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Zarzadzanie jako teoria: pie¢ propozycji

z wprowadzeniem Boba Jessopa

Zamieszczony ponizej tekst jest thumaczeniem pracy, ktéra zostala zaprezentowana podczas konferencji na uni-
wersytecie w Lozannie w 1996 r., zorganizowanej pod auspicjami UNESCO. Praca ta zostala pézniej opublikowana
w czterech jezykach: hiszpariskim, angielskim, rosyjskim i chiniskim w specjalnym wydaniu International Social Science
Journal, magazynu zajmujacego si¢ kwestiami rzadzenia w réznorodnych ujeciach: historycznym, konceptualnym, teo-
retycznym, empirycznym i normatywnym. Artykut Stokera byt szeroko cytowany ze wzgledu na fatwo przyswajalny
charakter pracy oraz wysoka pozycje autora w srodowiskach naukowych zajmujacych si¢ kwestia rzadzenia. Tekst ilu-
struje ogdlnie podejécie autora do kwestii rzadzenia. Nalezy zaznaczy¢, ze od chwili napisania tej pracy przestawio-
ne tu propozycje zostaty dopracowane w ramach wielu projektéw badawczych oraz studiéw podjetych przez jednostki
rzadowe na poziomie europejskim, paristwowym, regionalnym i lokalnym.

Kariera Stokera rozpoczeta si¢ na Politechnice w Leicester i zwigzana byta z badaniami nad samorzadem lokalnym
(w latach 70.1 80. uwazano, ze samorzad lokalny nalezy do administracji publicznej i nie wyréznia si¢ niczym szcze-
g6lnym). Nastepnie Stoker przeprowadzit si¢ do Birmingham, gdzie wspétpracowat z Instytutem na rzecz Samorzadu
Lokalnego (INLOGOV), zajmujac si¢ administracja i procedurami zwiazanymi z funkcjonowaniem samorzadu.
Pézniej przeniést si¢ na Uniwersytet w Essex, gdzie dotaczyt do wydziatu prowadzacego badania nad polityka i wspét-
pracowat z innymi ekspertami w dziedzinie polityki brytyjskiej. W skiad tej grupy ekspertéw wchodzit réwniez Rod
Rhodes — podobnie jak Stoker — wschodzaca gwiazda polityki paristwowej i miejskiej. To wlasnie wtedy zaczgto rozwi-
ja¢ szczeg6lne zainteresowanie kwestia rzadzenia. Obszar zwany dotad samorzadem lokalnym zmienit nazwe na ,rza-
dzenie urbanistyczne/miejskie” (urban governance).

Jego znaczenie zaczeto szybko rosnaé, do czego przyczynit si¢ wzrost roli miejskich ruchéw spotecznych, rosnaca
nieche¢ dla fordyzmu jako powojennego systemu wzrostu gospodarczego i regulacji spotecznych w zaawansowanych
gospodarkach, a takze pietno, jakie na szczeblu lokalnym odciskaty zmiany polityczne wprowadzane przez neoliberalne
rzady, takie jak rzad Margaret Thatcher w Zjednoczonym Krélestwie. Przed uzyskaniem tytutu profesorskiego Stoker
petnit funkcje dyrektora Angielskiego Instytutu Badan nad Samorzadem Lokalnym. Program instytutu odzwiercie-
dlat zmiang zainteresowan, ktéra dokonata sie w kwestii samorzadu lokalnego, a takze skupiat si¢ na przeprowadzaniu
rzetelnych, dobrze udokumentowanych i odnoszacych si¢ do polityki badan oraz na szerszym historycznym i teore-
tycznym kontekscie rozwoju samorzadu lokalnego i rzadzenia w réznych okolicznosciach i krajach. Sukces instytu-
tu prowadzonego przez Stokera zaprowadzit go na Uniwersytet w Manchesterze, gdzie objat stanowisko Dyrektora
Instytutu Rzadzenia Politycznego i Gospodarczego (IPEG) a wkrétce potem na Uniwersytet w Southampton, gdzie
Stoker pozostaje do dzisiaj, pracujac jako profesor, zajmujac si¢ kwestia Polityki i Rzadzenia, jednoczesnie petniac
funkcje Dyrektora Centrum na rzecz Obywatelskosci i Demokracji.

Jego zyciorys odzwierciedla jego dlugotrwale zainteresowanie kwestia samorzadu lokalnego i rzadzenia, $wiad-
czy réwniez o jego bliskim kontakcie z polityka i tymi, ktérzy ja tworza. Dowodem na to jest réwniez niniejsza pra-
ca. Stoker przeprowadzit bardzo wiele badan i jego gléwne zainteresowanie stanowia tematy zwiazane z rzadzeniem,
polityka demokracji, rzadem lokalnym i regionalnym, polityka miejska, reforma stuzby cywilnej i udziatem spotecz-
nym w procesie tworzenia polityki. Jego ksigzka: Why Politics Matters: Making Democracy Work zdobyta nagrode
Stowarzyszenia Nauk Politycznych Wielkiej Brytanii jako najlepsza ksigzka w kategorii nauk politycznych w 2006 r.
Stoker zasiada réwniez w radzie New Local Goverment Network (www.nlgn.org.uk). Instytucja ta zostala réwniez od-
znaczona tytutem ,zesp6t badawczy roku”w 2004 1. Tworza ja specjaliéci starajacy sie dokonac reorganizacji brytyjskie-
go samorzadu lokalnego i dostarcza¢ argumentéw na rzecz zwigkszenia autonomii rad miejskich, ktérych prezydenci
mieliby pochodzi¢ z wyboréw. Stoker w Wielkiej Brytanii stuzyt pomoca wladzom réznego szczebla (whaczajac w to
rzad centralny pod rzadami New Labour), byt réwniez przez ponad 10 lat ekspertem w Radzie Europy w kwestiach
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rzadu lokalnego i skali jego udziatu w rzadzeniu. Ci, ktérzy interesuja si¢ jego najnowszymi osiggnieciami, powinni
zajrze¢ na www.totalpolitics.com/blogs/localgovblog.php, gdzie Stoker prowadzi blog skupiajacy sie na kwestiach rza-
du lokalnego i innych zagadnieniach.

Jego refleksje dotyczace niepowodzeri paristwa w polaczeniu z aktywnoscia polityczng spoteczeistwa zostaly za-
prezentowane we wspomnianej ksigzce Why Politics Matters. Stoker dowodzi w niej, ze powszechne niezadowolenie
z polityki wynika z tego, ze dyskurs i praktyka zwigzana ze wspSlnym podejmowaniem dziatari nie odnosi si¢ do co-
dziennych do$§wiadczen zwiazanych z indywidualnym wyborem i ,autoekspresja” jednostki dostepng w ramach coraz
bardziej zindywidualizowanego, zorientowanego na rynek spoleczeristwa konsumpcyjnego. Dlatego wielu obywate-
1i nie rozumie ztozonosci i wpisanego w polityke bataganu, z jej kompromisami, zmieniajacymi si¢ horyzontami cza-
sowymi, wieloscig celéw, udziatowcami i politycznymi strefami wptywéw. Jak zauwazyt Claus Offe w swoim artykule
opublikowanym takze na famach Zarzgdzania Publicznego, prowadzi to do sytuacji, w ktérych niezadowolenie z poli-
tyki moze mie¢ charakter cykliczny. Problem ten moze prawdopodobnie zosta¢ rozwigzany dzieki przeprojektowaniu
polityki w taki sposob, aby odzwierciedlata ona pewien rodzaj réwnowagi pomiedzy zyciem prywatnym i publicznym,
co byloby do przyjecia przez wickszos¢ obywateli, poniewaz pojawitoby si¢ wigcej mozliwosci dla podmiotéw politycz-
nych i wpltywalyby one na sprawy, ktére maja dla nich wielkie znaczenie. W tym wiasnie kontekscie poglady Stokera
wychodzg na pierwszy plan, szczegélnie w kwestii poszukiwania argumentéw na rzecz zwigkszania roli prezydentéw
miast w UK — propozycja ta ciggle nie zostata dostrzezona poza dobrze znanym przyktadem mera Londynu, Kena
Livingstone’a (poczatkowo niezaleznego, potem w Partii Pracy) i Borisa Johnsona (Partia Konserwatywna). Catkiem
niedawnym wynikiem tych dociekan jest rosngca liczba prac dotyczaca kwestii popierania zaangazowania obywatel-
skiego, np. angazowania obywateli w kwestie, ktére ich dotycza bezposrednio.

