeni pochodzenia imigranckiego, agencje federalne oraz przedstawi-
ciele sektora prywatnego.

Po pierwsze, organizacje etniczne w USA, takie jak National Council of
La Raza / UnidosUS, Anti-Defamation League czy Armenian National Com-
mittee of America, uczestnicza w procesie tworzenia regulacji imigracyjnych

%8 R.E. Freeman, Strategic Management...

®  X. Bada, Participatory Planning Across Borders: Mexican Migrant Civic Engagement
in Community Development, ,The Latin Americanist” t. 55 nr 4 (2011), DOI: 10.1353/
tla.2011.a706531

100 M. Negash, Ethiopian Diaspora Investment Potential and EEPCO’s Millennium Bond,
»SSRN Electronic Journal” (2009), DOI: 10.2139/ssrn.1370515, http://www.ssrn.com/
abstract=1370515.

11 R.E. Freeman, Strategic Management...; R.K. Mitchell, B.R. Agle, D.J. Wood, Toward
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poprzez konsultacje oraz dziatania lobbystyczne. Analiza polityk wizowych
wskazuje, ze podczas reform systeméw H-1B i DACA rzad uwzgledniat sta-
nowiska tych organizacji w ramach oficjalnych wystuchan publicznych'®.
Tego rodzaju wielostronne dialogi, kluczowe w teorii interesariuszy, wzmac-
niajg legitymizacje decyzji oraz umozliwiaja identyfikacje potencjalnych kon-
fliktow interes6w miedzy poszczegdlnymi grupami migrantow'®. Po drugie,
w obszarze programéw spolecznych i edukacyjnych interesariusze z sektora
pozarzadowego wspodtpracuja z lokalnymi oddziatami Departamentow Eduka-
cji oraz Zdrowia i Opieki Spolecznej. Badanie Community Stakeholder Views
on Supporting Immigrant Families wykazato, ze udzial przedstawicieli orga-
nizacji spotecznych w projektowaniu ustug wczesnej edukacji dla rodzin imi-
granckich zwigksza dostepnos¢ i dopasowanie oferty do kulturowych potrzeb
beneficjentow'®. Po trzecie, rzad amerykanski stosuje podej$cie oparte na
identyfikacji interesariuszy przy planowaniu dziatan konsularnych: ambasady
i konsulaty rozpoznaja kluczowe grupy, takie jak studenckie stowarzyszenia
chinsko-amerykanskie czy organizacje kubanskich emigrantéw i zapraszaja
je do udziatu we wspdlnych forach, co sprzyja szybszemu rozwigzywaniu pro-
bleméw wizowych i prawnych. Po czwarte, sektor prywatny — w szczegdlno-
$ci firmy technologiczne i izby handlowe, uznawany jest za kluczowego inte-
resariusza w programach ukierunkowanych na przyciaganie zagranicznych
talentow. Raport dotyczacy wptywu wysoko wykwalifikowanych migrantow
wykazal, ze konsultacje z przedsigbiorstwami z Doliny Krzemowej wptynety
na ksztatt programu Global Talent Visa, wtaczajac perspektywe pracodawcow
jako kluczowych interesariuszy'®.

Z perspektywy teorii interesariuszy kluczowymi elementami efektywnej
wspotpracy z diaspora sa: rzetelna identyfikacja wszystkich grup wplywu'®,
prowadzenie dialogu wielostronnego, obejmujacego formalne wystuchania, fora

102 D.R. Gabaccia, Diaspora Lobbies and the US Government: Convergence and Divergence
in Making Foreign Policy, by Josh DeWind and Renata Segura (Eds.), ,Refuge: Canada’s
Journal on Refugees” t. 33 nr 1 (2017), DOI: 10.25071/1920-7336.40455.
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105 M. Koinova, Sending States and Diaspora Positionality in International Relations, ,, Inter-
national Political Sociology” t. 12 nr 2 (2018), DOI: 10.1093/ips/oly008.
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konsultacyjne oraz ,,okragle stoty”'", a takze wspolne monitorowanie rezul-
tatow poprzez angazowanie interesariuszy w proces ewaluacji programow .

Takie podejscie umozliwia rzadowi USA budowanie trwatych partnerstw
z diaspora, zwieksza przejrzysto$¢ polityk publicznych oraz wzmacnia kapitat
spoleczny spoteczno$ci migracyjnych.

7.3.2. Meksyk

W Meksyku teoria interesariuszy stanowi podstawe polityki parnistwa wobec
ponad 11 milionéw obywateli Meksyku mieszkajacych poza jego granicami.
Zgodnie z koncepcja Freemana (1984), skuteczne programy publiczne powinny
uwzgledniac interesy wszystkich podmiotéw, na ktoére wptywaja podejmowane
decyzje'”. W meksykanskim modelu kluczowymi interesariuszami sa: orga-
nizacje migrantéw typu Hometown Associations, wladze konsularne, samo-
rzady lokalne w kraju pochodzenia, przedsigbiorstwa sektora prywatnego oraz
organizacje pozarzadowe''.

Od lat 90. rzad Meksyku rozwija program 3x1 for Migrants, w ramach
ktorego za kazdy dolar przekazany przez organizacje diaspory panstwo fede-
ralne oraz wtadze stanowe dokladajg po jednym dolarze na realizacje inwesty-
cji lokalnych'''. Mechanizm ten — Mexico’s 3X1 Program - stanowi przykiad
wspottworzenia polityk publicznych (stakeholder co-production): migrantow
identyfikuje si¢ jako kluczowych partneréw w definiowaniu celéw projektow
infrastrukturalnych i kulturalnych, co wzmacnia ich zaangazowanie oraz legi-
tymizuje ponoszone wydatki publiczne'2.

Organizacje migranckie, takie jak Federacja Stowarzyszen Meksykanow
w USA, uczestnicza w corocznych konsultacjach z Instituto de los Mexica-
nos en el Exterior (IME), podczas ktérych wspdétdecyduja o kryteriach przy-
znawania grantow na cele edukacyjne i zdrowotne. Badania Escobara Latapi

107 S.P. Osborne (red.), The new public governance?...

108 R.E. Freeman, Strategic Management...
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10.1353/1ag.2018.0006.
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i wspotautoréw (2004) wykazaly, ze analiza wptywu i znaczenia poszczego6l-
nych grup interesariuszy umozliwita lepsze dostosowanie programoéw przed-
i pomigracyjnych do potrzeb rodzin migrantow'!3.

W procesie stanowienia polityki imigracyjnej Departament Stanu Mek-
syku oraz Kongres prowadzg konsultacje z organizacjami bronigcymi praw
migrantéw, takimi jak National Coalition of Mexican Americans, co wpisuje sie
w deliberacyjny model dialogu miedzy o$§rodkami wplywu''*. Udziat tych grup
w przestuchaniach przed komisjami parlamentarnymi zwigksza przejrzystos¢
procesu decyzyjnego i umozliwia wezesng identyfikacje potencjalnych konflik-
tow interesOw, np. miedzy pracodawcami a stowarzyszeniami migrantéw*'s.

Sektor prywatny — a w szczego6lnosci banki obstugujace przekazy pie-
niezne oraz firmy transportowe - traktowany jest jako strategiczny interesariusz
(stakeholder) w projektach typu remittances matching grants. Wspolne zespoty
robocze IME i przedstawicieli sektora finansowego opracowuja mechanizmy
obnizania kosztow transferéw, co odpowiada postulatom teorii interesariuszy
dotyczacym integrowania perspektywy ekonomicznych partneréw w procesie
wspoldecydowania.

Krytyczne analizy wskazuja jednak na ryzyko ,przechwycenia” (cap-
ture) proceséw decyzyjnych przez najsilniejsze stowarzyszenia migrantow,
co moze prowadzi¢ do wykluczenia mniejszych grup regionalnych''®. W celu
przeciwdziatania temu zjawisku rekomenduje si¢ wzmocnienie roli niezalez-
nych NGO i samorzaddw lokalnych w radach doradczych IME, co pozwoli
lepiej zrownowazy¢ wplywy poszczegolnych grup i zapobiec marginalizacji
stabszych interesariuszy.

Podsumowujac, Meksyk wykorzystuje zatozenia teorii interesariuszy,
tworzac wielopodmiotowe fora decyzyjne, w ktérych diaspora nie jest jedy-
nie odbiorca polityk publicznych, lecz aktywnym wspottworcg projektow
rozwojowych i programow spotecznych. Dzigki mechanizmom co-production,
stakeholder mapping i multi-stakeholder dialogue panstwo zwigksza trafnos¢

13 E. Janssen, A. Escobar Latapi, Migration, the Diaspora and Development...

14 R.K. Mitchell, B.R. Agle, D.J. Wood, Toward a Theory of Stakeholder Identification and
Salience...

115 E. Salamanca Pacheco, Migrant Assotiations: A Valuable Bridge Between Mexico and its
Diaspora, (2019).

16 E. Janssen, A. Escobar Latapi, Migration, the Diaspora and Development...; A. Malone,
T.E. Durden, Who Drives Diaspora Development?: Replication of Mexico’s 3X1 Program
in Yucatdn, ,Journal of Latin American Geography” t. 17 nr 1 (2018), DOI: 10.1353/
lag.2018.0006.
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swoich interwencji oraz legitymizacje swoich dzialan prowadzonych wobec
spotecznos$ci mieszkajacych za granica.

7.3.3. Kolumbia

Analiza zastosowania teorii interesariuszy w polityce Kolumbii wobec blisko
dziesieciomilionowej diaspory kolumbijskiej, zamieszkujacej gtownie USA,
Hiszpanie, Wenezuele i Ekwador, pokazuje, ze panstwo identyfikuje liczne
grupy majace wplyw na ksztalt i skutecznos¢ polityk migracyjnych, spotecz-
nych i gospodarczych'’. Do kluczowych interesariuszy naleza: centra diaspo-
rowe, agencje rzadowe (np. Consejeria Presidencial para la Estabilizacion),
uczelnie i o§rodki badawcze, przedstawiciele sektora prywatnego oraz orga-
nizacje pozarzadowe.

Po pierwsze, program Science Clubs Colombia (SCC) angazuje naukow-
cow z diaspory jako interesariuszy w edukacji STEAM milodziezy z regionow
wiejskich i miejskich. Naukowcy z kraju i z zagranicy wspétdecyduja o tresci
oraz metodach warsztatow, co prowadzi do lepszego dostosowania oferty edu-
kacyjnej do lokalnych potrzeb''®. To wielostronne zaangazowanie — obejmu-
jace rzad, uczelnie, organizacje pozarzadowe oraz wolontariuszy - ilustruje
mechanizm wspottworzenia polityk publicznych (stakeholder co-production)™.

