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Autorem zamieszczonego ponizej artykutu jest Jan Kooiman, emerytowany profesor Wydziatu Administracji
Biznesu Uniwersytetu Erazma w Rotterdamie. Na tej uczelni wyktadat organizacje i zarzadzanie publiczne w latach
1971-1996. Wezesniej m.in. uczyt na innych uniwersytetach holenderskich — w Delft oraz Leiden. Urodzit si¢ w 1931
r.w Deventer. Kooiman studiowat administracje publiczng, a jego wezesne prace dotyczyty funkcjonowania parlamen-
tu, decydowania administracyjnego i politycznego oraz kwestii zarzadzania publicznego. W tym wczesnym okresie
prowadzit tez badania na temat stuzby cywilnej, podejmowania decyzji publicznych, parlamentéw i administracji pu-
blicznej w Holandii, USA oraz w szerszym europejskim kontekscie. Na znacznie pézniejszym etapie swej akademic-
kiej kariery, bo majac juz ponad 60 lat, Kooiman zaczat powatpiewac¢ w jednostronne podejscie do paristwa jako sity an-
tagonistycznej wobec spoteczeristwa i zaczal si¢ zajmowac problemami zarzadzania w kompleksowym spoteczeristwie.
Aby podja¢ to zagadnienie, zaczal ktas¢ nacisk na interakcje paristwo—spoteczenistwo i w tym celu korzystat z poje¢
rozwijanych przez socjocybernetyke. Chociaz te idee rozwinat pézno w swej zawodowej karierze, stat si¢ jednak pio-
nierem w obszarze powojennych teorii zarzadzania.

Artykut przettumaczony dla ,Zarzadzania Publicznego” zawiera syntetycznie ujete osobiste refleksje odnosza-
ce si¢ do podejscia autora do problemu i jego formowania si¢ oraz bardziej ogélne komentarze odnoszace si¢ do wy-
branych kwestii teoretycznych i praktyczno-politycznych. W ten sposéb autor daje oglad problematyki zarzadzania
z obu tych perspektyw, a jednoczesnie umozliwia czytelnikowi poréwnanie jego wlasnego podejscia oraz podejécia in-
nych badaczy.

Profesor Kooiman w swym tekscie konsekwentnie wykazuje, ze jego zainteresowanie zarzadzaniem (rzadzeniem)
ma réwnolegle teoretyczny i praktyczny charakter. Aby przezwyciezy¢ jednostronng krytyke paristwa, kladzie nacisk
na interaktywnos¢ relacji panstwo—spoteczeristwo, natomiast aby rozwing¢ praktyczne koncepty stanowiace podbudo-
we ekonomicznego, politycznego i spotecznego sterowania w warunkach narastajacej ztozonosci spoteczeristw, sigga
do teorii systeméw spoteczno-cybernetycznych odnoszacych si¢ do relacji migdzy czesciami i calosciami rozpatrywa-
nymi w punktu widzenia zaréwno struktury, jak i dziatania. Eacznie te obie perspektywy prowadza do przedstawiania
rzadéw jako jednego z aktoréw wspétzarzadzania kompleksowymi spoleczeristwami. Réwnolegle do pracy nad tym
uogdlniajacym artykutem (opracowanym w 1999 r. na konferencje na temat lokalnej organizacji badan spotecznych)
Kooiman kontynuowat badania nad wspétzarzadzaniem i stale publikowat prace na ten temat (wykaz ponizej).

Autor zaczyna artykul od przedstawienia 10 mozliwych uje¢ zarzadzania (governance) i na tej podstawie stara si¢
znalez¢ aspekt (motyw) godzacy tak rézne definicje i podejscia. Dowodzi, ze o ile rézne definicje moga najlepiej wy-
razi¢ specyficzne formy i poziomy spotecznego zorganizowania, o tyle jednak maja one wspélng podstawe umozliwia-
jaca im odniesienie si¢ do relacji spotecznych, zrozumienie ich i ukierunkowanie, jako relacji rosnacej réznorodnosci,
nielinearnej dynamiki oraz kompleksowosci. To co dla nich jest wspélne, ujmuje nastepujaco:

»Zarzadzanie spoteczenstwami — u progu XXI w. jest wspélng odpowiedzialnoscia wszystkich cztonkéw, grup oraz
sektoréw tych spofeczeristw, tak publicznych, jak i prywatnych, tak niezorganizowanych, jak i zorganizowanych, tak
formalnych, jak i nieformalnych. Zarzadzanie i rzadno$¢ (governability) nie powinny by¢ zatem postrzegane jako wta-
$ciwosci «oficjalnie» rzadzacych, ale jako cechy systeméw spoteczno-politycznych, takich jak: wspélnoty miedzynaro-
dowe, pafistwa narodowe, miasta i wspélnoty lokalne, ale takze poszczegélnych sektoréw, takich jak: rolnictwo, rybo-
téwstwo, oswiata czy opieka zdrowotna”.

Aby odnies¢ si¢ do réznorodnosci, dynamiki i kompleksowosci, Kooiman $wiadomie sigga do teorii systeméw,
szczegolnie do kategorii z obszaru cybernetyki, uzytych do opisu systeméw spotecznych. Jezeli bowiem zarzadzanie
spoleczno-polityczne ma by¢ skuteczne, musi samo odzwierciedla¢ réznorodnos¢, dynamike i kompleksowosé wyzwan
(i mozliwosci) wynikajacych z tych cech wspétezesnych spoteczenistw. W kategoriach teorii systemowych mozna to
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opisac takze jako koniecznos¢ uwzgledniania w tak rozumianym zarzadzaniu niezb¢dnej réznorodnosci jego mechani-
zmé6w sterujacych i niezbednej refleksyjnosci w ich monitorowaniu w sytuacji zmieniajacego si¢ otoczenia wewnetrz-
nego i zewngtrznego (zob. réwniez moje uwagi w artykule z 2 numeru ,Zarzadzania Publicznego”). Te koniecznos¢
Kooiman przedstawia jako potrzebe wystepowania réznych trybéw interakeji rzad—spoteczeristwo, poczawszy do hie-
rarchii (odgérna interwencja) poprzez wspéizarzadzanie (wspdlne dziatanie) do spolecznej samoorganizacji bez rzg-
dowej ingerencji, a na poziomie meta jako niezbedno$¢ zdolnosci do refleksji i dziatania ponownie ksztattujacego réw-
nowage miedzy tymi trybami interakeji rzadowo-spotecznych, w odpowiedzi na rodzace si¢ wyzwania i zmieniajace si¢
mozliwosci. Konsekwentnie stwierdza zatem, ze:

»Uzyskiwanie réwnowagi miedzy réznego rodzaju aktorami i mechanizmami sterujacymi powinno mie¢ miejsce na
réznych poziomach spoteczeristwa oraz w odniesieniu do poszczegélnych sektoréw. W rezultacie wiele kwestii zarza-
dzania jest wspétzaleznych i wzajemnie powigzanych”.

Aby uchwycic istote rzeczy, Kooiman odwotuje si¢ do kilku podstawowych idei teorii socjologicznej: rozréznienia
miedzy strukturg i procesem, akejg i interakeja, konsekwencji zamierzonych i niezamierzonych, poziomu mikro-, me-
zo- i makrospotecznego organizacji itd. Na tej podstawie nast¢pnie wyréznia on trzy typy grupowych interakcji spo-
tecznych — oddziatywanie (interference), wspétdziatanie (interplay) oraz ingerencje (infervention). A to z kolei pozwala
mu na zidentyfikowanie odmiennych mechanizméw zarzadzania, a mianowicie: mniej lub bardziej spontaniczne wza-
jemne oddziatywanie (samozarzadzanie), bardziej zorganizowane formy wspétzarzadczego wspétdziatania (co-gover-
ning interplay) (np. przez sieci koordynacji dziatan) oraz odgérng ingerencjg, kiedy rzad odgrywa zasadniczg rolg, ale
pozostaje czescia spoteczenstwa.

Kazda z tych podstawowych form koordynacji ma specyficzne wtasciwosci. Réwnie istotne jak ich okreslenie, jest
rozpoznanie interakcji zachodzacych miedzy nimi w réznych hybrydowych czy mieszanych formutach zarzadzania.
Kooiman wprowadza ponadto rozréznienie migdzy wspétpracg na poziomie mikro, koordynacjg na poziomie mezo
oraz réznymi rodzajami koordynacji poziomu makro (np. solidarno$¢, hierarchia, rynki). Jednocze$nie rzady zachowuja
najwazniejsza role w ogélnym réwnowazeniu tych trybéw koordynacji — odnosi si¢ do tego czgsto uzywane przez nie-
go pojecie ,zarzadzanie w cieniu hierarchii”. Przyktadem moze by¢ nastgpujaca teza:

»Zarzadzanie w nowoczesnych spoteczeristwach jest przede wszystkim procesem koordynacji oraz wptywania na
spoteczne, polityczne i administracyjne interakcje, co wymaga nowych form interaktywnego rzadzenia. Z interaktywnej
perspektywy rzadzenie jest ukierunkowane na réwnowazenie intereséw spotecznych oraz kreowanie mozliwosci i usta-
nawianie ograniczen dla spotecznych aktoréw i systemow, aby zorganizowali si¢ sami albo dzieki przyjmowaniu wspél-
nych rozwigzan lub w nastgpstwie zastosowania bardziej interwencyjnych form organizacji. Zasadnicze jest przy tym
pytanie, jak w praktyce ukierunkowaé rzadzenie, aby wzmocni¢ wspdlne cele oraz wytwarzaé sytuacje, w ktérych za-
rzadzanie interwencyjne oraz spoteczna samoorganizacja moga si¢ uzupeinia¢ w rozwigzywaniu wspélnych proble-
moéw i tworzeniu wspélnych mozliwosci”.

Pézniej t¢ forme koordynacji nazwat Kooiman metarzadzeniem. W koricu swych rozwazari odnosi si¢ on do nor-
matywnego aspektu rzadnosci. O ile rzadzenie jest dla niego kategoria analityczna, o tyle rzadnos¢ — normatywng. To
prowadzi do postawienia interesujacych pytan o wlasciwe standardy dobrego rzadzenia, a w konsekwencji o rozumie-
nie rzgdnosci.