Jedna z najnowszych ksigzek Stokera jest Governance Theory and Practice: A Cross Disciplinary Approach (2008),
napisana wspélnie z Vasudha Chhotray. Praca ta stanowi przeglad réznych rodzajéw podejscia do kwestii rzadze-
nia w ramach wielu dyscyplin nauk spotecznych. Na ich podstawie tworzone sg i rozbudowywane tezy przedstawio-
ne w niniejszym artykule. Stoker i Chhotray dowodza, ze w tworzeniu praktyk organizacyjnych nie wystarczy jedynie
identyfikowanie zasad kierujacych rzadzeniem — powinni$my postrzega¢ rzadzenie jako efekt réznorodnych wymian
i praktyk stanowiacych wynik ztozonych ludzkich dziatari. Stosowne praktyki zwigzane z rzadzeniem powinno sie za-
tem projektowa¢ w taki sposéb, by stawi¢ czota szczegdélnym okolicznosciom i wyzwaniom pochodzacym od réznych
organizacji i zwigzanych z réznymi aspektami rzadzenia. Jest to takze cecha, ktéra charakteryzuje nastgpne zmia-
ny zachodzace w obszarze rzadzenia, widaé to takze wyraznie w wigkszosci artykuléw zamieszczonych na tamach
»Zarzgdzania Publicznego”.

Obecnie Stoker poswieca uwage gtéwnie zagadnieniu praktyk zwigzanych z rzadzeniem w ztozonych okoliczno-
$ciach politycznego rozczarowania, ktére ma miejsce w zachodnich demokracjach, poprawy obywatelskiego zaanga-
zowania i strategii dla jego osiagniecia. Duza cze$¢ tych badari skupia sie na przedstawieniu propozycji sposobéw po-
stepowania popartych badaniami. W tym kontekscie doprowadzit Stoker do powstania losowych metod sprawdzania,
eksperymentéw projektowych i technik ,prawda-fatsz”, ktére stuza uzyskaniu jak najprawdziwszych informacji w ra-
mach réznorakich sytuacji badawczych.

Bob Jessop (Lancaster University)
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Zarzadzanie jako teoria: pie¢ propozycji'

Artykut poswiecony jest rozwazaniom nad teoriami rzadzenia i zarzadzania sprawami publicznymi. Autor pod-
daje analizie gtéwne podejscia teoretyczne, dla ktérych kategoriami kluczowymi sg pojecia ,rzadzenie” i ,zarzadza-
nie” ulokowane w kontekscie dziatania struktur panistwa. Przedstawiono ewolucje pojmowania tych terminéw (zaréw-
no w wymiarze teoretycznym, jak i praktycznym) oraz opisano proces autonomizowania si¢ aktoréw sieci zarzadzania
publicznego. Jego istota jest wzrost mozliwosci ich oddziatywania na sprawy publiczne oraz rozszerzanie si¢ ich grona
o podmioty niepubliczne. Autor opisuje zjawisko postepujacej erozji dominujacej pozycji aktoréw paristwowych w sie-

ciach zarzadzania publicznego.

Stowa kluczowe: rzadzenie, struktury rzadzenia, zarzadzanie, sieci, instytucje, autonomia, ewolucja.

Teoria polityczna rozwijana w kregu kultu-
ry anglosaskiej postuguje si¢ terminem rzadze-
nie (government) dla okreslenia formalnych in-
stytucji padstwa i ich monopolu prawomocnej
wiadzy wyposazonej w prawo stosowania przy-
musu. Rzadzenie charakteryzuje si¢ zdolnoscia
do podejmowania decyzji i ich egzekwowania.
W szczegdlnosci rozumie sie je jako dziatania
odnoszace si¢ do proceséw formalnych i insty-
tucjonalnych, ktére zachodza na poziomie pani-
stwa w celu zapewnienia porzadku publicznego
i wymuszenia dziatan kolektywnych.

Prace teoretyczne poswigcone zagadnieniu za-
rzadzania (governance) odzwierciedlajg zainte-
resowanie, jakim zmieniajace si¢ wzorce spra-
wowania wladzy (governing) ciesza si¢ wéréd
socjologéw. Tradycyjne uzycie terminu ,zarza-
dzanie” i definicja stownikowa okreslaja je jako
synonim rzadzenia. Jednak coraz czesciej w li-
teraturze przedmiotu pojawiaja si¢ prace po-
$wigcone kwestii zarzadzania, ktére wskazujg na
zmiang jego uzycia i nowy sposob zastosowania.
Ten sposéb postrzegania zarzadzania oznacza
zmiang w tradycyjnym rozumieniu rzadzenia,
odnoszaca si¢ do nowych proceséw sprawowa-
nia wiadzy; czy to zmieniajacych si¢ warunkéw
ustalonego porzadku, czy tez uznawanych za no-

! Przetozyl Bartosz Kozina. Tekst oryginatu ,Governance
as Theory: Five Propositions”, International Social Science
Journal 1998, t. 50, nr 155, s. 17-28. Copyright 1998 by
John Wiley & Sons Ltd. Reproduced with permission of
Blackwell Publishing Ltd.

wa metode, dzigki ktérej rzadzi si¢ spoteczen-
stwem (Rhodes 1996, s. 652—-653).

Procesy zarzadzania wspélgraja z tradycyjny-
mi instytucjami rzadowymi. Rosenau (1992, s. 3)
komentuje to w nastepujacy sposéb:

»Przypuszczenie, ze istnieje rzadzenie bez
systemu rzadzenia, oznacza wyobrazenie sobie
funkciji, ktére muszg zosta¢ wykonane w ramach
jakiego$ realnego systemu [...] sposréd wielu
niezb¢dnych funkcji, na przyktad moga to by¢
potrzeby zwigzane z konieczno$ciag podotania
wyzwaniom zewngtrznym, w celu przeciwdzia-
tania konfliktom wéréd ich cztonkéw [...] w ce-
lu dostarczenia zasobéw [ ...] oraz okreslenia ce-
16w i polityk dla ich osiagniecia”.

Zarzadzanie jest tez zwigzane z tworzeniem
warunkéw dla uporzadkowania zasad i wspdl-
nego dziatania. Wyniki zarzadzania nie sg za-
tem rézne od tych wynikajacych z rzadzenia.
Odmiennos¢ wynika raczej z proceséw.

Na ogét utrzymuje sig, ze terminu ,zarzadza-
nie” uzywa si¢ na wiele réznych sposobéw i ma
on wiele réznorodnych znaczen (Rhodes 1996;
Stoker 1997). Istnieje jednak zgoda co do te-
go, ze zarzadzanie odnosi si¢ do rozwoju styléw
sprawowania wtadzy, gdy granice pomig¢dzy sek-
torami prywatnym i panstwowym i wewnatrz
nich si¢ zatarly.

Istote¢ zarzadzania stanowia mechanizmy za-
rzadzania nieograniczajace si¢ do uciekania si¢
do autorytetu i sankcji zwiazanych z rzadem/
rzadzeniem. ,Koncepcja zarzadzania odwotuje
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si¢ do stworzenia struktury badz porzadku, kté-
ry nie moze zosta¢ wymuszony z zewnatrz, ale
pojawia si¢ jako wynik interakcji pomigdzy réz-
norodnymi, wptywajacymi na siebie wzajemnie
aktorami” (Kooiman, Van Vliet 1993, s. 64).

