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Piotr Kopycinski

Znaczenie koordynacji sieciowej w innowacyjnym rozwoju regionu

Artykul przedstawia zagadnienia koordynacji sieciowej w kontekscie innowacyjnosci regionu. Autor zaprezento-
wal wybrane definicje sieci, a takze koncentruje si¢ na zdefiniowaniu istoty koordynacji sieciowej, uwzgledniajac dwa
podstawowe kierunki badan: analize sieci spotecznych (Social Network Analysis) i badania sieci polityk publicznych
(Policy Network Studies). Przyblizyt takze podstawowe pojecia zwigzane z innowacyjnoscia. Dzigki temu mégt zary-
sowaé procesy koordynacji sieciowej w regionalnym systemie innowacji. W tym celu postuzyt si¢ wynikami badan re-
alizowanych przez Matopolska Szkote Administracji Publicznej Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie. Na pod-
stawie przytoczonych wynikéw w przyjetych wymiarach analizy ukazano, jak ksztaltuja si¢ wybrane procesy zwigzane
z koordynacjg sieciowa w wojewédztwie matopolskim. Prace koncza podsumowanie i zbiér wnioskéw ptynacych ze
wskazanych uwarunkowan proceséw koordynaciji sieciowe;.

Stowa kluczowe: sie¢, koordynacja sieciowa, innowacyjnos¢.

Wstep

Polityka innowacyjna jest jednym z kluczo-
wych elementéw rozwoju polskich regionéw
iz tego powodu nalezy tworzy¢ ramy teoretycz-
ne, instytucjonalne oraz zestaw instrumentéw
wdrozeniowych, dzigki ktérym polskie woje-
wédztwa bede miaty mozliwos¢ jej realizowa-
nia w sposéb bardziej efektywny. Wdrazanie
skutecznych instrumentéw nabiera praktycz-
nego znaczenia chociazby w kontekscie ab-
sorpcji srodkéw z funduszy Unii Europejskiej,
z ktérych znaczna cz¢$¢ ma, w zamierzeniu de-
cydentéw, stuzy¢ podniesieniu poziomu inno-
wacyjnosci. Prowadzenie polityki innowacyjnej
dokonuje si¢ réwniez poprzez procesy koordy-
nacji sieciowej. Autor sadzi, ze koordynacja sie-
ciowa w skuteczny sposéb moze przyczyni¢ si¢
do wzrostu innowacyjnosci regionu, gdyz uzu-
pelnia tradycyjne mechanizmy prowadzenia po-
lityki innowacyjne;.

1. Definicja sieci

Punktem wyjscia rozwazan jest definicja po-
jecia ‘sie¢’. A. Jewtuchowicz uwaza, ze ,siec jest
zbiorem wyselekcjonowanych zwigzkéw z wy-

Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie.

branymi partnerami, wpisujacymi si¢ w relacje
rynkowe przedsi¢biorstw. Sg one efektem poszu-
kiwania komplementarnych zasobéw, a gtéw-
nym motywem powstawania sieci jest synergia
i dazenie do zmniejszenia niepewnosci dziata-
nia” (Jewtuchowicz 2001). Przykladem takich
zwigzkéw sg relacje zachodzace w klastrach.
Zdaniem M. Alstyne na uwagg zastuguja trzy
definicje sieci (Alstyne 1997). Z punktu widzenia
badacza nauk spotecznych sie¢ to pewien model
zwigzkéw spotecznych zachodzacych pomigdzy
poszczegdlnymi osobami, osobami zajmujacymi
okreslone stanowiska w strukturze hierarchicz-
nej, grupami lub organizacjami (Sailer 1978,
s. 73-90). Z kolei z punktu widzenia proceséw
ukierunkowanych na osiagnigcie celu sieci sg po-
strzegane jako dlugoterminowe uklady celowe
odrebnych, ale powiazanych ze soba, nastawio-
nych na zysk organizacji. Uktady te pozwalajg
tym instytucjom osiaga¢ zysk badz tez utrzymy-
waé przewage konkurencyjna (Alstyne 1997 za:
Jarillo 1988, s. 32). Trzecia definicja nie dotyczy
wprost zagadnienia sieci, lecz podejmuje kwesti¢
organizacji sieciowej, uwzgledniajac przy tym
mozliwosci adaptacyjne oraz elastyczno$¢ orga-
nizacji. Biorac pod uwage te parametry, organi-
zacje sieciowe dostosowuja si¢ do niestabilnych
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warunkéw w przypadkach, gdy problemy nie
moga by¢ rozwigzane w ramach struktur hie-
rarchicznych. Wzajemne oddziatywanie zacho-
dzi wéwezas zaréwno pionowo, jak i przyjmuje
charakter konsultacji niezwigzanych ze struktu-
ra hierarchiczng organizacji. Tym samym komu-
nikacja pomiedzy osobami z réznych pozioméw
strukturyhierarchicznejczesciej przypominaswo-
bodne konsultacje niz polecenia wydawane przez
przetozonego. W takim przypadku kierownik
danej organizacji przestaje by¢ jedyna osoba,
ktéra decydujace o wszystkich waznych proce-
sach zachodzacych w danej instytucji (Alstyne
1997 za: Lawrence, Lorsch 1967, s. 188).

Interesujaca z punktu widzenia niniejszej
pracy jest definicja J. Kooimana i FW. Scharpfa.
Zdaniem tych autoréw pojecie sieci wykorzystu-
je si¢ w celu okreslenia wielowymiarowych rela-
¢ji zachodzacych pomiedzy instytucjami poli-
tycznymi, przy czym nacisk ktadzie si¢ nie na
problematyke pionowej reprezentacji intereséw,
ale na role poziomych sieci w procesach spo-
lecznego wspdirzadzenia (societal governance)
(Kooiman 1993, 2000; Scharpf 1994).

Jak mozna zauwazy¢ na postawie powyz-
szych stwierdzen, pojecie sieci moze byé¢ defi-
niowane w rézny sposéb w zaleznosci od przy-
jetego punktu wyjscia badacza. Istotne jest przy
tym, czy uwzgledniamy instytucje uczestniczg-
ce w procesach rynkowych, politycznych czy tez
organizacje bez precyzowania ich roli w proce-
sach spoteczno-gospodarczych. Powyzej przed-
stawiono tylko wybrane definicje prezentujace
rézne perspektywy badawcze. A. Jewtuchowicz
zaproponowata stosunkowo ogélng definicje
uwzgledniajacg relacje zachodzace na rynku.
M. Alstyne zwraca uwage na trzy definicje sie-
ci, podkreslajac zwiazki pomiedzy pojedynczymi
osobami lub organizacjami pozwalajace na osia-
gnigcie okreslonych korzysci. Zdaniem tego au-
tora w przypadku organizacji sieciowej istotny
jest mechanizm dostosowawczy pozwalajacy od-
nalez¢ si¢ w niestabilnych warunkach. Wreszcie
J. Kooiman i FEW. Scharpf zwrdcili uwage na
istote pojecia sieci w kontekscie relacji wyste-
pujacych w ramach proceséw wspétrzadzenia.
Niezaleznie od podejécia badawczego, wszyscy
cytowani wyzej badacze sg zgodni, ze sie¢ to pe-
wien model zwigzkéw (relacji), ktére zachodza
pomiedzy okreslonymi podmiotami. Tak rozu-

miane pojecie bedzie wykorzystywane w niniej-
szym opracowaniu do dalszej analizy.

W tej czeSci opracowania autor chciatby
przyblizy¢ jedng ze stosowanych klasyfikacji sie-
ci. Wprawdzie analiza rodzajéw sieci nie jest
przedmiotem niniejszego opracowania, jednak-
ze, zdaniem autora, ukazanie jednego z podzia-
téw umozliwi lepsze zrozumienie pojecia koor-
dynacji sieciowej, gdzie istotng role odgrywaja
nieformalne relacje wystepujacymi pomiedzy
uczestnikami proceséw koordynacji. Wéréd licz-
nych klasyfikacji pojecia sieci spotykanych w li-
teraturze przedmiotu (np. dwukierunkowe, jed-
nokierunkowe, pionowe, poziome, wewngtrzne,
state, dynamiczne, komputerowe, gospodarcze
i spoteczne oraz formalne i nieformalne) autor
zwrécit uwage na ostatni z wymienionych po-
dziatéw (formalne i nieformalne).

Sie¢ formalna to taki model zwigzkéw zacho-
dzacych pomigdzy okreslonymi podmiotami,
w ktérym mamy do czynienia z oficjalnym prze-
ptywem informacji (np. pisma urzedowe) czgsto
wynikajacym z hierarchicznego podporzadko-
wania (np. szeregowy pracownik w stosunku do
przetozonego, delegatura urzedu w stosunku do
centrali). Z tego powodu w przypadku sieci for-
malnych kanaty przeptywu informacji sg $cisle
okreslone i zapisane np. w wewnetrznych proce-
durach danej instytucji.

Z punktu widzenia badania proceséw koor-
dynaciji sieciowej bardziej interesujace jest wyod-
rebnienie sieci nieformalnych. Mozna je zdefi-
niowa¢ jako splot relacji, wykorzystywanych do
wymiany zasobéw i ustug (McGuire 2000, s. 1,
za: Cook 1982; Scott 1991; Wellman 1983).
Sieci nieformalne odrézniaja si¢ od formalnych
tym, ze nie s oficjalnie uznawane ani upowaz-
nione do reprezentowania intereséw organizacji,
a zachodzace w ramach tych zwiazkéw procesy
wymiany mogg dotyczy¢ zaréwno spraw osobi-
stych, jak i stuzbowych (McGuire 2000, s. 1, za:
Ibarra 1993). Ponizej wskazano przyktady sytu-
acji, w ktérych moze doj$¢ do zawigzania sie-
ci nieformalnych. Jedna z takich mozliwosci sa
okazje do nawigzywania kontaktéw towarzy-
skich podczas wykonywania obowiazkéw stuz-
bowych. Takie relacje powstaja wbrew zasadom
hierarchicznosci, poza liniami podporzadkowa-
nia, a w tak powstatej sieci uczestniczg nie tyl-
ko wspétpracownicy danego szczebla. Podobne
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sytuacje mozemy zaobserwowac na szczeblu in-
stytucjonalnym — nieoficjalny obieg informacji
ma miejsce np. w przypadku kontaktéw klien-
téw z urzedami czy tez w kontaktach firm z jed-
nostkami naukowymi. Nieoficjalne relacje prze-
tozonego z pracownikiem (wynikajace m.in. ze
zgodnosci osobowosci, bliskosci wyrazanych po-
gladéw) moga przyczyni¢ si¢ np. do szybszego
awansu Zawodowego tego ostatniego, a przy-
padku kontaktéw firmy z instytucja — do spraw-
niejszego rozstrzygania spraw. Zauwazono, ze
sieci nieformalne prezniej rozwijaja si¢ w sytu-
acjach niepewnosci, gdy ogélnie przyjete regu-
lacje i normy prawne nie wystarczaja do osig-
gnigcia zamierzonego celu. Powstawaniu sieci
nieformalnych sprzyja tez niejasnos¢ przepiséw
prawnych. Badacze zwrdcili uwagg, Ze zaprezen-
towany podziat jest elastyczny —w pewnych oko-
liczno$ciach sieé nieformalna moze staé si¢ siecig
tormalng (i vice versa). Przyktadem takiej trans-
formacji moze by¢ zarejestrowanie dziatalnosci
gospodarczej, ktéra wezesniej byta prowadzona
w tzw. ,szarej strefie” (zob. szerzej: Korsching,

Besser, Miller i in. 2009).

2. Pojecie koordynacji sieciowe;j

Wsréd obecnych trendéw w funkcjonowa-
niu panistwa i podmiotéw prywatnych na szcze-
g6lna uwage zastuguja m.in. takie procesy jak:
decentralizacja, delegowanie uprawnieri w ob-
rebie administracji rzadowej i samorzadowej
na jednostki wykonawcze lub na rzecz prywat-
nych podmiotéw, powstawanie partnerstw pu-
bliczno-prywatno-spotecznych, rozwéj sekto-
ra pozarzadowego. Zjawiska te przyczyniaja si¢
do przestawiania na myslenie i dziatanie koope-
racyjne, wieloplaszczyznowe, czego przyktadem
jest wlasnie koordynacja sieciowa. Na tej podsta-
wie mozna stwierdzi¢, ze koordynacja sieciowa
staje si¢ coraz istotniejszym wymiarem oddzia-
tywania m.in. na polityke innowacyjna, co stato
si¢ jednym z powodéw podjecia tej problematy-
ki w niniejszym opracowaniu.

Do zrozumienia istoty koordynacji siecio-
wej niezbedne jest zaprezentowanie pojecia go-
vernance. Zauwazono, ze podejmowanie decyzji
politycznych nie ogranicza si¢ jedynie do sfor-
malizowanych struktur rzadowych. Polityke pu-

bliczng tworza i realizuja rozmaite formalne

i nieformalne podmioty, za pomocg mechani-
zmé6w i proceséw rozumianych jako governance.
Stormutowanie to nie ma jednego polskiego od-
powiednika i jest thumaczone jako ‘koordynacja
dziatan zbiorowych’ (Jessop 2007, s. 7), wspot-
rzadzenie lub rzadzenie partycypacyjne, w kté-
rym uczestnicza struktury rzadowe, pararza-
dowe i pozarzadowe (Hausner 2007, s. 49, za:
Jessop 1997, 5.574).

Pojecie governance moze by¢ réznie interpre-
towane. W tym miejscu autor chciatby odniesé
si¢ do jednego z nurtéw debaty na ten temat.
W tym celu zostang przytoczone dwie definicje
sformutowane przez autoréw zwigzanych z Ban-
kiem Swiatowym. Zgodnie z pierwsza z nich go-
vernance to sposéb, w jaki w danym kraju jest
sprawowana wladza w celu zarzadzania zasoba-
mi przyczyniajacymi si¢ do rozwoju spoteczno-
-gospodarczego (World Bank 1994, s. VII). Inna
definicja glosi, Ze governance to tradycja oraz or-
ganizacje, za pomocg ktérych sprawuje si¢ wia-
dze¢. Governance obejmuje procesy wyboru, kon-
troli i wymiany rzadéw (wladzy) oraz zdolnosci
rzadéw do skutecznego tworzenia i realizowania
spojnej polityki (sound policy). Governance to takze
szacunek wobec podmiotéw, ktére sprawuja wia-
dze¢ nad procesami zachodzacymi mi¢dzy obywa-
telami a pafdstwem w réznych aspektach gospo-
darczych i spotecznych (Kaufmann 2008, s. 7).

Autorzy powyzszych definicji governance
sprowadzaja rozumienie tego pojecia do sposo-
bu sprawowania wtadzy. Wedtug innej grupy ba-
daczy wspéirzadzenie ujmuje sens coraz bardziej
réznigcych sie systeméw politycznych, w tym ta-
kich, w ktérych znaczaca role odgrywaja nieza-
lezne podmioty publiczne, parapubliczne oraz
prywatne. Niektérzy autorzy lacza pojecie go-
vernance 7z problematyka sieci, zdefiniowanych
wezesniej jako relacje zachodzace migdzy okre-
$lonymi grupami podmiotéw. Jak pisze B. Jessop,
»nowe formy partnerstwa, negocjacji i horyzon-
talnych powiazan (nerworking) zostaty ustano-
wione lub rozszerzone przez zarzadzajacych
paristwem, ktérzy w ten sposdb staraja sie radzi¢
sobie z ostabieniem ich spotecznego manda-
tu (declining legitimation) i/lub niskq skuteczno-
$cig dotychczasowych metod uprawiania polity-
ki” (Jessop 2007, s. 6).

W literaturze przedmiotu pojawito si¢ okres-
lenie governance network (ttumaczone na je-
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zyk polski jako ‘koordynacja sieciowa’, ‘zarza-

dzanie sieciowe’ ‘sieci koordynacji dzialar?).

Stormutowanie to powstato w celu podkresle-

nia interakeji zachodzacych miedzy réznymi ak-

torami spotecznymi i politycznymi, ktérzy reali-
zujg procesy wspotrzadzenia (governance) (Klijn

1996; Klijn, Koppenjan 2000, za: Marcussen,

Torfing, s. 2-4).

Koordynacja sieciowa polega na wykreowa-
niu nowego mechanizmu rzadzenia nazywanego
‘rozsagdkiem negocjacyjnym’ (Scharpf 1994, za:
Marcussen, Torfing, s. 2—4). Zgodnie z tym sfor-
mutowaniem, polityka publiczna jest ksztatto-
wana i reformowana w duchu negocjacji pomig-
dzy niezaleznymi podmiotami posiadajacymi
wiasne zasady i zasoby. Instytucje te postanowity
rozwiazywaé sytuacja kryzysowe za pomoca ne-
gocjacji, a nie konfliktu. Podjecie odpowiednich
decyzji nie jest wspierane przez istniejace $rodki
prawne czy bodzce ekonomiczne. Gwarantami
wdrozenia i przestrzegania postanowieri sg za-
ufanie i zobowigzanie (Scharpf 1997).

Najczesciej uznaje sieg, ze koordynacja siecio-
wa zachodzi wéréd podmiotéw realizujacych ce-
le publiczne. Z tego punktu widzenia, oprécz
przytoczonych powyzej definicji, pojecie to mo-
ze by¢ opisane za pomoca pigciu stwierdzen
(Marcussen, Torfing 2003):

1. Poziome }aczenie niezaleznych, lecz uzalez-
nionych od siebie podmiotéw dazacych do
osiggnigcia zamierzonego celu.

2. Przyjeta forma kontaktéw pomigdzy tymi
podmiotami sg negocjacje.

3. Podmioty te do pewnego stopnia posiadajg
mechanizm samoregulujacy.

4. Podmioty te uczestnicza w realizacji celu pu-
blicznego w konkretnej dziedzinie.

5. Negocjacje pomi¢dzy podmiotami wykazu-
ja zinstytucjonalizowane ramy z elementami
regulacyjnymi, normatywnymi oraz poznaw-
czymi.

W literaturze pojawia si¢ takze nurt uznajacy,
ze koordynacja sieciowa ma miejsce w relacjach
miedzy przedsigbiorstwami. Przyjmujac takie za-
tozenie, mozna powiedzie¢, ze koordynacja sie-
ciowa to okreslone procesy zachodzace w trwatej
i wewngtrznie uporzadkowanej grupie niezalez-
nych firm (jak réwniez innych organizacji typu
non-profit). Podmioty te biorg udzial w tworze-
niu produktéw i ustug, a w celu dostosowania do

warunkéw otoczenia oraz koordynacji proceséw
wymiany wykorzystywane sa formalne i nie-
formalne uklady. Zawiagzywane w takich ukta-
dach kontrakty stajg si¢ wigzace w wyniku umo-
wy spolecznej, a nie przepiséw prawnych (Jones,
Hesterly, Borgatti 1997).

Powyzsze rozwazania w pewnym stopniu re-
asumuje tabela 1. Zawarte w niej sformutowania
poruszaja rézne zagadnienia zwigzane z proble-
matyka sieci i koordynacji sieciowe;.

W tabeli 1 ukazano stwierdzenia obrazujg-
ce rézne rozumienie problematyki sieciowej.
Zawarto w niej definicje sieci i sformulowa-
nia, ktére sg okresleniami koordynacji siecio-
wej. Analizujgc zapisy tabeli 1, mozna wyod-
rebni¢ koncepcje traktujace o systemie relacji
(zwigzkéw) (Dubini, Aldrich; Gerlach, Lincoln;
Kreiner, Schultz; Larson; Powell) oraz te, kté-
re wlaczaja w definicje podmioty pozostaja-
ce w zwigzkach (Alter, Hage; Granovetter, Lie-
beskind i in.; Miles, Snow). Pierwsza grupe
mozna uznaé za definicje sieci. Takie stanowisko
znajduje potwierdzenie w punkcie 2. niniejszego
opracowania, gdzie jako wspélng ceche przywo-
tywanych tam definicji sieci (Kooiman, Scharpf
oraz Jewtuchowicz) przyjmuje si¢ uznawanie ich
za pewien model zwiazkéw.

W niniejszej pracy istotne jest jasne zdefinio-
wanie pojecia koordynacji sieciowej, w celu za-
rysowania tej problematyki w kontekscie inno-
wacyjnosci regionu. Za okreslenia tego pojecia
mozna uznaé zaliczone do drugiej grupy sfor-
mutowania z tabeli 1. Znajduja si¢ tam definicje
koordynacji sieciowej rozumianej jako pewien
system relacji wraz z jednostkami pozostajacymi
w tych zwigzkach. Ta grupa definicji z tabeli 1
oddaje istote przytoczonych wezesniej sformuto-
wati, charakteryzujacych koordynacje sieciowa!.
Reasumujac, mozna powiedzie¢, ze koordynacja
to proces majacy na celu zwigkszanie korzysci,
a sie¢ jest grupa podmiotéw, pomiedzy ktérymi
dochodzi do uzgodnien (koordynacji).

Procesy koordynacji sieciowej sa przedmiotem
dwéch podstawowych kierunkéw badan: analizy
sieci spotecznych (Social Network Analysis) i ba-
dari sieci polityk publicznych (Policy Network

! Pomijajac wczesniejsze rozwazania, czy koordynacja
sieciowa zachodzi wsréd podmiotéw realizujacych cele
publiczne, czy tez pomiedzy przedsigbiorstwami.
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Tab. 1. Pojecia i definicje zwigzane z terminami ‘sie¢’i ‘koordynacja sieciowa’

Autor Pojecie

Definicja koordynacji sieciowej

Alter, Hage 1993

(Interorganizational Networks)

Dubini, Aldrich 1991 Sieci (Networks)

Gerlach, Lincoln 1992 ‘Sojusz Kapitalizmu’ (A/iance

Capitalism)

Granovetter 1994; 1995 Grupy interesu (Business Groups)

Kreiner, Schultz 1993
Larson 1992

Sieci (Networks)
Formy organizacji sieciowej

(Network Organizational Forms)

Liebeskind, Oliver, Zucker,
Brewer 1996

Sieci spoleczne (Social Networks)

Miles, Snow 1986; 1992 Organizacje sieciowe (Network

Organizations)

Powell 1990 Sieciowe formy organizacji

(Network Forms of Organization)

Powigzania miedzyorganizacyjne

niezwigzane lub zwigzane ze soba grupy instytucji, ktére
stanowia niehierarchiczne zwiazki prawnie odrebnych
jednostek

uksztattowane wedtug okreslonych schematéw wzory
relacji zachodzacych pomigdzy osobami, grupami
i instytucjami

strategiczne, dtugookresowe relacje zachodzace w réznych
branzach

zbiér firm zwigzanych ze sobg formalnie lub nieformalnie
poprzez posrednie formy zwigzkéw (w domysle: pomiedzy
rynkiem a hierarchig)

nieformalna wspétpraca mig¢dzyinstytucjonalna
dtugookresowa wymiana, powodujaca powstanie
wsp6tzaleznosci, ktére polegaja na powigzaniu
obowiazkéw, oczekiwan, reputacji i wzajemnych intereséw
wspdlnota jednostek, wéréd ktérych zachodzg procesy
wymiany opierajace si¢ jedynie na wspdlnych normach

i wzajemnym zaufaniu

zwiazki firm lub innych wyspecjalizowanych jednostek,
ktére sa koordynowane przez mechanizmy rynkowe

poziome formy wymiany; niezalezne przeptywy zasobdéw,
wzajemne kanaty komunikacji

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: Jones, Hesterly, Borgatti (1997),s. 915.

Studies). Pierwsza z nich uznaje si¢ za metodg
ilosciows, ktadaca nacisk na relacje pomiedzy
uczestnikami sieci i ich pozycje w strukturze sie-
ciowej. W analizie sieci spolecznych przyjeto, ze
sieci mozemy traktowac¢ jako trwate wzory relacji
miedzy danymi podmiotami (Wasserman, Faust
1994) lub po prostu jako strukture zwiazkéw
w zyciu spotecznym (Marcussen, Olsen 2005 za:
Smith-Doer, Powell 2005). W tym przypadku
nacisk badaweczy jest potozony na charakter re-
lacji miedzy podmiotami oraz wzgledna pozycje
tych podmiotéw w wigkszej strukturze przepty-
wu informacji i zasobéw (Gould 2003). Innymi
stowy, w tym kierunku badan przedmiotem ana-
lizy sa mozliwe oraz ograniczone wymiary wzo-
rowych (przyktadowych) relacji aktoréw spotecz-
nych umiejscowionych w systemie (Marcussen,
Olsen 2005 za: Emirbayer, Goodwin 1994).

Z kolei badania sieci polityk publicznych wy-
korzystuja w wickszym stopniu narzedzia jako-
$ciowe, kladac nacisk na dziatania, a takze na
szerszy kontekst instytucjonalny, w ktérym funk-
cjonujg sieci (Marcussen, Olsen 2005). Zgodnie

z zalozeniami tych badan zarzadzanie siecio-
we to wzglednie stabilne potaczenie niezalez-
nych, ale uzaleznionych od siebie podmiotéw,
prowadzacych negocjacje w stosunkowo zinsty-
tucjonalizowanej spotecznosci, ktérej samodziel-
no$¢ jest ograniczona zewnetrznymi regulacjami.
Celem tym negocjacji jest realizacja polityk pu-
blicznych.

Podsumowujac te czesé rozwazaini, mozna zde-
finiowa¢ sieci jako relacje zachodzace pomigdzy
okreslonymi podmiotami. Cho¢ pojecie gover-
nance rozumie si¢ jako sposéb sprawowania wta-
dzy, to wyjasnienia tego sformutowania moga by¢
rézne. Istotne jest stwierdzenie, ze governance
(wsp6irzadzenie) to mechanizmy i procesy two-
rzenia oraz realizacji polityki publicznej przez
podmioty posiadajace formalne badZ niefor-
malne umocowanie w okreslonych strukturach.
Tak rozumiane wspétrzadzenie pozwala na wy-
prowadzenie definicji koordynacji sieciowej (go-
vernance network), czyli interakcji zachodzacych
wsréd réznych aktoréw spotecznych i politycz-
nych, ktérzy realizuja procesy wspéirzadzenia.
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3. Innowacyjnosé
3.1. Innowacja a innowacyjnosé

Pojecie ‘innowacja’ mozna rozumie¢ na wiele
sposobéw. Z punktu widzenia ekonomii niezwy-
kle wazna jest definicja zaproponowana przez
J. Schumpetera. Wedtug tego autora innowacja
to nowa kombinacja $rodkéw produkeji obej-
mujaca , 1. Wprowadzenie nowego towaru (...);
2. Wprowadzenie nowej metody produkdji (...);
3. Otwarcie nowego rynku (...); 4. Zdobycie no-
wego zrédta surowcoéw (...); 5. Przeprowadzenie
nowej organizacjii (...)” (Schumpeter 1960,
s.104). W pierwszym z cytowanych przypad-
kéw mozemy méwi¢ o innowacji produkto-
wej, a w drugim — procesowej. Od pojecia ‘in-
nowacja’ nalezy odrézni¢ ‘innowacyjnos¢’, ktéra
mozna okredli¢ — bazujac na spostrzezeniach
J. Schumpetera — jako zdolno$¢ poszczegélnych
podmiotéw do praktycznego wdrazania innowa-
cyjnych pomystéw. Innymi stowy, innowacyjnosé
to ,zdolno$¢ i motywacja gospodarki (przedsie-
biorstw) do ustawicznego poszukiwania i wy-
korzystywania w praktyce wynikéw badan
naukowych, nowych koncepcji, pomystéw i wy-
nalazkow” (Markowski, Stawasz, Zembaczynski
1997, s. 17). Do podobnych wnioskéw docho-
dzi A. Pomykalski, zdaniem ktérego innowa-
cyjno$¢ to zdolnos¢ danego podmiotu do szu-
kania, wdrazania i upowszechniania innowacji
(Pomykalski 2001a, s. 15).

Interesujaca jest réwniez definicja innowa-
¢ji zaproponowana przez P. Druckera. Zgodnie
z nig innowacja to: ,szczeg6lne narzedzie przed-
sigbiorcéw, za pomocg ktérego zmiany czynia
okazje do podjecia nowej dziatalnosci gospodar-
czej lub §wiadczenia nowych ustug (...) (Drucker
1992, s. 29). Innowacja jest specyficznym na-
rz¢dziem przedsigbiorczosci — dziataniem, kté-
re nadaje zasobom nowe mozliwosci tworzenia
bogactwa. Drucker wyodrebnit takze sytuacje,
ktérych zaistnienie moze przyczynic sie do po-
wstania pomystu innowacyjnego. Sg to: nieocze-
kiwane powodzenie lub niepowodzenie przed-
siewziecia, brak zgodnosci pomigdzy istniejaca
rzeczywistoscig a zakladang sytuacja, koniecz-
nos$¢ doskonalenia stabych organéw w procesie
produkgji, zaskakujace zmiany w strukturze ryn-

kowej (Drucker 1992). Z kolei Ph. Kotler pod-

kreslal wynik proceséw innowacyjnych. Jego
zdaniem innowacja to wszelkie wyniki inwencji
i pracy ludzkiej w postaci idei, ustugi lub rzeczy
uwazanej przez odbiorcg (konsumenta) za nowa
(Kotler 1994). Wreszcie Ch. Freeman stwierdzit,
ze innowacja to pierwsze handlowe wprowadze-
nie nowego produktu, procesu, systemu lub urza-
dzenia (Freeman 1982). A. Pomykalski traktuje
innowacje jako proces, w ramach ktérego majg
miejsce dziatania zwigzane z powstaniem pomy-
stu (na produkt, ustuge), stworzeniem wynalaz-
ku oraz jego wdrozeniem (2001b, s. 17).

Warto réwniez powotaé si¢ na definicje po-
dawana w Podreczniku Oslo — wspdlnej publika-
¢ji OECD i Eurostatu odnoszacej si¢ do proble-
matyki gromadzenia i wykorzystania danych na
temat dziatalnosci innowacyjnej. Wedlug auto-
6w tego wydawnictwa, ,innowacja (innovation)
to wdrozenie nowego lub znaczaco udoskonalo-
nego produktu (wyrobu lub ustugi) lub procesu,
nowej metody marketingowej lub nowej metody
organizacyjnej w praktyce gospodarczej, organi-
zacji miejsca pracy lub stosunkach z otoczeniem”
(OECD 2008, s. 48—49).

W powyzszych definicjach mozna zauwa-
zy¢ rézne podejscia do problematyki innowacji.
J. Schumpeter stwierdzit, Ze innowacja to rezul-
tat podjetych dziatan, w wyniku ktérych po-
wstaje nowy produkt lub ma miejsce nowy pro-
ces. Tymczasem A. Pomykalski zwraca uwage na
czynno$¢ prowadzaca do wdrozenia innowaciji.
Ch. Freeman oraz autorzy OECD za innowacje
uwazajg pierwsze wprowadzenie nowego pro-
duktu (procesu itd.). Z kolei P. Drucker zwra-
ca uwage na sytuacje, w ktérych moze powstaé
innowacja, a Ph. Kotler podkresla, ze przestanka
decydujaca o innowacyjnosci jest uznanie wyni-
kéw czyjej$ pracy za nowosc.

Znajomos¢ pojeé: ‘sie¢’ oraz ‘innowacyjnos¢’
pozwala na wprowadzenie definicji sieci in-
nowacyjnych. Definiuje si¢ je jako procesy in-
terakcji zachodzace pomiedzy réznorodnymi
podmiotami szczebla regionalnego, krajowego
i ponadnarodowego zaangazowanymi w procesy
powstawania innowacji. Tak rozumiane sieci in-
nowacji s3 samoutrzymujacymi si¢ strukturami
spolecznymi utworzonymi w niestabilnych wa-
runkach. Sieci te zawiazuja si¢, gdyz podmioty
zaangazowane W procesy powstawania innowa-

cji (firmy, szkoly wyzsze, instytucje publiczne),
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albo nie byly w stanie samodzielnie zdiagno-
zowaé problemu zaistniatego na jednym z eta-
péw powstawania innowacji, albo tez po zdia-
gnozowaniu problemu nie znalazly pomystu
na jego rozwigzanie (Pyka, Kuppers 2002, s. 7).
W zwiagzku z tym szukaja wsparcia w otoczeniu
zewngtrznym, zawigzujac sieci. Sprawne funk-
cjonowanie tych uktadéw pozwala m.in. skréci¢
czas niezbedny do wdrozenia innowacji, a takze
wynegocjowaé lepsze warunki w przypadku za-
kupu rozwiazania od partneréw zewnetrznych.
E.. Mamica proponuje natomiast: ,, Polityke in-
nowacyjng okresli¢ mozna jako dziatalnos¢ wtadz
publicznych i innych podmiotéw (szkét wyz-
szych, jednostek o charakterze naukowym i ba-
dawczo-rozwojowym) polegajaca na tworzeniu
za pomocg okreslonych metod i érodkéw warun-
kéw do wzrostu konkurencyjnosci firm poprzez
powstawanie i transfer innowacji, przy uwzgled-
nieniu dziatai koordynacyjnych i regulacyjnych
w sektorze nauki, edukaciji i sfery badawczo-roz-
wojowej” (Mamica 2007, s. 22). W zakresie dzia-
tan realizowanych przez wtadze publiczne po-
lityka innowacyjna jest uwazana za podsystem
polityki ekonomicznej rozumianej jako ,$wia-
dome oddziatywanie wiadz panstwowych na go-
spodarke narodows — na jej dynamike, struktu-
re i funkcjonowanie, na stosunki ekonomiczne
w paristwie oraz na jego relacje gospodarcze z za-
granica’ (Winiarski 1994, s. 12). Wyodrebnienie
polityki innowacyjnej jako kategorii analitycznej
nastapilo dopiero kilkadziesiat lat temu?.

3.2. Regionalny system innowacji jako sie¢

Polityka innowacyjna wojewédztwa odnosi
si¢ do elementéw tzw. regionalnego systemu in-
nowacji (RSI). RSI to zbiér podmiotéw posiada-
jacych wplyw na procesy innowacyjne w regionie
oraz relacje zachodzace migdzy tymi podmiota-
mi. System ten obejmuje podmioty $wiata nauki,
przedsiebiorstwa oraz instytucje otoczenia biz-
nesu, mi¢dzy ktérymi wystepuja powiazania sie-
ciowe.

2 Za punkt przelomowy uznaje si¢ konferencie OECD
w 1967 r. we Frascati. Wedtug autor6w OECD polityka
innowacyjna stata sie wypadkows polityki naukowo-tech-
nicznej i polityki przemystowej.

Wsréd typéw podmiotéw funkcjonujacych
w ramach RSI, zaliczanych przez T. Markow-
skiego do poszczegélnych podsysteméw RSI,
nalezy wymieni¢:

— jednostki naukowe (podsystem naukowo-ba-
dawezy),

— przedsiebiorstwa zajmujace si¢ wprowadza-
niem nowych rozwiazari (podsystem produkcyj-
no-ustugowy),

— instytucje otoczenia biznesu (podsystem insty-
tucjonalny),

- instytucje finansowe wspomagajace wprowa-
dzanie innowacji (podsystem finansowy),

— specyficzne uwarunkowania spoleczno-go-
spodarczo-historyczne charakterystyczne dla
danego regionu (podsystem spoteczno-kulturo-
wy) (Markowski 2000).

RSI mozemy rozpatrywaé jako sie¢, w ktérej
zachodzg procesy koordynacji pomiedzy wyzej
wymienionymi rodzajami instytucji. Przyjmuja
one charakter formalnych i nieformalnych kon-
taktéw zwiazanych z przeptywem wiedzy, infor-
madji i érodkéw finansowych.

W ramach regionalnej polityki innowacyjnej
prowadzonych jest wiele dziatan, w ktérych za-
chodzg relacje sieciowe. O tego typu zachowa-
niach mozna méwi¢ m.in. w przypadku podzia-
tu srodkéw z funduszy Unii Europejskiej (relacja
beneficjent—instytucja wdrazajaca) czy tez przy
zatatwianiu spraw wynikajacych z procedur
urz¢dowych (relacja klient—urzad). Wreszcie re-
lacje sieciowe zachodzg na styku biznesu, wladzy
publicznej i srodowiska naukowego.

4. Koordynacja sieciowa
ainnowacyjnos¢ regionu

Jak juz zostalo wspomniane, koordynacja to
proces majacy na celu zwigkszanie korzysdi,
a sie¢ jest grupa podmiotéw, pomiedzy ktérymi
dochodzi do uzgodnieri (koordynacji). W celu
dalszych rozwazan autor zmodyfikowal cyto-
wang wczesniej definicje koordynacji siecio-
wej (Jones, Hesterly, Borgatti 1997) na potrze-
by badania relacji zachodzacych w regionalnym
systemie innowacji. Chodzi o jedno zastrzeze-
nie — koordynacja sieciowa obejmuje nie tylko
firmy i organizacje typu non-profit, ale réwniez
innych aktoréw regionalnych, do ktérych nale-
73 m.in. jednostki naukowe (w tym szkoty wyz-
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sze). Modyfikujac wspomniang definicj¢ na po-
trzeby analizy regionalnej, mozemy powiedzie¢,
ze koordynacja sieciowa to okreslone procesy
zachodzace w trwalej i wewnetrznie uporzad-
kowanej grupie niezaleznych firm zajmujacych
sie wprowadzaniem nowych rozwiazan, jedno-
stek naukowych (w tym szkét wyzszych), in-
stytucji otoczenia biznesu, jak réwniez instytu-
¢ji finansowych funkcjonujacych w regionalnym
systemie innowacji. Biora one udziat w tworze-
niu produktéw i ustug, przy ktérych powstawa-
niu wykorzystywane sa formalne i nieformalne
uktady, w celu dostosowania do warunkéw oto-
czenia oraz koordynowania i ochrony proceséw
wymiany. Zawigzywane w takich uktadach kon-
trakty staja si¢ wiazace w wyniku umowy spo-
tecznej, a nie przepiséw prawnych.

W niniejszej czgsci opracowania autor zamie-
rza skoncentrowa¢ si¢ na ukazaniu kilku prak-
tycznych aspektéw funkcjonowania koordyna-
¢ji sieciowej szczebla regionalnego w kontekscie
polityki innowacyjne;.

Przyjeto przy tym nastepujace wymiary analizy:

— znaczenie uktadéw sieciowych w podniesie-
niu innowacyjnosci firm,

- perspektywy wspétpracy sieciowej w przyszio-
$ci,

— zrédta informacji w sieci,

— wspélpraca firm z jednostkami badawczymi.

4.1. Znaczenie uktadéw sieciowych
w podniesieniu innowacyjnosci firm

W badaniach przeprowadzonych w projek-
cie ,Foresight technologiczny na rzecz zréw-
nowazonego rozwoju Matopolski” (szerzej zob.
Hausner 2008), na wybranych firmach (wraz
z instytucjami otoczenia biznesu) oraz jed-
nostkach naukowych uczestniczacych w proce-
sach koordynacji sieciowej oceniono znaczenie
uczestnictwa w ukladach sieciowych w zakre-
sie jego wplywu na podniesienie innowacyjno-
éci firm®. Uczestnictwo to zostalo ocenione ja-
ko majace wiecej niz srednie znaczenie zaréwno
przez przedstawicieli badanych przedsigbiorstw,
jak 1 jednostek naukowych: 14% firm nada-
to znaczeniu wspomnianego uczestnictwa war-
to$¢ 2,43% — 3, a kolejne 43% — wartos¢ 4 w pie-
ciopunktowej skali, gdzie 1 oznacza najnizsza
wazno$¢ a 5 najwyzsza (Tabela 2). Z kolei bada-

Tab. 2. Znaczenie wymienionych dziatari dla mozliwosci istotnego podniesienia poziomu innowacyjnosci firm
(wg opinii ekspertéw reprezentujacych firmy i instytucje otoczenia biznesu oraz jednostki naukowe) (%)

1 2 3 4 5
Najnizsza Najwyzsza
wazno$é wazno$é
F JN F JN F JN F JN F JN
1. Zapewnienie odpowiedniej
podazy dobrze przygotowanych
absolwentéw szkét wyzszych 0 0 14 0 14 0 29 29 43 71
2. Uczestnictwo w uktadach
sieciowych 0 0 14 0 43 50 43 50 0 0
3. Zwigkszenie mozliwosci
korzystania ze $rodkéw
pomocowych UE przeznaczonych
na wsparcie innowacyjnosci 0 0 0 0 0 14 43 57 57 29
4. Zwigkszenie ulg o charakterze
fiskalnym dla podmiotéw
prowadzacych prace badawczo-
-rozwojowe 14 0 0 0 0 14 0 0 86 86

F — opinie ekspertéw reprezentujacych firmy; JN — opinie ekspertéw reprezentujacych jednostki naukowe.

Zrédto: obliczenia wiasne na podstawie przeprowadzonych badar.

3 Badanie te mialy charakter jako$ciowy i stanowily podstawe do zweryfikowania zalozen przyjetych we wezesniejszych
etapach projektu (panel ekspertéw ds. wzrostu gospodarczego).
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ne jednostki naukowe w przypadku tego same-
go pytania zaznaczyly wartosci 3 i 4 (po 50%)
(Kopycinski, Mamica 2008).

4.2. Perspektywy wspétpracy sieciowej

w przysztosci

Badane firmy i jednostki naukowe niejed-
noznacznie odniosty si¢ do mozliwosci inten-
syfikacji wspotpracy sieciowej. Autorzy bada-
nia postanowili wigc zmodyfikowaé pierwotnie
brzmigca hipoteze badawcza: ,\W przyjetej per-
spektywie czasowej nastapi rozwdj uktadéw sie-
ciowych i ich znaczenie dla wzrostu innowacyj-
nosci gospodarki” na ,W przyjetej perspektywie
czasowej nastapi umiarkowany rozwéj ukla-
déw sieciowych i ich znaczenie dla wzrostu in-
nowacyjnosci gospodarki”. Ankietowani oceni-
li bowiem, ze do 2020 r. nastapi umiarkowany
wzrost odsetka firm uczestniczacych w kontak-
tach z podmiotami zwigzanymi z innowacyj-
noscia, jak réwniez umiarkowana intensyfikacja
kontaktéw firm z tymi instytucjami. Zdaniem
wigkszosci badanych, w przyjetej perspektywie
czasowej nastapi umiarkowany wzrost zaintere-
sowania wchodzeniem do krajowych i miedzy-

narodowych uktadéw sieciowych. Na podobnym
poziomie bedzie miata miejsce intensyfikacja ak-
tywnosci w sieciach. Zarazem, zdaniem respon-
dentéw, nie zaistnieje wystgpowanie z tego ty-
pu uktadéw.

4.3. Zrédta informacji w sieci

Interesujacych informacji dotyczacych pro-
ces6w koordynacji sieciowej dostarczyly tez ba-
dania podazy i popytu na innowacje w ramach
projektu ,Rynek innowacji w Malopolsce™.
W przypadku badania popytu poproszono firmy
o podanie Zrédet informacji o potrzebie wpro-
wadzania innowacji (Tabela 3). Przedsi¢biorstwa
najczesciej wskazywaly na swoich klientéw
(69,4% firm nadato temu Zrédtu ocene ‘wazne’).
Drugie miejsce w tym rankingu zajeli konku-
renci i inne przedsigbiorstwa (60,8% ocen ‘waz-
ne’). Rzadziej (35,9% ocen ‘wazne’) wskazywano
na dostawcéw wyposazenia. Z punktu widze-
nia wdrozenia nowych produktéw i ustug (poza
informacjami od klientéw) ankietowane firmy
wskazywaty na powstawanie réznego typu po-
wigzan sieciowych z innymi przedsi¢biorstwami
(wsréd ktorych sg réwniez bezposredni konku-

Tab. 3. Struktura ankietowanych firm ze wzgledu na wskazane preferencje dotyczace waznosci zrédet in-
formacji o potrzebie wprowadzenia innowacji w firmie w skali 1 do 3, gdzie 1 niewazne — 3 wazne (%)

niewazne (1) $rednio wazne (2) wazne (3)
dostawcy wyposazenia 35,9 28,1 35,9
klienci 12,0 18,7 69,4
konkurenci i inne przedsi¢biorstwa 17,6 21,6 60,8
jednostki badawczo- rozwojowe 86,2 9,9 3,9
placéwki naukowe PAN 95,9 3,4 0,7
szkoly wyzsze 89,8 7,5 2,7
inne jednostki naukowe 89,1 5,4 5,4
konferencje, spotkania 32,6 42,0 254
targi, wystawy 38,4 28,2 33,3
urzedy, agencje samorzadowe 77,3 14,7 8,0
centra transferu technologii 87,7 7,5 4,8

Zrédto: obliczenia wiasne na podstawie przeprowadzonych badar.

* Badania te przeprowadzono w 2006 r. na prébie ok. 250 malych i $rednich przedsiebiorstw (popyt na innowacje)
oraz 15 jednostek naukowych w Matopolsce (podaz innowacji). Ich wyniki zostaty zawarte w dwéch raportach: Rapors
2 badania popytu na innowacje w ramach projektu ,Rynek innowacji w Matopolsce”, MSAP AE, Krakéw 2006 oraz Raport
2 badania podazy innowacji w ramach projektu ,Rynek innowacji w Matopolsce”, MSAP AE, Krakéw 2006.
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renci danej firmy), w celu uzyskania informacji
o koniecznosci wprowadzenia innowacji.
Wydaje sig, ze wyniki przytoczonych w tabe-
li 3 wynikéw badan nie odbiegaja od intuicyjne;
wiedzy w zakresie pozyskiwania przez firmy in-
formacji o koniecznosci wprowadzania nowych
rozwigzan. Dla przedsigbiorstw najwazniejsze sg
sygnaty ptynace od odbiorcéw rozwiazan, a tak-
ze od konkurentéw. W obu przypadkach infor-
macje z tych Zrédet stanowig istotny bodziec
do wprowadzania innowacji. W dalszej kolej-
nosci plasuja si¢ dostawcy wyposazenia, a tak-
ze miejsca wymiany doswiadczen (targi i wysta-
wy, konferencje i spotkania). Bazujac na definicji
koordynaciji sieciowej (Jones i in. 1997), mozna
powiedzie¢, ze w przypadku pozyskiwania in-
formacji o potrzebie wprowadzenia innowacji,
przedsigbiorstwa uczestnicza w procesach koor-
dynacji sieciowej, przy czym w pierwszej kolej-
nosci istotne sg relacje zachodzace miedzy fir-
ma a klientem, a takze firma a jej konkurentami.
Uczestnictwo w procesach koordynacii sieciowe;
pozwala firmom na dostosowanie si¢ do warun-
kéw otoczenia, czyli w tym przypadku uznania
konieczno$ci wprowadzenia nowego rozwiaza-

nia. Wdrazanie nowych rozwiazan jest konse-
kwencja uméw spotecznych (informacji zdoby-
tych od klientéw i konkurencji).

4.4, Wspétpraca firm

z jednostkami badawczymi

W tych samych badaniach poproszono fir-
my o okreslenie, czy wspdtpracuja z podmiota-
mi badawczo-rozwojowymi. Jedynie 11,5% an-
kietowanych odpowiedzialo pozytywnie na to
pytanie. Jesli juz firmy wspétpracuja, to przede
wszystkim z jednostkami z spoza Matopolski
(50% ze wspoétpracujacych), a dopiero w drugiej
kolejnosci z podmiotami z tego regionu (41%).
Z jednostkami zagranicznymi wspétpracowato
9% firm.

Prawie 2 razy wigcej (20,2%) ankietowa-
nych firm wspétpracowato ze szkotami wyzszy-
mi. Wéréd przedsigbiorstw dominuje zdecydo-
wanie wspélpraca z uczelniami z wojewédztwa
matopolskiego (az 92,2% wskazan). Tylko 3,9%
firm wspétpracowato z uczelniami zagraniczny-
mi. Najczesciej wskazywany typ szkét wyzszych,
z ktérymi podejmowana byta wspéipraca, sta-

40
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brak informacji niedostateczna brak bariery natury niecheé wspotpraca
nt. dziatajacych informacja doswiadczenia finansowej do wspétpracy z jednostka
jednostek o ofercie we wspotpracy ze strony jednostek badawcza
badawczych jednostek z jednostkami badawczych jest zbedna
badawczych naukowymi dla firmy

Ryec. 1. Struktura odpowiedzi na pytanie dotyczace gtéwnych trudnosci w kontaktowaniu si¢ i wspétpracy

z jednostkami badawczymi

Zrédto: obliczenia whasne na podstawie przeprowadzonych badar.
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nowily szkoty techniczne (56,5% wskazan). Na
drugim miejscu znalazty si¢ szkoty ekonomiczne
(17,7%). Po 6,5% firm wspétpracowato z uczel-
niami rolniczymi oraz innego typu.

Interesujace sa takze odpowiedzi dotyczace
przyczyn niepodejmowania wspétpracy z jed-
nostkami badawczymi. Wsréd nich firmy wy-
mienialy: kwestie natury finansowej (36,8%),
brak doswiadczenia we wspétpracy z jednostka-
mi naukowymi (34,0%), niedostateczna infor-
macj¢ o ofercie jednostek badawczych (32,4%)
oraz brak informacji nt. dzialajacych jednostek
badawczych (27,7% wskazan). Co wazne, repre-
zentanci ankietowanych firm w zasadzie nie za-
uwazyli niecheci do wspétpracy ze strony jed-
nostek badawczych (jedynie 2,8% wskazan).
Szczegétowe informacje przedstawia rycina 1.

Na podstawie przytoczonych wyzej wynikéw
badaii mozna zauwazy¢, ze przedsigbiorstwa
uczestnicza w pewnych formach koordynacji
sieciowej. Wspomniane badania nie pozwalajg
wprawdzie kompleksowo przedstawic intensyw-
nosci i charakteru tych proceséw, jednak mozna
zwréci¢ uwage na kilka istotnych kwestii zwigza-
nych z tym zagadnieniem. Wspétpraca w formie
koordynacji sieciowej ma miejsce w celu podnie-
sienia poziomu innowacyjnosci firm, przyczynia-
jac si¢ (zdaniem respondentéw — umiarkowanie)
do wzrostu poziomu innowacyjnosci gospodarki.
Procesy koordynacji sieciowej pozwalaja firmom
na zdobycie informacji o potrzebie wprowadza-
nia innowacji; czesto korzystaja one z kontaktéw
z konkurencja. Wreszcie procesy te maja miejsce
w przypadku kontaktéw przedsi¢biorstw z jed-
nostkami badawczymi.

Podsumowanie, wnioski

1. Kontakty sieciowe to istotne relacje zacho-
dzace w $rodowisku spoteczno-gospodarczym.
O charakterze tych zwigzkéw (rodzaju sieci) de-
cyduja takie czynniki, jak: niepewnos¢ dziatania,
niewystarczajaca rola tradycyjnie pojmowanych
instytucji, charakter danej branzy. Nalezy ocze-
kiwa¢ wzrostu znaczenia uktadéw sieciowych
w gospodarce, co jest zwigzane m.in. z niepew-
noscig na rynkach oraz opéznieniami w dosto-
sowaniu zakresu kompetencyjnego instytucji do
stojacych wobec nich wyzwar.

2. Koordynacja sieciowa zachodzi zaréw-
no w relacjach migdzyludzkich, jak i miedzy in-
stytucjami. Procesy koordynaciji sieciowej nalezy
traktowac jako zjawisko wszechobecne i wyko-
rzysta¢ potencjal ptynacy z ich istnienia na rzecz
wzmacniania poziomu innowacyjnosci gospo-
darki. Procesy te uzupelniaja tradycyjne sposoby
rzadzenia w tych sytuacjach, gdy formalne roz-
wigzania nie pomagaja zlikwidowa¢ problemu.
Woéwczas zamiast doprowadzaé do sytuacii kon-
fliktowych, prébuje si¢ rozwigzac sporne kwestie
Za pomocy negocjacji.

3. Wsréd wielu rodzajow sieci na szczegélng
uwage zastuguje funkcjonowanie sieci formal-
nych i nieformalnych oraz ich wzajemne prze-
nikanie (takze transformacja sieci nieformalnych
w formalne i wice versa). Zwigzki te odgrywa-
ja duza role w procesach uzyskiwania informacji
o konieczno$ci wprowadzania innowacji (patrz
badania ,Rynek innowacji...”).

4. Podzial na sieci formalne i nieformalne jest
istotny z punktu widzenia zrozumienia definicji
koordynacji sieciowej. W procesach koordynacji
sieciowej przyjmuje sie, ze instytucje rozwiazuja
sytuacje kryzysowe za pomoca negocjacji, a nie
konfliktu. Zarazem podjecie odpowiednich de-
cyzji nie wynika ze stosowania istniejacych srod-
kéw prawnych czy bodzcéw ekonomicznych.
Gwarantami wdrozenia i przestrzegania posta-
nowien sa bowiem zaufanie i zobowigzanie.

5. Zalozenie z punktu 2. znajduje potwier-
dzenie w badaniach przeprowadzonych w Ma-
topolsce w ramach projektu ,Foresight tech-
nologiczny na rzecz zréwnowazonego rozwoju
Matopolski”. Zdaniem respondentéw do 2020 r.
nastapi umiarkowany wzrost znaczenia uktadéw
sieciowych i ich wplywu na wzrost poziomu
innowacyjnosci gospodarki. Uwzgledniajac zna-
czenie koordynacji sieciowej w dopelnianiu
funkcji tradycyjnie pojmowanych instytucji, na-
lezy podejmowa¢ dziatania na rzecz stymulowa-
nia tego typu zwigzkéw. Na szczeblu regional-
nym szczeg6lng role w tym zakresie powinny
petni¢ wladze samorzadowe oraz instytucje oto-
czenia biznesu.

6. Cytowani w punkcie 5. respondenci zdaja
si¢ dostrzega¢ pozytywne aspekty funkcjonowa-
nia w otoczeniu sieciowym — firmy nie przewi-
duja wychodzenia z uktadéw sieciowych, syg-

nalizujac zarazem niedostateczny poziom infor-
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macji na temat oferty potencjalnych partneréw
z sektora badawczego.

7. Na podstawie przedstawionych rozwazan
teoretycznych i wynikéw badan autor nie jest
w stanie jednoznacznie okresli¢, czy uczestnictwo
w uktadach sieciowych wpltywa na poziom inno-
wacyjnosci przedsigbiorstw. Hipoteza ta znalazta
wprawdzie uznanie zaréwno przez przedstawicie-
li firm, jak i jednostek naukowych ankietowanych
w ramach projektu ,Foresight...” jako majaca
wigcej niz srednie znaczenie dla poziom innowa-
cyjnosci. Jednak udzielone odpowiedzi nie po-
zwalajg wprost potwierdzi¢ badz zanegowaé tak
postawionego pytania badawczego.

8. Firmy doceniajg znaczenie kontaktéw sie-
ciowych w procesie wprowadzania nowych pro-
duktéw (ustug) (badanie w ramach projektu
»Rynek innowagji...”). W celu uzyskania infor-
macji o koniecznosci wprowadzenia innowa-
¢ji w pierwszej kolejnosci wykorzystuja sygnaty
pozyskane od klientéw badz nawigzuja kontakty
sieciowe z innymi przedsi¢biorstwami.

9. Znikomy odsetek firm wskazanych w punk-
cie 8. wspdlpracuje z podmiotami badawczo-
-rozwojowymi. Firmy kooperuja przede wszyst-
kim z jednostkami z innych regionéw, a dopiero
w drugiej kolejnosci z Matopolski. Inaczej wy-
glada wspétpraca firm ze szkotami wyzszymi.
W tym przypadku dominuje kooperacja z uczel-
niami z wojewddztwa matopolskiego.

10. Ankietowane firmy wykazuja niewiel-
ka aktywno$¢ w podejmowaniu wspéipra-
¢y z jednostkami badawczymi. Jako przyczyny
braku tego typu dziatan przedsi¢biorcy wska-
zywali kwestie natury finansowej oraz brak in-
formacji o funkcjonujacych jednostkach badaw-
czych. Jedynie niewielki odsetek respondentéw
zauwazyl nieche¢ do wspétpracy ze strony jed-
nostek badawczych. Wraz ze stopniowym zbli-
zaniem si¢ poziomu rozwoju Polski do $redniej
unijnej, nalezy oczekiwaé zwigkszania naktadéw
na dziatalno$¢ B+R. Wynika¢ to bedzie m.in. ze
zmniejszania si¢ liczby mozliwych do skopiowa-
nia rozwigzani innowacyjnych. Tym samym po-
winno wzrosna¢ zainteresowanie firm wspétpra-
cg z innymi podmiotami w zakresie B+R.
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'The Importance of the Governance Network
in the Innovation Policy Processes

The article presents problems of governance network in the context of regional innovation processes. The author
presents selected definitions of network and focuses on the nature of the governance network. He concentrates on
two main research directions: Social Network Analysis and Policy Network Studies; he reviews the basic concepts
associated with innovation processes, which gives an outline of governance network processes within a regional
innovation system. To that end, the author uses the results of research carried out by the Malopolska School of Public
Administration in the Cracow University of Economics. Based on these results, he describes selected processes of the
governance network operation in the Malopolska Voivodship. The closing part of the article contains a summary and
conclusions concerning the governance network processes.

Key words: network, governance network, innovation.
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to$¢ i trwatos¢, ktérych znaczenia poszukujemy. Kultura symboliczna stwarza narracje pozwalajace eksponowac silne
strony naszego paristwa i spoleczeristwa, uniwersalnos¢, ale i odmienno$¢ postaw, hierarchii wartosci. Przestrzen pro-
bleméw kultury jest zatem poligonem polityk tozsamosci i ich ksztaltowania, stanowi oczywiste krytyczne forum ne-
gocjacji i komunikowania wartosci. Przedstawiane w artykule krytyczne wnioski i racjonalizacje dotyczace praktyk
sektora publicznego w zakresie polskiej dyplomacji kulturalnej oparte s na jednym z pierwszych badan jakosciowych
w tej dziedzinie przeprowadzonych wéréd ekspertéw i praktykéw, artystéw i menadzeréw kultury. Zacheca ono do ko-
lejnych dziatari zmierzajacych do stworzenia i statego korzystania z systemowych rozwigzan przy ocenianiu dziatal-
nosci instytucji publicznych odpowiedzialnych za ksztattowanie wizerunku Polski poza jej granicami. Okreslenie defi-
cytéw i potencjatu tej ztozonej dziedziny, jaka jest promocja kultury polskiej i marki polskiej za granica, sa pierwszym
krokiem na tej drodze.