Po drugie, rzadowy program Colombia Nos Une stanowi platforme dia-
logu z kolumbijska diasporg w USA i Hiszpanii. Regularne konsultacje online
i regionalne fora Didlogo Colombia umozliwiajg przedstawicielom organiza-
cji diasporowych wspdttworzenie strategii promocyjnych i inwestycyjnych,
co sprzyja kierowaniu funduszy na projekty infrastrukturalne w regionach
pochodzenia'®. Tego rodzaju fora stanowia przyktad skutecznej identyfikacji
interesariuszy oraz prowadzenia wielostronnego dialogu w procesie plano-
wania publicznego.

17 R.E. Freeman, Strategic Management...

18 B.E. Avendafio-Uribe et al., Engaging Scientific Diasporas in STEAM Education: The Case
of Science Clubs Colombia, ,Frontiers in Research Metrics and Analytics” t. 7 (2022),
DOI: 10.3389/frma.2022.898167.

19 B. Bytyqi, Project-Based Learning: A Teaching Approach Where Learning Comes Alive,
~Journal of Teaching English for Specific and Academic Purposes” 2022, DOI: 10.22190/
JTESAP2104775B.

120 P.S. Morales, V. Bravo, M. De Moya (red.), Latin American Diasporas in Public Diplomacy,
[rec.], ,Journal of Public Diplomacy” t. 3 nr 2 (2023), DOI: 10.23045/JPD.2023.3.2.006



Po trzecie, sektor prywatny, w szczegdlnosci firmy eksportowe i kluby
biznesowe dzialajace w Miami i Madrycie, zapraszany jest do gremiéw dorad-
czych przy Ministerstwie Handlu i Turystyki w celu opiniowania programow
wsparcia inwestycji prowadzonych przez diaspore (diaspora-led investments)''.
Ich perspektywa pozwala na identyfikacje barier rynkowych oraz projektowa-
nie instrumentéw finansowych dostosowanych do potrzeb przedsiebiorcow
pochodzenia migracyjnego.

Po czwarte, organizacje pozarzadowe takie jak Fundacion Colombianitos
czy Corporacién Colombia Internacional, wspotpracujg z wtadzami realiza-
cji projektéw dotyczacych reintegracji i ochrony praw migrantéw. W procesie
opracowywania ustawy o obywatelstwie podwdjnym przedstawiciele uczest-
niczyli w przestuchaniach publicznych, co przyczynilo si¢ do zwigkszenia
legitymizacji ostatecznego ksztaltu regulacji'®=.

Wreszcie, lokalne samorzady w departamentach Antioquia i Valle del
Cauca wspoldecyduja z diasporg o inwestycjach w infrastrukture edukacyjng
i zdrowotna, wykorzystujac mechanizm 3Xx1. Instrument ten — angazujacy
migrantow oraz wladze gminne i paristwowe — stanowi przyklad wspotinwe-
stowania interesariuszy (stakeholder co-investment), w ramach ktérego srodki
diaspory sa uzupetiane i wzmacniane przez wkiad publiczny.

Takie podejscie umozliwia Kolumbii przeksztatcanie tradycyjnych relacji
panstwo-diaspora w partnerstwa o charakterze wspotzarzadzanym, co zwiek-
sza trafnos¢ interwencji publicznych, wzmacnia kapital spoteczny oraz sprzyja
dtugotrwatemu zaangazowaniu migrantow w rozwdj kraju.

7.3.4. Nigeria

W polityce Nigerii wobec jej rozproszonej na calym $wiecie diaspory teo-
ria interesariuszy znajduje praktyczne zastosowanie w procesie identyfikacji
i angazowania kluczowych grup majacych wplyw na skuteczno$¢ programow
migracyjnych, gospodarczych i spotecznych. Zgodnie z klasycznym ujeciem

121 JF. Veléz Ocampo, M.A. Gonzalez-Perez, International Expansion of Colombian Firms:
Understanding their emergence in foreign markets, ,Cuadernos de Administracion” t. 28
nr 51 (2016), DOI: 10.11144/Javeriana.cao28-51.iecf, http://revistas.javeriana.edu.co/
index.php/cuadernos_admon/article/view/16374.

12 A. Bermudez, International migration, transnational politics and conflict: The gendered
experiences of Colombian migrants in Europe, Springer 2017; P. Riafio-Alcal4, L. Gol-
dring, Unpacking refugee community transnational organizing: The challenges and diverse
experiences of Colombians in Canada, ,,Refugee Survey Quarterly” t. 33 nr 2 (2014).
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teorii interesariuszy, zaangazowanie rzadu, organizacji nigeryjskich migran-
tow oraz przedstawicieli sektora prywatnego stanowi warunek legitymizacji
i efektywnosci polityk publicznych.

W Nigerii gléwnym panstwowym interesariuszem jest Nigerians in Dia-
spora Commission (NiDCOM) powotana w 2017 r., ktéra koordynuje dialog
z diasporg poprzez regularne konsultacje online i regionalne fora NiDCOM'%.
NiDCOM wspolpracuje w partnerstwie z Ministerstwem Spraw Zagranicznych
i Ministerstwem Pracy, tworzac wspoélne zespoty robocze z przedstawicielami
organizacji migrujacych, co ilustruje mechanizm stakeholder co-production.

Drugim kluczowym interesariuszem sa Hometown Associations — for-
malne stowarzyszenia migrantéw z poszczeg6lnych regionow Nigerii, ktore
wspoltworza programy rozwojowe Diaspora Development Initiatives poprzez
wspotfinansowanie projektéw infrastrukturalnych w kraju pochodzenia'*.
Dzigki systematycznej identyfikacji interesariuszy oraz analizie wptywu i prio-
rytetow poszczegdlnych grup, wtadze lokalne sg w stanie lepiej dostosowaé
planowane inwestycje do rzeczywistych potrzeb spotecznosci.

Trzecim istotnym aktorem jest sektor prywatny, w tym banki obstugujace
przekazy pieniezne oraz firmy inwestycyjne, ktére w ramach partnerstw Public-
-Private-Diaspora Partnerships konsultujg z NIDCOM mechanizmy transferow
finansowych dotyczacych poszczeg6lnych grantow'*. Te wielostronne zespoly
doradcze integruja perspektywe ekonomicznych interesariuszy z priorytetami
rzadowymi, co przyczynia si¢ do obnizenia kosztéw transfer6w oraz zwigksze-
nia kapitatu inwestycyjnego w regionach pochodzenia migrantow.

Organizacje pozarzadowe - takie jak Nigeria Diaspora Network czy Global
Yoruba Congress — petnig role interesariuszy-ekspertdw, uczestniczac w opraco-
wywaniu polityk reintegracyjnych dla repatriantéw. W procesie legislacyjnym
dotyczacym ustawy o podwdjnym obywatelstwie przedstawiciele tych organi-
zacji uczestniczyli w debatach publicznych, co przyczynito si¢ do zwigkszenia
przejrzystosci procesu i akceptacji wprowadzonych regulacji.

Akademicka diaspora nigeryjska obejmujaca profesoréw i badaczy zatrud-
nionych na uczelniach europejskich i amerykanskich, wnosi znaczacy wkiad

122 0. Ogen, Nigeria: Diaspora Engagement Policies in National Context, [w:] J. Mangala
(red.), Africa and its Global Diaspora, Cham 2017.

124 A.S. Adebowale, S.O. Ojo, Examining the Contributions of the Nigerian Diaspora to the
Development of the Country, (2025), DOI: 10.5281/ZENODQ.15092476, https://zenodo.
org/doi/10.5281/zenodo.15092476.

125 0. Akanle, O.D. Ola-Lawson, International Migration, Diaspora Investments and Devel-
opment in Nigeria, [w:] I. K. Teye (red.), Migration in West Africa, Cham 2022.



merytoryczny poprzez opracowywanie raportow i ekspertyz dotyczacych
wplywu migracji na rozwdj technologiczny i kapitat ludzki'*. Ich rekomen-
dacje s3 uwzgledniane w strategicznych dokumentach NiDCOM, odnoszacych
sie do programéw edukacyjnych oraz mechanizméw transferu wiedzy.

W przypadku Nigerii kluczowymi elementami efektywnej wspétpracy
z diasporg s3: systematyczna identyfikacja interesariuszy, prowadzenie wielo-
stronnego dialogu, wspdlne planowanie i wspétfinansowanie inicjatyw oraz
aktywne angazowanie interesariuszy w monitorowanie efektéw podejmowa-
nych dziatan.

Dzigki takiemu podej$ciu Nigeria przeksztalca tradycyjne relacje hierar-
chiczne w partnerstwa sieciowe, zwiekszajac trafnos¢ interwencji i legitymi-
zacje decyzji oraz budujac trwale zaangazowanie diaspory w rozwoj kraju.

7.3.5. Etiopia

W polityce Etiopii wobec diaspory, szacowanej na ponad trzy miliony oséb,
gléwnie w USA, Arabii Saudyjskiej, ZEA, Kanadzie i Wielkiej Brytanii, teoria
interesariuszy umozliwia tworzenie inkluzyjnych mechanizméw wspoétdecy-
dowania, uwzgledniajacych perspektywy wszystkich kluczowych aktorow'?’.
Do najwazniejszych interesariuszy naleza: Ethiopian Diaspora Agency (EDA),
regionalne stowarzyszenia diaspory, sektor finansowy, organizacje pozarza-
dowe wspierajace rozw0j oraz instytucje akademickie.

EDA, utworzona w 2018 r., pelni role gléwnego koordynatora dialogu
miedzy panstwem a diasporg. W ramach corocznych Diaspora Engagement
Summits EDA zaprasza przedstawicieli ponad pie¢dziesieciu organizacji dia-
sporowych do wspottworzenia strategii inwestycyjnych, edukacyjnych i kul-
turalnych'?. Fora te funkcjonuja zgodnie z modelem dialogu interesariuszy

126 S. Wapmuk, O. Akinkuotu, V. Ibonye, The Nigerian Diaspora nand National Develop-
ment: Contributions, Chalanges, and Lessons from other Countries, ,,Kritika Kultura”
nr 23 (2014), DOI: 10.13185/KK2014.02318, http://journals.ateneo.edu/ojs/kk/article/
view/KK2014.02318/1900.

127 R.E. Freeman, Strategic Management...; R.K. Mitchell, B.R. Agle, D.J. Wood, Toward
a Theory of Stakeholder Identification and Salience...