Kooiman jest ciggle aktywnym badaczem spotecznym i systematycznie pisze o interaktywnym rzadzeniu i rzad-
nosci. Ponadto sprawuje funkcje przewodniczacego Centrum Badan Morskich (MARE — The Centre for Maritime
Research). Centrum prowadzi badania w zakresie rybotéwstwa, kultury wykorzystywania obszaréw morskich i bez-
pieczeristwa zywno$ciowego. W swych obecnych badaniach prowadzonych w MARE Kooiman, uczestniczac w za-
tozonej przez siebie migdzynarodowej sieci badawczej, analizuje formy zarzadzania w sektorze rybotéwstwa i bez-
pieczeristwa zywnosciowego, ze szczegllnym odniesieniem do przybrzeznych krajéw rozwijajacych sie. Takie badania
pozwalajg na rozwijanie koncepcji interaktywnego zarzadzania w celu (a) wypracowania zintegrowanego (z udziatem
wszystkich interesariuszy) podejscia do merytorycznych probleméw; (b) zidentyfikowania wymogéw, zasad oraz mo-
deli, ktére stworzg warunki skutecznego rozwigzywania problemu relacji migdzy systemami ludzkimi i ekosystema-
mi; () rozwinigcia interaktywnego podejscia do generowania wiedzy w tym obszarze; (d) stworzenia interaktywne-
go forum skupiajacego badaczy oraz organizacje zajmujace si¢ zarzadzaniem w sektorze rybotéwstwa; (e) powigzania
ekspertyz i zasobéw z Europy oraz krajéw Potudnia, aby promowa¢ wspétprace w zakresie polityki rozwoju. Ta mie-
dzynarodowa sie¢ badawcza rozpoznaje takze zagadnienie rzgdnosci w relacji do mieszanych i hybrydowych form za-
rzgdzania (zob. Kooiman 2003). Kooiman definiuje rzadnos¢ jako ,,0g6lng zdolnos¢ do zarzadzania dowolng spotecz-
ng catoscig lub systemem” i uznaje ja za réznorodng i zmienna. To dla niego koncept ogélny, zgodnie z ktérym jakos¢
»systemu do zarzadzania” (system-to-be-governed) oraz ,systemu zarzadczego” (governing system) majg by¢ badane réw-
nolegle, a jednoczesnie rozpoznania wymagajg ich wzajemne relacje podlegajace réwnoczesnej ewolucji (co-evolution;
Kooiman 2008). Na rzadnos¢ skiadaja si¢ zatem tacznie rzadzacy (system zarzadczy), rzadzeni (system zarzadzany)
oraz relacje miedzy rzadzacymi i rzadzonymi (systemem zarzadezym i zarzadzanym).

Bob Jessop (Lancaster University)
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(Wspol)rzadzenie socjopolityczne

Przedmiotem artykutu jest opis koncepcji rzadzenia opartej na interakcji zachodzacej pomigdzy paristwem a spo-
teczenstwem. W tekscie przedstawiono najwazniejsze podejécia do definiowania terminu ,rzadzenie” oraz dokonano
analizy ztozonosci i dynamiki nowoczesnych spoteczenstw, eksponujac znaczenie interakcji spotecznych dla jakosci
rzadzenia. Rozwazania te staly si¢ podstawg dla konceptualizacji trzech trybéw socjopolitycznego rzadzenia tj. samo-
zarzadzania, wspotzarzadzania oraz zarzadzania hierarchicznego.

Stowa kluczowe: rzadzenie, interakcje spoleczne, nowoczesne spoteczenistwa, samozarzadzanie, wspétzarzadzanie, za-

rzadzanie hierarchiczne.

1. Wprowadzenie

Do rozmyslania o rzadzeniu zainspirowa-
ty mnie kontakty ze studentami, z ktérymi pra-
cowalem jako profesor instytucji publicznej
w szkole biznesu. Wigkszo$¢ z nich uwazala, ze
rzady sa jedynie sprawcami klopotéw, organiza-
cjami utrudniajacymi swobodne dziatanie libe-
ralnego rynku. Zdecydowalem si¢ zatem przed-
stawi¢ im rzady jako sojusznikéw, podmioty,
z ktérymi mozna sobie poradzi¢ i ktérych moz-
na uzy¢ dla realizacji wiasnych celéw. To sktoni-
to mnie do podjecia préby stworzenia koncepcji
rzadzenia opartej na interakcjach zachodzacych
pomiedzy paristwem a spoteczenstwem.

W zwigzku z moja dzialalnoscia naukows
dziesig¢ lat temu opublikowalem w jezyku ho-
lenderskim tekst wprowadzajacy do zagadnie-
nia rzadzenia, a nastgpnie opublikowaltem prace
Modern Governance (1993). Od tamtej pory kon-
cepcja rzadzenia jako interakcji pomig¢dzy rza-
dem i spoleczenstwem si¢ rozwineta, a najnow-
sze rozwazania na ten temat znaleZ¢ mozemy
w pismie Public Management Review (t. 1, nr 1)
a takze w Discussing Governance 2000 ]. Pierre’a,
wydanej przez Oxford University Press, oraz
w zbiorze esejéw, ktore ukazaty si¢ w 2000 r.
jako specjalne wydanie Public Management.

Paper LOSS Conference, Munich november 1999.

Koncepcja rzadzenia stanowita réwniez istotny
punkt analizy w odniesieniu do kwestii europe;j-
skich towisk opisanej w 1999 r. w pracy Creative
Governance: opportunities for fisheries in Europe,
w rozdziale mojego autorstwa.

2. Zastosowania i definicje

Termin ,rzadzenie”jest uzywany na wiele spo-
sob6w, nie wszystkie one maja to samo znacze-
nie. Mozna réwnie dobrze powiedzieé, ze maja
zupelnie rézne znaczenia. Rod Rhodes dwa la-
ta temu dokonat ich podsumowania, wyszcze-
gélniajac szes¢ ich zastosowar, ja natomiast zna-
laztem co najmniej drugie tyle, w zaleznosci od
tego, jak powaznie potraktujemy zastosowanie
tego terminu (Rhodes 1997). Dodajac jeszcze
cztery znaczenia, otrzymatem zatem cos, o czym
pisz¢ ponizej. Klasyfikacja wedtug Rhodesa wy-
glada nastepujaco:

1. rzadzenie jako ,stan minimalny”, w ktérym
pojecie to stuzy do ,zredefiniowania zakresu
i formy publicznej interwencji”;

2. rzadzenie kolektywne, odnoszace si¢ do ,,sys-
temu, przez ktéry duze organizacje sa kiero-
wane i kontrolowane”;

3. rzadzenie jako Nowe Publiczne Zarzadza-
nie;

4. rzadzenie w formie promowanej przez Bank
Swiatowy - jako ,dobre rzadzenie”;
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5. rzadzenie jako socjocybernetyczne zarza-
dzanie, w ktérego ramach Rhodes umiesz-
cza moje podejscie;

6. rzadzenie jako samoorganizujace si¢ sieci,
stanowi to mniej lub bardziej autorska inter-
pretacje rzadzenia w rozumieniu Rhodesa.

Chciatbym doda¢ do tego nast¢pujace rozu-
mienia pojecia ,rzadzenie”:

7. rzadzenie jako Steuerung (niem. ,sterowa-
nie”), pojecie to odnosi si¢ przede wszyst-
kim do Niemiec, ale réwniez w Holandii
trwa dyskusja dotyczaca roli rzadéw w pro-
cesie sterowania, kontrolowania i zarzgdza-
nia sektorem spotecznym;

8. rzadzenie jako mig¢dzynarodowy porzadek
podniesiony przez kilku autoréw specjalizu-
jacych sie w stosunkach miedzynarodowych
do roli centralnej koncepcji ,,globalnego rza-
dzenia”;

9. termin ,rzadzenie” stosowany jest réwniez
w odniesieniu do zarzadzaniu gospodarka
lub sektorami gospodarki;

10. w koricu dochodzimy do podejscia zwigza-
nego z rzadzeniem i rzadowoscia (governan-
ce 1 governmentality), opartego na koncep-
c¢jach Foucault.

Zréznicowanie tych podejé¢ definicyjnych
iréznorodnosé ich stosowania utrudnia rozumie-
nie zjawiska rzadzenia. Jesli bowiem rzadzenie
oznacza¢ moze tak wiele rzeczy, to czy w ogoéle
ma sens méwienie o jednej koncepcji rzadzenia?
Réznorodne zastosowania i definicje impliku-
ja, ze rzadzenie wystepuje na kilku poziomach
spotecznych. Moze réwniez by¢ tak, ze bardziej
adekwatne byloby stosowanie réznych defini-
¢ji rzadzenia w réznych kontekstach. Rzadzenie
kolektywne jest bardziej odpowiednie dla opi-
su poszczegdlnych organizacji, podczas gdy po-
dejécia sieciowe, ekonomiczne i rzadowe wydaja
si¢ szczeg6lnie przydatne dla zarzadzania okre-
$lonymi sektorami i rzadzenia rozumianego ja-
ko dobre zarzadzanie. Wariant Steuerung czy tez
warianty socjopolityczne w wickszej mierze do-
tycza kontekstu narodowego. Inne z kolei od-
nosza si¢ do sytuacji wystepujacych w relacjach
miedzynarodowych. Szerokie spektrum zasto-
sowan tego pojecia, wielo$¢ jego definicji moga
prowadzi¢ do pewnej niecheci do uzywania te-
go terminu, a w najlepszym przypadku powodo-
waé brak jego zrozumienia. Czy zatem istnieje

jakis wspdlny grunt dla tak szerokiego stosowa-
nia tego pojecia?

Rzadzenie moze sta¢ si¢ powszechnym kon-
ceptem, ktéry przekracza tradycyjne granice,
i tym samym poméc w rozwinigciu wyrafino-
wanej koncepcji, teoretycznych zagadnieri z nig
zwigzanych i badari empirycznych bedacych jej
uzasadnieniem. Moje stanowisko mozna pod-
sumowa¢ nastgpujacym stwierdzeniem: tyl-
ko ci, ktérzy uzywaja koncepcji rzadzenia jako
(nowego) narzedzia dla zrozumienia rozwo-
ju na réznych poziomach spotecznych, sa zdol-
ni do ,otwarcia” go i dostrzezenia, ze daje ono
szans¢ na przekroczenie granic. Uda sie to tylko
pod tym warunkiem, ze koncepcja ta rozwinie
sie w co$ wigcej niz tylko krétkotrwata mode,
ze bedzie prowadzi¢ do zmiany paradygmatu, co
wigzaloby sie¢ nie tylko z zaspokojeniem aspira-
¢ji akademickich, lecz takze wptyngtoby na po-
trzeby i mozliwosci rzadzenia.

Tak czy inaczej, powazne préby konceptuali-
zacji zagadnienia rzadzenia, mimo réznic zacho-
dzacych miedzy nimi, moga by¢ postrzegane jako
reakcje na zmieniajace si¢ uwarunkowania spo-
teczne. Podstawg tych préb powinien by¢ wspél-
ny poglad na zagadnienie rzadzenia, tych, ktérzy
je podejmuja. Rodzi si¢ zatem pytanie, jak zdefi-
niowa¢ te zmieniajace si¢ warunki spoteczne, tak
aby uczyni¢ je zrozumialymi dla celéw rzadze-
nia, a co za tym idzie, jaka koncepcje rzadzenia
przyjaé, aby mozna bylo stosowac ja do codzien-
nych wyzwan pojawiajacych sie w rzeczywistosci
spotecznej. Jak zapewne wezesniej sie domyslali-
$cie, problem stanowi przejscie od bardziej ogél-
nych kwestii zwigzanych z rzadzeniem do mojej
whasnej jego interpretacji, ktéra nazywam socjo-
polityczng z naciskiem na interakcje.