Ciekawy jest sposéb, w jaki zarzadzanie wy-
korzystuja srodowiska akademickie dla uchwy-
cenia dokonujacych si¢ zmian w sposobie mysle-
nia i metodach dziatania.

W Wielkiej Brytanii i USA zarzadzanie nie-
watpliwie weszlo do stownictwa urzednikéw
paristwowych. Znalazlo takze odzwierciedlenie
w debatach politycznych toczonych w innych
zachodnich demokracjach. Réwniez w krajach
rozwijajacych si¢ zarzadzanie wkroczyto na sce-
ne polityczna. Bank Swiatowy czasem sprowa-
dza je do zgody na efektywne i odpowiedzialne
dziatania rzadu. Inni stosuja je w szerszym zna-
czeniu, co jest zgodne z wymows tego artyku-
tu. Dostrzegaja oni w krajach rozwijajacych si¢
wzajemne przenikanie sektora publicznego, pry-
watnego i wolontariatu.

Oczywiscie stowa ,zarzadzanie” czasem uzy-
wa si¢ raczej z powodéw retorycznych niz for-
malnych. Czasem, jak u Osborne’a i Gaeblera
(1992), zarzadzanie stanowi substytut terminu
rzad, poniewaz pojecie ,rzad” ma negatywne ko-
notacje w spoleczernistwie zorientowanym na ry-
nek.

Zarzadzanie to na nowo odkryta forma rzadu,
jednak lepiej zorganizowanego. Praca Osborne’a
i Gaeblera dotyczy tego, jak rzad moze efektyw-
nie i bardziej racjonalnie wykorzysta¢ wigksza
liczbe narzedzi niz tylko $wiadczenie ustug pu-
blicznych. Zarzadzenie wedtug nich to mozli-
wo$¢ zawierania réznorakich porozumien i two-
rzenia nowych form regulacji. W skrécie oznacza
to zjawisko, do ktérego inni si¢ odnosza, uzywa-
jac terminu ,nowe zarzadzanie publiczne” (Hood
1991). Jednak zarzadzanie, w rozumieniu autora
tej pracy, to nie tylko nowy zestaw narzedzi za-
rzadczych. Wigze si¢ z nim co$ wiecej niz uzy-
skiwanie wickszej wydajnosci w dziedzinie wy-
twarzania ustug publicznych.

Termin ,zarzadzanie” stosuje si¢ czasem w ce-
lu uzyskania aprobaty spotecznej dla dokonywa-
nych cie¢ finansowych — jako kod oznaczajacy
ograniczanie zakresu aktywnosci rzadu.

Wozrost czestotliwosci uzycia tego pojecia bez
watpienia oddaje w pewnym stopniu cheé znale-

zienia oszczgdno$ci w wydatkach rzadu i ogra-
niczenia zobowigzan zwiazanych z dysponowa-
niem zasobami publicznymi. Proces ten wymaga
okreslenia granic rzadu. Wzrost znaczenia kwe-
stii zarzadzania odzwierciedla wzrost liczby pod-
miotéw zaangazowanych w ten proces. Nie jest
on jedynie produktem kryzysu finansowego.

Literatura naukowa dotyczaca zarzgdzania ma
charakter eklektyczny i dos¢ chaotyczny (Jessop
1995). Jej zrédia teoretyczne s réznorodne,
sktadaja si¢ na nie takie dziedziny jak: ekono-
mia instytucjonalna, stosunki mi¢dzynarodowe,
badania nad organizacjami, badania nad rozwo-
jem, nauki polityczne, a takze prace teoretykéw
administracji zainspirowanych przez Foucaulta.
Jej prekursorzy dodaliby do tej listy prace nad
korporacjonizmem, grupami interesu i zbiér
analiz poswigconych ewolucji systeméw ekono-
micznych. Literatura ta umozliwia nam cz¢scio-
wo zrozumienie zjawiska zarzadzania, jednakze
z powodu jej zréznicowania konieczne jest roz-
winiecie szerszej perspektywy poznawczej doty-
czacej tego tematu.

Whktad perspektywy zwiazanej z zarzadzaniem
do teorii nie odnosi si¢ do poziomu zwyklej ana-
lizy. Nie stanowi ona réwniez nowej teorii nor-
matywnej. O jej warto$ci przesadza rama organi-
zacyjna. Wartos$¢ perspektywy zarzadzania tkwi
w jego zdolnosci dla tworzenia ram, co z kolei
umozliwia zrozumienie zmian dokonujacych si¢
w procesach zwigzanych z zarzadzaniem.

Jak zauwazaja Judge i in. (1995, s. 3), takie
ramy konceptualne tworza jezyk i punkt od-
niesienia pozwalajace na badanie rzeczywisto-
$ci. Dzigki temu teoretycy stawiaja pytania, kt6-
re w innej sytuacji moglyby w ogéle nie zostaé
postawione. Jezeli wszystko si¢ powiedzie, po-
wstanie nowa perspektywa badawcza, niewypra-
cowana inne orientacje badawcze. Rama kon-
ceptualna bedzie konstytuowaé przestrzen dla
dzialaii zorientowanych na ustanowienie no-
wego paradygmatu. Warto$¢ takich ram mo-
ze przejawiac si¢ przez okreslenie tego, co warto
badaé. Perspektywa zarzadzania jest uzyteczna
pod warunkiem, ze pozwala nam uchwyci¢ waz-
ne pytania, chociaz nie oznacza to, ze ma stu-
zy¢ temu, aby udzieli¢ odpowiedzi na wszystkie
z nich. Tworzy ona punkt odniesienia stanowia-
cy wyzwanie dla wielu zatozen lezacych u pod-
staw tradycyjnej administracji publiczne;.
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Rozwazania nad zarzadzaniem w niniejszej
pracy zostaly podzielone na pi¢é propozycji. Ich
celem jest przedstawienie tych aspektéw zarza-
dzania, ktére nalezy wzig¢ pod uwagg, a nie kon-
struowanie twierdzen, ktére moga okazal sig
prawdziwe lub falszywe. Na wstepie przywota-
no pieé propozycji:

(1) Zarzadzanie odnosi si¢ do zbioru instytu-
¢ji i aktoréw o charakterze zaréwno publicz-
nym, jak i niepublicznym.

(2) W ramach zarzadzania zacieraja si¢ granice
i odpowiedzialnosci, co stuzy¢ ma lepszemu
radzeniu sobie ze ztozonoscia probleméw
spotecznych i ekonomicznych.

(3) Zarzadzanie dostrzega kwesti¢ zaleznosci
wiladzy pomiedzy instytucjami zaangazowa-
nymi we wspdlne dziatania.

(4) Zarzadzanie dotyczy autonomicznych, sa-
mozarzadzajacych sie sieci aktoréw.

(5) Zarzadzanie rozpoznaje mozliwo$¢ osiagnie-
cia zamierzonych celéw, niezaleznie od rza-
du, jego sily i autorytetu. Z perspektywy za-
rzadzania rzad jest postrzegany jako podmiot
bedacy w stanie wykorzystywaé nowe narze-
dzia i techniki w celu sterowania procesami
spotecznymi i ekonomicznymi.

Propozycje te raczej wzajemnie si¢ uzupetnia-
ja, niz pozostaja wobec siebie w opozycij.

Kazda z nich jest zwigzana z konkretnym dy-
lematem lub zagadnieniem.