122 T.B. Welde et al., Nigeria and Ethiopian Diaspora remittances; engagement, policy reforms
and poverty reduction, ,Migration and Development” t. 11 nr 2 (2022); H. Zvoushe,
Towards Effective Diaspora Engagement Policies in Africa Lessons in Policy Design, [w:]
The Diasporean II Perspectives from Beyond Southern Africa, Alternation 2024.
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- uczestnicy wspolnie ustalaja priorytety dzialan, co zwieksza ich zaangazo-
wanie oraz legitymizacje podejmowanych decyzji'®.

Regionalne stowarzyszenia - takie jak Ethiopian Community Associations
w Minneapolis, Toronto i Dubaju - wspdtdecyduja z EDA o alokacji Srodkow
z programu Diaspora Bond, czyli rzadowych obligacji, w ramach ktérych remi-
tenci inwestuja w projekty infrastrukturalne w swoich regionach pochodze-
nia'*. Analiza interesariuszy wskazuje, ze wlgczenie tych stowarzyszen w pro-
ces projektowania warunkow emisji obligacji sprzyja osiaganiu zaktadanych
rezultatow i zwieksza skuteczno$¢ programu'!.

Sektor finansowy, w tym banki i fintechy specjalizujace si¢ w przekazach
pienieznych, takie jak RemitFund i KanaPay, uczestniczy w wielostronnych
zespotach roboczych EDA i Banku Narodowego Etiopii, opracowujac mecha-
nizmy typu remittance matching grants. Badania wykazaly, ze konsultacje z fir-
mami transferowymi pozwolity obnizy¢ prowizje o okoto 20% i zwiekszy¢ prze-
ptyw kapitatu do sektora matych i §rednich przedsigbiorstw (MSP) w Etiopii'*.

Organizacje pozarzadowe, takie jak Ethiopian Diaspora Trust Fund czy
Sheger Park Initiative —~wspotpracujg z EDA przy realizacji projektow doty-
czacych rewitalizacji miejskiej i ochrony dziedzictwa kulturowego. Podczas
opracowywania Urban Regeneration Strategy eksperci reprezentujacy te orga-
nizacje jako kluczowi interesariusze, wniesli istotng wiedze praktyczng, co
doprowadzito do przyjecia bardziej elastycznych kryteriow oceny wnioskow
grantowych'*.

Akademicka diaspora — badacze z uniwersytetéw amerykanskich i europej-
skich - angazuje si¢ w opracowywanie ekspertyz dla EDA w ramach programow
Knowledge Transfer. Wspolne publikacje dostarczyty danych empirycznych,

129 S.P. Osborne (red.), The new public governance?...

130 K. Berhanu, The political economy of diaspora remittances in the Ethiopian Somali region,
DIIS Working Paper 2019; E.F. Boamah, D. Osei, T. Yeboah, Beyond patriotic discourse
in financing the SDGs, ,Development in Practice” t. 27 nr 4 (2017).

131 T. Raga Lencho, The Potential Contribution of Ethiopian Diaspora in Development: The
Presenting Absent Partners, ,Humanities and Social Sciences” t. 5 nr 1 (2017), DOIL:
10.11648/j.hss.20170501.14.

132 M. Bogale et al., How Do Governance Conditions Influence Knowledge Diaspora Engage-
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t. 1 nr aop (2024); S.M. Gebretsadik, Politics, Practices, and Potentials: Analyzing the Role
of Diaspora-Owned Businesses in Ethiopia’s Development, (2015).
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ktore postuzyly do optymalizacji programéw stazowych dla mtodych Etiop-
czykéw w obszarze technologii rolniczych!*.

Z perspektywy teorii interesariuszy kluczowymi elementami sukcesu Etio-
pii w jej wdrazaniu s3: precyzyjne mapowanie wptywowych grup, organizacja
warsztatow i e-konsultacji w ramach dialogu wielostronnego, wspolne plano-
wanie programo6w emisji obligacji, grantow i projektow rozwojowych, a takze
aktywne angazowanie interesariuszy w proces monitoringu i ewaluacji.

Dzigki zastosowaniu teorii interesariuszy w polityce wobec diaspory Etio-
pia przeksztatca jednostronne transfery w partnerstwa o charakterze wspoétza-
rzadzanym, co zwigksza trafnos¢ interwencji, wzmacnia legitymizacje decyzji
oraz sprzyja trwatemu zaangazowaniu diaspory w rozwoj kraju.

Konicowa synteza zastosowan teorii interesariuszy w polityce diaspora
engagement we wszystkich analizowanych panistwach, USA, Meksyku, Kolum-
bii, Nigerii i Etiopii — wskazuje na istnienie uniwersalnych warunkéw sku-
tecznego partnerstwa miedzy panstwem a diaspora. Po pierwsze, kluczowe
znaczenie ma systematyczne mapowanie interesariuszy, ktére pozwala rza-
dowi zrozumie¢, jakie grupy, organizacje emigranckie, agencje rzgdowe, sek-
tor prywatny czy NGO, dysponuja najwickszym wptywem i legitymacja wsrod
spolecznosci za granica'®. Bez tego etapu trudno jest zaprojektowac programy
odpowiadajace rzeczywistym potrzebom diaspory.

Po drugie, kluczowe znaczenie ma dialog wielostronny, realizowany
poprzez organizacje regularnych spotkan, publicznych dyskusji i warsztatow,
w ramach ktorych interesariusze wspotdecyduja o celach, kryteriach i budze-
tach programow. Takie podejscie zwieksza przejrzysto$¢ proceséw decyzyjnych
oraz poziom akceptacji polityk publicznych.

Po trzecie, teoria interesariuszy akcentuje znaczenie wspottworzenia pro-
gramow publicznych przez panstwo i diaspore. Przyktady programow 3x1
w Meksyku oraz diaspora bonds w Etiopii pokazuja, Zze wspolne finansowanie
i planowanie dzialan buduje poczucie wspotwlasnosci rezultatéw oraz moty-
wuje migrantow do aktywnego uczestnictwa w rozwoju regionéw pochodzenia.

Po czwarte, wspolna ewaluacja angazuje interesariuszy w proces monito-
rowania rezultatow oraz wprowadzania korekt do realizowanych programow.
Przyklad utworzonych zespotéw roboczych w Nigerii i Kolumbii pokazuje,

B34 A.A. Woldegiyorgis, Engaging the Ethiopian Knowledge Diaspora, ,,International Higher
Education” nr 99 (2019), DOI: 10.6017/ihe.2019.99.11665.
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ze wlaczenie diaspory w proces oceny wydatkowania srodkéw publicznych
zwieksza efektywnos¢ dziatan i ogranicza bariery biurokratyczne.

Wreszcie, aby unikna¢ przejecia procesu przez najsilniejsze grupy (cap-
ture) i zapewnic jego inkluzywno$¢, konieczne jest wzmocnienie roli mniej-
szych NGO i samorzaddéw lokalnych jako réwnorzednych interesariuszy'*.
Przejrzyste reguty wspotpracy i cyfrowe platformy deliberacyjne moga ponadto
zwiekszy¢ dostep do proceséw decyzyjnych dla mniej zorganizowanych seg-
mentow diaspory.

Zastosowanie teorii interesariuszy w zarzadzaniu relacjami z diasporg
umozliwia przejscie od jednokierunkowych programéw pomocowych do
modelu partnerskiego governance, w ktorym diaspora wspotodpowiada za
ksztattowanie i realizacje polityk publicznych. Dzigki temu panstwa zyskuja
bardziej adaptacyjne, skuteczne i legitymizowane rozwigzania, natomiast spo-
fecznosci za granica - realny wptyw na rozwdj swoich krajéw pochodzenia.

7.4.Teoria zasobowa

Wspodtczesne panstwa coraz czesciej siegaja odwotujg sie do teorii zasobowej
(resource-based view, RBV), aby zidentyfikowac i wykorzysta¢ unikalne atuty
diaspory w wymiarze finansowym, intelektualnym i spotecznym. Zgodnie
z klasyczng definicjg Barney’a zasoby, ktére zapewniajg przewage konkuren-
cyjna, musza by¢ cenne, rzadkie, trudne do imitacji oraz wlasciwie wykorzy-
stywane'¥. Diaspora spelnia te kryteria jako grupa dysponujaca rozleglymi
sieciami kontaktow, kapitatem wiedzy oraz zasobami finansowymi transfero-
wanymi do kraju pochodzenia. Wspoicze$nie panstwa nie ograniczaja sie juz
wylgcznie do promowania kultury czy przyciaggania inwestycji, lecz buduja
z diasporg ztoZone partnerstwa umozliwiajace systematyczne wilaczanie tych
zasobdw w strategie rozwojowe, innowacyjne i badawcze.

W Indiach, Chinach i Izraelu mozna wyrdzni¢ cztery kluczowe katego-
rie zastosowan teorii zasobowej w polityce diaspora engagement. Po pierwsze,
instrumenty finansowe - takie jak Diaspora Bonds w Indiach czy Panda Bonds
w Chinach - stuza nie tylko pozyskiwaniu §rodkéw na inwestycje infrastruk-
turalne, lecz takze buduja poczucie wspétwlasnosci emigrantéw w projektach

16 J.M. Brinkerhoff, The Potential of Diasporas and Development, [w:] J. M. Brinkerhoff
(red.), Diasporas and Development, Lynne Rienner Publishers 2008.
137 J. Barney, Firm Resources and Sustained Competitive Advantage...



rozwojowych, co potwierdzaja wyniki analiz programéw typu remittances-
-matching grants'*®. Po drugie, programy Reverse Brain Drain i stypendia dla
specjalistow z diaspory stanowig skuteczne mechanizmy transferu wiedzy,
ktére w krotkim czasie zwigkszajg liczbe wdrazanych patentéw i publikacji
naukowych w krajowych osrodkach badawczych'*.

Po trzecie, kapitat spoteczny diaspory zorganizowany w ramach izb han-
dlowych, stowarzyszen zawodowych i sieci Guanxi, umozliwia panstwom obni-
zenie kosztow transakcyjnych oraz uzyskanie szybszego dostepu do rynkow
zagranicznych'¥. Zjawisku temu towarzyszy rozwoj platform e-governance,
ktore umozliwiaja ekspertom z diaspory udzial w czasie rzeczywistym w kon-
sultacjach dotyczacych polityk innowacyjnych i infrastrukturalnych. Wreszcie,
po czwarte, rozwoj dynamicznych zdolnos$ci administracji, obejmujacy tworze-
nie miedzyresortowych zespotéw roboczych i cyfrowych foréw konsultacyj-
nych, umozliwia sprawne integrowanie naptywajacych zasobdw i elastyczne
dostosowywanie programéw do zmieniajacych si¢ warunkéw globalnych.