Kwestie rzadzenia moga by¢ postrzegane ja-
ko socjopolityczne reakcje na réznych powiaza-
nych ze sobg poziomach. Okreslam moje podej-
Scie jako ,socjopolityczne rzadzenie”, poniewaz
fundamentalng dla mnie kwesti¢ stanowi twier-
dzenie, ze zarzadzanie spoleczedstwami u pro-
gu XXIw. jest wspdlng odpowiedzialnoscia
wszystkich cztonkéw, grup oraz sektoréw tych
spoleczenistw, zaréwno paristwowych, jak i pry-
watnych, niezorganizowanych i zorganizowa-
nych, formalnych i nieformalnych. Zarzadzanie
i rzadnos¢ (governability) nie powinny by¢ zatem
postrzegane jako wilasciwosé ,oficjalnie” rza-
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dzacych, lecz jako cechy systeméw spoteczno-
-politycznych, takich jak wspdlnoty miedzyna-
rodowe, pafistwa narodowe, miasta i wspSlnoty
lokalne, ale takze poszczegdlnych sektoréw, ta-
kich jak rolnictwo, rybotéwstwo towiska, oswia-
ta i opieka zdrowotna.

Kazdy z tych socjopolitycznych systeméw ma
swoje szczegblne wlasciwosci, a ich pomijanie
utrudnia zarzadzanie wspélczesnymi spoteczeri-
stwami.

3. Rzadzenie i réznorodnoséé, zZtozonosé
i dynamika nowoczesnych spoleczefistw

Charakterystyka spoteczna i rzadzenie

Istnieje oczywiscie wiele sposobéw charakte-
ryzowania wspétczesnych spoteczeristw i form,
dzigki ktérym sa one rzadzone czy si¢ zarza-
dzaja. Trzy sposréd nich rysuja sie szczegdlnie
wyraznie: réznorodnoséé, dynamika i ztozonos¢.
Wospétcezesne badania nad spotecznymi, ekono-
micznymi i technologicznymi wymiarami te-
go fenomenu zwracaja uwagg na to, jak ztozone,
zréznicowane i dynamiczne sg to zagadnienia.
Ambitnie zakladamy, ze aby wiedzie¢, czego
dotyczy wspélezesne rzadzenie, w szczegélno-
§ci w relacjach pomiedzy ,spotecznym” i ,poli-
tycznym”, kwestie zwigzane z réznorodnoscia,
ztozonodcig i dynamika nowoczesnych spote-
czenistw musza zosta¢ poddane wnikliwej ana-
lizie. Nasze podejscie do zréznicowania, dyna-
miki i ztozonosci moze by¢ w sposéb najbardziej
uzyteczny wyrazone w pojeciu systemowym: so-
cjopolityczny system stanowiacy catos¢ zlozong
z czgsci, ktore wykazuja wicksza liczbe relacji po-
migdzy sobg niz z innymi podmiotami, ostatnie
z wymienionych tworza srodowisko systemowe.
Czgsci tworzace nowoczesne systemy socjopoli-
tyczne charakteryzuja si¢ wielka réznorodnoscia.
Indywidualizacja, kulturowa wielos¢ form i et-
niczna heterogeniczno$¢ wplywaja w znacznym
stopniu na zréznicowanie nowoczesnych spote-
czenistw tak w wymiarze globalnym, jak i lokal-
nym. Kompleksowos¢ jest wskaznikiem dla ar-
chitektury relacji wewnatrz i wokét systeméw
socjopolitycznych, co we wspétezesnych spote-
czenistwach stanowi kwestie dosy¢ zagmatwanag
na wszystkich jego poziomach. Dynamika stosu-
je si¢ do napie¢ wewnatrz i wokdét spoteczenstw.

Niedawne wysitki zmierzajace w kierunku libe-
ralizowania gospodarki przyczynity sie w znacz-
nym stopniu do wzrostu dynamiki proceséw
spotecznych i ekonomicznych, jednakze stwo-
rzyly one réwniez napigcia wewnatrz spoleczeni-
stwa i pomiedzy spoteczenstwami. Wspétezesne
spoleczenistwa czerpia swoja site z réznorodno-
§ci, ztozonosci i dynamiki. Czynniki te nieustan-
nie generuja problemy dla spoteczenistw, ale réw-
niez i mozliwoéci ich rozwigzania. Te mozliwosci
i problemy same w sobie sa réwniez ztozone, dy-
namiczne i zréznicowane. Odzwierciedlaja one
mocne i stabe strony tych spoteczeristw. Odnosi
si¢ to réwniez do warunkéw instytucjonalnych,
w ramach ktérych mozliwosci sg tworzone i wy-
korzystywane, a problemy formutowane i roz-
wigzywane. Aby bylto efektywne, czyli spetniato
standardy wydajnosci, praworzadnosci i uczci-
woséci — socjopolityczne rzadzenie musi samo
w sobie odzwierciedla¢ zréznicowany, dyna-
miczny i ztozony charakter wyzwan, z jakimi si¢
mierzy. Czgsto problemy definiowane sg w spo-
s6b zbyt prosty, polityka publiczna ujmowana
jest zbyt statycznie, a odbiorcy zbyt ogdlnie, co
moze stanowi¢ jedna z gléwnych przyczyn po-
wodujacych, ze znaczaca cze$¢ dziatan zwigza-
nych z rzadzeniem wydaje si¢ nieskuteczna, nie-
sprawiedliwa i staba.

Dla przedstawienia mojej konceptualizacji
tych spolecznych tendencji wykorzystuje trzy
rodzaje charakterystyk, ktére tworza podstawe
dla dalszych teoretycznych rozwazan. Twierdze
— 1 $wiadom jestem $miatosci lezacej u pod-
staw tej opinii — Ze chcgc zrozumied to, co dzie-
je si¢ w nowoczesnym zarzadzaniu spolecznym,
w szczegblnosci na granicy pomiedzy ,spotecz-
nym” i ,politycznym”, nalezy bezposrednio od-
nies¢ sie do kwestii zwigzanymi z ich réznorod-
noscia, ztozonoscia i dynamika.

Aby wyjasni¢, co mam na mysli, uzywajac
terminéw ,réznorodnos¢”, ,,dynamika”, ,ztozo-
no$¢”, powinienem oprzec si¢ na mysleniu sys-
temowym, traktujac system jako calo$¢ ztozona
z jednostek wykazujacych wiecej relacji zacho-
dzacych wewnatrz nich samych niz miedzy in-
nymi jednostkami. Réznorodnos¢ z tej perspek-
tywy stanowi charakterystyke jednostek, ktére
tworzg system, okreslaja nature i stopien, w ja-
kim si¢ réznia. Ztozonos¢ jest wskaznikiem dla
struktury relacji migdzy czesciami systemu, mie-
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dzy czeSciami i caloscia oraz pomiedzy syste-
mem i jego otoczeniem.

Dynamika stosuje si¢ do napie¢ wewnatrz
systemu i pomig¢dzy systemami. Koncepcja réz-
norodnosci zwraca uwage na aktoréw w syste-
mach socjopolitycznych, na jednostki, ich cele,
zamiary i posiadang wtadz¢. Koncepcja ztozo-
nosci sktania do badan nad strukturami, wspét-
zaleznos$ciami, korelacjami wewnatrz i pomig¢dzy
réznymi poziomami. Wprowadzajac zagadnienia
dynamiki systeméw socjopolitycznych, ich pro-
bleméw i mozliwosci, zwracam uwage na niere-
gularno$¢, z jaka dokonuje si¢ rozwéj wewnatrz
i wokét tych systeméw oraz odnosze si¢ do te-
g0, jak sobie z tym radzi¢. Istotng kwestia wydaje
si¢ dokonanie rozréznienia pomiedzy tymi trze-
ma charakterystykami, poniewaz kazda z nich
zwraca uwage na specyficzne aspekty zjawiska
wspélrzadzenia spolecznego i socjopolityczne-
go. Réwnie duze znaczenie ma takze relacja po-
miedzy nimi, poniewaz dzigki niej charakerysty-
ki moga wzbogacaé swa tres¢ i znaczenia oraz
stuzy¢ jako podstawowe elementy teorii rozwo-
ju, zaréwno odrebnie, jak 1 w ujeciu ich wzajem-
nych relacji.

Punktem wyjscia dla tej koncepcji rzadzenia
jest twierdzenie, ze socjopolityczny fenomen i za-
rzadzanie nim w kategoriach interakcji powinny
zosta¢ umieszczone w kontekscie réznorodno-
§ci, dynamiki i ztozono$ci nowoczesnych spote-
czeristw. Spoleczeristwa czerpia swojg sil¢ z tej
charakterystyki. Innymi stowy, nieustannie two-
rza one nowe mozliwosci dla tych spoteczenistw,
ale réwniez wywotuja problemy. Te mozliwo-
§ci i problemy same w sobie sg réwniez ztozo-
ne, dynamiczne i zréznicowane. Odzwierciedlajg
one mocne i stabe strony spoteczenstw. Odnosi
si¢ to réwniez bez watpienia do warunkéw, w ra-
mach ktérych mozliwosci tworzy sie i wykorzy-
stuje, a problemy formutuje i rozwiazuje.

Rzady nie sa jedynymi istotnymi aktorami
w ztozonych relacjach spolecznych. Potrzeba
réznych form interakeji pomi¢dzy rzadem i spo-
teczenistwem. Interakcje te moga zosta¢ umiesz-
czone na continuum, od tradycyjnego rzadowe-
go interwencjonizmu, zorientowanego géra—dét,
przez wspdlne dziatanie (inaczej nazywane
wsp6irzadzeniem), az po spoteczng samoorgani-
zacje, w ktérej brak jest interwencji rzadéw.

Uzyskiwanie réwnowagi pomie¢dzy rézne-
go rodzaju aktorami i mechanizmami sterujacy-
mi powinno si¢ odbywaé na réznych poziomach
spoteczeristwa oraz w odniesieniu do poszcze-
golnych sektoréw. W rezultacie wiele kwestii za-
rzadzania jest wspétzaleznych i wzajemnie po-
wigzanych.

4. Interakcje spoleczne

Rozwéj spoteczny moze by¢ postrzegany ja-
ko ciagly proces réznicowania i integracji sfer,
takich jak wiedza, dziatania, organizacje, spote-
czenstwo etc. Rozréznienie i integracja nie moga
by¢ rozwazane w oderwaniu od siebie. To ozna-
cza, ze koncepcja interakcji zostanie wyrazona
w taki sposéb, aby bylo oczywiste, ze dziatania
odnoszg si¢ do siebie nawzajem (poziom dzia-
tania) i ze pod ich wpltywem struktury, w kté6-
rych dziatania sa zakorzenione, réwniez ulegaja
zmianie (poziom strukturalny). Nalezy jedno-
znacznie stwierdzié, ze jednostki dzigki interak-
cjom z innymi jednostkami wplywaja zaréwno
na poziom dziatania, jak i na poziom struktural-
ny. Tylko wtedy, kiedy takie podejscie zostanie
przyjete (a wraz z nim, jak postaramy sie wyka-
zaé, réznorodnos¢, dynamika i ztozono$¢ spo-
tecznej i socjopolitycznej rzeczywistosci zostang
wyrazone), pytania dotyczace rzadzenia zyskaja
znaczenie, na ktére zastuguja, i tylko wtedy jest
mozliwe znalezienie na nie odpowiedzi.