— istnieje rozdzwiek pomiedzy ztozong rze-
czywisto$cig procesu podejmowania decyzji
zwigzang z rzadzeniem a kodem normatyw-
nym uzywanym dla wyjasnienia i usprawie-
dliwienia dziatari rzadu;

— rozmycie sie granic odpowiedzialno$ci mo-
ze prowadzi¢ do obarczania wing innych lub
szukania koztéw ofiarnych;

- zalezno$¢ wtadzy powoduje narastanie pro-
bleméw zwigzanych z niezamierzonymi
skutkami, ktére wynikaja z rzadzenia;

— nawet tam, gdzie rzady dzialaja w sposéb
elastyczny, sterujac wspélnymi dziataniami,
zarzadzanie moze okazaé si¢ nieskuteczne.

1. Zarzadzanie odnosi si¢

do zbioru instytucji i aktoréw

o charakterze zaréwno publicznym,
jak i niepublicznym

Pierwsze stwierdzenie dotyczace zarzadza-
nia to wyzwanie dla konstytucyjnego/formalne-
go rozumienia systemu, jakim jest rzad. W przy-
padku Wielkiej Brytanii stanowi to wyzwanie
dla modelu westminsterskiego (Gambie 1990).
Z perspektywy tego modelu angielski system
polityczny charakteryzuje si¢ niezaleznoscia par-
lamentu, silng rada ministréw i wiarygodnoscia,
ktéra gwarantuja wybory. Przewaza obraz jedno-
litego paristwa, kierowanego i legitymizowanego
przez doktryne¢ ministerialnej odpowiedzialno-
§ci. Zarzadzanie sugeruje, ze instytucjonalna/
konstytucjonalna perspektywa taka jak model
westminsterski jest ograniczajaca i btedna.

Struktura rzadzenia ma charakter fragmen-
taryczny, stanowi konglomerat instytucji i orga-
nizacji. Szczegélnie model westminsterski nie
potrafi uchwyci¢ zlozonosci systemu Wielkiej
Brytanii. Oznacza to, Ze w unitarnym paristwie
istnieje tylko jeden os$rodek wiadzy. W praktyce
dziata wiele osrodkéw i réznorodnych potaczen
pomiedzy wieloma jednostkami rzgdowymi na
poziomie lokalnym, regionalnym, narodowym
i ponadnarodowym. Istnieje ztozona architek-
tura systemu rzadzenia i na niej wlasnie swoja
uwage skupia dziedzina nazywana przez nas za-
rzadzaniem.

Ztozono$¢ tego zjawiska wynika po czesci ze
skali nowoczesnego sposobu sprawowania rzg-
déw, ktéry doprowadzit w Wielkiej Brytanii do
powstania wysoce funkcjonalnych, rézniacych sie
od siebie systeméw. Fenomen zlozonosci zostat
pogtebiony przez rozwdj tendencji do ustano-
wienia z pomocg duzej cz¢sci machiny rzadowe;j
relacji pomig¢dzy zwierzchnikiem a jednostka.
W Wielkiej Brytanii sposéb dziatania agen-
¢ji rzadowych, organizacji stuzby bezposredniej,
niezaleznych finansowo szpitali i szk6t moze by¢
przyktadem szeroko rozpowszechnionego para-
dygmatu nabywca—dostarczyciel. Dodatkowo
mamy tu do czynienia z ,wydrazaniem” paristwa,
co jest wynikiem utraty jego kontroli nad akto-
rami spolecznymi systemu zarzadzania sprawa-
mi publicznymi.
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Perspektywa zarzadzania zwraca réwniez uwa-
g¢ na wzrost zaangazowania sektora prywatnego
i wolontariatu w dziedzinie dostarczania ustug
publicznych oraz w sferze podejmowania decyzji
strategicznych. Odpowiedzialnos¢, ktéra wezes-
niej spoczywala wiasciwie wylacznie na rza-
dzie, zostata rozproszona. Kontraktowanie ustug
i partnerstwa publiczno-prywatne jest obec-
nie w wielu krajach czescig systemu $wiadczenia
ustug publicznych i podejmowania decyzji.

Perspektywa zarzadzania w pewnej mierze
opiera si¢ na wyzwaniu, jakie rzuca ono praw-
nej i konstytucjonalnej tradycji, ktéra az do ro-
ku 1950 dominowata w dziedzinie studiéw
politycznych. Usituje ona przenie$¢ cigzar roz-
wazan — aby dyskutowa¢ nie o tym, co powinno
by¢, lecz o tym, co jest. W $wiecie nowoczesne-
go zarzadzania ,to, co jest”, stanowi ztozonosc¢,
nietad i nietatwo poddaje si¢ centralnemu stero-
waniu. W wielu aspektach sprawia to trudnos¢
kluczowym twércom polityki, nie wspominajac
o mozliwosci zrozumienia przez opini¢ publicz-
na. W szerokim ujeciu perspektywa zarzadza-
nia rzuca wyzwanie konwencjonalnym zatoze-
niom, ktére skupiaja si¢ na rzadzie, tak jakby byt
on ,osobng instytucja” oddzielong od innych sit
spotecznych.

Pierwszy dylemat zwiazany z zarzadzaniem
bierze si¢ z niejasnosci i niepewnosci tkwiacych
w samym systemie, obecnie znacznie odbiega-
jacym od jego formalnego, konstytucyjnego ro-
zumienia. Badania przeprowadzone dla ESRC
Local Governance Programme pokazuja, ze wy-
taniajacy si¢ system, w ktérym odpowiedzialno$é
dzielona jest pomiedzy instytucje lokalne i inne
podmioty prywatne i pafistwowe, nie ma moc-
nego normatywnego wsparcia opinii publicznej
(Miller, Dickson 1996). Opinia publiczna jasno
daje do zrozumienia, Ze organizacja i kontro-
13 lokalnych ustug publicznych powinna zajmo-
wac si¢ rada wytoniona w wyborach lokalnych,
a nie inne podmioty panistwowe czy prywatne.
Model uznany za najbardziej wiasciwy i cieszg-
cy sie najwiekszym poparciem, to ten tradycyjny,
w ktorym wiadza lokalna to podmiot dominuja-
cy w procesie §wiadczenia ustug dla spoteczno-
§ci lokalnej. Modele, w ktérych ustugi pochodzi-
ty od podmiotéw sektora prywatnego czy tez od
samych ustugobiorcéw, nie zyskaty takiego po-
parcia. Ustugodawcy inni niz jednostki samo-

rzadu lokalnego spotkali si¢ z cicha niechecia ze
strony opinii publiczne;.

Rozdzwiek pomiedzy kodem normatywnym
uzywanym dla wyjasnienia i usprawiedliwienia
dziatani rzadu i sposobu podejmowania decyzji
wewnatrz systemu prowadzi do powstawania na-
pig¢. Jak zauwaza Peters (1993, s. 55): ,Musimy
zajac si¢ obszarem, w ktérym ztozone struktury
taczace sektor prywatny i publiczny [...] ukry-
waja odpowiedzialno$¢ i utrudniaja obywatelom
zrozumienie istoty dziatania samorzadu lokalne-
go 1 mozliwo$¢ wplywania na niego”.

Kwestia ta jest czym$ wiecej niz tylko ,kul-
turowym opéznieniem”, ktére musi nadrobi¢
opinia publiczna. Opinia publiczna, a szczegdl-
nie media nie funkcjonuja w ramach prawnych,
w ktérych umiesci¢ mogtyby wytaniajacy sie sys-
tem rzadzenia. W przypadku Wielkiej Brytanii
napiecia te staty siec widoczne i sg potggowane
z powodu niezrozumienia przez obywateli no-
wego sposobu organizacji ustug publicznych,
w tym roli organizacji pozarzadowych w tym
systemie, probleméw z oddzieleniem polity-
ki od biezacego zarzadzania, wptywu bezimien-
nych biurokratéw i natury ministerialnej odpo-
wiedzialnosci.