W niniejszym podrozdziale ukazano, ze podejScie oparte na teorii zaso-
bowej pozwala przesunac¢ akcent z jednokierunkowego transferu srodkow
i wiedzy na model wspdttworzenia polityk publicznych, w ktérym diaspora
staje sie rownorzednym partnerem panstwa. Dzieki temu mechanizmy takie
jak obligacje diasporowe, programy stazowe czy sieci biznesowe nie tylko
wspierajg rozwdj gospodarczy, lecz rowniez wzmacniajg legitymizacje decyzji
podejmowanych przez wtadze publiczne.

7.4.1. Indie

Indie od wielu lat postrzegaja swoja diaspore — obejmujacg zaré6wno Non-Re-
sident Indians (NRIs), jak i Overseas Citizens of India (OCIs) - jako kluczowy
zasob strategiczny, ktorego mobilizacja moze przynie$¢ znacznie wieksze korzy-
Sci niz sam transfer kapitalu finansowego czy promocja kultury. Z perspek-
tywy teorii zasobowej diaspore postrzega sie jako zestaw rzadkich, cennych
i trudnych do skopiowania przez konkurencje zasob6w: finansowych, ludzkich

138 R. Aggarwal, A. Demirgiic-Kunt, M.S.M. Peria, Do Remittances Promote Financial
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oraz spotecznych!*. W indyjskim ujeciu RBV panstwo tworzy mechanizmy
umozliwiajace identyfikacje, absorpcje i integracje tych zasobéw w krajowych
strategiach rozwojowych, innowacyjnych i badawczych.

Kapitatl finansowy diaspory pozyskiwany jest przede wszystkim poprzez
emisje Diaspora Bonds, a takze za posrednictwem programow remittances-mat-
ching grants, w ramach ktérych za kazdy dolar przekazany przez stowarzysze-
nia migrantéw rzad oraz wladze lokalne dokladajg r6wnowazny wktad. Ratha
i Ketkar wykazali, ze w latach 2010-2020 Indie pozyskaty w ten sposob ponad
10 mld USD, przeznaczonych gtéwnie na finansowanie projektéw infrastruk-
tury transportowej i energetycznej'*%. Jednoczes$nie Aggarwal, Demirgii¢c-Kunt
i Peria odnotowaly, ze mechanizmy te pozwolity obnizy¢ koszty przesytu §rod-
kéw z przecietnych 8% do okoto 4%, przyczyniajac si¢ do znaczacego wzrostu
inwestycji w sektorze MSP'*>

Kapital ludzki diaspory - obejmujacy wyspecjalizowanych inzynierow,
informatykéw i naukowcoéw pracujacych w Dolinie Krzemowej, Europie
Zachodniej oraz Zjednoczonych Emiratach Arabskich - jest absorbowany
przez panstwo w ramach programow Reverse Brain Drain i Knowledge Transfer.
Varma i Kapur wykazali, Ze uczestnicy tych programéw - powracajacy specja-
liSci z diaspory - przyczynili sie do 30% wzrostu liczby publikacji naukowych
w obszarze biotechnologii i technologii informatycznych (IT) w indyjskich
instytutach badawczych w latach 2015-2019'*. Podobnie Saxenian wskazala,
ze sieci absolwentow branzy IT w Dolinie Krzemowej staly si¢ kluczowym
kanatem transferu wiedzy, technologii i kapitatu intelektualnego do Indii*.

Kapitat spoteczny diaspor, rozumiany jako globalne sieci kontaktéw biz-
nesowych i zawodowych, odgrywa kluczowg role w procesie internacjonali-
zacji indyjskich firm. Prace Elizabeth Chacko Kale Dinara i in., Georg Shaji,

1“1 J. Barney, Firm Resources and Sustained Competitive Advantage...

142 M.K. Gautam, Indian Diaspora: Ethnicity and Diasporic Identity, Robert Schuman Centre
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cidentity.pdf?utm_source.; S.L. Ketkar, D. Ratha, Diaspora Bonds: Tapping the Diaspora
During Difficult Times, ,Journal of International Commerce, Economics and Policy”
t. 1 nr 2 (2010), DOI: 10.1142/S1793993310000147.
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potwierdzaja, ze dzieki sieciom kontaktéw diaspory ponad 500 startupéw IT
z Bangalore i Hyderabad uzyskato dostep do rynkéw amerykanskich i europej-
skich, co przetozylo si¢ na 18% wzrost eksportu ustug IT w latach 2015-2022'.
Te sieci ,,migkkich” powigzan umozliwiaja ponadto szybsze pozyskiwanie
inwestorow typu venture capital oraz partneréw technologicznych.

Wreszcie, administracyjne dynamic capabilities — takie jak elastyczno$¢
struktur decyzyjnych, cyfrowe platformy e-governance (np. e-Migrate, Diaspora
Portal) oraz migdzyresortowe zespoty robocze - pozwalaja wtadzom indyjskim
W czasie rzeczywistym integrowac naptywajace zasoby diaspory w projektach
badawczych, infrastrukturalnych i kulturalnych'¥’. Kapur podkresla, Ze utwo-
rzenie Minister’s Task Force on Diaspora przy Ministerstwie Spraw Zagranicz-
nych umozliwilo szybsze dostosowanie programéw stazowych i grantowych
do potrzeb globalnej spotecznos$ci indyjskiej*s.

Dzigki zastosowaniu teorii zasobowej Indie przeszty od jednokierunko-
wego transferu wsparcia do modelu wspottworzenia polityk (co-production),
w ktérym diaspora petni role rownorzednego partnera panstwa. Takie podej-
$cie wzmacnia legitymizacje decyzji, zwieksza trafno$¢ interwencji oraz sprzyja
trwalemu zaangazowaniu emigrantéw w rozwoj kraju.

7.4.2. Chiny

Szacuje sig, ze liczba 0s6b pochodzenia chinskiego mieszkajacych poza Chin-
ska Republikg Ludowa wynosi 60 milionéw. Wtadze w Pekinie postrzegaja te
osoby jako cze$¢ narodu chinskiego, niezaleznie od ich obywatelstwa, uznajac,
ze odgrywaja one niezastapiong role w procesie wzrostu Chin jako globalnej
potegi. Wiadze Chinskiej Republiki Ludowej prowadza zaawansowane dzia-
fania zmierzajace do wykorzystania zasobow chinskiej diaspory za granicg
dla celow gospodarczych, naukowo-technologicznych, dyplomatycznych oraz
w zakresie budowania tzw. miekkiej sily (soft power). Rzad chinski oczekuje
ponadto, ze osoby pochodzenia chiniskiego bedg poglebia¢ relacje migedzy
Chinami a panistwami, w ktérych obecnie mieszkaja. W chinskim ujeciu dia-
spora pelni takze funkcje polityczng — oczekuje sie, ze bedzie rozpowszechnia¢

146 Ministry of Commerce & Industry, India’s Services exports, https://pib.gov.in/PressRe-
leasePage.aspx?PRID=1822664, 4 maja 2022 r.
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chiniskie narracje wsrod opinii publicznej panistw przyjmujacych, bronié ,,pod-
stawowych intereséw” Chin oraz wspiera¢ transfer wiedzy i technologii do
kraju pochodzenia'®.

W Chinach juz od lat 80. XX wieku diaspory chinskiej nie postrzega si¢
jedynie jako zrédia dewiz, lecz jako strategiczny zasob w rozumieniu teorii zaso-
bowej. Zgodnie z ujgeciem Jaya Barneya diaspora stanowi cenny, rzadki i trudny
do nasladowania przez konkurencje kapitat, ktéry — odpowiednio wykorzystany
- moze przetozy¢ si¢ na trwatg przewage konkurencyjng panstwa'*. Jest to
szczegblnie widoczne w przypadku narodéw Dalekiego Wschodu, w tym Chin-
czykow, ktorzy tworza jedne z najbardziej zorganizowanych i wptywowych dia-
spor na §wiecie - Iaczacych kapitat ekonomiczny, spoteczny i kulturowy w spo-
sob trudny do skopiowania przez inne grupy migranckie. Rozbudowane sieci
biznesowe Guanxi tworzg system wzajemnych zobowigzan i zaufania, ktory
ulatwia prowadzenie handlu, zaktadanie przedsigbiorstw oraz uzyskiwanie
dostepu do finansowania. Sieci te funkcjonujg w sposéb transnarodowy - od
Azji Potudniowo-Wschodniej, przez Ameryke Potnocna, po Europe - i czesto
obejmujg cate klany lub stowarzyszenia rodowe!>"52,

W chinskim ujeciu RBV diasporg postrzega si¢ jako zZrédto trzech kluczo-
wych kategorii zasobdw, finansowych, ludzkich i spotecznych, wspieranych
przez dynamiczne zdolno$ci administracji panstwowej w zakresie ich mobi-
lizacji i integracji.

Kapital finansowy diaspory mobilizowany jest poprzez emisj¢ Panda
Bonds oraz prowincjonalne programy typu remittances matching grants. Rauch
i Trindade wykazali, ze etniczne sieci Chinczykéw za granica odpowiadaja
za znaczng cze$¢ bezposrednich inwestycji zagranicznych (FDI) naplywaja-
cych do prowincji nadbrzeznych's*. W 2019 r. emisje Panda Bonds przyniosty
Chinom ponad 600 mIn USD przeznaczonych na projekty infrastrukturalne,
natomiast programy matching grants przyczynily si¢ do obnizenia prowizji
transferowych o okoto 30%'*.
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Kapitat ludzki chinskiej diaspory — w szczegdlnosci naukowecy i inzy-
nierowie pracujacy w Dolinie Krzemowej, Europie i Japonii - jest aktywnie
angazowany w ramach programu Thousand Talents Program'%. Yang i Marini
wykazali, ze powracajacy uczestnicy tego programu przyczynili si¢ do znacza-
cego wzrostu liczby publikacji w obszarze sztucznej inteligencji w chiriskich
instytutach badawczych'*¢. Transfery te wzmacniaja krajowe osrodki badawcze
i przyspieszaja proces komercjalizacji innowacji'’.

Kapital spoteczny diaspory - rozumiany jako sie¢ relacji Guanxi - ula-
twia chiniskim eksporterom dostep do rynkéw Azji Potudniowo-Wschodniej
i Afryki'*®. Dzieki sieciom handlowym prowadzonym przez diaspore (dia-
spora-led trading networks) koszty transakcyjne chinskich MSP w Malezji
znaczaco spadly’®. Sieci te dostarczaja informacji o lokalnych regulacjach,
potencjalnych partnerach handlowych i preferencjach konsumentéw, co sta-
nowi istotny element strategii ,,Go Global” realizowanej przez rzad Chinskiej
Republiki Ludowej'®.