Z tej perspektywy kazda interakcja sktada si¢
z proceséw i struktur. Stanie si¢ to oczywiste, je-
zeli uswiadomimy sobie, ze interakcje pomig-
dzy systemami jako takimi moga zosta¢ uzna-
ne za systemy per se. Element procesu odnosi sig
do aspektu oddzialywania interakeji. Procesy sa
wynikiem zdolnosci aktoréw spotecznych do
dziatania. W swoich dziataniach strukturalizu-
ja oni i restrukturalizuja systemy, a dokonujac
tego, przyczyniaja si¢ do rozwoju spotecznego.
Poziom dziatania interakcji oznacza spoleczng
(inter)akcje. Sprawdza si¢ ona zaréwno w przy-
padku dziatan zorientowanych na cel, jak i we
wszystkich rodzajach dziatan niezorientowa-
nych na cel. Konkretne (w kategoriach indywi-
dualnych, ale réwniez organizacyjnych badz gru-
powych) wartosci, cele, interesy i zamierzenia sg
wyrazone w dziataniu, to efekty zorientowane
na cel lub konsekwencje niezorientowane na cel
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i jako takie muszg zosta¢ uwzglednione na po-
ziomie dziatania interakcji.

Strukturalny aspekt interakcji wskazuje ma-
terialne, socjalno-strukturalne ramy i kontekst,
w ktérym wywotuja one efekt. Za poziom struk-
turalny moga zosta¢ uznane okolicznoéci réw-
noczesnie ograniczajace i poszerzajace poziom
dzialania. Sktada si¢ on z instytucji, ogélnych
struktur spotecznych, zasad i norm behawioral-
nych, wzorcéw komunikacji, materialnych i tech-
nologicznych mozliwosci i ograniczen, ktére mo-
ga zostac uznane za istotnie warunkujace.

Z pomocy struktury i czeéci procesowych in-
terakcje mozna zdekomponowa¢ na czesci, w ta-
ki sposéb, aby zostala zawarta w koncepcji ja-
ko przedmiot rzadzenia. Jednak teoria rzadzenia
bioraca pod uwage jedynie struktury i procesy,
bez uwzgledniania aktoréw czy jednostek, ktére
same (jako przedmioty badz podmioty) tworza
cze$é 1 istote rzadzenia, jawitaby si¢ jako krucha,
ZWazZywszy na nasz zamiar zaprojektowania so-
cjopolitycznej teorii demokratycznego rzadzenia
duzego kalibru. Rzadzenie w perspektywie inte-
rakcyjnej bedzie, gdzie tylko to mozliwe, stara¢
si¢ przebi¢ przez ostro zdefiniowane granice po-
miedzy jednostkami (rzadzacymi i rzadzonymi),
skupiajac si¢ na ponadgranicznych interakcjach
pomiedzy nimi. Istotne jest ujecie tych jedno-
stek w naszej teorii rzadzenia, nie nalezy umniej-
sza¢ ich roli, poniewaz one réwniez funkcjonu-
ja w rzeczywistosci spotecznej i socjopolitycznej.
Czynniki te same w sobie przyczyniaja si¢ do
wzrostu sity analitycznej perspektywy interakcyj-
nej w spos6b, w jaki chcieliby$my ja definiowac.
Nalezy réwniez pamietac o znaczeniu relacji po-
miedzy tymi elementami, innymi stowy, interak-
cja stanowi podstawe syntezy tej koncepcji.

Za interakcje mozemy wiec uznaé¢ wzajem-
ng relacje wptywéw pomiedzy dwiema lub wig-
cej jednostkami. W' interakcji wyrézniamy po-
ziom dzialania i strukturalny. Pomiedzy tymi
poziomami i wewnatrz nich dzialajg sity maja-
ce tendencje do utrzymania istniejacych relacji
lub do ich zmiany. Podczas tar¢ zachodzacych
miedzy nimi pojawia si¢ dynamika interakcji.
W charakterystyce jednostek, pomiedzy ktéry-
mi pojawiaja si¢ interakcje, manifestuje si¢ tak-
ze réznorodno$¢ socjopolitycznej rzeczywisto-
$ci. We wzajemnym relacjach pomiedzy wieloma
interakcjami ujawnia sie ztozonos¢ kwestii, jaka

stanowi zarzadzanie. Aktorzy i interakcje na-
wzajem si¢ determinuja. Zwyklismy uwazaé wza-
jemnie oddziatywujace jednostki i organizacje za
raczej niezalezne od interakcji, w ktérych party-
cypuja. Pozwalajg one zachodzi¢ interakcjom, ale
mog3 je zatrzymad, jezeli chea — tak to wyglada.
W gruncie rzeczy jednak aktorzy sg ciagle two-
rzeni przez interakcje i podczas nich, poprzez
nie odnoszg si¢ do siebie. W procesie interakeji
tworzg co$ na ksztalt skrzyzowar. Oznacza to,
ze zrozumienie zréznicowania bioracych udziat
w socjopolitycznych interakcjach bedzie mozli-
we jedynie dzigki zaangazowaniu ich w proces
rzadzenia, kiedy uzna si¢ ich za niezbedne Zré-
dto informacji i czyniac to, pozwoli si¢ odegra-
nie ich roli.

W rozwoju pojecia interakeji na potrzeby rza-
dzenia za gléwne Zrédto dynamiki mozna uzna¢
napiecie pomiedzy poziomem dziatania i struk-
turalnym kazdej interakcji. Ma ono decydujace
znaczenie dla natury i kierunku zachodzacych
interakeji, kierunku napie¢ wewnatrz interakeji
i wewnatrz poziomu strukturalnego. Na pozio-
mie dziatania czy intencyjnych interakcji napie-
cie pomigdzy zmiang i zachowaniem ksztaltu-
je najbardziej centralne i przeciwstawne dazenia
aktoréw do realizacji partykularnych i powszech-
nym intereséw; zaspokaja réwniez wewngtrzne
1 zewnetrzne potrzeby systemu.

Interakcja tworzaca przestrzeni jest scharak-
teryzowana przez duzg przestrzeri do dziatania
i duzy stopient elastycznoéci. Im bardziej kon-
trolujaca si¢ interakcja, tym bardziej bezposred-
ni wplyw na przeciwstawne potrzeby aktoréw.
Otwarta struktura jest mniej podatna na entropie
niz zamknieta. Nowe impulsy moga wnikna¢ do
jej wnetrza i zréwnowazy¢ tendencje do entro-
pii. Struktura potrafi dostosowac si¢ do nowych
wymagari i tym samym zosta¢ ustabilizowana na
okreslony czas i/lub zmieniona w zaleznosci od
potrzeb.

ZYozono$¢ systeméw socjopolitycznych jest
wyrazona giéwnie przez to, ze wielka liczba in-
terakcji dokonuje si¢ w wielu réznych formach
iz r6zng intensywnoscig. Takie interakcje moga
ulega¢ wplywom jedynie jezeli istnieje wystar-
czajace zrozumienie tych aspektéw zlozonosci.
Podejscie wspétrzadzenia do socjopolitycznych
probleméw i mozliwosci wymaga klarownosci —
ktére interakcje sa zaangazowanie w blokowa-
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nie rozwigzania problemu, a ktére w tworzenie
mozliwosci jego rozwigzania, jak nawzajem sg
powigzane i jakie charakterystyczne wzorce daja
si¢ tutaj wyr6zni¢. Podstawowy zwigzek pomig-
dzy ztozonoscia i interakcjami wyraza si¢ w fak-
cie, ze interakcje jako takie stanowia wskaznik
ztozonosci socjopolitycznego $wiata. Powinny
by¢ zatem uznawane za elementy odnoszace sig
do systemu i czesci odnoszace si¢ do czesei sys-
temu oraz systeméw jako catosci.

4.1. Trzy rodzaje spotecznych interakeji

Aby méc ogarnaé zlozonosci interakeji dla
naszych potrzeb, czyli dla zaprojektowania so-
cjopolitycznej teorii rzadzenia, musimy dokonaé
podziatu interakcji spotecznych na trzy rodzaje:
oddziatywanie, wspétdziatanie, interwencje.

W rzeczywistosci, w ktérej funkcjonujg no-
woczesne spoteczenistwa, nie tylko daje sie za-
obserwowa¢ wielka réznorodnos$¢ interakcji, ale
z punktu widzenia wspélrzadzenia uderza naj-
bardziej, ze duza czg$¢ tego procesu dokonuje si¢
niejako ,,sama z siebie”. I cate szczg$cie, gdyby tak
si¢ nie dziato, wolnos¢ wiasciwego ustanawiania
naszych wlasnych wzorcéw spotecznych interak-
¢ji zostataby w znacznym stopniu ograniczona.
Innymi stowy, to, co dostrzegamy w nowocze-
snych spoteczenstwach, to fakt, ze podstawo-
we spoteczne interakcje zachodza spontanicznie
i majg wlasciwe sobie, szczegdlne wzorce rézno-
rodnosci, ztozonosci i dynamiki. Odnosi si¢ to
zwlaszcza do ,$wiata prywatnego i stylu zycia’,
ale réwniez do sfery pétpublicznej oraz publicz-
nej. Jednak spoteczeristwa te charakteryzuja sie
jednoczesnie rozlegly siecig prywatnych, pétpry-
watnych i publicznych organizacji. Nie bez po-
wodu noszg miano ,zorganizowanych spotecz-
nosci”. Znaczna czg¢$¢ spolecznego rzadzenia
dokonuje si¢ w tych kategoriach. Oczywicie,
istnieja réwniez bardziej sformalizowane tryby
rzadzenia, w ramach ktérych znaczng role od-
grywaja formalne zasady i regulacje, sankcje po-
zZytywne i negatywne.

Czgsto rzady i inne podmioty obdarzone
oficjalnym autorytetem angazujg si¢ w te for-
my rzadzenia, ale nie tylko one. W sferze pro-
fesjonalnej (prawnicy, lekarze) wiele aspektéw
zarzadzania opiera si¢ na zasadach, regulacjach
i sankcjach — czasem majacych status publiczny.

Na ogét jednak, jesli okreslony sposéb zarzadza-
nia jest mocno spotecznie zakorzeniony, zdarza
sie to rzadko.

Spostrzezenia te uwrazliwiaja nas na trzy try-
by spotecznego wspétrzadzenia, ktére wyrazili-
$my przy pomocy trojakiego rodzaju socjopo-
litycznych interakcji. Najbardziej spontaniczne
i najmniej zorganizowane interakcje zostaly na-
zwane oddziatywaniem, w przypadku bardziej
zorganizowanych rodzajéw interakeji socjopo-
litycznych bedziemy méwi¢ o wspéidziataniu,
a najbardziej formalne (w ktérych rzady czesto
odgrywaja wazng role) nazywac bedziemy inge-
rencjami.