Stosowanie wladzy musi by¢ legalne. Ta teza
to nie tylko normatywne stwierdzenie. Jest ona
osadzona réwniez na gruncie pragmatycznym.
Oznacza to, ze aby by¢ efektywnymi, posiadajacy
wiadze muszg by¢ postrzegani jako dziatajacy le-
galnie. Brak legitymizacji wiadzy ostabia popar-
cie spoleczne i zaangazowanie w programy do-
tyczace zmian, co w konsekwencji prowadzi do
ostabienia zdolnosci do mobilizowania zasobéw
i promowania wspélpracy i partnerstwa.

Beetham (1991, s. 19) uwaza, iz istniejg trzy
wymiary legalnosci systemu politycznego. Kry-
terium Beethama bierze si¢ nie tyle z abstrak-
cyjnej filozoficznej refleksji, ile z empirycznej
obserwacji sposobu dziatania systeméw poli-
tycznych. ,,Aby wiadza byta w pelni legalna [...]
wymagane s3 trzy warunki: jej zgodno$¢ z pa-
nujacymi zasadami; zasady dajace si¢ uzasad-
ni¢ przez odnoszenie si¢ do wspélnych przeko-
nan; zgoda na okreslone relacje wtadzy wyrazona
przez jednostke podlegta”.

Legalnos¢ w tym podejsciu nie jest kwestia
o charakterze: ,wszystko albo nic”. Wewnatrz
kazdego systemu istnie¢ bedg niejasnosci co do
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zasad i beda tez tacy, ktérzy nie akceptuja ich
prawomocnosci, oraz ci, ktérzy nie udzielg za-
ufania znajdujacym si¢ przy wiadzy. Rzecz pole-
ga na tym, ze mozna uczynic zasady sprawowania
wiadzy bardziej legalnymi. System moze zosta¢
tak zaprojektowany i obstugiwany, aby wzmac-
nia¢ lub ostabia¢ swa legitymacje. Zarzadzanie
pozbawione jest ,mitéw” uproszczonej legitymi-
zacji tradycyjnych perspektyw, takich jak ,model
westminsterski”. Kwestia, ktéra nalezy rozwa-
zy¢, dotyczy tego, czy lub w jaki sposéb wzmoc-
ni¢ prawomocno$¢ praktyk zarzadzania.

2. W ramach zarzadzania zacieraja si¢
granice i odpowiedzialnosci,

co sluzyé¢ ma lepszemu radzeniu
sobie z problemami spotecznymi

i ekonomicznymi

Perspektywa zarzadzania nie tylko dostrzega
wzrost ztozonosci wspélczesnych systeméw rza-
dzenia, lecz takze zwraca uwage na zmiane do-
konujaca si¢ w kwestii odpowiedzialnosci, wyco-
fania si¢ padstwa i wysitkéw majacych na celu
przesuni¢cie odpowiedzialnosci na sektor pry-
watny i organizacje pozarzadowe, a w szerszym
kontekscie — na obywatela.

W najwickszym skrécie, zarzadzanie doty-
czy zmiany dlugo utrzymujacej si¢ réwnowa-
gi pomiedzy paistwem i spoleczeristwem oby-
watelskim. System opieki stymulujacy zaleznosé
nie jest juz mozliwy do przyjecia — zaréwno
przez lews, jak i prawa strone sceny polityczne;.
Obywatelskos¢, ktéra ktadzie nacisk na prawa
i odpowiedzialno$¢, stanowi czesé ksztattujace-
go sie porozumienia. Kwestia ,aktywne;j” obywa-
telsko$ci wiacza zarzadzanie do nieco szerszej
debaty nad aktywnoscig spoleczng obywate-
li i ,warto$ciami” rodzinnymi. Zarzadzanie jest
kojarzone z troska o kapitat spoteczny i spotecz-
ne wsparcie niezb¢dne do efektywnego dziatania
gospodarki i polityki.

Zmiana formuty odpowiedzialno$ci znajduje
swéj instytucjonalny wyraz w zatarciu si¢ granic
pomiedzy tym, co publiczne, a tym, co prywat-
ne, a to z kolei stanowi podstawe dla rozwo-
ju wolontariatu i organizacji trzeciego sektora.
Organizacje te zajmuja si¢ szerokim zakresem
zagadnien spotecznych i ekonomicznych, funk-

cjonujac w kontekscie czegos, co nazywamy eko-
nomig spoteczng, ktéra pojawiata sic pomiedzy
gospodarka rynkows i sektorem publicznym.
Perspektywa zarzadzania wymaga, aby orga-
nizacje trzeciego sektora zostaly zauwazone ze
wzgledu na ich skale i mozliwos¢ uczestnicze-
nia w procesie rozwiazywania wspélnych pro-
bleméw, bez koniecznosci wechodzenia z rzadem
w zalezno$ci formalne. Dane szacunkowe wska-
zuja, ze w samej Wielkiej Brytanii wkiad eko-
nomii spotecznej w produkt narodowy brutto
wynosi 12,3 miliarda funtéw rocznie, tu znaj-
duje zatrudnienie 400 tysiecy petnoetatowych
pracownikéw i 4 miliony wolontariuszy. Uwaza
si¢, ze dzialania podmiotéw ekonomii spolecz-
nej umozliwiaja zaspokajanie potrzeb i rozwia-
zywanie probleméw spotecznych bez koniecz-
nosci odwotywania si¢ do wiadz czy systeméw
formalnej kontroli. Oznacza to, ze jest to co$
wigcej niz jedynie wielo$é grup szukajacych spo-
sobu uzyskania wptywu na rzad. W istocie gru-
py te przejely wiele z funkcji dawniej wykony-
wanych przez rzad.

Odpowiedzialnos¢ zostala przejeta zaréw-
no przez sektor prywatny, jak i przez organi-
zacje typu non profit. Istnieje tu wiele dobrze
znanych przykladéw niegdys panstwowych
przedsiebiorstw, ktére zostaly sprzedane, np.: li-
nii lotniczych, zaktadéw ustug komunalnych itd.
Dokonuja si¢ tez intensywne zmiany w sekto-
rze ustug miejskich, gdzie cale obszary zasta-
ja zdominowane przez prywatne przedsi¢bior-
stwa i firmy w rodzaju Generale des eaux czy
Rentokil zyskuja szerokie uznanie i znacze-
nie (Lorrain, Stoker 1997). W innych obsza-
rach, takich jak rzadowe systemy informacyj-
ne, nastapito zjawisko wzrostu kontraktowania
ustug, w ktérym kluczowsg rol¢ znowu odgrywa-
ja prywatni ustugodawcy, stopniowo dominujacy
na rynku. Zatarcie si¢ odpowiedzialnoéci ozna-
cza, ze pojawiaja si¢ niejasnosci i niepewnosé
w umystach politykéw i opinii publicznej — nie
wiadomo, kto ponosi odpowiedzialnosé. Moze
to z kolei prowadzi¢ do sytuacji, w ktérej rzad
bedzie przerzucaé¢ odpowiedzialnos¢ na prywat-
nych ustugodawcéw.

Gorzej jest jeszcze, gdy szuka sie kozta ofiar-
nego, sprzyjaja temu coraz bardziej ztozone sys-
temy zarzadzania. Ci, ktérzy moga interpreto-
wac i prowadzi¢ publiczng debatg, mogg tez, cze-
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sto z duza skutecznoscig, wini¢ innych za niepo-
wodzenia i trudnosci. Unikanie wzigcia na siebie
winy i szukanie kozta ofiarnego nie sg zjawiska-
mi nowymi w polityce, jednak struktury zarza-
dzania zwigkszajg przestrzeni, w ktérej beda one
sie pojawiad.