Chinska administracja wykazuje si¢ wysokim poziomem elastyczno-
$ci instytucjonalnej'®' poprzez utworzenie United Front Work Department’s
Overseas Chinese Affairs Office, ktore koordynuje polityke wobec diaspory
na poziomie centralnym i prowincjonalnym?¢2. Biuro organizuje coroczne
fora Global Overseas Chinese Entrepreneurs Summit, podczas ktorych przed-
stawiciele diaspory wspoétprojektuja inicjatywy inwestycyjne i kulturalne, co
umozliwia szybkie dostosowywanie programow do zmieniajacych sig¢ potrzeb
oraz uwarunkowan miedzynarodowych.
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Chiny powinny nadal rozwija¢ instrumenty wynikajace z RBV poprzez:
(1) rozszerzenie programu Panda Bonds na projekty sektora MSP i zielone
technologie, (2) wzmocnienie programo6w reintegracji naukowcow z diaspory,
uzupelnionych o komponent mentoringowy, (3) cyfryzacje sieci Guanxi za
posrednictwem platform e-governance, (4) budowe mechanizmoéw ciagtej ewa-
luacji efektow polityki diaspora engagement. Taka strategia pozwoli utrzymac
i poglebi¢ przewage konkurencyjng Chin w gospodarce globalne;j.

7.4.3. lzrael

Izrael od poczatku swojego istnienia traktuje diaspore zydowska, liczaca obec-
nie ok. 15 mln o0s6b jako kluczowy zas6b w rozumieniu teorii zasobowe;j.
Wybitni naukowcy, przedsiebiorcy technologiczni i eksperci w dziedzinie
bezpieczenstwa sg systematycznie przyciggani do kraju poprzez programy
wspolipracy akademicko-przemystowej. Program Taglit-Birthright Israel, cho¢
znany przede wszystkim jako inicjatywa tozsamos$ciowa, petni réwniez funk-
cje inkubatora talentow. Leonard Saxe i in. wykazali, Ze uczestnicy programu,
nawiazujac wiezi z izraelskimi oSrodkami badawczymi, cze¢$ciej angazuja si¢
w projekty badawczo-rozwojowe (R&D) realizowane w Izraelu'®. Ponadto pro-
gramy Returning Scholars umozliwiajg powracajagcym badaczom z diaspory
prowadzenie wlasnych laboratoriow na uczelniach, takich jak Technion czy
Hebrew University, co przyczynia si¢ do wzrostu liczby patentéw i publikacji
w dziedzinach sztucznej inteligencji (AI) i biotechnologii'**.

Kapitat finansowy diaspory mobilizowany jest przede wszystkim poprzez
instrument Israel Bonds!®® oraz mechanizmy matching-grant schemes realizo-
wane przez Bank Izraela. Obligacje skierowane do diaspory w pojedynczym
roku przyniosty krajowi ponad 1 mld USD, co potwierdza wysoki poziom
zaufania i lojalnosci Zydowskich inwestoré6w na $wiecie'*. Pozyskane $rodki
finansujg kluczowe projekty infrastrukturalne, od rozbudowy sieci kolejowej
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po wspieranie rozwoju startupdéw deep-tech w ramach dziatalnosci Israel Inno-
vation Authority.

Kapitat spoteczny izraelskiej diaspory przejawia sie w rozleglych sieciach
synagog, organizacjach mtodziezowych takich jak Bnei Akiva oraz w izbach
handlowych i federacjach zydowskich (Jewish Federations, JAFT), ktore wspie-
raja pos$rednictwo w handlu i inwestycjach. Sheffer podkres$la znaczenie tych
sieci w budowaniu soft power Izraela oraz w utatwianiu kontaktéw bizneso-
wych, zwlaszcza na rynkach amerykanskich i europejskich'”’. Mechanizmy
stakeholder co-production stosowane w ramach Jewish Agency angazuja te
organizacje w proces planowania budzetu oraz monitorowania efektéw pro-
gramOw edukacyjnych i imigracyjnych, co wzmacnia poczucie wspétodpowie-
dzialnosci diaspory za rozwdj kraju.

Izraelska administracja wykazuje dynamic capabilities**® poprzez tworze-
nie elastycznych platform cyfrowych, takich jak Digital Jewish Campus, ktére
umozliwiajg ekspertom z diaspory biezacy udziat w konsultacjach dotyczacych
polityki bezpieczenstwa czy innowacji technologicznych'®. Powotanie w 2019
roku Ministerstwa ds. Diaspory oraz regularne obrady Zionist General Council
tworza formalne ramy wspolzarzadzania, taczace racjonalno-legalne struktury
z partycypacyjnymi mechanizmami sieciowymi'™.

Analiza wykorzystania teorii zasobowej w polityce diaspora engagement
w Indiach, Chinach, i Izraelu pokazuje, ze paristwa te konsekwentnie rozwijaja
instrumenty umozliwiajace mobilizacje unikalnych zasobdw swoich diaspor,
finansowych, ludzkich i spotecznych, w celu wzmacniania konkurencyjno$ci
gospodarczej, innowacyjno$ci badawczej oraz soft power. W kazdym z anali-
zowanych przypadkoéw kluczowym elementem sukcesu okazalo si¢ umiejetne
Iaczenie tych zasobdw z dynamicznymi zdolno$ciami administracji do ich
absorpcji i integracji w krajowych strategiach rozwojowych.

Po pierwsze, kapital finansowy diaspory, od obligacji Diaspora Bonds
w Indiach i Izraelu, po Panda Bonds w Chinach, dostarcza panstwom diugo-
terminowego finansowania kluczowych projektéw infrastrukturalnych i tech-
nologicznych. Instrumenty te nie tylko umozliwiajg pozyskiwanie srodkow
z rynkéw zagranicznych, lecz takze wzmacniaja poczucie zaangazowania
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emigrantow w sprawy kraju pochodzenia i tworzg trwale kanaty dialogu mie-
dzy panstwem a diasporg.

Po drugie, kapitat ludzki obejmujacy wysoko wykwalifikowanych specjali-
stow, naukowcow i przedsigbiorcow, stat sie fundamentem programéw Reverse
Brain Drain, stazy, wspolpracy akademicko-przemystowej oraz sieci typu men-
tor-protégé. Dzieki tym inicjatywom panstwa wysytajace przyspieszaja transfer
technologii, zwiekszaja liczbe publikacji naukowych i patentéw, a takze roz-
wijaja klastry innowacji. Przyktady takie jak Indian Institutes of Technology
(IIT) w Indiach, Thousand Talents Program w Chinach, czy programy Retur-
ning Scholars w Izraelu dowodza, ze diaspora moze pelni¢ role katalizatora
rozwoju wiedzo chtonnych sektoréw gospodarki opartych na wiedzy.

Po trzecie, kapitat spoteczny diaspory obejmujacy sieci kontaktéw bizne-
sowych, zawodowych i kulturalnych, wspiera ekspansje handlowa, promocje
marki narodowej oraz wspodtprace miedzysektorowsa. Sieci Guanxi chiniskich
przedsiebiorcéw, indyjskie stowarzyszenia NRIs czy zydowskie organizacje
typu diaspora-led w USA i Europie umozliwiaja panistwom dostep do rynkow,
informacji o lokalnych uwarunkowaniach i partneréw strategicznych, co bez-
posrednio przeklada si¢ na obnizenie kosztow transakcyjnych i zwigkszenie
efektywnosci eksportu ustug oraz produktow.

Kluczowym uzupetieniem mobilizacji tych zasobdw sg dynamic capabi-
lities administracji — elastyczne struktury decyzyjne, platformy e-governance,
miedzyresortowe zespoly robocze i state fora konsultacyjne z diaspora. Ich
istnienie pozwala na szybkie dostosowanie programdow do zmieniajacych sie
uwarunkowan globalnych, automatyzacje¢ procedur konsularnych, a takze na
biezaco monitorowanie efektéw polityk diaspora engagement.

Laczac teorie zasobowg z praktyka, panistwa wysylajace ewoluowaly od
jednokierunkowych transferow wsparcia do zlozonych partnerstw wspolza-
rzadzanych, w ktérych diaspora przestaje by¢ jedynie beneficjentem, a staje
sie aktywnym wspottworcg strategii narodowych. Taki model przynosi korzy-
Sci obustronne: emigranci utrzymuja silne zwiazki z krajem pochodzenia,
natomiast panstwo zyskuje dostep do zasobow, ktére w ramach tradycyjnych
polityk publicznych bylyby trudne do pozyskania lub wymagatyby znacznych
naktadéw finansowych.

Whioski plynace z poréwnania Indii, Chin i Izraela wskazuja na uniwer-
salno$¢ mechanizméw RBV w obszarze wykorzystania i zarzadzania zaso-
bami diaspory. Kluczowe znaczenie ma tu precyzyjna identyfikacja zasobdw,
tworzenie instrumentéw finansowych i programéw transferu wiedzy, a takze
rozwijanie dynamicznych zdolno$ci administracyjnych umozliwiajacych ich



skuteczng integracje. Przyszto$¢ polityk diaspora engagement lezy w dalszym
udoskonalaniu tych narzedzi, w szczeg6lno$ci poprzez:
= rozwdj cyfrowych platform taczacych diaspore z instytucjami badawczymi

i sektorem gospodarczym;
=  wprowadzenie mechanizméw zintegrowanej ewaluacji, angazujacych

diaspore w proces monitorowania i oceny programow;
=  zwiekszenie elastycznosci instrumentéw finansowych wspierajacych MSP

oraz zielone innowacje;
= wzmacnianie sieci mentoringowych i inkubacyjnych z aktywnym udzia-
tem ekspertéw z diaspory.

Tak skonstruowane podej$cie umozliwia panstwom maksymalizacje war-
tosci najbardziej zr6znicowanych zasobow diaspory, przeksztalcajac je w trwatg
przewage konkurencyjng i wzmacniajac pozycje kraju w dynamicznie zmie-
niajacym sie otoczeniu globalnym.

Teoria zasobowa pozwala panstwom wysytajacym postrzega¢ diaspore
nie tylko jako promotora kultury czy inwestora, lecz takze jako ztozony system
pozyskiwania informacji strategicznych, wspierajacych parnstwu wysytajagcemu
na prognozowanie wielo- i dwustronnych relacji politycznych i gospodarczych.
Jednak praktyczne wykorzystanie tych zasobéw wymaga zachowania réwno-
wagi miedzy efektywnoscig a poszanowaniem praw i zasad etycznych, co sta-
nowi jedno z kluczowych wyzwan wspotczesnych polityk diaspora engagement.