(1) Po pierwsze, samozarzadzanie odbywa si¢
gltéwnie w sferze ingerencji. Osoby pozosta-
jace w kregach rodzinnych czy tez grupy za-
angazowane w interakcje skupione wokét
»podstawowych proceséw”, takich jak opieka,
dobrobyt, technologia, edukacja itp., w bar-
dzo wysokim stopniu si¢ samozarzadzaja.
Z zasady robig to anonimowo. To samoza-
rzadzanie si¢ w zachodnich spoteczenistwach
stanowi ciggle wazny, dominujacy tryb zarza-
dzania, nawet tego o socjopolitycznym cha-
rakterze.

(2) Po drugie, istnieje zorganizowane zarzadza-
nie cechujace si¢ wysokim poziomem wspét-
dziatania. Grupy ludzi skupione wokét pod-
stawowych proceséw organizujg si¢, aby
socjopolityczne rzadzenie przyniosto im za-
ktadane korzysci: dzigki temu zarzadzanie zy-
skuje bardziej powszechny charakter. Aktorzy
pozbawiaja si¢ czgSci swojej autonomii na
rzecz zarzadzania o charakterze wspétdzia-
tania, w takim stopniu, w jakim jest to ko-
nieczne dla tego rodzaju zarzadzania. Istnieje
— przynajmniej w zasadzie — mozliwos¢ nie-
uczestniczenia w interakcjach o charakte-
rze wspdlnego oddziatywania: kto§ moze nie
chcieé¢ by¢ cztonkiem okreslonych form orga-
nizacji czy moze tez chcie¢ z nich wystapic.
Obowigzkowe uczestnictwo wydaje si¢ dro-
ga pomiedzy wspétdziataniem i ingerencja,
poniewaz w niektérych przypadkach istnieja
formalne zasady dla takich obowiazkowych
cztonkowstw organizacyjnych z towarzysza-
cymi im sankcjami. Wspétdziatanie inte-
gruje, ale nie jest ono obowigzkowe. Gdyby
tak bylo, stanowilyby one forme ingerencii.
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Forma rzadzenia oparta na wzajemnych in-
terakcjach jest bardzo wazng kwestia we
wspotezesnych spoteczeristwach, by¢ moze
jedna z najbardziej charakterystycznych réz-
nic pomiedzy nowoczesnymi i tradycyjnymi
spoleczeristwami z ich naciskiem — czy to na
ingerengje, czy interwencje. Wspétdziatanie
mog3 stanowi¢ uzasadnione, w szczegdlnych
przypadkach, zarzadzanie oddziatywaniami.
(3) Trzecia forma, dotyczaca interakeji o cha-

rakterze ingerencyjnym, jest najbardziej zin-
stytucjonalizowanym rodzajem interakcji
zwigzanych ze wspétrzadzeniem — i jako ta-
kim poswigca si¢ im duzo uwagi w literatu-
rze zajmujacej si¢ zagadnieniem zarzadzania
i ingerencji. Ingerencje sa tak mocno zinsty-
tucjonalizowane, ze uczestnictwo ma cha-
rakter obowigzkowy i wysoce sformalizowa-
ny. Ten przymusowy charakter sugeruje, ze
zwykle kto§ moze dobrowolnie wycofaé sie
z interakcji o charakterze ingerencyjnym.
Dobrowolno$¢ jest wyjatkiem, a obowigzek
zasada w interakcjach ingerencyjnych. Z tego
powodu ten rodzaj socjopolitycznego zarza-
dzania obwarowuje si¢ zasadami i gwarancja-
mi. Dobrowolnie mozna staé si¢ cztonkiem
partii politycznej, uczestniczy¢ i wycofaé sie
z formy zarzadzania opartej na wspéidzia-
taniu. Nie odnosi si¢ to do kwestii ptace-
nia podatkéw, uczestniczenia w wymianie
handlowej czy kwestii postgpowania etycz-
nego. Socjopolityczne interakcje o charak-
terze ingerencyjnym w zachodnich spote-
czenstwach sg zarezerwowane gléwnie dla
podmiotéw wyposazonych we wtadzg pu-
bliczna. Istnieja réwniez mieszane formy, np.
urzedowe w neokorporacyjnych porozumie-
niach, czy mniej formalne w czyms, co nazy-
wamy sieciami polityki publicznej. ,Wspét-
porozumienia” moga réwniez stanowi¢ forme
ingerencji o mocnym charakterze wzajemne-
go oddzialywania, moze nawet oddziatywa-
nia o charakterze ingerencyjnym.

W tym miejsce chodzi w szczegdlnosci o sys-
temy, ktérych konkretnym celem jest udo-
skonalenie zaréwno bardziej spontanicznego
samozarzadzania lub trybu zarzadzania zorga-
nizowanego (wspoidziatania), jak i przywréce-
nia tych trybéw zarzadzania.

Jest zatem oczywiste, ze rozréznienia pomie-
dzy tymi trzema trybami nie majg ostrych gra-
nic. Ponadto rozréznienie pomiedzy trzema for-
mami interakcji zdecydowanie nie stanowi préby
sformutowania ogélnej socjologicznej kategory-
zacji czy teorii. Usitujemy podja¢ jedynie pew-
ne kroki, przechodzac od konceptualnego do
praktycznego punktu postrzegania zagadnienia
rzadzenia, na drodze relacji pomig¢dzy pytania-
mi o charakterze socjopolitycznym i odpowie-
dziami na nie, w rozumieniu rzadzenia. Chcemy
ograniczy¢ si¢ do oméwienia ogélnych interakeji
socjopolitycznych, a czyniac to, bedziemy od cza-
su do czasu zbacza¢ w kierunku bardziej specy-
ficznych obszaréw interakeji socjopolitycznych.
Mbéwiac inaczej — chcemy przyjrzeé si¢ kwestii
rozwigzywania probleméw czy tez szans, two-
rzonych w systemach, w ktérych aktorzy i grupy
aktoréw maja zadania i obowiazki zaréwno spo-
teczne, jak i polityczne/administracyjne.

5.Trzy tryby socjopolitycznego

rzadzenia

Aby poradzi¢ sobie ze ztozonoscia interakeji
wystepujacych w procesie rzadzenia z perspek-
tywy projektowania socjopolitycznej teorii rza-
dzenia (governing i governance), powinnismy po-
grupowa¢ interakcje w nim zachodzace w trzy
kategorie: samozarzadzanie, wspétrzadzenie, za-
rzgdzanie hierarchiczne.

Najbardziej ,chaotyczne” i ptynne formy in-
terakcji socjopolitycznych maja wyrazisty cha-
rakter samozarzadzajacy. W nowoczesnych spo-
teczenistwach pewne sektory rzadza si¢ same do
pewnego momentu — W przeciwnym razie nie
mozna by ich tak okresla¢. Interesujaca debata
w tym kontekscie dotyczy ,autopoietycznego”
charakteru sektoréw w spoteczenstwie. Istotng
kwesti¢ w tej debacie, szczeg6lnie w niemieckiej
socjologii, stanowi pytanie o to; czy i jak dalece
ten ,autopoietyczny” charakter czy samoorgani-
zujacy si¢ charakter takich systeméw chroni je
przed sytuacja, w ktérej wplywa si¢ na nie czy
zarzadza nimi z zewnatrz. Znakomity przykiad
w tej dyskusji stanowig sytuacje, w ktérych pra-
wo i ekonomia traktowane sg jako systemy.

W réznych formach wspétzarzadzania istnie-
je pewien poziom réwnosci w strukturze, we-
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wnatrz ktérej tworzace ja jednostki odnoszg si¢
do siebie. Autonomia tych jednostek pozosta-
je wazng cecha charakteryzujaca wspétdziata-
nie; odejscie od autonomii ma jedynie czgscio-
wy charakter i zawiera wzajemne porozumienia,
prawa i zobowigzania.

Hierarchiczne tryby rzadzenia to najbardziej
sformalizowane konstrukty interakcji zwiaza-
nych z zarzadzaniem. Prawa i obowiazki sa zor-
ganizowane wzgledem nadrzednych i podrzed-
nych obowiazkéw i zadan. W szczegdlnosci
pozytywne i negatywne sankcje w potaczeniu
z ingerencjami maja charakter wysoce formalny
i zostaty obwarowane gwarancjami polityczny-
mi i prawnymi.

Aby uzyska¢ wiedze na temat rodzajéw za-
rzadzania, mozemy zadaé analityczne pytania
o ich ksztalt: co moga zrobi¢ samozarzadzajace
si¢ interakcje jako systemy? Jakich efektéw moz-
na si¢ po nich spodziewa¢? Jakie problemy moga
pojawic sie i w jakich sytuacjach? To samo od-
nosi sie do typu wspétzarzadzajacego i hierar-
chicznego. Moga istnie¢ réwniez wzgledy socjo-
polityczne, ktére powinni§my wzia¢ pod uwage
w rozumieniu konkretnych ,ideologicznych” czy
»metodologicznych” preferencji. W péznych la-
tach 80. 1 wezesnych 90. samozarzadzanie sta-
to si¢ popularne ze wzgledéw ,ideologicznych”,
podczas gdy interaktywne zarzadzanie stato si¢
popularne z metodologicznego punktu widze-
nia. W potowie lat 90. nastapit powrét form hie-
rarchicznych z wizja i potrzeba silnego paristwa.

Z perspektywy rzadzenia szczegétowa cha-
rakterystyka tych trzech rodzajéw jako syste-
méw czy ich polaczenia stanowi gléwny obiekt
analizy. Kolejne fragmenty tekstu sa wstepnym
studium charakterystyki tych trybéw. Rozdziaty
r6znig sie jednak od siebie i powinny by¢ trak-
towane jako préby oméwienia samozarzadzania,
wspélzarzadzania i hierarchicznego zarzadzania
w sposéb bardziej systematyczny.