3. Zarzadzanie dostrzega kwestie¢
zalezno$ci wladzy pomiedzy
instytucjami zaangazowanymi we
wspolne dzialania

Zaleznos¢ wladzy oznacza, ze:

a) organizacje realizujace wspolne cele sg zalez-
ne od innych organizacji;

b) aby osiagna¢ cele, organizacje musza wymie-
nia¢ zasoby i negocjowaé wspdlne cele;

¢) wynik tej wymiany zalezy nie tylko od za-
sobéw uczestnikéw, lecz takze od zasad gry

i kontekstu wymiany

W relacji zarzadzania zadna organizacja nie
moze dowodzi¢, mimo ze dana organizacja jest
w stanie zdominowa¢ konkretny proces wymia-
ny. Rzad panistwa czy inna instytucja beda usi-
towaty wymusza¢ kontrolowanie, jednak istnieje
ciagle tarcie pomiedzy checia dziatari autorytar-
nych i zaleznosciag od wspétpracy i dziatan in-
nych podmiotéw (Rhodes 1996). Zarzadzenie
z punktu widzenia sprawowania rzagdéw stano-
wi zawsze proces interaktywny, poniewaz zaden
pojedynczy aktor, pafdstwowy czy prywatny, nie
posiada wiedzy i $rodkéw, by radzi¢ sobie z pro-
blemami w pojedynke (Kooiman 1993).

W przypadku Wielkiej Brytanii w ciagu
ostatnich dwéch dekad wspétpraca w kontek-
$cie relacji pomigdzy rzadem centralnym i lo-
kalnym byta zjawiskiem powszechnym. Sytuacja
taka wynikata z obaw przed utrata zdolnosci do
koordynacji. Wysitki rzadu centralnego, by zdo-
minowa¢ réznorodne obszary polityczne, przy-
niosty wiele niezamierzonych konsekwencji.

Dazenie do lokalnej autonomii w kontekscie
pojawiajacego si¢ systemu jest zabiegiem coraz
bardziej bezcelowym. Aby poradzi¢ sobie z pro-
blemami spotecznymi i ekonomicznymi, z ktéry-
mi mierzg si¢ samorzady lokalne, nalezy oprze¢
si¢ na zasobach innych aktoréw, w tym prywat-
nych i organizacji wolontariackich. Tu z kolei
prawdopodobnie bedzie konieczne porozumienie

z wladzami wyzszego szczebla. Wiadze lokalne
moga zadad, by ich zasoby uzyskaty wigksze zna-
czenie, by staly sie atrakcyjnym partnerem, nie
mog3 jednak domaga¢ si¢ autonomii.
Zarzadzanie jest procesem interaktywnym,
w ktérym splatajg si¢ rézne formy partnerstwa.
Mozemy dokona¢ rozréznienia pomiedzy rela-
cjami typu zlecajacy-ustugodawca, negocjacja-
mi miedzy organizacjami i systemowg koordy-
nacja. Relacja zlecajacy-ustugodawca opiera si¢
na umowie pomiedzy zlecajacym a wykonaw-
ca, ktéry zobowiazuje si¢ do wykonania zadania
okreslonego przez zlecajacego (Broadbent i in.
1996). Forma interorganizacyjna angazuje or-
ganizacje w negocjowanie wspdlnych projektéw,
pozwalajacych na potaczenie ich umiej¢tnosci.
Dzigki temu organizacje sg lepiej przygotowa-
ne, aby radzi¢ sobie ze swymi wlasnymi celami
(Jessop 1996). Forma systemowej koordynacji
partnerstwa idzie o krok dalej, gdyz tworzy po-
ziom porozumienia i obszaru, w ktérego ramach
organizacje rozwijaja wspdlng wizje i mozliwo-
§ci wzajemnego dziatania, co z kolei prowadzi
do ustanowienia samozarzadzajacej si¢ sieci.
Forma systemowej koordynacji partnerstwa
rézni si¢ od innych form pod tym wzgledem,
ze wymaga ona ,gier dotyczacych zasad” cze-
§ciej niz ,gier zgodnie z zasadami”. Systemowa
koordynacja skutkuje zaprojektowanymi, celowo
wybranymi i dostosowanymi porzadkami czy
strukturami. ,,Gry zgodnie z zasadami” stano-
wig przeciwieristwo, charakteryzuja si¢ bowiem
niezamierzonymi i niespodziewanymi skutkami
pojawiajacymi si¢ wraz z rozwojem gry.
Rozpoznanie zaleznosci wladzy w procesie
wspolnego dzialania oznacza sytuacje, w kté-
rej rezultaty nie zawsze odpowiadaja inten-
cjom. W relacjach przetozony—instytucja prze-
tozony nie ma pelnej kontroli nad jednostka
i dysponuje jedynie czesciowymi informacjami
o zachowaniu instytucji. W relacjach negocjo-
wanych poszukiwanie najlepszego rozwiagzania
dla swych organizacji przynosi definicje charak-
teryzujaca proces, co z kolei prowadzi¢ moze do
niejednoznacznych rezultatéw, ktére odpowied-
nio zinterpretuja rézni partnerzy. Gry, konte-
stowanie, pochlebstwa i oportunizm w réznych
formach obserwuje si¢ zaréwno w przypadku
relacji zlecajacy—ustugodawca, jak i relacji nego-
cjowanych. Zachowania oportunistyczne moga
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réwniez przyczynia¢ si¢ do ztozonosci i niepew-
nosci skutkéw. Jednak, jak zauwaza Hirschman
(1991), nie wszystkie niezamierzone efekty sa
niewlaséciwie. To, co niezamierzone, niekoniecz-
nie oznacza niechciane. Zarzadzanie wymaga
radzenia sobie z niepewnoscia.

4. Zarzadzanie dotyczy
samozarzadzajacych si¢ sieci aktoréw

W ramach zarzadzania dziatalno$¢ polegajaca
na catkowitym partnerstwie tworzy samozarza-
dzajace si¢ sieci. Sg one zwigzane z samorzada-
mi i innymi formami dziatan szeroko omawia-
nych w literaturze politologicznej (Atkinson,
Coleman 1992; Marsh, Rhodes 1992). Sieci za-
rzadzania nie oznaczaja jedynie posiadania wply-
wu na polityke rzadu, ale réwniez przejecie jego
pewnych dziatari.

W polityce miejskiej nacisk ktadto si¢ na two-
rzenie systeméw ztozonych gtéwnie z elity akto-
réw pochodzacych z sektora publicznego i pry-
watnego (Stoker 1995). Zatem zgodnie z tym,
co pisze Stone (1989, s. 4), system moze by¢ zde-
finiowany jako ,nieformalna, jednak w miare sta-
bilna grupa z dostgpem do zasobéw instytucjo-
nalnych, ktére pozwalaja jej odgrywac stalg role
w procesie podejmowania decyzji zwiazanych
z zarzadzaniem”. Uczestnicy prawdopodobnie
beda mieli wsparcie instytucjonalne, co oznacza,
ze uzyskaja oni dominujaca pozycje w kwestii
podejmowania decyzji. System jednak jest zbu-
dowany jako nieformalna baza dla koordynowa-
nia i nie ma jednolitej struktury dowodzenia.

Aktorzy i instytucje uzyskujg zdolno$¢ do
dziatania dzigki integrowaniu swoich zasobéw,
umiejetnodci i celéw w dlugotrwatej koalicji:
w systemie. Jezeli im si¢ to uda, zajmuja pozycje
lideré6w wspélnoty i wprowadzaja niemal mo-
nopol decyzyjny w kwestii rozwigzywania naj-
pilniejszych probleméw, z jakimi mierzy si¢ ich
spoltecznos¢. Powstanie wiarygodnego systemu
to koricowy akt wladzy w procesie tworzenia
systemu zarzadzania.

Tworzenie systemu jest tatwiejsze w polacze-
niu z pewnymi celami politycznymi. Wykonanie
zadania sprawia mniej trudnosci, jesli aktorzy
dysponujg znacznymi zasobami. Pewne cele sg
bardziej faworyzowane niz inne, ktérych osig-

gniecie mogtoby by¢ bardziej problematycz-
ne i trudniejsze do zidentyfikowania. Trudnosci
i wyzwania dla wspélnych dziatan stajg sie wick-
sze, w miar¢ jak systemy proponujg zmiany ra-
dykalne i spotecznie angazujace.