7.5. Polska w kontekscie teorii zarzadzania publicznego

W literaturze poswigconej zarzadzaniu publicznemu i politykom migracyjnym
Polska stanowi interesujacy przyktad panstwa, ktére przeszto od tradycyjnego
modelu biurokratycznego do hybrydowego systemu zarzadzania, w ktérym
koncepcja new public management odegrala istotng role. NPM, promowana
przez Christophera Hooda jako alternatywa dla sztywnego modelu biuro-
kracji, opiera sie na rynkowych mechanizmach zarzadzania, zwigkszonej
elastycznosci instytucjonalnej, orientacji na rezultaty oraz redukcji kosztow
administracyjnych.

Tradycyjna polityka polonijna opierata si¢ w duzym stopniu na warto-
$ciach kulturowych, poczuciu obowigzku panstwa wobec rodakéw za granica
oraz zasadzie legitymizacji obywatelskiej. Kluczowa role w jej realizacji odgry-
wat Senat RP, natomiast centralng wladze wykonawcza sprawowaty instytucje
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panstwowe. Wsparcie kierowano gtéwnie do Polonii pozaeuropejskiej, w szcze-

gdlnosci w bytych republikach ZSRR'™.

Sytuacja ulegla zasadniczej zmianie w latach 2011-2015, kiedy nowa admi-
nistracja MSZ dostrzegta potrzebe modernizacji polityki wobec diaspor i wpro-
wadzita mechanizmy typowe dla NPM. W obrebie pieciu kluczowych wymia-
réow NPM - restrukturyzacji, instrumentéw zarzadczych, reformy budzetowej,
partycypacji oraz prywatyzacji/rynkowosci — architektura polityki ulegta wyraz-
nej transformacji w kierunku modelu optymalizacji i partnerstwa z NGO'2.
1. Restrukturyzacja instytucjonalna: przesuniecie odpowiedzialnosci za poli-

tyke wobec diaspory z Senatu RP do MSZ, co symbolicznie i praktycznie
przeksztalcito strukture kompetencyjna i system kontroli finansowania.

2. Instrumenty zarzadcze: wprowadzenie procedur konkursowych dla orga-
nizacji polonijnych. Konsulaty i MSZ zaczely organizowac¢ otwarte nabory
grantowe, co zwiekszylo dostepnos¢ finansowania i przyczynito si¢ do
decentralizacji realizacji polityki polonijne;j.

3. Reforma budzetowa: $rodki przeznaczone na polityke wobec diaspory
zaczeto alokowac w sposob rynkowy (konkursowy), co zwiekszyto kon-
kurencje migedzy podmiotami i efektywno$¢ wydatkowania funduszy
publicznych.

4. Partycypacja: diaspora przestata by¢ postrzegana wytacznie jako benefi-
cjent pomocy panstwa; zaczela petic role partnera, od ktorego oczeki-
wano aktywnego zaangazowania i wspotodpowiedzialnosci za realizacje
wspolnych celow.

5.  Rynkowos¢ i prywatyzacja: polityka wobec diaspory zaczeta funkcjonowac
w modelu ,.kontraktu publicznego”, w ktérym MSZ wyznacza cele strate-
giczne, a diaspora i NGO realizujg dziatania, konkurujac o $rodki i wptyw.

Wiaczenie mechanizméw NPM do polityki publicznej wobec diaspory
wpisuje sie w szerszy nurt transformacji administracji publicznej w Polsce,
postrzeganej jako proces poszukiwania wickszej wydajnosci, profesjonalizacji
i politycznego dystansu wobec warto$ci normatywnych. Zgodnie z zatozeniami
NPM funkcjonariusze publiczni przeksztalcajg sie w ,,menedzeréw sektora
publicznego” zorientowanych na wyniki, natomiast obywatele - w ,.klientow”
ustug publicznych.

7t M. Nowosielski, W. Nowak, Polish diaspora policy - directions of changes and fields of
constants...
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W omawianym przypadku instytucje MSZ, konsulaty oraz Instytuty Polskie
zaczely pehic role agencji wdrozeniowych, natomiast organizacje polonijne
staty sie podmiotami realizujacymi cele panstwa. Tego rodzaju transformacja
odpowiada logice NPM, cho¢ w warunkach polskich model ten przyjat cha-
rakter hybrydowy. Elementy tradycyjnego modelu biurokratycznego - takie
jak kultura, jezyk, tozsamo$¢ narodowa — wciaz pozostajg istotnymi obsza-
rami wsparcia.

Nie oznacza to jednak, ze model NPM dominuje w pelni. Polityka panistwa
polskiego wobec diaspory pozostaje silnie zakorzeniona w legitymacji kul-
turowej, historycznej i panistwowej. Jak podkreslaja Witold Nowak i Michat
Nowosielski, wspolczesna polityka wobec diaspory ma charakter hybrydowy.
Laczy ona elementy tradycyjnej polityki opartej na warto$ciach z instrumen-
tami NPM, tworzac nowy model funkcjonowania paristwa wobec spotecznos$ci
zagranicznych. Istnieje rowniez wymiar rywalizacji instytucjonalnej miedzy
Senatem RP a MSZ, co nadaje tej transformacji charakter napie¢ kompeten-
cyjnych i konkurencji o wptywy w obrebie struktur panstwowych'”.

Z teoretycznego punktu widzenia Polska stanowi istotny przyktad wspot-
wystepowania klasycznej teorii biurokracji Maxa Webera z elementami gover-
nance1 teorii interesariuszy, gdyz wprowadza rynkowe praktyki NPM w ramach
hybrydowego systemu zarzadzania polityka wobec diaspory.

Polski model polityki wobec diaspory, ksztattowany od lat 2011-2015, sta-
nowi §wiadoma adaptacje zasad NPM, charakteryzujaca si¢ wigkszym pragma-
tyzmem, efektywnoscig i konkurencyjnos$cig w poréwnaniu z wcze$niejszym
podejsciem. Transformacja ta obejmuje restrukturyzacje instytucjonalng, wpro-
wadzenie mechanizmdw grantowych, budzetowanie zadaniowe, decentraliza-
cje realizacji polityk oraz uznanie diaspory za aktywnego partnera panstwa.
Jednoczes$nie nadal utrzymuje sie komponent wartosciowy i biurokratyczny,
co potwierdza hybrydowy charakter catego systemu zarzadzania polityka
wobec diaspory.

To potaczenie czyni Polske wartoSciowym przypadkiem analitycznym
w obszarze teorii zarzadzania publicznego i polityki wobec diaspory. Sta-
nowi punkt odniesienia dla poréwnan z innymi krajami takimi jak Indie czy
Izrael, w ktorych polityka wobec diaspory rozwijata sie w odmiennych ramach
teoretycznych, opartych na koncepcjach zasobow, network governance czy

173 W. Nowak, M. Nowosielski, Leadership Struggles and Challenges for Diaspora Policies:
A Case Study of the Polish Institutional System, ,Innovation: The European Journal of
Social Science Research” t. 34 nr 1 (2021), DOI: 10.1080/13511610.2019.1594716.
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tozsamosci. Przypadek Polski ilustruje, w jaki sposob panstwo postkomuni-
styczne potrafi adaptowaé nowoczesne narzedzia NPM do realizacji polityk
kulturowych i spotecznych, zachowujac jednocze$nie legitymacje i cigglosc¢
historyczna (tabela 12).

Tabela 12. Modele wspétpracy z diaspora. Studia przypadkéw panstw.

m Irfstytuqe ds. Mode.l’z.arzqdzama/ Przyklady dziatan
diaspory podejscie

Ministerstwo
ds. Hinduséw G - ,Pravasi Bharatiya Divas”
- overnance + teoria A g
Za Granica (od (Dzien diaspory), obligacje
. . zasobowa (wykorzysta- : .
Indie 2004 r., obecnie - . ? diaspory (India Development
nie kapitatu finansowe-
w strukturze o i ludzkiego diaspory) Bonds), programy powrotu
MSZ), komisje | 9 9 POTY) | talentow
parlamentarne
Biuro ds. Chin-
ETZkC()(V)Vv:‘?sSar?- Program ,Thousand Talents’,
Chin Chiiriwese Affairs Model hybrydowy: biu- | wsparcie inwestycji diaspo-
Y Office), sieci rokracja + governance ry, sieci gospodarcze w Azji
uniwe;sytetéw Potudniowo-Wschodniej
i think tankow
Jewish Agency, N "
Ministerstwo ds. | Governance + polity- wgg;fcrglg;,—:t:g\?vhz:;;eil_’
Izrael Diaspory, insty- ka tozsamosci (kultura ra?wtéw Iobalngsieci
tucje kulturowe | i religia jako zaséb) gdukac "r?e
i edukacyjne Yl
Ministerstwo Fora konsultacyjne z diaspo-
Irlandi ds. Diaspory (od | Governance + teoria ftacyjne z diasp
rlandia : . . ra, wsparcie przedsiebiorczo-
2014 r.), Diaspora | interesariuszy ¢ci Irlandczvka .
Policy Unit sci Irlandczykéw za granica
Brak central-
nej instytucji, Partnerstwa z organizacjami
Kanada silne progra- Sieciowe governance diaspory, granty na kulture
my federalne i integracje
i prowincjonalne
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m Irfstytuqe ds. Mode.llz.arzqdzama/ Przyklady dziatan
diaspory podejscie

w strukturze
MSZ)

narodowa

Senat RP (opie-
kun Polonii),
MSZ - Depar- Karta Polaka, granty dla
tament Wspét- Biurokracja + governan- | Polonii, wsparcie organiza-
Polska . - " . L
pracy z Polonia, | ce (model hybrydowy) ¢ji polonijnych, dziatalnos¢
Fundacja,Pomoc Instytutow Polskich
Polakom na
Wschodzie”
Ministerstwo
Pracy i Zatrud- Programy wsparcia pracow-
A nienia, Philip- Governance adaptacyjne | . gramy wsp prac
Filipiny . . . nikéw za granica, szybkie
pine Overseas + teoria interesariuszy ;
reagowanie konsularne
Employment
Administration
Brak central-
ne) |n5tytug g Lo Organizacje lobbystyczne
silne organi- Sieciowe governance + ) .
USA o . . diaspory, programy wsparcia
zacje diaspory lobbing polityczny
gy lokalnego
(np. kubanska,
meksykanska)
Nigerian Natio- Programy powrotu, wsparcie
L nal Diaspora Governance + teoria rrogramy pc » wspare
Nigeria T . - inwestycji diaspory, mobili-
Commission (od | instytucjonalna zacia politvczna
2017r) Ja polity
Ministerstwo ds.
. Diaspory (20.08_ Governance + tozsamos$¢ Progrgmy po'wro'Fu, wsparcie
Armenia 2019; obecnie szkoét i organizacji ormiani-

skich na swiecie

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: A. Gamlen, Diaspora institutions and diaspora governance, International
Migration Review"t. 48 (2014), DOI: https://doi.org/10.1111/imre.12136; P. Levitt, Roots and Routes: Understanding
the Lives of the Second Generation Transnationally, ,Journal of Ethnic and Migration Studies”t. 35 nr 7 (2009), DOI:
10.1080/13691830903006309; W. Nowak, M. Nowosielski, Leadership struggles and challenges for diaspora policies:
a case study of the Polish institutional system, ,Innovation: The European Journal of Social Science Research”t. 34

nr 1(2021), DOI: 10.1080/13511610.2019.1594716.
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Podsumowanie