Stowa kluczowe: dyplomacja kulturalna, sektor publiczny, polityka kulturalna, kultura polska, marka polska.

probleméw 1 niespéjnosci badz potencjatéw
iwyzwan, dostrzezonych przez czotowych przed-
stawicieli instytucji i $rodowisk zajmujacych sie
organizacja wydarzen prezentujacych kulture pol-
ska na $wiecie, praktykéw dziatalnosci kultural-
nej i niezaleznych ekspertéw, reprezentujacych
rézne dziedziny i profesje, ktérzy wzieli udziat
w zogniskowanym wywiadzie grupowym oraz
dyskusji przeprowadzonych w ramach badar zle-
conych w 2008 r. przez Instytut Adama Mickie
wicza,mprowadzonych pod kierunkiem prof. dr.
hab. Jana S. Wojciechowskiego (Wojciechowski,
Kieliszewski, Poprawski 2008).

Dla potrzeb niniejszego artykutu przyjmie-
my uproszczong definicje dyplomacji kultural-

Wstep

Przedstawiany tekst nie ma na celu ukazania
pelnej i wylacznej diagnozy stanu oraz dziatal-
nosci wszystkich instytucji publicznych zaanga-
zowanych w promocje kultury polskiej za gra-
nicg. Autorzy maja $wiadomos$¢ istnienia wielu
inicjatyw i skutecznie realizowanych projektéw,
a takze publikacji przedstawiajacych te dziata-
nia, takich jak obszerny Raport o promocji Polski
przez kulture (Potoroczyn 2009). Celem opra-
cowania jest zarysowanie najbardziej istotnych

Instytut Kulturoznawstwa — Uniwersytet im. A. Mickie-
wicza w Poznaniu.

! Ttumaczenie wlasne autoré6w na podstawie J. Nye,

Soft Power: The means to succeed in world politics. New York:
Public Affairs, 2004.

nej, synonimicznie ograniczonej do promocji
kultury polskiej i Polski za granica. Bedziemy ja
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tu traktowac gléwnie jako zadanie instytucji pu-
blicznych i to w sposéb szczegélny do tego po-
wolanych, cho¢ nalezy podkresli¢ naturalny plu-
ralizm w tym wzgledzie, regionalizm promocji
oraz fakt, ze najskuteczniejszymi ambasadorami

kraju mogg by¢ jego obywatele?.

1. Dyplomacja kulturalna

Dyplomacja stanowi forme utrzymywania sto-
sunkéw miedzy paristwami, pokojowego rozwia-
zywania probleméw. Jest z jednej strony sztuka
kompromisu, z drugiej sztuka przekonywania
o racjach, o stusznych argumentach, o pozycji
paristwa wobec innych podmiotéw, sztuka osig-
gania celéw. Dlatego w pierwotny sposéb doty-
czy instytucji pafstwowych, dopiero pézniej in-
nych podmiotéw. Dyplomacja kulturalna stano-
wi te jej dziedzing, ktéra w najbardziej ,mick-
ki” spos6b moze osigga¢ zamierzone w relacjach
mig¢dzynarodowych cele. Myslac o dyplomacji
kulturalnej, zblizamy si¢ do takich zagadnien,

2 Polski model dyplomacji kulturalnej realizowanej przez
instytucje publiczne opiera si¢ na strukturze, ktéra w pet-
ni przedstawia raport pod redakcja Pawla Potoroczyna
(2009), gdzie wéréd podmiotéw realizujacych promocije
Polski poprzez kulture wymienione zostaly organy rzadu
z wyspecjalizowanymi ogniwami promocji: Ministerstwo
Spraw Zagranicznych (misja zagranicznej promocji Polski
poprzez kulture), Ministerstwo Kultury i Dziedzictwa
Narodowego (misja promocji kultury polskiej za granica)
oraz inne organy rzadu wspétdziatajace w migdzynarodo-
wej promociji (takie jak: Ministerstwo Edukacji Narodowej,
Ministerstwo Nauki i Szkolnictwa Wyzszego, Ministerstwo
Rolnictwa i Rozwoju Wsi, Komitet Badari Naukowych,
Ministerstwo Sportu i Turystyki, Ministerstwo Obrony
Narodowej). Trzonem instytucjonalnym dyplomacji kul-
turalnej jest 21 instytutéw kultury i 36 attachatéw kultu-
ralno-naukowych podlegtych MSZ. Ponadto promocja
jest zadaniem w kompetencji wszystkich, ponad 150 pla-
cowek RP). Kluczows instytucja podlegta Ministerstwu
Kultury i Dziedzictwa Narodowego jest Instytut Adama
Mickiewicza (Warszawa), jak takze Miedzynarodowe
Centrum Kultury (Krakéw). Promocja Polski branzo-
wo zajmujg si¢ takze m.in.: Instytut Ksigzki, Instytut
Teatralny, Polski Instytut Sztuki Filmowej, Narodowy
Instytut Audiowizualny, a takze agencje MKiDN. Misja
promodji kultury polskiej za granica wpisana jest réwniez
w dziatalnosci innych instytucji narodowych, takich jak
muzea, teatry, biblioteki. Cele lub misje dyplomacji kultu-
ralnej realizuja réwniez publiczne instytucje samorzadowe
oraz same samorzady réznego szczebla.

jak promocja kultury narodowej za granicg, mie-
dzynarodowa wspétpraca kulturalna, wzglednie
sprawy zwigzane z szeroko pojmowang kultu-
ra w negocjacjach miedzypanstwowych, dbanie
o interes narodowy, zabieganie o korzysci dla
spotecznosci lokalnych w obliczu réznych relacji
miedzynarodowych. W orbicie zagadnien miesz-
czacych sie w tej dziedzinie znajdujemy réwniez
ponadnarodowe idee i projekty polityczne lub
spoteczne o zasiggu migdzynarodowym, w kt6-
rych przedmiotem lub narzedziem jest kultu-
ra. Dyplomacja kulturalna stanowi obecnie jed-
no z najwazniejszych narzedzi polityki paristwa.
To co$ wigcej niz tylko promocja polskiej kultury
— promocja Polski. Kultura symboliczna stwarza
narracje, dzigki ktérym mozemy eksponowac sil-
ne strony naszego paristwa i spoleczeristwa, uni-
wersalnosci, ale i odmiennosci postaw, hierar-
chii warto$ci. Oczywiscie, w zetknigciu z innymi
kulturami ta sama narracja bedzie napotykac na
rézny odbiér. Wiaze si¢ to z problemami komu-
nikacji mie¢dzykulturowej, nie bedziemy jednak
o nich pisaé szerzej w niniejszym artykule.
Kultura staje si¢ w praktyce najwazniejszym
programowym §rodkiem wspétczesnej prakty-
ki dyplomatycznej. Ilustrujg to np. cztery gtéwne
zadania dla dyplomacji publicznej w XXI wieku
sformulowane przez Marka Leonarda (Leonard
2002), ktore de facto w catosci nalezg do kompe-
tencji i zakresu dziatania dyplomacji kulturalne;j:
1) zwigkszenie bliskosci — sprawié, by ludzie my-
sleli o swoim kraju i uaktualniali jego wizerunek;
2) wzmocnienie pozytywnej oceny — stworzenie
pozytywnego odbioru kraju i sprawienie, by in-
ni postrzegali problemy z Twojej perspektywy;
3) zaangazowanie os6b — przekonanie innych do
postrzegania Twojego kraju jako atrakcyjnej lo-
kalizacji dla turystyki oraz miejsca studiéw, skto-
nienie do nabywania wytwarzanych w Twoim
kraju produktéw oraz przywigzanie do wartosci
dzielonych przez jego mieszkaricéw; 4) oddzia-
tywanie na zachowania ludzi — sprawienie, by
przedsigbiorcy inwestowali w Twoim kraju, by
dziatania korzystnie sytuujace Twoj kraj otrzy-
mywaly publiczne wsparcie. W coraz mocniej
skomunikowanym $wiecie nie mozna juz dhu-
zej mysle¢ o kulturze jako podporzadkowanej
polityce, przeciwnie — to kultura zapewnia ope-
racyjny kontekst dla polityki. Takie przekona-

nie stoi u podstaw refleksji sformutowanej przez
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brytyjskich autoréw raportu Cultural Diplomacy
(Bound, Briggs, Holden, Jones 2007). Kultura
ukazana zostata w tym dokumencie jako esen-
cja stosunkéw miedzynarodowych, jako podsta-
wowy §rodek ich pielegnacji lub odbudowy. Czas
miedzykulturowych konfliktéw poczatku trze-
ciego tysigclecia dowodzi bardziej niz kiedykol-
wiek wezesniej Zywotnej roli kultury w stosun-
kach miedzynarodowych. To w niej odnajdujemy
najlepszy noénik szerszych, integrujacych warto-
§ci ludzkich, srodki stuzace zrozumieniu innych.
Kultura zawiera w istocie aspekty Zycia, ktérym
przypisujemy szczegolng warto$c i trwatosé, kté-
rych znaczenia poszukujemy. Kulturalne nachy-
lenie polityki zagranicznej jest ponadto szansa,
by doceni¢ punkty styczne narodéw, a tam, gdzie
istnieja réznice — zrozumie¢ motywacje odmien-
nych zachowan. Przestrzen probleméw kultu-
ry stala si¢ zatem poligonem polityk tozsamosci
i ich ksztaltowania, stanowi oczywiste krytycz-
ne forum dla negocjacji i komunikowania war-
toéci, $rodek wymiany stuzacy wspélnym roz-
wigzaniom. Kontakt kulturalny zapewnia takze
pole dla ksztaltowania mniej oficjalnych rela-
cji politycznych. Podtrzymuje otwarcie kanatéw
komunikacji z krajami, gdzie relacje politycz-
ne s3 w stanie kryzysu. Pomaga w przesterowa-
niu relacji w zmiennych, niepewnych okresach.
Kultura nie moze by¢ przy tym zaledwie narze-
dziem. Warto$¢ dziatalnoéci kulturalnej pocho-
dzi bardziej z jej niezawistosci, wolnosci, z faktu,
ze reprezentuje i taczy ludzi, niz z pozycji, jaka
zajmuje w strategii prowadzacych polityke pari-
stwa. Podstawowym problemem staje si¢ zatem
znalezienie punktu réwnowagi w relacji kultury

i polityki.

3. Pytania badawcze i przebieg badania
Punktem wyjscia do podjecia badan byty licz-

ne do$wiadczenia artykulowane w formie opi-
nii, w ramach dyskusji toczonej przez ekspertéw
i praktykéw na tamach polskiej prasy. Dotyczyty
one m.in. krytyki ,sezonéw polskich” organizo-
wanych przez Instytut Adama Mickiewicza, sta-
wiano zarzuty nieadekwatnosci metod promo-
¢ji kultury polskiej do zmieniajacych si¢ wyzwan
cywilizacyjnych, konwencji uczestnictwa w wy-
darzeniach kulturalnych funkcjonujacych w in-

nych krajach czy oczekiwari i nawykéw zagra-

nicznych odbiorcéw sztuk.

Waznym elementem pracy nad diagnozg sta-
nu faktycznego, wyciagnieciem adekwatnych
wnioskéw i sformulowaniem rekomendacji by-
to postawienie pytari badawczych. Znalazly sie
wéréd nich m.in. nastepujace problemy:

1. Jaka byta obecnos¢ kultury polskiej za granica
po 1989 r., a szczegdlnie od 1 maja 2004 r.?

2. Kto jest i powinien by¢ partnerem w promociji
kultury polskiej za granica?

3. Jakie przyktady dobrych praktyk i wtasciwych
mechanizméw nalezy upowszechni¢ w for-
mie standardéw dziatania i w jaki sposéb tego
dokonac?

4. Jakimi narzedziami i mechanizmami zinte-
growaé resortowe dziatania MSZ (instytu-
ty polskie) i MKiDN poprzez np. dziatalnos¢
Instytutu Adama Mickiewicza?

5. Jak $cislej powigza¢ promocje kultury z szer-
sza promocja Polski jako miejsca inwestycji,
wzmozonej turystyki kulturowej?

6. Czy model promocji kultury polskiej przez
publiczne instytucje moze by¢ skuteczny?

7. Jak wspiera¢ nieinstytucjonalne dziatania
w obszarze promocji kultury za granicg (orga-
nizacje pozarzadowe, przemysty kultury, nie-
zalezni artysci)?

W znalezieniu odpowiedzi na te pytania mia-
ty poméc opinie niezaleznych ekspertéw i prak-
tykéw zaproszonych do wziecia udzialu w ba-
daniu’, wsparte ich doswiadczeniami. Badania

3 Dla porzadku nalezy przypomnie¢, ze nie istnieje jeden
sposéb przeprowadzenia badan w przestrzeni kultury.
Przede wszystkim dlatego, ze nie istnieje jeden prawo-
mocny sposéb prowadzenia badan spotecznych w ogdle.
Wybranie jakosciowego czy ilosciowego sposobu spojrze-
nia na przedmiot badania, jest wyborem badajacego, ktéry
musi okresli¢, na jakim typie danych mu zalezy. Czy jego
celem jest zrozumienie §wiata i proceséw zachodzacych
wewnatrz i na zewnatrz przedmiotu badania, czy tez zba-
danie, w jakim stopniu obraz, ktéry udato mu si¢ rozpo-
znad, jest rozpowszechniony w innych elementach bada-
nego uktadu. Z naszego do$wiadczenia wynika, ze szcze-
gélnie w procesie zmiany, metody jakosciowe daja o wiele
wigcej dajacych si¢ aplikowaé¢ rekomendacji. Mozna po-
wiedzie¢ za Anselmem Straussem i Juliet Corbin, ze ba-
dania jakosciowe to rodzaj badan, w ktérych odkrycia nie
pochodzg ze Zrédet statystycznych i nie maja charakteru
liczbowego (Golafshani 2003, s. 600). W przeciwienistwie
do badaczy ilosciowych, ktérzy poszukuja ciagéw przy-
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te staly si¢ za podstawg dla Raportu o promocji
Polski przez kulture'. Rekomendacje z nich ply-
nace mialy przyczyni¢ si¢ do zmiany dotychcza-
sowego podejscia do tych zagadnien. Wydaje
si¢, ze wymaga tego wizerunek nowoczesne-
go panstwa, ktére posiada okreslong kulturowo
tozsamos¢. Ta tozsamo$é, poddana zrozumiatej
i jasnej narracji, moze stanowi¢ podstawe budo-
wania marki Polski.

Badanie fokusowe (zogniskowane wywiady
grupowe) przeprowadzono w Instytucie Adama
Mickiewicza we wrzesniu 2008 r., w dwéch gru-
pach gromadzacych tacznie 18 przedstawicieli
instytucji i srodowisk zajmujacych si¢ praktycz-
nie promocja kultury polskiej na swiecie. Po ba-
daniu w grupach zorganizowano dyskusje¢ eks-
percka, w ktérej wzieli udziat uczestnicy sesji
tokusowych. Do grona oséb badanych poproszo-
no przede wszystkim przedstawicieli podmiotéw
prywatnych, niepublicznych, artystéw, menedze-
réw, niezaleznych ekspertéw zaangazowanych
w promocje kultury polskiej za granicg. Zalezato
nam wylacznie na tych reprezentantach $rodo-
wisk artystycznych i menedzerskich, majacych
znaczne do$wiadczenie w promocji Polski przez
kulture oraz wspétpracy z instytucjami publicz-
nymi w tej dziedzinie.

Uczestnicy badania fokusowego oraz dysku-
sjii wskazali kilkanascie zakreséw dyskutowane;
problematyki, ich opinie diagnozowaly ksztalt
promocji kultury polskiej za granica obecnie
oraz w przesztosci. W rejestrowanych wypowie-
dziach i dyskusji przedstawiono réwniez przy-
ktady symptomatycznych sytuacji $cisle zwigza-
nych z dziataniami promocyjnymi dotyczacymi
kultury polskiej, ze szczegélnym podkresleniem
probleméw wspétpracy instytucji i podmiotéw
publicznych odpowiedzialnych za realizacjg za-
dani dyplomacji kulturalnej i kulturalnej wspét-
pracy miedzynarodowej. Przedstawiane nizej

czynowych, generalizacji i rozpowszechnienia zjawiska,
badacze jakosciowi szukaja wyjasnienia, zrozumienia
i ekstrapolacji podobnych sytuacji. Ponadto metoda ta
cechuje si¢ brakiem kwantyfikacji danych (tzn. ze dane
te nie maja charakteru liczbowego, gotowego do prostego
zestawiania), co zapewnia ich wielos¢ i bogactwo. Zreszta
wigkszo$¢ obserwacji 1 wiele rodzajéw pozyskanych przez
badacza danych na poczatku ma charakter niekwantyfi-
kowany, czyli jakosciowy (Bebbie 2005, s. 48).

4 P. Potoroczyn (red.), op. cit.

wnioski zbudowane sa na podstawie materia-
tu, ktéry istnieje w postaci pisemnej transkrypcji
kompletnych nagran dokonanych podczas ba-
dan fokusowych i dyskusji.

4. Instytucjonalna polska dyplomacja
kulturalna — potencjaly i wyzwania

Przedstawiana ponizej czg¢$¢ tekstu groma-
dzi problemy zwiazane z prowadzong przez in-
stytucje publiczne promocja kultury polskiej za
granica, wskazane podczas omawianego badania
fokusowego i panelu eksperckiego®. Problemy
zebrano w zakresy tematyczne utatwiajace syn-
tezg. Zestawienie zagadnien oparte jest na wy-
zej wskazanych badaniach i sktada si¢ z 2 czesci
zgodnie z porzadkiem: (a) diagnozy — rozpozna-
nia probleméw wskazanych przez uczestnikéw
badania, (b) wskazania przysztych celéw dzia-
tania wygenerowanych na podstawie wypowie-
dzi uczestnikéw badania. Dodatkowym efektem
badai byl zestaw kilkudziesieciu praktycz-
nych rekomendacji dla tych dziatan. Stanowi on
osobny dokument z przeznaczeniem dla pod-
miotéw publicznych. Ze wzgledu na objetosé
nie uwzgledniono go w prezentowanym opraco-
waniu. Do zdefiniowania celéw i rekomendacji
postuzyta réwniez analiza dokumentéw oraz an-
kieta, na ktéra odpowiedziato 15 instytucji pu-
blicznych, przygotowana podczas pracy autoréw
w zespole eksperckim pod kierunkiem prof. Jana
Stanistawa Wojciechowskiego.

5. Diagnoza stanu — badanie fokusowe

Zakres 1. Ludzie. Przygotowanie kadr i dzia-
lania personelu odpowiedzialnego za promo-
cje kultury polskiej za granica.

Brak profesjonalistéw. Uczestnicy foku-
séw 1 dyskusji wskazywali na niedostateczne

5 Pierwszy raport z prezentowanych badan fokusowych
oraz pierwszg wersje wiekszosci zawartych w niniejszym
opracowaniu rekomendacji i celéw wiaczono do eksperty-
zy przygotowanej przez autoréw wspélnie z prof. dr. hab.
Janem Stanistawem Wojciechowskim. Dokument ten za-
tytutowany ,Promocja kultury polskiej za granica — rola
i mozliwosci paristwa, stan obecny, perspektywy” przeka-
zany zostal Instytutowi Adama Mickiewicza w pazdzier-
niku 2008 r., jako materiat stuzacy przygotowaniu raportu
na potrzeby Kongresu Kultury Polskiej — wrzesieri 2009.
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przygotowanie kadr, zwtaszcza w wigkszosci in-
stytutéw polskich oraz oséb odpowiedzialnych
za przygotowanie tzw. polskich sezonéw kultu-
ralnych. Nieumiejetnie definiowano grupe doce-
lowa, co wynikato najcz¢sciej z niedostatecznej
wiedzy na temat rynku wydarzen kulturalnych
w danym kraju oraz braku dostatecznego i whas-
ciwego zaangazowania we wspélprace z lokalny-
mi partnerami.

Brak angazowania ekspertéw. Osoby odpo-
wiedzialne za realizacj¢ dyplomacji kulturalnej
i promocje kultury i Polski za granica niezwykle
rzadko korzystaja z wiedzy i doswiadczenia eks-
pertéw z poszczegdlnych dziedzin sztuki, posia-
dajacych zaréwno orientacj¢ w danym zakresie
dziatalnosci artystycznej, jak tez i rozeznanie na
obcym terenie, rynku projektéw kulturalnych.

Niezrozumienie potrzeb artystéw. W indy-
widualnych wypowiedziach zwracano zwlaszcza
uwage na brak zrozumienia przez przedstawicie-
li instytucji publicznych na réznych szczeblach —
od instytucji kultury, po ambasady i ministerstwa
— specyfiki dziatalnosci artystéw i ich zte przy-
gotowanie do wspélpracy z artystami i niezalez-
nymi menedzerami, podejmujacymi dziatalno$¢
na rzecz kultury polskiej za granica.

Pasjonaci. Wielu uczestnikéw badania po-
trafifo jednak wskaza¢ bardzo dobrze przygo-
towanych merytorycznie organizatoréw zatrud-
nionych w instytucjach publicznych, ktérzy
z entuzjazmem wspierali dziatania artystéw za
granicg. Wszelako takiej postawy nie wskazywa-
no jako zaobserwowanej normy, lecz raczej jako
odstepstwo od niej.

Brak personalnej odpowiedzialnoséci. Nie
ma ojcéw, zaréwno sukceséw, jak i — co waz-
niejsze — porazek w promocji kultury polskie;.
Nikt realnie nie ponosi personalnej odpowie-
dzialnoséci za zagraniczng polityke kulturalna.
W zwigzku z tym nie ma prawidtowej weryfi-
kacji skutecznych i nieskutecznych urzednikéw
i promotoréw kultury polskiej z ramienia insty-
tucji publicznych.

Prywatne kontakty artystéw. Kilku uczest-
nikéw badania podkreslalo samodzielnos¢ ar-
tystéw réwniez w zakresie organizacyjnym. Ich
zdaniem sukcesy kultury polskiej zbudowane sg
przede wszystkim na osobistych relacjach arty-
stéw 1 ich umiejetnosciach menedzerskich, poza

oficjalnym nurtem polityki kulturalnej, decyduja

tu prywatne znajomosci niezaleznych twércéw
i menedzeréw. Zaangazowanie pracownikéw
instytucji jest niewystarczajace. Jednoczesnie
obecne struktury nie przewiduja wystarczajace-
go wsparcia dla ,artystéw niezaleznych”, ktérzy
na wiasng reke podejmuja kontakty z instytucja-
mi zagranicznymi. Mimo ze dzialaja oni z po-
budek indywidualnych, to czgsto spetniajg role
ambasadoréw kultury polskiej lepiej niz artysci
sponsorowani z publicznych srodkéw.

Brak kontynuacji w polityce personalne;.
Jednym z bledéw ujawnionych przez uczestni-
kéw badania jest niekonsekwencja i brak daleko-
wzrocznosci w zatrudnianiu oséb w instytucjach
publicznych promujacych kulture polska za gra-
nicg. Bardzo rzadko zdarza si¢ kontynuacja mi-
sji, wizji, programu, strategii placéwki za sprawg
podtrzymania ciagtoéci w mysleniu i dziataniu
za pomocg odpowiednich narzedzi polityki per-
sonalnej, zwlaszcza w instytutach polskich. Jako
dobry przyktad wskazywano dziatania Instytutu
Polskiego w Nowym Jorku, gdzie udato si¢ za-
chowa¢ cigglos¢ dziatania w perspektywie diuz-
szej niz kadencja dyrektora.

Urzednicze uzurpowanie kompetencji.
Uznano réwniez za sytuacje zta, gdy urz¢dnicy s
bezposrednimi organizatorami imprez, zamiast
jedynie ponosi¢ odpowiedzialno$¢ za doprowa-
dzenie imprezy do skutku, tzn. zakontraktowa-
nie odpowiednich agend lub ludzi do zrealizo-
wania akcji lub za jej ,zakup”.

Zakres 2. Organizacja. Struktury organiza-
cyjne i zakres ich kompetencji.

Niejasne kompetencje instytucji. Pojawita
si¢ teza, ze istnieje zbyt wiele instytucji zajmu-
jacych sie promocja kultury polskiej za granica.
Jednoczesnie wyraza si¢ opinie o niedostatecz-
nej przestrzeni dla wspétzawodnictwa instytu-
¢ji odpowiedzialnych za te dziatania. Brak re-
alnej konkurencji i realnego wspétzawodnictwa
w zabieganiu o skutecznos§¢ nie sprzyja jakosci
i efektywnosci pracy podmiotéw powotanych
do promogji kultury polskiej. Wskazano jedno-
cze$nie na niejasne rozgraniczenie kompetencji
istniejacych instytucji na wielu polach promocji
kultury.

Brak transparentnosci i kryteriéw oceny
w wielu zakresach. Brak atrybutéw takich jak
przejrzystos¢ metod dziatania czy jasnych kryte-
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riéw oceny zaréwno artystycznej, merytorycznej,
jak i organizacyjnej w polskiej dyplomacji kul-
turalnej powoduje, ze zanika zaufanie artystéw
i menadzeréw kultury do urzednikéw i pracow-
nikéw placéwek publicznych odpowiedzialnych
za promocje¢ zagraniczng. Urzednikéw kryty-
kowano tez za brak wyczucia hierarchii wyda-
rzen (np. nieobecno$¢ przy honorowaniu twér-
c6éw polskich wyréznieniami o wysokiej randze
miedzynarodowej). Nie istnieje réwniez wiary-
godny system tworzenia hierarchii inicjatyw ar-
tystycznych. Z jednej strony, takiej hierarchizacji
dokonuja urzednicy nieposiadajacy dostatecz-
nych kompetencji, z drugiej — robig to urzed-
nicy, ktérzy nie sa bezstronni, poniewaz maja
wlasne artystyczne ambicje. Nie istnieje zatem
mechanizm pozwalajacy na wycigganie wnio-
skéw z doswiadczen w przesztosci. Wing nale-
zy obarczy¢ brak systemu obiektywnego rozli-
czania akcji promocyjnych. Ewaluacji dokonuja
przede wszystkim osoby zaangazowane w pro-
jekt (jako uczestnicy lub organizatorzy), ktérym
w sposob naturalny zalezy na sukcesie (lub na
stworzeniu jego pozoréw). Poszukuje si¢ zatem
przede wszystkim symptoméw wskazujacych na
sukces przedsigwziecia, co nakreca swoisty me-
chanizm samozadowolenia. Ma to powazny sku-
tek: nie wyciaga si¢ wnioskéw z niepowodzer,
co pozwolitoby na unikniecie btedéw w przy-
sztoéci. Nie akumuluje si¢ ,pamigé instytucjo-
nalna”, ktéra nie dopuszczataby do powtarzania
starych bledéw i pozwalata na samouczenie si¢
nowych kadr. Planowanie projektowe praktyko-
wane w biznesie, tzn. precyzowanie na poczatku
celow, jakie chee sie osiagnaé, oraz przyjecie z g6-
ry miernikéw sukcesu nie stanowia powszechnie
stosowanych praktyk w instytucjach i organiza-
cjach kulturalnych.

Brak okretéw flagowych wsréd instytucji.
Uczestnicy wskazywali na brak ,okretéw flago-
wych”, mocnych instytucji i organizacji kultu-
ralnych, z rozpoznawalnym ogdlnoswiatowym
wizerunkiem, ktére moglyby sta¢ si¢ kotem za-
machowym promocji. Mimo istnienia bardzo
duzych instytucji z ogromnym budzetem, np.
Teatru Wielkiego Opery Narodowej, nie wy-
ksztalcily si¢ jeszcze takie marki, ktére moglyby
by¢ filarami promocji polskiej kultury na pozio-
mie migdzynarodowym.

Ciazaca infrastruktura. Zdaniem wielu
uczestnikéw badania instytuty polskie sg niepo-
trzebnie obciazone koniecznoscig utrzymywania
i administrowania budynkami w drogich miej-
scach $wiatowych stolic. Infrastruktura ciazy,
utrudnia i odwraca uwage od biezacej dziatal-
nosci promocyjnej, a budynek nie stanowi czgsto
whasciwego miejsca dla prezentacji sztuki. Nie
jest on miejscem kojarzonym z obiegiem kultury
artystycznej, jej wlasciwg cyrkulacja.

Niewielka rola wyznaczana samorzadom
w promocji kultury polskiej za granica. Wtadze
centralne odpowiedzialne za promocje zagra-
niczng kultury polskiej nie dostrzegaja roli, ja-
ka moglyby odegra¢ w realizacji powierzonej im
misji samorzady. Niedostatecznie angazuje si¢ je
do zintegrowanej promocji kultury polskiej.

Zle budzetowanie i finansowanie promocji
kultury polskiej za granica. Uczestnicy bada-
nia narzekaja na brak wieloletniej perspektywy
finansowania projektéw w polskiej zagranicz-
nej polityce kulturalnej. Istniejace zasady nie
sa dostatecznie przejrzyste. Ponadto o wspar-
ciu finansowym danej inicjatywy decyduje obec-
nie najczescie] jej rodowdd (ze jest polska), a nie
jej potencjat promocyjny. Roczne budzetowanie
wszyscy uznaja za zbyt krétkie. Bardzo utrud-
nia ono, a czasem nawet uniemozliwia dopaso-
wanie terminéw finansowania do praktyki arty-
stycznej, jej realiéw planowania. Powtarzaty sie
réwniez glosy, ze nie zawsze srodkéw przyznaje
si¢ za mato, natomiast prawie zawsze sg one Zle
dystrybuowane, czgsto sposéb ich planowania,
przeznaczania, przekazywania i rozliczania, wy-
mogi formalne nie uwzgledniaja specyfiki pro-
dukdji artystyczne;j.

Brak systemowej spéjnosci promocji kultu-
ry polskiej za granica. Instytucje publiczne nie
dbaja o wyksztalcenie systemowej spéjnosci pro-
mocji kultury polskiej za granica. Ten stan po-
teguje brak wlasciwego przeptywu informacji
(IAM, instytuty polskie, MKiDN, MSZ, orga-
nizacje pozarzagdowe, producenci itd.), brak wta-
§ciwej wspotpracy, wspominane juz dublowanie
sie zakreséw obowiazkéw i kompetencji réz-
nych podmiotéw, dalej, niewykorzystywanie ini-
cjatyw spotecznych. Portale internetowe, ktére
mogltyby wspiera¢ takie inicjatywy integruja-
ce, s3 w oplakanym stanie (tworzone tylko w je-
zyku angielskim, brak aktualnych informacji,
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brak zaawansowanych technologii prezenta-
cji, tak uzytecznych juz chociazby tylko w wy-
padku informowaniu o sztukach wizualnych).
Jednoczesnie za rzecz szkodliwg uznano uprzy-
wilejowanie paristwowej promocji kultury.

Zakres 3. Dziatanie. Strategia i praktyka
promocji kultury polskiej za granica.

Stabos¢ sezonéw polskich. ,Sezonowosc”
jako podstawowe narzedzie dyplomacji kul-
turalnej. Przedmiotem istotnej krytyki stata si¢
zaréwno realizacja, jak i sama idea sezonowosci
(akeyjnosci) w promocji kultury polskiej, ktére
do niedawna byly gléwnym instrumentem dzia-
tania IAM. Bombardowanie publicznosci akcja-
mi, stream imprez polskich ma zdaniem uczest-
nikéw badania niska skuteczno$¢. Efekty takich
akcji sa z reguly niewspétmierne do wydanych
srodkéw. Oferta skierowana jest zazwyczaj do
zle lub bardzo powierzchownie zdefiniowanego
odbiorcy. Z ta metoda promocji wiaze si¢ nie-
mozno$¢ gruntownego zaistnienia w $wiado-
mosci odpowiednich odbiorcéw w danym kraju.
Produkeje kulturalne, nawet uwaznie dobrane,
trafiaja do przypadkowego odbiorcy. Poddawano
w watpliwo$¢ sens organizowania sezonéw, dni,
kultury polskiej zagranica réwniez z tego wzgle-
du, ze w serii wydarzen, ktére sktadaja si¢ na takie
dni, ginie wyjatkowos¢ jednostkowych imprez.
Caly ,sezon” staje si¢ jednym zbiorczym eventem,
zbyt rozbudowanym, by w petni w nim uczest-
niczy¢. Taka formula sprawia, ze poszczegélne
wydarzenia ,usredniaja si¢” i nie sg przezywa-
ne w swej indywidualnej odrgbnosci. Narodowy
klucz dominuje nad wartoscig artystyczng wyda-
rzen, ktére sktadajg si¢ na Dni Polskie. Odbiorcy
kultury w kraju docelowym postrzegaja je przez
pryzmat polskosci, a nie przez pryzmat pozio-
mu artystycznego. Inaczej méwiac, nie mozna
by¢ pewnym, czy o zaliczeniu danej imprezy do
Dni zadecydowata ich atrakcyjnos¢ artystyczna,
czy tylko pieczatka polskosci. Stawiano tez te-
z¢, ze Dni sg by¢ moze zauwazane, ale ze wzgle-
du na swa ,akcyjno$¢” nie zostawiajg trwalszego
$ladu. Twoércy z krajéw docelowych czgsto oce-
niaja, ze takie imprezy odbywaja si¢c wedtug klu-
cza politycznego i naleza bardziej do kategorii
miedzynarodowych stosunkéw politycznych niz
kulturalnych. Z tego wzgledu, w przypadkach
skrajnych, dochodzi do odmowy uczestnictwa
z ich strony. Sezony polskie niosg ze sobg takie

ryzyko, ze warto$¢ danego dzieta czy prezentacji
gdzies znika w otoczce narodowej. Polska to nie
jest jako suma jednoznacznie dobra marka, cza-
sami tatwiej np. promowa¢ bardzo dobra polska
literature, a nie ogdlny temat ,kultura polska”.
y2Hurraeventowo$¢” dominowata i przykrywa-
ta inne dziatania. Sezony zdominowaty wszyst-
ko. Nie mozna byto znalez¢ srodkéw i czasu na
wspétprace z Czechami, bo wlasnie priorytetem
byt Rok Polski w Hiszpanii.

Niedostrzeganie nowej fali emigracji. Pod-
dajac ocenie stan obecny polityki kulturalnej, za-
znaczono brak zdyskontowania faktu istnienia
nowych emigrantéw polskich. Dziatania insty-
tutéw nie sg wigc dostosowane do czaséw wspé6t-
czesnych. Zauwazalny jest najczesciej brak sko-
relowania oferty artystycznej promujacej Polske,
z realnymi ludZmi, czgsto nowo przybytymi,
ktérzy promuja Polske swoja obecnoscia w da-
nych §rodowiskach kulturowych. Obcokrajowcy
maja rodzaj dysonansu poznawczego, gdy z jed-
nej strony widza Polakéw w Zyciu codziennym,
bardzo czgsto jako nowoczesne i pozytywne po-
staci, a z drugiej stykaja si¢ z oferta wygenero-
wang przez polska dyplomacje kulturalng bez
uwzglednienia roli i realiéw zwyklych zywych
yambasadoréw” kultury zyjacych codziennie
wéréd danych srodowisk zagranicznych. Te nur-
ty ida obok siebie, nie wzmacniajg si¢ wzajemnie
w sposéb dostateczny.

Brak ,wywiadu kulturalnego” i badan.
W jednej z wypowiedzi zebrano spostrzezenia
dotyczace braku struktury i oséb profesjonal-
nie przygotowanych do zdobywania informa-
¢ji, rozpoznawania rynkéw kultury. Stosowano
tu pojecia badan lub metafory wywiadu i kontr-
wywiadu, rozpoznania terenu czy tzw. cultu-
ral intelligence, czyli stuzb niezbednych dla eks-
pansji zagranicznej. Brak rozwinietej praktyki
(czy to w postaci gromadzenia danych o wy-
darzeniach, czy to w postaci ,agentéw wply-
wu”) wskazywano jako jedno ze zrédet stabosci
polskiej dyplomacji kulturalnej. Jednym z naj-
wigkszych probleméw jest tu w efekcie czeste
niewlasciwe rozpoznanie miejsca i czasu pre-
zentacji kultury polskiej, zatem staba znajomos¢
kontekstu miejsca i czasu, co powodowalo sta-
by lub bardzo krétkotrwaly efekt oddziatywa-
nia na zagraniczng publicznos¢. To rozpozna-
nie warunkéw dla promocji powinno stanowi¢
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jej fundament. Tu znéw przede wszystkim prze-
szkodg sg zle dobrane i niedostatecznie przygo-
towane kadry, brak specjalistéw umiejacych po-
zyskiwaé najwazniejsze informacje, stuzace dalej
whasciwemu wdrozeniu idei promocji kultural-
nej marki polskiej. Chodzi zatem o to, by wta-
$ciwie rozpozna¢ warunki kultury, w ktérej pro-
muje si¢ kulture polska. Z pojeciem ,wywiadu”
wiaze si¢ pojecie badari. Na ich znaczaca, a do-
tychczas niedoceniang role wskazuja uczestni-
cy wywiadu zogniskowanego i dyskusji. Chodzi
o badania $cisle dotyczace promociji kultury pol-
skiej za granicg, takie badania zdaniem respon-
dentéw nie s prowadzone, a jesli istnieja, wie-
dzy o ich wynikach oraz istniejacych danych nie
wykorzystuje si¢ jako sposobu na poznanie po-
trzeb odbiorcéw oferty polskiej kultury za gra-
nicag. W tym sensie zamiast empatii, wstuchania
si¢ w potrzeby, percepcie, sposéb komunikowa-
nia i jezyk ,,obcego” odbiorcy, stosujemy narzuca-
nie naszych wyobrazen o tym, co si¢ bedzie ko-
mus innemu podoba¢. Ponadto nie dysponujemy
sprawnym monitoringiem co najmniej w kil-
ku dziedzinach: nie ma dobrej wiedzy o tym, co
»dzieje si¢” za granicg, jakie sg trendy i hierar-
chie, przez ten brak trudno wpasowac sie z ofer-
ta naszej kultury, trudno znalez¢ gorace punk-
ty, na ktérych warto skoncentrowaé wysitki. Nie
ma réwniez dostepnej bazy danych o tzw. gpi-
nion leaders z poszczegélnych rynkéw kultural-
nych, ktérych nalezy przyciaga¢ do wspétpra-
cy lub wykorzystywaé w charakterze ekspertow.
Brak réwniez portalu stanowiacego platforme
wymiany i zasiggania informacji przy planowa-
niu akcji promocyjnych, stad m.in. réwniez gor-
sza koordynacja i zdarzajacy si¢ efekt kumula-
¢ji imprez. Nie korzysta si¢ réwniez dostatecznie
z mechanizméw networkingu dla tworzenia ko-
rzystnego dla kultury polskiej klimatu w §rodo-
wiskach zagranicznych.

Nieprawidlowe zarzadzanie informacja.
Spostrzega si¢ brak dobrego zarzadzania infor-
macja, nieumiejetno$c jej przetwarzania i niesku-
teczno$¢ w docieraniu do artystéw i manageréw.
Czesto stabo znane s3 procedury, na przyktad fi-
nansowania i wspierania projektéw artystycz-
nych. Nie ma upowszechniania wiedzy o tym,
jak dziata system. Brak tatwego i szybkiego do-
stepu profesjonalistéw do informacji powoduje,
ze artysci i menedzerowie nie wiedza do kogo iz

czym si¢ zwrécié, co kto moze, i kto co oferuje
w dziedzinie sp6jnej polityki promocji kultury.

Niedoceniane marki. W promocji marek
polskich na plaszczyznie kultury wskazano ta-
kie niedoceniane i niewykorzystane pojecia, jak:
polski talent, twérczosé, innowacyjnosé¢ (pol-
ski informatyk, a nie polski hydraulik), kreatyw-
nos¢, kultura ludzi solidarnych, religijnosé i sze-
rzej: duchowos$¢ (polska dusza), tygiel kulturowy
(Europa Srodkowa), elastyczno$é, kultura zmia-
ny, systemy niedomkniete inspirujace do kre-
atywnosci, miodzi, zdolni, radzacy sobie, mobil-
ni Polacy, element krytyczny w kulturze polskiej.
Wskazano réwniez dziedziny sztuki, ktére nie
byly do tej pory nalezycie wykorzystane dla ce-
16w promocyjnych, takie jak: polski film animo-
wany, sztuka wspélczesna, nowe media, muzyka
polska jako znak rozpoznawczy na $wiecie, taniec
wspotezesny, dokument, polski jazz. Uczestnicy
wymieniali réwniez kluczowe istniejace marki
kultury polskiej, cho¢ cz¢s¢ z nich nie przywia-
zywata wagi do tej kwestii.

Zakres 4. Jakos¢ i skutecznosé promocji kultu-
ry polskiej za granica

Wmawianie sukcesu. ,Pseudosukcesy” kul-
tury polskiej. Uczestnicy badania wskazali,
iz istnieje pewien przesad, ktéry kaze mysled,
ze cokolwiek robimy, promujac kulture za gra-
nica, ,musi” skoriczy¢ si¢ sukcesem. Nie potra-
fimy przyjmowaé do wiadomosci porazek na
tym polu. W zwiazku z tym ,nie uczymy sie na
btedach” — powtarzamy je. Poza tym urzednicy
(przez brak kompetencji w dziedzinie sztuki) sa
zakladnikami przypadkowo poznanych infor-
macji medialnych, recenzji, przywiazuja si¢ do
oceny jakosci przedsigwzie¢ na podstawie publi-
kacji prasowych bardzo réznej jakosci.

Zadecie w promocji Polski. Polska dyplo-
macja kulturalna oparta jest zdaniem badanych
na (definiowanym przez Gombrowicza) zadeciu
oraz potrzebie formulowania nierealnych ocze-
kiwari. Do tego w wielu miejscach i przy wielu
okazjach promocji Polski, zwlaszcza jej kultu-
ry, dominuje podejscie i estetyka ,dozynkowa”,
»cepeliowska”. Instytuty polskie niedostatecznie
nastawione sg na kontakty ze srodowiskami i in-
stytucjami zagranicznymi, a zbyt mocno na $ro-
dowiska polonijne.
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Staba kreatywno$¢ i brak przelamywania
stereotypéw w promocji kultury. Formutowano
réwniez opinie i przyktady, ktére wskazywaty na
brak kreatywnosci oraz umiejetnosci przetamy-
wania stereotypow i schematéw w mysleniu i re-
alizacji promocji kultury polskiej przez Polakéw.
Ten sposéb dziatania nie pozwala wyjs¢ z by-
lejakosci dziatari promocyjnych wokét polskie;
kultury. Brakuje w mysleniu o tej sferze proble-
moéw wychodzenia out of the box. Promocje kul-
tury polskiej najczesciej traktuje si¢ w sposéb
stereotypowy, tzn. wytacznie jako eksportu pol-
skich dziet i imprez na rynki zagraniczne. Zbyt
opornie korzysta si¢ z praktyk, ktére moga przy-
nie$¢ lepszy efekt, tj. $ciagniecie wptywowych
oséb do Polski lub zorganizowanie na miejscu,
w kraju wydarzen miedzynarodowych przyno-
szacych w przyszlosci mozliwosci promocyjne.
Dominuje réwniez myslenie, ze promocja kultu-
ry polskiej odbywa si¢ przede wszystkim za gra-
nicg przez dostarczanie wydarzen kulturalnych
w miejscu zamieszkania obcokrajowcéw. Nie do-
cenia si¢ natomiast roli sprowadzania turystéw
kulturalnych do Polski, jako bardziej efektyw-
nego, zaréwno ekonomicznie, jak i promocyjnie.
Z tego punktu widzenia pozytywnie oceniano
organizowanie study tours w Polsce, z pewnym
zastrzezeniem, ze zapraszanie wylacznie kryty-
kéw sztuki moze nie okazaé si¢ tak efektywne,
jak zapraszanie grup o bardziej zréznicowanym
sktadzie.

Stabos¢ promocji wynika takze z nietrak-
towania kultury jako produktu. Wskazano, ze
kazda spéjna kampania reklamowa, promocyj-
na kazdego produktu w kazdym kraju ma szanse
sukcesu, jesli zostanie profesjonalnie od poczat-
ku do korica przygotowana, z takim profesjo-
nalizmem promocji kultury polskiej zdaniem
uczestnikéw dyskusji bardzo rzadko mamy do
czynienia. Wspomniano, ze polska kultura fan-
tastycznie funkcjonuje w sprawozdaniach mini-
sterialnych, sprawozdaniach instytutéw kultury,
réznego rodzaju sprawozdaniach medialnych, ale
nikt tej kultury nie traktuje jako produktu. Nikt
nie podotat zadaniu, zeby jakakolwiek forme na-
szej najlepszej czesci kultury sprébowaé wypro-
mowaé na zasadzie spdjnej kampanii promo-
cyjno-reklamowej, przy zaangazowaniu takich
srodkéw jak bilbordy, BTL, telewizja, internet,
tak drazy¢, zeby dotrze¢ do tego ostatniego od-

biorcy. Nie zadano sobie trudu, zeby dotrze¢ do
publicznosci i opiniotwérczych autorytetéw za
granica, zainteresowaé w sposéb zdeterminowa-
ny, przekonujacy. Wiaze si¢ to oczywiscie z bra-
kiem wczesniej wspomnianego systemowego
myslenia o promocji kultury polskiej. Sektor pu-
bliczny, wtadze, politycy zbyt stabo dbaja o prze-
kaz, ze kultura jest wazna. Sg pewne polityczne
deklaracje, exposé, strategie, ale kiedy dochodzi
do konkretnych faktéw, ze trzeba stana¢ za kon-
kretng wystawsa, za pewna inwestycja, to wtedy
ten przekaz si¢ rozmywa. Jezeli przedsiebior-
ca prywatny tak naprawde widzi, ze to nie jest
wazne, wazne jest natomiast np. tylko pitkarskie
Euro, to on woli wyda¢ pieniadze na to co, na-
prawde lepiej si¢ sprzeda. Mato kto zadat sobie
trud zrobienia polskiej kulturze dobrego PR-u
w zagranicznych szkotach, na uczelniach arty-
stycznych, na uniwersytetach — tam, gdzie rodzi
si¢ znakomity odbiorca, gdzie s3 mtodzi ludzie,
ktérych mozna dos¢ tatwo pozyskal, ale trzeba
im pokaza¢ wejscie, zainteresowa¢ naszymi pol-
skimi akcjami.

Polskos¢ sztuki jako warto$¢ nadrzed-
na. O tym, Ze cos§ jest polskie, powinni$my in-
formowa¢ i dowiadywaé si¢ na samym koricu,
wezesniej dostrzegajac najwyzsza warto$¢ arty-
styczng i skutecznie przemawiajac do odbior-
cy jezykiem oraz narzedziami zrozumiatymi na
poziomie miedzynarodowym. Tu znéw pojawia
si¢ problem z ,zadeciem” i wygérowanymi am-
bicjami w promocji kultury polskiej. W wielu
przypadkach polsko$¢ sztuki zupelnie niepo-
trzebnie podkresla si¢ jako wartos¢ i kryterium
nadrzedne.

Brak zachety do réznorodnosci i dywersy-
fikacji oferty kulturalnej. Oferta przedstawia-
na publiczno$ci i profesjonalistom za granicg
jest czgsto zbyt jednolita pod kazdym wzgledem.
Przy konstruowaniu programéw i finansowaniu
niedostatecznie zwraca si¢ uwage na réznorod-
nos$¢, nie dywersyfikuje sie oferty. Prezentowane
sa wylacznie wybrane (wedle jakich kryteriéw?)
nurty sztuki tworzonej przez polskich artystéw,
a zapomina i nie docenia wielu innych istnie-
jacych tak w $wiadomosci profesjonalistéw, jak
i publicznosci w kraju i za granica. Problem sta-
nowi réwniez promowanie wypromowanych.
Pojawily si¢ glosy, iz promocja kultury polskiej

zostata ukierunkowana na promowanie juz wy-
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promowanych artystéw i dos¢ tradycyjnie poj-
mowanej sztuki, zamiast stawia¢ na nowe zja-
wiska i nazwiska. Inaczej méwiac, powstaje
dylemat: czy podtrzymywaé uznane marki kul-
tury, co jest bezpiecznym wyborem, ale grozi
rozmini¢ciem si¢ z nowymi trendami i audyto-
riami, czy tez wprowadza¢ na rynek kultury no-
we marki, co wymaga wiekszych $rodkéw i nie
gwarantuje sukcesu, ale jest zorientowane na
przysztos¢. Promocja kultury polskiej wydaje sie
nie angazowaé w realizacje¢ zadan zaréwno arty-
stycznych, jak i organizacyjnych mtodziezy stu-
denckiej, licealnej, nie angazuje nowych poko-
lert odbiorcéw, nie ksztalci ich. Brakuje dziatan
u podstaw, pracy nad tym czltowiekiem, ktéry
stanie si¢ za kilka lat wlasciwym odbiorca kultu-
ry polskiej. Nie ma tutaj systemu narzedzi.

Caly czas zbyt staba wspélpraca organiza-
cji pozarzadowych i instytucji publicznych.
Wspétdziatanie instytucji publicznych prowa-
dzacych zagraniczng polityke kulturalng z or-
ganizacjami pozarzadowymi caly czas nie jest
jeszcze zadowalajace. Nie ma synergii miedzy
$rednimi i mniejszymi organizacjami prywatny-
mi i obywatelskimi a instytucjami. W zwigzku
z tym wiele dziatan realizowanych na szczeblu
lokalnym ma mniejsza skutecznos¢, nizby mo-
gty mie¢ przy oparciu dzialai na takich drob-
nych organizacjach i podmiotach, przekazaniu
im czesci zadari do bezposredniego wykonania
i uwzglednieniu ich w systemowej strategii pro-
mogji kultury polskiej. W tym kontekscie mé-
wiono szerzej o braku przygotowaniu publicz-
nych instytucji kultury do wspétpracy z sektorem
spotecznym (organizacje pozarzadowe), ale réw-
niez sektorem prywatnym (firmy komercyjne).
Brakuje oprzyrzadowania prawnego, brakuje
systemu tworzenia i finansowania partnerstwa
publiczno-prywatnego, a niekiedy takze brakuje
otwartosci i zrozumienia ze strony kadry urzed-
niczej. Zwracano uwage na nieumiejetnos¢ po-
zyskiwania sponsoréw prywatnych (fundraising),
wskutek lekcewazenia motywéw dziatania biz-
nesu lub po prostu niezrozumienia standardéw
praktyki biznesowych.

Stabos¢ miedzynarodowej oferty polskich
instytucji kultury. Jako$¢ organizacyjna i arty-
styczna polskich instytuciji kultury przektada si¢
wprost na jakos¢ ich oferty w ramach promocji

kultury polskiej za granicg. Brak reformy insty-

tucji kultury, a przez to czesto niski poziom ich
zespoléw w poréwnaniu z zespotami zagranicz-
nymi, nie predysponuje ich w ogéle do promociji.
Na przyktad zaden impresariat nie jest powaz-
nie zainteresowany wspétpraca z zadng polska
orkiestra symfoniczna. Zte publiczne instytucje,
ktére nie konkurujg ze sobg, blokuja w wielu sy-
tuacjach rozwdj rynku. Brakuje wiec réwniez sil-
nych niezaleznych manageréw promujacych na
przyktad w dziedzinie muzyki solistéw i zespoly.

Formula managerska jako wlasciwy model
promocji kultury polskiej za granica. Istnieja
szczesliwie przykiady, wskazywane przez uczest-
nikéw badania, np. Instytutéw Polskich w Lon-
dynie, Nowym Jorku, Sztokholmie, Berlinie,
ktére realizuja managerski model promocji kul-
tury oraz stosuja skutecznie i bez uszczerbku
dla jakosci artystycznej narzedzia znane z sek-
tora prywatnego zajmujacego si¢ kulturg arty-
styczng. Jako szczegélnie pozytywny przykiad
out-sourcingu wskazywano na sposéb dziatania
Instytutu Polskiego w Nowym Jorku, ktéry byt
bardziej impresariatem niz tradycyjng placéw-
ka kulturalng. Zajmowal si¢ bowiem organiza-
¢ja imprez w réznych miejscach i srodowiskach,
a nie prébami zapelnienia wlasnego instytutu
,programem i frekwencja’. Wskazywano réw-
niez na przyktady dobrych praktyk promocyj-
nych, gtéwnie jednak przywotujac je z zasobu
dzialan dyplomacji kulturalnej innych krajow
(np. Francji, Izraela, USA, Wielkiej Brytanii).
Jesli w instytucjach takich jak instytuty polskie
zachodzi nawet radykalna zmiana, catkowite
przedefiniowanie modelu pracy i zakresu dziata-
nia, nie zostaje to dostatecznie dobrze sprzedane,
wiedza na ten temat jest staba. Podatnikéw nie
informuje si¢ o tym, Ze w pewnych miejscach ich
pieniagdze na promocj¢ kultury polskiej sa wyda-
wane w sposéb bardzo profesjonalny i nowoczes-
ny. Instytuty zajmuja si¢ projektami poza wtas-
ng siedziba, przyjmuja strategie menedzerskie,
wspotprodukeje z innymi, lokalnymi instytucja-
mi. Stalo si¢ to na zasadzie powtdrzenia dobrych
wzorcéw zauwazonych w pewnych placéwkach,
szczegblnie tych nowo zatozonych w ostatnich
latach, oraz pomystéw przyniesionych przez no-
wych ludzi, natomiast nie mialo to charakteru
wdrazania pewnego wczeséniej przygotowanego
centralnie systemu. Tutaj znéw okazywalo si¢, ze
najwazniejsi sg dobrzy liderzy.
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Whioski — rekomendacje

Racjonalizacja rozumiana jest jako praca
zmierzajaca do znalezienia wyrazistych celéw
praktycznego dziatania, uwzgledniajacych zmia-
ny pojeciowe, cywilizacyjne i spoteczne oraz naj-
wazniejsze elementy diagnozy stanu. Cele te,
ktére moga uchodzié za cele strategiczne, po-
przedzone ogdlng refleksja nt. nowej ,narra-
cji” promocyjnej Polski, tworzg liste zawieraja-
cg kilkanascie pozycji. Nie jest celem niniejszego
opracowania tworzenie kompleksowego projek-
tu promocyjnego, niemniej jego autorom przy-
swieca mysl, aby konkluzje umiesci¢ przynajm-
niej w szerszym horyzoncie czasu, zwlaszcza
w horyzoncie przysztych — powiedzmy — 10 lat.
Taka perspektywa pozwala odej$¢ od doraznych
uwarunkowan i sformutowaé strategiczne cele.
Potrzeba powstania pozytywnej, nowej kulturo-
wej ,narracji” urasta do rangi podstawowego ce-
lu - horyzontu zintegrowanych dziatan réznych
podmiotéw — instytucji, srodowisk politycznych,
poszczegblnych oséb w tym zwlaszcza ludzi
sztuki. W ten ogélny plan nowej narracji o Pol-
sce wpisane by¢ powinny generalne cele.

1. Budowanie pozytywnego wizerunku
Polski na $wiecie opartego na kulturze w jej
szerokim rozumieniu, a jednoczesnie za po-
moca prostego przekazu. Chodzi o kulture nie
tylko w znaczeniu artystycznym, ale réwniez
sfer¢ ponadindywidualna, szeroki wachlarz inte-
grujacych spoteczenstwo danej kultury symboli,
postaw, zwyczajow — od zasobéw kulturowych —
tradycji, zwyczajéw, powstatych na ich bazie pro-
duktéw kulturalno-turystycznych, po kreowanie
nowych symboli Polski — kraju ludzi mobilnych,
innowacyjnych, najwickszej nowej europejskiej
diaspory po 1989 r. Docieranie do potocznej
swiadomosci spotecznosci za granica z kilkoma
waznymi informacjami i skojarzeniami dotycza-
cymi Polski i jej kultury.

2. Podnoszenie kultury polskiej do ran-
gi uniwersalnej. Udzial lub aspirowanie do
udziatu w ogédlnoeuropejskiej czy globalnej de-
bacie spolecznej, kulturowej, cywilizacyjnej.
Oddziatywanie za granica w zakresie proble-
moéw uniwersalnych (polskosé¢ kultury narze-
dziem, a nie celem samym w sobie; priorytet ja-
kosci przed parytetem polskosci — ,dobre, bo
najlepsze” zamiast ,,dobre, bo polskie”).

3. Ksztaltowanie mechanizméw wcho-
dzenia polskich twércéw i projektéw w obieg
najwazniejszych mi¢dzynarodowych marek
w kulturze oraz zwiazane z tym poprawie-
nie jakoSci artystycznej i organizacyjnej pol-
skiej oferty kulturalnej. Pojecie marki zwigza-
ne §cisle z rynkiem pokazuje m.in. postulowane
przez Strategi¢ Lizboriska oraz program Kultura
2007-2013, réwnouprawnienie podmiotéw pu-
blicznych z prywatnymi i spolecznymi, a w tym
sensie pomoc w stworzeniu w Polsce rynku débr
kultury, ktére beda w stanie konkurowa¢ na ryn-
kach europejskich i globalnych. W obszarach,
gdzie w Polsce istnieje dominacja instytucji pu-
blicznych, rynek ten niemal si¢ nie wyksztalcit
i szczegdlnie odczuwalny jest niedosyt istnienia
dobrych marek — instytucji i projektéw zdolnych
konkurowaé¢ w skali migdzynarodowej. Drugo-
i trzeciorzedne produkcje rodzimych instytucji
nie powinny znajdowac wsparcia agend paristwa
do ich promocji za granica. Powinny najpierw
otrzyma¢ wsparcie dla zmian wewnetrznych,
reformy, utatwiajacych im wejScie na poziom
umozliwiajacy konkurowanie z najlepszymi,
ktére stanowi¢ bedzie podstawe do promocji za
granica.