W literaturze dotyczacej kwestii miedzyna-
rodowych réwniez uzywa si¢ terminu ,rezim’,
by uchwyci¢ sens powstawania samozarzadzaja-
cych sie sieci, ktére umozliwiajg partnerom osig-
ganie wspdlnych celéw. Rezimy miedzynarodo-
we to systemy norm i zasad zaakceptowanych
przez poszczegdlne paristwa. Rezimy pozwalajg
kierowa¢ zachowaniem paristw w specyficznych
politycznych kontekstach czy kwestiach spor-
nych (Rittberger 1995). Tworzone sg tak, by za-
pewnié zasady i regulacje ustanawiajace porza-
dek bez uciekania si¢ do instytucji dominujacej
nad innymi — rzadu ponadnarodowego (global-
nego). Stanowia zatem odpowiedz na wyzwanie
polegajace na rzadzeniu bez rzadu (zob. Mayer
iin. 1995). Analiza reziméw miedzynarodowych
koncentruje si¢ zwlaszcza na kwestii Iaczenia sie
aktoréw panstwowych, przy czym nie pomija si¢
réwniez zaangazowania aktoréw nieparistwo-
wych (zob. Haufler 1995).

W podobnym kontekscie omawiane sg sie-
ci samozarzadzajace si¢ w pracy Ostroma doty-
czacej zarzadzania wspélnymi zasobami w spo-
tecznosciach wiejskich (Ostrom 1990; Keohane,
Ostrom 1995). Uwaga autora skupia si¢ na réw-
nych instytucjonalnych porozumieniach, two-
rzonych, by umozliwi¢ tym spolecznosciom
wspélprace, gdy zasoby, do ktérych maja dostep,
sg ograniczone. Przedstawia si¢ zachety i sank-
cje, zakladajac, ze racjonalni i zainteresowani ak-
torzy beda na nie wlasciwie reagowaé. Wzrost
tempa przekazywania informacji i obnizenie
kosztéw transakcji s postrzegane tu jako naj-
istotniejsze w projektowaniu efektywnych sys-
teméw. Samoorganizujace si¢ systemy kontro-
li zostaja uznane przez kluczowych uczestnikéw
za bardziej efektywne niz regulacje wprowadza-
ne przez rzad.

Dylemat powstaly wskutek pojawienia si¢ ta-
kich samozarzadzajacych si¢ systeméw dotyczy
odpowiedzialnosci (accountability). Jesli zarza-
dzanie oznacza konieczno$¢ igczenia zasobéw
i celéw réznych instytucji, braku odpowiedzial-
nych zachowan mozna doswiadcza¢ na dwéch
poziomach: przez poszczegdlne elementy two-

117



Gerry Stoker

rzace siec i przez znajdujacych si¢ poza konkret-
ng siecia. Czlonkowie poszczegélnych grup mo-
ga by¢ rozczarowani porozumieniami, na ktére
przystali ich przywddcy, jednak nie zechca wy-
raza¢ swych uczué. Dzieje si¢ tak ze wzgledu na
poteznag sile, z jaka sieci sklejaja nalezace do nich
instytucje. Nawet jezeli wszyscy beda usatystak-
cjonowani, problem odpowiedzialnosci ciagle
istnieje, poniewaz wszystkie sieci s do pewne-
go stopnia wykluczajace/zamknicte (exclusive).
Kieruje nimi raczej interes wlasny uczestnikéw
niz troska o dobro wspélne, w szczegdlnosci do-
bro jednostek znajdujacych si¢ poza siecia.

Rozwigzanie prawdopodobnie zalezy od
ponownego uksztattowania rzadu. Sieci ma-
ja znaczny stopien niezaleznosci (i potrzebuja
tej autonomii, by osiagac swe cele), jednak rzad,
chociaz nie zajmuje nadrzednej pozycji, potrafi
posrednio i nie bez potknigé sterowaé sieciami.
W ten sposéb ci, ktérzy uwazaja, ze proces rza-
dzenia moze by¢ organizowany, otrzymuja argu-
ment na poparcie swych tez.

5. Zarzadzenie rozpoznaje mozliwo$é¢
osiagniecia zamierzonych celéw,
niezaleznie od rzadu, jego sily

i autorytetu. Zarzadzenie postrzega
rzad jako bedacy w stanie wykorzystywaé
nowe narzedzia i techniki

w celu sterowania i przewodzenia

Literatura angloamerykanska usituje znalezé
odpowiednie przymiotniki by opisa¢ te nows,
»lekka” forme sprawowania wiadzy stosownie
do panujacych okolicznosci. ,,Umozliwiajace”,
»czynnik katalityczny”, ,pelnomocnik” — wszyst-
kie zostaly zaproponowane, by uchwyci¢ t¢ no-
wyg forme rzgdzenia. Niedawne ,okreslenie mi-
sji” dla samorzadu lokalnego w Wielkiej Brytanii
pokazuje, co mogtaby ona oznacza¢ (Hill 1996).
Pojecie to odnosi si¢ do koniecznosci budowania
partnerstwa, uzyskiwania przywédztwa przez
samorzady lokalne, ochrony i regulacji swojego
srodowiska i stwarzania mozliwosci. W bardziej
ogblnym ujeciu Kooiman i Van Vliet (1993,
s. 66) klasyfikuja ,zadania rzadu na polu zarza-
dzania” w nast¢pujacy sposéb:

— (de)kompozycja i koordynacja,

— kalibracja i sterowanie,
— integracja i regulacja.

Pierwsze zadanie wymaga zdefiniowania sy-
tuacji, okreslenia najwazniejszych udziatowcéw,
a nastepnie stworzenie skutecznych polaczen
pomiedzy odpowiednimi uczestnikami. Drugie
wigze si¢ z wplywaniem na relacje i sterowa-
niem nimi w celu osiagniecia potrzebnych rezul-
tatow. Trzecie za$ dotyczy tego, co inni nazywa-
ja »zarzadzaniem systemowym” (Stewart 1996).
Oznacza to sposéb myslenia i dziatania ponad
poszczegblnymi podsystemami, unikanie nieza-
mierzonych efektéw ubocznych i tworzenie me-
chanizméw efektywnej koordynacji. Nie jest do
korica jasne, dlaczego wigkszo$¢ podmiotéw za-
angazowanych w proces zarzadzania ma zdol-
nosci czy potrzebe, by zachowywaé sie zgodnie
z tak okreslong misja i takim stylem rzadzenia.
Mierzac si¢ ze ztozonoscia i autonomig systemu
wielopoziomowego zarzadzania, nie mozemy
nie zauwazy¢ tendencji, ktéra dotyczy przywéd-
c6w politycznych i polega na prébach wymusza-
nia porzadku i wydawaniu zalecen. Rzad w tych
okolicznosciach staje si¢ ogromnym i niemozli-
wym do rozwigzania problemem natury zlece-
niodawca—wykonawca. Inna opcja wydaje si¢
skupienie na obrazie medialnym i polityce sym-
bolicznej, pozostawienie elementéw bardziej
istotnych jednej stronie relacji.

Rzad w kontekscie zarzadzania musi nauczy¢
si¢ whasciwego kodu operacyjnego, ktéry rzuca
wyzwanie niegdysiejszym uktadom hierarchicz-
nego myslenia. Istnieje dokumentacja potwier-
dzajaca zaréwno sukcesy, jak i porazki tym za-
kresie.