5.1. Samozarzadzanie

Z teoretycznego punktu widzenia, rozwa-
zania o potrzebach i mozliwosciach samoza-
rzadzania w ramach socjopolitycznych syste-
mow musi rozpoczynaé si¢ od autopoiezy (zob.:
Dunsire 1996; Brans, Rossbach 1997). Ta kon-

trowersyjna koncepcja wywodzaca si¢ z nauk

biologicznych oferuje kilka sposobéw zrozumie-
nia, w jaki sposéb spoteczne i socjopolityczne
systemy same si¢ zarzadzaja. Stale si¢ powiek-
sza zakres literatury, w ktérej autopoietyczne
koncepcje takie jak samoodniesienie, samoorga-
nizacja, samosterowanie (Se/bststeuerung) stoso-
wane s3 do istotnych zagadnien takich jak pra-
wo, ekonomia, technologia, polityka czy nawet
niedzielny wypoczynek. Oryginalny model wy-
jasnia, dlaczego system ,zyje”: jego organizacja,
gdzie czgdci rozumiane sg jako cato$¢ — stanowi
jego esencje. Termin ,zyjacy” odnosi si¢ do re-
produkgji organizacji: jest autonomiczny, w tym
sensie, ze interaktywne sktadniki generujg te sa-
ma sie¢ proceséw, taki system jest operacyjnie
zamkniety, nie ma tu impulséw z zewnatrz czy
na zewnatrz. Najbardziej kontrowersyjna z tych
»oryginalnych” charakterystyk stanowi opera-
cyjne i organizacyjne zamkniecie. Dzieje si¢ tak
dlatego, ze to zamkniecie przynosi centralny ar-
gument dla wyttumaczenia niepowodzen zwig-
zanych z dziataniem ,zewnetrznych” systeméw
zarzadzania takich jak prawo czy ekonomia.
Autopoietyczny charakter systeméw spotecz-
nych jest interesujacy w kontekscie zarzadzania.
Systemy dostrzegaja jedyne to, co mogg zinter-
pretowaé w swoich wlasnych kategoriach, wig-
czajac w to komunikaty plynace z zewnatrz.
Odnosi si¢ to réwniez do interakeji i ingerencji
dokonywanych przez inne systemy. Gtéwne ce-
chy dziatani nie s3 szczegélnie wazne, ich konse-
kwencje beda zalezne od tego, jakie ,znaczenie”
przypisza im systemy spoleczne. Jezeli to znacze-
nie bedzie przystawaé do tego, czym jest zarza-
dzanie, moze przynie$¢ efekty. W przeciwnym
razie zostanie zignorowane, ograniczone lub wy-
olbrzymione. Systemy autopoietyczne moga by¢
jedynie zarzadzane przez ich wewnetrzne samo-
odnoszace si¢ tryby organizacji i operaciji.
Autopoieza, szczegdlnie w szerszym znacze-
niu samoodniesienia i zwigzanych z tym kon-
cepcji, moze by¢ rozumiana jako punkt wyjscia
dla konceptualizacji zagadnienia samozarzadza-
nia w nowoczesnych spoteczeristwach. Istnieja
trzy wazne aspekty odnoszace si¢ to tej kwestii.
Gtéwne zasady samozarzadzania w nowoczes-
nych spoteczenstwach — co stanowi site i stabos¢
istniejacych zasad samozarzadzania; jakie sa kon-
sekwencje nieustannego spolecznego réznico-
wania si¢ tendencji zmierzajacych do ,zamknie-
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cia” systemu wzgledem zewngtrznych wpltywéw;
poszukiwanie alternatywnych trybéw zarzadza-
nia w $wietle widocznych ograniczeni tradycyj-
nych systeméw ,nakazowo-kontrolnych” oraz
sposoby, w jaki samozarzadzanie moze by¢ cz¢-
§cia tych trybéw — nachodza na siebie.

5.2. Wspélzarzadzanie
Wspétrzadzenie oznacza wykorzystywanie

zorganizowanych form interakeji dla celéw za-
rzadzania. W socjopolitycznym rzadzeniu sta-
nowig one kluczowe formy ,horyzontalnego”
zarzadzania: aktorzy koordynuja, kooperuja, ko-
munikujg si¢ bez centralnego czy dominujacego
aktora. Szczegélnie te formy zarzadzania w mo-
ich wywodach wydaja si¢ lepiej uzasadnione niz
inne tryby zarzadzania wystepujace w zréznico-
wanych, dynamicznych i zlozonych sytuacjach.
Tworzenie koncepcji ,wsp6irzadzenia” jako try-
bu zarzadzania powinni$my rozpoczaé od préby
zdefiniowania poje¢ takich jak koordynacja, ko-
operacja, wspétdziatanie. Istnieje bardzo rozbu-
dowana literatura, ktéra odwotuje si¢ do réznych
pozioméw spolecznej organizacji, poczawszy od
wsp6lpracy interpersonalnej do koordynacji na
poziomie rynkéw, sieci i hierarchii jako ogélnych
mechanizméw spotecznych. Na potrzeby mojej
argumentacji, aby przyjrze¢ si¢ formom spotecz-
nej interakcji jako trybom zarzadzania, wazne
jest, zeby$my ustanowili teoretyczne potaczenie
pomiedzy formami ,wspét” wyréznianymi w li-
teraturze przedmiotu i w moich opracowaniach
a jakoscia interakcji i sposobem, w jaki rézno-
rodnosé, dynamika i ztozonos¢ sytuacji zwigza-
nych z zarzadzaniem moze zosta¢ wyrazona za
pomocg tych terminéw.

Prostym sposobem na zblizenie si¢ do tego
polaczenia jest zidentyfikowanie trybéw ,wspé6t”
na réznych poziomach organizacji spolecznej:
na poziomie mikro, mezo i makro. Dla form mi-
kro wspétzarzadzania — odnoszac si¢ do literatu-
ry przedmiotu — przyjme¢ koncepcje wspétpracy,
ktéra jest interakcja zachodzaca pomigdzy ak-
torami, bedacymi na poziomie migdzynarodo-
wym jednostkami, a na poziomie strukturalnym
(ogdlnie) moga by¢ postrzegani jako pewien ro-
dzaj formalnego organizacyjnego porozumie-
nia, w ramach grupy zadaniowej czy projektu.
Zarezerwowalem stowo ,koordynacja” dla po-

ziomu mezo interakcji spotecznej, w ktérym ak-
torami s organizacje: miedzynarodowy poziom
,2robimy rzeczy razem” jest wyrazony w dwu-
stronnych czy wielostronnych intra- i interorga-
nizacyjnych, porozumieniach, a poziom struk-
turalny tych interakcji pojawia si¢ w sektorach
czy podsektorach spotecznego zréznicowania.
Trzeci poziom spotecznych interakeji ,wsp6t”
moze zosta¢ opisany w kategoriach makrome-
chanizméw czy porozumien, w ktérych istotna
role odgrywa koordynacja wewnatrz i pomig¢dzy
,2tym” pafistwem i ,tym” rynkiem, hierarchiami,
sieciami etc. W tym przypadku poziom zamie-
rzonych interakcji oznacza, ze im szersze insty-
tucje spoleczne takie jak aktorzy rynkowi (gate-
zie przemystu) wchodza w interakcje z rzadami
(lub ich strukturami jak ministerialne departa-
menty czy dyrekcje EU), tym mocniejszy po-
ziom strukturalny tych interakcji. Obejmuje on
krajowy, ale w szczegélnosci supra- czy mig-
dzynarodowy kontekst — porozumienia, glo-
balne umowy i procesy, osadzone w zjawiskach
takich jak globalizacja czy konkurencja miedzy-
narodowa. Rozréznienia te nie sg niczym wie-
cej niz tylko poczatkiem tworzenia koncep-
¢ji ,wspot” trybéw zarzadzania. Ich zaleta jest
to, ze pomagaja w uporzadkowaniu literatury
przedmiotu pod katem potencjalnego jej wktadu
w dalsze rozwazania dotyczace trybéw wspéiza-
rzadzania. Analizujac literatur¢ poswiecong za-
gadnieniom wspétpracy na linii paristwowo-
-prywatnej, poznajemy np. ,zasadno$¢ i kon-
tekst” takiej wspélpracy, przeszkody dla niej
oraz koncepcje dotyczace sposobéw ich poko-
nania, z perspektywy interwencji i korzysci pty-
nacych z takiej wspétpracy (Huxham 1996).
Literatura dotyczaca organizacyjnej koordyna-
¢ji poziomu intra- i inter- jest bardzo obszerna
i dobrze wyjasnia takie aspekty, jak zasady, ce-
le, potaczenia, autonomie i procesy, wzajemne
dopasowanie i porozumienia (Rogers, Whetten
1982). Stawia réwniez pytania: jakie, w jaki spo-
s6b i dlaczego wzgledem pewnych rodzajéw ko-
ordynacji (Dijkzeul 1997). Po trzecie, pismien-
nictwo na temat form makro wspéizarzadzania
méwi nam o aspektach publiczno-prywatnych
interakgji, ktére dotycza szerszych spotecznych
oddziatywan, takich jak: dazenie, mozliwosci,
zdolnosci spoteczeristw do przewodzenia, kon-
troli 1 oceny proceséw rozréznienia oraz inte-
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gracji wzgledem narastajacej separacji pomigdzy
panstwows i prywatng czeécig tych spoteczeristw
(Kaufmann i in. 1986).

Dla moich potrzeb te rozréznienia sg pierw-
szym krokiem do potaczenia pozioméw o cha-
rakterze ,wspdl” z analiza wspétzaleznosci po-
miedzy tymi poziomami jako ,wyzwalajacym”
czy tez ,kontrolujacym” przymusem zarzadzania
interakcjami na tych poziomach. Pewne ,wsp6t”
porozumienia, takie jak formy wspétpracy czy
koordynacji pomig¢dzy obszarem prywatnym
i publicznym, sa stymulowane czy hamowane
poprzez pewng réznorodnos¢ ,wspél” porozu-
mieri na poziomie makro. Uwaznemu przyjrze-
niu si¢ jakosci takich porozumien i ich wzajem-
nym wplywom moze pomdc jedynie wnikliwa
analiza réznych form ,wsp6t” pomiedzy publicz-
nym i prywatnym. Bede wspominat o tym pé6z-
niej. Na szczescie zainteresowanie ,nowym in-
stytucjonalizmem” pomaga w odkryciu wielu
wzajemnych form wpltywéw réznych rodzajéw
interakcji na réznych poziomach spotecznych
i bedzie stanowi¢ wktad w nasze rozumienie ce-
lowej i strukturalnej charakterystyki réznych
rodzajéow ,wspol” zarzadzania wystepujacych
w zréznicowanych kontekstach spotecznych.

5.3. Zarzgdzanie hierarchiczne

Systemy interwencyjne s3a najbardziej kla-
sycznym i charakterystycznym trybem interak-
¢ji w ramach zarzadzania pomiedzy pafstwem
a jego obywatelami, grupami i organizacjami.
Najbardziej powszechne i szeroko praktykowa-
ne instrumenty tego rodzaju to prawo lub poli-
tyka publiczna. Trudno znalez¢ tu przyktady ak-
tywnosci spotecznej, ktéra nie bytaby zarzadzana
przynajmniej cz¢sciowo przez prawo (jedno lub
wigcej) lub przez jedna lub wigcej procedur.