4. Uczynienie z obywateli polskich promo-
toréw polskiej kultury za granica oraz wéréd
zagranicznych turystéw w Polsce. (Obudzenie
poczucia ,powszechnego obowigzku dyplo-
macji kulturalnej”). Promocja do wewnatrz —
uswiadomienie Polakom kanonu kultury pol-
skiej w jej szerokim rozumieniu: z czego moga
by¢ dumni. Dziatania zmierzajace do wzmocnie-
nia $wiadomosci bogactwa polskiego dziedzic-
twa, tozsamosci, obyczajowosci, sukceséw, a tak-
ze potencjaléw i szans stojacych przed Polska.
Przebicie si¢ do $wiadomosci Polakéw z podsta-
wowym pakietem informacji o kulturze polskiej
(np. z zakresu turystyki kulturalnej), ktére mo-
gliby wykorzystywaé w prywatnych kontaktach.
Edukacja kulturalna, u§wiadamiajaca bogactwo
polskiej oferty kulturalnej w wielu dziedzinach.
Sektor obywatelski jako niezastapiony partner
w realizacji tego celu.

5. Skuteczne docieranie z kultura polska do
odbiorcéw zagranicznych, w tym przystosowa-
nie oferty kulturalnej do ich zréznicowanych
potrzeb i kompetencji kulturowych, tradycji,
nawykéw, sposobéw komunikowania. Cel ten,
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nietatwy do zrealizowania, moze by¢ skomento-
wany jako konieczno$¢ stosowania empatii jako
zasady w kontaktach i dziataniach skierowanych
do 0s6b i podmiotéw z innych obszaréw kultu-
rowych.

Do listy celéw generalnych dotaczy¢ trzeba
kilka ogélnych celéw o charakterze ,tacznika”
z konkretnymi dziataniami praktycznymi, ktére
postuzyty do sformutowania rekomendacji.

1. Monitorowanie, wywiad. Zbudowanie
bazy informacji biezacej o obiegach polskiej
kultury w $wiecie i state monitorowanie w tej
dziedzinie, zaréwno w aspekcie personalnym
(wylanianie ekspertéw i specjalistow), jak i in-
stytucjonalnym (wiodace instytucje jako ,mar-
ki”) oraz w zréznicowanych kategoriach orga-
nizacyjnych (rézne sektory, w tym takze rynki),
a zwlaszcza poprzez analize odbiorcéw.

2. Informacja historyczna. Rozwéj prac
nad dziedzictwem i ,kanonem” rodzimej kultu-
ry, w zwigzku z nasilajacym si¢ trendem silnego
definiowania réznic tozsamosci kulturowych po-
szczegolnych spoleczenistw i ostabieniem energii
projektu integracyjnego w Europie (w tym kon-
tekscie wazne sg rozpoczete juz prace wdrazaja-
ce projekty instytucji: Muzeum Historii Polski).

3. Digitalizacja. Wzmocnienie wartosci i kul-
tury narodowej w obiegu $§wiatowym przy uzyciu
najnowszych technologii komunikacyjnych, oraz
z uwzglednieniem rozwoju réznych form kul-
tury popularnej. (Rozbudowa portalu, by¢ mo-
ze we wspélpracy z bardzo dobrymi, polskimi
osrodkami informatycznymi). Istotnym zagad-
nieniem jest tu takze m.in. zakres i formy ,sie-
ciowe” w kulturze.

4. Wzmocnienie mobilnosci twércow. Osigg-
ni¢cie putapu stalej obecnosci twércéw kultury
polskiej, zwtaszcza mtodych talentéw i mlodej
sztuki, w festiwalach, konkursach, uczelniach za-
granicznych (w tym kontekscie wazna jest m.in.
budowa Muzeum Sztuki Nowoczesnej).

5. Koordynacja badan réznych osrodkéw
badawczych, zwlaszcza uniwersyteckich, prowa-
dzonych w obszarze form i zakresu obecnosci
polskiej kultury w swiecie. Do zadan specjalistéw
zaliczy¢ trzeba takze prace nad zintegrowaniem
tunkcji pozostajacych w orbicie tradycyjnie rozu-
mianej dyplomacji kulturalnej i promocji kultu-
ry z takim pojmowaniem promocji, ktére wypty-
wa z traktowania kultury jako ,zasobu” i ,dobra”

o charakterze rynkowym, uruchamiajace instru-
mentarium marketingowe.

6. Poszerzenie spektrum dziatan kulturo-
wych bedacych w zasiegu zainteresowan pro-
mocyjnych panstwa o kultur¢ popularng — ge-
neralnie o zabawe jako wazny element kultury
symbolicznej, a takze o pewne elementy kultu-
ry socjetalnej. W tym celu m.in. wspieranie insty-
tucji i dziatan, a takze przedsiewzie¢ naukowych
zmierzajacych do opracowania do celéw promo-
cyjnych kompendium polskiej ,rozrywki i za-
bawy”. Zainicjowanie dziatan zmierzajacych do
opracowania kompendiéw obyczajowosci pol-
skiej, zwlaszcza w aspekcie religijnosci i samo-
rzadnosci Polakéw.

7. Miedzysektorowos$é. Opracowanie in-
strumentarium mozliwych dziatan paristwa oraz
instytucji publicznych sprzyjajacych lub koope-
rujacych z biznesowym zarzadzaniem i rynkami
kultury.

8. Nowe podmioty na scenie promocji.
Widrozenie programéw dyskontujacych nowg
pozycje i role emigracji, zwlaszcza miodej euro-
pejskiej emigracji, w tworzeniu wizerunku Polski
i Polakéw.

9. Wielokulturowosé¢. Uruchomienie pro-
graméw umozliwiajacych postrzeganie mniej-
szo$ci kulturowych jako partneréw, a jednocze-
$nie waznych czynnikéw budujacych wizerunek
Polski i polskiej kultury.

10. Instytucjonalizacja dialogu przedstawi-
cieli panistwa i przedstawicieli podmiotéw wy-
znaniowych (kosciotéw) w Polsce (najlepiej na
plaszczyznie uniwersyteckiej). Otwarcie nowego
rozdzialu w postrzeganiu miejsca i roli Kosciota
katolickiego w kulturze.

11. Tworzenie strategii (takze za pomocy
tworzenia budzetéw na ten cel w perspektywie
wieloletniej), a w konsekwencji dobrych praktyk
promocyjnych, na szczeblu narodowych insty-
tucji kultury, uruchomienie instrumentarium
(konkursy, granty)

12. Decentralizacja promocji. Wspieranie
inicjatyw samorzadowych instytucji w dziedzi-
nie migdzynarodowej promocji kultury polskiej.
Widrozenie programu upowszechniajacego wy-
pracowane strategie i praktyki promocyjne na
szczeblu samorzadowym poprzez granty, wdro-
zenie systemu monitoringu i ewaluacji tych dzia-
tan. Uruchomienie dziatan edukacyjnych.
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Zarysowane wyzej cele mozna osiagnad, jeze-
li instytucje publiczne zajmujace si¢ problema-
tyka polskiej dyplomacji kulturalnej uwzglednia
i zastosujg konkretne, wynikajace z przedstawia-
nych powyzej spostrzezen zalecenia. Wszystkie
zebrane powyzej krytyczne spostrzezenia oraz
wyznaczone na podstawie badar cele stuzy¢ ma-
ja projektowaniu zmiany i wdrazaniu dobrych
praktyk promocji polskiej kultury za granica.
Warto poddaé refleksji zwlaszcza watki kry-
tyczne, ktére kaza nam szuka¢ nowych rozwia-
zan i usprawnieri dla dziatalnosci instytucji pu-
blicznych. Efektywna promocja kultury polskiej
za granica nie jest mozliwa bez systemowego
wzmacniania kompetencji kulturalnych polskie-
go spoteczenistwa, czyli promocji kultury polskiej
w Polsce, paradoksalnie to wewnetrzne wzmoc-
nienie stanowi jeden z podstawowych warunkéw
dtugoletniego sukcesu w prowadzeniu skutecz-
nej zagranicznej promocji kultury polskiej, pol-
skich twércéw i twérezoscei, Polski jako atrakceyj-
nej marki. Ten obowigzek spoczywa w pierwszej
kolejnosci na sektorze publicznym.

Do najpilniejszych zadan sektora publicznego
nalezy zbudowanie systemu oceny oraz mierze-
nia jakosci i efektywnosci dziatari promocji kul-
tury polskiej za granica, brak takich miernikéw
powoduje, ze — jak wskazalismy w tekscie — nie
namnaza si¢ pamiec instytucjonalna, nie wiemy,
co robimy Zle, i nie poznajemy przyczyn pora-
zek. Ten stan rzeczy utrwala zle nawyki ludzi
odpowiedzialnych za prowadzenie dziatari pro-
mocyjnych. Wskazanie kryteriéw oceny i dobre-
go, elastycznego, tj. adekwatnego dla specyfiki
dziatalnosci kulturalnej systemu mierzenia jako-
§ci dziatari promocyjnych bedzie pierwszym kro-
kiem, ktéry moze polepszy¢ skutecznosé dziata-

nia w tym istotnym wymiarze dbania o pozytek
publiczny, jakim jest miedzynarodowy wizeru-
nek Polski. Przedstawione opracowanie opie-
ra si¢ na jednym z pierwszych badari w tej dzie-
dzinie, ktére powinno prowadzi¢ do kolejnych
dzialan w kierunku stworzenia i stalego korzy-
stania z systemowych rozwiazan oceny dziatal-
nosci instytucji publicznych odpowiedzialnych
za ksztaltowanie wizerunku Polski poza jej gra-
nicami. Okreslenie deficytéw i potencjatu tej
zlozonej dziedziny, jaka jest promocja kultu-
ry polskiej i marki polskiej za granica, sa pierw-
szym krokiem na tej drodze.

Bibliografia

Bebbie E. (2005). Badania spoleczne w praktyce.
Warszawa: Wydawnictwo Naukowe PWN, s. 48.

Bound K., Briggs R., Holden J., Jones S. (2007).
Cultural Diplomacy. London: Demos.

Golafshani N. (2003). ,Understanding Reliability
and Validity in Qualitative Research”, The Qualitative
Report, nr 4, s. 600.

Leonard M. (2002). Public Diplomacy. London:
Foreign Policy Centre.

Nye J. (2004). Soft Power: The means to succeed in
world politics. New York: Public Affairs.

Potoroczyn P. (red.) (2009). Raport: Od wymia-
ny kulturalnej do nowej inteligentnej sity. Promocja
Polski przez kulturg. Warszawa: Ministerstwo Kultury
i Dziedzictwa Narodowego, http://www.kongre-
skultury.pl/library/File/RaportPromocja/promocja-
%5B1%5D.kult_raport_w.pelna.pdf

Wojciechowski J.S., Kieliszewski P., Poprawski M.
(2008). Promocja kultury polskiej za granicg—rola i moz-
liwosti patistwa, stan obecny, perspektywy. Warszawa:
Ministerstwo Kultury i Dziedzictwa Narodowego.

31



Public Institutions and Cultural Diplomacy. Possibilities and Challenges

The article describes problems and inconsistencies as well as possibilities and challenges of Polish cultural diplomacy.
Cultural diplomacy is much more than just a promotion of culture; it is one of the key state policy tools. Culture
constitutes the best medium of broader, integrative human values and a means of understanding others. It encompasses
the most valuable, lasting and meaningful aspects of our lives. The symbolic culture formulates narrations which allow
us to present the best characteristics of our nations and societies, universal behaviours or different attitudes, varied
hierarchies of values. Culture is a laboratory of identity policies and their construction, a critical forum for negotiations
and communication of values. Critical remarks and rationalizations presented in the paper concern operations in the
domain of cultural diplomacy in the Polish public sector. The article is based on one of the first qualitative studies in
the field, prepared by experts, practitioners, artists and cultural managers. The authors encourage to undertake new
activities in order to supply and apply systemic and transparent solutions for evaluation of public institutions which
promote Polish culture abroad. Defining deficits and potentials of a complex domain that is the promotion of Polish
culture and the Polish brand is only the first step.

Key words: cultural diplomacy, public sector, cultural policy, Polish culture, Polish brand.
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Artykut jest autorska refleksja nad wynikami projektu badawczego diagnozujacego stan rozwoju sektorowego dialo-
gu spotecznego w Polsce. Prezentowane tezy stanowig prébe wydobycia i rozwinigcia najwazniejszych wnioskéw z bo-
gatego i zroznicowanego materiatu empirycznego. Opisywane sg stabe strony dialogu spotecznego w Polsce (m.in. ni-
ska reprezentatywno$¢ organizacji cztonkowskich, orientacja na dorazne rozwiazywanie probleméw), stojace przed
nim szanse (m.in. zawieranie uktadéw zbiorowych), jak réwniez najbardziej prawdopodobny, w §wietle przytaczanych
informacji, pluralistyczny scenariusz rozwoju dialogu spotecznego w Polsce. Wskazujac na pluralizm jako model naj-
bardziej zblizony do rzeczywistosci, artykut nie zamyka dyskusji nad wariantowoscia dialogu spotecznego w Polsce.

Stowa kluczowe: dialog spoteczny, organizacje pracodawcéw, zwigzki zawodowe, reprezentatywno$¢ partneréw dialo-

gu, uktady zbiorowe.

Celem niniejszego artykutu jest przedstawie-
nie najwazniejszych wnioskéw wynikajacych
z realizacji projektu badawczego poswigcone-
go sektorowemu dialogowi spotecznemu w Pol-
scel. Warto pamigtaé, ze wedtug klasycznej defi-
nicji dialogu spotecznego, sformutowanej przez
Migdzynarodowa Organizacje Pracy, pojecie
to obejmuje wszelkiego typu negocjacje, konsulta-
cje, lub — po prostu — wymiang informacji pomig-
dzy przedstawicielami rzqdu, pracodawcow i pra-
cownikow, skupiajgcymi si¢ na wspolnym interesie
w zakresie polityki ckonomicznej i spotecznes.

Przez dialog sektorowy (branzowy) rozumie¢
nalezy te dziatania prowadzone w ramach dialo-
gu spolecznego, ktére dotycza okreslonego ob-
szaru gospodarki narodowej. Natomiast dialog
dwustronny (autonomiczny) to dialog, w ktérym
nie uczestnicza przedstawiciele strony rzado-
wej’. Opisywany projekt koncentrowat si¢ wo-

Zaktad Socjologii Gospodarki, Edukacji i Metod Badari
Spotecznych, Instytut Socjologii, Centrum Ewaluacji
i Analiz Polityk Publicznych, Uniwersytet Jagielloriski

! Realizowany w Wyzszej Szkole Europejskiej projekt:
»2Diagnoza stanu rozwoju sektorowego dialogu spoteczne-
go w skali ogélnopolskiej — badania ilo§ciowe” byt finan-
sowany ze $rodkéw Unii Europejskiej, z Europejskiego
Funduszu Spotecznego, Dziatanie 5.5.2 (,Wzmocnienie
partneréw spotecznych”).

2 Za: http://www.ilo.org/public/english/dialogue/ifpdial/
areas/social.htm; (dostep: 27.02.2010).

3 Wszystkim czytelnikom zainteresowanych problema-
tyka dialogu spotecznego polecamy serwis Departamentu

két pozainstytucjonalnego dialogu sektorowego,
realizowanego w przestrzeni ponizej poziomu
centralnego i powyzej poziomu zakladowego.
Oznacza to, ze badano organizacje reprezentu-
jace interesy pracodawcéw (m.in. zwigzki pra-
codawcéw, izby gospodarcze, izby i cechy rze-
mieslnicze, rolnicze zrzeszenia branzowe) oraz
ponadzaktadowe i miedzyzaktadowe zwiaz-
ki zawodowe, bez bezposredniego uwzglednie-
nia dziatalno$ci instytucji (tzw. ,ciat dialogu spo-
tecznego”), takich jak Tréjstronna Komisja ds.
Spoteczno-Gospodarczych na poziomie central-
nym czy powiatowe i wojewddzkie rady zatrud-
nienia oraz wojewdédzkie komisje dialogu spo-
lecznego na poziomie regionalnym®.

Badanie miato charakter wyczerpujacy, tzn.
podjeto prébe kontaktu ze wszystkimi organi-
zacjami o podanej wyzej charakterystyce, o kté-
rych udato si¢ zebra¢ informacje na podstawie
danych z Krajowego Rejestru Sadowego, Gtéw-
nego Urzedu Statystycznego oraz komercyj-
nych baz danych. W rezultacie udato si¢ przeba-
dac¢ 1628 z 3422 zidentyfikowanych organizacji,

Dialogu i Partnerstwa Spotecznego Ministerstwa Pracy
i Polityki Spotecznej: http://www.dialog.gov.pl/, pre-
zentujacy m.in. przydatny stowniczek poje¢ zwigzanych
z dialogiem spolecznym oraz literature poswiecong temu
zagadnieniu.

4 Nacisk w badaniu zostal polozony na organizacje
pracodawcéw i pracownikéw, a nie na instytucje dialogu
spotecznego. Niemniej do wspomnianych instytucji odno-
sita si¢ cze$¢ pytan ujetych w narzedziach badawczych.
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co w dziedzinie badan przedstawicieli organiza-
cji $wiata pracy nalezy uznac za przyzwoity wy-
nik’.

W ramach projektu badano cztery zagadnie-
nia: 1) profil potencjalnych i faktycznych uczest-
nikéw dialogu spotecznego, 2) kontekst kon-
taktéw miedzy organizacjami reprezentujacymi
interesy pracownikéw i pracodawcéw, 3) sa-
me kontakty, 4) stosunek badanych do uktadéw
zbiorowych. W metodologii projektu uwzgled-
niono analiz¢ danych zastanych, wywiady eks-
perckie, wywiady indywidualne z przedstawi-
cielami organizacji® oraz wyczerpujace badanie
kwestionariuszowe populacji. Waznym elemen-
tem procesu badawczego byly takze cztery se-
minaria, w ramach ktérych przedstawiciele ba-
danych organizacji, administracji publicznej oraz
$wiata nauki dyskutowali na temat przedstawio-
nych im wynikéw badania’.

Wyczerpujacy opis wynikéw badania zostat
zawarty w innej publikacji (Anacik i in. 2009a).
Celem niniejszego artykulu jest przedstawie-
nie refleksji nad wiedza zgromadzong w trakcie
badania. Do omdwienia wybrano siedem naj-
wazniejszych wnioskéw ptynacych z badania:
1) odmienno$¢ $wiatéw zwigzkéw zawodowych
i organizacji pracodawcéw, 2) dialog spoteczny
jako pojecie funkcjonalnie wieloznaczne, 3) kry-
zys reprezentatywnoséci w polskim dialogu spo-
tecznym, 4) kontakty migdzy organizacjami jako
szansa na przetamanie stereotypu zwiazkow-
ca, 5) administracja jako najwazniejszy partner
we wspoétpracy badanych organizacji, 6) uktady
zbiorowe jako szansa dla dialogu spotecznego,
7) pluralistyczne perspektywy dialogu spotecz-
nego.

Przed przystapieniem do opisywania najwaz-
niejszych wynikéw nalezy przedstawi¢ dwa za-
strzezenia: dotyczace autoréw oraz stopnia od-
krywczosci przedstawianych tez.

Po pierwsze, autorzy niniejszego opracowa-
nia korzystaja z wynikéw pracy wigkszej liczby

5 Wywiady kwestionariuszowe, stanowigce podstawowsa
technike badawcza, przeprowadzono w okresie od maja
do lipca 2009 r.

6 50 wywiadéw poglebionych z przedstawicielami ba-
danych organizacji zrealizowano w okresie od listopada
do grudnia 2008 r.

7 Seminaria odbyly sie w Katowicach, Krakowie, War-
szawie i Gdansku we wrzegniu 2009 r.

os6b. W prace podsumowywanego projektu za-
angazowane byly takze Agata Anacik, Joanna
Skrzyriska oraz Hanna Uhl. Do wielu przemy-
§len, ktére znalazty swoje odbicie w tekscie, au-
toréw skltonily réwniez uwagi przedstawione
przez uczestnikéw wspomnianych seminariéw.
Wszystkie te osoby zastuguja na podzigkowanie.
Dzi¢kujemy takze za komentarze dwéch anoni-
mowych recenzentéw niniejszego artykutu.

Po drugie, przedstawione ponizej tezy cechu-
ja sie stosunkowo niskim poziomem ,odkryw-
czosci”. Wynika on z celu realizowanego przez
nas projektu, czyli zdiagnozowania stanu dialo-
gu sektorowego. W zamian za to mozna wska-
zaé niewatpliwy atut badan: bogata i, jak na wa-
runki polskie, wrecz unikalng baze empiryczna.
Trzeba bowiem pamigtaé, ze mamy do czynienia
z badaniami wyczerpujacymi.

1. Odmiennos$¢ $wiatéw zwiazkow
zawodowych i organizacji pracodawcéow

Partnerami dialogu autonomicznego s or-
ganizacje pracodawcéw i zwigzki zawodowe.
Pomimo tego, Ze istnieja ramy prawne, ktére
umozliwiaja spotkanie tych dwéch partneréw,
co zostato zapisane w preambule do Konstytucji
RP8, mozna postawi¢ teze, ze organizacje praco-
dawcéw i zwigzki zawodowe funkcjonuja w od-
miennych $wiatach.

Pierwszym argumentem $wiadczacym o za-
sadnosci powyzszej tezy jest stwierdzenie, ze
zwigzki zawodowe i organizacje pracodawcéw
cechuje odmienno$¢ celéw i intereséw. Zwiazki
zawodowe s3 powolane ,do reprezentowa-
nia i obrony ich [ludzi pracy — przyp. autoréw]
praw, interesow zawodowych i socjalnych™.
Swoj cel statutowy moga realizowaé przez kon-
takty z pracodawcami, poniewaz kiedy zwigz-
kowcy pozostaja w stosunku pracy, to pracodaw-
cy sg naturalnymi adresatami ich zadan i to od

8  Ustanawiamy Konstytucje Rzeczypospolitej Polskiej
Jako prawa podstawowe dla paristwa oparte na poszano-
waniu wolnosci i sprawiedliwosci, wspdtdziataniu wladz,
dialogu spofecznym oraz na zasadzie pomocniczosci umac-
niajgcej uprawnienia obywateli i ich wspdlnot”, Preambuta
Konstytucji Rzeczpospolitej Polskiej z dn. 2.04.1997.

9 Ustawa z 23.05.1991 r. o zwigzkach zawodowych,
DzU 2001, nr 79, poz. 854, z pézn. zm.
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nich zalezy sytuacja materialna pracownikéw?’.
Tym samym zwiazki zawodowe z definicji sa
nastawione na kontakt z organizacjami praco-
dawcéw reprezentujacymi przedsiebiorcéw na
poziomie branzowym. Dla organizacji praco-
dawcéw, zgodnie z ustawa, celem statutowym
»jest ochrona praw i reprezentowanie interes6w,
w tym gospodarczych, zrzeszonych czlonkéw
wobec zwigzkéw zawodowych, organéw wiadzy
i administracji rzadowej oraz organéw samorza-
du terytorialnego™!. W tym przypadku uderza
wieloé¢ partneréw do wspéipracy. Jak pokazuja
wyniki naszych badan, administracja publiczna
zaréwno dla zwiagzkéw zawodowych, jak i orga-
nizacji pracodawcéw jest najwazniejszym part-
nerem do wspétpracy. W tym kontekscie warto
dodag¢, ze sposréd badanych przedstawicieli or-
ganizacji jedynie znaczaca czgs¢ (22%) cztonkéw

zwigzkéw zawodowych za najwazniejszego part-
nera do wspétpracy uznata spotecznego partne-
ra dialogu (por. wykres ponizej). Natomiast spo-
§réd  przedstawicieli zwigzkéw pracodaweéw
zaden nie wskazal na zwiazki zawodowe jako
najwazniejszego partnera.

Drugi argument to réznice w zasobach
i $rodkach, jakimi dysponuja obaj partnerzy oraz
w uwarunkowaniach wewnetrznych. Zwigzki
zawodowe muszg zmagaé si¢ m.in. ze spadkiem
liczby cztonkéw oraz nieprzychylnym nastawie-
niem pracodawcéw prywatnych wobec ich dzia-
talnosci (Mrozowicki, Van Hootegem 2008,
s.197-216). Nie moga takze, w przeciwieni-
stwie do organizacji pracodawcéw, ktére dyspo-
nujg wiekszymi srodkami finansowymi, pochwa-
li¢ sie duzym wsparciem eksperckim, co badacze
zajmujacy si¢ ta tematyka wskazujg jako pewna

Zwigzki zawodowe (n = 562)

Rolnicze zrzeszenia branzowe (n = 87)

Izby i cechy rzemieslnicze (n = 243)

Inne (n = 66)

Izby gospodarcze (n = 141)

Zwigzki pracodawcéw (n = 82)
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[0 Administracja publiczna na poziomie centralnym (strona rzgdowa)

B Administracja publiczna na poziomie regionalnym (samorzad)

[J Inne organizacje pracodawcow/Inne zwiazki zawodowe

B Zwigzki zawodowe/nizacje pracodawcow

A Eksperci, specjalisci, naukowcy

B Inne organizacje (np. stowarzyszenia branzowe, uczelnie, organizacje pozarzqdowe)

Ryec. 1. Najwazniejszy partner do wspétpracy ze wzgledu na typ organizacji (%)

Zrédto: Anacik i in. 2009a, s. 61.

10W tych badaniach zostata pominiete sytuacja, kiedy to
pracodawcg jest paristwo. Wynikato to z zatozert badaw-
czych: w polu zainteresowania znalazt si¢ autonomiczny
dialog sektorowy.

11 Ustawa z 23.05.1991 r. o organizacjach pracodaw-
céw, DzU 2001, nr 55, poz. 236, z pézn. zm.
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stabos¢ zwigzkéw zawodowych w kontekscie ich
uczestnictwa w dialogu spotecznym (Dryll 2006;
Gaciarz, Pankéw 2001). Dlatego przedstawiciele
zwigzkéw zawodowych uwazaja, ze administra-
cja publiczna winna angazowac¢ si¢ w dialog spo-
teczny, zapewniajac wsparcie ze strony eksper-
téw, zwlaszcza w kwestiach prawnych (Anacik
i in. 2009b). Mozna wigc powiedzieé, ze sa oni
$wiadomi atutu wynikajacego z wiedzy i dlatego
to oni czesciej niz pracodawcy, co potwierdza-
ja wyniki opisywanych tutaj badan, uczestnicza
w szkoleniach podnoszacych kompetencje zwia-
zane z dialogiem, jak na przyktad prowadzenie
negocjacji zbiorowych oraz skuteczne wspét-
dzialanie organizacji pracodawcéw i zwigzkéw
zawodowych.

W kontaktach z organizacjami pracodawcéw
zwigzki zawodowe czgsto znajduja si¢ na stabszej
pozycji. Przede wszystkim dysponuja mniejszymi
zasobami w poréwnaniu z organizacjami praco-
dawcéw, a spetnienie ich dazen, aby nie przybra-
to postaci gry o sumie zerowej, wymaga ustepstw
ze strony pracodawcéw. Aby doszto do kontak-
téw, potrzebna jest przede wszystkim wola pra-
codawcéw, co, jak pokazaty wyniki z czesci jako-
$ciowej, nalezy do rzadkosci. Zwigzki zawodowe
zostaly jednak prawnie wyposazone w unikal-
ny sposéb wywierania nacisku na pracodawcéw,
czyli rézne formy protestacyjne — oflagowanie,
manifestacj¢ lub protest. Blokady i strajk to for-
my najostrzejsze i uznawane za najbardziej sku-
teczne, cho¢ jednoczesnie najrzadziej prakty-
kowane. Czasem, gdy wszystko inne zawodzi,
strajk wykorzystuje si¢ jako srodek sktaniajacy
do rozpoczgcia rozméw!?, ktére niewatpliwie juz
na wstepie sa bardzo trudne, gdyz konieczne jest
odzyskanie utraconego zaufania.

Z podanej wyzej charakterystyki wynika, ze
organizacje pracodawcéw i zwiazki zawodo-
we to twory organizacyjne znacznie réznigce
si¢ od siebie ze wzgledu na swoje cele, zasoby,
spos6b, w jaki moga realizowaé wlasne interesy,
wzajemne postrzeganie i wole do nawigzywania

12 W badaniach jakosciowych zostaly wyréznione cztery
funkcje, jakie moze spetnia¢ strajk. Oprécz wymienionej
powyzej, strajk jest celem samym w sobie, czyli forma po-
kazania si¢ na forum publicznym i wywierania nacisku;
ostatecznoscia, ktéra moze godzi¢ w interesy pracowni-
kéw; srodkiem do osiagania celéw.

kontaktéw. Okazuje si¢, ze niezaleznie od tego
zréznicowania, w obliczu problemu dotyczace-
go kwestii gospodarczych lub ekonomicznych
w obrebie branzy najczesciej nieuniknione jest
nawigzanie kontaktu. Obie strony wobec efek-
téw podejmowanych kontaktéw przyjmuja po-
stawe ambiwalentna, gdyz ani nie sa zadowo-
lone, ani niezadowolone. Partnerzy najbardziej
preferuja’® ,mocniejsze formy” dialogu spotecz-
nego, poniewaz chcg, aby efektem interakcji byto
zawarcie wigzacego porozumienia. W praktyce
najczesciej dochodzi do wymiany informacji lub
uzgodnienia stanowiska bez obowigzujacej for-
my prawnej.

Co powoduje, ze przedstawiciele organizacji
sa malo zadowoleni z efektéw, jakie przynosi in-
terakcja? Okazuje sie, Ze partnerzy jako przed-
miot kontaktéw preferuja odmienne tematy:
przedstawiciele zwiazkéw zawodowych kwestie
dotyczace bezposrednio ich intereséw, a przed-
stawicie pracodawcéw kwestie dotyczace roz-
woju branzy (zostalo to oméwione szerzej we
wniosku 2). Brak poczucia wzajemnej przekta-
dalnosci perspektyw (Schiitz 1984, s. 137-192)
powoduje, ze nie s3 w stanie wykaza¢ podczas
podejmowanych kontaktéw, iz postulowane
przez nich cele nie stuzg tylko i wylacznie ich
interesom. Réznice w genezie organizacji part-
neréw spolecznych oraz odmienne cele dziatania
w trakcie wzajemnych rozméw wydaja sie prze-
szkodg nie do pokonania. Tymczasem, z punk-
tu widzenia mechanizméw interakcji, réznice
w przyjmowaniu perspektywy nie powinny by¢
istotne. By¢ moze obaj partnerzy uswiadamiaja
sobie, ze mozliwe jest wzajemne przyjmowanie
perspektywy drugiej strony, ale nie wykorzystu-
ja tej zdolnosci podczas realizowanych kontak-
téw. Wymienialno§¢ punktéw widzenia oraz
uwzglednienie odmiennosci w genezie czy tez
njednostkowej historii” partnera mozna uznaé za
warunek udanej interakcji. Jezeli tego zabraknie,

13 Nalezy przy tym zaznaczy¢, ze gdy wezmiemy pod
uwage warto$ci procentowe, to przedstawiciele badanych
organizacji preferuja zawieranie wigzacych porozumien,
a przedstawiciele organizacji pracodawcéw, dodatkowo
(chociaz rzadziej), wymiane informacji. Tym samym pra-
codawcy zwracaja uwage na procesualny charakter dialo-
gu spoltecznego. Zob. takze Andersen, Jorgensen, Mailand
2004.
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przedstawiciele organizacji nie podzielajg wspdl-
nej, niejako ,uzgodnionej”, intersubiektywnej
wiedzy, ale w swoim dziataniu kieruja si¢ wtas-
na, subiektywna wiedza podreczna, a ich ,$wia-
ty” wydaja si¢ do siebie nie przystawac.

Argumentem wzmacniajacym teze o od-
miennoéci §wiatéw, ktéra posrednio przejawia
si¢ w postrzeganiu rzeczywistosci przez bada-
nych partneréw w rézny sposéb, jest rézna ocena
sytuacji panujacej w danej branzy (Anacik i in.
2009a). Przedstawiciele zwigzkéw zawodowych,
opierajacy sie czgsto na przekazach medialnych
i whasnych sadach, sytuacje ekonomiczna przed-
sigbiorstw ocenili gorzej niz dysponujacy bar-
dziej obiektywna wiedza przedstawiciele or-
ganizacji pracodawcéw. Innym argumentem
moze by¢ stosunkowo dobra ocena sytuacji eko-
nomicznej przedsigbiorstw z branzy gérniczej
przez funkcjonujace w niej zwiazki zawodowe.
Opinia ta zaskakuje, zwlaszcza z punktu widze-
nia ocen ekspertéw zajmujacych si¢ ta branza,
ktérzy oceniaja sytuacje w gornictwie jako zlg
(por. Malinowski 2008).

W jaki sposéb dwa rézne swiaty moga zbli-
zy¢ sie do siebie? Jak juz zostalo pokazane, tym,
co ma najwiekszga szans¢ na sklonienie partne-
ré6w do rozméw, jest konkretny problem, z ja-
kim boryka si¢ dana branza. Innymi stowy, moz-
na liczy¢ na zblizenie dwéch $wiatéw wéwezas,
gdy partnerzy spoteczni zrozumieja, ze realiza-
cja ich partykularnych intereséw zalezy m.in. od
wspdlnie wypracowanej, korzystnej sytuacji eko-
nomicznej w branzy.

2. Dialog spoleczny jako pojecie

funkcjonalnie wieloznaczne

Funkcjonalna wieloznacznos¢ dialogu spo-
tecznego oznacza, ze uzywanie tego pojecia
dla opisu wielu réznych zjawisk lezy w intere-
sie stron bezposrednio w nie zaangazowanych.
Po zaprezentowaniu réznych znaczen terminu
»dialog spoteczny” zostanie wyjasnione, dlacze-
go uzywanie tego samego terminu na okresle-
nie réznych zjawisk jest funkcjonalne dla ak-
toréw bezposrednio zaangazowanych w dialog
spoteczny. Przez funkcjonalnos¢ wieloznaczno-
§ci nalezy przy tym rozumie¢ stan, w ktérym
bardziej precyzyjne uzywanie tego pojecia mo-

globy naruszy¢ interesy zaangazowanych akto-
réw (Stone 2001).

Po pierwsze, nalezy wyrézni¢ opisowy i nor-
matywny aspekt pojecia ,dialog spoteczny”.
Pierwszy zgodny jest z przedstawiong na po-
czatku definicja i odnosi sie do tego, jak wygla-
da opisywana rzeczywisto$¢. Drugi natomiast to
pewna koncepcja tego, jak ta rzeczywisto$¢ ma
wyglada¢. Na podstawie tej koncepcji tworzo-
ne sg polityki publiczne realizowane przez unij-
ng i polska administracje. Warto podkresli¢, ze
dzialania administracji publicznej napotykaja na
odmienne oczekiwania partneréw spotecznych.

Po drugie, jak wynika z powyzszego aka-
pitu, koncepcji dialogu spolecznego istnie-
je przynajmniej tyle, ile jednolitych grup akto-
réw zaangazowanych w to zjawisko. Co wiecej,
koncepcje te sa wypadkows celéw tych aktoréw.
Czeé¢ z tych celéw jest sprzeczna, inne jednak
moga by¢ realizowane tylko dzigki wspétpracy
z pozostalymi partnerami spotecznymi. Jak po-
twierdzaja wyniki naszych badan, o ile przedsta-
wiciele pracodawcéw czesciej rozumieja dialog
spoteczny jako pewien proces, ktéry ma doty-
czy¢ aspektéw makroekonomicznych (stawianie
czota kryzysowi, wypracowanie strategii rozwo-
ju branzy), o tyle przedstawiciele pracownikéw
czedciej koncentruja si¢ na wigzacych efektach
w zakresie zagadniert mikroekonomicznych
(ptace, bhp)'*. Opisane zréznicowanie wynika
oczywiscie z wbudowanego w relacje przemy-
stowe konfliktu miedzy pracownikami a praco-
dawcami.

Istnieja jednak takze mozliwe obszary wsp6t-
pracy, wéréd ktérych mozna wyrézni¢ nie tylko
opisywana w ramach innego wniosku redystry-
bucyjng presj¢ na rzadzacych, lecz takze zgodne
z europejskimi postulatami prowadzenia dialogu
spotecznego obszary wykraczajace poza konflikt
przemystowy (European Commission 2006). Jak
pokazaty wyniki badania, jednym z takich ob-
szaréw jest ksztalcenie ustawiczne. Dwa poniz-
sze wykresy podsumowuja oczekiwania dotycza-
ce zagadnien poruszanych w ramach kontaktéw

4O ile samo rozréznienie jest jednym z wynikéw opi-
sywanych badan, o tyle uzyte w opisie odmiennych per-
spektyw kategorie (,mikroekonomiczne” i ,makroekono-
miczne”) zostaly po raz pierwszy uzyte przez profesora
Juliusza Gardawskiego.

37



Seweryn Krupnik, Agnieszka Otreba, Dariusz Szklarczyk

Zwigzki zawodowe (n = 562)

Rolnicze zrzeszenia branzowe (n = 87)

Izby i cechy rzemieslnicze (n = 243)

Inne (n = 66)

Izby gospodarcze (n = 141)

Zwigzki pracodawcéw (n = 82)

[0 Administracja publiczna na poziomie centralnym (strona rzagdowa)

B Administracja publiczna na poziomie regionalnym (samorzad)

[J Inne organizacje pracodawcéw/Inne zwigzki zawodowe

B Zwigzki zawodowe/nizacje pracodawcéw

[ Eksperci, specjalisci, naukowcy

Ryc. 2. Zestawienie oceny waznosci tematéw oraz czestotliwosci poruszania tematéw w ramach kontaktéw
miedzy organizacjami — zwiazki zawodowe (n od 128 do 204)

Zrédto: Anacik i in. 20094, s. 86.
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Ryc. 3. Zestawienie oceny waznosci tematéw oraz czestotliwosci ich poruszania w ramach kontaktéw mie-
dzy organizacjami — organizacje pracodawcéw (n od 21 do 37)

Zrédto: Anacik i in. 2009a, s. 87.
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miedzy organizacjami. Zestawiaja one ze so-
ba tematy faktycznie podejmowane z oceng wa-
gi poszczegdlnych tematéw. Widaé na nich za-
réwno odmiennos$é priorytetéw, jak i potencjat
tkwiacy w dialogu spotecznym.

Dostrzegajac wieloznaczno$¢ terminu ,dia-
log spoteczny”, warto zastanowi¢ si¢ nad moz-
liwymi konsekwencjami takiego stanu rzeczy.
Przedstawiony ponizej tok rozumowania nie jest
jedynym mozliwym. Ma jednak, zdaniem auto-
16w, wystarczajace walory poznawcze, by warto
bylo go zaprezentowaé. Na potrzeby ponizsze]
argumentacji przyjeto dwa zalozenia: po pierw-
sze, by skoncentrowa¢ si¢ na ,dialogu spotecz-
nym” jako polityce publicznej’®, po drugie, by
polityki publiczne traktowa¢ jako instytucje'®.

Przyjecie tych zalozen prowadzi do rozlicz-
nych pytai. Najciekawsze z punktu widze-
nia przedstawianych tu rozwazan jest pyta-
nie o genez¢ danego stanu instytucjonalnego.
Odpowiedzi mozna odnalezé w dwéch para-
dygmatach myslenia, bazujacych na odmiennych
wizjach rzeczywistoéci spotecznej. Wedtug jed-
nego podejécia liczy si¢ spuscizna przesztosci —
wydarzenia historyczne (w polskim kontekscie:
zabory, okres PRL, transformacja ustrojowa),
ktére determinujg stan obecny (por. m.in. David
2001). To podejscie dominuje w mysleniu po-
tocznym (wida¢ je np. w wypowiedziach bada-
nych respondentéw), a takze w oficjalnych wy-
powiedziach przedstawicieli $wiata nauki.

Wedtug podejscia  alternatywnego obecny
stan instytucji to stan réwnowagi pomiedzy réz-
nymi aktorami w pewnej ukrytej grze, oparty na
asymetrii wiadzy (Calvert 1998). Perspektywa
ta jest mniej popularna, jednakze bez niej nie
da si¢ w pelni opisa¢ stanu dialogu spotecznego.
Uwzglednienie tego podejscia oznacza dla bada-
cza potrzeb¢ wyczulenia na fakt, Ze zmiana roz-
wigzan instytucjonalnych oznacza takze zmia-

15 Jak pisze Rogers (2004), polityki publiczne dziatajg po-
przez zmiang zestawu opcji mozliwych alternatyw w pro-
cesie decyzyjnym i zdolnosci do realizowania tych decyzji
przez objetych przez nia beneficjentéw.

16'W ramach nauk spolecznych istnieje wiele, nieraz
sprzecznych, definicji instytucji. Na potrzeby niniejsze-
go opracowania instytucje beda rozumiane za Sharpfem
(1997, s. 36) jako system regut, ktory strukturyzuje ksztalt
dziatari, ktdre moge zostac podjete przex grupe aktordw spo-
fecznych. Zob. takze Pierson (2006).

n¢ konstelacji asymetrii wladzy. Operacyjnie,
na poziomie badan ewaluacyjnych, czujnos¢ ta-
ka powinna si¢ przejawia¢é w postawieniu py-
tania o to, czy przypadkiem jakas grupa akto-
16w spolecznych nie traci wskutek interwenciji.
W wersji minimalnej pytanie to powinno doty-
czy¢ dos¢ licznej grupy, ktérg tworza finansujacy
dane dziatanie podatnicy.

Co wiec wynika z funkcjonalnej wieloznacz-
nosci opisywanego pojeciar O ile dialog spotecz-
ny to instytucja majaca wpltyw na podejmowa-
ne decyzje, o tyle nalezy takze zwrdci¢ uwage na
determinowany przez nig sposéb definiowania
rzeczywisto$ci, na ktérg wpltywal”. Dlatego tez
wieloznacznosé budzacego pozytywne konotacje
okreslenia ,dialog spoteczny” moze prowadzi¢ do
uznania wszystkich realizowanych pod ta etykie-
tg dziatan jako celéw samych w sobie, a nie §rod-
kéw, 1 niesie w sobie niebezpieczenstwo uspie-
nia ewaluacyjnej czujnosci. Ostrzezeniem przed
uzyciem wieloznacznych terminéw dla poli-
tycznych celéw powinno by¢ klasyczne juz stu-
dium manipulowania poj¢ciem konkurencyjno-
éci (Krugman 1994).

Z przedstawionych rozwazan plyng dwa
wnioski analityczne. Po pierwsze, badania dia-
logu spotecznego powinny koncentrowaé si¢ na
poszczegdlnych politykach publicznych i, wy-
korzystujac podejscie ewaluacyjne, identyfiko-
waé wszystkie (nie tylko oficjalnie zamierzone)
efekty tych polityk. W ten sposéb bedzie mozna
doktadniej zbada¢ opisowy aspekt poszczegdl-
nych komponentéw ,dialogu spotecznego”. Po
drugie, z rozwazan plynie takze bardziej ogélny
wniosek. Pojecia takie jak ,konkurencyjnos¢” czy
»dialog spoteczny”sg silnie zwigzane z fundusza-
mi unijnymi. Jesli uzna¢ teze¢ o ich funkcjonal-
nej wieloznacznosci, nalezy krytycznie przyjrzeé
sie wykorzystaniu podobnych kategorii, beda-
cych stowami-kluczami w kontekscie wykorzy-
stywania §rodkéw z UE (dobre rzadzenie, spdj-
no$¢ spoteczno-gospodarcza, innowacyjnosé).
Moze bowiem si¢ okaza¢, ze nie sa one wolne od

17 Warto w tym miejscu zauwazy<, ze stereotypy (zwiaz-
kowca chuligana; pracodawcy wyzyskiwacza; rzadzacych
— zbiurokratyzowanych, skorumpowanych, niedotrzymu-
jacych stowa, blokujacych przeptyw pienigdzy) oprécz
opisania pewnego fragmentu rzeczywistosci spotecznej,
stuza wzmocnieniu pozycji przetargowej kazdej ze stron.
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napiecia pomiedzy zwyklg redystrybucja a dzia-
taniem w publicznym interesie.

3. Kryzys reprezentatywnosci
w polskim dialogu spolecznym

Reprezentatywnost jest wieloaspektowym po-
jeciem z pogranicza nauk politycznych i spo-
tecznych. Reprezentatywno$¢ to co$ wiecej niz
zasada okreslajaca, kto moze by¢ reprezentantem,
bowiem wigze si¢ ona réwniez z rzeczywistym
poparciem i akceptach reprezentanta ze strony
reprezentowanych, a wige tym, co wynika z daze-
nia do zwigkszenia partycypacji spotecznej w po-
dejmowaniu decyzji dotyczacych okreslonej ste-
ry zycia (por. m.in. Martin 2008). W odniesieniu
do dialogu spotecznego mozna wiec, jak si¢ wy-
daje, wyrézni¢ dwa gtéwne, wzajemnie kom-
plementarne, ujecia tego zagadnienia: od stro-
ny prawnej oraz od strony socjologicznej. Ujecie
prawne zaklada, ze ustanowienie relacji pomig-
dzy reprezentantami a reprezentowanymi wigze
si¢ ze spetnieniem przez tych pierwszych kryze-
ridw reprezentatywnosci. Najczesciej s one okres-
lone specjalnym aktem prawnym, np. ordynacja
wyborcza, kodeksem pracy etc. Ujecie socjolo-
giczne wiaze si¢ ze spoteczng legitymizacja re-
prezentantéw, a wigc poparciem, ktére w kate-
goriach teorii agencji mozna rozpatrywaé jako
przeniesienie czgsci wiasnych uprawnieni do po-
dejmowania decyzji na dziatajacego w naszym
imieniu przedstawiciela-reprezentanta (agenta)
(Chajewski 2007, s. 24-40).

Pytajac o reprezentatywnos$é organizacji bio-
racych udzial w dialogu spotecznym, pytamy de
Jacto o to, kto z kim rozmawia i w czyim imie-
niu. Wyniki opisywanego badania, w potaczeniu
z danymi pochodzacymi z innych badan oraz
obserwacjami innych badaczy, potwierdzaja teze,
ze organizacje biorace udzial w dialogu spotecz-
nym w Polsce: 1) nie reprezentuja wszystkich
zainteresowanych stron, 2) sa reprezentatywne
w sensie prawnym!®, ale niekoniecznie w sensie

18 Kwesti¢ reprezentatywnosci organizacji partneréw spo-
tecznych w Polsce reguluje Ustawa o Tréjstronnej Komisji
ds. Spoteczno-Gospodarczych oraz rozdziat XI Kodeksu
Pracy. Okreslone tam kryteria reprezentatywnosci organi-
zacji opierajg sie przede wszystkim na liczbie cztonkéw.

socjologicznym. Taki stan rzeczy wynika z kilku
wzajemnie wzmacniajacych si¢ zjawisk.

Pierwszym zjawiskiem, ktére nalezy w tym
kontekscie wymienié, jest obserwowany na prze-
fomie ostatniego stulecia kryzys zwigzkéw za-
wodowych. Centrale zwigzkowe powstate przed
1989 rokiem w okresie transformacji musiaty
stana¢ przed zadaniem odnalezienia si¢c w nowej
rzeczywistoéci (Aguilera, Dabu 2005, s. 16-24).
Zmiana funkcji zwiazkéw zawodowych wigza-
ta si¢ z opisywanym w literaturze przedmio-
tu kryzysem ich tozsamosci. Jesli na przykiad
wzia¢ pod uwage jedng z dwéch polskich central
zwigzkowych powstatych przed 1989 rokiem —
NSZZ ,Solidarnos¢” — problemem, przed jakim
staneta organizacja, byta jej przesztos¢ jako ogdl-
nokrajowego ruchu spotecznego. Paradoksalnie
okazalo si¢ bowiem, ze nie jest jej specjalnoscia
reprezentowanie intereséw pracowniczych wo-
bec pracodawcéw. To, co kiedys bylo sitg orga-
nizacji, w obliczu konieczno$ci zmiany celéw
stato si¢ w zasadzie, jak pisze Ost, jej staboscia.
Organizacja nie powinna dziata¢ jak dawniej —
dzigki swym cztonkom, ale dla nich (Ost 2002).
Oprécz tego, bagaz historyczny, niesiony za-
réwno przez ,Solidarno$¢”, jak i OPZZ, znaj-
duje swéj wyraz w opisywanym w literaturze
problemie upartyjnienia zwigzkéw zawodo-
wych (por. m.in. Gaciarz, Pankéw 2001; Meardi
2006). Polityczne ambicje lideréw zwiazkowych
sa przeszkodg w realizacji nowych celéw orga-
nizacji.

W tym kontekscie ciekawy przypadek sta-
nowi fakt powotania do zycia w 2002 ro-
ku trzeciej centrali zwiazkowej, ktéra, uzysku-
jac status reprezentatywnej, mogta oddelegowa¢
swych cztonkéw do uczestnictwa w posiedze-
niach Komisji Tréjstronnej. Powstanie Forum
Zwiazkéw Zawodowych, zrzeszajacego obecnie
ponad 400 tys. cztonkéw!” mozna odczyta¢ na
dwa sposoby: po pierwsze, jako dowéd na ist-
nienie zapotrzebowania na dodatkows centrale
zwigzkowa, pozbawiong bezposrednich zwigz-
kéw z okresem sprzed 1989 roku, po drugie, ja-
ko wyraz utraty zaufania do istniejacych central
zwigzkowych. Pomimo oczywistych korzysci, ja-
kie wiaza si¢ z uzyskaniem prawnego statusu or-

19 Informacja ze strony internetowej Forum, www.fzz.

org.pl, (dostep: 18 pazdziernika 2009 r.).
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ganizacji reprezentatywnej, warto pamigtaé, ze
wiele nowo powstatych zwiazkéw zawodowych
zwiazato si¢ wlasnie z Forum; zdarzaja si¢ réw-
niez migracje z pozostatych central®. Podkresla
to w pewien sposéb znaczenie socjologicznego
sensu reprezentatywnosci.

Jesli chodzi o strone pracodawcéw, to, po-
dobnie jak w przypadku pracownikéw, w Pol-
sce mamy do czynienia z dobrowolng przyna-
leznos$cia do organizacji reprezentujacej interesy
cztonkéw. I tu pojawia sie niezwykle istotny wa-
tek — dobrowolna przynalezno$¢ do organizacji
zaktada dwustronng mozliwo$¢ zmiany istnieja-
cego stanu rzeczy, a wiec udzielenie badz wyco-
fanie przez pracownika lub przedsi¢biorce swo-
jego poparcia dla organizacji. W zaleznosci od
oceny mozliwoéci zmiany sytuacji na wtasng ko-
rzy$¢ lub niekorzy$é przy swoim poparciu (lub
wycofaniu go) dla organizacji, jednostki podej-
muja decyzje o utrzymaniu badZ zmianie status
quo (Chajewski 2007). Perspektywa teorii agen-
¢ji pokazuje, ze reprezentatywnosé, jesli mie-
rzy¢ ja poparciem spolecznym, jest chimerycz-
na, tymczasowa i zmienna. Tymczasem sztywne,
ilodciowe kryteria reprezentatywnosci, okreslone
w ustawie, s3 niewrazliwe na zmiany tego rodza-
ju, nie nadazaja za rzeczywistoscia spoteczna.

Dobrowolno$¢ przynaleznosci do organiza-
cji niesie za sobg fluktuacje cztonkéw. Odbiega
to od korporatystycznego?!, tréjstronnego mo-
delu stosunkéw przemystowych, do jakiego pol-
ski dialog spoteczny wydaje si¢ przystawa na
pierwszy rzut oka. Jak pokazujg fakty (wezmy
pod uwage chociazby obligatoryjng przynalez-
noé¢ pracodawcéw do organizacji w Austrii) —
pierwsze wrazenie jest raczej mylne?.

Przechodzac na poziom wskaznikéw iloscio-
wych, warto odnie$¢ si¢ do ilo$ci organizacji re-
prezentatywnych funkcjonujacych w Polsce. Ist-
niejg cztery po stronie pracodawcéw i trzy po
stronie pracownikéw. Zestawiajac informacje
o ilosci central oraz o przynaleznosci cztonkow-
skiej do kazdej z nich, mozna uzyska¢ tzw. miarg

20 Przyklad moze stanowi¢ Wolny Zwigzek Zawodowy
yoolidarnosé-Oswiata” z siedziba w Bydgoszczy.

2 Por. uwagi Rafata Towalskiego i Jacka Sroki na te-
mat korporatyzmu (Towalski, Sroka 2007).

22 David Ost, piszac o krajach Europy Wschodniej,
méwi wprost, Ze negocjacje tréjstronne byly kamuflazem

dla przeprowadzania neoliberalnych zmian (Ost 2009).

koncentracji, wskazujaca na ,monopol” na repre-
zentowanie czltonkéw?. Ze wzgledu na trud-
nosci samych central w doliczeniu si¢ wiasnych
cztonkéw, nikomu nie udato si¢ policzy¢ warto-
$ci kompleksowej miary koncentracji organizacji
reprezentatywnych w Polsce. Niemniej jednak,
nawiazujac do opisywanej przez Kenworthy'ego
i Kittela (Kenworthy, Kittel 2003, s. 3) propozy-
¢ji, by bra¢ pod uwage m.in. liczbe dziatajacych
organizacji reprezentatywnych, mozna méwic
o stosunkowo duzym rozproszeniu organizacji
bioracych udzial w dialogu. W tej sytuacji nie
moze by¢ mowy o monopolu, natomiast stusz-
na bedzie uwaga o wzajemnym konkurowaniu
o cztonkéw pomiedzy organizacjami. Znowu
ujawnia si¢ tutaj socjologiczny sens pojecia re-
prezentatywnosci, ktéry uwrazliwia obserwato-
réw na zmiang i dynamiczny charakter poparcia
cztonkéw dla konkretnej organizacji.

Tym, co udalo si¢ zmierzy¢ w omawianym
badaniu, jest poziom centralizacji badanych or-
ganizacji, a wigc, w uproszczeniu, zakres ich sa-
modzielnosci (autonomii) wzgledem organizacji
nadrzednych. Im wigkszy poziom centraliza-
¢ji, tym mniej samodzielnoéci decyzyjnej i or-
ganizacyjnej podmiotéw cztonkowskich (ich
autonomii), a tym wigksza sita organizacji nad-
rzednych?!. Okazalo sig, ze poziom centralizacji
badanych organizacji jest raczej niski. Oznacza
to, ze formalna reprezentacja nie idzie w parze
z sitg organizacji nadrzednych, do ktérych nale-
zy prowadzenie dialogu spotecznego, a zrzeszo-
ne w tych organizacjach podmioty zachowuja
stosunkowo duzg samodzielnoéé w dziataniu. Po
raz kolejny, odwotujac si¢ do teorii agencji, moz-
na powiedzie¢, ze przedstawiciele przebadanych
organizacji byli raczej sktonni zachowaé prawo
do podejmowania decyzji w zakresie dziatalno-
$ci organizacji w ramach tejze, niz cedowac je na
wyzszy szczebel. To z kolei ogranicza reprezen-
tatywno$¢ organizacji nadrzednych w tym zna-
czeniu, ze faktyczne podejmowanie wielu decy-
7ji nalezy do podmiotéw cztonkowskich.

2 Por. miara koncentracji organizacji Traxlera— Blaschke —
—Kittela (Kenworthy, Kittel 2003).

24 SzczegSlowy opis zastosowanej miary mozna znalezé
w zataczniku metodologicznym do raportu z badan oraz
w cytowanym powyzej opracowaniu L. Kenworthyego

i B. Kittela.
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Najwyzszym poziomem centralizacji cecho-
waly si¢ zwiazki zawodowe. Sposréd badanych
organizacji pracodawcéw najwyzszy wskaznik
centralizacji osiagnety zwigzki pracodawcéw. In-
teresujacy jest niski wynik osiagniety przez izby
gospodarcze. Ich dziatalno$¢ znamionuje poten-
cjal do uczestniczenia w dialogu spotecznym,
ktéry w istniejacych warunkach nie moze by¢
jednak wykorzystany. Trzeba bowiem odnoto-
wa(, ze przedstawiciele badanych izb gospodar-
czych jako gtéwne obszary biezacej dziatalnosci
wskazywali m.in. opiniowanie i przygotowywa-
nie projektéw ustaw czy organizacje doradz-
twa i szkolen dla pracownikéw, a wigc kwestie
istotne z punktu widzenia dialogu spotecznego.
Ponadto przedstawiciele tego typu organizacji
wyrézniali si¢ niskimi ocenami zaufania do or-
ganizacji nadrzednych (Kenworthy, Kittel 2003,
s.55).

Niektérzy badacze w niskiej centralizacji
i wysokim rozproszeniu organizacji partneréw
spotecznych dopatrujg si¢ zwigkszenia szansy na
realizacj¢ intereséw szeregowych cztonkéw or-
ganizacji. Wigksza elastyczno$¢ struktury orga-
nizacyjnej moze utatwia¢ czy wrecz umozliwia¢
przedostawanie si¢ na agende krajowg intereséw
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Ryc. 4. Poziom centralizacji badanych typéw orga-
nizacji

Zrédto: Anacik i in. 2009a, 5. 53.

szerszej grupy zainteresowanych, ktére w prze-
ciwnym wypadku musiatyby zagina¢ w we-
wnatrzorganizacyjnych rozgrywkach (Korkut
2006). Tym lepiej widaé, ze dominacja praw-
nego podejscia do kwestii reprezentatywnosci
w polskim dialogu spolecznym, wyrazajaca si¢
w usztywnieniu jej znaczenia, nie jest adekwat-
na do rzeczywistosci i — jezeli juz komus stuzy —
to raczej nielicznym.

Ograniczenia legitymizacji organizacji repre-
zentatywnych mozna dopatrywaé si¢ réwniez
w spadku poziomu wskaznikéw uzwigzkowie-
nia®. Jak podaje komunikat Centrum Badania
Opinii Spotecznej, w latach 1991-2008 uzwiaz-
kowienie w Polsce spadto z 28 do 16 procent
(CBOS 2009). Spadek uzwiazkowienia wigze
si¢ de facto ze zmniejszeniem si¢ ilosci czlonkéw
zwigzkéw zawodowych (decydujacy wplyw na
warto$¢ wskaznika ma wiec jego licznik). Proces
ten ma dwa oblicza: 1) wycofywania swego po-
parcia przez dotychczasowych cztonkéw organi-
zacji oraz 2) nieudzielania poparcia dziatajacym
organizacjom przez podmioty (pracownikéw,
przedsi¢biorcé6w) wkraczajace na rynek pracy.
Jedno i drugie mozna w duzej mierze wyjasni¢
przeksztalceniami gospodarki okresu transfor-
macji systemowej, zwlaszcza za$ prywatyzacja
i rozwojem sektora matych i $rednich przed-
sighiorstw?®. Ponadto za J. Gardawskim i inny-
mi mozna doliczy¢ wystepowanie niepelnego
zatrudnienia, zindywidualizowane zarzadzanie
pracownikami i rozwéj kultury indywidualizmu
(Gardawski i in. 1999, s. 68).