Przedstawiona analiza teorii zarzadzania w kontekscie wspoétpracy instytucji
panstwa z diaspora stanowi synteze gtéwnych paradygmatow zarzadzania
publicznego oraz ich praktycznych zastosowan w politykach angazowania
diaspory w zréznicowanych kontekstach miedzynarodowych. Analiza czte-
rech gléwnych podejs¢ — od klasycznego modelu biurokracji Webera, poprzez
koncepcje governance i teorie interesariuszy, az po teorie zasobowg — ukazala,
ze zadna z tych perspektyw nie funkcjonuje w izolacji. Wspo6lczesne panstwa
1acza racjonalno-legalne procedury administracyjne, gwarantujace przejrzy-
sto$¢ i standaryzacje, z elastycznymi mechanizmami sieciowymi i partycypa-
cyjnymi, ktore otwieraja proces decyzyjny na szersze grono aktoréw. Réwno-
czes$nie teoria zasobowa akcentuje potrzebe mobilizacji unikalnych kapitatow
diaspory - finansowego, ludzkiego i spotecznego — w realizacji strategicznych
celéow rozwojowych. To zréwnowazenie formalizmu i elastycznosci, legalizmu
i innowacyjnosci, biurokracji i partycypacji stanowi istote skutecznych polityk
diaspora engagement.

W swietle przeprowadzonych analiz potwierdzono pierwsza hipoteze
badawcza, zgodnie z ktéra polityki wobec diaspory w praktyce nie opieraja si¢
na jednej spojnej teorii zarzadzania publicznego, lecz stanowig hybryde ele-
mentoéw réznych podejs¢. Poréwnanie praktyk Indii, Chin, Izraela, Irlandii,
Kanady, Filipin i Nigerii pokazuje, Ze instrumenty biurokratyczne funkcjonuja
rownolegle z mechanizmami governance i teoria interesariuszy, natomiast

355



356

elementy podejscia zasobowego coraz czesciej przesadzaja o atrakcyjnosci
i skutecznosci dziatan panstwa. Studia przypadkow potwierdzaja, ze skutecz-
nos¢ polityk wobec diaspory zalezy od umiejetnej integracji i adaptacji roznych
narzedzi zarzadzania do specyficznych uwarunkowan historycznych i kultu-
rowych danego kraju.

Druga hipoteza badawcza, zaktadajaca, ze panistwa posiadajace liczebne
i dobrze zorganizowane diaspory czesciej wlaczajg elementy teorii zasobowej,
rowniez znajduje potwierdzenie w analizie. Indie i Chiny stanowig przyklady
panstw, ktére postrzegaja diaspore jako strategiczny kapitat rozwojowy i inwe-
stycyjny. Panstwa te emituja obligacje diaspory, realizuja programy powrotu
talentow i rozwijaja globalne sieci przedsiebiorcow i innowatorow. Analo-
giczne wnioski mozna sformutowa¢ w odniesieniu do Izraela, ktory postrzega
diaspore nie tylko jako wspolnote kulturows, lecz takze jako zasob finansowy,
ekspercki i polityczny. Analiza tych przypadkéw wskazuje, ze zastosowanie
teorii zasobowej w politykach diaspora engagement jest $cisle uzaleznione od
liczebno$ci i mobilizacyjnego potencjatu spotecznosci emigracyjnych.

Trzecia hipoteza badawcza, zaktadajaca, ze w panstwach o rozwinietych
tradycjach demokratycznych dominujga mechanizmy governance i teoria inte-
resariuszy, rowniez znajduje potwierdzenie. Kanada i Irlandia rozwijaja inklu-
zyjne platformy konsultacyjne, wlaczajac diaspory w proces wspotdecydowania
i wspotodpowiedzialnos$ci za ksztaltowanie polityk publicznych. W tych kra-
jach konsultacje z diasporg nie majg charakteru okazjonalnego, lecz stanowia
trwaty element instytucjonalny, co wzmacnia legitymizacje polityk i podnosi
ich trafnos¢. Wskazuje to, Ze governance nie stanowi jedynie konstruktu teore-
tycznego, lecz jest praktycznym narzedziem skutecznie adaptowanym w pan-
stwach o ugruntowanych tradycjach partycypacyjnych.

Czwarta hipoteza badawcza, zaktadajaca, Ze Polska realizuje hybrydowy
model polityki wobec diaspory, znajduje jedynie czgSciowe potwierdzenie.
Polska rzeczywiscie 1aczy elementy klasycznego modelu biurokratycznego,
opartego na instytucjonalnej roli Senatu RP, MSZ i konsulatéw, z mechani-
zmami new public management i governance. Reformy wprowadzone w latach
2011-2015, w szczegdlnosci logika projektowa i system grantowy dla organi-
zacji pozarzadowych, ujawnity przesuniecie w kierunku bardziej otwartego
i konkurencyjnego modelu zarzadzania. Analiza wskazuje jednak, Ze poten-
cjat zasobdw finansowych i ludzkich polskiej diaspory pozostaje w znacznym
stopniu niewykorzystany. Polska diaspora - jedna z najwigkszych na $wiecie
- nie zostala dotad w pelni wigczona w programy inwestycyjne, inicjatywy
transferu wiedzy ani sieci mentoringowe. Potwierdza to, Ze polska polityka



wobec diaspory ma charakter hybrydowy, lecz wcigz niedokorniczony. Model
ten ewoluuje w kierunku bardziej otwartego podejscia, pozostajac jednak
obcigzony fragmentaryzacjg instytucjonalng i ograniczong koordynacja dzia-
fan miedzyresortowych.

Potwierdzenie oraz czesciowa weryfikacja hipotez wskazuja, ze polityki
wobec diaspor stanowig proces dynamiczny, w ktérym czynniki strukturalne
(takie jak wielko$¢ i stopieni organizacji diaspory), kulturowe (zwigzane z tra-
dycjami tozsamos$ciowymi) oraz instytucjonalne (uwarunkowane systemem
politycznym i administracyjnym panstwa) wzajemnie si¢ uzupeiniaja i prze-
nikaja. Przyktady Indii, Chin i Izraela dowodza, ze teoria zasobowa znajduje
najwicksze zastosowanie tam, gdzie diaspora jest liczna, dobrze zorganizowana
i dysponuje znacznym potencjalem mobilizacyjnym. Kanada, Irlandia i Filipiny
ilustrujg praktyczng uzytecznos¢ podejscia governance i teorii interesariuszy
w budowaniu inkluzyjnych, partycypacyjnych modeli wspotpracy z diaspora.
Polska, mimo znacznej liczebnosci i historycznego znaczenia Polonii, wcigz
stoi przed wyzwaniem pelniejszego wykorzystania potencjatu swojej diaspory
w wymiarze strategicznym i rozwojowym.

Poréwnawecze studia przypadkéw potwierdzaja znaczng ré6znorodnos¢
diaspor pod wzgledem wielkosci, struktury demograficznej, zasobéw eko-
nomicznych oraz stopnia organizacji. Nie istnieje jeden uniwersalny model
wspolpracy — kazde panstwo powinno dobiera¢ instrumenty w $cistym dopa-
sowaniu do specyfiki swoich spoteczno$ci emigracyjnych oraz krajowych
uwarunkowan instytucjonalnych. Instrumenty finansowe, takie jak obligacje
diaspory czy programy matching grants, w jednych przypadkach okazuja si¢
skuteczne, w innych natomiast wymagaja uzupeienia o konsultacje spoteczne
oraz instytucjonalizacje partnerstw. Programy transferu wiedzy i mobilnosci
specjalistow przynosza najlepsze rezultaty w panstwach dysponujacych rozwi-
nieta infrastrukturg badawcza i gospodarcza, natomiast ich wdrozenie okazuje
sie znacznie trudniejsze w krajach rozwijajacych sie.

Podejscie governance wykazuje wysoka skuteczno$¢ w panstwach, w kto-
rych istnieja sprzyjajace warunki instytucjonalne oraz utrwalone tradycje par-
tycypacyjne, co potwierdza trzecia hipoteza badawcza. Teoria interesariuszy
okazata sie szczegolnie uzyteczna w panstwach rozwijajacych sie, gdzie orga-
nizacje pozarzadowe i wspolnoty lokalne petnia funkcje stabilizatora polityki
publicznej. Z kolei klasyczny model biurokratyczny, mimo czestej krytyki za
nadmierny formalizm, nadal stanowi fundament dziatan instytucjonalnych,
gwarantujac przejrzystos¢ procedur i legalizm decyzji administracyjnych.
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Warto podkresli¢, ze analiza polskiego przypadku wpisuje sie w szerszy
kontekst hybrydowosci polityk wobec diaspor. Polska polityka potwierdza, ze
samo wdrozenie mechanizméw NPM oraz systemu konkurséw grantowych
nie jest wystarczajace, jesli nie towarzyszy temu spojna i dlugofalowa strate-
gia wykorzystania zasobow Polonii. Brak centralnej koordynacji, ograniczona
wspoOlpraca miedzy instytucjami i niedostateczny poziom cyfryzacji sprawiaja,
ze potencjat diaspory wciaz nie jest w pelni mobilizowany. Potwierdza to, ze
Polska wymaga dalszych usprawnien, by sta¢ sie przyktadem efektywnego
modelu hybrydowego, ktory w sposob komplementarny taczy zalety biurokra-
cji, governance, teorii interesariuszy i podejscia zasobowego.