Dla kazdego podmiotu na prawie kazdym
poziomie zaangazowania publicznego w sprawy
spoleczneistnieje standardowa procedura. Czesto
to zaangazowanie jest blisko zwigzane z jedna
lub wicksza liczbg regulacji o charakterze admi-
nistracyjnym badz prawnym. W wyjatkowych
sytuacjach, w szczegdlnosci dotyczacych zarza-
dzania sektorem spoteczno-ekonomicznym, wy-
korzystuje si¢ réwniez ramy organizacyjne. Sg
one znane pod nazwg porozumieri (neo)korpo-
racyjnych. Ze wzgledu na ich specyficzne whasci-

wosci interakcyjne pomiedzy sektorem publicz-
nym i prywatnym zastuguja one na szczegdlng
uwage. Te hierarchiczne formy zarzadzania sg hi-
storycznie gleboko zakorzenione, wielki wplyw
wywarl na nie Max Weber, szczegdlnie zas je-
go badania nad biurokracja. Staly si¢ one pod-
stawg prawie wszystkich rozwazan dotyczacych
hierarchicznych/biurokratycznych form koordy-
nacji zycia spotecznego (Thompson i in. 1991).
Jednak wigkszo$¢ rozwazan dotyczacych hierar-
chicznych trybéw zarzadzania jest skierowana
do organizacji i ma charakter wewnetrzny. Aby
uzyska¢ bardziej systematyczny poglad na kwe-
sti¢ hierarchii jako waznej formy ,uzasadnione-
go spotecznego dzialania”, musieliby§my wré-
ci¢ do klasycznego dzieta Dahla i Lindbloma
Politics, Economic and Welfare (1963). Dla tych
autoréw hierarchia jest obok ,,poliarchii, systemu
cen i zawierania uméw” jednym z gtéwnych pro-
ces6w kalkulacji i kontroli angazujacych lideréw
i nielideréw. ,Hierarchia jest procesem, w kt6-
rym liderzy kontroluja nielideréw”. Hierarchii
nie postrzega si¢ jako czystej jednostronnej kon-
troli i uwaza si¢ za stanowigca ciaglosé, a jej biu-
rokratyczny tryb jest szeroko omawiany w ka-
tegoriach jej wkladu w uzasadnione dzialanie
spoteczne i jego koszt. Przywotuje si¢ ja réwniez
czesto ze wzgledu na jej role w dystrybucji za-
dan, znaczenie w stabilizacji i procesach wydo-
bycia surowcéw i wzrostu wydajnosci.

W podobnym duchu w pracy Guidance,
Control and Evaluation in the Public Sector (Kauf-
mann i in. 1986) dokonano rozréznienia po-
miedzy ,koordynujacymi mechanizmami i in-
stytucjonalnymi porozumieniami, takimi jak
solidarnos¢, hierarchia i wymiana rynkowa”.
W tej literaturze hierarchia jest w szczegdlno-
$ci umiejscawiana w kategoriach mechanizméw
zinstytucjonalizowanej redystrybucji. Opisana
w kategoriach redystrybucyjnych transakeji (jed-
nokierunkowych transferéw), zalegalizowanych
krétkoterminowych niezréwnowazeri miedzy
korzy$ciami i zobowigzaniami, spotecznej asy-
metrii dystrybutoréw i odbiorcéw, przedstawie-
niem powszechnego zestawu zdefiniowanych
zasad i zobowigzan. Uwaza sie, ze hierarchie
dzialajg tak dtugo, jak diugo sa w stanie zaspo-
koi¢ ograniczong réznorodno$¢ potrzeb i srod-
kéw. Niepowodzeniom hierarchii mozna zapo-
biec dzigki zinstytucjonalizowaniu minimalne;
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solidarnosci czy innych mechanizméw koordy-
nujacych. Istotne jest, aby budowaé na podsta-
wie powyzszych konceptualizacji. Umozliwiaja
one nadawanie rozwazaniom na temat zarzg-
dzania hierarchicznego charakteru teoretyczne-
go, ksztaltowanie spdjnego podejscia do jako-
§ci, ograniczen i zalet tego sposobu zarzadzania
w réznych kontekstach tworzenia szans i roz-
wigzywania probleméw spotecznych.

6. Rzadzenie i instytucje

Rzadzenie mozemy uwazaé za wzorzec czy
strukture, ktéra zaczyna funkcjonowaé w socjo-
politycznym systemie jako wynik zbiorowych
wysitkéw o charakterze interwencyjnym podej-
mowanych przez wszystkich aktoréw w pro-
ces ten zaangazowanych. Ten wzorzec nie mo-
ze by¢ zredukowany do roli odgrywanej tylko
przez jednego aktora, czy jedng grupe aktoréw.
W szczegdlnosci zarzadzania politycznego w no-
woczesnych spoleczeristwach nie nalezy diuzej
ujmowaé w kategoriach zewngtrznej kontroli
wykonywanej przez rzad wzgledem spoteczeri-
stwa, wylania si¢ ono z wielo$ci wspéirzadza-
cych aktoréw. Koncepcja rzadzenia wskazuje na
tworzenie struktury czy tez porzadku, ktéry nie
moze zostaé narzucony z zewnatrz, ale ktéry sta-
nowi rezultat interakeji wielu rzadzacych i wpty-
wajacych na siebie nawzajem aktoréw. Porzadek
ten wprowadza ograniczenia, ale umozliwia réw-
niez i wzmacnia warunki dla dziatania o charak-
terze socjopolitycznym. W praktycznym dzia-
taniu istnieje nieustanna interakcja pomiedzy
tymi warunkami i ich wykorzystaniem a zasto-
sowaniem. Struktura zarzgdzania musi uwalniaé
i koordynowac¢ niezbedne do transformacji zdol-
nosci, tak aby mogta sobie poradzi¢ z potrzeba-
mi nowoczesnego zarzadzania. Cel zarzadzania
w naszych spoteczeristwach moze by¢ opisa-
ny jako radzenie sobie z problemami, ale réw-
niez z potencjatem ztozonych, dynamicznych
i zréznicowanych nowoczesnych spoleczenstw.
Z}ozonos¢, dynamika i zréznicowanie doprowa-
dzity do ograniczania autonomicznosci pafistwa
polaczonej ze zmniejszeniem jego wewnetrznej
dominacji wzgledem podsysteméw spotecznych.
Wspélczesnie rzadzenie powinno by¢ postrze-
gane przede wszystkim jako wysitki zmierzajg-
ce do zaktywizowania i koordynowania aktoréw

spotecznych w taki sposéb, aby publiczne i nie-
publiczne interwencje byly w stanie zaspokoi¢
potrzeby spoteczne, ktére sg ich czescia.

Rzady beda ponosi¢ odpowiedzialnoé¢ tak za
bezposrednie dziatania polityczne, jak i za jako$¢
porzadku polityczno-administracyjnego (czesci
wiekszej socjopolitycznej struktury zarzadzania).
Te odpowiedzialno$¢ uznajemy za istote zarza-
dzania publicznego. Stosujac formy bezposred-
niego wplywu na interakcje spoleczne, rzady be-
da prébowaly osiagna¢ swoje wlasne cele, nawet
w sytuacji, w ktérej warunki potrzebne do spra-
wowania ,centralnej kontroli” przestang istnie¢.

Zarzadzanie w nowoczesnym spoteczeni-
stwie to przede wszystkim proces koordynowa-
nia i wplywania na spoteczne, polityczne i admi-
nistracyjne interakcje, co wymaga nowych form
interaktywnego rzadzenia. Z interaktywnej per-
spektywy jest ukierunkowane na réwnowazenie
intereséw spotecznych oraz kreowanie mozliwo-
§ci i ograniczen dla aktoréw spotecznych i sys-
teméw, aby zorganizowaly si¢ samodzielnie al-
bo dzigki przyjmowaniu wspdlnych rozwigzan
lub w nastepstwie zastosowania bardziej inter-
wencyjnych form organizacji. Zasadnicze jest
przy tym pytanie, jak w praktyce ukierunkowa¢
rzadzenie, aby wzmocni¢ wspélne cele oraz wy-
twarza¢ sytuacje, w ktérych zarzadzanie inter-
wencyjne i spoteczna samoorganizacja moga si¢
wzajemnie uzupelnia¢ w rozwiazywaniu wspél-
nych probleméw i tworzenia wspélnych mozli-
wosci.

Usitowalem dowies$¢, ze zmiany spotecz-
ne przyniosty ze soba nowe spoteczne potrze-
by, ktére musza znalez¢ odpowiedz w nowych
mozliwoéciach zarzgdzania. Ze zmian nie moz-
na wyciggna¢ wnioskéw o malejacej czy rosna-
cej koniecznosci wspélnego rozwigzywania pro-
bleméw czy o roli, jaka odgrywaja w niej rzady.
Czujemy, ze potrzeby zwiazane z zarzadzaniem
zmienily si¢ i odpowiedz lezy po stronie tych,
ktérzy postuluja ,rébmy rzeczy razem” np. raczej
na zasadzie interakcji niz jednostkowego dziata-
nia czy tez sterowania pochodzacego z central-
nego punktu systemu. W sensie ogélnym zatem
cel nowoczesnego rzadu z perspektywy zarza-
dzania moze zosta¢ zdefiniowany jako aktywi-
zowanie i koordynowanie aktoréw spotecznych.
Mousi si¢ ono odbywaé w taki sposéb, aby porza-
dek socjopolityczny (struktura zarzadzania) wy-
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taniajacy si¢ z obecnosci wielu aktoréw zaspo-
kajat potrzeby zwigzane z radzeniem sobie ze
ztozonoscig, dynamika oraz réznorodnoscia sy-
tuacji spotecznych. W tym podejsciu rzad odpo-
wiada za jako$¢ obu tych proceséw: jako$¢ szer-
szego socjopolitycznego zarzadzania i jakos§é
wlasnego zarzadzania.

Socjopolityczne  (wspélne) — rozwigzywa-
nie probleméw i wspélne tworzenie mozliwo-
§ci w ztozonych i zréznicowanych sytuacjach
ma charakter zaréwno publiczny, jak i prywat-
ny, stanowi wyzwanie dla rzadu jak i dla ryn-
ku. W okreslonym czasie przewodzi jedna par-
tia, potem rzady obejmuje inna. Rosnaca liczba
socjopolitycznych wyzwari wzmacnia znacze-
nie wspélnej odpowiedzialnosci i wspétporozu-
mienia. Zrozumienie réznorodnosci, dynami-
ki i zlozonosci kwestii socjopolitycznych oraz
warunkéw, w ktérych te pytania sie pojawiaja,
jest konieczne dla rozwiazywania probleméw
socjopolitycznych i tworzenia socjopolitycznych
mozliwosci, najlepiej dzigki integracji dziatania
publicznego i prywatnego.

Dla panstwa stanowi to po prostu prywat-
ng (rynkowsa) czgs¢ sektora, na ktérym zazwy-
czaj ciazy odpowiedzialno$¢ za zarzadzanie
w nim zachodzacymi podstawowymi interakcja-
mi. Troska o zarzadzanie bardziej ztozonymi in-
terakcjami, towarzyszacymi podstawowym inte-
rakcjom, to zadanie dla grup prywatnych, a nie
rynkowych. Zadaniem/odpowiedzialnoscig or-
ganizacji publicznych jest troska o to, aby pro-
blemy i mozliwo$ci wewnatrz oraz wokét pod-
stawowych i drugorzednych proceséw i struktur
tych sektoréw byly traktowane zgodnie z wy-
tycznymi i zasadami, ktére odzwierciedlajg in-
teres znacznej czesci spoleczenstwa, zwigzany
Z tymi procesami.

Wszystko to wyraza si¢ w réznych miesza-
nych publicznych, publiczno-prywatnych in-
terakcjach, zorganizowanych w trzech réznych
trybach. Niewiele wiadomo o ich wlasciwo-
$ciach. W kontekscie tego rozdziatu moge jedy-
nie powiedzie¢, ze jak dotad, integracja obsza-
réw samo- i wspétoddziatywania stanowi temat
bardzo mato zbadany, taczenie wspétzarzadzania
z zarzadzaniem hierarchicznym jest zagadnie-
niem zbadanym nieco lepiej, tak samo sytuacja
wyglada w przypadku samozarzadzania i zarza-
dzania hierarchicznego. Analityczne ujecie pro-

blemu integracji tych obszaréw znajduje si¢ do-
piero w fazie badari.