Powody przynaleznosci lub braku przynalez-
nosci do zwigzkéw zawodowych sa komentowa-
ne w cytowanym raporcie CBOS. Zwraca uwa-

% Definicje ,uzwigzkowienia” przyjeto za Laneem Ken-
worthym i Bernhardem Kittelem (Kenworthy, Kittel
2003) jako udziat nieemerytowanych cztonkéw zwiazkéw
zawodowych w ogélnej liczbie oséb aktywnych zawodo-
wo w danym kraju. W stosunku do pracodawcéw mozna
by skonstruowaé podobna miare, okreslajaca udzial pra-
codawcéw zrzeszonych w organizacjach w ogélnej liczbie
pracodawcéw.

26 O ksztaltowaniu si¢ organizacji partneréw spotecz-
nych, zmianach zachodzacych w okresie transformacji
oraz problemach z szacowaniem poziomu uzwiazko-
wienia w krajach Europy Srodkowo—Wschodniej, W tym
w Polsce, pisza Mikkel Mailand i Jesper Due (Mailand,
Due 2004).
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ge, ze zalezy ona w duzym stopniu od formy
wiasnosci zaktadu pracy (potwierdzaja to réw-
niez omawiane w artykule badania). Trudniej,
ze wzgledu na brak stosownych danych, przed-
stawia si¢ sytuacja z pracodawcami. W ich przy-
padku nalezy dodatkowo bra¢ pod uwage fakt,
ze interesy pracodawcéw moga by¢ reprezento-
wane nie tylko przez zwigzki pracodawcéw, ale
tez izby gospodarcze czy izby rzemieslnicze, co
dodatkowo utrudnia dyskusje na temat ich re-
prezentatywnosci.

Jezeli dziatalno$¢ organizacji partneréw spo-
tecznych nie jest w wystarczajacym stopniu le-
gitymizowana przez podmioty formalnie repre-
zentowane (lub potencjalnie reprezentowane),
to powstaje pytanie: kto, z kim, o czym i w ja-
kim celu rozmawia? Czesto pojawia sie wéw-
czas taka odpowiedz: rozmawiaja ci, ktérzy
maja w tym whasny interes, podczas gdy na niz-
szych szczeblach organizacji partneréw spotecz-
nych (w dialogu autonomicznym) wystepuje zja-
wisko ,,odmiennosci dwéch $wiatéw”. Obydwa
te aspekty polaczy¢ mozna diagnoza mdwig-
cg o pozorowaniu dialogu spotecznego w Polsce
(Stowarzyszenie Klon/Jawor 2008, s. 79).

Jaka jest recepta na zdiagnozowany kryzys re-
prezentatywnos$ci? Nie ma tatwych rozwiazan,
gdyz przede wszystkim nalezatoby si¢ zastano-
wi¢ nad dostosowaniem istniejacych instytucji
dialogu spotecznego do rzeczywiscie dziatajacych
podmiotéw, czasu i sytuacji. Jezeli polski dialog
spoteczny mialby ostatecznie przyja¢ ksztatt kor-
poratyzmu, musiatby zosta¢ wprowadzony wy-
moég obligatoryjnego zrzeszania si¢ w organizacji
nadrzednej. Jest to jednak w naszych warunkach
mato prawdopodobne, dlatego powinno si¢ kon-
sekwentnie dazy¢ do decentralizacji i zautono-
mizowania dialogu oraz uniezaleznienia part-
neréw spotecznych od administracji publiczne;.
Realnym scenariuszem moze by¢ np. rozwdj
i stabilizacja dialogu na poziomie zaktadowym,
ktéry przyjmowatby forme zaktadowych ukta-
déw zbiorowych. Redefinicji natomiast musia-
taby ulec rola organizacji partneréw spotecznych
na poziomie ponadzaktadowym. Tendencje eu-
ropejskie zmierzaja w tym kontekscie do rozwo-
ju dialogu branzowego (sektorowego) (European
Commission 2002), ktory, jak pokazujg takze
otrzymane w badaniu wyniki, ma wigkszy poten-
cjal autonomicznego funkcjonowania.

4. Kontakty migdzy organizacjami
pozwalaja na przelamanie stereotypu
zwigzkowca

Utrwalit si¢ negatywny stereotyp zwiaz-
kéw zawodowych oraz ich czlonkéw, zwtasz-
cza w §rodkach masowego przekazu. Zjawisko
to stato si¢ réwniez przedmiotem badan, prowa-
dzonych m.in. przez Wiestawe Kozek (Kozek
2003). Zwigzkowcy sg czgsto postrzegani ja-
ko nieodnajdujacy sie w warunkach konkuren-
¢ji rynkowej zywiot, dziatajacy w obronie swoich
partykularnych intereséw i na szkode drzacego
przed nim przedsiebiorcy. Stereotyp ten jest rze-
czywiscie tak nosny spotecznie, Ze nie pozosta-
je bez wptywu na klimat wzajemnych stosunkéw
pomiedzy partnerami spotecznymi.

W badaniach przywotywanych przez auto-
16w w celu opisu elementéw kontekstowych dla
ksztattu sektorowego dialogu spotecznego do-
konano pomiaru dwéch czynnikéw sktadaja-
cych sie na klimat relacji pomiedzy partnera-
mi spolecznymi. Czynnikiem pierwszym byla
ocena intencji (,nastawienia”) partneréw dialo-
gu — od postawy zamknigtej na dialog, a nasta-
wionej na realizacj¢ partykularnych intereséw,
do postawy przeciwnej. Do oceny tego czynnika
wykorzystano zmodyfikowang skale Industrial
Relations Climate (Deery, Erwin, Iverson 1999,
s. 533-558)%. Patrzac z perspektywy prowadze-
nia przez przedstawicieli organizacji partneréw
spotecznych rozméw oraz negocjacji uznano, ze
na ksztalt relacji pomiedzy nimi moze rzutowaé
réwniez wzajemna ocena kompetencji. Problem
braku odpowiednich kompetencji do prowadze-
nia dialogu spotecznego byt jednym z wnioskéw
wyplywajacych z czgsci jakosciowej badan.

Badania ilosciowe potwierdzity istnienie
wspomnianych wyzej zjawisk. Jezeli chodzi
o wzajemng oceng intencji, przedstawiciele ba-
danych organizacji nie byli w swych ocenach
ani przesadnymi optymistami, ani pesymista-
mi. Wyniki, ujete w grupy kwartylowe?®, wska-

27 QOpisana przez autoréw cytowanego artykutu skala zo-
stata skonstruowana z myslg o opisie stosunkéw pomie-
dzy zarzadem i pracownikami w zakladzie pracy.

28 Kwartyle dziela wszystkie oceny uzyskane przez re-
spondentéw na skali na cztery réwne ¢éwiartki, z ktérych
pierwsza zawiera 25% najnizszych ocen, a czwarta 25%
najwyzszych ocen. W prezentowanych wynikach najniz-
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zuja na zréznicowanie ocen wzajemnych intencji
partneréw dialogu.

Stosunkowo najwiecej (prawie 1/3) najniz-
szych ocen na skali uzyskali przedstawiciele
zwigzkéw pracodawcéw, oceniajacy zwiazkow-
c6éw. Czy wynik ten wystarczy, by stwierdzi¢ zy-
wotno§¢ stereotypu zwiazkéw zawodowych?
Niekoniecznie, zwlaszcza ze trzeba pamigtal, iz
opinie respondentéw o przedstawicielach orga-
nizacji partneréw spotecznych moga wynika¢ po
prostu z ich rzeczywistych do$wiadczen z kon-
taktéw z drugg strona.

Jesli spojrze¢ na wyniki na skali oceniajacej
wzajemne kompetencje przedstawicieli partne-
réw dialogu, tym razem wyraznie wida¢ nega-
tywne opinie na temat przedstawicieli zwigzkéw
zawodowych (ryc. 6). Taki stan rzeczy mozna
wyjasnia¢ na trzy sposoby: 1) wciaz, zwlaszcza
wéréd pracodawcéw, pokutuje stereotyp zwigz-
kowrca jako osoby stabo wyksztatconej, nastawio-
nej wylacznie na obrong swoich intereséw, 2) ba-
dani przedstawiciele organizacji pracodawcéw

maja w wickszosci zte doswiadczenia ze wspét-
pracy ze zwigzkami zawodowymi, 3) pozytywne
przyktady wspétpracy nie s3 w ogéle, lub sg zbyt
stabo promowane.

Z perspektywy badaczy diagnozujacych stan
kontaktéw pomiedzy organizacjami partneréw
spolecznych najbardziej interesujace jest py-
tanie, czy kontakt pomiedzy przedstawiciela-
mi obydwu stron moze mie¢ wplyw na wspo-
mniane czynniki ksztaltujace relacje pomiedzy
nimi, a wigc: 1) czy kontakty pomig¢dzy przed-
stawicielami organizacji wptywaja na ich oce-
ny intencji drugiej strony oraz 2) czy kontak-
ty te wptywaja na wzajemne oceny kompetencji
partneréw. W pierwszym przypadku pomigdzy
grupami wydzielonymi ze wzgledu na podjecie
kontaktu z druga strong oraz podpisanie ukta-
du zbiorowego nie dato si¢ zaobserwowac istot-
nych réznic. W drugim przypadku wida¢ wyraz-
nie wigkszg ilo§¢ pozytywnych ocen w grupach
respondentéw, ktérzy deklarowali podjecie kon-
taktu z partnerem dialogu®.

[] Pierwsza ¢wiartka
= Druga ¢wiartka
B Trzecia éwiartka

B Czwarta éwiartka

Zwiazki zawodowy (n = 569) 26
Inne organizacje pracodawcéw (n = 402) - 27
Zwigzki pracodawcéw (n = 72) - 32
0 2'0

40 60 80 100

Ryc. 5. Oceny intencji partnera dialogu w ujeciu kwartylowym (%)

Zrédto: Anacik i in. 20094, 5. 55.

[] Pierwsza ¢wiartka
[ Druga ¢wiartka

B Trzecia éwiartka

B Czwarta éwiartka

Zwigzki zawodowy (n = 565) 18
Inne organizacje pracodawcow (n = 395) 1 37
Zwigzki pracodawcow (n = 71) | 11
] ]
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Ryec. 6. Oceny kompetencji partnera dialogu w ujeciu kwartylowym (%)

Zrédto: Anacik i in. 20094, s. 56.

sze oceny oznaczajg ocene intencji partnera jako ,kon-
frontacyjne”, a jego kompetencji jako ,niskie”. Oceny
najwyzsze oznaczaja odpowiednio ocene intencji partnera

jako ,koncyliacyjne”, a kompetencji jako ,wysokie”.

2 Wryniki zaprezentowane na ryc. 7 nalezy interpretowad
podobnie jak ryc. 6, przy czym, dla wyostrzenia obrazu,
zostaly ze sobg polaczone ¢wiartki rozktadu procentowe-
go ocen skali.
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I ]
Brak kontaktu z partnerem dialogu 66 34 [ Pierwsza
i niepodpisanie uktadéw zbiorowych (n = 552) ‘ ‘ ‘ ‘ i druga ¢wiartka
. .Bra.k kontak}t’u z Partnerem dialogu 55 45 B Trzecia
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Kontakt z partnerem dialogu 53 47
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Kontakt z partnerem dialogu 47 53
i podpisanie uktadéw zbiorowych (n = 141) ‘ ‘ ‘ ‘
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Ryc. 7. Ocena kompetencji partnera dialogu a podjgcie kontaktéw (%)

Zrédto: Anacik i in. 2009a, 5. 57.

Mozna postawi¢ tutaj hipoteze, ze podej-
mowanie badZ utrzymywanie kontaktéw z in-
ng grupg sprzyja weryfikacji zywionych wezes-
niej przesadéw i stereotypéw. Teza ta nie jest
zaskakujaca, znajduje tez potwierdzenie w licz-
nych badaniach i eksperymentach z zakresu
psychologii spotecznej*®. Niemniej jednak nale-
zy by¢ tutaj ostroznym. Cecha stereotypéw jest
ich trwalos¢, tym wyzsza, im trudniej dany ele-
ment stereotypu zweryfikowaé. O ile kompe-
tencje kontaktujacych si¢ ze sobg ludzi poddaja
si¢ takiej weryfikacji, zwlaszcza w dialogu spo-
tecznym wymagajacym nieraz specjalistycznej
wiedzy i umiejetnosci, o tyle ,intencji” tudziez
yhastawienia” innych nie da si¢ w tatwy sposéb
sprawdzi¢ czy tez dowies¢®.

Co zaobserwowany wynik oznacza dla dialo-
gu spotecznego? Skoro kontakty pomig¢dzy part-
nerami spotecznymi sprzyjaja wzajemnej wery-
fikacji stereotypéw, to, chcac zlikwidowaé czy
zminimalizowa¢ te bariere dialogu spotecznego,
nalezy wspiera¢ kontakty pomiedzy organizacja-
mi partneréw spotecznych w kazdej ich formie
— stabszej (np. wymiana informacji) i mocniej-
szej (np. zawieranie uktadéw zbiorowych), pa-
mietajac jednoczesnie, by stereotypéw sztucznie

39 Por. m.in. z ustaleniami R.J. Crispa i D. Adamsa (Crisp,
Adams 2008).

31O warunkach skutecznosci tzw. ,hipotezy kontaktu
pisza J.F. Dovidio, S.L. Gaertner i K. Kawakami (2003),
s.5-21.

»

nie zwalczad, a jedynie stwarza¢ warunki do ich
rewizji.

Badane wymiary ,nastawienia” partnera dia-
logu oraz kompetencji okazaly si¢ skorelowane.
Oznacza to, ze skutki dzialania ,mechanizmu
kontaktu” w omawianym zakresie mozna opisa¢
dwutorowo. Po pierwsze, sam kontakt, jesli daje
szanse sprawdzenia i biezacej oceny kompeten-
cji drugiej strony dialogu, moze przyczyniaé si¢
do weryfikacji posiadanej oceny. Po drugie, kon-
takt, jesli nie stwarza szansy do weryfikacji kom-
petencji, moze wptyna¢ na zmiang oceny intencji
partnera spotecznego, a pozytywna ocena inten-
¢ji moze rzutowaé na pozytywng ocen¢ kompe-
tengji.

Wezesniejszy wniosek o odmiennosci dwéch
swiatéw musi zosta¢ uzupelniony uwaga o roli
stereotypéw, zwlaszcza w odniesieniu do zwigz-
kéw zawodowych. Na tym stereotypie opieraé
si¢ moze niejednokrotnie przekonanie (skadinad
niestuszne), ze z przedstawicielami zwigzkéw za-
wodowych nie ma sensu i nie ma o czym rozma-
wiac. Taki stan rzeczy mozna prébowaé zmieni¢
na przyktad przez promowanie przyktadéw do-
brej wspétpracy pomiedzy partnerami spoteczny-
mi (we wspomnianych badaniach jakosciowych
takim przyktadem byly organizacje dzialtajace
w branzy hutniczej). Inna rekomendacja dotyczy
dziatan szkoleniowych. Jezeli kontakt sprzyja re-
dukciji stereotypéw, to warto takie dziatania pro-
wadzi¢. Moga one zaréwno by¢ szansg na weryfi-
kacje sadéw o intencjach i kompetencjach drugie;
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strony dialogu, jak i — Jast but not least — po prostu
te kompetencje podnosic.

5. Administracja jako najwazniejszy
partner we wspélpracy badanych
organizacji

Whyniki badani pokazuja réwniez, ze admini-
stracja publiczna (zwlaszcza na poziomie regio-
nalnym) jest dla partneréw spotecznych najwaz-
niejszym, z punktu widzenia ich dziatalnosdi,
partnerem (odpowiedzi takiej udzielito 83%
przedstawicieli organizacji pracodawcéw oraz
49% zwigzkéw zawodowych). Uczestniczyta
tez w kontaktach wickszosci organizacji (por.
ryc. 8). Co wigcej, zdecydowana wigkszo$¢ part-
neréw spotecznych oczekuje wsparcia ze strony
administracji publiczne;j.

Wyniki takie ujawniaja napiecie pomie-
dzy wizja autonomicznego dialogu spoleczne-
go a praktyka kontaktéw mi¢dzy organizacjami.
Warto jednak zwréci¢ uwagg, ze udziat admini-
stracji jest nieznacznie mniejszy w przypadku
kontaktéw branzowych. Wyniki te potwierdzaja
tezg, iz potencjat rozwoju autonomicznych form
dialogu tkwi w jego sektorowosci.

O ile waznos¢ kontaktéw z administracjg pu-
bliczng zostata oceniona bardzo wysoko, o tyle
zadowolenie z tych kontaktéw — stosunkowo ni-
sko. Podobnie jak w przypadku oceny zadowole-
nia z efektéw kontaktéw z partnerami dialogu,
zblizone jest ono do odpowiedzi ,ani zadowolo-
ny/a ani niezadowolony/a”.

Z przedstawionych wynikéw rysuje si¢ wiec
obraz organizacji, ktére sg strukturalnie ,skaza-
ne” na kontakty z administracjg publiczng (m.in.
ze wzgledu na swoja stabg centralizacje) i jed-
nocze$nie nie s3 z tych kontaktéw zadowolo-
ne. Nalezy wigc postawi¢ pytanie o to, jak ta pa-
radoksalna sytuacja bedzie wptywata na rozwdj
spoteczno-gospodarczy naszego kraju.

W kluczowym, z punktu widzenia zrozumie-
nia roli modeli mentalnych, dla rozwoju spo-
teczno-gospodarczego opracowaniu, jako jeden
ze schematéw myslenia hamujacych 6w rozwdéj,
Fairbanks i Lindsay wymieniaja paternalizm
(Fairbanks, Lindsay 1997). Rozumiany jest on
jako nadmierne oczekiwanie ingerencji paristwa
spowodowane zbyt matym poczuciem odpowie-
dzialnodci za rzeczywisto$¢ spoteczna, w ktérej
si¢ uczestniczy’2.

Czy wyniki badan dajg jednak podstawe do
orzekania o paternalistycznych postawach ba-

Istnienie kontaktéw branzowych (n = 331)

Istnienie kontaktéw niebranzowych (n = 52) 15

Istnienie kontaktéw, cho¢ trudno okresli¢ jakich (n = 21) 10

0

[J Uczestniczyta we wszystkich kontaktach

[ Uczestniczyta w wickszosci kontaktéw

B Uczestniczyta tylko w niektérych kontaktach

B W ogdle nie brata udziatu w kontaktach

Ryc. 8. Rola administracji paristwowej w kontaktach miedzy partnerami dialogu (%)

7rédto: Anacik i in. 20094, s. 80.

32 Oczywiscie krytycznym elementem powyzszej definicji
sg kryteria oceny, za pomoca ktérych orzeka si¢ o odpo-
wiednim poziomie oczekiwari. W idealnej sytuacji stuza

do tego klasyczne kryteria ewaluacji polityk publicznych.
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danych organizacji? Przygladajac si¢ blizej od-
powiedziom na pytanie o preferowane formy
wsparcia, nalezy stwierdzi¢, ze wyniki nie sg jed-
noznaczne. Wprawdzie najbardziej pozadana
forma wsparcia jest zapraszanie przez admini-
stracje organizacji do wspélnych rozméw, jednak
dwie kolejne formy dotycza dziatari wplywaja-
cych na instytucjonalne ramy dziatania organi-
zacji. Bezposrednie wsparcie finansowe i szkole-
niowe to najmniej oczekiwane formy wsparcia.
Co istotne, jak pokazuje ryc. 9, hierarchia prefe-
rencji partneréw spotecznych jest zblizona.
Whyniki pokazuja wiec, ze, zdaniem przedsta-
wicieli badanych organizacji, ,do dialogu trzeba
trojga”. Jednoczesnie nie oczekuja oni bezposred-
niego wsparcia, lecz raczej oddzialywania na ramy
instytucjonalne i inicjowania rozméw pomig¢dzy
partnerami. Ta druga konstatacja moze wyda-
wacé si¢ zaskakujaca, gdyz to wlasnie bezposred-
nie wsparcie wydaje si¢ przynosi¢ najwigksza ko-
rzy$¢ beneficjentom. By¢ moze jednak taki uktad
preferencji jest spowodowany przez swiadomos¢
przedstawicieli organizacji, Ze wsparcie bezpo-
érednie ma selektywny charakter. Z pewnoscia
zagadnienie to wymaga dalszych badan.

Z punktu widzenia administracji publicznej
z powyzszych rozwazari plynie jeden najwaz-
niejszy wniosek. Przyjmujac uproszczona typo-
logizacj¢ — pafistwo moze by¢ albo inwestorem
realizujagcym polityki publiczne w imie interesu
publicznego, albo uleglym wobec grup interesu
redystrybutorem zasob6w. Jak pokazano powy-
zej, dialog spoteczny ma doé¢ duzy potencjat re-
dystrybucyjny. Rozwéj dialogu spotecznego jest
wigc silnie powiazany z jako$cig rzadzenia. Tylko
administracja cechujaca si¢ wysoka jakoscia rza-
dzenia potrafi petni¢ funkeje inwestora publicz-
nych zasob6w i przyczyniac si¢ do pozytywnego
rozwoju dialogu spotecznego. W innym przy-
padku podmioty zaangazowane w dialog beda
tkwi¢ w ,,petli rozwoju” (Hausner 2005).

6. Uklady zbiorowe jako szansa
dla dialogu spolecznego

Zbiorowe uktady pracy stanowia szczegdlny
rodzaj porozumien zawieranych na drodze ne-
gocjacji pomiedzy pracodawcami a zwigzkami
zawodowymi reprezentujacymi pracownikéw>.
Jednym z gléwnych obszaréw zainteresowania

Bezposrednie wsparcie finansowe udzielone organizacjom

Organizowanie szkoleri dla przedstawicieli organizacji

Stworzenie strategicznej wizji rozwoju kraju
i dbato$¢ o jej realizacje

Zmiana rozwigzan prawnych

Zapraszanie organizacji pracodawcéw

i zwigzkéw zawodowych do wspélnych rozméw

15
31
i 34
38
i 58 !
58
i 61 \
61
0
84
66

T T T T

0 20 40 60 80 100

[l Zwigzki zawodowe (n = 486)
[ Zwigzki pracodawcéw (n = 52)

B Inne organizacje pracodawcéw (n = 304)

Ryc. 9. Preferowane formy wsparcia ze strony organizacji ze wzgledu na typ

Zrédto: Anacik i in. 2009a, 5. 75.

33 Podana tutaj definicja jest zbiezna z definicjg podang przez Departament Dialogu i Partnerstwa Spolecznego —
http://www.dialog.gov.pl/node/132. Szczegbtowy opis warunkéw zawierania uktadéw zbiorowych zamieszczony jest

w dziale XI Kodeksu pracy.
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w opisywanym przez autoréw badaniu byty po-
nadzaktadowe uktady zbiorowe.

Uktady zbiorowe, bedac ,najwyzszym pozio-
mem” dialogu spotecznego (Andersen, Jorgen-
sen, Mailand 2004), sa jednocze$nie najbardziej
preferowang forma dialogu przez przedstawicie-
li badanych organizacji. Zaréwno przedstawicie-
le organizacji pracodawcéw, jak i przedstawicie-
le zwigzkéw zawodowych sposréd efektéw, do
jakich ma prowadzi¢ dialog spoteczny, najbar-
dziej preferowali zawieranie wiazacych poro-
zumien. Jednoczesnie zapytani o che¢ zawarcia
uktadu ponadzaktadowego nie byli juz tak zgod-
ni w swoich sagdach — znacznie czgsciej chcie-
li go zawrze¢ przedstawiciele zwigzkéw zawo-
dowych (Anacik i in. 2009a, s. 101-102). Owa
rozbiezno$¢ w preferencjach jest spowodowana
tym, ze przedstawiciele organizacji pracodaw-
c6w nie cheg zawiera¢ uktadéw na poziomie po-
nadzaktadowym, o czym bedzie mowa nieco da-
lej. Z drugiej strony, przedstawiciele badanych
organizacji uwazaja, ze ukltady zbiorowe sa ko-
rzystne dla obydwu stron i wystawili dobre oce-
ny efektom, do jakich moze prowadzi¢ zawiera-
nie ponadzaktadowych uktadéw zbiorowych3.

Czy oznacza to, ze uktady zbiorowe budza
zaufanie i daja poczucie pewnosci? Na pew-
no maja niewatpliwy atut — zawierane sa w to-
ku negocjacji, bedacych procesem dlugotrwa-
tym i angazujacym. Budowanie zaufania w ich
trakcie w duzej mierze opiera si¢ na wzajem-
nych ustepstwach (Lewicki i in. 2005, s. 27-28).
Ich brak uruchamia ,mechanizm wyjscia”, czy-
li zerwanie negocjacji. To, Ze zawierane sa w po-
staci umowy i przybieraja posta¢ obowigzujacej
formy prawnej, sprawia, Ze strony nabieraja po-
czucia, iz ,druga strona na pewno mnie nie oszu-
ka”. W przeciwnym razie uruchamiajg dostgpne
stronom procedury prawne®. Efektem korico-
wym negocjacji jest zawarcie uktadu zbiorowe-
go, bedacego wynikiem zawartego kompromisu.
Czgsto wartoscig dodang staje si¢ wytworzenie
wzajemnych wigzi skutkujacych blizszym po-
znaniem. Mozna wej$¢ na stope kontaktéw nie-
formalnych, utatwiajacych poznanie punktu wi-

34 Tamze, s. 106-108.
3 Dostepna opcja moze byé na przyktad wypowiedze-

nie uktadu zbiorowego.

dzenia drugiej strony®, a zarazem osiagniecie
»przektadalnosci perspektyw”, o ktérej szerzej
byta mowa w uzasadnieniu tezy 1.

Newralgicznym etapem zawierania ponadza-
ktadowych uktadéw zbiorowych jest inicjowanie
procesu negocjacji. Czesto to warunki zewnetrz-
ne lub bezposrednie dziatania administracji pu-
blicznej sa czynnikiem sktaniajacym obie strony,
aby usiadly przy stole negocjacyjnym. W efekcie
uktady ponadzaktadowe zawiera si¢ giéwnie
w tych branzach, w ktérych przewaza sektor pu-
bliczny (Towalski 2006).

Przysztos¢ ponadzaktadowych uktadéw zbio-
rowych stoi pod znakiem zapytania m.in. ze
wzgledu na rezygnacig z tej formy na rzecz ukta-
déw zaktadowych, co, jak pokazaly wyniki ba-
dania, odnosi si¢ szczegélnie do przedstawicieli
organizacji pracodawcéw®’. Oznacza to tym sa-
mym nieche¢ do regulacji stosunkéw gospodar-
czych na poziomie centralnym oraz na poziomie
branz.

Stefan Zagelmeyer (Zagelmeyer 2007) w swo-
im artykule wskazuje wiele czynnikéw, zwtaszcza
na poziomie mikro, ktére powoduja, ze dla pra-
codawcéw lepsze sa negocjacje zdecentralizowa-
ne, prowadzace do zawierania uktadéw zaktado-
wych. Przede wszystkim pracodawcy, negocjujac
z zakladowymi zwiazkami zawodowymi, za-
pewniaja sobie autonomie i skracaja czas pod-
jecia decyzji. Nie musza wéwczas komunikowa¢
si¢ z organizacja nadrze¢dna, co jest szczegblnie
korzystne, gdy dziataja w zmieniajacych si¢ wa-
runkach ekonomicznych, gdyz zapewnia im to
szybszg reakcje. Dodatkowo pracodawcy maja
lepsza pozycje i site przetargowa wobec zwigz-
kéw na poziomie zaktadowym niz na poziomie
ponadzaktadowym. Ksztattuja tym samym bez-
posrednie relacje, w jakie dyrekcja moze wcho-
dzi¢ ze zwigzkowcami. Z punktu widzenia

zwigzkéw zawodowych, jak dodaje B. Gaciarz

3 Za ilustracje moze stuzyé przyklad negocjowania
uktadéw ponadzaktadowych w branzy hutniczej, gdzie
w wyniku statego i diugoletniego procesu zawierania pro-
tokotéw dodatkowych wytworzone zostaly wewnetrzne
zasady w postaci kodeksu negocjacji, a obie strony zna-
ja sie i lepiej rozumiejg swojg sytuacje, por. Anacik i in.
(2009b).

37 Dodatkowym wsparciem tej tezy moga by¢ wyniki

wspomnianych badan jakosciowych.
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(Gaciarz 1995, s. 12-13), nie mozna méwié o re-
gulacjach centralnych, gdy sa one stabo scentra-
lizowane oraz istnieje stabe uzwigzkowienie (te
czynniki szerzej komentuje wniosek 3). Gdy
zwiazki zawodowe sg stabe i rywalizujg o czton-
kéw, to wéwczas bardziej optaca si¢ im prowa-
dzenie negocjacji na poziomie zaktadowym,
gdyz moga ,pochwali¢” si¢ swoimi osiagniecia-
mi (Zagelmeyer 2007).

Czy preferowanie negocjacji na poziomie za-
ktadu przez pracodawcéw moze $§wiadczy¢ o da-
zeniu przez nich do zwigkszenia partycypa-
cji pracowniczej*®? Odpowiedz w tej chwili nie
moze by¢ twierdzaca. Prowadzone przez zwiaz-
ki zawodowe negocjacje zaktadowe, ktére cze-
sto koncza si¢ podpisaniem uktadéw zbioro-
wych, nie sa czynnikiem zapobiegawczym, lecz
zaradczym w odniesieniu do pojawiajacych si¢
probleméw. W duzej mierze to szczegélne oko-
licznosci, takie jak np. niekorzystna sytuacja eko-
nomiczna przedsigbiorstwa, skutkuja rozpocze-
ciem rozméw. W innej sytuacji podejmowanie
negocjacji nie lezy w interesie pracodawcéw. Nie
zmienia to jednak faktu, ze gdy dojdzie do pod-
pisania uktadu, obie strony, bez wzgledu na to,
czy byty inicjatorem, s zadowolone z tego stanu
rzeczy. Trzech na czterech przedstawicieli zwiaz-
kéw pracodawcéw i czterech na pigciu przedsta-

wicieli zwiazkéw zawodowych uwaza zawarcie
uktadu zbiorowego za korzystne lub bardzo ko-
rzystne (por. ryc. 10).

Uktady zbiorowe to forma dialogu, ktéra cz¢-
sto nie tylko najbardziej zadowala obie strony,
lecz takze umozliwia lepsze poznanie rozméwey,
a dzicki temu, ze dojscie do ich podpisania od-
bywa si¢ na drodze wzajemnych ust¢pstw, skut-
kuje wypracowaniem rozwigzania korzystnego
dla obydwu stron. Obecnie, z powodéw opisa-
nych wyzej, przedstawiciele pracodawcéw skta-
niaja si¢ ku podpisywaniu uktadéw zbiorowych
na poziomie zaktadowym. Nalezy jednak za-
znaczy¢, ze ze wzgledu na specyfike prowadze-
nia negocjacji na poziomie scentralizowanym,
na ktérym ustalany jest ksztalt ponadzaktado-
wych uktadéw zbiorowych, ten wiasnie poziom
gwarantuje wicksza efektywnos$¢ przyjmowania
regulacjii®*. W przypadku dobrze funkcjonuja-
cego autonomicznego dialogu branzowego do
tego powinno si¢ dazyé. Rozstrzygniecie, w ja-
kich warunkach i dla kogo lepsze sa zaktadowe,
a wjakich ponadzaktadowe uktady zbiorowe,
wykracza poza ten tekst. Niemniej nalezy skon-
kludowa¢, ze do zawierania ponadzaktadowych
uktadéw zbiorowych potrzebni sg migdzy inny-
mi silni partnerzy spoleczni oraz stabilne warun-
ki dziatalnosci, a wigc istnienie i oddziatywanie

Zwiazki zawodowe (n = 185) 13

68

Zwiazki pracodawcéw (n = 8) 13

63

0 20

[ Bardzo korzystne
[ Korzystne

B Ani korzystne, ani niekorzystne

[ | Niekorzystne

40 60 80 100

Ryec. 10. Ocena korzysci zawarcia ponadzaktadowych uktadéw zbiorowych ze wzgledu na typ organizacji

Zrédto: Anacik A. 1 in., s. 104.

38 . .. . . . 4
SZCI‘ZC_] o partycypaql pracowniczej] mozna przeczytac

w ksigzce Michela Croziera (Crozier 1993).

3 W artykule, ze wzgledu na jego cel, nie ma miejsca na
przedstawienie przewagi negocjacji scentralizowanych
nad tymi, ktére prowadzone sa na poziomie zaktadu.
Szerzej mozna o tym przeczyta np. w cytowanym wezes-
niej artykule Stefana Zagelmeyera.
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takich czynnikéw ekonomicznych i prawnych,
aby dziatajacy przedsiebiorcy mieli poczucie bez-
pieczenistwa i nie musieli w ekspresowym tem-
pie reagowa¢ na zmiany. Wydaje sie, ze z wyzej
wymienionych wzgledéw w polskich warunkach
nalezy obecnie wspiera¢ zawieranie uktadéw na
poziomie zaktadowym.

7. Pluralistyczne perspektywy dialogu

spolecznego, czyli podsumowanie

Biorac pod uwage wszystkie opisywane za-
gadnienia, nalezy postawi¢ teze, iz przysztosé
dialogu spotecznego lezy w pluralistycznym mo-
delu stosunkéw pracy. Model ten, odpowiadaja-
cy dziatalnosci teoretycznie nieograniczonej ilo-
$ci dobrowolnych, konkurujacych ze soba grup,
nieposiadajacych struktury hierarchicznej ani
monopolu na reprezentowanie intereséw swo-
ich cztonkéw, zwykto si¢ zestawia¢ z modelem

korporatystycznym, bedacym zaprzeczeniem
modelu pluralistycznego®. Najprostszym argu-
mentem na rzecz powyzszej tezy o przysztosci
modelu pluralistycznego jest obserwacja wska-
zujaca, ze taki model stosunkowo najlepiej pasu-
je do rzeczywistosci. Biorac zas pod uwage niska
sterowno$¢ rzeczywistosci spoteczno-politycz-
nej, nalezy uznaé, ze przyjecie w ramach reali-
zacji polityk publicznych modelu rzeczywistosci
jej najblizszego zwigksza szanse poprawy sta-
nu bedacego obszarem oddziatywan (oczywiscie
przy zalozeniu podobnej uzytecznosci rozwa-
zanych modeli). Opierajac si¢ na przedstawio-
nej diagnozie, mozna takze znalezZ¢ mocniejsze
argumenty: a) niska centralizacj¢ organizacji,
b) zagrozenie redystrybucyjne dialogu spotecz-
nego, ¢) niski poziom reprezentatywnosci, kt6-
ry, d) zwlaszcza w przypadku zwigzkéw zawo-
dowych, bedzie si¢ obnizal wraz z kontynuacja

prywatyzacji.

 Ksztatcenie ustawiczne
* Zaktadowe uktady zbiorowe
* Kontrakty przetamujace bariery

|

* Niska centralizacja
umozliwiajaca pluralizm

* Redystrybucyjny ,potencjat’
dialogu spotecznego

Odmiennos¢ $wiatéw

Administracja najwazniejszym partnerem
Niski poziom reprezentatywnosci
Orientacja na rozwigzywanie doraznych

probleméw J

Ryc. 11. Perspektywy dialogu spotecznego

Zrédto: opracowanie whasne.

40 Zob. analiz¢ réznic pomiedzy tymi modelami w kla-
sycznym opracowaniu P.C. Schmittera (Schmitter 1979).
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Seven Theses on Sectoral Social Dialogue in Poland

The author considers the results of a study of development of sectoral social dialogue in Poland. He attempts to
draw some conclusions from the rich and miscellaneous empirical data collected during the study. He discusses weak
points of social dialogue in Poland (i.e. low representativeness of employer organizations and trade unions, focus on
resolving ad-hoc problems); its opportunities, e.g. collective bargaining; and the best way, in the current circumstances,
to develop social dialogue in Poland. The author states that the reported study shows the current conditions are
characterized by pluralism. He concludes that the article is only an invitation to a debate on different variants of social
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Zarzadzanie wielopoziomowe — nowe zastosowania koncepcji

Artykut przedstawia nowe pola empirycznego zastosowania koncepcji zarzadzania wielopoziomowego (multi-level
governance — MLG), opracowanej i stosowanej gléwnie w odniesieniu do Unii Europejskiej. Konfrontacja zatozen
koncepcji MLG z problematyka zarzadzania metropolitalnego wskazuje, ze mechanizmy funkcjonowania metropolii
noszg wiele cech wielopoziomowego systemu, cho¢ ich specyfika rézni si¢ od tej, do ktérej przywyklismy, sledzac dys-
kurs dotyczacy integracji europejskiej. R6znice te nie podwazaja jednak sensu uzycia MLG jako narzedzia porzadkuja-
cego w badaniach organizacji obszaréw metropolitalnych. Szczegélnie zasadne jest stosowanie koncepcji w przypadku
luznych rozwiazan instytucjonalnych, ktére pozwalaja na zachowanie warunku zarzadzania wielopoziomowego — ist-
nienia wielu autonomicznych aktoréw powigzanych wzajemnymi zaleznosciami.

Stowa kluczowe: zarzadzanie wielopoziomowe, integracja europejska, obszary metropolitalne.

1. Wstep

Koncepcja multi-level governance (IMLG) zo-
stata opracowana z mysla o badaniach nad roz-
wijajacym si¢ fenomenem integracji europejskie;.
Ta zakorzeniona w federalizmie! kontynuacja
podejscia funkcjonalistycznego (por. Bache, Flin-
ders 2004, zob. ramka 1) od lat 90. XX wieku
stanowi inspirujace narzedzie porzadkujace stu-
dia nad Wspélnota Europejska® (Knodt, Grofle
Huttmann 2005). W niniejszym artykule, przy-
wotlujac giéwne cechy wielopoziomowego sys-
temu zarzadzania w Unii Europejskiej (UE),
rozwazam inne mozliwo$ci empirycznego zasto-
sowania koncepcji. Wszak wiele form organiza-
¢ji mozna opisaé jako zlozone systemy, w kté-
rych interakcje przebiegaja migdzy aktorami
przynalezacymi do réznych (czesto nie idealnie
kompatybilnych) instytucji. Szczegélnie intere-
sujace wydaje si¢ spojrzenie przez ten pryzmat

Instytut Nauk Politycznych Uniwersytetu Technicznego
w Darmstadt, Niemcy, i Wydziat Geografii i Studiéw Re-
gionalnych Uniwersytetu Warszawskiego.

! Znamienny jest szczegblnie wplyw prac Fritza
Scharpfa, m.in. 1988, 1999 (por. Benz 2004; Knodt,
Grofte Hiittmann 2005; Bache 2008).

2 Koncepcje akademickie stosowane w latach 90. trak-
tujg proces integracji europejskiej jako fenomen ptynnie
ewoluujacy, stad pojecie Europejskiej Wspélnoty (przed
1987 — Gospodarczej) i Unii Europejskiej stosuje nie-
kiedy w oderwaniu od daty granicznej — wprowadzenia
Traktatu z Maastricht.

na obszary metropolitalne’, zaréwno w kontek-
$cie ich organizacji funkcjonalno-przestrzenne;
(metropolizacji wewngtrznej), jak réwniez ich
weztowosci w sieci globalnych przeptywéw (me-
tropolizacji zewngtrznej). Nie bez kozery w na-
zwach obu obszaréw badari odnajdujemy ten
sam czlon — governance: raz z okresleniem mul-
ti-level, raz metropolitan. 1 cho¢ ten drugi feno-
men nie jest zwykle opisywany explicite w kate-
goriach wielopoziomowosci, to zestawienie cech
UE rozwazanych w perspektywie MLG z pro-
blemami dyskutowanymi w odniesieniu do ob-
szaréw metropolitalnych pozwala zidentyfiko-
wa¢é wiele podobienistw. Przede wszystkim do
kreslenia analogii zacheca ztozono$é obu syste-
méw, budowanych przez licznych, zréznicowa-
nych i w duzej mierze niezawistych od siebie,
cho¢ na rézne sposoby wzajemnie powigzanych
aktoréw. Przyjmujac t¢ obserwacj¢ za punkt wyj-
$cia, analizuje kolejne elementy koncepcji MLG,
odnoszac je do zarzadzania metropolitalnego.
Rozwazaniom przyswieca teza, ze zarzadzanie
metropolitalne nosi wiele cech wielopoziomo-
wego systemu, choé¢ czesto ich specyfika rézni
si¢ od tej, do ktérej przywyklismy, §ledzac dys-
kurs dotyczacy UE. Dzigki otwartosci na nowe

3 W teksécie wymiennie stosuj¢ termin obszar metropo-
litalny i metropolia, uznajac, ze wobec proceséw wurban
sprawl granice zadnej metropolii nie koriczg si¢ obecnie
na rogatkach miejskich gminy centralnej (por. np. Sancton

2008).
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zastosowania koncepcji mozna jednak wykazac,
ze réznice te na poziomie koncepcyjnym nie sg
duze. Zarzadzanie wielopoziomowe jako nowe
spojrzenie na empiri¢, w stosunku do ktérej do-
minujacymi obecnie koncepcjami analityczno-
-wyjasniajacymi sa governance i rescaling (por.
np. Brenner 2004; Savitch, Vogel 2009), moze
stanowi¢ inspirujace narzedzie porzadkujace ba-
dania nad funkcjonowaniem obszaréw metropo-

mechanizm podejmowania decyzji nie wig-
ze si¢ z istnieniem sztywnych, przyjetych re-
gut postepowania, polega raczej na ciggtym
wypracowywaniu sposobu zachowania w po-
szczeglnych sytuacjach. Konsocjancjonizm,
wiasciwy gléwnie dla zltozonych, niehomo-
genicznych systeméw (Kohler-Koch 1999),
moze prowadzi¢ do suboptymalnych decyzji.
Konieczno$é osiagniecia porozumienia spra-

litalnych.

Ramka 1. Wyjasnienie koncepcji
przywotywanych w artykule

Intergouvernmentalizm — koncepcja pod-
kreslajaca dominacj¢ paristw w procesie inte-
gracji regionalnej. Intergouvernmentalizm
zaklada, ze paristwa, jako ,bramkarze” (gase-
keepers), sa w stanie w pelni kontrolowa¢ in-
tegracje i zapobiegac jej niechcianym konse-
kwencjom (Bache, Flinders 2004, s. 2).

Funkcjonalizm — teoria, zgodnie z ktora
panstwo reaguje gléwnie na potrzeby ludzi.
Funkcjonalizm kojarzony jest ze stopniowym
zmierzaniem ku integracji regionalnej, w ra-
mach konkretnych obszaréw podejmowania
decyzji, w tempie nadawanym przez paristwa
cztonkowskie (Heywood 2009, s. 186).

Neofunkcjonalizm — rewizja funkcjonali-
zmu, ktéra zaktada, ze integracja regionalna
w jednej dziedzinie pociaga za sobg dalsza in-
tegracje, za sprawa tzw. efektu spill over, czyli
pozytywnej dynamiki integracyjnej (Heywood
2009, s. 186). Dynamika ta dotyczy zaréwno
poglebiania zainicjowanej w danym polu inte-
gracji, jak i przenoszenia jej na inne dziedziny.
W przeciwienstwie do intergouvernmentali-
zmu, neofunkcjonalizm zaklada, ze paristwa
czlonkowskie sg coraz silniej uwiklane w za-
leznosci wynikajace z integracji, a ich mozli-
wosci kontroli tego procesu ograniczone.

[Wszystkie trzy koncepcje staraly si¢ wy-
jasni¢ przestanki integracji europejskiej, czym
rézng si¢ od zarzadzania wielopoziomowego,
ktére skupia uwage na mechanizmach inte-
gracji, a nie jej przyczynach. ]

Konsocjacjonizm (ang. consociationism)
— pojecie okreslajace sposéb podejmowania
decyzji, w ktérym nadrzedng role petnig ne-
gocjacje i dochodzenie do konsensusu. Taki

wia, Ze partnerzy gotowi sa przystaé na roz-
wigzanie, ktére de facto moze nie odpowiadac
interesom wyjsciowym zadnego z decyden-
tow.

Rescaling — koncepcja wyksztalcona w na-
ukach spotecznych w schytku XX w., nawig-
zujaca do obserwowanej zmiany roli padstw
w kontrolowaniu $wiatowego systemu po-
lityczno-ekonomicznego. Odnoszace si¢ do
glokalizacji ,przeskalowanie” dotyczy prze-
sunie¢ wladzy, tak w gére, jak i w d6ét wobec
aparatu paristwowego. Terytorium paristwa
nie stanowi juz optymalnej jednostki odnie-
sienia dla badan spoteczno-politycznych.
Rescaling zaklada, ze zarzadzanie we wspét-
czesnym globalnym systemie zachodzi po-
przez spofecznie wytwarzane relacje (skale),
ktére moga przecinaé tradycyjnie zdefiniowa-
ne poziomy organizacji (Brenner 2004).

Governance — koncepcja bardzo szero-
ko stosowana od korica lat 80. XX w., zakla-
dajaca, ze zarzadzanie publiczne moze od-
bywaé si¢ poprzez horyzontalne, elastyczne,
niekoniecznie sformalizowane sieci wspét-
pracy miedzy réznymi aktorami (publicz-
nymi i prywatnymi). Zalozenia te stawiajg
governance w opozycji do tradycyjnych hie-
rarchicznych struktur wladzy (stynne przej-
scie od government ku governance), niemniej
jednak governance nie wyklucza réwnolegtego
i dopetniajacego si¢ funkcjonowania nowych
nieformalnych struktur z tradycyjnymi ukta-
dami (por. Rhodes 1997; John 2001, rézne ro-
zumienia pojecia dyskutuje Kooiman 2008).
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2. Zarzadzanie wielopoziomowe jako
koncepcja ilustrujaca system zarzadzania
Unii Europejskiej

W latach 90. XX wieku w badaniach
nad integracja europejska dokonaly si¢ sil-
ne przemiany, odpowiadajace przyspieszonym
przeksztalceniom organizacyjnym, jakich do-
$wiadczyta Wspélnota Europejska (WE) i p6z-
niej Unia Europejska (Témmel 2008; Bache
2008). Jednolity Akt Europejski powotujacy
wspdlny rynek (1986) znalazt przeciwwage spo-
teczng w reformie funduszy unijnych (1988),
ktéra zaowocowata synchronizacja i znaczng
rozbudowa programéw pomocowych. Integracja
europejska obejmowata nie tylko coraz wigksze
terytorium, lecz takze nowe dziedziny i metody
(m.in. metode¢ otwartej koordynacji, por. Benz
2008). W podejsciu naukowym do fenomenu
integracji europejskiej dokonat si¢ istotny prze-
tom; Grande (2000) méwi nawet o zmianie pa-
radygmatu. Wobec probleméw z wyjasnieniem
przestanek wzmacniajacej si¢ wcigz integracji
zaréwno przez koncepcje intergouvernmentali-
zmu, jak réwniez funkcjonalizmu i neofunkcjo-
nalizmu, zacz¢to UE postrzegaé jako system sui
generis (por. np. Kochler-Koch 1999). Cigzar za-
interesowania przesunat si¢ z wyjasniania pro-
cesu integracji ku analizom UE jako zlozone-
go systemu politycznego, w ramach ktérego
pojawiaja si¢ nowe formy zarzadzania (por. np.
Témmel 2008). Podejscie zorientowane na pari-
stwa cztonkowskie ustgpito miejsca postrzeganiu
Wspélnoty jako specyficznej plaszczyzny, stano-
wiacej bezposredni przedmiot zainteresowania.
O ile pierwsze podejscie badawcze podkreslato
— w konfrontacji z systemami paristw narodo-
wych — nieefektywnos¢ UE, brak kompetencji
oraz mozliwosci sankcji i uposledzong decyzyj-
no$¢, o tyle pryzmat europocentryczny pozwolil
dostrzec réwniez zadziwiajacy, wobec tejze kry-
tyki, ciagly rozwéj i wzmacnianie integracji oraz
dochodzenie do wspélnych dla catej Unii sta-
nowisk. Castells (2000) utrzymuje, ze wiasnie
dzigki wzajemnym powiazaniom i zaleznosciom
miedzy instytucjami UE oraz jej czlonkami
(ktére to cechy konstytuujg system wielopozio-
mowego zarzgdzania) mozliwa jest akomoda-
cja réznych stanowisk i wypracowywanie ela-

stycznych polityk?. Wyjscie poza perspektywe
panistwa narodowego miato, jak pisze Kohler-
-Koch (1999, s. 15), dwa wymiary: (1) rozsze-
rzenie politycznosci poza granice poszczegdl-
nych suwerennych paristw oraz (2) stworzenie
systemu, ktéry — posiadajac elementy miedzy-
narodowe i ponadnarodowe (Heywood 2009,
s. 188) — nie zast¢puje paristwa narodowego. Jak
pisza Knodt i Grofle Hiittmann (2005, s. 223),
koncepcja MLG pojawia si¢ zawsze, gdy mowa
o UE jako o specyficznym, odmiennym od pari-
stwowego systemie politycznym. O jego wyjat-
kowosci $wiadczy tzw. ,zarzadzanie bez rzadu”
(gowrnance without government; regieren ohne
Regierung), co zwraca uwage na nowe sposoby
wspéldziatania. Whasnie badanie mechanizméw
wspélpracy, integracji i zarzadzania w tym hy-
brydowym tworze stanowi gtéwny cel podejscia
MLG (por. Knodt 2005). Benz (2004) uznaje, ze
aby méwi¢ o systemie wielopoziomowym, jego
plaszczyzny musza si¢ przecinad i interreagowac
w procesie politycznym, a podejmowane decyzje
muszg by¢ pomiedzy tymi plaszczyznami koor-
dynowane. Warto odnotowa¢ réwnoleglos¢ roz-
woju nowych podejs¢ w badaniach nad UE i nad
samorzadami. Koncepcja governance, od drugiej
potowy lat 90. stanowigca najbardziej chyba po-
pularne podejscie w naukach administracyjno-
-politycznych (por. Hubbard i in. 2002, s. 175),
zostata bardzo wczesnie zaadoptowana do ba-
dan nad przyspieszajaca wéwczas integracja eu-
ropejska.

W historii rozwoju koncepcji MLG wspomi-
na si¢ o jej ewolugji od systemu dwupoziomowe-
go, opisanego przez Putmana (1988), do systemu
zarzadzania wielopoziomowego, w ktérym role
odgrywaja nie tylko jurysdykcje réznych szcze-
bli (gtéwnie regionalnego; stad sformulowanie
multi-level), ale takze aktorzy niepubliczni (stad
wlasnie adaptacja terminu governance) o réznej
skali oddziatywania (zob. np. Benz 2004; Bache
2008, s. 24). Gra dwupoziomowa (fwo-level ga-
me), odnoszac si¢ do podejscia skoncentrowa-
nego na panstwach cztonkowskich, podkreslata
ekwilibrystyke zwiazana z negocjacjami na linii

4 Jessop (2004) interpretuje przywolane rozwazania Cas-
tellsa jako nadal silnie zakorzenione w podejsciu zorien-
towanym na panistwo, cho¢ przyznaje, ze uzycie koncepcji
sieci nosi znamiona innowacji w tym ujeciu.
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instytucje unijne — kraje cztonkowskie. Dopiero
postepujaca integracja wymusita uwzglednienie
w rozwazaniach takze innych graczy. Po czesci
miato to zwiazek z rozbudows funduszy struk-
turalnych i wprowadzona w 1988 r. wraz z ich
reformg zasada partnerstwa (por. Thielemann
2000; Knodt, Grofie Hiittmann 2005). Zasada
miata przede wszystkim wspiera¢ decentraliza-
cje w obrgbie Wspélnoty i jako taka (wraz z za-
sadg subsydiarnosci) znalazta oddzwigk m.in.
w lansowanym hasle ,Europy Regionéw” (por.
m.in. Kostakopoulou 1998). Nowe kompetencje
regionéw zaowocowaly wzmocnieniem ich roli
na europejskiej scenie. Pierwsze uzycie terminu
MLG przez Marksa w 1993 roku odnosito si¢
whasnie do polityki regionalnej i strukturalnych
funduszy WE? (por. Bache, Flinders red. 2004).
Jak pisza Hooghe i Marks (2001, s. 4), w przy-
padku UE dostep regionéw do instytucji unij-
nych sprawil, Ze zatar} si¢ jasny rozdzial miedzy
zewnetrzng a wewnetrzng polityka poszczegdl-
nych paristw, ktéry zwykle cechuje systemy fe-
deralne (za zewngtrzng polityke panstw czion-
kowskich autorzy przyjmuja tu polityke unijna).
Zaangazowanie samorzagdéw nie stanowi jed-
nak jedynego zastosowania zasady partnerstwa.
Przejscie do perspektywy wielopoziomowej wia-
zalo si¢ takze z dazeniem UE do wlaczenia
w proces zarzadzania aktoréw niepublicznych.
Trend byt odpowiedziag UE na zarzuty deficy-
tu demokratycznej legitymacji i implikowat sta-
rania o zaangazowanie w sprawy UE instytucji
spotecznych. Jednoczesnie governance rozszerzy-
to si¢ jednak takze na sektor prywatny, co sta-
nowito nieunikniong reakcje na przeksztatcenia
w uktadzie sit migdzy sektorami, zwigzane z glo-
balizacja®.

Koncepcja zarzadzania wielopoziomowego
zwraca uwage na kilka cech determinujacych fun-
kcjonowanie UE, a mianowicie (por. Benz 2004;

Knodt 2005):

5 Wiasnie polityka regionalna i WE stata sie bezposred-
nig inspiracja dla rozwoju koncepcji,i pozostata wzorco-
wym przyktadem jej zastosowania (Hooghe, Marks 2001,
Benz 2004; Knodt, GrofRe Hiittmann 2005).

® W badaniach jednak przewaza podejicie blizsze multi-
~level government niz governance, co stanowi jeden z po-
wodéw krytyki stosowania koncepcji (por. Thielemann

2000; George 2004; czes¢ 3.2 niniejszego artykutu).

* Wielos¢ aktoréw prywatnych i publicznych,
ktérzy utrzymujac suwerennosc, sa jednoczes-
nie powigzani silnymi wzajemnymi zalezno-
$ciami. Takie powiazania implikujg koniecz-
no$¢ wypracowania systemu interakeji (niem.
Interaktionsmuster, Tommel 2008, s. 19), mo-
ga takze prowadzi¢ do efektéw zewngtrznych
i konfliktu intereséw.

* Wynikajacy z pierwszej cechy policentryzm
systemu, ztozonego z wielu sieci i aren (Knodt
2005, s. 34) o odmiennych wewnetrznych re-
gulacjach i systemach wartosci (por. Benz
2004). Jednoczesnie brak wyraznego centrum
decyzyjnego na szczeblu unijnym —w mysl za-
sady réwnowagi instytucjonalnej (por. Knodt
2005), zaden z organéw UE nie posiada wy-
tacznosci na podejmowanie decyzji’. Jak pod-
kresla Benz (2004), podzial wiadzy miedzy
plaszczyzny jest warunkiem konstytuujacym
system wielopoziomowy.

* Cechy te przesadzaja o kolejnej, a mianowicie
o koniecznosci ciagglego poszukiwania poro-
zumienia i osiggania konsensusu miedzy po-
wigzanymi ze sobg aktorami. Od otwartosci
na negocjacje i sktonnosci do kompromisu
uzaleznione sg zdolnosci systemu do wspétza-
rzadzania (por. governability, Kooiman 2008).
Wszystkie cechy systemu unijnego wynikaja

bezposrednio z pierwszego, gtéwnego uwarun-
kowania. UE nie jest suwerennym bytem i jako
taka nie posiada kompetencji sensu stricto (niem.