Paradoks perspektywy zarzadzania polega na
tym, ze nawet tam, gdzie rzad potrafi rozwina¢
whasciwy kod rzadzenia, moga pojawi¢ si¢ nie-
powodzenia. Napigcia i trudnosci ptynace od in-
stytucji spoleczenistwa obywatelskiego oraz nie-
doskonato$ci w pracy organizacji stanowigcych
potaczenie sektora publicznego, prywatnego
i wolontariatu nierzadko prowadza do niepowo-
dzel w zarzadzaniu. Niepowodzenia w przy-
wodztwie, réznice dotyczace planowania w cza-
sie, horyzontéw poszczegdlnych partneréw
i gleboko$¢ spotecznego konfliktu moga inicjo-
waé niepowodzenia na tym polu (zob. np. ana-
lize¢ Orra i Stokera z 1994 r. na temat trudnosci
w Detroit). Koncepcja niepowodzenn w zarza-
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dzaniu jest bardzo istotna dla zrozumienia no-
wych form rzadzenia.

Koncepcja niepowodzenia w zarzadzaniu su-
geruje konieczno$¢ myslenia o tym w sposéb
szerszy. Oznacza co$ wigcej niz jedynie redefi-
niowanie narze¢dzi rzadu. Nalezy zwréci¢ uwa-
ge na kwestie zwiazane z instytucjami i ich
spoleczno-ekonomiczng tkanke i traktowaé je
jako znajdujace si¢ ponad rzadem. Stworzenie
takiego projektu, uwzgledniajacego nasze ,pu-
bliczne” instytucje staje si¢ zajeciem ztozonym
i wymagajacym. Goodin (1996, s. 39-43) suge-
ruje pewne wyznaczniki takiego projektu: pogla-
dowo$¢, zasadniczosé, wrazliwosé, motywacyjna
ztozonosé, obrona instytucji publicznych i réz-
norodnos§¢ majaca sktoni¢ do eksperymentéw.

Lista Goodina to przyktad troski o sposéb
projektowania instytucji, ktérych dziatanie ma
charakter staly. Instytucje te jednoczesnie ewo-
luuja, ucza si¢ i adaptuja. Bardzo istotng kwestia
w przypadku instytucji jest mozliwos¢ udzia-
tu w publicznej dyskusji i obrony swych racji.
I w konicu, instytucje uzna¢ musza, Ze zar6wno
samoodnoszace si¢, jak i odnoszace si¢ do innych
elementy beda mie¢ wptyw w ludzkie zachowa-
nie w kazdej instytucji.

Oczywiscie, wyréznienie zbioru odpowied-
nich zasad stanowi zaledwie punkt wyjscia.
Nalezy przede wszystkim sprawi¢, aby one dzia-
taty. Nawet wtedy konieczna jest pokora i trzeba
zdawac sobie sprawe, ze instytucje moga ksztat-
towac wynik swych dziatari, ale nie moga ich de-
terminowal. Zarzadzanie oznacza zycie w nie-
pewnosci i projektowanie naszych instytucji
w sposob, ktéry dostrzega zaréwno potencjat, jak
i ograniczenia ludzkiej wiedzy i zrozumienia.

6. Whioski
Niniejszy artykut pokazuje, ze perspektywa

zarzadzania dostarcza ram organizacyjnych dla
zainteresowanych badaniami nad szeroko poje-
ta administracja publiczng oraz dla tych, ktérzy
badania takie juz prowadza. Jej wkiad w teorie
polega na tym, ze prébuje ona zbudowaé¢ ma-
pe i przewodnik po zmieniajacym si¢ $wiecie
sprawowania rzadéw. Rozpoznaje ona kluczowe
trendy i stopnie rozwoju. Przedstawiona tutaj
perspektywa zarzadzania zwraca réwniez uwage
na kluczowe dylematy oraz niepokoje zwigzane

ze sposobem, w jaki zmieniaja si¢ systemy spra-
wowania rzagdéw.

Tak jak wszystkie ramy, perspektywa zarza-
dzania opiera si¢ na uproszczeniach umozliwia-
jacych zrozumienie ztozonej rzeczywistosci. Nie
chodzi o to, czy upraszcza ona problem, ale o to,
czy to uproszczenia ulatwily zrozumienie pro-
blemu i pozwolity nam znalez¢ whasciwe $ciezki
i kierunki (Rhodes 1996; Gamble 1990). Jezeli
perspektywa zarzadzania ma zosta¢ odrzucona,
musi sie to dokona¢ na podstawie lepszej mapy
czy przewodnika. Nalezatoby ja odrzuci¢ raczej
z tego powodu, a nie ze wzgledu na jej niezdol-
no$¢ do zapewnienia spéjnych i precyzyjnych in-
formacji. Perspektywa zarzadzania celowo sku-
pia si¢ na pewnych trendach i drogach rozwoju.
Jej wartos¢ mozna oceniaé, stwierdzajac, jak do-
bry badz zly jest to wybdr.

Perspektywa zarzadzania, podobnie jak ma-
pa, odnosi si¢ do konkretnego miejsca i czasu.
Jedng ze stabosci perspektywy organizacyjnej,
ktéra ma umozliwié¢ zrozumienie zmian w ob-
szarze rzadzenia, jest to, Ze wraz z zarysowa-
niem perspektywy zmienia si¢ obiekt bedacy
przedmiotem jej badania. Musimy mie¢ nadzie-
je, ze perspektywa zarzadzania przeistoczy si¢ na
drodze ewolucji w taki sposéb, ze mozliwe be-
dzie uchwycenie proceséw adaptacji, uczenia si¢
i eksperymentéw charakterystycznych dla za-
rzadzania. Musimy réwniez wierzy¢, ze chociaz
tutaj nakreslona perspektywa zarzadzania bazu-
je na brytyjskim, czy méwiac szerzej, zachodnim
doswiadczeniu demokracji, zostata ona przed-
stawiona w sposdb zrozumiaty réwniez dla oséb
pochodzacych z innych obszaréw kulturowych,
posiadajacych inne do$wiadczenia. Bez watpie-
nia to, jak mapa zostata stworzona, odzwiercie-
dla pochodzenie i rzeczywistos¢, w ktérej dana
jednostka funkcjonuje.

Perspektywa organizacyjna wnosi wktad
w rozwazania teoretyczne dzigki oferowane-
mu przez nig zbiorowi zatozen i pytaii badaw-
czych. Zapewnia jezyk, za ktérego pomocg mo-
zemy rozpoznaé istotne aspekty tej zlozonej
rzeczywistosci, a jednoczesnie postawi¢ najwaz-
niejsze pytania o te rzeczywistos¢. Do takich
kwestii aspiruje perspektywa zarzadzania przed-
stawiona w tym artykule. Nie przemawia ona
w imieniu zarzadzania. Nie tlumaczy réznych
ztozonych relacji, ktére istnieja w ramach zarza-
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dzania. Nie wyjasnia, jak zarzadzanie funkcjo-
nuje w innych krajach, nie opisuje jego dylema-
téw i probleméw. Nie dostarcza wyczerpujacych
odpowiedzi na te pytania. Z perspektywy zarza-
dzania stawiane przez nie pytania s3 tak samo
wazne jak odpowiedzi. Oznacza to, Ze $wiat za-
rzadzania zmienia si¢ w taki sposéb, ktéry ozna-
cza przetom. Warto wiec bada¢ ten zmieniajg-
cy si¢ $wiat.
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Governance as a Theory: Five Propositions

The article deals with theories of governance and management of public affairs. The author analyses the major
theoretical approaches for which key categories are constituted by the concepts of governance and management in
the context of activity of state structures. The article discusses the evolution of understanding of these terms (both in
theory and in practice) as well as the process of gaining autonomy by the actors of the public management network. The
key characteristics of the process are the continually increasing range of their impact on public affairs and expansion to
include non-public actors. The author discussed the phenomenon of progressive erosion of the dominant position of
state actors within public management networks.

Key words: autonomy, evolution, governance, governance structures, institutions, management, networks.