7.Rzadzenie normatywne:
kwestia zdolnosci do wspélzarzadzania

(governability)

Stworzylismy kilka solidnych fundamentéw,
ktére mogg stanowi¢ podstawe dla socjopolitycz-
nego rzadzenia, ale budynek nie zostal jeszcze
wzniesiony. ,Zaprawa” niezbedna do zwigzania
konstrukeji moze sktada¢ si¢ z dwéch elemen-
téw: politycznych i menadzerskich standardéw
i kryteriéw: ramy normatywnej, aby zwigzac to,
co podzielita analiza. Zarzadzanie pierwszego
rodzaju radzi sobie z problemami pojawiajacymi
si¢ z dnia na dzien, zarzadzanie drugiego rodzaju
ujmuje w ramy warunki instytucjonalne. Jednak
wiele réznic, sprzecznosci, konfliktéw, zagro-
zeti pozostaje nierozwigzanych. Ten rodzaj dyle-
matéw naszym zdaniem nalezy do sfery ,meta”:
jak zgodnie z prawem mozemy poradzi¢ sobie
z problemami? Jakie rodzaje warunkéw stuza-
cych poprawieniu efektywnosci akceptujemy?
Potaczenie aspektéw analitycznych z bardziej
normatywnymi wymiarami zarzadzania, zwlasz-
cza za$ zarzadzania ,caloscia’, moze zostaé wy-
razone w kategoriach zarzadzania (analityczne)
i zdolnosci do wspétrzadzenia (normatywne).
Zarzadzanie mozna postrzegac jako ogélny wy-
sitek systemu do zarzadzania samym soba, zdol-
nos¢ do wspétrzadzenia jest pochodng tego pro-
cesu — nie stanem konicowym, ale inwentaryzacja
dokonujaca si¢ w pewnym szczegélnym mo-
mencie w toku ztozonych, zréznicowanych i wy-
soce dynamicznych proceséw. Dla takich reflek-
sji kryterium polityczne i menadzerskie moze
ustanawia¢ pomocne standardy.

Czeé¢ ostatnich rozwazari nad kwestig zarzg-
dzania publicznego dostarcza nam podstaw do
ksztattowania koncepcji dotyczacej tego, co po-
winno sktada¢ si¢ na standardy. Aby poradzi¢ so-
bie z zewnetrzng orientacja, debata nad zagad-
nieniem pluralizmu daje nam kilka wskazéwek,
jak wyglada swiat zewngtrzny, $wiat, w ktérym
instytucje publiczne musza sobie radzi¢ z pro-
blemami i mozliwosciami pojawiajacymi sie
w ztozonych, dynamicznych i zréznicowanych
sytuacjach.
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Debata ta wymaga szczegdlnej uwagi ze
wzgledu na nieréwnosci wystepujace w dystry-
bucji wladzy przy dostepie do instytucji publicz-
nych. Istnieje wigc definitywna potrzeba stwo-
rzenia koncepdji, ktére umozliwityby pokonanie
tych nieréwnosci, nie tylko w sferze intereséw,
ale réwniez w aspekcie probleméw spotecznych.
Dla efektywnego zarzadzania publicznego po-
siadanie odpowiedniej reprezentacji jest spra-
wa podstawowa. Jej brak doprowadzi do tego, ze
proces rozwigzywania probleméw czy wykorzy-
stywania mozliwosci bedzie niewydajny i nie-
efektywny, i co bardzo prawdopodobne, réwniez
niesprawiedliwy.

Uwaga ta staje si¢ szczegdlnie istotna, kiedy
dodamy, ze wazne debaty muszg zosta¢ przenie-
sione réwniez na $wiat zewnetrzny. Tylko w sy-
tuacji nieustannej dyskusji pomie¢dzy znajduja-
cymi si¢ wewnatrz i na zewnatrz bedzie mozliwe
rozwiniecie spéjnego, kontekstowego i elastycz-
nego zbioru wartosci i norm, ktére pozwolg pu-
blicznym aktorom poradzié¢ sobie z nieustajacym
strumieniem dylematéw. Obejmuje to réwniez
kwesti¢ zastosowania (nowych) etycznych stan-
dardéw i zasad postgpowania na wszystkich po-
ziomach zarzadzania i kierowania sektorem pu-
blicznym.

W ostatniej czgsci chciatbym odniesé sie do
dylematéw, z jakimi organizacje publiczne i ich
aktorzy nieuchronnie be¢da musialy sie stykaé.
W tradycje zarzadzania wpisuja si¢ takie kryte-
ria, jak efektywnos$¢ i wydajnosé; w debacie do-
tyczacej pluralizmu pojawia s¢ reprezentatyw-
nos¢ i selektywnosé; a w literaturze normatywnej
sprawiedliwos¢ i prawomocno$¢. Moga one zo-
sta¢ uzyte do konstruowania sposobéw, za kté-
rych pomocg nalezy radzi¢ sobie ze ztozonoscia,
dynamiczno$cia i zréznicowaniem (zob. tab. 1).

Z perspektywy zarzadzania/rzadzacej, radze-
nie sobie ze ztozonymi problemami czy moz-
liwosciami oznacza zapewnienie ,reprezenta-
tywnej iteracji” pomiedzy interakcjami catosci
a czescig probleméw i mozliwosci. To samo da sie
powiedzie¢ o selektywnosci wzgledem uczestni-
czgcych aktoréw. Obserwujemy, bez jednoznacz-
nego rozstrzygania granic tych iteracji, ze z punk-
tu widzenia oceny przynajmniej raz dokonuje si¢
petny cykl procesu rozwigzywania problemu czy
tez tworzenia sposobéw jego rozwiazania.

Tab. 1.

Zarzadzanie Sektor publiczny

ztozonosé catosé/czesei reprezentatywnos¢/
selektywnos¢

dynamika cybernetyka uczenie sig/
efektywnosé

réznorodnosé jakos¢ uczciwosé/
sprawiedliwo$¢/
samorzgdnos¢

Selektywno$¢ oznacza, ze zapewniona i re-
spektowana jest co najmniej zadowalajaca repre-
zentacja bezposrednio i posrednio zaangazowa-
nych w proces zarzadzania.

W ten sam sposéb radzenie sobie z dynamika
mozna oceniaé¢ w kategoriach uczenia si¢ i efek-
tywnosci. Nacisk kladzie si¢ na ocene sposobu,
w jaki struktury zarzadzania radza sobie z dyna-
mika. Moze by¢ on rozumiany w kategoriach ich
checi do uczenia sig, czy to na biedach przeszio-
§ci czy tez na podstawie analizy terazniejszosci.

Z cala pewnoscia nie zdarza si¢ to czgsto, je-
zeli przyjrzymy sie opieszalosci, ktéra jest tak
charakterystyczna dla wielu publicznych czy
(publiczno-prywatnych) sieci miedzyorganiza-
cyjnych. Nacisk na wydajnos¢ jako kryterium dla
radzenia sobie z dynamika musi mie¢ co$ wspdl-
nego ze znanym zjawiskiem proceséw sprze-
zenia zwrotnego, ktére nie potrafia nadazaé za
faktami, przynoszac efekt odwrotny do zapla-
nowanego. Kto§ méglby powiedzieé, ze ucze-
nie si¢ to miara uzycia mechanizméw sprzezenia
zwrotnego, wydajnosc jest miarg tego, jak wiedza
bedaca wynikiem uczenia si¢ moze zostaé zasto-
sowana w nastepnym cyklu.

Jako sposéb radzenia sobie z réznorodnoscia
proponujemy wykorzystanie idei sprawiedliwo-
§ci poprzez oceng wspétrzadzenia (governan-
ce) i prawomocnosci poprzez ocen¢ rzadzenia
(governing).

Te bardziej substancjalne kryteria powin-
ny by¢ zdecydowanie precyzyjniej okreslone
dla okreslonego kontekstu, réwnoczesnie two-
rza zamkniecie i punkt poczatkowy dla pozo-
statych czterech kryteriéw. Nie sg one niezalez-
ne od siebie. Jesliby tak byto, narazalyby si¢ na
to, Ze stang si¢ pustymi pojeciami: stanowigcymi
interesujacym temat dyskusji, ale nazbyt tatwo
zaniedbywanymi w praktyce wspétzarzadzania
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i rzadzenia. Sprawiedliwo$¢ (wspéirzadzenie)
i prawomocnos¢ (rzadzenie) rozumiane w ten
sposGb réwniez staja sie ztozonymi i szczegdlnie
dynamicznymi kryteriami i standardami oceny.
Ich sita normatywna wzmacnia jakos¢ norma-
tywna innych kryteriéw. Administracja publiczna
powinna by¢ duzo silniej zintegrowana z dyscy-
plinami takimi jak normatywna teoria politycz-
na. Odnosi si¢ to z cala pewnoscia do obszaru
publikacji zwigzanych z zarzadzaniem jako dys-
cypling rozwazan akademickich i formulowania
praktycznych zalecen. W' spoteczeristwie, kté-
re staje si¢ coraz bardziej ztozone, dynamiczne
i zréznicowane, ,ten” rzad nie jest w stanie sa-
modzielnie podejmowaé decyzji, w jakim kie-
runku spoteczeristwo ma si¢ rozwijaé. Rozwoj
spoleczny jest wynikiem dziatania interaktyw-
nych sit spotecznych. Wprawdzie zalezy on od
dziatan wielu aktoréw spotecznych, nie ozna-
cza to jednak, ze zarzadzanie publiczne nie nie-
sie ze sobg szczegdlnej odpowiedzialnosci. Na
poziomie normatywnym rzad ma obowiazek
stymulowania debaty publicznej w kwestii pu-
blicznych wartosci, zadan zarzadzania i wspél-
nego podejmowania decyzji, dzigki ktérym ro-
la rzadu w spoleczeristwie jest legitymizowana,
a dziatania zwigzane z zarzadzaniem s3 zorien-
towane na cel publiczny. W coraz wigkszym
stopniu zarzadzanie staje si¢ zdolnoscia rzadéw
— razem ze spotecznymi aktorami i instytucjami
o samodzielnym lub wspélnym charakterze, ja-
ko struktury hierarchicznej albo mieszanej — do
stawiania czola potrzebom nowoczesnych spo-
teczenistw. To wiasnie znaczy wspétrzadzenie.
U jego podstaw lezy zdolnos¢ do funkcjonowa-
nia w strukturze rzadzenia (governability), ozna-
cza to réwniez zdolno$¢ spoteczeristwa jako ca-
tosci do wspélpracy, na kazdym poziomie, od
lokalnego do migdzynarodowego.

Social-Political Co-Governance
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The article discusses the concept of governance based on interactions that subsist between the state and the society.
The Author reviews key approaches to defining the term governance and analyses the complexity and dynamics of
modern societies with special focus on the importance of social interactions to the quality of governanc. These remarks
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