Kompetenz-Kompetenz), a jedynie te przekaza-

ne jej przez cztonkéw. Co wiecej, bezposredni-

mi adresatami jej polityki nie s ostateczni od-

biorcy (czyli obywatele), ale wlasnie niezawiste
kraje cztonkowskie. Stad jej dziatania obliczo-
ne s3 raczej na sterowanie, dazenie do konsensu-
su i miekkie formy koordynacji oraz wspétpracy,
a system zarzadzania w duzej mierze (cho¢ nie
wylacznie, por. Tommel 2008) wykorzystuje nie-
hierarchiczne formy wspétdziatania. ,Przymus”

7 Wsréd wzajemnych zaleznosci warto wymienié¢ tak
zwany tandem: Komisja—Rada, proces rozwoju w ob-
rebie Rady systemu komitetéw wspétpracujacych z Ko-
misja, okreslany komitologia (Tsinisizelis, Chryssochoou
1998; Grosse 2008), a takze wiele innych powigzari kom-
petencyjnych jak choc¢by procedure wspétdecydowania
Parlamentu i Rady aplikowang juz w stosunku do 2/3
praw przyjmowanych przez UE (www.europarl.europa.
eu/parliament).
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zapewnia specyficzny mechanizm nacisku, przy-
pominajacynieustannie,zewprzypadkunieosiagg-
nigcia wspdlnego stanowiska wszyscy straca. Jak
wskazuje koncepcja konsocjacjonizmu, kompro-
mis wymuszony jest checig osiggniecia zado-
walajacego (czy moze raczej: wystarczajacego)
poziomu efektywnosci podejmowania decyzji
(Tsinisizelis, Chryssochoou 1998, s. 84). Dzi¢ki
tej zasadzie oraz duzej dozie dyplomacji (ibi-
dem), mimo wielu réznych zdan i pozycji we-
ta, Rada potrafi osiaga¢ wspdlne stanowisko.
W konsekwencji system prowadzi do osiagnie-
cia zbieznosci myslenia wéréd partneréw, po-
zwala na wypracowanie wspdlnych celéw. Wsréd
zalet systemu dziatania UE badanego w swietle
MLG Témmel (2008, s. 32) wymienia wlasnie
zdolno$¢ silnej mobilizacji cztonkéw do pozada-
nego przez Uni¢ sposobu dziatania oraz umie-
jetno$¢ takiego postepowania, ktére sprawia, ze
dzialania te staja si¢ akceptowane i pozadane
réwniez przez kraje cztonkowskie. Dodatkowym
stymulatorem wspétpracy sa mechanizmy wol-
norynkowej konkurencji wspierane przez UE.
Cieri hierarchii (Schatten der Hierarchie, por.
Benz 2008, s. 41; Borzel 2008) rzucajg instytucje
o charakterze wybitnie ponadnarodowym, ktére
do pewnego stopnia moga narzuca¢ paristwom
cztonkowskim swoje decyzje®. Jednoczesnie nie-
zalezno$¢ partneréw pociaga za sobg mozliwo-
§ci réznego rodzaju blokad wspdlnych decyzji.
Prawo weta jest wprawdzie od kilkunastu juz lat
ograniczane do najbardziej tylko newralgicznych
dziedzin, jednak — jak ostatnio mielismy okazj¢
zauwazy¢, Sledzac proces ratyfikacji traktatu li-
zboniskiego — czesto okazuja si¢ one kluczowe,
a prawo sprzeciwu na dtugo hamuje decyzyjnos¢
UE. Zarzadzanie wielopoziomowe odnosi si¢
wiec takze do kwestii problemowych, takich jak
asymetria wladzy i kompetencji miedzy czton-
kami a instytucjami unijnymi, ktére odpowiadaja
za fragmentacje systemu polityczno-instytucjo-
nalnego Unii zmniejszajacg zdolnosci decyzyjne
oraz ograniczajag mozliwosci stosowania sankcji

polityk integracji pozytywnej (Scharpf 1999).

8 Chodzi m.in. o prymat prawa unijnego nad prawem
panstw cztonkowskich. Cienie te sa stale wydtuzane np.
poprzez obejmowanie procedura glosowania wiekszoscio-
wego w Radzie coraz wigkszej liczby zagadnien (ibidem).

Ramka 2. Cechy systemu UE jako systemu

zarzadzania wielopoziomowego:

* wystepowanie wielu suwerennych, choé¢ po-
wigzanych ze sobg aktoréw (publicznych
i prywatnych);

* policentryzm decyzyjny, brak jednego po-
nadnarodowego centrum decyzyjnego (sys-
tem wzajemnych powiazan, wielopoziomo-
wo$¢ zarzadzania, gra dwupoziomowa);

* bardzo ograniczone mozliwosci stosowania
sankji;

* kompetencje ograniczone do zadari scedo-
wanych na ciata zbiorowe przez cztonkéw;

* przestrzen negocjacji (niem. Verbandlungs-
raum), czyli ciagla zalezno$¢ efektéw zarza-
dzania od osiagania kompromiséw;

* przewaga negocjacji i migkkich form wspét-
pracy nad formami hierarchicznymi (inte-
rakcje migdzy poziomami oraz brak rozdzia-
tu polityki wewngtrznej od zewngtrznej);

* deficyt demokratycznej legitymacii;

* moving target, czyli cel w ruchu — predkos¢
przeksztatcen w UE przesadza o konieczno-
§ci dynamicznego ujecia badawczego.

Juz te pokrétce przywotane zaleznosci i me-
chanizmy pozwalaja na naszkicowanie wielu po-
dobieristw miedzy systemami zarzadzania UE
i funkcjonowania obszaréw metropolitalnych,
doktadnie przesledzonych w kolejnej czgsci roz-
wazan.

3. Konfrontacja z nowym
polem empirycznym

3.1. Zarzadzanie metropolitalne w swietle
zarzadzania wielopoziomowego

Charakter UE powoduje, ze kreslac analo-
gie z obszarami metropolitalnymi, nalezy si¢
skupi¢ na systemach zarzadzania metropoli-
talnego, ktére nie ulegly wysokiej formalizacji.
Przeprowadzenie reformy metropolitalnej w du-
zej mierze eliminuje bowiem wiekszos¢ zatozen
poruszanych w odniesieniu do systemu wielo-
poziomowego’. Przede wszystkim znacznemu

? Pierwsza tradycyjna szkota dotyczaca organizacji ob-
szaréw metropolitalnych uznawata fragmentacje tych
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ostabieniu ulega autonomia jednostek tworza-
cych metropolie, co podwaza podstawowy waru-
nek MLG - wystepowania wielu niezawistych,
choé¢ powigzanych ze sobg aktoréw (por. defini-
c¢ja Brennera 2004, s. 6, ktéry méwi o silnych za-
lezno$ciach migdzy réznymi szczeblami wtadzy
politycznej). Wprowadzenie jednostki metro-
politalnej i towarzyszacych jej prawnych regut
funkcjonowania, sprawia, ze poszukiwanie poro-
zumienia nabiera innego charakteru. Negocjacje
nie sg juz permanentng cecha sceny metropoli-
talnej, gdyz zadania i odpowiedzialnosci zosta-
ty sztywno podzielone. Co wigcej, czesto dzigki
interwencji legislacyjnej wyzszych szczebli cia-
to metropolitalne zostaje wyposazone w kom-
petencje szersze niz budujacych je samorzadéw
lokalnych®®. Nie ma réwniez przeszkéd teore-
tyczno-prawnych we wprowadzeniu bezposred-
niej legitymacji pochodzacej z wyboru wiadz,
cho¢ akurat ten problem czgsto pozostaje nie-
rozwigzany (wprowadzanie bezposrednich wy-
boréw organéw metropolitalnych zdarza si¢
rzadko). Réwniez problem sankcji w formalnie
scalonym organizmie zostaje rozwigzany, a poli-
centryzm (przynajmniej czgéciowo) zniesiony!!.
Jednak to — wydawa¢ by si¢ mogto — dobre roz-
wigzanie napotyka zwykle na opér suweren-
nych jednostek przed scaleniem w jeden orga-
nizm metropolitalny. W efekcie reforma rzadko
znajduje wystarczajaco silnych, wpltywowych

funkcjonalnie powiazanych regionéw za najwicksza
przeszkode w ich spéjnym funkcjonowaniu i rozwoju.
Postulujac jej eliminacje poprzez administracyjng reforme
metropolitalng reformisci natkneli si¢ jednak na problem
zwigzany z oporem suwerennych jednostek przed scale-
niem w jeden organizm metropolitalny. Zaczeto zatem
dopuszcza¢ réwniez mniej radykalne reformy (np. utwo-
rzenie jednostki o dwuszczeblowej strukturze), w przy-
padku ktérych problemy wieloszczeblowych systeméw
nie sg catkowicie eliminowane.

10 Np. Region Hanower przejat od zlikwidowanej or-
ganizacji planistycznej transport publiczny, planowanie
przestrzenne, wspieranie rozwoju gospodarczego i mar-
keting terytorialny, utrzymanie terenéw rekreacyjnych
(Albers 2001); w regionie Rhein-Neckar dwa kraje fede-
ralne zlikwidowaly wlasne organizacje planistyczne dzia-
tajace na obszarze metropolitalnym, aby umozliwi¢ spéj-
ne dziatanie powolanemu metropolitalnemu Zwiazkowi
Planistycznemu (Planungsverband) (Zimermann 2008).
11 Zaleznie od przyjetej formuly metropolitalnej jed-
nostki (por. przypis 9).

i zdecydowanych sojusznikéw (tak na poziomie
centralnym, jak i nizszych), zostala wigc prze-
prowadzona jedynie w nielicznych obszarach
metropolitalnych!?. Zwykle tam, gdzie utworze-
nie jednostki metropolitalnej zostawiono decyzji
samorzadéw, tak radykalny krok nie zostat po-
czyniony'>. Wspélne dobro metropolii zwykle
ustepuje partykularnym interesom pojedynczych
samorzadéw, ktére ja buduja, i utrudnia zawia-
zywanie twardych struktur wspétpracy, wymaga-
jacych zmian w istniejacym podziale administra-
cyjnym. Suwerenno$¢ lokalnych samorzadéw,
ograniczona wprawdzie w stosunku do suwe-
rennosci pafistwowej, okazuje si¢ jednak silnym
hamulcem integracji metropolitalnej, a konflik-
ty miedzy samorzadami budujacymi powiazane
funkcjonalnie obszary wielkomiejskie!* przywo-
dzg na mysl trudne i dlugie negocjacje poprze-
dzajace kolejne etapy integracji europejskiej’.
W dalszej czgsci artykutu, rozwazajac analo-
gie miedzy systemami zarzadzanie UE i metro-
polii, odwotywac¢ si¢ bede przede wszystkim do
mniej sformalizowanych form wspétpracy me-
tropolitalnej, ktére pozwalaja na zachowanie
réznorodnosci autonomicznych aktoréw.
Dobrowolna, niekoniecznie wysoko sforma-
lizowana wspétprace w obszarach metropolital-
nych wspieraja dwa nurty (por. Kiibler 2003) de-
baty metropolitalnej: podejscie wywodzace si¢
z teorii wyboru publicznego oraz governance.
Pierwsze z nich, utrzymane w duchu starego

12 Klasycznie przytaczanymi przykladami sukcesu re-
formy sa zwykle metropolie: Portland, Minneapolis-
-St. Paul i Hanoweru.

13 Przyklad stanowi¢ moga regulacje wioskie — mimo
istniejacej od 1990 r. prawnej mozliwosci tworzenia rza-
déw metropolitalnych (cizza metropolitana), zadna taka
forma nie powstata! (Lefévre 1998).

14 Szczegdlnie znaczace i negatywnie wplywajace na
wspélprace metropolitalng sa konflikty miedzy mia-
stem centralnym a okolicznymi gminami (por. Brenner
2002) dotyczace podziatu kosztéw i korzysci zwigzanych
z funkcjami globalnymi ulokowanymi w centrum, oraz
z odpowiedzialno$cig za ustugi $wiadczone w warunkach
tzw. jazdy na gape (kiedy z ustug finansowanych przez
miasto korzystaja osoby mieszkajace na przedmiesciach
i tam placace podatki; por. Swianiewicz 2004; Sztompka
2007).

1> Rozwazania dotyczace utraty czeéci suwerennosci

cztonkéw UE prowadzi m.in. Kotakowski (2009).
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regionalizmu, powstalo jako bezposrednia od-
powiedz na porazke szkoty reformistycznej (por.
Ostrom, Tiebout, Warren 1961 i przypis 9) i za-
ktadato, ze fragmentacje polityczng obszaru me-
tropolitalnego nalezy utrzymaé jako zdecydo-
wanie pozytywna. Dzigki niej mieszkaricy maja
mozliwo$¢ wyboru gminy zamieszkania, a sa-
morzady lokalne dodatkowy bodziec do ulep-
szania swojej dla nich oferty. Koordynacja dzia-
tan wykraczajacych poza granice gminne moze
nastepowaé na drodze dobrowolnej wspétpracy
w dziedzinach tego wymagajacych, co okazuje
si¢ tatwiejsze do przeprowadzenia niz komplek-
sowe reformy administracyjne. Zwolennicy po-
dej$cia zakorzenionego w teorii wyboru publicz-
nego pomijaja fakt, ze tworzenie dodatkowych
organizacji sektorowych (jednozadaniowych) po-
wigksza fragmentacje decyzyjna metropolii (po-
licentryzm decyzyjny) i komplikuje obraz za-
rzadzania w oczach mieszkaricéw, zmniejszajac
tym samym transparentno$¢ systemu. Zarzucaja
natomiast reformistom, Ze organy metropoli-
talne stanowigce prosty konglomerat reprezen-
tantéw poszczegdlnych jurysdykeji doprowa-
dzaja do gry dwupoziomowej. Przedstawiciele
poszczegdlnych gmin i powiatéw pozostajg za-
wsze zwigzani ustaleniami wlasnych jednostek,
i trudno oczekiwaé, zeby na wspélnym metropo-
litalnym forum zdejmowali ,lokalne okulary”®.
Jest to tym mniej prawdopodobne, im bardziej
reprezentanci uzaleznieni sa od wynikéw wy-
boréw utrzymanych na szczeblu lokalnym, a nie
metropolitalnym, co przeciez zwykle ma miej-
sce. W rozwazaniach dotyczacych problemu re-
prezentantéw mozemy odnies¢ si¢ do koncepcji
spotykanych w badaniach nad UE. Szczegélnie
interesujace z punktu widzenia zarzadzania me-
tropolitalnego jest wprowadzenie podzialu na
przedstawicieli jednostek terytorialnych (zopo-
cratus) 1 przedstawicieli dziedzin, jako sektoréw

16 Problem czgsto przywolujg politycy lokalni zasiadajacy
w metropolitalnych gremiach. Skarza si¢ oni, ze na forum
metropolitalnym czesto maja rece zwiazane lokalnymi
ustaleniami i interesami, a wystgpienie przeciwko nim,
w imi¢ dobra metropolii, bytoby bardzo trudne do wyja-
$nienia, nie tylko wyborcom lokalnym, ale takze lokalnej
konstelacji politycznej (z wywiadéw, ktore przeprowadzi-
tam w regionie Frankfurtu w ramach projektu badawcze-
go finansowanego przez Fundacje Niemiecko-Izraelska

GIF).

wspdtdziatania (technocratus) (Beer 1978). O ile
pierwszy typ reprezentacji pocigga za soba nie-
uchronnie oméwiony problem stuzenia dwém
panom, o tyle wspétpraca sektorowa rodzi szan-
se na przynajmniej czg¢sciowe jego zatagodzenie.

Cechy zblizone do postulowanych przez
wspomniang teori¢ wyboru publicznego pre-
zentuja formy zarzadzania metropolitalnego na-
wigzujace do koncepcji governance (por. Rhodes
1997; John 2001; Kubler 2003). Podstawowg
réznicg w stosunku do starszego podejécia jest
uwzglednianie przez governance obecnosci ak-
toréw niepublicznych w  sieciach zarzadza-
nia oraz silna orientacja ekonomiczna wiasci-
wa dla nowego regionalizmu (por. np. Savitch,
Vogel 2000; Norris 2001; Kiibler, Schwab 2007).
Zaadoptowane w badaniach nad UE governance
doczekato si¢ tam jednak ostrej krytyki zwigzanej
z brakiem precyzyjnej definicji pojecia (Tommel
2008). Okazuje si¢, ze mozna wprawdzie okresli¢
governance w opozycji do innych form zarzadza-
nia, jednak nigdy nie opracowano powszechnie
akceptowanej definicji (ibidem, Kooiman 2008).
Niemniej jednak governance, tak jak zadomowi-
to sic w debacie metropolitalnej, tak weszlo na
stale do rozwazan nad systemem UE. Fakt ten
stanowi zreszta per se lini¢ obrony przeciw za-
rzutom, utrzymujacym, iz governance ze wzgledu
na nieprecyzyjno$¢ i ogélnikowos¢ nie wnosi do
badan nad UE szczegélnej wartosci (por. Knodt,
Grofle Hiittmann 2005). Jego elementy stano-
wig silny wspélny punkt dla obu debat. Promujac
partnerstwo jako jedna z podstawowych zasad
polityki regionalnej, UE okresla otwarto$¢ sys-
temu zarzadzania jako normatywnie pozytywna
i pozadang!” (por. Kohler-Koch 1999, s. 18-19).
Podobnie otwarto$¢ systemu zarzadzania obsza-
rami metropolitalnymi traktowana jest jako wy-
znacznik podnoszacy transparentno$é (a przez
to jako$¢ demokratyczna) oraz zwigkszajacy pu-
le dostgpnych metropolii zasobéw (a przez to
zwigkszajacy mozliwosci i site dziatania; por.
John 2001; Borraz, John 2004). Ponadto w obu

17 To, 7e udzial aktoréw niepublicznych jest pozytywny
tylko na niektérych etapach cyklu politycznego, na innych
powodujac gléwnie opdznienia i utrudnienia decyzyjne,
wykazali Lang i Heinelt (2009) w niepublikowanym
opracowaniu wykonanym w ramach unijnego projektu

badawczego SOCCOH.
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przypadkach mamy do czynienia z policentry-
zmem decyzyjnym. W odniesieniu do metropo-
lii bezsprzecznie uwiktanych w proces przeska-
lowania relacji wiadzy, sie¢ zarzadzania potrafi
by¢ nie mniej skomplikowana niz w UE (por.
Brenner 2004). Pozostawienie regulacji w ob-
szarze metropolitalnym procesom oddolnym
(czy lepiej: wewnetrznym) moze doprowadzié¢ —
w zaleznosci od kontekstu lokalnego — do réz-
nych sytuacji rozciagnietych wzdtuz kontinu-
um brak wspétpracy—intensywna i wieloraka
wspétpracal®. W przypadku tej drugiej skraj-
nosci oprécz jednostek samorzadowych operu-
jacych w regionie miejskim (a juz te moga by¢
zorganizowane na kilku poziomach!), wptyw na
zarzadzanie wywieraja takze sektorowe i teryto-
rialne zgrupowania samorzadéw oraz instytucje
ogodlnometropolitalne. Ich liczba, nieregulowana
odgérnie, moze by¢ znaczna, a wéwezas trudno
zapobiec nasilaniu si¢ wewnatrzmetropolitalnej
konkurencji mi¢dzy poruszajacymi si¢ w podob-
nych dziedzinach instytucjami. Istnienie wielu
instytucji metropolitalnych moze wprowadza¢
zamet organizacyjny i utrudniaé¢ koordynacje,
jednak zwykle jest wspierane przez lokalnych
graczy, chcacych zapewni¢ sobie odpowiednia
pozycje w obszarze metropolitalnym? (dla sil-

18 Tlustracja tych skrajnosci moze by¢ poréwnanie ob-
szaru metropolitalnego Frankfurtu i Wroctawia. Oba
pozostawiono bez wyraznych regulacji odgérnych (choé¢
w regionie Frankfurtu obowigzuje ustawa wspieraja-
ca niejasno wspétprace metropolitalnych aktoréw). We
Wiroctawiu pozostawienie metropolii samej sobie dopro-
wadzito do zamarcia jedynej podjetej inicjatywy metro-
politalnej (Komitetu Planu Strategicznego Aglomeracji
Wiroctawskiej, zatozonego w 1999 r.), we Frankfurcie
natomiast do ochoczego wzigcia spraw w rece wszystkich
metropolitalnych aktoréw. Ich aktywnos$¢ zaowocowata
wytworzeniem plataniny wielu bardzo preznie dziatajg-
cych, choé nieskoordynowanych instytucji (Lackowska
2009a), ktéra odpowiada drugiemu typowi governance
(Gualini 2006, s. 889; Bache 2008, s. 27).

Y9 Przykladem skomplikowanej (dodajmy, czesto kry-
tykowanej, np. Wahl 1998) wielkopoziomowosci systemu
administracyjnego sa Niemcy, gdzie obok gmin, powia-
téw (Kreis) 1 krajéw federalnych (Lander), funkcjonuja na
zasadach JST Regierungsbezierke odpowiedzialne za pla-
nowanie.

20 Sytuacja obszaru metropolitalnego Frankfurtu jest
wprawdzie powszechnie krytykowana jako nieefektywna
i suboptymalna dla regionu (m.in. Freund 2003; Bérdlein

niejszych graczy taka pozycje oznacza przewod-
nictwo jednej z wielu ,prestizowych” instytucji
metropolitalnych, dla stabszych — cztonkostwo
w takich inicjatywach). Zaangazowanie réznych
podmiotéw w zarzadzanie metropolitalne spra-
wia, Ze samo wyznaczenie zasiegu przestrzen-
nego dziatan staje si¢ ztozone: okreslanie ska-
li projektéow (czy ogélnie méwiac — wspéipracy)
wedlug obszaru, ktérego dotyczyly, jest mylace,
bowiem zaangazowani w ich realizacj¢ aktorzy
moga w swym zasiegu dziatania znacznie poza te
skale wykracza¢ (Brenner 2004). Kwesti¢ spraw-
nego zarzadzania rozproszonymi pomie¢dzy réz-
nych aktoréw zasobami porusza réwniez kon-
cepcja reziméw miejskich (Stone 1989). Trudno
pominaé to nawigzanie, méwiac o elastycznych,
wciaz zmieniajacych si¢ koalicjach w konstelacji
aktoréw systemu wielopoziomowego.

Préby ustalenia dobrowolnych instytucji ogél-
nometropolitalnych o szerokim wachlarzu kom-
petencji, wspierane réwniez przez teorie gover-
nance, wiaza si¢ z kilkoma problemami. Podobnie
jak w UE, zachowanie suwerennos$ci podmiotéw
tworzacych metropolie prowadzi do ograniczo-
nych kompetencji tych cial. Moga one wykony-
wac¢ tylko zadania dobrowolnie przekazane przez
czlonkéw, a te czgsto nie wystarczaja do rozwia-
zania probleméw metropolii (por. Swianiewicz
2006). Same okolicznosci, w jakich aktorzy decy-
duja si¢ na przekazanie wladzy wyzszemu szcze-
blowi, stanowig dla teoretykéw — tak wspétpracy
metropolitalnej, jak i integracji europejskiej — in-
teresujacy temat rozwazan, a ich rozstrzygnie-
cia moga zapewne dostarczy¢ tylko poglebio-
ne studia empiryczne (Knodt, Grofle Hiittmann
2005). W przypadku oddolnego tworzenia insty-
tucji metropolitalnych zwykle przewazaja oba-
wy i niecheé przeciwko oddawaniu kompetencii.
W rezultacie ciata metropolitalne sa czesto kry-
tykowane jako nieefektywnie i nieskuteczne, czy
wrecz bezsilne, a czas poswiecony na prowadza-
ce donikad spotkania takich gremiéw, okreslany
jako stracony?!. Krytyka przywodzi na mysl uwa-

2000; Langhagen-Rohrbach 2004), jednak aktorzy me-
tropolitalni czesto bronig rozbudowanej sieci inicjatyw, bo
zapewnia im ona wlasnie wiele pozycji wtadzy.

2 Tak krytykuja politycy lokalni Rade Regionu (Raz
der Region), utworzong jako cialo doradcze w regionie
Frankfurtu, a zwana powszechnie ,kétkiem kawowym”
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gi pod adresem instytucji unijnych, z podobnych
przyczyn oskarzanych o niedecyzyjnos¢ i nie-
efektywnos¢ (Scharpf 1999; Tommel 2008).
Ograniczeniem zwigzanym z budowaniem
instytucji metropolitalnych od dotu (niezaleznie
czy zakorzenionych w starym, czy nowym regio-
nalizmie) jest brak mozliwosci stosowania zna-
czacych sankcji wobec réwnoprawnych partne-
16w (cztonkéw wspétpracy). Problem pojawia sie
nie tylko w formach typu governance, lecz takze
we wspolpracy samorzadéw postulowanej przez
teori¢ wyboru publicznego. W przypadku UE
brak ten tuszujg cze$ciowo mechanizmy zbioro-
wego nacisku oraz swiadomos$¢ cztonkéw, ze wo-
bec nieosiagniecia porozumienia wszyscy stracg.
Kalkulacja whasnych kosztéw i korzysci w sytu-
acji braku nieodwotalnych zobowigzan w me-
tropoliach prowadzi do bardzo zréznicowanych
efektéw. Luzne struktury metropolitalne pozwa-
laja na wystepowanie z inicjatywy (,exit option”,
First 1994; Norris 2001), co moze w wielu mo-
mentach utrudnié lub nawet zablokowa¢é reali-
zacje wspdlnego przedsigwzigcia. W przypadku
niezadowolenia partnera z efektéw, jakie przy-
nosi mu cztonkostwo w metropolitalnej inicjaty-
wie, moze on odméwié dalszego udziatu, przejsé
do innej organizacji lub wrecz zatozy¢ nowa?.
W konsekwencji nie ma gwarancji, ze grupa de-
cydentéw bedzie tozsama z grupa odpowie-
dzialng za wdrozenie danego planu, co sprawia,
ze przedsiewziecie staje si¢ ryzykowne — partne-
rzy mogliby zosta¢ pociagnieci do odpowiedzial-
nosci za realizacje decyzji, nawet jesli ich wpltyw
lub $rodki na jej realizacje ulegna zmniejszeniu.

(Bordlein 2000). Podobnie mato skuteczny okazal sig
wspomniany Komitet wroctawski, ktéry wobec braku
efektéw dziatania po kilku latach zaprzestal dziatalnosci
(Lackowska 2009b).

22 Takie sytuacje zdarzaja si¢ bardzo czgsto w regionie
Frankfurtu (Lackowska 2009a). Przedsi¢biorcze, aktywne
srodowisko i luzny, dobrowolny charakter metropolital-
nego zarzadzania owocuje wielo$cia instytucji wspétpracy
nachodzacych na siebie, konkurujacych i wspétpracuja-
cych ze soba. Stabilizacje systemu zarzadzania utrudniaja
roszady miedzy instytucjami, ktére tacza si¢, modyfikuja,
zamieraja badZ zmieniaja cztonkéw. W Polsce cztonko-
stwo w pétformalnych instytucjach metropolitalnych nie
wigze si¢ zwykle z kosztami (np. sktadka cztonkowska), co
sprawia, ze czesciej niz wystepowanie z inicjatywy zdarza
si¢ fasadowe w niej uczestnictwo (Lackowska 2009b).

W ten sposéb ciaglos¢ potrzebna do efektywnej
realizacji polityki zostaje zachwiana.

Wobec powyzszego okazuje si¢, ze sp6éjnosé
i stabilno$¢ konstelacji zarzadzajacej silnie zalezy
od ciagtego zabiegania o porozumienie i osigga-
nia konsensusu (podobnie jak w przypadku UE
skutecznos¢ systemu zarzadzania). Przestrzen
negocjacji opisywana w kontekscie systemu
UE jest zatem trafnym okresleniem obszaréw
metropolitalnych, w ktérych nie wprowadzono
sztywnych zasad wspétpracy. Jak wykazuja stu-
dia poréwnawcze nad systemami zarzadzania
metropolitalnego, jakos¢ takiej przestrzeni bar-
dzo silnie zalezy od cech aktoréw jg tworzacych.
W zaleznosci od sktonnosci do wspétdziatania,
otwartosci, umiejetnosci uczenia sie, kultury po-
litycznej i kapitatu spotecznego, w regionie wy-
ksztalcaja si¢ rézne formy i rézne jakosci zarza-
dzania (por. Zimmermann 2008, Lackowska
2009a). Interakcje obarczone sa duza konflik-
towoscia, gdyz cze$¢ sytuacji cechuje zerowa su-
ma zasobéw. Partykularyzm poszczegélnych ak-
toréw jest trudny do przezwyciezenia i czgsto
hamuje wspélne ustalenia. Przeciwnicy dobro-
wolnej, nieujetej w formalne karby wspétpra-
cy uwazaja, ze jest ona prawdopodobna jedynie
w grach o dodatniej sumie zasobéw (ang. win-
-win situations), zwolennicy natomiast twierdza,
ze takie sytuacje mozna kreowaé (por. Ludwig
iin. 2003). W kontekscie nowego regionalizmu
warto zauwazy¢, ze aktorom prywatnym czesto
tatwiej przychodzi wspélne dzialanie na rzecz
regionu niz jednostkom samorzadowym, ktérym
— zapewne z uwagi na terytorializm, stanowig-
cy ich ceche konstytutywna — trudniej jest wyjs¢
poza lokalng perspektywe?. Druga uwaga doty-
czy krytyki nowego regionalizmu. Ot6z okazuje
sig, ze przestanki rozwoju gospodarczego i kon-
kurencyjnosci miedzynarodowej nie zapewnity
tak silnego bodzca dla wspétpracy metropolital-
nej (a wige 1 osiagnigcia porozumienia), jak za-
ktadali jego zwolennicy (por. Norris 2001).

Wspomniany juz kilkukrotnie deficyt le-
gitymacji demokratycznej stanowi kolejny
wspélny punkt rozwazan nad UE i obszarami

23 Takg obserwacje mozna poczyni¢ we wspominanej juz
metropolii frankfurckiej, gdzie sektor prywatny dziata
bardzo preznie, inicjujac wiele dzialan na rzecz regionu

(Blatter 2005; Hoyler i in. 2006; Lackowska 2009a).
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metropolitalnymi. Brak jasnego mandatu de-
mokratycznego zarzucano tak zawigzywanym
ad hoc formom wspétpracy sektorowej, jak i jed-
nostkom metropolitalnym, ktérych organy nie sg
wybierane bezposrednio, a takze formom typu
governance. W przypadku tych ostatnich trans-
parentno$¢ zarzadzania jest zmniejszona z po-
wodu ich zlozonosci i czesciowej przynajmniej
nieformalnosci, a takze udzialu w zarzgdzaniu
publicznym aktoréw prywatnych, pozostaja-
cych poza kontrolg obywateli (por. Sagan 2009).
I podobnie jak w przypadku UE, w metropoli-
talnym dyskursie chodzi nie tylko o zapewnienie
legitymacji celéw (in-put legitimacy), lecz takze
o wzbudzenie zainteresowania sprawami szer-
szej wspdlnoty i wyksztalcenia poczucia iden-
tyfikacji na jej poziomie (czyli m.in. legityma-
cje procedur, ang. through-put legitimacy)**. Po
raz kolejny wracamy do pojecia otwartosci sys-
temu zarzadzania, uznawanej przez oba dys-
kursy za bezsprzecznie pozadana (Europische
Kommission 2001; OECD 2001).

Analogii dostarcza réwniez dynamika UE,
wspomniana jako jedna z cech systemu, wymu-
szajaca elastyczne podejécie tak badaczy, jak i de-
cydentéw polityki europejskiej. Szybko$é zmian,
jakich doswiadczaja metropolie w dobie globa-
lizacji, przywolywano juz stosunkowo dawno
jako argument przeciwko sztywnej delimitacji
tych obszaréw (por. OECD 2001, s. 135), kt6-
ra wydawata si¢ jednak warunkiem sine qua non
jakichkolwiek refom organizacyjnych. Jednak
niezwyklta dynamika rozwoju i przeksztalcen
metropolii znalazta odzwierciedlenie w poszu-
kiwaniach innowatorskich, bardzo elastycznych

24 Abstrakcyjno$¢ spraw metropolitalnych dla miesz-
karicé6w owocuje brakiem zainteresowania sprawami tego
— czesto nieistniejagcego na mapach administracyjnych
— szczebla. W kontekscie polskim niewiedze mieszkari-
céw o instytucjach metropolitalnych wykazaty badania
przeprowadzone w Tréjmiescie i Wroctawiu (Lackowska
2009b). Nieznajomos§¢ zagadnienia prowadzi zwykle do
braku poparcia spotecznego dla regulacji metropolitalnych
(ktéry np. w Rotterdamie i Amsterdamie doprowadzit do
odrzucenia w referendum reformy wprowadzajacej jed-
nostki metropolitalne, Schaap 2005). Podkreslajac istotnosé
spotecznego budowania metropolii, Lefevre (1998) méwit
0 obszarze metropolitalnym jako o koncepcie spotecznym.

i migkkich form zarzadzania tymi regionami
oraz w nowych koncepcjach badawczych?.

3.2 Krytyka zarzadzania wielopoziomowego
a obszary metropolitalne

Dotychczasowa konfrontacja cech wielopo-
ziomowego systemu UE z problemami, z ktéry-
mi borykaja si¢ obszary metropolitalne wskazuje
zasadno$¢ stosowania koncepcji MLG w bada-
niach metropolii. Jednak przed ostatecznym roz-
strzygnieciem warto doktadniej przyjrze¢ sie sa-
memu narzedziu. ,Narzedziu” — bowiem, jak
wskazuje juz szkicowy opis, MLG nie oferu-
je raczej tez wyjasniajacych badane zjawiska.
Ta réznica na tyle wyraznie odréznia podejscie
od wezesniejszych koncepcji, ze trudno uzna-
waé MLG za bezpo$redniego nastgpce neo-
funkcjonalizmu (jak czyni to np. George 2004).
Owszem, traktowanie UE jako systemu poli-
tycznego i odejscie od analiz poprzez pryzmat
poszczegdlnych jej cztonkéw, stawia MLG bli-
zej neofunkcjonalizmu niz intergouvernmenta-
lizmu, jednak odmienne przestanki nie pozwa-
laja na ustawienie obu koncepcji w jednej linii.
MLG proponuje narze¢dzie porzadkujace bada-
nia proceséw zarzadzania wielopoziomowego,
nie stanowi jednak nowej teorii, a raczej zapo-
zycza z juz istniejacych. Nie znaczy to, ze w ra-
mach MLG niemozliwe jest formulowanie tez
— w ramach kazdego z poruszanych przez kon-
cepcje probleméw mozna, positkujac sie inny-
mi koncepcjami, stawia¢ rozmaite weryfikowal-
ne tezy, co przesadza o inspirujacym charakterze
podejscia (por. np. George 2004). Jak wykazaty
rozwazania w poprzedniej czesci artykutu, po-
dejécie moze by¢ réwniez twércze dla badan nad
kompleksowymi systemami obszaréw metropo-
litalnych. Do interesujacych wnioskéw wspiera-
jacych zastosowanie MLG w badaniach nad ob-
szarami metropolitalnymi prowadzi przyjrzenie
si¢ niektérym krytycznym uwagom kierowanym

% Watek ten prowadzi do rozwazan nad reterytorializa-
cja, czyli poszukiwaniem nowej konceptualizacji dla skali
geograficznej, ktéra przestaje by¢ postrzegana w katego-
riach przestrzeni absolutnej, stanowigcej $ciste ramy tery-
torialne dziatalnodci ludzkiej, a staje si¢ wytworem ludz-
kiej dziatalnosci (por. Brenner 2004; Swyngedouw 2004).
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pod adresem badan nad UE z perspektywy za-
rzadzania wielopoziomowego.

George (2004) dyskutuje w swoich rozwaza-
niach kilka takich problemowych elementéw.
Przede wszystkim ustosunkowuje si¢ do wspo-
mnianego juz zarzutu, iz MLG nie oferuje no-
wej teorii wyjasniajacej, lecz jedynie narzedzie
opisu. Owo narzedzie porzadkujace jednak jawi
si¢ jako bardzo przydatne i inspirujace. Co wie-
cej, w literaturze wyrazana jest ogélna watpli-
wos¢, czy w istocie potrzeba calosciowej wielkiej
teorii wyjasniajacej UE (por. Rosamond 2000).
Zasadnos¢ jej formutowania podwaza si¢, wska-
zujac ograniczone mozliwosci jej zastosowa-
nia: wyjatkowos¢ europejskiej integracji instytu-
cjonalnej prowadzi do problemu n = 1 (ibidem)
— teoria taka moglaby wyjasnia¢ (nie wnika-
jac w jej moc wyjasniajaca) jeden tylko przypa-
dek empiryczny. MLG, jako koncepcja porzad-
kujaca, mogloby znalez¢ szersze zastosowanie
w odniesieniu do niezliczonych juz wtasciwie
obszaréw metropolitalnych. I nie przeszka-
dza tu opinia, pojawiajaca si¢ w debacie metro-
politalnej, Ze wobec niepowtarzalnosci kazde-
go obszaru metropolitalnego kazdy powinien
wypracowaé unikatowy, sobie wiasciwy sposéb
zarzadzania (por. OECD 2001). MLG oferuje
wszak narze¢dzie analizy uniwersalnych mecha-
nizméw wspétdziatania i sterowania ztozonym
systemem i jako takie moze by¢ z powodzeniem
stosowanie w badaniach nad zarzadzaniem me-
tropolitalnym. Przyjmujac zalozenie o unika-
towosci metropolii, mozna natomiast wyjasnic,
dlaczego po niemal stu latach debaty nad opty-
malnym sposobem zarzadzania metropolia-
mi, nie tylko takiego sposobu nie znaleziono,
ale nawet nie opracowano uniwersalnego algo-
rytmu, ktéry zapewniatby sukces organizacyj-
ny. Nawigzujac niejako do ,wady” MLG, debata
metropolitalna odchodzi od rozsadzania kon-
kretnych form organizacyjno-prawnych (kt6-
re powinny odzwierciedlaé¢ specyfike lokalnego
kontekstu), dopuszczajac formy elastyczne i dy-
namiczne, a uwage skupiajac raczej na mecha-
nizmach funkcjonowania tych skomplikowa-
nych systeméw w globalnym otoczeniu (Kiibler
2003, s. 541; por. Brenner 2002, 2004; Savitch,
Vogel 2009). A zatem zainteresowanie obszara-
mi metropolitalnymi wykazuje podobng tenden-
cje jak UE — kieruje si¢ w stron¢ rozwazarn nad

mechanizmami dzialania systemu zarzadzania.
George (2004) wspomina réwniez o zaniedby-
waniu w analizach MLG aktoréw europejskich
nizszych niz regionalny szczebli, zwlaszcza ak-
toréw niepublicznych, a takze zewnetrznych po-
wigzan systemu. Pierwsze zaniedbanie ma zwia-
zek z fundamentalnym zastrzezeniem wobec
analiz MLG, wskazujacym ich skupienie na pu-
blicznych instytucjach wiadzy (czyli de facto za-
rzadzaniu typu government, a nie gowrnance).
Przywotujac choc¢by wspomniany juz problem
delimitacji, trudno nie zgodzi¢ sie, ze putapka
ujecia terytorialnego (ang. zerritorial trap, Agnew
1994) grozi takze badaniom nad metropoliami.
Jednak w tym przypadku zdaje si¢ by¢ atwiej-
sza do pokonania, bowiem inna niz w UE ska-
la wewnetrznych relacji nie pozwala wlasciwie
na eliminacje aktoréw subregionalnych, a samo
governance — czyli m.in. angazowanie si¢ w za-
rzadzanie instytucji sektora prywatnego — gwa-
rantuje szerokie podejscie wobec wewnetrznych
graczy systemu. Uwzglednianie powigzan ze-
wnetrznych obszaréw metropolitalnych wyda-
je sie wobec globalizacji oczywiste i bardzo po-
trzebne. Co wiecej, znajduje ono odpowiednik
w podejmowanych w stosunku do UE prébach
rozszerzania rozwazan o powigzania zewnetrzne
w stosunku do Unii (niem. Erweitertes europdi-
sches Mebhrebenensystem, Knodt 2005). Réwniez
troska zwigzana z dominacja perspektywy fop-
-down w stosunku do aktoréw nizszych szczebli
znajduje analogiczne postulaty w debacie me-
tropolitalnej. Postulatom w sprawie oddolnosci
wspéltpracy w regionach miejskich towarzysza
glosy o przestrzeganiu zasady subsydiarno$ci®.
Po raz kolejny rysuje si¢ analogia mi¢dzy poréw-
nywanymi systemami zarzadzania.

Wobec powyzszego obszary metropolital-
ne jawia si¢ jako odpowiednie pole empiryczne

dla rozwazan w duchu MLG. Co wigcej, wydaje

2 Subsydiarnoé¢ postuluja m.in. Izdebski i Kulesza
(2004): w proponowanym przez sobie systemie zarzadza-
nia metropoliami dziela zadania na trzy grupy: (1) takie,
ktére moga by¢ wlasciwie wykonywane na szczeblu gmin-
nym; (2) takie, ktére wymagaja uzgodnieri migdzy zainte-
resowanymi wiadzami miejscowymi lezacymi w obszarze
metropolitalnym; i wreszcie (3) takie, dla ktérych po-
trzebna jest ogélnometropolitalna organizacja koordynu-
jaca ich wykonywania w catym obszarze (autorzy widza
tutaj jedynie ogélne sterowanie rozwojem metropolii).
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si¢, ze wiele zastrzezen zgtaszanych pod adresem
MLG w badaniach UE moze w odniesieniu do
metropolii przerodzi¢ si¢ w atuty badZz zosta¢
zniwelowanych.

4. Whioski

Podsumowujac rozwazania nad analogiami
mig¢dzy badaniami nad dwoma empirycznymi
przypadkami, warto podkresli¢ przeksztaltce-
nia, jakich doswiadczyty oba naukowe dyskursy.
Koncepcja zarzadzania wielopoziomowego, kon-
tynuujac czy wypierajac nawet szkote funkcjona-
listyczna, wyjasniania przyczyn integracji euro-
pejskiej, zmienita gtéwny cel badaii. MLG nie
pyta o pobudki integracji, raczej skupia si¢ na
badaniu mechanizméw funkcjonowania UE ja-
ko decyzyjnej wspélnoty niezaleznych podmio-
téw. Tradycyjne szkoty rozwazan nad systemem
organizacji obszaréw metropolitalnych (konsoli-
dacja versus fragmentacja), tak jak intergouvern-
mentalizm i neofunkcjonalizm, nie zaowocowa-
ty ostatecznymi rozstrzygnieciami. I podobnie
jak koncepcji MLG zarzuca sig, ze pytanie o po-
budki integracji europejskiej stawia wpraw-
dzie w nieco inny sposéb, lecz nie odpowiada
na nie (Jordan 2001; George 2004), tak nowe-
mu regionalizmowi mozna zarzucié, ze nie roz-
strzyga o optymalnej formie organizacyjnej dla
obszaréw metropolitalnych. Teoria governance
i rescaling zwracaja juz mniejsza uwage na kon-
kretne rozwiazania administracyjne (co istot-
nie stanowi punkt krytyki wobec koncepcji re-
scalingu, Savitch, Vogel 2009), wigksza uwage
kierujac na mechanizmy dziatania weztéw glo-
balnej przestrzeni. Bezposrednie zastosowa-
nie MLG w rozwazaniach nad metropoliami
w XXI-wiecznej rzeczywistosci stanowi inspi-
rujaca kontynuacje rozwazain w nowym nurcie.
Spojrzenie na metropolie przez pryzmat MLG
moze pomdc wyjasni¢ funkcjonowanie tych zto-
zonych systeméw zarzadzania. Koncepcja MLG
wskazuje w UE wiele stabosci, stawia pytanie
o mozliwos¢ efektywnego rzadzenia bez rzadu
(Regieren ohbne Regierung/Staar?, Jachtenfuchs,
Kohler-Koch 2004), i w odpowiedzi wskazuje
wyjatkowe wzajemne powigzania zmuszajace do
nieustannego poszukiwania konsensusu. Wiele
propozycji rozwigzan organizacyjnych dla ob-

szaréw metropolitalnych zawiodlo lub okazato
si¢ whasciwe jedynie w specyficznych warunkach
lokalnych, co prowadzi do pytania o zdolno$¢ do
samoregulacji metropolii. Pryzmat MLG wydaje
si¢ dobrym narze¢dziem analizowania mocnych
i stabych stron mechanizméw funkcjonowania
wielkich miast (zwlaszcza jesli méwimy o mniej
sztywnych rozwigzaniach organizacyjnych niz
samorzadowa jednostka metropolitalna niwelu-
jaca czesciowo niezawistosé aktoréw). Pozwala
tez na uwzglednienie dodatkowego stymula-
tora wspotpracy — powigzani zewnetrznych, za-
geszczajacych sie w dobie globalizacji. Obszary
metropolitalne, chcac utrzymad swoja pozycje
w mig¢dzynarodowych sieciach polityczno-go-
spodarczych, musza zaistnie¢ w nich jako silne
jednosci, a nie sfragmentaryzowane politycznie
i administracyjnie aglomeracje. Trudno zaprze-
czy¢, ze te same wyzwania stoja przez UE.

Niektére poréwnania UE i obszaréw me-
tropolitalnym zamieszczone w niniejszym tek-
$cie moga wydawac si¢ zbyt §miale. Na pierwszy
rzut oka UE stanowi przeciez system politycz-
ny zupelnie innego kalibru niz wielkie miasta
i otaczajace je gminy. Jednak w $wietle deba-
ty nad tworzeniem przestrzeni nowej paristwo-
wosci przez miasta globalne (Harvey 1989; Keil
1998; Brenner 2004) i utrata znaczenia paristw
narodowych w globalnej gospodarce, metropoli-
tics w zadnym wypadku nie ustgpujg istotnoscia
systemowi UE i jego roli w §wiatowym systemie
polityczno-gospodarczym. Stanowig jedynie od-
mienny jakosciowo i poziomowo podsystem re-
gulacji gospodarki §wiatowej. Zastosowanie tych
samych narzedzi do badari obu subsysteméw
stanowi bardzo interesujace wyzwanie.
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Multi-level Governance — New Applications of the Concept

'The article presents new empirical applications of the concept of multi-level governance (MLG), elaborated and
used mainly in studies of the European integration. The metropolitan discourse and the theory on MLG in the
European Union have many features in common. The author stresses that MLG gives an interesting perspective in
metropolitan studies, especially in the case of loose institutional metropolitan structures, which complies with the main
assumption of multi-level governance, i.e. interactions between many autonomous yet interconnected actors.
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Bank Swiatowy a poprawianie jako$ci rzadzenia
w zmieniajacym si¢ Swiecie.

Sytuacja Polski i wyzwania kryzysu gospodarczego

Bank Swiatowy pojecie ,dobrego rzadzenia“ (good governance) wprowadzit na poczatku lat 90. Po reorganiza-
¢ji w 1997 r. wydzielono w Banku odrebny sektor zarzadzania publicznego, a nastepnie opracowano liste szesciu pod-
stawowych wskaznikéw dobrego rzadzenia. Wskazniki te zostaly zastosowane réwniez do badania jakosci rzadzenia
w Polsce i pokazaty, ze Polska osiaga niskie standardy we wszystkich wymiarach dobrego rzadzenia, przede wszyst-
kim w zakresie przejrzystosci dziatania sfery publicznej, jakosci regulacji, egzekwowania prawa, jak i efektywnosci oraz
skutecznosci realizacji zadari publicznych przez administracje. Ogélnoswiatowy kryzys gospodarczy podkreslit ran-
ge dobrego rzadzenia i uwypuklit jego braki, szczegélnie w dziedzinie gospodarki opartej na uwadze. Brak uwagi po-
$wigconej pozyczkom hipotecznym oraz interakeji stép procentowych z kredytami hipotecznymi doprowadzit do ne-

gatywnego efektu.

Stowa kluczowe: dobre rzadzenie, zarzadzanie publiczne, Bank Swiatowy, kryzys gospodarczy, gospodarka oparta na

uwadze.

1. Jako$¢ rzadzenia

Banku Swiatowy pojecie ,dobrego rzadzenia”
(good governance) po raz pierwszy wprowadzit do
swoich dokumentéw i programéw pomocowych
na poczatku lat 90. Zwigzane to bylo z pro-
gramami wsparcia dla krajéw rozwijajacych si¢
i odpowiedzig na postulaty poprawy skuteczno-
§ci ich funkcjonowania pod katem osiggania za-
tozonych celéw rozwojowych. Nieefektywnosé
tej pomocy wigzano gléwnie z brakiem odpo-
wiedniego potencjatu administracyjnego, kté6-
ry pozwalalby na wiasciwe wykorzystanie ze-
wnetrznej pomocy finansowej. Fakt ten stal si¢
impulsem do rozpoczecia dyskusji o sposobach
podwyzszenia potencjatu administracyjnego i ja-
kosci zarzadzania jako najwazniejszym elemen-
cie wsparcia. Z czasem uwarunkowania zwigza-
ne z poprawg rzadzenia, a wiec wprowadzeniem
zasad dobrego rzadzenia do praktyki funkcjono-

wania administracji, staty sie nie tylko mechani-

Michat Rutkowski jest pracownikiem Banku Swiatowe-
go, pelni funkcje dyrektora ds. polityki spolecznej w re-

gionie Azji Potudniowe;.

zmem poprawy skutecznosci miedzynarodo-

wych programéw pomocowych, lecz takze wa-

runkiem otrzymania samej pomocy.

Warto zauwazy¢, ze w poczatkowym okre-
sie podstawowe odniesienie dla dobrego rzadze-
nia stanowily kwestie sprawnego i efektywnego
funkcjonowania administracji, zwlaszcza w za-
kresie efektywnej absorpcji srodkéw finansowych.
Istotne znaczeniem miata poprawa jakosci zarza-
dzania w instytucjach oraz rozwéj ich potencja-
tu administracyjnego (state capacity). Obszary te
byly zwigzane z zasadniczymi celami programéw
rozwojowych, w tym z poprawa uwarunkowan
makroekonomicznych, zmniejszaniem ubéstwa,
wykluczenia spolecznego i rozwojem poszcze-
g6lnych krajéw. Pézniej obejmowaty one coraz
to nowe elementy, sposréd ktérych mozna wy-
mieni¢ dwie podstawowe kategorie:

1. warunki polityczne, zwigzane z demokratyza-
Cja paristwa, poszanowaniem praw czlowie-
ka, swoboda funkcjonowania organizacji po-
zarzagdowych itp.;

2. dodatkowe warunki ekonomiczne, zwigza-
ne najczesciej z oczekiwaniami zagranicznych
inwestoréw i donatoréw.
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Precyzyjne zdefiniowanie pojecia dobrego
rzadzenia musi by¢ poprzedzone zrozumieniem
i dookresleniem pojecia ,rzadzenie” (governan-
ce). Definiuje ten termin jako procesy i instytu-
cje stuzace podejmowaniu decyzji i sprawowaniu
wiadzy w danym kraju (lub organizacji migdzy-
narodowej). Z mojego punktu widzenia pojecie
to odnosi rzadzenie do dwéch wymiaréw:

— funkcjonowania administracji i wtadz poli-
tycznych (na wszystkich poziomach wtadzy)
oraz

— wiaczania w procesy decyzyjne grup intere-
séw oraz organizacji spolecznych i pozarza-
dowych.

Na ogét analizowane pojecie ujmuje sie
w trzech aspektach, jako:

1. proces wyboru, monitoringu i wymiany rza-
déw;

2. zdolnos¢ administracyjng do formulowania
i implementowania polityk publicznych oraz
zapewniania dobrej jakosci ustug publicz-
nych;

3. udziat obywateli w pracach instytucji admini-
stracyjnych, ktére zarzadzaja politykami spo-
tecznymi i gospodarczymi.

Dla poréwnania, w programie Narodéw Zjed-
noczonych ds. Rozwoju (UNDP) rzadzenie jest
okreslane jako sprawowanie wtadzy w sprawach
gospodarczych, politycznych i administracyjnych
na wszystkich szczeblach administracji, jak réw-
niez obejmuje mechanizmy, procesy i instytucje,
przez ktére obywatele i ich grupy moga artyku-
towa¢ wiasne interesy, egzekwowaé prawa i re-
alizowaé obowigzki, a takze mediowa¢ w kwe-
stiach spornych.

Agencja Stanéw Zjednoczonych narzecz Roz-
woju Migdzynarodowego (United States Agen-
cy for International Development: USAID)
definiuje rzadzenie jako zdolnos¢ rzadu do efek-
tywnego, wydajnego (tj. oszczednego) i rozliczal-
nego procesu zarzadzania politykami publiczny-
mi, ktéry jest otwarty na partycypacje obywateli
i zmierza do wzmocnienia systemu demokra-
tycznego.

Aby lepiej rozwigzywa¢ problemy dobrego
rzadzenia, w Banku Swiatowym w 1997 r. prze-
prowadzono reorganizacj¢. Zostal m.in. wydzie-
lony sektor zarzadzania publicznego z trzema
podstawowymi sferami odpowiedzialnosci:

— przygotowanie i wdrazanie strategii walki
z korupcja;

— finanse publiczne, w tym prace Banku w dzie-
dzinie analizy wydatkéw publicznych i polity-
ki podatkowej;

— instytucjonalna reforma sektora publicznego.
Jak juz zostato wspomniane wezesniej, w od-

niesieniu do pojecia rzadzenia definiuje sie
i operacjonalizuje termin ,dobre rzadzenie”.
Poniewaz pojecie to jest relatywnie nowe, w li-
teraturze funkcjonuje wiele jego definicji. Eks-
ponuja one rézne elementy sktadowe dobrego
rzadzenia oraz w sposéb zréznicowany opisuja
jego zakres. Zawsze jednak, definiujac zakres po-
jecia dobre rzadzenie, nalezy uwzgledni¢ w ana-
lizie nastepujace elementy:

1. Efektywno$¢ rzadéw: zdolnos¢ (potencjat)
wiadz publicznych i administracji (na roz-
nych szczeblach zarzadzania) do efektywne-
go, sprawiedliwego i oszczednego realizowa-
nia polityk publicznych (w tym dostosowanie
skali interwencji publicznej do rzeczywistych
potrzeb spotecznych). W szczegdlnosci od-
nosi si¢ to do zapewnienia podstawowych
ustug spotecznych, podnoszenia poziomu zy-
cia mieszkancéw 1 likwidowania ubdstwa,
zapewnienia rozwoju gospodarczego w ce-
lu walki z bieda, zagwarantowania réwnych
szans dla wszystkich obywateli, rozwoju za-
sobéw ludzkich w spoteczeristwie, zapewnie-
nia ochrony socjalnej i polityki zatrudnienia,
ochrony przyrody i zréwnowazonego rozwoju
itd. Istotnym elementem omawianego kom-
ponentu jest ksztaltowanie odpowiednich
kwalifikacji zasobéw ludzkich w sektorze pu-
blicznym, stosownych kompetencji regulacyj-
nych, a takze uczciwej administracji i prze-
ciwdziatanie zjawiskom korupcyjnym.

2. Rozwdj gospodarki: zdolno$¢ do tworzenia
wysokiej jakosci polityk gospodarczych, gwa-
rantujacych funkcjonowanie rynku, stabilnos¢
makroekonomiczng, zapewnienie wzrostu go-
spodarczego itp. Element ten obejmuje prze-
strzeganie i skuteczne egzekwowanie praw
wiasnosci oraz zawartych kontraktéw, a takze
likwidowanie niepotrzebnych ciezaréw admi-
nistracyjnych utrudniajacych rozwéj gospo-
darczy (w tym regulacyjnych) oraz libera-
lizacj¢ handlu, otwarto$¢ na zagranicznych
inwestoréw, prywatyzacj¢ przedsigbiorstw
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paristwowych, zapewnienie skutecznego sys-

temu podatkowego i polityki dtugu publicz-

nego itp.

3. Demokratyzacja: przejrzysto$é i transparent-
no$¢ funkcjonowania wiadz publicznych i ad-
ministracji, a takze zdolno$¢ do wlaczania
w prace administracyjne obywateli, w tym or-
ganizacji spolecznych i pozarzadowych, na
zasadach odpowiedniej reprezentatywnosci
i pluralizmu. Omawiany komponent zawie-
ra takze szeroko rozumiang demokratyzacje
zarzadzania, przestrzeganie praw czlowieka,
praw mniejszosci, rozliczalno$¢ wtadz publicz-
nych i administracji, zapewnienie konsensu
spotecznego i rozwigzywania konfliktéw mie-
dzy sprzecznymi interesami. Ponadto obejmu-
je on decentralizacj¢ i prowadzanie zasad de-
mokracji na szczeblu lokalnym oraz cywilng
kontrole nad sitami zbrojnymi (i zmniejszanie
wydatkéw na obronnos¢). Omawiany aspekt
good governance Yaczy si¢ z zapewnieniem sta-
bilizacji politycznej w kraju, w tym gwaranto-
waniem pokoju i bezpieczenistwa mieszkan-
cow. )

W Banku Swiatowym opracowano liste pod-
stawowych wskaznikéw dobrego rzadzenia. Szesé
gléwnych kryteriéw stuzy obecnie do oceny po-
stepéw poszczegdlnych panistw w dazeniu do
wdrazania zasad dobrego rzadzenia. Naleza
do nich:

1. Glos i rozliczalno$é: zakres udziatu obywate-
li w pracach instytucji rzadowych, demokra-
tyczny wybdr wladz, jak réwniez wolnos¢ wy-
powiedzi i mediéw, swoboda stowarzyszania
sie itp.

2. Stabilnos¢ polityczna i brak przemocy: praw-
dopodobienstwo stabilnych rzadéw, bezpie-
czenistwo obywateli, pokéj i przeciwdziatanie
zagrozeniom terrorystycznym.

3. Efektywnos¢ rzadéw: wskaznik dotyczy po-
tencjatu administracyjnego rzadéw do efek-
tywnego realizowania polityk i ustug publicz-
nych (state capacity).

4. Jakos¢ regulacyjna: dotyczy formulowania
i implementowania regulacji, gléwnie zwia-
zanych z rozwojem prywatnego sektora w go-
spodarce.

5. Rzady prawa: w szczegdlny sposéb wskaznik
ten dotyczy warunkéw dziatalnosci gospodar-
czej, zwlaszcza poszanowania wlasnosci, wy-

konalnosci kontraktéw, sprawnosci systemu

policyjnego i sadownictwa.

6. Ograniczenie korupcji: wskaznik dotyczy
gtéwnie postrzegania zagrozeri korupcyj-
nych.

Dla poréwnania, Komisja Europejska w Bia-
tej Ksiedze European Governance zapropono-
watla pie¢ gtéwnych kryteriéw dobrego rzadze-
nia, ktére majg odniesienie przede wszystkim do
funkcjonowania polityk europejskich, ale réw-
niez dotycza poprawy rzadzenia w paristwach
cztonkowskich:

1. Otwartos¢, polegajaca na tym, ze instytucje
administracyjne powinny by¢ maksymalnie
transparentne dla obywateli i opinii publicz-
nej.

2. Partycypacja, jako szeroki udzial spoteczen-
stwa w pracach administracyjnych, na wszyst-
kich poziomach wtadz publicznych (mul-
tilevel-partnership), a takze na wszystkich
gtéwnych etapach realizacji polityk publicz-
nych (czyli w trakcie programowania, im-
plementacji i monitoringu). Komisja ktadzie
nacisk na udzial organizacji spotecznych i po-
zarzadowych w pracach administracji (tzw.
dialog obywatelski) oraz przedstawicieli pra-
codawcow i zwigzkéw zawodowych (tzw. dia-
log spoteczny).

3. Rozliczalno$¢, co oznacza precyzyjne okres-
lenie zakresu odpowiedzialnosci poszczegdl-
nych instytucji, a zwlaszcza zapewnienie po-
dziatu wladzy miedzy wtadze ustawodawcza
i wykonawcza.