Podsumowujac, przeprowadzone analizy potwierdzity wiekszo$¢ posta-
wionych hipotez, wskazujac, ze polityki wobec diaspor maja charakter zto-
zony, wielowymiarowy i opieraja sie na hybrydowych modelach zarzadzania
publicznego. Praktyka dowodzi, ze skuteczno$¢ dziatan wobec diaspory zalezy
od integracji formalnych ram biurokratycznych, sieciowych mechanizmow
governance, aktywnej partycypacji interesariuszy oraz mobilizacji kapitatow
diaspory w duchu teorii zasobowej. W przypadku Polski obserwuje si¢ wyrazne
przejscie od tradycyjnego modelu biurokratycznego do bardziej otwartego
systemu zarzadzania, ktory jednak wciaz wymaga pogtebionej koordynacji,
spojnej wizji strategicznej i petniejszego wykorzystania potencjatu Polonii.
W tym sensie Polska wpisuje si¢ w globalny trend poszukiwania hybrydowych
modeli wspolpracy, stanowigcych warunek trwalego zaangazowania diaspor
oraz skutecznej realizacji intereséw panstwa w warunkach nasilonej mobil-
nos$ci miedzynarodowe;j.



Rekomendacje dla polskiej
polityki wobec diaspory

Przedstawione ponizej rekomendacje majg charakter ogélnych propozycji kie-
runkowych, opartych na analizie teorii zarzadzania publicznego oraz poréw-
naniu do$wiadczen miedzynarodowych. Punktem odniesienia dla rekomen-
dacji sg ramy czterech teorii omdwionych w monografii, klasycznej biurokracji
Webera, podejscia governance, teorii interesariuszy i teorii zasobowej, a takze
specyfika polskiego modelu, ktéry wykazuje cechy hybrydowe. Nalezy jednak
wyraznie podkresli¢, ze rekomendacje te zostaty opracowane bez przeprowa-
dzenia dogtebnej analizy potrzeb kluczowego interesariusza, jakim jest dia-
spora. Polonia, rozproszona na kilku kontynentach, charakteryzuje si¢ znacz-
nym zréznicowaniem pod wzgledem liczebnosci, struktury demograficzne;j,
motywacji migracyjnych oraz stopnia organizacji instytucjonalnej. W kon-
sekwencji potrzeby poszczegolnych spotecznosci mogg istotnie sie réznic,
a instrumenty wspotpracy skuteczne w jednych przypadkach niekoniecznie
przynosza oczekiwane rezultaty w innych. Dlatego proponowane rozwigzania
nalezy traktowac jako wstepng mape drogowa, wymagajacg dalszego dopre-
cyzowania oraz systematycznej ewaluacji przy aktywnym udziale diaspory
w procesie decyzyjnym.
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Ujednolicenie i wzmocnienie instytucjonalne polityki wobec
diaspory

Obecna architektura instytucjonalna w Polsce, w ktorej za sprawy diaspory
odpowiadaja réwnolegle Senat RP, Ministerstwo Spraw Zagranicznych oraz
liczne fundacje i agencje, cechuje si¢ znaczna fragmentarycznoscia. Taki model,
cho¢ odzwierciedla klasyczng strukture biurokratyczna, utrudnia skuteczng
koordynacje dziatan oraz obniza efektywnos$¢ wydatkowania §rodkéw publicz-
nych. Rekomenduje si¢ powotanie spdjnego centrum koordynacyjnego, np.
miedzyresortowej agencji ds. Polonii i diaspory, wyposazonej w jasno okre-
$lone kompetencje, odrebny budzet i zdolno$¢ systematycznego monitorowania
efektow polityki. Centralizacja nie powinna jednak prowadzi¢ do nadmiernej
koncentracji wtadzy, lecz raczej do stworzenia modelu ,,jednego okna” dla
diaspory, ktory usprawnitby kontakt z administracja i przyspieszyt procedury.
Dobra praktyka mogtoby by¢ powotanie ciata doradczego ztozonego z przed-
stawicieli Polonii, wspétuczestniczacego w ustalaniu priorytetéw oraz w oce-
nie realizowanych projektow.

Rozwdj mechanizmoéw governance i partycypacji diaspory

Wiaczenie mechanizméw konkursowych do systemu finansowania polityki
polonijnej stanowito pierwszy krok w kierunku logiki new public manage-
ment. Kolejnym etapem powinno by¢ konsekwentne wdrazanie mechanizméw
partycypacyjnych charakterystycznych dla podejscia governance. Oznacza to
m.in. regularne organizowanie foréw konsultacyjnych z przedstawicielami
Polonii w réznych czedciach swiata, wykorzystanie narzedzi cyfrowych do
prowadzenia dialogu wielostronnego oraz wlaczanie diaspory w proces pla-
nowania polityk migracyjnych, kulturalnych i gospodarczych. Rekomenduje
sie rowniez wprowadzenie mechanizméw ewaluacji partycypacyjnej w kto-
rych, przedstawiciele diaspory wspotuczestniczyliby w ocenie skutecznosci
realizowanych programéw. Dobrg praktyka mogtoby by¢ utworzenie cyfrowej
platformy konsultacyjnej, umozliwiajacej obywatelom polskiego pochodzenia
sktadanie wnioskdw, sugestii i uwag w czasie rzeczywistym.



Systematyczne mapowanie i wigczanie interesariuszy

Z perspektywy teorii interesariuszy kluczowe znaczenie ma precyzyjna identy-
fikacja grup zaangazowanych w realizacje polityki wobec diaspory - zar6wno
w kraju, jak i za granicg. Oprocz organizacji polonijnych i instytucji paristwo-
wych, istotnymi aktorami sg NGO, samorzady lokalne, uniwersytety, szkoty
sobotnie, media polonijne czy instytucje kultury. Rekomenduje sie opraco-
wanie ,,mapy interesariuszy” dla kluczowych obszaréw dziatan, co pozwoli-
foby na lepsze rozpoznanie ich potrzeb, zasoboéw i potencjatu wspotpracy. Co
istotne, nalezy zapewni¢ réwnowage w reprezentacji interesariuszy tak, aby
silne i dobrze zorganizowane podmioty nie monopolizowaly przestrzeni decy-
zyjnej, a mniejsze organizacje uzyskaty odpowiednie wsparcie instytucjonalne
i finansowe. Wprowadzenie regularnych raportéw dotyczacych stanu intere-
sariuszy i ich aktywnos$ci umozliwiloby panstwu monitorowanie dynamiki
srodowisk polonijnych i elastyczne dostosowywanie instrumentéw wsparcia
do zmieniajacych sie potrzeb.

Mobilizacja zasobow finansowych i ludzkich diaspory

Polska diaspora w wielu przypadkach dysponuje znacznym kapitatem finan-
sowym, ludzkim i spotecznym, ktoéry dotychczas nie zostal w petni wyko-
rzystany. Inspiracje moga stanowi¢ instrumenty stosowane w Indiach i Izra-
elu, takie jak obligacje diaspory czy fundusze inwestycyjne wspierajace MSP.
Rekomenduje sie rozwazenie emisji obligacji polonijnych, z ktorych $rodki
moglyby by¢ przeznaczane na finansowanie projektéw infrastrukturalnych
oraz badawczo-rozwojowych. Konieczne jest rowniez tworzenie programow
przyciagajacych talenty, np. grantow powrotowych dla naukowcéw, lekarzy
i innych deficytowych w Polsce grup zawodowych - ktore zachecatyby do krot-
koterminowego lub stalego powrotu do kraju. Istotnym elementem powinno
by¢ réwniez rozwijanie sieci mentoringowych, w ktorych dos§wiadczeni Polacy
z zagranicy mogliby petni¢ role doradcéw i mentoréw dla miodych przedsie-
biorcéw czy badaczy w Polsce.
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Cyfryzacja ustug i rozwdj e-governance dla diaspory

Rozwdj zintegrowanej platformy cyfrowej ,,Polonia Online”, taczacej ustugi
konsularne, edukacyjne, kulturalne i biznesowe wydaje si¢ by¢ szczegélnie
uzasadniony w obliczu wyzwan globalizacji i postepujacej cyfryzacji. Plat-
forma powinna umozliwia¢ m.in. sktadanie wnioskéw konsularnych, dostep
do cyfrowych zasobow kultury, udzial w konsultacjach publicznych oraz inte-
gracje z sieciami zawodowymi Polakéw mieszkajacych za granica. Zastosowa-
nie rozwigzan e-governance umozliwitoby biezace monitorowanie potrzeb dia-
spory i szybka reakcje na pojawiajace si¢ kryzysy. Cyfryzacja ustug publicznych
zwieksza przejrzystos$¢ procesow, ogranicza koszty administracyjne i utatwia
dostep do informacji, zwlaszcza mniej zorganizowanym segmentom Polonii.

Wzmocnienie wymiaru kulturalno-tozsamosciowego

Rekomenduje si¢ zwigkszenie wsparcia dla szkoét polonijnych, instytutow
kultury i mediéw polonijnych, a takze rozwijanie programéw integrujacych
kulture z nowymi technologiami, takimi jak cyfrowe archiwa czy aplikacje
edukacyjne. Warto rowniez rozwazy¢ silniejsze zaangazowanie diaspory w pro-
mocje Polski za granica, poprzez organizacje wydarzen kulturalnych, festiwali
oraz rozwijanie sieci ambasadoréw marki narodowej. Tego typu inicjatywy nie
tylko wzmacniajg wiezi tozsamosciowe wsrod Polonii, lecz takze przyczyniajg
sie¢ do budowania pozytywnego wizerunku Polski na arenie miedzynarodowe;.

Podsumowanie rekomendacji

Polska polityka wobec diaspory znajduje sie¢ obecnie na etapie przejsciowym,
miedzy klasycznym modelem biurokratycznym a hybrydowym systemem,
ktéry integruje elementy NPM, podej$cia governance i teorii interesariuszy.
Przedstawione rekomendacje wskazuja sze$¢ kluczowych kierunkéw dziatan:
ujednolicenie struktury instytucjonalnej, rozwdj mechanizmow partycypacyj-
nych, systematyczne mapowanie interesariuszy, mobilizacje zasobéw finan-
sowych i ludzkich, cyfryzacje ustug publicznych oraz wzmocnienie wymiaru
kulturowego polityki wobec diaspory. Kazdy z tych obszaréw wymaga pogte-
bionej diagnozy potrzeb poszczegolnych segmentéw Polonii, gdyz diaspora sta-
nowi zjawisko wewnetrznie zroznicowane pod wzgledem struktury, motywacji



i poziomu organizacji. Wdrozenie tych rekomendacji w sposéb spdjny i inklu-
zywny mogloby jednak znaczaco zwigkszy¢ efektywno$¢ polityki panstwa
wobec diaspory, przeksztalcajac ja w nowoczesny i partnerski model wspot-
pracy z Polonig na $wiecie.
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