4. Efektywno$¢, dotyczaca poprawy potencjatu
administracyjnego (state capacity) w zakresie
skutecznego, sprawnego (tj. bez niepotrzebne;
zwloki) realizowania celéw polityk publicz-
nych. Wspomniane kryterium dobrego rza-
dzenia obejmuje dwie dodatkowe zasady: po
pierwsze zasad¢ proporcjonalnosci, ktéra za-
ktada, Ze instrumenty dostarczania ustug i po-
lityk publicznych bedg proporcjonalne do za-
ktadanych celéw, a wiec realizowane w sposGb
optymalny i oszczedny; po drugie zasadg sub-
sydiarnosci, wedtug ktérej dziatania wyzszego
poziomu administracji sg jedynie pomocnicze
wzgledem dziatan realizowanych na nizszych
poziomach zarzadzania, a wiec ich nie zaste-

pYja.
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5. Koherencja, jako integracja zarzadzania réz-
nymi politykami publicznymi, zaréwno eu-
ropejskimi, jak i krajowymi, a takze miedzy
réznymi poziomami wtadz publicznych (w ra-
mach wielopoziomowego systemu rzadzenia,
multilevel governance). Ponadto dotyczy inte-
gracji polityk sektorowych i terytorialnych.

2. Polska a dobre rzadzenie

Warto zauwazy¢ i dostrzega si¢ to w Banku
Swiatowym, ze réwniez w Polsce podjeto proé-
by zdefiniowania i dookreslenia pojecia dobre-
go rzadzenia. W Narodowych Strategicznych
Ramach Odniesienia 2007-2013 wskazano, ze
dobre rzadzenie to sprawne i partnerskie spra-
wowanie wladzy oparte na zasadzie otwarto-
§ci, odpowiedzialnosci, skutecznosci i spéjno-
§ci. Rozumienie terminu dobrego rzadzenia
i jego elementy zaprezentowano w Programie
Operacyjnym Kapitat Ludzki, gdzie zakres po-
jecia byt determinowany operacyjnym charakte-
rem dokumentu oraz rodzajem wsparcia udzie-
lanego w ramach V osi priorytetowej ,Dobre
rzadzenie”. W dokumencie tym wskazano, ze
dobre rzadzenie polega na rozwijaniu zdolnosci
administracyjnych instytucji publicznych, w tym
podniesieniu jakosci kadr administracji w celu
poprawy jakosci ustug publicznych i moderniza-
¢ji funkcjonowania administracji oraz na wzmac-
nianiu mechanizméw partnerstwa i wspétpracy
z trzecim sektorem.

Polska jako kraj, ktéry przystapit do Banku
Swiatowego oraz wstapit w struktury Unii Euro-
pejskiej stosunkowo niedawno, miata niewie-
le czasu, aby wdrozy¢ skutecznie zasady dobre-
go rzadzenia, stosowane powszechnie w krajach
rozwinietych. Miedzynarodowe badania doty-
czace standardéw rzadzenia wskazuja na duze
zap6znienia w stosowaniu zasad dobrego rza-
dzenia w Polsce zaréwno na tle innych panstw
europejskich, jak i w skali globalnej. Takze ba-
dania Banku Swiatowego dotyczace efektywno-
§ci rzadzenia mierzonej pod katem jakosci ustug
publicznych, jakosci stuzby cywilnej i jej nie-
zaleznosci od presji politycznych, jakosci two-
rzenia i wdrazania polityk oraz wiarygodnosci
zaangazowania rzadu w realizacje tych poli-
tyk, wskazuja na stabo$¢ instytucjonalng Polski

w tym obszarze, nie tylko w poréwnaniu ze
$rednia unijna, lecz takze w poréwnaniu z no-
wymi paristwami czlonkowskimi. We wszyst-
kich mierzonych przez nas wymiarach rzadze-
nia Polska plasuje si¢ za paristwami UE-15 oraz
wigkszoscig nowych paristw cztonkowskich UE,
wylaczajac tylko Bulgarie i Rumunie. Przy czym
sposréd sze$ciu wymiaréw rzadzenia najgor-
sze wyniki Polska osigga w obszarze ogranicza-
nia korupcji i rzadéw prawa. Szczegdlnym pro-
blemem polskiej administracji publicznej jest jej
negatywny wizerunek w spoleczenstwie, zwia-
zany ze zjawiskiem korupcji. W 2007 r. Polska
zajela 64 pozycje na 159 panstw w corocznym
rankingu Transparency International, szeregu-
jacym panstwa ze wzgledu na skale postrzega-
nej korupcji. Oznacza to, ze Polska z wynikiem
4,2 punkty znalazla si¢ na jednym z ostatnich
miejsc wsréd wszystkich panstw UE, wyprze-
dzajac tylko Bulgari¢ i Rumunie.

Réwniez badania krajowe potwierdzaja prze-
konanie obywateli o wysokiej korupcji w Pol-
sce. Wedtug wynikéw badari opinii publicznej
przeprowadzonej przez CBOS w 2007 r., mimo
stopniowej poprawy postrzegania administracji
przez polskie spoteczenstwo, korupcja i protek-
cja pozostaja najgorzej ocenianymi cechami pol-
skiej administracji publiczne;.

Catkiem dobrym wyznacznikiem jakosci rza-
dzenia w Polsce sg tez wyniki badan dotycza-
cych otoczenia instytucjonalnego dla dziatal-
nosci gospodarczej, biorace pod uwage warunki
instytucjonalne i prawne dla inwestycji gospo-
darczych, w tym m.in. obcigzenia administra-
cyjne zwigzane z zaktadaniem, prowadzeniem
i likwidacja przedsigbiorstwa oraz sprawnos¢ in-
stytucji egzekwujacych przestrzeganie prawa (tj.
sprawno$¢ funkcjonowania wymiaru sprawiedli-
wosci). Wedtug rankingu Doing Business, udo-
stepnionego w raporcie z 2008 ., Polska zajmuje
74 miejsce wéréd 178 badanych panstw, wyprze-
dzajac tylko Grecje sposréd badanych paristw
cztonkowskich Unii Europejskiej.

! Wedtug danych raportu Doing Business 2008 dostep-
nych na stronie internetowej: http://www.doingbusiness.
org/economyrankings/, zob. takze Lonti, Woods (2008),
dostepny réwniez na stronie internetowej: http://www.

oecd.org/dataoecd/52/34/40209928.pdf.
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Tab. 1. Wyniki osiggane przez Polske w latach 1998, 2000, 2002, 2004, 2007 w szesciu wymiarach rzadze-
nia badanych przez Bank Swiatowy (skala od —2,5 do +2,5)

Sze$¢ wymiaréw rzadzenia 1998 2000 2002 2004 2007
Gtos i rozliczalnosé 1,05 1,04 1,08 1,02 0,81
Stabilnoé¢ polityczna i brak przemocy 0,60 0,41 0,66 0,20 0,58
Efektywnos¢ rzadéw 0,69 0,62 0,57 0,44 0,38
Jakos¢ regulacyjna 0,69 0,64 0,70 0,78 0,71
Rzady prawa 0,69 0,60 0,56 0,40 0,28
Ograniczenie korupcji 0,60 0,51 0,34 0,20 0,14

Zrédto: opracowanie na podstawie danych Banku Swiatowego, http://info.worldbank.org/governance/wgi/sc_chart.asp.

Wyzej wymienione wyniki badari wskazuja,
ze Polska osigga niskie standardy we wszystkich
wymiarach dobrego rzadzenia, w tym przede
wszystkim w zakresie przejrzystosci dziatania
sfery publicznej, jakosci regulaciji, przestrzegania
i egzekwowania prawa, jak i efektywnosci i sku-
tecznosci realizacji zadan publicznych przez rza-
dy i ich administracje. Taka sytuacja skutkuje ni-
ska jakoscia rzadéw, a w efekcie niekorzystnym
otoczeniem instytucjonalno-regulacyjnym dla
rozwoju gospodarczego i spotecznego.

3. Wplyw polskiego modelu
administracji publicznej
na jako$¢ rzadzenia — kilka hipotez

Na jako$¢ rzadzenia w panistwie wpltywa mie-
dzy innymi jego zdolnos¢ do realizacji zadan
publicznych przy wykorzystaniu aparatu wy-
konawczego — administracji publicznej. Ocena
standardéw dziatania polskiej administracji pu-
blicznej wskazuje na powazne problemy syste-
mowe, bedace wynikiem z jednej strony oparcia
administracji na modelu administracji weberow-
skiej, zorganizowanej hierarchicznie i dziatajace;
na podstawie procedur, z drugiej strony spusci-
zny okresu komunizmu, charakteryzujacego si¢
scentralizowanym sposobem wykonywania wta-
dzy oraz resortows organizacja administracji.
W efekcie polska administracja boryka si¢ z po-
dwdéjnymi opéznieniami, bedacymi konsekwen-
cja braku kompleksowych reform stuzacych mo-
dernizacji calej administracji publiczne;.

Do najpowazniejszych stabosci systemowych
wynikajacych z zapéznienn rozwojowych nale-
23 mig¢dzy innymi: korupcja i brak jasnych zasad

odpowiedzialnosci, znaczace upolitycznienie ad-
ministracji, wysoka rotacja kadr i czgste zmiany
organizacyjne. Jedna z nielicznych préb reformy
tunkcjonowania administracji przez wprowadza-
nie standardéw stuzby cywilnej do praktyki dzia-
tania polskiej administracji zakoniczyta si¢ tylko
cze$ciowym sukcesem, gdyz kolejne ekipy rza-
dzace stale podejmujg préby podporzadkowania
stuzby cywilnej swoim celom politycznym, za-
grazajac w ten sposéb zaréwno jej apolityczno-

§ci, jak i profesjonalizmowi.

W efekcie ww. stabosci systemowych Polska
ma jedng z najmniej efektywnych administra-
¢ji wéréd paristw cztonkowskich UE, cho¢ pro-
ces zmian, na ktéry wptyneta takze akcesja do
UE, powoduje poprawe sytuacji w tym zakresie.
Obecnie potencjal administracyjny w Polsce de-
terminujg badz okreslaja:

— niska efektywnos¢ funkcjonowania admini-
stracji i konieczno§é poprawy w tym zakresie,

— potrzeba zapewnienia odpowiedniej liczby
profesjonalnych urzednikéw, co stanowi wa-
runek sprawnie funkcjonujacego panstwa,

— wysoka rotacja kadr i niska stabilno$¢ zatrud-
nienia, ktéra utrudnia opracowywanie i wdra-
zanie dlugookresowych strategii oraz prowa-
dzenie spdjnej polityki rozwoju, konieczna
jest zatem zmiana polityki zatrudnienia,

— stabe wykorzystywanie dobrych praktyk in-
nych panstw cztonkowskich,

— potrzeba wprowadzenia systemu podnosze-
nia kwalifikacji oraz rozbudowa i wzmacnia-
nie profesjonalnego korpusu stuzby cywilnej,

— niekorzystna ocena potencjatu instytucjonal-
nego administracji i staba dynamika zmian;
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konieczne jest opracowanie strategicznego

podejscia w tym zakresie.

Dodatkowo problemom tym towarzyszy ni-
ska kultura dziatania administracji, charaktery-
zujaca si¢ protekcjonizmem, stosowaniem gléw-
nie instrumentéw wtadczych w stosunku do
klienta oraz formalnym i proceduralnym trak-
towaniem zadani. Ponadto mentalnos$¢ urzed-
nikéw, uformowana w poprzednim systemie,
zmienia si¢ zbyt powoli, nadal charakteryzujac
sie ,kulturg tajnosci”, zamknigciem zaréwno na
wspélprace z innymi jednostkami administracji,
jak i na dialog ze spoteczeristwem.

Dla przyktadu badania przejrzystosci urzgdéw
prowadzone przez Transparency International
Polska (Ranking Przejrzystosci Urzedéw) poka-
zuja, ze prawnie zagwarantowany dostep do in-
formacji publicznej praktycznie nie jest w Polsce
realizowany. Trudnosci w komunikacji z urze-
dem, staby przeplyw informacji w samej ad-
ministracji oraz brak wspétpracy i koordynacji
stanowia jedne z najpowazniejszych wad pol-
skiej administracji. W tej sytuacji trudno méwi¢
o sprzyjajacych warunkach do budowania zaufa-
nia miedzy spoteczenstwem a wtadza.

Niski potencjal administracyjny utrudniajg-
cy realizacj¢ zadan publicznych, wyzej wymie-
nione stabosci systemowe oraz niskie standardy
funkcjonowania polskiej administracji wskazuja
na dysfunkcjonalno$¢ obecnego modelu polskiej
administracji publicznej i konieczno$¢ jej refor-
my oraz modernizacji funkcjonowania, aby mo-
gta sprosta¢ nowym zadaniom i wyzwaniom sto-
jacym wspélczesnie przed paristwem. Konieczne
jest przede wszystkim tworzenie odpowiednich
warunkéw dla rozwoju gospodarczego i spotecz-
nego.

4. Jakos¢ rzadzenia a ogélnoswiatowy
kryzys gospodarczy

Wydaje sig, ze jest za wezesnie, aby sformuto-
waé znaczace wnioski dla dobrego rzadzenia wy-
nikajace ze $wiatowego kryzysu gospodarczego.
Mozna jednak pokusic¢ si¢ o pewne hipotezy na
podstawie zaréwno przebiegu samego kryzysu,
jak i dyskusji i ocen mu towarzyszacych.

Czesto charakteryzuje si¢ przyczyny kryzysu
jako zwigzane z niedostateczng wiedzg o rzeczy-
wistosci. Tymezasem obecny kryzys i dyskusja po

nim nastepujaca pokazuja, ze sednem rzeczy nie
wydaje si¢ niedostatek wiedzy, lecz niedostatek
uwagi na wielu poziomach zarzadzania gospo-
darka. Kryzys gospodarczy byt wynikiem kryzy-
su jako$ci rzadzenia, ale w ramach tej jakosci za-
szwankowala nie gospodarka oparta na wiedzy
(knowledge economy), lecz gospodarka oparta na
uwadze (attention economy).

Uzywam tu pojecia uwagi w takim sensie,
w jakim uzywali tego terminu pionierzy ekono-
mii uwagi. Uwaga czy poswigcanie uwagi rza-
dzi si¢ wlasnymi prawami, ma wtasng specyficz-
na dynamike oraz wywoluje okreslone skutki.
Podstawowa zasada gospodarki uwagi jest po-
$wiecanie i zwracanie uwagi na konkretne osoby;,
produkty czy wydarzenia. Zwracanie uwagi ozna-
cza przy tym kierowanie mysli, zmian¢ myslenia
w okreslonym kierunku. Polega to na poddaniu
myslenia i $wiadomosci pod wpltyw danej osoby,
produktu czy wydarzenia. Warto dodaé, iz umie-
jetno$¢ przyciagania uwagi jest wyjatkowa cecha
— z zalozenia charakteryzuje ona ograniczong
liczbg 0s6b czy firm lub produktéw. Umiejetnosé
przyciagania uwagi, czyli wyrézniania si¢, odréz-
niania od innych i zwracania ku sobie zaintere-
sowania innych oséb, z definicji nie moze by¢ ani
umiejetnoscia powszechng, ani produktem ma-
sowym. Jak pisze Michael Goldhaber: Znaczenie
naszego zycia jest wyrazane uwagy, jakq poswigcajg
nam inni. Bex poswigcania uwagi zycie byloby bez
znaczenia (Goldhaber 1997).

Badacze i praktycy zajmujacy si¢ zjawiskiem
gospodarki uwagi wskazuja, iz w ciagu ostat-
nich kilkudziesigciu lat w krajach rozwinietych
obserwuje si¢ rozwéj systeméw ekonomicz-
nych cechujacych si¢ inng struktura, odmienny-
mi zasadami i mechanizmami funkcjonowania.
Pojawienie si¢ gospodarki uwagi oznacza prze-
sunigcie punktu ciezkosci w kierunku innych
aspektéw, niz w tradycyjnej gospodarce mate-
rialnej. Konsekwencje oraz ,sita razenia” zmian
w kierunku gospodarki uwagi w odniesieniu do
skutkéw oraz wptywu na systemy ekonomiczno-
-spoteczne i przedsi¢biorstwa sa poréwnywane
z efektami rewolucji przemystowej. Gospodarka
uwagi oznacza zmiane w mysleniu i funkcjono-
waniu, jak réwniez prowadzi do wytworzenia
specyficznych, charakterystycznych dla tego zja-

wiska zasad wspétpracy.

74



Bank Swiatowy a poprawianie jako$ci rzadzenia w zmieniajacym si¢ $wiecie. ..

Podstawowa kwestia w kontekscie kryzy-
su byl brak uwagi poswieconej pozyczkom hi-
potecznym, ktérych banki udzielaty, przy wyso-
kim ryzyku sptaty, osobom o niewystarczajacych
mozliwosciach finansowych. Pozyczki te staly sie
zabezpieczeniem obligacji masowo sprzedawa-
nych w celach inwestycyjnych i spekulacyjnych
przez prywatne instytucje finansowe, w tym
najwicksze banki amerykariskie i europejskie.
Mimo posiadanej wiedzy, uwaga poswigcana ry-
zykownosci tych obligacji byta niewielka, gdyz
trwal wzrost na rynku nieruchomosci, a czo-
towe instytucje ratingowe wystawialy wysokie
oceny bezpieczeristwa obligacjom wbrew posia-
danej wiedzy, ale zgodnie z niska uwaga poswig-
cang problemowi. Niewyptacalnos$¢ indywidual-
na z niespodziewanie duzym odsetkiem (ponad
9%) spowodowata z kolei brak gotéwki na ryn-
ku kredytowym i niestabilnos¢ (zagrozenie ry-
chiej niewyptacalnosci wierzytelnosci) tych in-
stytucji.

Drugim elementem byt brak uwagi FED po-
§wieconej interakeji niskich stép procentowych
z kredytami hipotecznymi. W 2001 r. po pek-
nigciu gietdowej banki ceny akcji mocno spada-
ty, co rodzito obawy o wzrost gospodarczy. FED
postanowil obnizaé¢ stopy procentowe, w wy-
niku czego w roku 2002 osiagnety one poziom
2%. W sytuacji inflacji wyzszej od oficjalnych
stép procentowych pienigdz znalazt lepsza lo-
kate w postaci nieruchomosci. Ich ceny zacze-
ty stopniowo piaé si¢ w gére. Jednoczesnie ni-
skie stopy procentowe pozytywnie moty‘wowaly
do zaciagania dalszych kredytéw hipotecznych.
Popularne stalo si¢ zarabianie na nieruchomo-
$ciach za pomocg kredytu. Zwrot z nieruchomo-
$ci wynosit od kilkunastu do kilkudziesigciu pro-
cent. Rzesze agentéw bankowych namawiaty na
kredyt osoby o niskich dochodach. Dopiero po
dwdch latach luzowania polityki pienieznej, wo-
bec symptoméw przegrzania, FED zaczat pod-
nosi¢ stopy procentowe.

Kolejnym elementem braku uwagi byto nie-
zwrécenie uwagi na potencjalne konsekwen-
cje podniesienia stép procentowych. Ich pod-
niesienie do poziomu 5% spowodowato znaczne
zwigkszenie obcigzeri odsetkowych, przy jedno-
czesnym zmniejszeniu atrakcyjnosci lokowania
kapitatu w nieruchomosci. Ceny nieruchomosci
zaczely spadaé. Wielu kredytobiorcéw przesta-

to sptaca¢ zaciagniety dtug. Banki, zajmujac hi-
poteki i prébujac sprzedaé¢ nieruchomosci, przy-
spieszyly proces obnizki ich cen.

W potowie 2007 r. obligacje subprime okazaty
sie papierami bez pokrycia. Kiedy ceny doméw
w USA zaczety spadaé, w lipcu 2007 r. zbankru-
towaty dwa fundusze inwestycyjne banku Bear
Stearns. Banki doznaty bardzo powaznych, li-
czonych w miliardach dolaréw strat. Okazaty
si¢ one tak duze, ze w marcu i kwietniu 2008 r.
gtéwne banki USA (Merrill Lynch, Goldman
Sachs, Morgan Stanley, Lehman Brothers, Citi-
group) zostaly pospiesznie dokapitalizowane, by
zapobiec upadlosci. Obawiano sig, ze upadtosé
mogtaby wywotaé efekt domina, bankructwa
bankéw i przedsigbiorstw, bezrobocie i kryzys
gospodarczy poréwnywalny z kryzysem stule-
cia z 1929 r. Kapitat ratunkowy pochodzit m.in.
z rezerw walutowych réznych panstw (Arabia
Saudyjska, Kuwejt, Korea Potudniowa, Japonia,
Chiny, Singapur). W zamian za emisje akeji kaz-
dy z bankéw dostat od kilku do kilkunastu mi-
liardéw dolaréw.

Czwartym elementem kryzysu gospodarki
uwagi byto niedocenienie potencjalnych miedzy-
narodowych aspektéw kryzysu. W' nastepstwie
bankructwa Lehman Brothers oraz zagrozenia
upadlioscig kolejnych amerykanskich i europej-
skich bankéw doszto w kolejnych tygodniach
do kryzysu zaufania na rynku miedzybanko-
wym. Banki przestaly sobie pozyczaé pienigdze
z powodu obaw o niewyptacalnos¢. Upadly 4 is-
landzkie banki, ktérych zobowiazania okazaty sie
za duze jak na PKB malenkiego kraju. Islandia
zwrocita si¢ o pomoc kilku miliardéw dolaréw
do MFW, USA, UE i Rosji. Islandzka waluta
znacznie stracita na wartosci. Pojawity sie po-
gloski o mozliwych ktopotach Wegier, Ukrainy,
a nawet Czech i Polski. Wegierski forint zostat
mocno przeceniony. Z powodu znacznych ilosci
kredytéw denominowanych we frankach szwaj-
carskich i euro dalsze ostabienie lokalnych walut
zagrozito niewyplacalnoscia hipotek w tych kra-
jach i mozliwym rozszerzeniem kryzysu banko-
wego. Wegry otrzymaty znaczng pomoc z MFW
i UE, co uspokoito nieco nastroje.

Wireszcie piaty element kryzysu uwagi, a mia-
nowicie brak wyprzedzajacej reakcji na rozprze-
strzenianie si¢ zatlamania do sfery produkciji.
Ustata akcja kredytowa bankéw, co spowodowato

75



Michat Rutkowski

w pazdzierniku 2007 zatamanie sprzedazy sa-
mochodéw, finansowanej gléwnie kredytami.
Najwicksze koncerny General Motors, Ford,
Volkswagen zapowiedzialy znaczne zwolnienia.
Wezesniej banki oglosity redukcje zatrudnienia,
w samej Wielkiej Brytanii prace stracito kilka-
dziesiat tysiecy finansistéw. Tym samym kryzys
finansowy rozprzestrzenit si¢ do reszty gospo-
darki (kryzys gospodarczy). Ogromne zadluzenie
osobiste Amerykanéw w potaczeniu z rosngcym
bezrobociem spowodowaty spadek konsumpci.
Réwniez polskie banki w obawie o spadek cen
nieruchomosci znacznie zmniejszyty akcje kre-
dytows. Naptywajace zle informacje i przewidy-
wania co do recesji pogtebity spadek cen akeji na
wszystkich gietdach.

W kilku poprzedzajacych akapitach podkres-
litem role zarzadzania uwaga na szczeblu makro-
ekonomicznym. Zarzadzanie uwaga ma tez jed-
nak swéj wymiar mikroekonomiczny dotyczacy
szczebla przedsigbiorstwa, szczegdlnie w kontek-
$cie reakcji na kryzys gospodarczy. Mozna wska-
zaé pewne obszary w dziataniu organizacji, ktére
niewatpliwie odczuwaja zmiane struktury i wy-
zwan gospodarki w okresie kryzysu. Dotyczy to
w szczegolnosci zwiazkéw miedzy zarzadzaniem
wiedzg a zarzadzaniem uwaga.

5. Zarzadzanie uwaga a zarzadzanie
wiedzg

Wiedza coraz czeéciej staje si¢ dynamicznym
czynnikiem otoczenia gospodarczego. Produkty
i ustugi w coraz wigkszym stopniu sa oparte
na jej wykorzystaniu. Zasoby wiedzy w przed-
sigbiorstwie to jej aktywa intelektualne, beda-
ce sumg wiedzy poszczegdlnych pracownikéw
oraz zespoléw pracownikéw wykorzystywanych
w przedsigbiorstwie. Zasoby te podlegaja ciag-
tym zmianom, ktére sa efektem procesu ucze-
nia si¢ organizacji. Drucker jako jeden z pierw-
szych dostrzegt role wiedzy w spoleczeristwie.

Okoto 1960 r. stworzyt pojecie ,,pracy z wiedza”

i ,pracownika wiedzy” (Drucker 1981). Uznal,
ze w spoteczenstwie wiedzy nie kapital, bogac-
twa naturalne czy praca, lecz wiedza i pracow-
nicy wiedzy beda miaty decydujace znaczenie.
Kazda organizacja musi by¢ przygotowana do
porzucenia nieaktualnej wiedzy i wytworzenia
nowej przez:

— stale polepszanie wszystkich dziedzin dziata-
nia;

— rozpowszechnianie nowych zastosowan wia-
snych, udanych przedsigwzigé;

— nieustanne wdrazanie innowacji w regularny
sposdb.

Drucker w swych pracach podkresla, ze orga-
nizacja winna podnosi¢ produktywnos¢ pracow-
nikéw zwigzanych z ustugami i z domena wie-
dzy (Drucker 1992). Podkresla tez, ze jedynym
wielkim wyzwaniem, do ktérego podjecia zmu-
szeni sg kierownicy przedsiebiorstw w krajach
rozwinietych, jest podniesienie produktywnosci
pracownikéw branzy ustug i wiedzy. Wyzwanie
to, ktére zdominuje $wiat zarzadzania w ciagu
kilku najblizszych dekad, ostatecznie okresli, jak
wypadna firmy we wspétzawodnictwie.

Senge wskazuje natomiast, ze ,w sercu orga-
nizacji uczacej si¢ lezy zmiana sposobu myslenia.
Zamiast widzie¢ siebie samych jako oddzielo-
nych od reszty $wiata, dostrzegamy nasze z nim
powiazanie, zamiast uznawal, ze problemy s3
spowodowane przez co$ lub kogos, «gdzie$ tam»
dostrzegamy, iz to nasze wlasne dziatania sg ich
przyczyna. Organizacja uczaca si¢ jest miejscem,
gdzie ludzie stale na nowo odkrywaja, ze to oni
sg twércami wlasnej rzeczywistosci. I ze to oni sg
w mocy ja zmieni¢” (Senge 2000).

Takie postrzeganie rzeczywistosci wptywa na
innowacje poprzez determinowanie kreatyw-
nych postaw pracownikéw. Uznaje sig, ze od po-
czatku XX wieku wiedza postrzegana jest jako
warto§¢ wptywajaca na finansowy aspekt rzeczy-
wistosci, a wigc wptywa na konkurencyjnosé.

Zarzadzanie wiedza stanowi obecnie jedno
z najbardziej rozwijajacych sie podej$¢ w zarza-
dzaniu. Nie tylko oferuje ono spéjne ramy teore-
tyczne, lecz takze dostarcza wielu praktycznych
wskazéwek i narzedzi do wykorzystania przez
rézne przedsicbiorstwa. Szczegétowe rozwaza-
nia dotyczace podziatu wiedzy oraz analizy bu-
dowy systeméw zarzadzania wiedza w przed-
sigbiorstwie wykraczaja poza ramy niniejszego
opracowania, jednakze na jego potrzeby przyja-
tem, iz wiedza jest rozumiana w dwojaki sposéb,
obejmuje zaréwno wiedze tak zwang cicha, ukry-
ta, oznaczajacg doswiadczenie, umiejetnosei i re-
lacje, wyrazana czgsto szeroko za pomocg okres-
lenia know how, jak i wiedze wyartykulowana,
jawna, nierzadko w znacznym stopniu skodyfi-
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kowana, okreslang w czesci literatury przedmio-

tu mianem informacji lub £now what.

Definicja ta podkresla znaczenie wiedzy znaj-
dujacej si¢ w ,umystach” pracownikéw i klien-
téw, ktérej pozyskanie i umiejetne wykorzysta-
nie stanowi z jednej strony wyzwanie, a z drugiej
moze zapewni¢ firmie silng pozycje na ryn-
ku oraz odréznianie si¢ od konkurencji. Z tego
wzgledu zatem jednym z kluczowych proceséw
w organizacji bedzie transfer wiedzy i informa-
cji, ktéry przebiega w dwéch kierunkach:

1. Transfer gtéwnych punktéw strategii (cele,
gléwne zalozenia, istotne dla firmy elementy)
ze szczebli najwyzszego kierownictwa do pra-
cownikéw taktycznych i operacyjnych.

2. Wykorzystywanie wiedzy, doswiadczenia oraz
pomystéw i potrzeb zgtaszanych przez pra-
cownikéw i klientéw przedsigbiorstwa.

W efekcie transfer wiedzy bedzie si¢ odnosit
do komunikowania strategii i gtéwnych celéw
funkcjonowania przedsigbiorstwa na szczeble
operacyjne dla zapewnienia spéjnosci, motywa-
cji oraz silnej kultury organizacyjnej. Transfer
wiedzy bedzie obejmowal réwniez wykorzysta-
nie wiedzy i doswiadczenia pracownikéw, co ma
zapewni¢ zaréwno wigksze powigzanie dziatan
strategicznych, taktycznych i operacyjnych, jak
i budowe efektywnego systemu obstugi klienta.
I wreszcie, transfer ten bedzie réwniez oznaczat
wiaczanie klienta w procesy organizacyjne i po-
znanie jego oczekiwan, potrzeb i oceny oferowa-
nych produktéw czy ustug.

Argumenty za stwarzaniem warunkéw dla
efektywnego transferu wiedzy w omawianych
dwdch kierunkach mozna znalez¢ w wielu opra-
cowaniach z zakresu zarzadzania wiedza (zob np.
Probst, Raub, Romhardt 2002). Z jednej strony
wspdlna, podzielana przez kierownictwo i pra-
cownikéw wizja firmy przyczynia si¢ do wzrostu
zaangazowania, zwicksza kreatywnos¢ i innowa-
cyjnosé, z drugiej zas zacheca do podejmowania
dziatan ryzykownych. W procesie formutowania
strategii kluczowe stajg si¢ dwa zasadnicze za-
gadnienia:

1. Jaka wiedza i informacje powinny sta¢ si¢ fun-
damentami dla budowania strategii oraz skad,
czyli od jakich grup interesariuszy, ta wiedza
i informacje maja pochodzi¢. W tej kwestii
wigkszo$é autoréw jest zgodna — podkresla
si¢ bowiem, iz wspélna wizja czy strategia po-

winna by¢ budowana nie jedynie na podsta-
wie pomystéw najwyzszej kadry kierowniczej,
lecz w procesie dyskusji i dialogu w obrebie
calej organizacji, w tym réwniez pracowni-
kéw operacyjnych. Analizy z zakresu zarza-
dzania wiedza podkreslaja takze znaczenie
wiedzy ukrytej, pochodzacej od pracownikéw,

a nawet klientéw. Zgodnie z podejsciem ,no-

wej fali” zarzadzania wiedza, proces ten po-

winna inicjowaé tak zwana strona popytowa

(klienci, pracownicy), nie moze on by¢ jedy-

nie wynikiem podazy okreslonych pomystéw

ze strony przedsi¢biorstwa czy wyltacznie ka-
dry menedzerskie;.

2. Istotne z punktu widzenia efektywnosci wdra-
zania tej strategii jest umiejetne jej komuniko-
wanie. Chodzi tu przede wszystkim o spéjny
system przekazywania informacji dla zrozu-
mienia gléwnych kierunkéw dziatania przed-
sigbiorstwa, znajomosci misji i celéw oraz po-
wigzania zadan na poszczegdlnych szczeblach
operacyjnych dla uzyskania tzw. zgodnosci
wektoréw (przetozenie celéw strategicznych
na cele taktyczne i operacyjne).

Warto przy tym zauwazy¢, iz transter wiedzy
w obu kierunkach bedzie wymagal efektywne-
go zarzadzania uwaga poszczegdlnych pracow-
nikéw. Oznaczaé to bedzie przede wszystkim
czytelne i spéjne przedstawianie dziatan czy ob-
szaréw istotnych dla firmy oraz powiazanie ko-
munikowanych informacji z pozostalymi sys-
temami zarzadzania (gléwnie motywowanie,
komunikowanie i podejmowanie decyzji).

Mozna powiedzied, ze zarzadzanie uwagg to
element niezbedny, aby uczyni¢ wiedzg¢ wiedza
uzyteczng i wykorzystywalna. Jednakze, aby za-
rzadzanie uwagg byto wykonalne, potrzebny jest
sposéb dziatania organizacji, ktéry umozliwia jej
elastyczne dostosowanie si¢ do ciagle zmieniaja-
cych si¢ warunkéw, po prostu zdolnoéé przeno-
szenia uwagi.

Kryzys stat si¢ tutaj wyzwaniem. Kryzys bo-
wiem uwypuklil potrzebe zaréwno jasnej, nie-
dwuznacznej rozliczalnosci (aby uniknaé¢ wahan
w ocenie ,kto winien”), co przemawia za liniowg
podlegloscia, jak i zdolnosci do szybkiego reago-
wania na zmiany i nowe wyzwania, co przema-
wia za elastycznoscig i kreatywnoscia, kosztem
jednoznacznosci. W dyskusji o strukturze or-
ganizacji spor ten czgsto definiuje si¢ jako spér
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migdzy zwolennikami struktury macierzowe;
(premiujacej elastycznos¢) i struktury liniowej
(premiujacej jednoznacznosé i rozliczalno$é).

Potrzeba wlasciwego zarzadzania uwaga po-
kazuje, Ze potrzeba elastycznosci i zdolnosci do
szybkich dostosowail jest znacznie wazniejsza
niz potrzeba jednoznacznosci, zaréwno w kry-
zysie, jak 1 w warunkach stanu stacjonarnego.
Elastycznos¢ wymaga odpowiedniej struktury
i motywacji. Stad przewiduj¢ wzrost popularno-
$ci struktury macierzowej w organizacjach po-
trzebujacych dobrego zarzadzania uwags.

Cechy struktury macierzowej to elastycznos¢
i zdolnos¢ do modyfikacji pod wptywem zmie-
niajacych si¢ warunkéw. Jest to mozliwe m.in.
dlatego, ze w tej strukturze zaktada si¢ opty-
malne wykorzystanie kompetencji pracowni-
kéw, od ktérych réwniez wymaga si¢ elastycz-
nosci. Odwotujac si¢ do tradycyjnych struktur
organizacyjnych, produktowej i funkcjonalnej —
koncentracja uwagi pracownikéw na sprawach
produktéw (charakterystyczna dla tzw. struktu-
ry produktowej) polqczona jest wiec z nastawie-
niem na wzrost jakosci wiedzy przekazywanej
razem z produktami, a wiec tez poziomu satys-
fakeji klienta (podobnie jak w tzw. strukturze
funkcjonalnej).

Struktura macierzowa — skoro ma wspomagaé
efektywnos¢ biznesowsa firm — nie moze by¢ zy-
wiotowo wprowadzana. Chocby dlatego, ze prze-
sada podczas wprowadzania regulacji, np. w po-
staci $cisle okreslonych zaleznosci stuzbowych,
moze by¢ niebezpieczna. Dlatego duza role od-
grywa tu szef firmy, ktéry powinien réwnowazy¢
skrajnosci w ustalaniu stopnia sformalizowania
struktur organizacyjnych.

Opracowanie i wdrozenie zasad struktu-
ry macierzowej to z kolei zadanie dla poszcze-
g6lnych przedstawicieli tych grup pracownikéw,
ktérych dziatania i zakres odpowiedzialnosci sg
potaczone czy tez si¢ krzyzuja. To przedstawi-
ciele konkretnych obszaréw zarzadzania firmy
(kierownicy liniowi). Oni petnig funkcje lide-
réw zmian w trakcie procesu wdrazania struktu-
ry macierzowe;j.

Praca w strukturze macierzowej jest tym bar-
dziej wydajna i interesujaca, im szybciej zmie-
nia si¢ otocznie zewngtrzne. Im wiecej zmian,
tym lepiej, bo struktura ta umozliwia szybkie
i elastyczne reagowanie na zmiany (tak jak te-

raz robimy to, uruchamiajac specjalny fundusz
kompensacyjny i mechanizm ustug zwigzanych
z kryzysem). Z drugiej strony, gdy zmian nie ma,
codzienne funkcjonowanie instytucji dziatajacej
w strukturze macierzowej jest drozsze i bardziej
skomplikowane.

Tak wigc odwrét do liniowosci i jednoznacz-
nosci uwazam za jedno z kolejnych wyzwar kry-
zysu gospodarczego, a nie za wlasciwg na ten

kryzys reakcje.

6. Rekomendacje na przyszloé¢

W $wietle przebiegu i nastepstw $wiatowego
kryzysu gospodarczego i nowych trendéw doty-
czacych jakosci rzadzenia, Bank Swiatowy stoi
przed krytycznymi wyzwaniami dotyczacymi je-
go przysztej dziatalno$ci. Zdaje mi sig, ze naste-
pujacy zestaw zasad powinien cechowaé podej-
$cie Banku do kwestii jakosci rzadzenia i walki
z korupcja. Po pierwsze, Bank powinien znacz-
nie bardziej bezposrednio powigza¢ dobre rzg-
dzenie i walke z korupcja z walka z ubdéstwem,
ktérego likwidacja jest gléwnym celem Banku
Swiatowego. Pod drugie, Bank powinien nadal
podtrzymywaé twierdzenie, ze problem jakosci
rzadzenia jest problemem kraju, ktéry wspét-
pracuje z Bankiem, i ze w zwigzku z tym klu-
czowy funkcje w dazeniach do poprawy jakosci
rzadzenia musza zawsze pelni¢ wladze danego
kraju. Po trzecie, Bank Swiatowy powinien in-
tensywnie wspélpracowaé z najbiedniejszymi
panstwami krajami $wiata, niezaleznie od ich sy-
tuacji w dziedzinie jakosci rzadzenia i poziomu
korupcji, poniewaz najubozsi nigdy nie powin-
ni placi¢ dwa razy: i za wysoki poziom korup-
¢ji, 1 za wynikajacy z tego brak mig¢dzynarodo-
wej pomocy. Po czwarte, pomoc w podnoszeniu
jakosci rzadzenia powinna by¢ w najwyzszym
mozliwym stopniu dostosowana do specyfi-
ki kazdego kraju, a wigc moze by¢ bardzo rézna
w réznych krajach, w przeciwienstwie do zasa-
dy, ze takie samo podejscie jest dobre dla kaz-
dego. Po piate, przejrzysto$¢ i niezalezny moni-
toring powinny sta¢ si¢ czescia programowego
kodu Banku. Poniewaz Bank nie ma mozliwo-
§ci, by oceni¢ postepy w dziedzinie jakosci rza-
dzenia, udzial organizacji pozarzadowych i in-
nych cial niezaleznych jest niezbedny. Po széste,
Bank musi uznaé, ze zasada zero korupcji jest
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absurdalna. Korupcja to zto, jednak préba walki
z ostatnimi piecioma procentami korupcji mo-
ze przynie$¢ wiele zta i prowadzi¢ do obnize-
nia poziomu zycia i powigkszenia sfer ubéstwa.
Po siédme, Bank Swiatowy musi pracowaé ra-
zem z innymi miedzynarodowymi organizacja-
mi i nigdy nie przyjmowac, ze jest bardziej kom-
petentny od nich w sprawach walki z korupcja.
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'The World Bank, Improving the Quality of Governance
in a Changing World, the Situation of Poland,
and the Challenges of the Economic Crisis

It’s in the early 1990s that the World Bank first introduced the term “good governance” in its documents and aid
programs. After the reorganization of 1997, a new public governance sector was formed in the Bank and a list of six
indicators of good governance was compiled. The indicators were subsequently used in the research on the quality of
governance in Poland, and the results clearly showed that the country scored low in all aspects of good governance,
notably in public sector transparency, quality of regulation, law enforcement, as well as efficiency and effectiveness of
carrying out public duties by the administration. The world economic crisis emphasized the role of good governance
and highlighted its shortcomings, especially in the area of the economy of attention, where neglecting subprime
mortgages and relations between interest rates and mortgage lending led to a disastrous chain effect. The crisis made
evident the low quality of governance (both at the level of the state and the organization) and emphasized the need
for flexible adjustments to ever changing circumstances (ability to shift attention) and the potential positive role of
the matrix structure at the organization level. In fact, a need to move from linearity and unequivocal relations to
flexibility and ability to modify appears to be among the main lessons of the crisis. The World Bank tries to make use
of this lesson in its cooperation with governments and international organizations, never falsely assuming it is more
competent in fighting corruption.

Key words: good governance, public management, World Bank, economic crisis, attention economy.
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Mark Bevir jest profesorem nauk politycznych na Uniwersytecie Kalifornijskim w Berkeley, gdzie prowadzi wy-
ktady z teorii politycznej, filozofii, polityki publicznej i organizacji. Urodzit si¢ w Londynie w 1963 roku, ksztatcit
w Charterhouse (jednej z najlepszych szkét paristwowych w Anglii), studiowat na Uniwersytecie Exeter i w Merton
College w Oksfordzie. Uzyskat tytul doktora filozofii na Uniwersytecie Oksfordzkim w 1989 roku. Temat jego roz-
prawy doktorskiej: Brytyjska mysl socjalistyczna 1890-1900. Wyktadat na Uniwersytecie w Madrasie i Uniwersytecie
Newcastle. W 2000 roku przeprowadzit si¢ do USA. Strona internetowa Marka Bevira jest aktualizowana na biezaco
i stale poszerzana o wykaz jego prac i debat, w ktére si¢ angazuje (zobacz: http://www.polisci.berkeley.edu/people/fa-
culty/person_detail.php?person=219).

Niniejszy artykut zostal wybrany przez autora jako dobrze odzwierciedlajacy jego poglady i jednoczesnie przystep-
ny. Ten reprezentatywny tekst pokazuje wyraznie, ze zainteresowania Bevira skupiaja si¢ wokoét filozofii nauk spotecz-
nych i krytyki rywalizujacych ze sobg teoretycznych tradycji (takze tych dotyczacych rzadzenia), jak i wokét badan
empirycznych nad zarzadzaniem. Metateoretyczny charakter tego artykutu kontrastuje z wigkszoécia thumaczonych
tekst6éw, ktore ukazaty sie dotychczas w ,,Zarzadzaniu Publicznym”.

O opublikowaniu w kwartalniku wybranego przez Bevira tekstu zadecydowal wptyw, jaki autor ten wywiera na
dyskusje nad zarzadzaniem publicznym. Przyjeta przez Bevira konwencja analizy opisywanych zagadnien odzwiercie-
dla jego krytyczny stosunek do gtéwnego nurtu nauk politycznych. Charakterystyczny jest upér, z jakim twierdzi on,
ze konkurujace ze sobg interpretacje sg kluczowe dla politycznego i — w bardziej ogélnym ujeciu — spotecznego zycia
a wysitki zmierzajace do wyjasnienia zdarzen politycznych, proceséw, instytucji i systeméw bez odwotywania sie do
yznaczenia” (meaning) sa skazane na niepowodzenie. Nauki polityczne muszg by¢ sztuka objasniania, powinny odkry-
wac istote zjawisk, przekonania oraz preferencje aktoréw, tak aby uchwyci¢ sens réznorodnych znaczen, dziatan i in-
stytucji.

Nauki polityczne stanowig dyscypling objasniajaca, hermeneutyczna, wykraczajac poza pozytywistycznie pojmo-
wane fakty i dziatania. Bevir podziela ten poglad, co nadaje jego pracom wymiar normatywny. W szczegélnosci je-
§li dostrzegamy, jak istotng role odgrywaja zmieniajace si¢ tradycje badawcze, stanowiace podstawe dla snucia historii,
formulowania opinii i interpretowania wydarzen, a takze dokonywania wyboréw w obliczu alternatywnych zestaw6w
preferencji, wartosci i intencji.

Nie jest to, co dostrzec moga polscy czytelnicy, koncepcja nowa w tradycji kontynentalnej Europy. Celem naszym
jest jednak zwrécenie uwagi na nowatorskie podejscie Bevira do tradycji intelektualnej dominujacej po wojnie w ame-
rykariskich naukach politycznych.

O wyborze tekstu Bevira do niniejszej publikacji zdecydowat réwniez fakt wzrastajacego zainteresowania autora
kwestiami rzadzenia, co ujawnia si¢ w pracach, ktérych jest autorem, wspétautorem, redaktorem i wspétredaktorem.
Przedstawiony artykut integruje te dwie perspektywy badawcze, kreslac zdecentralizowang wizje rzadzenia.

Tekst ten pochodzi z ksigzki opublikowanej w 2003 roku pod redakcja Henrika Banga Governance as Social and
Political Communication. Jego poczatek stanowi opis dwéch alternatywnych wyjasnien, narracji i uzasadnieri neolibe-
ralnego i instytucjonalnego podejscia do kwestii rzadzenia. Narracje ucielesniajg okreslone teorie dotyczace racjonal-
noéci, instytucjonalnego zakorzenienia i struktury, przedstawiaja réwniez kontekst historyczny i jako takie prowadza
tych, ktérzy opowiadaja te historie, do sytuacji, w ktérej interpretuja oni rzad, spoleczenstwo i gospodarke na rézne
sposoby. To interpretacyjne podejécie stanowi wyzwanie dla racjonalnych wyjasnien, formutowanych przez organiza-
cje takie jak Bank Swiatowy, czy dla instytucjonalnych uzasadnien gloszonych przez oredownikéw zarzadzania sie-
ciowego, opowiadajacych si¢ za koniecznoscig tworzenia nowych form rzadzenia i umiejscawiania ich w ramach okre-
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$lonej tradycji. Cofnijmy si¢ o krok, by pozostawi¢ te rywalizujace ze sobg narracje i przyjrze¢ si¢ innym tradycjom,
rodzajom postrzegania i paradygmatom. Analiza taka pozwala zdekomponowac¢ studia nad rzadzeniem na przynajm-
niej dwa sposoby. Po pierwsze, ukazuje wielo$¢ wyjasnien, podajac w watpliwo$¢ nadrzedny charakter poszczegdlnych
wyjasnien. Po drugie, sktania do zmiany podejscia z deterministycznego na bardziej kontyngentne, by uwypukli¢ fakt,
ze relacje spoteczne pojawiajg si¢ w pewnych okreslonych historycznych okolicznosciach i sg podatne na zmiany dzig-
ki stwarzaniu nowych mozliwosci i rozwijaniu nowych rodzajéw materialnej przyczynowosci.

To decentralne i decentralizujace podejscie niesie implikacje dla konkurujacych ze sobg sposobéw podejs¢ do rza-
dzenia: zatem zwolennicy teorii racjonalnego wyboru powinni raczej dekonstruowa¢ preferencje aktoréw, kalkulowaé
uzytecznos¢ i racjonalnosé a nie przyjmowac ich jako naturalnych czy zdeterminowanych; natomiast podejscie instytu-
cjonalne powinno w wickszej mierze ktas¢ nacisk na kontyngencje instytucji niz na ich ewolucyjng konieczno$¢, trak-
tujac je jako produkt dziatan ludzkich i jako czerpiace informacje z réznorodnych zestawéw przekonan i pragnien. Jak
pisze Bevir, ,nalezy zaczac¢ mysle¢ o rzadzeniu jako kontyngentnym wyniku politycznych zmagan uosabiajacych rywa-
lizujace ze sobg zestawy przekonarn”. Moze to zosta¢ réwniez wyrazone jako znaczenie dylematéw w sferze rzadzenia,
rywalizujacych tradycji, sporéw dotyczacych teoretycznych i politycznych paradygmatéw oraz alternatywnych porozu-
mieri. Co z kolei wplywa na sposéb analizowania rzadu i rzadzenia w rozumieniu konkurujacych ze sobg narodowych
tradycji, kompromiséw itd.

Artykut koriczy si¢ zbiorem wytycznych dla studiéw nad rzadzeniem. Moga one zostaé sparafrazowane i przed-
stawione jako cztery twierdzenia. Po pierwsze, rzadzenie nie jest niczym nowym, ale wiaze si¢ z reartykulacja réznych
podejs¢ stuzacych koordynacji (rynkéw, hierarchii, sieci itd.) dziatan w odpowiedzi na okreslone okolicznosci. Po dru-
gie, nie tylko powinnismy odrzuci¢ powierzchowng dychotomie rzad — rzadzenie, lecz takze unika¢ wykorzystywania
abstrakcyjnego pojecia rzadzenia do wyjasniania konkretnych zjawisk w poszczegélnych krajach. Zmiana nie wynika
z jakiej$ uniwersalnej logiki rzadzenia, ale stanowi efekt dziatan aktoréw motywowanych przez okreslone koncepcje,
przyczyny i idee. Nie odnosi si¢ to jedynie do reakeji na wazne wydarzenia, takie jak kryzys, ale réwniez na bardziej ru-
tynowe formy zachowan politycznych, gdzie duzo zalezy od tego, jak aktorzy interpretuja dane procedury i dyrektywy.
Po trzecie, zamiast podchodzi¢ do niepowodzen rzadzenia z predefiniowanym zestawem technik rzadzenia, powinni-
$my zwréci¢ uwage na znaczenie polityki uczenia si¢ przez opowiadanie i stuchanie historii, tak jakby opowiadane by-
ty one przez wielu réznych aktoréw. Po czwarte, teoria decentryczna powstaje wokoét koncepcji sytuacyjnego dziata-
nia (situated agency), poniewaz instytucje, dziatania czy procesy socjalizacji nie moga determinowaé zachowan ludzi.
Jakikolwiek przebieg zdarzeri stanowi¢ bedzie wynik przypadkowego indywidualnego wyboru. Dziatania ludzi zalezg
od ich przekonan (lub znaczen czy pragnien); kazde przekonanie jest interpretowane w kontekscie szerszej sieci ludz-
kich przekonan, wyjasniane przez tradycje i modyfikowane przez dylematy, ktére pojawiajg sie wtedy, kiedy oczekiwa-
nia nie zostaja zaspokojone.

Prezentowany artykut stanowi dobry przykiad podejscia decentrycznego. Zostato one rozwiniete przez Bevira we
wspdblpracy z innym teoretykiem rzadzenia, Rodem Rhodesem. Obaj wspélnie napisali kilka artykutéw i ksigzek (zo-
bacz szczegélnie Bevir i Rhodes 2003,2007,2010), w ktérych przedstawiajg ogélng argumentacije i odnosza ja do kon-
kretnych przyktadéw historycznych. Bevir opracowat réwniez wlasne studia przypadku, poczynajac od dziewigtnasto-
wiecznych socjalistéw, przez New Labour, a koriczac na rezimach migdzynarodowych (zobacz bibliografi¢ artykutu
i ponizej). W innej pracy wyraziscie okresla on normatywne implikacje swojego podejscia do rzadzenia, poddajac kry-
tyce hierarchiczne, technokratyczne, jak i te opierajace si¢ na dominacji ekspertéw podejécia, opowiadajac si¢ za kon-
sultacjami, dialogiem i sieciowoscia (np. Bevir 2006).

Jak wspomniatem wezesniej, podejscie Bevira do nauk politycznych, teorii politycznej i filozofii jest kontrowersyj-
ne. Zostato ono poddane krytyce. Zdaniem krytykéw Bevir odkrywa rzeczy dawno juz odkryte. Zarzuca si¢ mu ten-
dencje do przyjmowania indywidualistycznego podejscia do rywalizujacych ze sobg koncepcji, stabos¢ argumentacji
oraz wiele innych przewinien.

Artykut ilustruje stopien, w jakim zarzuty te s3 uzasadnione. Przeczytawszy go z dobrym nastawieniem, kto§ mégt-
by stara¢ si¢ dowies¢, ze opisowe i decentralne podejscie do rzadzenia nalezy rozwija¢ z powodu stopnia, w jakim wiele
innych podejs¢ okazato si¢ teoretycznie nieuprawnionych i jako takie sa przedmiotem krytyki bardziej ugruntowanych
nauk, jak nauki polityczne, administracja publiczna, ekonomia polityczna itd. W tym sensie podejscie takie ma inno-
wacyjny charakter i zastuguje na uwage. Sktonno$¢ do wyjasniania na poziomie indywidualnym, nawet jesli indywidu-
alne interpretacje i wybory sa umiejscawiane w rywalizujacych tradycjach, jest uzasadniona. Bevirowi udaje si¢ obroni¢
cos, co nazywa proceduralnym indywidualizmem (Bevir 2000; zobacz réwniez Bevir 2002). To sugeruje, ze odrzuca on
atomistyczny racjonalizm, podobnie jak i holistyczny funkcjonalizm, i opowiada si¢ za indywidualng interpretacja ja-
ko punktem wyjscia do bardziej ztozonej analizy dostosowanej do wydarzen, proceséw i instytucji z réznych obszaréw
politycznego i spotecznego zycia.

Zauwazy¢ jednak nalezy, ze Bevir nie przedstawia wszystkich koncepcji niezbgdnych do tego, by wyjs¢ poza in-
dywidualng interpretacje w kierunku solidnej analizy rzadzenia na poziomie mezo lub makro. Badacz ten skupia si¢
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w szczegdlnosci na réznych interpretacjach kosztem rozwazan nad mechanizmami zwigzanymi z wyborem, groma-
dzeniem oraz instytucjonalizacja poszczegélnych tradycji i wynikajacych z tego konsekwenciji dla polityki.

W ten sposéb czynniki materialne, szczegélnie wptyw pewnych form eksploatacji i dominacji, umykaja naszej uwa-
dze. Podejécie to nabiera szczegélnego znaczenia w liberalnych demokracjach, gdzie mamy do czynienia z plurali-
zmem tradycji, dochodzi w mniejszym lub wigkszym stopniu do walki wokét rywalizujacych tradycji, gdzie istnie-
je zbiér konwencji, ktére sktaniajg do wprowadzania innowacyjnych rozwigzarn w czasach kryzysu i pojawiania si¢
dylematéw. Celem przywotanych powyzej spostrzezen nie jest kwestionowanie wartosci podejscia interpretacyjnego
(szczegdlnie kiedy poréwnuje si¢ go z alternatywami gtéwnego nurtu), ale postulat jego wkomponowania w szerzg se-
miotyczna i instytucjonalng analize.

Bob Jessop (Lancaster University)
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Decentryczna teoria rzadzenia

Istniejg dwa poglady na temat rzadzenia. Jeden z nich, neoliberalny, dotyczy rynkéw, o jego gtéwnej sile decyduje
racjonalny wybér. Drugi odnosi si¢ do sieci powigzanych z instytucjonalizmem, co stanowi przedmiot zainteresowa-
nia nauk politycznych.

Celem tej pracy jest wykazanie, ze zaréwno teoria racjonalnego wyboru, jak i instytucjonalizm opieraja si¢ na przy-
puszczeniach co do naszej zdolnosci do odczytywania ludzkich zapatrywari za pomocy obiektywnych faktéw spotecz-
nych. Tym samym przypuszczen tych nie da si¢ obronié, biorac pod uwage filozoficzng krytyke pozytywizmu. Jednak
konieczna jest modyfikacja dominujacych teorii i kierunkéw rzadzenia. Musimy doprowadzi¢ do ich decentralizacji.
W pracy tej zajmuje si¢ badaniem odpowiedzi, ktérych teoria decentryczna mogtaby dostarczy¢ na pytania takie jak:
czy rzadzenie to nowe zjawisko? Czy rzadzenie stanowi niejasng metafore? Czy rzadzenie ma jednolity charakter? Jak
zmienia si¢ rzadzenie? I w koricu, czy niepowodzenie w rzadzeniu jest nieuniknione?

Przedstawiam réwniez konsekwencje dla formowania polityki i demokracji wynikajace z teorii decentryczne;.

Stowa kluczowe: decentryczna teoria rzadzenia, teoria nacjonalnego wyboru, teoria instytucjonalna, dobre rzadzenie,

nowe zarzadzanie publiczne, demokracja.

Wstep

W roku 1992 Bank Swiatowy wprowadzit
koncepcje dobrego rzadzenia jako jedno z kry-
teriéw udzielania pozyczek krajom rozwijajacym
sic (World Bank 1992). Rzadzenie (governance)
odnosi si¢ tutaj do neoliberalnej reformy sekto-
ra publicznego — nowego zarzadzania publicz-
nego i urynkowienia, ktéra, jak wierzono, mia-
ta prowadzi¢ do wigkszej efektywnosci. Inaczej
bylo w przypadku programéw lokalnych pro-
wadzonych przez British Economic and Social
Research Council, gdzie termin ,rzadzenie”

Przetozyt Bartosz Kozina. Wersja angielska zostata opu-
blikowana w pracy: Governance as Social and Political
Communication 2003 (Manchester: Manchester Univer-
sity Press).
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keley, CA 94720-1950, USA
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Mark Bevir jest profesorem nauk politycznych na Uni-
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dzy innymi: Democratic Governance (2010), Key Concepts
in Governance (2009); New Labour: A Critique (2005); The
Logic of the History of Ideas (1999); i, wspélnie z R.A.W.
Rhodesem, The State as Cultural Practice (2010); Governan-
ce Stories (2006); Interpreting British Governance (2003).

umozliwial odnoszenie si¢ do nowego wzorca
relacji pomigdzy paristwem i spoleczeristwem
obywatelskim. Rzadzenie opiera si¢ tu na sieci
powiazan, nie na rynkach (Stoker 1999, 2000;
Rhodes 2000). Ludzie buduja rézne opinie na
temat tego, czym jest rzadzenie. Rézne obser-
wacje w kwestii rzadzenia stanowia wynik dzia-
tan ludzkich, rozumianych w kategoriach prze-
konan i pragnienl zaangazowanych aktoréw.

Jezeli powaznie potraktujemy opinie dotycza-
ce rzadzenia, doprowadzimy do sytuacji, w kt6-
rej $wiat nie bedzie postrzegany jako uniwersal-
ne zjawisko, rézni ludzie beda interpretowac ten
$wiat w rézny sposob, poniewaz sg oni zwolen-
nikami réznych teorii.

Taki poglad moze nas z kolei doprowadzi¢
do decentrycznej analizy rzadzenia, pozostanie-
my zatem w konflikcie z ekonomistami Banku
Swiatowego i uczonymi zajmujacymi si¢ polityka
w ramach programéw lokalnych. Zanim doko-
namy decentrycznej analizy rzadzenia, musimy
zbada¢ relacje dotyczace rzadzenia w kontekscie
teorii racjonalnego wyboru i instytucjonalizmu.
Tym samym otworzymy przestrzen, w ktorej
mogli bedziemy umieszczaé te teorie w moz-
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liwym do zinterpretowania kontekscie (czg$é
pierwsza niniejszego artykutu). Tylko wtedy uda
na si¢ uzyska¢ decentryczng analize rzadzenia
(cz¢$¢ druga) i jednoznaczne odpowiedzi na py-
tania dotyczace rzadzenia (czg$¢ trzecia) oraz je-
go wplywu na tworzenie polityki i demokracje
(cze$¢ czwarta).

1. Refleksja teoretyczna

Obecne zainteresowanie kwestig rzadzenia
wynika gltéwnie z neoliberalnych reform w sek-
torze publicznym dokonanych w latach 80.
Neoliberalowie rozumieja rzadzenie w katego-
riach zwigkszonej wydajnosci w sektorze pu-
blicznym, ktéra rzekomo zapewniaja dziatania
takie jak urynkowienie, lepsze planowanie wy-
datkéw, redukcja zatrudnienia, zawieranie kon-
traktéw z firmami z zewnatrz (contracting our).

Podejscie neoliberalne ktadzie nacisk na biu-
rokratyczna nieudolnosé, zbyt wysokie podatki,
mobilnos¢ kapitatu i miedzypanstwows rywali-
zacje. Gani ono model hierarchiczny, w ramach
ktérego $wiadczy si¢ ustugi publiczne, uznajac
go za niewydajny. Paristwo moze podejmowac
decyzje polityczne, jednak zamiast $wiadczenia
ustug powinno ono rozwina¢ system przedsie-
biorczy oparty na rywalizacji i rynkach — ,mniej
rzadu” i ,wiecej rzadzenia” (Osborne, Gaebler
1992). Neoliberalne podejscie do rzadzenia po-
krywa si¢ w pewnym stopniu z teorig racjonal-
nego wyboru. Obie $ciezki czerpia z neokla-
sycznej ekonomii, ktéra z kolei wykorzystuje
modele formalne zycia spotecznego, opierajac
si¢ na przypuszczeniach na poziomie mikro, do-
tyczacych racjonalnosci i maksymalizacji zysku.
Podczas gdy podejscie neoliberalne ma na celu
promocje reform takich jak nowe zarzadzanie
publiczne, teoretycy racjonalnego wyboru pré-
buja przenies¢ te dziatania z ptaszczyzny ekono-
micznej na polityczna. Sktaniajg si¢ oni ku two-
rzeniu modeli teoretycznych, opierajacych si¢ na
kilku podstawowych przypuszczeniach. To eko-
nomiczne podejécie do polityki, jak sie je tez
okresla, zaktada, ze poszczegdlni aktorzy wybie-
raja konkretny rodzaj dziatania czy zestaw dzia-
tan, poniewaz wierza, ze bedzie to najbardziej
efektywny sposéb do osiagniecia celu, przy czym

cele, ktére wyznaczaja aktorzy, zaleza w duzym

stopniu od ich funkeji uzytkowej (Becker 1976;
Elster 1986; Monroe 1991).

Najbardziej widoczna alternatywa dla podej-
$cia neoliberalnego — majaca zupelnie inne po-
lityczne implikacje — pochodzi od naukowcéw
zajmujacych si¢ polityka, ktérzy definiujg rzadze-
nie w kategoriach potaczen sformutowanych jako
niezamierzone konsekwencje polityki neoliberal-
nej'. Wedtug tych badaczy reformy neoliberalne
doprowadzily do fragmentaryzacji obszaru za-
opatrzenia w ustugi publiczne i ostabily kontrole
centralng bez ustanowienia wtasciwych sit rynko-
wych; doprowadzity one do powstania sieci po-
wigzan. Na przyktad programy lokalne i progra-
my Whitehall wskazuja, ze reformy neoliberalne
dokonane w latach 80. zachwiaty przekonaniem,
iz pafistwo jest w stanie nalezycie funkcjonowac,
poniewaz nie udato si¢ stworzy¢ nawet tego, co
mogliby$émy nazwa¢ neoliberalng wizjg paristwa.

Twierdza oni, ze panstwo funkcjonuje obec-
nie jako jedna z wielu organizacji, ktére tacza si¢
razem w zréznicowane sieci w celu dostarcze-
nia ustug. Bardzo czesto paristwo nie potrafi juz
kierowa¢ innymi, zamiast tego musi polega¢ na
ograniczonych mechanizmach wywierania wply-
wu i dyplomacji. Rzadzenie charakteryzuja zatem
zalezne od wladzy organizacje, ktére tworza na
wp6t autonomiczne, samozarzadzajace si¢ sieci?.

Podobnie jak podejscie neoliberalne pokry-
wa si¢ z teorig racjonalnego wyboru, tak po-
dejécie do rzadzenia rozumianego jako sie-
ci polaczeri pokrywa si¢ z instytucjonalizmem.
Oredownicy tego podejscia zazwyczaj akceptu-
ja, 1z naciski — globalizacja, inflacja i przecigzenie
panstwa — doprowadzity do neoliberalnych re-
form. Szybko jednak konstatuja, ze gleboko za-
korzenione wzorce instytucjonalne spowodowa-
ty, iz planowane reformy nie przebiegty tak, jak
si¢ tego spodziewano. Twierdzg oni, ze instytu-
cje tworza przestrzen pomie¢dzy zamierzonymi

1 Zob. Becker 1976; Elster 1986; Monroe 1991; réw-
niez Ansell 2000, s. 303-333; Rhodes 1997, szczegélnie.
rozdzial. pierwszy i trzeci oraz, ze wzgledu na sposéb
wprowdzania regulacji wewnatrz neoliberalizmu, Vogel
1996, szczegdlnie s. 1-9.

2 Zaréwno Rod Rhodes, jak i Gerry Stoker, bedacy kie-
rownikami programéw Whitehall and Local Governance
Programmes, przywotuja instytucjonalizm i niezamierzo-
ne konsekwencje tego podejscia. (Rhodes 1997, rozdz. 4;
Stoker 2000a, s. 1-21).
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i niezamierzonymi politycznymi konsekwen-
cjami: instytucje wyjasniajg przestrzen pomie-
dzy wizja rynkowsa neoliberatéw i rzeczywisto-
$cig relacji sieci. Instytucjonalizm przenosi nasza
uwage z procesu, ktéry rzekomo jest nie do
unikniecia, na sposoby, w jakie instytucje gene-
rujg zréznicowane odpowiedzi na naciski, kté-
rym s3 poddawane. Pod zadnym pozorem nie
mozna przyjacé, ze wszystkie znaczenia koncepcji
»rzadzenia” pasuja do neoliberalnej historii zwia-
zanej z rynkami czy instytucjonalnej historii do-
tyczacej sieci. Niemniej jednak te dwie historie
zajmujg obecnie miejsce naczelne. Jednym ze
sposobéw na wprowadzenie alternatywnej de-
centrycznej teorii rzadzenia jest eksploracja re-
lacji instytucjonalizmu i teorii racjonalnego wy-
boru w odniesieniu do koncepcji narracyjnej,
epistemologicznej i paradygmatu, sugerujacych,
ze nasz odbidr §wiata zmienia si¢ wraz z teo-
riami, ktére przynosimy i na ktérych si¢ opie-
ramy. Koncepcje te podpowiadaja, co pozostaje
W sprzeczno$ci z pozytywizmem, Ze nasza per-
cepcja zawsze zawiera w sobie teorie. Nawet co-
dzienna porcja doswiadczenl zawiera w sobie re-
alistyczne przypuszczenia, takie jak to, ze obiekty
istniejg niezaleznie od naszego postrzegania, ze
obiekty istnieja w czasie i ze inni ludzie potrafia
odbiera¢ te same obiekty, ktére my postrzegamy.
Miejsce, ktére zajmuje teoria w kwestii percep-
cji, nie oznacza, ze nasze kategorie determinu-
ja to, jakie posiadamy do$wiadczenia. Oznacza
to jedynie, ze nasze kategorie wptywaja na do-
$wiadczenia, jakie mamy, i na sposéb, w jaki do-
$wiadczamy wrazeri.

Mimo ze pozytywizm zostal poddany sil-
nej krytyce filozoficznej juz w latach 50., insty-
tucjonalizm i teoria wyboru racjonalnego zdaja
sie nie traktowa¢ powaznie konsekwencji wy-
nikajacych z odrzucenia pozytywistycznej wia-
ry w czyste do$wiadczenie®. Kurczowo trzymaja
si¢ one pozytywistycznego przekonania, ze po-
trafimy zrozumieé¢ lub wyttumaczy¢ ludzkie za-
chowanie w kategoriach rzekomo obiektywnych
taktéw. Czyniac tak, usuwaja obszar interpre-

3 Giéwna krytyka pozytywizmu i tego, co z nim zwig-
zane, dotyczy semantycznego holizmu, wedtug ktérego
nasze przekonania sprawiaja, ze postrzegamy $wiat jako
calo$¢, zatem teoria odgrywa nieodzowna role w sposobie

odbioru rzeczywisto$ci. Zob. Quine 1961, s. 20-46.

tacji przekonari i znaczeni z ich wizji nauk po-
litycznych. Uczeni zajmujacy si¢ naukami poli-
tycznymi odrzucaja pozytywizm, dystansujac si¢
tym samym od koncepcji czystego doswiadcze-
nia, nie zamierzaja jednak odrzuci¢ celu, do kté-
rego zmierzaja nauki polityczne, cho¢ ten ostat-
ni nie daje si¢ zinterpretowaé. Zwykle naukowcy
ci prébuja unikaé¢ bezposrednich odniesienn do
ludzkich zapatrywan, sprowadzajac je jedynie do
roli pojawiajacych si¢ zmiennych, zachodzacych
pomiedzy faktami spolecznymi i dziataniami.
Zamiast tlumaczy¢, dlaczego ludzie glosowa-
li na Parti¢ Pracy, odnoszac si¢ do ich przeko-
nan, uczeni ci bedg wyjasniaé t¢ kwestie, mé-
wiac, ze ludzie ci nalezeli do klasy robotnicze;.
Ten sposéb wyjasniania zjawisk doprowadza
do powstania anomalii, jako Zze wsréd robot-
nikéw znajdowali si¢ takze ci, ktérzy gtosowa-
li na Parti¢ Konserwatywna. Z takimi proble-
mami muszg si¢ mierzy¢ ci uczeni, nie odnoszac
si¢ do przekonari, a rozpatrujac jedynie kwestie
takie jak ple¢, religia czy rodzaj wykonywane-
go zawodu. Niewielu naukowcéw zajmujacych
si¢ polityka zechce twierdzi¢, ze klasa spotecz-
na i tym podobne sa w stanie generowa¢ dzia-
tania z pominigciem ludzkiej swiadomosci. To
raczej korelacja pomiedzy pochodzeniem klaso-
wym i rodzajem podejmowanych dziatan rzeko-
mo pozwala nam pominaé kwestie przekonan.

Implikacje sa zatem nastepujace — przynalez-
no$¢ do pewnej klasy daje nam zestaw przeko-
nan i pragnien, co sprawia, ze dana osoba dziata
w okreslony sposéb. Na przyktad przynalezno$¢
do klasy robotniczej oznacza, ze kto$ pragnie do-
brze funkcjonujacej polityki redystrybucji histo-
rycznie zwigzanej z klasg robotniczg lub intere-
suje si¢ tym zagadnieniem.

Kiedy przyjmiemy, ze nie istnieja czyste do-
$wiadczenia, naruszymy podejscie pozytywi-
styczne z jego odrzuceniem koniecznosci inter-
pretacji ludzkich wierzen i przekona.

Odrzucenie czystego doswiadczenia niesie ze
sobg stwierdzenie, ze nie mozemy sprowadzaé
przekonani i znaczen do roli pojawiajacych sie
zmiennych. Kiedy méwimy, ze pan X w sytuacji
Y przejawia zainteresowanie Z, uzZywamy na-
szych konkretnych teorii, tak by odczyta¢ ludzkie
zapatrywania na podstawie zajmowanej pozycii,
a nawet prébujemy zidentyfikowaé te pozycje.
Tym samym kto$, kto ma inny zbiér teorii, moze
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twierdzi¢ zaréwno, ze kto§ w sytuacji Y ma in-
ne zapatrywania lub ze X nie jest w sytuacji Y.
Wiazne jest dostrzezenie tego, w jaki sposéb ob-
serwowani przez nas ludzie analizujg swoja po-
zycje 1 zainteresowania; bez watpienia zalezy to
od teorii, ktére wypracowali, i moga one rézni¢
si¢ od naszych teorii. X mie¢ moze teorie, ktére
prowadza go do wniosku, ze znajduje si¢ w po-
zycji A, a nie w pozycji Y, lub ze jego zapatrywa-
nia odpowiadaja bardziej B niz Z. Na przyktad
niektérzy cztonkowie klasy robotniczej bioracy
udzial w glosowaniu moga uwazaé si¢ za klase¢
$rednia, zainteresowang ograniczeniem dziatan
redystrybucyjnych, podczas gdy inni uwazacé si¢
mog3 za przynaleznych do klasy pracujacej, wie-
rzac jednoczesnie, ze dziatania redystrybucyjne
stoja w sprzecznosci z interesem pracownikéw.

By wytlumaczy¢ ludzkie dziatania, posred-
nio lub bezposrednio odwotujemy si¢ do dzia-
tan i pragnieni ludzi. Odrzucenie pozytywizmu
oznacza, ze nie mozemy robi¢ tego nalezycie,
zwracajac si¢ do rzekomo obiektywnych faktéw
dotyczacych tych oséb. Zamiast tego musimy
zajaé sie eksploracja teorii i znaczen, za pomo-
cg ktérych tworza oni swoj $wiat, wlaczajac w to
sposéb, w jaki rozumieja oni swe potozenie, nor-
my, ktére na nich wptywaja i ich zapatrywania.
Poniewaz wszyscy ludzie nie moga doswiadczac
$wiata tak samo, ich pragnienia i przekonania
zostajg przepuszczone przez odpowiednie teo-
rie. Tym samym naukowcy zajmujacy si¢ polity-
ka nie moga odczytywaé zapatrywan i pragnien
na podstawie cech takich jak pochodzenie spo-
teczne. Zamiast tego muszg oni interpretowacd je,
odnoszac sie do innych teorii i znaczeri.

Oczywiscie instytucjonaliéci i teoretycy racjo-
nalnego wyboru borykali si¢ juz z omawianymi
tutaj kwestiami. Mimo ze niektérzy z nich po-
zostaja zwigzani z podejsciem pozytywistycz-
nym i odrzucajg interpretacj¢ przekonar, in-
ni wykraczaja poza te ramy. Jednak im bardziej
udaje im si¢ wyplatac z pozytywizmu, tym bar-
dziej oddalajg si¢ oni od zasad, ktére dostarcza-
ja tresci dla tego podejscia. Politolodzy moga je-
dynie unika¢ uwiktania si¢ w pozytywizm dzigki
zachowaniu odpowiedniego dystansu dla celéw
interpretacji. Zbyt duza odlegtos¢ oznacza, ze to,
co pozostanie, moze by¢ trudne do opisania, po-
niewaz przynalezy do instytucjonalizmu czy teo-
rii racjonalnego wyboru.

Instytucjonalisci prébuja thumaczy¢ dziatania
i trajektorie za pomoca odniesienia do znanych
instytucji. Sugeruja oni, ze instytucje formal-
ne rozumiane jako zasady czy normy wyjasniaja
ludzkie zachowanie. March i Olsen na przyktad
definiujg instytucje jako ,kolekcje standardo-
wych procedur operacyjnych i struktury, ktére
definiuja i bronia swych intereséw”. Tym samym
wyjasniaja dziatanie jednostek, a nawet okreslaja
»aktoréw politycznych na swych wtasnych zasa-
dach”(March, Olsen 1984,5.738, zob. tez March,
Olsen 1989). Jednak pozostaje sporo niejasno-
$ci — jak powinni§smy wyobrazaé sobie instytu-
¢je. Z jednej strony instytucje cz¢sto majg trudng
do przyjecia zreifikowana forme, co pozwala po-
litologom ignorowaé¢ mozliwo$¢ ich zatamania,
podobnie jak ich konflikty wewnetrzne i kon-
strukcje: instytucje sg definiowane jako pierwot-
nie ustalone zasady i procedury, ktére ograni-
czaja, a nawet determinuja dziatania jednostek.
Z drugiej strony instytucje otwieraja si¢ czasem
na czynniki czy znaczenia kulturowe, co $wiad-
czy o tym, ze ksztattuja one znaczenia i dziatania
podmiotéw wewnatrz. Jezeli otworzymy insty-
tucje w ten sposéb, nie mozemy potraktowac ich
jako zjawisk niezmiennych. Zamiast tego musi-
my zapytaé, jak znaczenia i dziatania powstaja,
sg odtwarzane i zmieniane, co z kolei pociaga za
sobg tworzenie i modyfikowanie instytucji.

W duzym stopniu instytucjonali$ci maja ten-
dencje, by postrzegad instytucje jako niezmienne.
Traktuj je tak, jak gdyby ludzie wewnatrz nich
skazani byli na stosowanie si¢ do ustalonych za-
sad, ktérych celem jest bardziej tworzenie me-
chanizméw zaleznoéci niz skuteczne dzialanie.
Aby mozliwa stata si¢ reifikacja, trzeba zatem
przyja¢ pozytywistyczng zasade zaniechania in-
terpretacji. Tak pojety instytucjonalizm zaktada,
ze rzekomo obiektywne zasady wplywaja na za-
chowania (czy tez je powoduja), w ktérych ktos,
kto znajduje sie w pozycji X, stosuje sie do zasad
Y, co z kolei skutkuje zachowaniem Z. Problem
podobnego zalozenia nie polega jedynie na tym,
ze ludzie moga celowo nie stosowa¢ si¢ do za-
sad, ale réwniez — jak widzieliémy wcze$niej — na
tym, ze nie mozemy odczytywaé intencji i pra-
gnien ludzi na podstawie ich spotecznego poto-
zenia. Ci, ktérzy znajduja si¢ w pozycji X, moga
nie zdawac sobie sprawy, ze zasada Y odnosi si¢
do nich, lub mogg inaczej niz my rozumie¢ im-

plikacje zasady Y. W tych okolicznosciach mogsa
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oni nie dziata¢ w sposéb Z, nawet jezeli zamie-
rzaja zastosowacé si¢ do regulacji*.

Biorac pod uwage te kwestie, instytucjona-
lisci moga otworzy¢ sie na koncepcje instytucji
wlaczajacej w swéj obszar rézne znaczenia, po-
strzega¢ instytucje jako produkt dziatan, na kté-
re wplywajg réznorakie przekonania i pragnie-
nia ludzkie.

Powinnismy zatem z radosciag obserwowaé
proces takiego otwarcia lub decentracji instytu-
cjonalizmu.

Nawet jesli to zrobimy, ciagle mozemy zasta-
nawia¢ si¢ nad wlasciwym potraktowaniem ta-
kiego podejscia — czy ma ono jeszcze charak-
ter instytucjonalny? OdpowiedZ na to pytanie
nie powstanie dzigki okresleniu jednoznacz-
nych zasad, ale za pomocg wielorakich, zréz-
nicowanych rodzajéw dziatan, ktére ludzie ro-
zumiejg i poprzez ktére reaguja na konwencje.
Odniesienia do instytucji jako takiej byloby za-
tem mylace i krétkowzroczne, poniewaz, jak za-
obserwowali§my, zmiany i ksztalt instytucji za-
lezne sg od przekonan i pragnien tworzacych je
ludzi. Odrzucenie pozytywizmu sprawia, Ze nie-
zbedne staje si¢ stworzenie mikroteorii.

Instytucjonaliéci unikng angazowania si¢
w kwestie przekonari i preferencji jedynie jesli
przyjma, ze odczytaé¢ mozemy je z polozenia spo-
tecznego jednostek, ale oczywiscie wiasnie tego
nie wolno nam robi¢, gdy odrzucamy podejscie
pozytywistyczne. Brak mikroteorii w postpozy-
tywistycznym $wiecie bardzo przyczynia sig, jak
mi si¢ wydaje, do wyjasnienia kwestii podatnosci
instytucjonalizmu na wyzwania, jakie niesie ze
sobg teoria racjonalnego wyboru. Podobnie fakt,
ze teoria racjonalnego wyboru konstytuuje mi-
kroteorie, przyczynia si¢ do wyjasnienia sposo-
béw, dzieki ktérym badacze zajmujacy sie poli-
tyka starali si¢ polaczy¢ ja z instytucjonalizmem
(Dowding, King 1995; Grafstein 1991; Ostrom
1991, s. 237-250).

Kiedy jednak zwrécimy sie w kierunku racjo-
nalnego wyboru, zauwazymy, ze on takze mierzy
si¢ z wyborem pomiedzy odrzuceniem pozyty-
wizmu i podejéciem decentrystycznym.

4 Analiza Wittgensteina dotyczace przestrzegania za-
sad méwi, ze intepretacja jest nieunikniona, jako ze za-
sady nigdy nie moga same okresla¢ swego zastosowania

(Wittegnstein 1972, s. 143-242).

Poniewaz teoria racjonalnego wyboru koncep-
tualizuje dzialania jako racjonalne strategie dla
realizacji dazeri aktora, zdaje si¢ ona sprowadza¢
motywy dziatan aktoréw politycznych do dbato-
éci o whasne interesy. Tym samym, jak zauwazy-
taby wickszos¢ teoretykéw racjonalnego wybo-
ru, nie mamy zadnych wyraznych powodéw, by
faworyzowaé te dbato$¢ o wiasne interesy jako
motyw dziatania®. Nawet jesli okaze sig, ze dzia-
tanie przyniosto korzys¢ aktorowi, nie mozemy
jednoznacznie stwierdzié, ze aktor dziatal w ce-
lu osiagniecia tych korzysci. Oprécz tego teo-
ria oparta jedynie na samozainteresowaniu (se/f~
-interest) doprowadzita teoretykéw racjonalnego
wyboru do rozszerzenia ich spektrum preferencji
i przesuneta $rodek cigzkosci ku ,waskie;j” anali-
zie, ktéra wymaga od motywéw dziatari jedynie
ich statoéci (Elster 1983,s. 1).

Jednak problem zredukowania wszelkich mo-
tywéw do poszerzonej koncepcji preferencii
oznacza tylko, Ze nie jest on ani btedny, ani stusz-
ny, zmniejszyla sie jedynie jego wartos¢. Jezeli
wykorzystamy ten poszerzony obszar preferencji
jedynie jako kamuflaz, by z powrotem przemyci¢
naiwny poglad samozainteresowania, bedzie to
niewlasciwe podejscie. Jezeli rozszerzymy nasza
koncepcje preferencji, tak by miescit si¢ w niej
kazdy motyw i kazde dzialanie, tym samym po-
zbawiamy nasza koncepcje tresci.

Koncepcja preferencji posiadajaca znaczenie
to taka, ktéra wiasciwie pozbawiona jest zupet-
nie tresci. Zatem problemem dla teoretykéw ra-
cjonalnego wyboru staje si¢ odpowiedZ na pyta-
nie, czym zapelni¢ koncepcje preferencji, kiedy
zajdzie taka potrzeba.

Czasem udaje si¢ to zrobi¢ za pomocg na
wpét analitycznego podejscia do koncepcji sa-
mozainteresowania. Takie rozwigzanie proble-
mu nie wydaje si¢ do korica uczciwe.

Czesciej uczeni usituja osiagnaé to za pomo-
ca zalozeri co do ,naturalnych” i ,przypuszczal-
nych” preferencji ludzi w zaleznosci o zajmowanej
pozycji. Na przyktad urzednicy prawdopodobnie
pragna wickszej wiadzy, ktéra mogtaby wynika¢
ze zwigkszenia kierowanego przez nich obszaru.
Jak wida¢ na tym przyktadzie, przedstawione pre-

5 Pierwsi wyraziciele teorii nacjonalnego wyboru czasami
stawiali samozainteresowanie na uprzywilejowanej pozy-

cji (Downs 1957, s. 27-28).

88



Decentryczna teoria rzadzenia

ferencje wydaja si¢ naturalne, pozostajg tez luzno
powiazane z samozainteresowaniem w kontekscie
ram instytucjonalnych. Oczywiscie ten sposéb za-
pelnienia koncepcji preferencji pada tupem kry-
tyki pozytywizmu, temat ten pojawit si¢ juz trak-
cie naszych teoretycznych rozwazan. Nawet jesli
przyjmiemy, ze gtéwna motywacje dla wigkszosci
urzednikéw stanowi umocnienie swej wtadzy — to
jest to zalozenie dosy¢ osobliwe, poniewaz wigk-
sz0§¢ z nich ceni réwniez np. czas z rodzing czy
interesujacg prace — nie mozemy beztrosko zato-
zy¢, ze oceniaja i rozumiejg oni swéj kontekst in-
stytucjonalny w takim stopniu jak my.

Biorac pod uwage takie watpliwosci, teorety-
cy racjonalnego wyboru moga zdecydowacé si¢ na
powrét do niemal pustego wyobrazenia terminu
preferencja. Oznacza to pojmowanie dziatan lu-
dzi jako produktu ich przekonari i pragnien, bez
dociekania, czym te przekonania i pragnienia
mogg by¢ (Mitchell 1993, s. 133-144; Vicchaeri
1993, zwlaszcza s. 221-224).

Ponownie powinni$my przyjac z entuzjazmem
taka decentryczng teori¢ racjonalnego wyboru,jed-
noczesnie zastanawiajac si¢, czy nie nalezy uzna¢,
ze to podejscie w znacznym stopniu nalezy do ob-
szaru racjonalnego wyboru. Wyjasnienie tych za-
gadnieri dokonywatoby sie nie dzieki dedukcjom
opartym na przestankach dotyczacych samozain-
teresowania, ale przez odniesienia do wielorakich,
zréznicowanych przekonari i pragnier, ktére mo-
tywuja aktoréw do dziatania. Modele formalne
stworzone przez teoretykéw racjonalnego wyboru
okazalyby si¢ heurystyczne w swym charakterze,
podczas gdy empiryczne interpretacje przekonan
i preferencji aktoréw w znacznym stopniu wply-
walyby na sposéb tworzenia tych modeli. Celem
tych teoretycznych rozwazan nie jest podwazenie
wszelkich odniesient do instytucji i zasad, nie jest
nim tez uniemozliwienie nawigzywania do samo-
zainteresowania czy wykorzystania modeli de-
dukeyjnych ani zaprzeczanie, ze techniki iloscio-
we odgrywaja duza role w naukach politycznych.
Natychmiastowe odrzucenie tych kwestii bytoby
zbyt pochopne, z jednej strony poniewaz zadne
z tych podej$¢ nie jest monolityczne, a z drugiej
dlatego ze politolodzy zainspirowani konkretnym
podejsciem czgsto wykonuja prace umozliwiajaca
im pokonanie ograniczen teorii, do ktérych bez-
posrednio si¢ odnosza. W naszych teoretycznych
refleksjach sugerujemy jedynie, ze trzeba koniecz-

nie doprecyzowa¢ odniesienia do instytucji, racjo-
nalnosci, modeli i statystyk, tak aby miescily sie
one w obszarze nauk spotecznych, jako mozliwej
do zinterpretowania dyscypliny.

Rézne podejscia do nauk politycznych z regu-
ty zazebiaja si¢, co pozwala ustali¢ przynajmniej
trzy sposoby dla umiejscowienia w nich decen-
trycznej analizy rzadzenia. Po pierwsze, mozemy
przyjaé, ze decentryczna analiza miesci si¢ w teo-
rii racjonalnego wyboru, ktéra pozostaje w kon-
flikcie w kwestii preferencji, a jest jednoczesnie
$wiadoma koniecznosci zinterpretowania prze-
konan i pragnien aktoréw. Po drugie, mozemy
réwniez przyjac ja jako teorie instytucjonaln,
powaznie traktujaca nature instytucji — jako pro-
dukty ludzkich dziatan, na ktére wptywaja réz-
norakie przekonania i pragnienia. I po trzecie,
mozemy zasugerowad, ze przedstawia ona tak ra-
dykalng zmiane dla panujacych koncepcji ,,prefe-
rencji” 1 ,instytucji”, ze konstytuuje nowe, alter-
natywne podejécie do nauk politycznych®.

2. Zrozumie¢ rzadzenie

Whasciwe podejscie do kwestii rzadzenia po-
winno odrzuci¢ jakiekolwiek pozostatosci pozy-
tywistycznego myslenia, tylko tak mozna bedzie
przeprowadzi¢ wlasciwg interpretacj¢. Aby to
osiagnaé, musimy zakwestionowaé neoliberalne
i sieciowe podejscie do kwestii rzadzenia w ta-
ki sposéb, aby odnalez¢ w nim trudnosci zwigza-
ne z zastosowaniem teorii racjonalnego wyboru
i instytucjonalizmu. Podejscie neoliberalne, za-
zebiajace si¢ z teorig racjonalnego wyboru i in-
stytucjonalizmem, definiuje rzadzenie w kate-
goriach zrewitalizowanego i wydajnego sektora
publicznego opartego na rynkach, rywalizacji,
wiasciwych technikach zarzadzania zaczerpnie-
tych z prywatnego sektora. Za ta definicjg kryja
si¢ neoklasyczne idee tworzenia preferencji, uzy-
tecznosci, racjonalnosci i maksymalizacji zysku.
Poniewaz demokracja spoteczna ze swym biuro-
kratycznym i keynesowskim podejsciem nie ze-
zwalata na takie koncepcje, upadta najprawdo-
podobniej w wyniku nagromadzenia probleméw
zwigzanych z inflacja i przeciazeniem struktur.

¢ Do innych rodzajéw teorii intepretacyjnej zaliczy¢ mo-
zemy kulturalizm i postkulturalizm; przyktady znajdzie-
my w pracach: Scott 1998; Barry, Osborne, Rose, 1996.
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Dlatego tez konieczne wydaje si¢ przeprowa-
dzenie reform neoliberalnych w celu restruktu-
ryzacji panistwa zgodnie z tymi ideami.

Wewnatrz neoliberalnego podejscia do rza-
dzenia czgsto zauwazamy trudno$ci zwigzane
z koncepcja preferencji, uzytecznosci, racjonal-
nosci, ktére sa odbiciem tych samych proble-
méw zwigzanych z teorig racjonalnego wybo-
ru. Neoliberatowie polegaja zwtaszcza na dosy¢
naiwnym obrazie samointeresownosci, prébu-
jac traktowaé kwestie preferencji, uzyteczno-
§ci, racjonalnosci jako niestwarzajace proble-
moéw. Tylko dzigki temu mogg dojs¢ do wniosku,
ze reformy takie jak nowe zarzadzanie publicz-
ne doprowadza do zwigkszenia wydajnosci bez
zwracania uwagi na szczegélne okolicznosci ich
wprowadzania. Prawdopodobnie moga oni wy-
korzysta¢ glebiej rozumienie samointeresowno-
§ci, co oznaczaloby, ze ludzie maja bardzo rézne
rodzaje motywacji opierajace si¢ na ich szczegél-
nych uwarunkowaniach i przekonaniach. Jezeli
tak jednak uczynia, neoliberalowie beda musieli
dopusci¢ te zaleznos¢ i jej wyjatkowosé, aby mo-
gla ona zaistnie¢ w dziataniach w ramach hie-
rarchii i konsekwencjach neoliberalnych reform.
Zeby to zrobi¢, bedg zmuszeni do opowiedzenia
znacznie bardziej skomplikowanej historii rzg-
dzenia. Konieczne bedzie tutaj dokonanie de-
centralizacji kwestii rzadzenia przez przyjrzenie
si¢ mu pod katem wiasciwych i uwarunkowa-
nych przekonari i preferencji.

Instytucjonali$ci czgsto definiujg rzadzenie
jako samoorganizujace sie, miedzyorganizacyj-
ne sieci. Za tg definicja kryje si¢ wyobrazenie,
ze pojawienie si¢ rzadzenia uosabia funkcjonal-
ny i instytucjonalny podzial oraz rozréznienie.
Zakorzenione wzorce instytucjonalne gwaran-
tuja, ze neoliberalne reformy doprowadza nie do
rynkéw, lecz do dalszego réznicowania sie sieci
relacji w ramach coraz bardziej pustego obszaru
dziatani paristwa.

Wewnatrz podejscia do rzadzenia jako sie-
ci relacji znajdujemy pewna niejednoznacz-
nos¢, ktéra stanowi odbicie instytucjonalizmu.
Réznicowanie niesie ze sobg konieczno$¢ rozpo-
znania réznic lub wyspecjalizowanych czgsci ja-
ko catosci, zaleznie od funkcji. Kiedy zwolennicy
rzadzenia tak pojmuja réznicowanie, wykonuja
oni krok w kierunku pozytywistycznego podej-

$cia do rzadzenia. Obecnie traktuja rzadzenie ja-

ko zlozony zestaw instytucji i potaczer, definio-
wanych za pomocg ich roli spotecznej i funkcji,
w sposob, ktéry swiadezy o zbytecznym odwoty-
waniu si¢ do uwarunkowanych przekonan i pre-
ferencji posrednikéw.

Rozréznienie moze tez sprawié, ze dostrzezo-
ne zostang réznice i wzory zaleznosci oparte na
znaczeniu. Jesli zwolennicy rzadzenia jako sie-
ci rozumieliby réznicowanie wlasnie tak, wyko-
naliby krok w kierunku decentralizacyjnego po-
dejécia do rzadzenia, przyjrzeliby si¢ instytucjom
rzadzenia, wykorzystujac studium réznorakich
uwarunkowanych znaczen kierujacych dziata-
niami jednostek.

W odréznieniu od pozytywizmu pokutujacego
w istniejacych opisach rzadzenia, podejscie zde-
centralizowane powinno nas sktania¢ do badania
zycia spolecznego, instytucji i procedur tworzo-
nych, utrzymywanych i modyfikowanych przez
jednostki dziatajace zgodnie z przekonaniami.
Przekonania te nie wynikaja z checi osiagnie-
cia wlasnej korzysci, a dziatania nie sg narzucane
przez instytucje. Stanowia one raczej wynik pro-
cesu, w ktérym jednostki modyfikuja tradycyjne
podejscie, reagujac na pojawiajace si¢ problemy”.

Poniewaz nie potrafimy odczytywaé ludzkich
przekonan na podstawie dotyczacych ich faktéw
spotecznych, musimy nie tylko bada¢ sposdb,
w jaki tradycja sktania ich do przyjecia danych
znaczen, lecz takze analizowa¢ to, jak dylematy
sktaniajg ludzi do zmiany tradycji. Tradycje rozu-
miem tutaj jako zestaw teorii, przekonan i zwia-
zanych z tym praktyk, ktére ludzie dziedzicza,
i poprzez ktére formujg swe podstawy. Na ich
podstawie ksztaltujg swoje przekonania i po-
dejmuja dziatania. Dylemat pojawia si¢ w sytu-
acji, kiedy nowe przekonanie, czesto bedace sa-
mo w sobie interpretacjg jakiego$ zjawiska, staje
w opozycji do istniejacych pogladéw, zmuszajac
tym samym do wzigcia go pod uwage. Kiedy za-
czniemy rozpatrywaé rzadzenie jako relacje od-
noszace si¢ do réznorakich tradycji i dylematéw,
mozemy skupi¢ si¢ na pojawiajacym sie w tym
momencie problemie, biorac pod uwage kon-
kretne przestanki i procedury w takim stopniu,
w jakim przyniosly one rezultaty oczekiwane

7 Na temat interpretacji i podejécia decentrycznego zob.
Bevir 1999b; Bevir 1999a, s. 345-359;. Bevir, Rhodes
2002.
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przez neoliberatéw. Aktorzy panstwowi budu-
ja swe zrozumienie naciskéw i dylematéw oraz
przyjmowanych procedur, odpowiadajac na nie
w rézny sposéb w zaleznosci od tradycji, prze-
ciwko ktérej wystepuja. Instytucjonalisci kiada
nacisk na niezamierzone konsekwencje reformy
neoliberalnej. Podejécie decentryczne niostoby
ze sobg jeszcze pytanie o to, w jaki sposéb refor-
my i reakcja na nie odzwierciedlaja réznice zna-
czel pomiedzy aktorami inspirowanymi przez
rézne tradycje. Przypuszczalnie te naciski sg je-
dynie wynikiem réznych podejs¢, ktérych celem
jest zdominowanie publicznej debaty®.

Pojecie decentryczne zwraca szczeg6lng uwa-
g¢ na wazng role, jaka w studiach na rzadzeniem
odgrywaja dylematy, tradycje i kontekst politycz-
ny. Kazdy wzorzec rzadzenia be¢dzie miat swoje
stabosci, mimo ze rézni ludzie zazwyczaj przy-
pisuja rézng zawarto$¢ tym stabosciom. Kiedy
ludzkie postrzeganie stabosci czy niepowodze-
nia staje w sprzecznosci z ich przekonaniami,
powstaje punkt sporny, ktéry zmusza ich do po-
nownego przemyslenia swych pogladéw, a jed-
nocze$nie ksztaltujacej je tradycji.

Ludzie konfrontuja te dylematy w ramach
réznych tradycji. Prowadzi to do politycznej ry-
walizacji w sprawie tego, co konstytuuje natu-
re tych niepowodzeri i co powinno si¢ zrobié, by
ich unikngé¢. Wyraziciele rywalizujacych ze so-
ba pozycji politycznych staraja sic wypromowac
swe teorie i polityke w kontekscie praw i norm,
ktére okreslg spos6b, w jaki mozna to zrobié. Ten
polityczny kontekst prowadzi do reformy rzadu.
Staje si¢ ona bardziej wynikiem konfliktu niz
glebszej debaty.

Wzorzec rzadu stworzony w wyniku tych
skomplikowanych proceséw bedzie wykazywat
kolejne stabosci, angazowat si¢ w nowe problemy
i stanie si¢ przestrzenia rywalizowania réznych
propozycji reform. Bedzie to prowadzi¢ do dal-
szego zaostrzania sytuacji i sam konflikt stanie
si¢ wazniejszy niz znaczenie reform. W tej rywa-

8 Wiecej w kwestii gtéwnych nurtéw w kontekscie kry-
zysu, na ktéry skladajg si¢ réznorakie dylematy, zobacz:
Hay 1996, s. 253-277 i ze wzgledu na rywalizujace ze
sobg nurty Bevir, Rhodes 1999, 5. 91-119. Nacisk na prze-
konania, koncepcje i znaczenia w tych esejach kontrastuje
z bardziej standardowym instytucjonalkizmem Rhodesa
(2000, s. 161-182).

lizacji dylematy sa czesto bardzo rézne, to rywa-
lizacja, w ramach ktérej tradycje zwykle zostaja
zmodyfikowane, co wynika z koniecznosci roz-
wigzania wezesniejszych probleméw. W' tej ry-
walizacji prawa majace zastosowanie mogly ulec
zmianie, co z kolei jest efektem symultanicznych
zmagan dotyczacych ich tresci. Poza tym cho-
ciaz mozemy dokona¢ analitycznego rozréznie-
nia pomiedzy wzorcem rzadzenia a polityczng
gra w sprawie reformy rzadzenia, rzadko kie-
dy udaje nam si¢ to jednak ustali¢ na biezaco.
Dzieje si¢ tak dlatego ze dziatalno$¢ rzadowa
trwa nieustannie mimo konfliktéw, a wiekszosé
konfliktéw pojawia si¢ podczas rzadzenia. To,
co zatem widzimy, to nieustajacy proces inter-
pretacji, konfliktu i aktywnosci, ktéry prowadzi
do wiecznie zmieniajacego si¢ wzorca rzadzenia.
Mozemy zaczaé ttumaczy¢ ten sposdéb rzadzenia,
skupiajac si¢ na abstrakcyjnym fragmencie tego
procesu i odnoszac go do réznorodnych tradycji
i tworzacych go dylematéw. Decentryczna ana-
liza rzadzenia przenosi nacisk naszych wysitkéw
na zrozumienie kwestii rzadzenia na poziomie
globalnym, paistwowym i lokalnym. Mozemy
rozpocza¢ od przyjrzenia si¢ obszarowi rézno-
rodnych tradycji pafistwa, ktére doprowadzity do
réznych interpretacji i praktyk w rzadzeniu.

Mogliby$my zapytaé, czy dunski nacisk na
rzad lokalny i jego powszechny wkiad w rzadze-
nie skupia si¢ na wysitkach, by utrzyma¢ zmie-
nianie i mnozenie rynkéw oraz sieci w ramach
demokratycznej kontroli.

Podobnie mozemy przyjrze¢ si¢ tradycji nie-
mieckiej, z jej podkreslaniem szczegdlnej ro-
li ram prawnych w oficjalnych dziataniach, i za-
pytaé, czy przyczynita si¢ ona do powstania
specjalnych mechanizméw kontroli rynkowe;
i sieciowej na jednym poziomie, zachowujac jed-
noczesnie duzg tolerancje dla ich réznorodnosci
na innych poziomach. Nawet gdyby udato nam
si¢ ustali¢ tu pewng cigglos¢, nie zaktadaliby$my,
ze potrafimy wytlumaczy¢ to za pomoca nieja-
snych odniesieri do wzorcéw instytucjonalnych.
Zamiast tego dostrzeglibysmy wielkie znacze-
nie, jakie wiaze si¢ z analiza wzorcéw instytu-
cjonalnych w odniesieniu do konfliktéw poli-
tycznych i kompromiséw pomiedzy grupami, co
stanowi wynik réznicy przekonan. W przypadku
Niemiec mozemy przyjrze¢ si¢ alternatyw-
nym interpretacjom dotyczqcym powojennego
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rozwoju kraju, ktéry oferuja tradycja liberalna,
tradycja wspdlnoty spotecznej, a takze radykalna
tradycja demokratyczna i ochrony srodowiska’.

3. Pytania i odpowiedzi

Decentryczna analiza rzadzenia zaczyna sig
i od podejscia neoliberalnego, i podejscia trak-
tujacego rzadzenie jako sie¢ potaczen. Powinno
nam to poméc w zrozumieniu rzadzenia w ka-
tegoriach rywalizacji politycznej, opierajacej si¢
na rywalizujacych ze sobg obszarach przekonan.
Pozwoli nam to wyttumaczy¢ réwniez te wierze-
nia przez odniesienie si¢ do tradycji i dylematéw.
Postepujac w ten sposéb, wskazemy nowator-
ska perspektywe analizy decentrycznej dotycza-
ca pytan, ktére pojawiaja sie w dyskusji dotycza-
cej rzadzenia. Mozemy poszerzy¢ obszar naszej
analizy, mierzac si¢ z nastepujacymi pytaniami.

Czy rzadzenie jest rzecza nowg?

Uczeni o pozytywistycznym podejsciu zajmu-
jacy si¢ naukami politycznymi sugeruja czasem,
ze pojawienie si¢ rynkéw czy sieci w sektorze
publicznym jest zjawiskiem nowym, charakte-
ryzujacym nowsg epoke. Dowodza oni, iz rynki
i sieci relacji nie sg niczym nowym, a nawet, ze
rzadzenie nie rézni si¢ niczym od rzadu.

W odpowiedzi na taka krytyke oredownicy
rzadzenia przyjmuja, ze ani rynki, ani sieci po-
taczen nie sa niczym nowym, zauwazaja oni jed-
nak, ze obecnie s3 one jednak znacznie bardziej
rozpowszechnione niz dawniej (Rhodes 1997,
rozdz. 3).

Trudnos¢ tej debaty o nowatorskich wiasno-
sciach rzadzenia polega na tym, ze zostaje ona
zawgzona do stanu powierzchownego i bez
watpienia niemozliwego do wykonania zada-
nia zliczenia rynkéw i sieci istniejacych zaréw-
no obecnie, jak i w przeszto$ci. Decentrystyczne
podejscie do rzadzenia rzuca nowe $wiatlo na
te pobiezng debate. Na poczatku proponuje sie
nam, by$my potraktowali hierarchie i rynki jako
pelne znaczenia praktyki tworzone i nieustannie
odtwarzane dzigki wlasciwym dziataniom wyni-

9 Nick Ziegler zajmuje si¢c obecnie badaniami nad za-
rzadzaniem korporacyjnym w Niemczech. Przykiad jego
weze$niejszej pracy zob. Ziegler 2000, s. 195-221.

kajacym z réznorodnych obszaréw przekonan.
Rzadzenie nie jest rzecza nowa, jednak stano-
wi integralng czes¢ spolecznego i politycznego
zycia. Znajdujemy szczegélne whasciwosci sieci
w hierarchiach, rynkach oraz procesie rzadzenia.
Na przyktad zasady i polecenia biurokratyczne
nie maja ustalonej formy, ale raczej sg ciaggle na
nowo interpretowane i tworzone dzieki dziata-
niom jednostek, w miar¢ jak napotykaja one na
nowe, zmieniajace si¢ okolicznosci. Podobnie
dziatanie rywalizacji w ramach rynkéw zalezy
od pewnych wierzen i interakcji wzajemnie od
siebie zaleznych producentéw i konsumentéw,
ktérzy polegaja na zaufaniu i dyplomacji oraz na
ekonomicznej racjonalno$ci w momencie podej-
mowania decyzji. Kiedy przestaniemy reifikowac
hierarchie i rynki, odkryjemy, ze wiele z pozor-
nie unikatowych cech sieci stanowi wszechobec-
ny aspekt organizacji spotecznej. Oprécz tego
decentryczna perspektywa wplywa korzystnie na
zmiang podejscia od zreifikowanych sieci, obec-
nie rozpoznawanych jako integralna czgs$¢ zycia
politycznego, w strone przekonan aktoréw po-
litycznych i historii opowiadanych przez poli-
tologéw. Rzadzenie jest rzecza nows, a przez to
prowadzi ono do powaznych zmian dotyczacych
przekonari i pogladéw oraz je wyznacza.

Czy rzadzenie stanowi niejasng metafore?

Sceptycy, ktérzy moéwia, ze rzadzenie nie
jest niczym nowym, czgsto posuwaja si¢ dalej,
stwierdzajace, ze koncepcja ta jest niwyszuka-
na i nie wnosi nic nowego. Peter Riddell stwier-
dza na przyktad, ,za kazdym razem, kiedy widze
stowo «rzagdzenie», musz¢ znowu zastanowic sie,
co oznacza i w jaki sposéb nie jest ono tozsame
z rzadem”.

Riddell zauwaza réwniez, ze ,pojecia takie jak
«dyrektor wykonawczy», «zréznicowane spole-
czeristwo» staly sie niemalze gwara nauk poli-
tycznych”!?. Prawdopodobnie powinni$my bro-
ni¢ tych koncepcji, poniewaz dostarczaja one
precyzyjnych i efektywnych $rodkéw do dysku-
sji o $wiecie. Jednak Riddell sprzeciwia si¢ jezy-
kowi rzadzenia nie dlatego, ze sadzi, iz jest on
niedoktadny, lecz dlatego, ze brak mu klarow-

1P Riddell, Portrait of the Whitehall Programme, maszy-
nopis niepublikowany.
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noséci. Aby odpowiedzie¢ na jego uwagi, moze-
my zapytaé, co wnosi klarownos¢ do koncep-
cji. Podejscie interpretacyjne czesto sugeruje, ze
koncepcja czerpie swe znaczenie z umiejscowie-
nia jej w sieci koncepcji. Wszystkie koncepcje s
niejasne, kiedy rozpatrujemy je indywidualne.
Podobnie jak koncepcja rzadzenia zyskuje kla-
rowno$¢, kiedy wypelni si¢ ja ideami takimi jak
sieci, wydrazone panstwo (bollow state), czy dy-
rektor wykonawczy, tak samo starsze koncepcje
powiazane z systemem westminsterskim zyska—
ty znaczenie tylko w odniesieniu do innych, np.
panistwo unitarne i rzad gabinetowy. Bez wat-
pienia ludzie, ktérzy nie sa przyzwyczajeni do
koncepcji wydrazonego paristwa (hollow state)
skorzystaja w sytuacji, kiedy beda mogli je od-
nie$¢ do poje¢ takich jak erozja wiadzy panstwo-
wej spowodowana nowymi powigzaniami regio-
nalnymi i miedzynarodowymi. Réwniez ludzie,
ktérzy nie znaja koncepcji pafistwa unitarnego,
mog3 czerpaé korzysci z odniesienia tego poje-
cia do syntezy pojedynczego miedzynarodowe-
go organu (authority) czy kontrastu, jakiego do-
starczaja systemy federalne.

Mimo ze terminologia rzadzenia moze
brzmie¢ metaforycznie, nie powinni§my si¢ tym
martwi¢. Jest ona metaforyczna tylko w tym
wzgledzie, ze wykorzystuje nowe nazewnictwo
(np. ,wydrazone paristwo”) do proceséw i prak-
tyk, ktére zrozumie¢ mozemy przy wykorzy-
staniu takze bardziej dostownych znaczeri (np.
erozja wladzy parnistwowej). Co wigcej, wszyst-
kie koncepcje rozpoczynaja swe zycie w podobny
sposéb, w tym sensie, ze poczatkowo ustanawiaja
one nowe nazwy, takie jak lojalna opozycja, kt6-
re stosujemy do bardziej dostownych proceséw
i praktyk, a dopiero pézniej zyskuja rozpozna-
walnos¢ i nie budza juz konsternacji. Pewnego
dnia obecnie niezrozumiaty jezyk rzadzenia mo-
ze stac si¢ czescig codziennego politycznego dys-
kursu, podobnie jak miato to miejsce z koncepcja-
mi, ktére zdefiniowaly system westminsterski.

Czy rzadzenie jest jednolite
w swym charakterze?

Wedtug neoliberatéw rzadzenie skiada sig
z takich elementéw polityki jak urynkowienie
i nowe zarzadzanie publiczne, ktére prawdopo-
dobnie stanowia pochodng globalnych naciskéw

ekonomicznych. Instytucjonalisci staraja si¢ do-
wiesé, ze te neoliberalne elementy nie musza
przynosi¢ jednolitych konsekwencji, twierdza
raczej, ze beda to skutki zmieniajace si¢ w zalez-
nosci od panstwa i kontekstu, a takze sity, jaka
beda mialy istniejace juz praktyki.

Analiza decentryczna sugeruje ponadto, ze te
naciski nie pojawiajg si¢ jedynie jako brutalne
takty, ale sa tworzone jako nieco inne dylematy
pochodzace z réznych tradycji. Wynika stad, ze
procedury polityczne, ktére paristwo przyjmuje,
niekoniecznie stanowig odpowiedz na konkretne
naciski, sg jedynie zestawem mozliwych rozwia-
zan 1 mieszczg si¢ w jednej konkretnej koncepci.
Zwickszajac szanse na ciagly rozwdj réznorod-
no$ci w obszarze odbieranych sygnatéw i sposo-
béw postepowania i reakeji, decentryczne podej-
$cie moze nawet sktania¢ nas do zastanowienia
si¢ ponownie nad wartoscig koncepcji rzadze-
nia. Rzadzenie zazwyczaj odnosi si¢ do zesta-
wu wspdlnych informacji, dziatari politycznych
i skutkéw tych dziatan powigzanych z rozwo-
jem gospodarczym i technologicznym od okoto
1970 roku. Kiedy podwazymy konieczno$¢ wy-
stepowania i pospolitos¢ nie tylko skutkéw dzia-
tan, jak czynia to instytucjonalisci, lecz takze da-
nych wejsciowych i sposobéw ich przetwarzania,
wtedy musimy by¢ ostrozni zaréwno z powodu
oczywistej dychotomii pomiedzy rzadzeniem
i rzadem, jak i ze wzgledu na prébe wykorzysta-
nia abstrakcyjnej idei rzadzenia do wyjasnienia
pewnych konkretnych rozwiazari w konkretnych
panstwach. Trafno$¢ koncepcji rzadzenia zale-
ze¢ bedzie od empirycznych studiéw, ktére sku-
pia si¢ na badaniu sposobéw uzytych w réznych
krajach do budowania sektoréw publicznych. Jak
podobne byty ich koncepcje podczas mierzenia
si¢ z podobnymi dylematami, jakie zastosowa-
no rozwiazania i jakie przyniosty konsekwen-
cje? Jak dalece rézne tradycje paristwowe wply-
nety na réznorakie sygnaly wejsciowe, procedury
i podjete dziatania?

Jak zmienia si¢ rzgdzenie?

Pytanie o to, jak zmienia si¢ rzadzenie, spra-
wia duzo wigcej trudnosci teoretykom zajmu-
jacym si¢ sieciami relacji niz neoliberalom.
Neoliberalowie moga wyjasni¢ zmiane wkategorii
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samointeresownosci aktoréw. Teoretycy sieci re-
lacji wykorzystajg instytucjonalizm, ktéry pozo-
staje niejasny, kiedy prébujemy wyjasni¢ nature
zmian.

Aby unikna¢ koniecznoéci zinterpretowa-
nia przekonari i pragnien, instytucjonalisci cze-
sto sprowadzajg zachowania jednostek do stoso-
wania si¢ do zasad, tworzonych przez instytucje.
Oczywiscie jednostki rzadko kiedy stosuja si¢ do
tych zasad, ktére nie moga wobec tego stanowié
przyczyn zachodzacych zmian.

Chcac wyjasni¢ zmiang, instytucjonalisci czg-
sto odwotuja si¢ do czynnikéw zewnetrznych.
Czynniki zewnetrzne jednak moga doprowa-
dzi¢ do zmian w instytucjach jedynie wtedy, gdy
sktonig odpowiednie jednostki do zmiany za-
chowania. Tylko dzigki temu mozemy zrozu-
mie¢, dlaczego jednostki to robig — objasniajac
ich przekonania i pragnienia.

Jednak naukowcy zajmujacy si¢ teoria sie-
ci relacji, podobnie jak instytucjonalici, prébu-
ja wyttumaczy¢ zmiane w kategoriach przyczyn
zewnetrznych. Marsh i Rhodes na przyktad sku-
tecznie odrzucaja sposéb, w jaki jednostki nie-
ustannie tworza i odtwarzaja sieci relacji, ktérych
sa cze¢écig. Zauwazaja oni natomiast, ze to sie-
ci tworza systemy zachowari i tworza procedury
(Marsh, Rhodes 1992, s. 261)1. Wyszczegélnia-
ja cztery kategorie zamiany — gospodarcza, ide-
ologiczna, wiedzy i instytucjonalng — wszystkie
one definiujg jako znajdujace si¢ na zewnatrz
sieci. Inaczej rzecz ma si¢ w przypadku analizy
decentrycznej, ktéra stara si¢ zwréci¢ nasza uwa-
ge na fakt, ze zewnetrzne czynniki wplywaja na
sieci relacji i rzadzenie jedynie dzigki sposobom,
w jakie sg rozumiane przez uczestniczacych ak-
toréw. Mimo ze zmiana moze mie¢ rézny za-
kres, decentryczna analiza przedstawia ja jako
nieustajgcy proces, w tym sensie, iz jest ona wpi-
sana w sama nature zycia politycznego. Zmiana
pojawia sie¢ w chwili, kiedy jednostki interpre-
tuja swe otoczenie tak, ze prowadzi ich to do
zmodyfikowania dziatania. Mozemy zatem wy-
ttumaczy¢ zmiane podobnie jak sugerowalismy
wezesniej, odnoszac si¢ do ewentualnych reak-
¢ji jednostek na dylematy. Wiele z nich powsta-

11 Teoria interpretacyjnma w ramach sieci potaczen, zob.

Bevir, Rhodes 2003, s. 21-56.

nie w obliczu nowych okolicznosci, np. na skutek
dziatan innych ludzi.

Czy da si¢ uniknaé¢ niepowodzen w rzadzeniu?

Neoliberalne podejécie do rzadzenia polega
w duzej mierze na stwierdzeniu, ze hierarchia
zawiodta: problemy zwiazane z brakiem wydaj-
nosci i przecigzeniem stanowig pretekst do two-
rzenia nowego zarzadzania publicznego i daze-
nia do urynkowienia (marketization).

Podobnie podejscie do zarzadzania jako sie-
ci relacji polega na stwierdzeniu, ze neolibe-
ralne reformy zawiodly; reformy zignorowaty
istotno$¢ zaufania, dyplomacji i wiarygodnosci
w sektorze publicznym. Niektérzy zwolennicy
rzadzenia rozumianego jako sie¢ przedstawiaja
tez ja jako rozwigzanie problemu niepowodzen
biurokracji i rynkéw!?. Inni dowodza, ze sieci
zazwyczaj same prowadza do powstawania pro-
bleméw, sg one na przyktad zamkniete na akto-
réw z zewnatrz, niereprezentatywne i stosunko-
wo nieobliczalne, moga takze stuzy¢ interesom
prywatnym, by¢ mato wydajne i trudne do stero-
wania (Rhodes 1997, rozdz. 3).

Whynikiem takich analiz wydaje si¢ stwier-
dzenie, ze zadna struktura zarzadzajaca nie mo-
ze §wiadczy¢ wszelkich ustug w kazdych warun-
kach. Porazki rzadzenia s3 zatem nieuniknione.

Decentryczna analiza uzupelnia i podaje
w watpliwo$¢ pewne aspekty tej porazki. Gdy
skupimy si¢ na wlasciwych znaczeniach, be-
dziemy w stanie odpowiedzie¢ na pytanie, dla-
czego wszystkie sposoby dostarczania ustug
publicznych zawodza. Dziatanie jakiej$ proce-
dury czy instytucji zalezy od sposobu interpre-
towania réznych dyrektyw przez réznych akto-
réw. Poniewaz te reakcje muszg mie¢ charakter
zréznicowany i przypadkowy, a takze stano-
wiag odzwierciedlenie tradycji i dazen jednost-
ki, ich centralna cze$¢ nie moze opieraé si¢ na
wezesniejszej wiedzy na temat tego, jak dana
procedura czy instytucja bedzie funkcjonowac.
Dlatego tez element nieprzewidywalnosci wpi-
sany jest w zycie polityczne, wszystkie procedury
skutkowa¢ moga niezamierzonymi konsekwen-

12 Problemy wyszczegélniania warunkéw, w jakich fiunk-
cjonuja sieci, zob. Lowndes, Skelcher 1998, s. 313-333;
Powell 1991, 5. 265-276.
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cjami, ktére beda uniemozliwia¢ petne wykona-
nie przypuszczalnego zadania. Oprécz tego de-
centryczne podejscie zwraca réwniez uwage na
zréznicowane przekonania i preferencje aktoréw
wewnatrz sieci. Dzigki temu mozemy sobie zdaé
sprawe, jak pozytywistyczna debata dotyczaca
porazki rzadzenia beztrosko przyjmuje intencje
rzadu jako ich miare.

Studia pozytywistyczne zazwyczaj starajg si¢
zwigkszy¢ szanse na sukces takiego sposobu po-
stepowania, w kategoriach definiowanych przez
panstwo. Jednak urzednicy i obywatele mo-
ga intencjonalnie prébowac przeciwdziataé te-
mu postepowaniu, ktérego celem jest osiagniecie
efektéw zgodnych z interesem paristwa. Z ich
punktu widzenia porazka rzadzenia moze oka-
zac si¢ ich sukcesem.

4. Implikacje dla sposobu postepowania
i demokracji

Kiedy powaznie potraktujemy konsekwencje
wynikajace z odrzucenia pozytywizmu, przesu-
niemy sie w kierunku koniecznosci zdecentrali-
zowania obszaru rzadzenia. Podczas gdy nasza
uwaga skupiata si¢ jak dotad na studium rzadze-
nia, decentryczna analiza ma réwniez implikacje
dla naszego myslenia o sposobach postgpowania
i demokraci.

Opierajac si¢ teleologicznemu podejsciu neo-
liberatéw, a w mniejszym stopniu apolitycznemu
nastawieniu instytucjonalistéw, tworzymy prze-
strzen, wewnatrz ktérej mozemy zastanawiac si¢
nad réznymi sposobami rozumienia naszej obec-
nej sytuacji i wlasciwemu reagowaniu na nia.

Wigkszo$¢ prac poswieconych metodom po-
stepowania w sferze rzadzeniu poszukuje drég
wzmocnienia zdolnoéci panstwa do radzenia
sobie z rynkami, quasi-rynkami i sieciami, po-
jawiajacymi si¢ od lat 80. Zazwyczaj praca ta-
ka demonstruje pozytywistyczng tendencje, po-
niewaz traktuje ona sieci jako mniej lub bardzie
obiektowe struktury, ktérymi rzad moze ma-
nipulowaé¢ przy uzyciu odpowiednich narze-
dzi. Dominujg tutaj trzy podejscia — instrumen-
talne, interaktywne i instytucjonalne (Kickert,
Klijn, Koppenjan 1997). Podejscie instrumental-
ne traktuje kierowanie procesem rzadzenia jako
konstrukeje stworzong na zasadzie géra—dot: je-
go przedstawiciele rozpoznajg istnienie nowych

ograniczen w obszarze mozliwosci pafstwa do
sterowania rynkami i sieciami. Mimo to ciagle
optuja oni za takim wlasnie rozwigzaniem przy
zastosowaniu znanych juz strategii — pafstwo
ciagle moze wynajdywac i stosowaé odpowied-
nie narzedzia, by integrowa¢ nowe wzory rza-
dzenia i tym samym realizowa¢ swe cele.

Podejscie integracyjne skupia si¢ na organiza-
cjach, ktére daza do osiagniecia wspélnych celéw
i strategii dzieki procesowi wzajemnego uczenia
sie: zwolennicy takiej postawy glosza, ze paii-
stwo powinno za pomocg negocjacji i dyploma-
¢ji przyczyniaé si¢ do budowania zaufania i wza-
jemnego zrozumienia wewnatrz sieci.

Podejécie instytucjonalne skupia si¢ na for-
malnych i nieformalnych prawach i zasadach,
w ramach ktérych dzialajg struktury operacyj-
ne: zwolennicy tej koncepcji sa zdania, ze pan-
stwo powinno skupia¢ si¢ na zmienianiu relacji
pomiedzy aktorami, dystrybucji zasobéw i za-
sad gry.

Nasza decentryczna analiza sugeruje podob-
ne, cho¢ nieco odmienne podejscie do mysle-
nia o sposobach kierowania procesem rzadzenia.
Uznajac wszelkie formy organizacji za produkt
przypadkowych dziatan réznorodnych uczestni-
kéw, skupiamy si¢ na problemie doboru wiasci-
wego zestawu narzedzi koniecznych do kierowa-
nia tym procesem: jezeli rzadzenie konstruowane
jest w sposdb rézny, przypadkowy i nieustanny,
nie mozemy mieé zestawu narzedzi, aby si¢ nim
postugiwac.

Zamiast szuka¢ technik czy strategii rzadze-
nia, decentryczne podejscie zacheca, aby$my
uczyli si¢ przez opowiadanie i stuchanie histo-
rii. Chociaz statystyki, modele, wysitki eksper-
téw maja swe miejsce w takich narracjach, nie
powinni§my zwraca¢ na nie wigkszej uwagi.
Przeciwnie, powinnismy zda¢ sobie sprawe, ze
one réwniez sg rodzajem podejscia lub odczyty-
waniem tego, w jaki sposéb ludzie zareaguja, je-
§li wezmiemy pod uwagg ich przekonania i pra-
gnienia. I nie ma znaczenia, z jak rygorystyczna
ekspertyza bedziemy mieli do czynienia, wszyst-
ko, co mozemy zrobi¢, to opowiedzie¢ histo-
ri¢ i osadzi¢ to, co przyniesie przysztos¢. Istotna
lekcja ptynaca z tego rodzaju ekspertyzy wynika
z réznorodnosci i przypadkowosci tradycji. Los
zasad postgpowania zalezy od sposobéw, dzie-
ki ktérym urzednicy, obywatele i inni rozumieja
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je 1 odpowiadaja na nie, opierajac si¢ na réznych
rodzajach tradycji'3.

Nawet jesli osoby odpowiedzialne za tworze-
nie polityki miaty to na mysli, ciagle nie beda
one w stanie przewidzie¢ konsekwencji swej po-
lityki; jednak moga przynajmniej uprzedzi¢ nie-
ktére z niezamierzonych konsekwencji. Méwiac
ogdlnie, moga pozwoli¢ na to, aby dziatanie sie-
ci opierato si¢ na zasadzie zrozumienia i aby sie-
ci mogly wlasciwie reagowa na przekonania,
tradycje i praktyki tych, na ktérych zamierzajg
wplywac.

Stwierdzenie, ze dostawcy ustug i ich klienci
wplywaja na reguly polityczne, oznacza odwré-
cenie uwagi od paristwa. Pozytywistyczne deba-
ty dotyczace sposobu rzadzenia zwykle koncen-
trujg sie na problemach, z jakimi spotykaja sie
menadzerowie, a nie nizszego stopnia urze¢dnicy
czy obywatele. Inaczej rzecz ma si¢ w przypadku
analizy decentrycznej, ktéra przypomina nam,
ze istniejg réznorodni uzytkownicy sieci rela-
¢ji i rynkéw. Przypominajac nam w ten sposéb
o znaczeniu udziatu jednostek w polityce, decen-
tryczna teoria rzadzenia zwraca réwniez uwa-
ge na kwestie demokracji. Podczas gdy podejscie
pozytywistyczne czgsto skupia si¢ na trudno-
$ciach, jakie pafstwo ma z rzadzeniem, teoria
decentryczna umieszcza ten problem w kontek-
$cie wspétuczestnictwa i odpowiedzialnosci.

Aby podkresli¢ §cistg zaleznos¢ tworzenia na-
szych wzorcéw rzadzenia od politycznej rywali-
zacji, powinni$my zastanowi¢ si¢ nad tym, w jaki
spos6b mozemy wyobrazi¢ sobie dotyczace nas
kwestie i reakcje na nie.

Jednym z aspektéw kreatywnego myslenia jest
bodziec, ktéry otrzymuja politycy, sktaniajacy ich
do refleksji nad swymi dziataniami. Inny rodzaj
takiego myslenia moze rodzi¢ szansa na ponow-
ne wyobrazenie sobie demokracji. Wydaje mi
si¢, iz wigksze zainteresowanie rynkami i siecia-
mi sugeruje, ze mozemy zastanowi¢ si¢ nad tym,
jak najlepiej obra¢ kurs pomiedzy réznorodny-
mi formami dewolucji i uczestnictwa a kontrolg
centralng i formalna odpowiedzialnoscia.

13 Co oznacza, ze zaawansowany modernizm (high mo-
dernism), ktéry zapomina o tej kwestii, prowadzi¢ moze
do katastrofy w obszarze moralnych pryncypiéw; zob.:

Scott 1998.

Mimo ze préba rozluznienia napigcia pomie-
dzy tymi réznymi dazeniami wydawalaby sie
przedwczesna, mozemy wskaza¢, w jaki sposéb
wyniknety one z pogladu gloszonego przez de-
centryczng teorie rzadzenia.

Rynki i sieci pozwalaja obywatelom wyrazaé¢
preferencje w sposéb ciagly, sa one bardziej zréz-
nicowane niz wtedy, gdyby mogli jedynie wy-
biera¢ swych przedstawicieli. Rzadzenie otwie-
ra przed nami nowe mozliwosci odnosnie do
udziatu i dewolucji w demokracji. Powinnismy
réwniez pozostawaé $wiadomi, dzigki czemu
rynki i sieci czesto utwierdzaja nieréwne po-
dzialy i wymuszaja podobieristwo na ludziach,
przy uzyciu metod, ktére pézniej wymagaja in-
terwencji paristwa jako czynnika gwarantujace-
go efektywne dziatanie i wlasciwe rozréznienie.
Mozemy ciagle oczekiwa¢ na moment, kiedy
panstwa beda musiaty mniej troszczy¢ si¢ o kon-
trole dokonywang za pomocg prawa i regula-
¢ji, a bardziej skupia si¢ na perswazji za pomocg
wszelkich rodzajéw interakcji z grupami i jed-
nostkami.

Taka zmiana w kierunku perswazji byltaby
warto$ciowa, gdyby jednoczesnie byta zwigzana
ze zrozumieniem zasad tworzenia polityki, ktére
bardziej skupi ja si¢ na réznorodnosci i kontek-
stowosci — opowiadaniu historii i stuchaniu — niz
na pewnosci i ekspertyzie — projektowaniu zasad
dla wywotywania precyzyjnie wyrazonych skut-
kéw.

Rzadzenie moze dostarcza¢ bardziej aktyw-
nych i trwatych mozliwosci politycznego zaanga-
zowania obywateli. Wielu naukowcéw wskazuje,
ze formy dewolucji i partycypacji proponowane
przez rynki i sieci niosg ze sobg szczegdlne pro-
blemy zwigzane z polityczng kontrola i odpo-
wiedzialnoscia. Jak juz zauwazyliémy, nacisk na
dziatanie moze doprowadzi¢ paiistwo do sytu-
acji, w ktérej bardziej bedzie polega¢ na swym
wplywie niz wymuszeniu. Podobnie moze ono
poszukiwacé sposobu, by kierowaé rynkami i sie-
ciami, stwarzajac ramy dla ich dzialania, a nie
polegajac na sztywnych zasadach. Relatywna si-
ta panstwa kaze nam wtasnie zachowaé czuj-
nos$¢, poniewaz jego préby wywierania nacisku
mog3 by¢ tak silne, ze w efekcie ostabig element
uczestnictwa i dziatania jednostek.

Nie powinniSmy tez zapominaé, ze ryn-
ki i sieci reaguja gtéwnie na poziomie zasobéw
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i organizacji, a wiec zachwianiu ulec mogs ele-
menty takie jak réwno$¢ i partnerstwo, charakte-
rystyczne dla demokracji.

Wozrostowi wykorzystania rynkéw i sieci do
kierowania i dostarczania ustug publicznych
z cala pewnoscia powinien towarzyszy¢ rozwoj
odpowiednich relacji odpowiedzialnosci poli-
tycznej. Ciagle musimy czeka¢, az paristwo be-
dzie polega¢ w mniejszym stopniu na zasadach
moralnych, z ktérymi wiaza si¢ zadania i re-
strykcje, a w wigkszym stopniu na etycznym za-
chowaniu. Obywatele sami odnosza si¢ wéwczas
do takich zadan i restrykeji.

Nacisk na sposéb postepowania znéw do-
brze wpisuje si¢ W zrozumienie, ktére posiasé
powinni politycy. Podkresla kwestie zaleznosci
i réznorodno$ci — uwrazliwienie na poddawa-
nie si¢ wplywom réznych tradycji — bardziej niz
na pewnos¢ i ekspertyze — zasady nakazujace lub
zakazujace pewnego rodzaju zachowan.

Decentryczna teoria rzadzenia rzuca $wiatlo
nie tylko na trudnosci, z jakimi borykaja si¢ me-
nadzerowie kontrolujacy rynki i sieci, ale réw-
niez na potencjal i niebezpieczeristwa, jakie sta-
nowig one dla demokraciji.

Stwarza nam to warunki, by potraktowaé
rzadzenie jako mozliwo$¢ ponownego zdefi-
niowania koncepcji demokracji. W' tej sytu-
acji powinni$émy poszukiwaé wzorcéw dewolu-
cji, uczestnictwa, kontroli i odpowiedzialnosci,
ktére beda lepiej odzwierciedla¢ mozliwy za-
kres naszego dzialania, wspélzaleznos¢ na-
szych tozsamosci, istot¢ moralnego postepowa-
nia i zasad moralnych oraz dazenia do otwartej
wspélnoty!.
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There are two leading narratives of governance. The first is a neoliberal discourse of markets, inspired by the idea

of rational choice. The other is a story of networks, associated with institutionalism in political science. This paper
argues that both rational choice and institutionalism rely on assumptions about our ability to deduce people’s beliefs
from objective social facts about them, and yet that these assumptions are untenable given the philosophical critique
of positivism. Hence, we need to modify our leading theories and narratives of governance. We need to decenter
them. The paper explores the distinctive answers a decentered theory of governance would give to questions such
as: Is governance new? Is governance a vague metaphor? Is governance uniform? How does governance change? Is
governance’s failure inevitable? Finally, the paper explores some of the consequences of a decentered theory regarding
our way of thinking about policy formation and democracy.
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O jakosci informacji o finansach publicznych, rozterminowaniu
dlugu publicznego w samorzadach i neutralnym systemie podatkowym

Wywiad z Mirostawem Gronickim

Marek Benio: Panie ministrze, w swoim wy-
ktadzie na seminarium Dobre Rzadzenie mé-
wil pan miedzy innymi o nieprawidtowosciach
w sposobie pozyskiwania informacji o dtugu pu-
blicznym. Okazuje si¢, ze Eurostat otrzymuje da-
ne od rzadu polskiego, ktéry nie bierze ich z urze-
du statystycznego, lecz urzedowi je podaje. Prosze
powiedzie¢, jakie jest znacznie informacji o dtugu
publicznym dla zarzadzania tym diugiem?

Mirostaw Gronicki: Jezeli chodzi o diug
publiczny, ktérym zarzadza minister finanséw,
a wiec dlug panstwa jako takiego, nie za$ cate-
go sektora finanséw publicznych, to rzeczywi-
$cie minister ma kompletne informacje na temat
dtugu i moze przesyta¢ je dalej. Nalezy przy tym
pamietaé, ze o dtugu publicznym mozemy mé-
wi¢ albo w sensie kasowym, albo w sensie me-
morialowym, jak w postaci ESA-95, co stwarza
pewne problemy. Jesli chodzi o dlug paristwowy,
to nie mam zadnych zastrzezeri co do jakosci in-
formacji, moze z jednym tylko wyjatkiem, gdy
mamy do czynienia z dwiema definicjami dhu-
gu. Jedna wylacza z systemu finanséw paristwa,
a takze finanséw publicznych pewne instytucje,
jak np. Krajowy Fundusz Drogowy. To powodu-
je pewne zamieszanie, ale poza tym nie mozna
mie¢ zastrzezen do jakosci informacji. Nieco go-
rzej jest z informacjg o pozostatych segmentach
sektora finanséw publicznych, zwlaszcza budze-
tach lokalnych, poniewaz dane z samorzadéw s
przekazywane do urzgdu statystycznego za po-
$rednictwem Ministerstwa Finanséw, a nie bez-
posrednio. Wydaje mi si¢, ze dodatkowy problem
stanowi niejednolite podejscie samorzadéw do
pojecia dtugu publicznego.

M.B.: Czy zatem polski rzad jest w stanie
stwierdzi¢, ze posiada wystarczajace, rzetelne
i kompletne informacje, by planowa¢ strategicz-
ne zarzadzanie i podejmowac decyzje w sprawie
doboru aktywnych instrumentéw zarzadzania

diugiem publicznym? Czy nie jest to bladzenie
po omacku?

M.G.: W znacznie mniejszym stopniu je-
zeli chodzi o dhug, niz jezeli chodzi o pozosta-
fe elementy, jak dochody i wydatki. Diug moz-
na sprawdzi¢ z dwdéch stron: od strony tego,
kto emituje, oraz od strony tego, kto kupuje.
Poréwnujac obie strony tego bilansu, mozna in-
formacje sprawdzié. Jezeli informacja ze strony
instytucji systemu finansowego, bankéw, fundu-
szy itd. w sprawie tego, co maja po stronie swo-
ich aktywéw, nie wspétgra z tym, co rzad ma po
stronie pasywéw, to mozna reagowac i uzupet-
nia¢ informacje, tropi¢ te niescistosci.

M.B.: Tak wyszto na jaw zadluzenie greckie.
Ale na razie w Polsce chyba nikt tego jeszcze nie
robi. Czy problem nie polega na tym, ze dowie-
my sie¢ o ewentualnych rozbieznosciach po fak-
cie, gdy juz bedzie za pézno?

M.G.: Tak, wéwczas bedzie juz za pézno, ale
my na pewno nie mamy takiej skali niezgodnosci
jak w Grecji, gdzie byly inne przyczyny.

M.B.: Chodzi o $wiadome nieuczciwe dzia-
tania w sferze informacji?

M.G.: U nas tez mamy $wiadome dziatania.
Whytaczenie Krajowego Funduszu Drogowego
z polskiej definicji finanséw publicznych to $wia-
dome dziatanie, tylko, Ze nie jest nieuczciwe (bo
juz Eurostatowi podajemy poprawne informa-
cje). Manipulacja informacja jest jednym z ak-
tywnych instrumentéw zarzadzania diugiem, pod
warunkiem, ze dokonuje si¢ jej w dobrej wierze.
Tymczasem niektére samorzady, i to w duzych
miastach, potrafig tak rozpisa¢ dtug, ze przestaje
on by¢ diugiem i staje si¢ zobowigzaniem krét-
kookresowym — rocznym. Nazywa si¢ to ,roz-
terminowaniem” dtugu. Mozna wzig¢ kredyt na
10 lat i pokazaé tylko jego kazdoroczng wartosc.
To powoduje, ze nie wiemy, jak duze zadtuzenie
istnieje w calym sektorze finanséw publicznych.
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Z drugiej strony, skala zadluzenia samorzadéw
jest niewielka, wigc nie stanowi to problemu.
Moze si¢ nim sta¢, jesli to bedzie inkremental-
ne w stosunku do zadluzenia w caltym systemie.
Moze si¢ okazaé, ze rzad si¢ zadluza coraz bar-
dziej i na to natozy si¢ zadluzenie samorzadéw,
pojawig si¢ instrumenty zwigkszajace zadtuzenie
w innych segmentach sektora, a wéwczas dtug
publiczny samorzadéw uro$nie do powaznych
rozmiaréw. Jest to zawsze kwestia skali. Na razie
zadluzenie samorzadéw to niewielka czg¢$¢ dtugu
publicznego. Dwa miliardy ztotych moga si¢ wy-
dawaé ogromng kwota, ale wobec catego dtugu
publicznego stanowig tylko znikomg jego czes¢.
W przypadku KFD s3 to juz dziesiatki miliar-
déw ztotych, a z czasem diug samorzadéw moze
takze urosnaé do takich rozmiaréw.

M.B.: Na tej kanwie rodzi si¢ pytanie o jed-
nolite standardy, ktére powinny panowac w catej
Unii Europejskiej. Czy harmonizacja finanséw
publicznych nie wymaga takiej standaryzacji in-
formacji?

M.G.: Skoro jestesmy w Unii, skoro Eurostat
stworzyl standardy obliczania i raportowania
dtugu publicznego, skoro znakomita wigkszo$¢
krajéw je respektuje, to mozna przypuszczaé, ze
tworzenie innych, krajowych metod nie ma sen-
su. Jednak ze wzgledu na nasz lokalny rynek,
w szczegllnosei za$ ze wzgledu na nasze pro-
gi ostroznosciowe, wewnetrzne zasady sg po-
zyteczne. Z punktu widzenia dbania o poréw-
nywalno$¢ statystyki w sensie czasowym i w
sensie przestrzennym, lepiej mie¢ jednolity sys-
tem liczenia. ESA-95 to system jasny, przej-
rzysty, fatwy do opanowania. Urzad statystycz-
ny jest ostatnig instancjg definiujacg co moze,
a co nie moze wchodzi¢ w sktad sektora finan-
séw publicznych. Czyni to takze na podstawie
okreslonych procedur. Mnozenie bytéw zaciem-
nia jedynie obraz.

M.B.: Czy takie precyzyjne ustalenie kry-
teriow kwalifikowania elementéw sektora fi-
nanséw publicznych nie jest przypadkiem nie-
wygodne dla rzadéw? Jak kazda strategia, tak
i strategia zarzadzania dtugiem publicznym wy-
maga stworzenia miernikéw umozliwiajacych
monitorowanie stopnia realizacji celéw strate-
gicznych. Czy mamy takg informacje?

M.G.: Jesli podchodzimy do sprawy w spo-

s6b racjonalny, a nie politycznie, to z punktu wi-

dzenia kazdego podatnika dokladne, precyzyj-
ne i poréwnywalne informacje sa potrzebne.
Mozna wtedy oceni¢ skutki podejmowanych
dziatani. Natomiast poréwnywanie danych nie-
poréwnywalnych przynosi szkody — na przy-
ktad w przypadku préby poréwnania budzetéw
na lata 2008, 2009 i 2010. Kazdy z tych budze-
téw jest nieporéwnywalny z pozostatymi i ska-
la nieporéwnywalnosci jest niebywata, dlatego ze
cho¢ poprzednio zdarzaly si¢ zmiany w kwalifi-
kowaniu finanséw publicznych, to nigdy nie by-
ty tak znaczne. Osoby, ktére si¢ na tym nie zna-
ja, przyjmuja poréwnanie budzetéw kolejnych
lat z wiarg. Skoro sam premier méwi, ze w ubie-
gltym roku nasz deficyt byt nizszy niz w 2008
roku, to sugeruje doskonaty wynik. Jednak in-
formacje te oparto na nieporéwnywalnych kry-
teriach, innych zatozeniach, innej strukturze do-
chodéw i wydatkéw. To prowadzi do kakafonii
informacyjnej, ktérej rozsadny polityk powinien
unikac.

M.B.: Czy rzad, ktéry odpowiada za finanse
publiczne, gotéw jest uwierzy¢ we wiasng infor-
macj¢ 1 pozbawi¢ si¢ w ten sposéb rzetelnej po-
réwnywalnej informacji?

M.G.: Nie chcialbym w ten sposéb myslec.
Istnieje kilka osrodkéw, ktére pokazuja informa-
cje rzadowi i mam nadziejg, ze jest to informacja
rzetelna i prawdziwa. Dziala zesp6t ministra
Boniego, sa niezalezni doradcy, ktérzy mysla in-
nymi kategoriami. Sadz¢ wigc, ze informacja do-
cierajaca z réznych zrédet do rzadu jest rzetel-
na i kompletna. Zdarzaty przypadki w historii
Polski, w ktérych rzad pozbawiony byt rzetelnej
informacji o stanie finanséw i podejmowat nie-
zrozumiate, brzemienne w skutkach decyzje.

M.B.: Jak na zarzadzanie diugiem publicz-
nym wplywaja tak zasadnicze zmiany ustaw, jak
wypchnigcie §wiadczeni rodzinnych z zaopatrze-
nia spotecznego do pomocy spotecznej, czy za-
powiadana rewolucja w systemie emerytalnym,
by kapitat zgromadzony w II filarze przekazy-
waé w zarzadzanie ZUS-owi na 10 lat przed
emerytura, wymuszajac tym samym bezpiecz-
niejsze inwestowanie? Wprawdzie od kilku lat
aktywa gromadzone w OFE s3 wliczane do dtu-
gu publicznego, ale czy proponowane zmiany nie
wplyna na zarzadzanie dtugiem publicznym?

M.G.: Wszystko zalezy od skali. Laczna

kwota zasitkéw finansowanych w ramach sekto-
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ra finanséw publicznych to ok. 26 mld zlotych
(z tego w samorzadach ok. 17 mld zt). Jezeli ca-
ta suma miataby by¢ przesunieta do budzetéw
samorzadéw, to jest to oczywiscie duza zmia-
na — ponad 10% obecnych wydatkéw. Po stronie
paristwa oznaczaloby to zmniejszenie wydatkéw
o ok. 3%, zmniejszenie deficytu i zmniejszenie
potrzeb pozyczkowych, ale tylko ze strony pani-
stwa. Powstaje pytanie, jak zrekompensowa¢ to
samorzadom, bo jesli samorzady zostatyby ob-
cigzone tymi wydatkami przy progach ostroz-
nosciowych, ktére na nich ciaza, to mogtoby za-
chwia¢ ich pozycja finansows. Jesli natomiast
bylaby to suma rz¢du jednego—dwéch miliar-
déw, czyli przesunigto by do samorzadéw tyl-
ko niewielka cze$¢ cigzaru finansowania $wiad-
czel rodzinnych, to samorzady si¢ dostosuja.
Zrezygnuja z czgsci wydatkéw na inne cele, by te
srodki wyda¢ na zasitki. Dla sektora centralnego
bytaby to jednak tylko kosmetyczna zmiana. Aby
dokona¢ zmiany powazniejszej, trzeba do pro-
blemu podej$¢ z innej strony — od poczatku pro-
cesu powstawania budzetu. Najpierw nalezy wy-
znaczy¢ zadania, nast¢pnie okresli¢ mechanizmy
finansowe, nastepnie rozstrzygnaé, czy decydu-
jemy sie na deficyt, czy nie oraz w jaki sposéb fi-
nansujemy deficyt. To jest logiczny ciagg zdarzen,
na koncu ktérego mamy wzrost badz spadek za-
dtuzenia. Mozemy wéwezas réwniez planowaé
zarzadzanie ewentualnym diugiem publicznym.

M.B.: Jaki horyzont czasowy trzeba by przy-
ja¢ dla takiego procesu zmierzajacego do uzdro-
wienia finanséw publicznych?

M.G.: To zalezy, czy chcemy robi¢ to czast-
kowo, metoda drobnych zmian, czy catoscio-
wo. Podejscie czastkowe powoduje, ze zmienia
si¢ poprzednia stabilna struktura finanséw pu-
blicznych i powstaje nowa, takze stabilna struk-
tura. Nie wiemy jednak, czy punkt réwnowagi
da si¢ utrzymad, czy nie. W ostatnich latach ob-
nizono dochody w sektorze finanséw publicz-
nych, nie obnizajac wydatkéw. Jezeli robiliby$my
to w taki sposéb, jak sugerowalem na poczat-
ku, to kazde ciecie po stronie wydatkéw struktu-
ralnych skutkuje zmniejszeniem strukturalnego
deficytu badz w potowie obnizeniem struktu-
ralnych dochodéw, a w potowie strukturalne-
go deficytu. Takie s3 mozliwe wybory, ale pla-
ny obecnego rzadu sa nieodgadnione, poniewaz
w ,Planie Tuska” nie wida¢ takiego catosciowe-

go podejscia. Brakuje wyliczenia chocby przy-
blizonych skutkéw podejmowania poszczegdl-
nych wyboréw. Trudno oceni¢, jaki beda miaty
wplyw na wysokos¢ wydatkéw strukturalnych,
a jaki na deficyt strukturalny. Czy wydatki be-
da miaty zréwnowazony charakter (sustainable
spending)? Horyzont czasowy zalezy od decy-
Zji politycznych. Z pewnoscig nie da si¢ prze-
prowadzi¢ reformy finanséw publicznych w cia-
gu pot roku. Nalezy ja zaplanowaé na lata, aby
w przysztosci system byt bezpieczny. Byt dobry
czas korzystnej koniunktury, w ktérym te refor-
me¢ mozna bylo przeprowadzi¢. Teraz jest cigz-
ki czas i kazda decyzja o ograniczeniu wydatkéw
ma powazne skutki. Ponadto takie czastkowe
dzialania nie prowadza do uzdrowienia finan-
séw publicznych.

M.B.: Jest Pan zatem zwolennikiem przemy-
slanej, ale gruntownej reformy, nie za§ metody
drobnych zmian?

M.G.: Tak, przy czym jestem zdania, ze na-
wet jezeli z takiego bogatego planu uda si¢ wy-
kona¢ 5%, to podejscie calosciowe pokazuje, ze
widzimy problem i mozemy ocenié, jaki skutek
dla finanséw publicznych ma nawet ta niewielka
zmiana, ktéra udato si¢ wdrozy¢. Mozemy wéw-
czas reagowa( elastycznie. Jesli z géry zakiada-
my, ze zmiany beda tylko czastkowe, to chwie-
jemy cata konstrukeja, nie wiedzac, do czego te
zmiany moga doprowadzi¢.

M.B.: W jakim kierunku powinna péjs¢ re-
forma systemu podatkowego?

M.G.: Tu ponownie rodzi si¢ pytanie o ko-
lejnos¢ dziatari. Czy powinniSmy w pierwszym
rz¢dzie zmniejszy¢ deficyt strukturalny, co by
raczej zmuszalo do szukania rezerw po stronie
wydatkéw? Zwykle obnizano obcigzenia podat-
kowe i czekano na efekt tego zabiegu w posta-
ci ozywienia gospodarczego i wzrostu wpltywéw.
Sa to oczywiscie wybory o charakterze politycz-
nym, jak cata polityka budzetowa. Nie ma tu ra-
cjonalnosci ekonomicznej, a szkoda. Ekonomista
powinien postagpi¢ w ten sposéb: najpierw robi-
my porzadek po stronie wydatkéw, potem do-
pasowujemy podatki, zwracajac uwage na to,
czy chcemy mie¢ neutralny system podatko-
wy — a to tez decyzja polityczna. Neutralny sys-
tem podatkowy pozbawiony jest tak lubianych
przez politykéw instrumentéw ,janosikowych”.
Nie ma arbitrazu podatkowego, jaki wystepuje
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obecnie na przyktad w przypadku akcyzy — in-
nej na olej opatowy, innej na olej napgdowy. Jest
to ten sam produkt inaczej opodatkowany w za-
leznosci od jego przeznaczenia. Powoduje to ra-
cjonalne z ekonomicznego punktu widzenia za-
chowania podatnikéw. Ekonomista to rozumie,
polityk — niekoniecznie. Zapewne odpowiedz
na pytanie o ksztalt reformy systemu podatko-
wego bedzie zalezata od pogladéw politycznych
rozméwcy. Moim zdaniem powinien to by¢ sys-
tem neutralny i pozbawiony arbitrazu podatko-
wego. Najlepiej, gdy stawki podatkowe s3 iden-
tyczne. Gdy prace opodatkujemy tak samo jak
kapital, zblizamy si¢ do warunku neutralnosci
podatkowej. Jezeli polityk uwaza, ze powinny
by¢ preferencje i powiedzmy, praca powinna by¢
nizej opodatkowana niz kapitat, lub odwrotnie,
to znajduje to wyraz w okreslonej decyzji poli-
tycznej. Przy czym konsekwencja tej decyziji jest
zaburzenie w systemie podatkowym. Wazne,
by zdawad sobie sprawe z tego, ze poruszamy
si¢ w okreslonych ograniczeniach politycznych
i makroekonomicznych. Zmiany w systemie po-
datkowym powinny i$¢ w kierunku neutralnosci.
Kazde preferencje odbija si¢ wezesniej czy poz-
niej na gospodarce. Jesli podatki beda sprawie-
dliwe, to nie beda prowadzity do zaburzen po-
datkowych.

M.B.: Czy w koncepcji takiego neutralnego,
niepowodujacego zaburzeri systemu podatkowe-
go zmiesciloby si¢ objecie rolnikéw podatkiem
dochodowym?

M.G.: Oczywiscie, ze tak. Spéjrzmy na to
w ten sposéb. Z jednej strony paristwo spra-
wiedliwie nakiada i Sciaga podatki, a z drugiej
strony sprawiedliwie pomaga tym, ktérzy te-
go potrzebuja. Zapewne i wéréd rolnikéw beda
tacy, ktérzy sobie nie radza i paristwo powinno
im zgodnie z konstytucja poméc. Mozna sobie
oczywiscie wyobrazi¢ i taki system, w ktérym
panistwo nie pomaga potrzebujacym. Na przy-
ktad Konfucjusz zachgcal: poméz sobie sam. Ale
przy takim podejsciu trudno uzasadnié¢ potrzebe
placenia podatkéw. W Polsce unikanie opodat-
kowania wynika z braku zaufania do panstwa.
Mamy z jednej strony paristwo, ktére jest nieuf-
ne wobec obywateli, a z drugiej strony obywate-
1i, ktérzy sa nieufni wobec panstwa. Dopéki tego
zaufania nie ma, paristwo nie zostalo osadzone
w $wiadomosci obywateli, traktuja go jako ciato

obce, obywatele nie beda widzieli niczego ztego
w unikaniu podatkéw. Niemniej jednak kazdy
ekonomista wezmie to pod uwage i potraktuje
jako ograniczenie przy podejmowaniu decyziji,
formutowaniu rozwigzan podatkowych.

M.B.: Skoro méwimy juz o rolnikach, jakie
sg warunki do przeprowadzenia reformy KRUS?
(Pytanie nie bez znaczenia w kontekscie diugu
publicznego).

M.G.: Po pierwsze nalezy okresli¢, jaki jest
problem socjalny na wsi. Ile oséb potrzebu-
je wsparcia socjalnego w postaci emerytur? Po
drugie, wyjasnijmy rzecz oczywista. Jesli ktos ma
dochody, podlegaja one opodatkowaniu. Jesli np.
student zarobi wigcej niz 3000 zlotych w ciagu
roku, musi zaptaci¢ podatek.

M.B.: Podatek tak, ale czy sktadke?

M.G.: Skitadk¢ nie. Caly czas rozmawia-
my o systemie podatkowym. Jesli za$ chodzi
o sktadke ubezpieczeniowa, mozna sobie wy-
obrazi¢ rézne rozwigzania. Na przyklad takie jak
dla przedsiebiorcéw — sktadka od zadeklarowa-
nego dochodu, nie nizszego od 60% przecietne-
go prognozowanego wynagrodzenia. Jesli rol-
nik jej nie zaptaci, nie moze liczy¢ na przyszie
$wiadczenie. Tylko jesli nie jeste$ w stanie zapta-
ci¢ sktadki, to podlegasz opiece socjalnej, a nie
obowiazkowi podatkowemu i sktadkowemu.
Minimalna placa, ktéra podlega opodatkowa-
niu i osktadkowaniu, wynosi kilkanascie tysiecy
zlotych rocznie. Jesli rolnik ma taki dochéd, pta-
ci minimalng sktadke. Mozna sobie zatem wy-
obrazi¢ system, w ktérym sktadka jest optacana
od podstawy bedacej minimalnym wynagrodze-
niem. To wymaga innej obserwacji statystycz-
nej. Rolnik musiatby deklarowaé swoje docho-
dy i konieczne byloby stworzenie mozliwosci
ich kontrolowania. Gdyby ilos¢ btedéw popet-
nianych byta w takim systemie duza, ich weryfi-
kowanie kosztowne, to postawi to pod znakiem
zapytania racjonalno$¢ i efektywno$¢ takiego
systemu podatkowego.

M.B.: W 1999 r. przy okazji reformy systemu
ubezpieczen spotecznych byta doskonata okazja
do tego, by ujednolici¢ podstawe opodatkowania
i podstawe skladki na ubezpieczenia spotecz-
ne. Pozostawiono jednak pewne rodzaje docho-
déw, ktére nie podlegaja obowiazkowi sktadko-
wemu, choé¢ podlegaja opodatkowaniu. Gdyby
obja¢ kazdy dochéd obowigzkiem sktadkowym,
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zwiekszylaby si¢ baza dla skladek i mozna by
obnizy¢ stope sktadki. Nie mieliby$my takze ta-
kich zachowari, ze takséwkarze zostajg rolni-
kami, a przedsi¢biorcy przenosza fikcyjnie swe
firmy na Litwe. Co stoi na przeszkodzie ujedno-
licenia i uproszczenia tego systemu?

M.G.: Do tego mozna wykorzystac istniejace
juz ograniczenie maksymalnego dochodu pod-
legajacego obowigzkowi sktadkowemu. Sktadki
beda odprowadzane od dochodu nieprzekracza-
jacego trzydziestokrotno$ci miesigcznej prze-
cietnej pensji w roku, ale od wszystkich docho-
déw. Pod koniec roku mozna zwrécié¢ sie do
ZUS-u o zwrot nadptaconej sktadki. Unikniemy
woéwczas tego arbitrazu, wg ktérego oplaca sig
bardziej pracowa¢ na zlecenie czy na umowe
o dzieto. Dopéki mamy system z zaburzeniami
podatkowymi, réwniez dla pracodawcéw naja-
trakcyjniejsi beda studenci i renciéci lub emeryci.
Nalezy pamietaé, ze szukanie sposobéw na ob-
chodzenie sktadki lub podatku tez wymaga cza-
su i wysitku, mato produktywnego, ktéry niesie
ze sobg pewien koszt. Neutralny system fiskalny
pozwala unika¢ tych kosztéw.

M.B.: Jakie jest Panskie zdanie na temat
wprowadzenia podatku katastralnego?

M.G.: Nie rozumiem, skad bierze sie¢ obawa
przed tym podatkiem. Gdy bylem ministrem fi-
nanséw, przekonywano mnie, ze na przeszko-
dzie stoi brak komputerowego systemu ewi-
dengji gruntéw. Obecnie taki system juz jest
do$¢ zaawansowany. Z punktu widzenia finan-
séw publicznych rodzi si¢ pytanie: czy docho-
dy z wlasnoséci powinny by¢ opodatkowane, czy
nie? Mamy tu do czynienia z dobrem, ktérego
warto$¢ zwicksza si¢ szybciej w dlugim okresie
niz dochody. Nieruchomosci jest zawsze tyle sa-
mo, a popyt na nie dtugookresowo zawsze bedzie
r6st. Jesli uznamy, ze ten fakt moze by¢ zrédlem
podatku, to nie ma problemu, kiedy to wpro-
wadzimy. Powstaje jeszcze pytanie, czy chce-
my wprowadzi¢ ten podatek jako nowy podatek,
czy zastapi¢ nim jakies inne podatki i jakie, a za-
tem, czy ma to by¢ czes¢ kompleksowej refor-

my systemu podatkowego. Ja jestem zwolenni-
kiem wprowadzenia tego podatku. Uwazam, ze
Polska jest na tyle zamoznym krajem, ze podatek
od warto$ci nieruchomosci mozna wprowadzic.
Naturalnie istnieje problem wyceny wartosci, ale
skoro nieruchomodci sa ubezpieczane na pod-
stawie ich wartosci, najprosciej byloby uzy¢ tej
wyceny réwniez na potrzeby podatku katastral-
nego. Sg takze inne sposoby wyceny, cho¢ wolat-
bym, by to nie byta wycena urzednicza.

M.B.: Na zakoriczenie chcialbym zapytad,
czy kryzys ostatnich lat wplynat w jakis spo-
s6b na Pariski poglad o koniecznosci szybkiego
przystapienia Polski do strefy euro?

M.G.: Pozostaj¢ nadal w grupie entuzjastéw
tego pomystu. Jesli nie powtérzymy bledéw
greckich, bedziemy nadal zarzadza¢ finansa-
mi publicznymi rozsadnie, to w kazdym przy-
padku przystapienie do strefy euro bedzie dla
Polski korzystne. Wynika to troche¢ z renty za-
péznienia. Nasza gospodarka bedzie rozwijata
sie szybciej niz gospodarki ,starej” Unii. Mamy
tylko jeden brak podstawowy — brak kapitatu.
Posiadamy doskonate zasoby ludzkie, ale wobec
braku rodzimego kapitatu potrzebujemy napty-
wu kapitatu z zewnatrz. Bedzie on tatwiejszy po
wprowadzeniu euro. Inng sprawa jest realny ter-
min spetnienia przez Polske warunkéw z Ma-
astricht. To nie stanie si¢ w ciggu najblizszych
kilku lat. Cho¢ na pytanie, czy mozemy spet-
ni¢ kryteria w ciggu 5 lat, odpowiem twierdzaco,
pod warunkiem, ze przeprowadzimy reforme fi-
nanséw publicznych, o ktérej rozmawialismy na
poczatku. Pozbadzmy sie deficytu strukturalne-
go, zacznijmy zarzadza¢ aktywnie diugiem pu-
blicznym i finansami publicznymi, a kryteria
spetnimy. Ostatnia kwestia to ta, Ze musimy do
strefy euro wejs¢ jako gospodarka o zdrowych fi-
nansach publicznych. W przeciwnym razie kaz-
de zawirowanie w strefie euro odbije si¢ nieko-
rzystnie na naszej gospodarce.

M.B.: Dzi¢kuje za rozmowg.
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Michael James Hill, Peter L. Hupe (2002). Implementing Public Policy:

Governance in Theory and Practice. London: Sage Publication

Praca Implementing Public Policy: Governance
in Theory and Practice to pozycja zashugujaca na
odnotowanie. Odzwierciedla ona renesans zain-
teresowania problematyka implementacji poli-
tyk publicznych, ktéra przez ostatnie dwadzie-
§cia lat znalazta si¢ na peryferiach akademickiej
refleks;ji.

Ksigzka Hilla' i Hupe’a? jest proba rekon-
strukcji dorobku badari nad implementacja poli-
tyk publicznych i jego reinterpretacji w kontek-
$cie strukturalnych przeobrazeni zachodzacych
w sferze rzadzenia. Reinterpretacja ta ma cha-
rakter refleksyjny. Nie polega ona na mecha-
nicznym omdéwieniu koncepcji  teoretycznych
budowanych przez badaczy proceséw imple-
mentacyjnych, lecz na ich umiejetnej syntezie,
opatrzonej krytycznym komentarzem.

Implementing Public Policy: Governance in
Theory and Practice to opracowanie obszer-
ne i erudycyjne. We Wprowadzeniu oméwiono
przyjeta przez autoréw perspektywe interpre-
towania i syntezowania podej$¢ do badan nad
implementacja polityk publicznych. W tej cze-
§ci ksiazki dokonano eksplikacji terminéw klu-
czowych dla przedmiotu pracy, eksponujac bo-
gactwo perspektyw teoretycznych, na podstawie
ktérych mozna wyjasnia¢ pojecia takie jak: ,po-
lityka publiczna”, ,implementacja’, ,rzadzenie”,
yewaluacja”. Wartosciowym dopetnieniem tych
rozwazan jest opisanie zaleznosci zachodzacych
miedzy tymi pojeciami.

1 M.Hill jest profesorem Uniwersytetu Newcastle, wspét-
pracuje réwniez z Goldsmiths College oraz z Uniwersy-
tetem Brighton. Jest wspétredaktorem Journal of Social
Policy.

2 P. Hupe jest profesorem Uniwersytetu Erasmusa. Pra-
cowat jako doradca w Ministerstwie Spraw Spotecznych
i Zatrudnienia rzadu holenderskiego.

W rozdziale drugim (Pozycjonowanie badan
nad implementacja) przedstawiono konceptualne
korzenie badan nad implementacja polityk pu-
blicznych, odwotujac si¢ do refleksji rozwijane;
na gruncie socjologii, nauki o polityce, prawa oraz
ekonomii. Autorzy publikacji nawigzuja m.in. do
prac P. Sabatiera, D. Mazmaniana, J. Pressmana,
A. Wildavsky'ego, P. Blau, R. Kaufmana, P. Sel-
znicka, M. Lipskyego, E. Hargrove’a, E. Bar-
dacha, F. Scharpfa. Sposéb tego odwotania si¢
wykracza poza schematyczne oméwienie ich do-
robku. Rekapitulacja ta cechuje si¢ intelektualng
elegancja, analityczng wnikliwoscia i metodolo-
gicznym uporzadkowaniem.

W rozdziale trzecim (Teoria implementacji —
debata na temat podejécia down-top i bottom-up)
oméwiono dwie wyrazne odmienne tradycje ba-
dai nad implementacja polityk publicznych.
Pierwsza z nich (down-top) opisano przez odwo-
tanie si¢ do centralnych zatozen koncepcji roz-
wijanych przez J. Pressmana, A. Wildavsky'ego,
E. Bardacha, oraz P. Sabatiera, i D. Mazmaniana.
Tradycje okreslang mianem podejscia bottom-
-up przedstawiono, odwotujac sie m.in. do teo-
rii ,,biurokracji ulicy” M. Lipsky’ego oraz rozwa-
zani S. Barrett i C. Fudge’a nad srodowiskowymi
uwarunkowaniami proceséw implementacyj-
nych. Syntezujac rozwazania nad ewolucja tych
rywalizujacych podej$¢ konceptualnych, Hill
i Hupe wskazuja na postepujacy proces ich hy-
brydyzacji, ktéry w ich opinii jest wyrazem ko-
niecznosci budowania koncepcji teoretycznych
mocno osadzonych w kontekscie spotecznym.

Dwa kolejne rozdziaty (Teoria implementacji
oraz Powstanie iupadek paradygmatu implemen-
tacji polityki) poswiecono przegladowi wspét-
czesnych badan nad implementacja, ktére omé-
wiono zgodnie z porzadkiem chronologicznym.
Przedstawiono tu m.in. metodologiczne rozwa-
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zania R. Elmore’a na temat analizowania pro-
ceséw implementacyjnych, refleksje R. Ripleya
i G. Franklina nad gra intereséw w procesach

implementacji, koncepcje ,koalicji przekonan”

P. Sabatiera oraz rozwazania J.E. Lane’a nad
normatywnym wymiarem implementacji. W tej
czeséci publikacji podjeto takze prébe odpowie-
dzi na pytanie, jaki wptyw maja przeobrazenia
systeméw rzadzenia wspétezesnych panstw de-
mokratycznych na proces implementacji polityk
publicznych. Analizujac to zagadnienie, dokona-
no periodyzacji przeobrazen, wskazujac na ,ere
wielkich oczekiwan” (1950-1970), ,ere ograni-
czania rzadu” (1980-1990) oraz prébe godzenia
logik charakteryzujacych dwie pierwsze wskaza-
ne ery (lata 90.).

W rozdziale sz6stym (Stan badan implemen-
tacyjnych) oméwiono wspéiczesne nurty badan
nad implementacja polityk publicznych, wska-
zujac zaréwno na ich zalety, jak i tkwigce w nich
ograniczenia. W kolejnym rozdziale opisano re-
lacje miedzy badaniami implementacyjnymi
a dzialaniami instytucji publicznych zaangazo-
wanych w realizacj¢ polityk publicznych. W tej
czeséci pracy autorzy skupili sie na wyjasnianiu,
w jaki sposéb informacje i wiedza wynikajace
z badari implementacyjnych moga by¢ wykorzy-
stane do poniesienia jakosci polityk publicznych
realizowanych w nowym porzadku rzadzenia,

ktéry cechuje sie kompleksowoscia, wspétzalez-
noscig i zmiennoscia.

Walorem pracy Implementing Public Policy:
Governance in Theory and Practice jest jej erudy-
cyjnosé, przejrzysta konstrukcja, klarowny spo-
s6b prezentacji omawianych ujeé¢ badawczych,
umiejetnos¢ ich trafnego syntezowania oraz opi-
sywania szerszego kontekstu spotecznego badan
implementacyjnych. W' ksiazce przedstawio-
no wiele interesujacych spostrzezen i opatrzo-
no je ciekawymi przyktadami proceséw imple-
mentacji zachodzacych w réznych systemach
rzadzenia. Jej zaleta sg praktyczne wskazéwki
dotyczace zastosowania wynikéw badari imple-
mentacyjnych dla podniesienia jakosci polityk
publicznych. Praca zawiera obszerny wykaz bi-
bliograficzny. Odzwierciedla on dorobek wspét-
czesnych badari nad implementacja, stanowigc
warto$ciowe zrédto wiedzy dla badawczy proce-
séw implementacji polityk publicznych.

Szerokie spektrum nurtéw badawczych omé-
wionych w tej publikacji sprawia, Ze jest to po-
zycja interesujaca dla ekonomistéw, socjologéw
i politologéw, w szczegélnosci zas dla badaw-
czy identyfikujacych si¢ z nowym zarzadzaniem
publicznym. Do grona jej adresatéw nalezy za-
liczy¢ réwniez urzednikéw i ekspertéw zaanga-
zowanych w procesy implementacji polityk pu-

blicznych.



Wytyczne dla autoréw recenzji

Redakcja kwartalnika Zarzadzanie Publiczne przyjmuje do druku recenzje prac naukowych.

Przyjmowane s3 wytacznie recenzje prac naukowych (autorskich, zbiorowych, zbioré6w dokumentéw,
edycji prac zrédtowych itp.). Recenzowana ksigzka nie powinna by¢ starsza niz rok w przypadku
publikacji polskich i dwa lata w przypadku publikacji zagranicznych. Objetos¢ maszynopisu nie
powinna przekracza¢ 11 stron znormalizowanych (1 strona — 1800 znakéw ze spacjami) i nie
powinna by¢ krétsza niz 3 strony. Tekst w postaci papierowej i elektronicznej prosimy nadsytaé¢ na
adres redakcji kwartalnika:

Kwartalnik Zarzgdzanie Publiczne
Matopolska Szkota Administracji Publicznej Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie
ul. Rakowicka 16, 31-510 Krakow
www.msap.uek.krakow.pl

W recenzji powinien znalez¢ si¢ pelny opis bibliograficzny ksiazki (imi¢ i nazwisko autora, tytul,
wydawnictwo, miejsce i rok wydania, liczba stron, zatacznikéw itd.). Recenzja moze obejmowaé
kilka prac tego samego autora lub dotyczacych podobnej tematyki. W tekscie musi by¢ wyrazony
stosunek wilasny autora do recenzowanej pracy (pochwata lub krytyka), a takze sformutowane
wnioski dla czytelnika (czyli co ksiazka wnosi nowego do swojej dziedziny, ocena aparatu naukowego,
bibliografii, podkreslenie obecnosci lub braku indekséw, ilustracii, tabel itp.). Autor moze tez oceniaé
prace wydawnictwa (korekty, redaktora, grafika itd.). Recenzja musi zawiera¢ peine dane jej autora
(imig, nazwisko, tytul naukowy, adres, afiliacje, e-mail).

Wskazany jest wezesniejszy kontakt z redakeja w celu uzgodnienia przedmiotu recenzji, co pozwoli
autorowi recenzji uzyska¢ zapewnienie, ze zostanie ona przyjeta przez redakcje czasopisma.



Informacje dla Autoréw

Kwartalnik Zarzgdzanie Publiczne
Matopolska Szkota Administracji Publicznej Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie
ul. Rakowicka 16, 31-510 Krakéw

www.msap.uek.krakow.pl

Redakcja kwartalnika Zarzqdzanie Publiczne uprzejmie zawiadamia Autoréw, ze przyjmuje do pu-
blikacji:

— artykuty naukowe i komunikaty z badan,

— recenzje ksigzek.

Teksty powinny spetnia¢ nastepujace wymogi formalne:

Przyjmowane sg wyltacznie artykuly w jezyku polskim. Do artykutu nalezy dotaczy¢ streszczenie
(nie dtuzsze niz 100 stéw) w jezyku polskim i angielskim oraz stowa kluczowe. Objetos¢ artykutu
(wraz z bibliografia przygotowana zgodnie z konwencja przyjeta w kwartalniku i streszczeniem) nie
powinna przekracza¢ arkusza wydawniczego (22 strony znormalizowane, 1800 znakéw na stronie),
objetos¢ recenzji — pigciu stron znormalizowanych (1800 znakéw na stronie).

Redakcja prosi o podawanie na osobnej stronie tytulu (stopnia) naukowego, nazwy zaktadu pracy,
zainteresowari badawczych, wazniejszych publikacji (maksymalnie pigc) oraz adresu do korespon-
dencji (wraz z adresem e-mail i numerami telefonéw).

Nalezy réwniez dotaczy¢ podpisane o§wiadczenie, iz tekst nie byt wezesniej publikowany. Redakcja
przyjmuje tylko oryginalne teksty nieprzedstawione do publikacji w innym czasopi$mie lub ksigzce.
Autor nadestanego artykutu ponosi wszelka odpowiedzialno$¢ z tytutu naruszenia praw autorskich
i innych zwiazanych z artykutem. W przypadku zakwalifikowania artykutu do druku Autor wyraza
zgode na przekazanie praw autorskich do tego artykutu wydawcy. Autor artykutu zachowuje prawo
wykorzystania tresci opublikowanego przez kwartalnik artykutu w dalszej pracy naukowej i popu-
laryzatorskiej pod warunkiem wskazania zrédta publikacji. Jednoczesnie redakcja zastrzega sobie
prawo odmowy publikacji nadestanego artykutu.

Autor artykutu musi mie¢ stosowne zgody autoréw/redakcji/wydawcéw w sytuacji wykorzystywa-
nia w artykule fragmentéw innych publikacji, wykreséw, ilustracji lub podobnych materiatéw. Jesli
artykut zostat przygotowany przez kilku autoréw, autor nadsytajacy artykut zobowigzuje si¢ do uzy-
skania zgody pozostatych autoréw na powyzsze wymogi redakcyjne.

Teksty prosimy kierowa¢ na adres redakcji — wydruk w trzech kopiach oraz plik (w formacie PC MS
WinWord) wraz z tabelami i wykresami (w formacie MS Excel lub zapisane w edytorze wykreséw
MS WinWord). Jesli w dokumencie pojawiajg si¢ tabele, grafy, rysunki przygotowane w innych
programach (np. Corel Draw, Statistica, SPSS), nalezy je zapisa¢ w formacie WMEF lub EPS z za-
taczonymi czcionkami, w rozdzielczosci 300 dpi. Wydruk musi zawiera¢ wszystkie fonty narodowe
oraz symbole matematyczne.

Kazdy artykut jest anonimowo przekazywany dwém recenzentom. Autor otrzymuje recenzje do
wgladu niezaleznie od tego, czy tekst jest zakwalifikowany do druku, czy odrzucony. W przypadku
zakwalifikowania artykutu do druku Autor powinien ustosunkowac¢ si¢ do sugerowanych poprawek
w terminie wyznaczonym przez redakcje.

Redakcja zastrzega sobie prawo wprowadzenia — w porozumieniu z Autorem — zmian edytorskich
oraz dokonania skrétéw, jesli artykut przekracza przewidziang objetosc.

Redakcja nie zwraca nadestanych tekstéw. Autorzy nie otrzymuja honorariéw za opublikowane

artykuty.



Warunki prenumeraty

Zachgcamy do prenumeraty kwartalnika Zarzgdzanie Publiczne. Cena egzemplarza pojedyncze-
go numeru wynosi 15 zt. Nie przyjmujemy przedplat, do kazdego numeru bedziemy dotaczaé
takture, ptatng przelewem po otrzymaniu. Prosimy o podanie wszystkich niezb¢dnych informacji
potrzebnych do wystawienia faktury VAT. Zamdéwienia (poczta badz e-mailem) prosimy kiero-
wac na adres:

Wydawnictwo Naukowe Scholar Sp. z o.0.
ul. Krakowskie Przedmieécie 62, 00-322 Warszawa
tel./fax 022 826 59 21,022 828 95 63,022 828 93 91
dziat handlowy: 022 635 74 04 w. 219 lub jw. w. 105, 108

e-mail: info@scholar.com.pl lub scholar@neostrada.pl

Jednoczesénie informujemy, ze na naszej stronie internetowej www.scholar.com.pl mozna ku-
pi¢ wersje elektroniczna kwartalnika — zaréwno caly numer, jak i pojedyncze artykuty.




<<
  /ASCII85EncodePages false
  /AllowTransparency false
  /AutoPositionEPSFiles true
  /AutoRotatePages /All
  /Binding /Left
  /CalGrayProfile (Dot Gain 20%)
  /CalRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /CalCMYKProfile (U.S. Web Coated \050SWOP\051 v2)
  /sRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /CannotEmbedFontPolicy /Warning
  /CompatibilityLevel 1.4
  /CompressObjects /Tags
  /CompressPages true
  /ConvertImagesToIndexed true
  /PassThroughJPEGImages true
  /CreateJDFFile false
  /CreateJobTicket false
  /DefaultRenderingIntent /Default
  /DetectBlends true
  /ColorConversionStrategy /LeaveColorUnchanged
  /DoThumbnails false
  /EmbedAllFonts true
  /EmbedJobOptions true
  /DSCReportingLevel 0
  /EmitDSCWarnings false
  /EndPage -1
  /ImageMemory 1048576
  /LockDistillerParams false
  /MaxSubsetPct 100
  /Optimize true
  /OPM 1
  /ParseDSCComments true
  /ParseDSCCommentsForDocInfo true
  /PreserveCopyPage true
  /PreserveEPSInfo true
  /PreserveHalftoneInfo false
  /PreserveOPIComments false
  /PreserveOverprintSettings true
  /StartPage 1
  /SubsetFonts true
  /TransferFunctionInfo /Apply
  /UCRandBGInfo /Preserve
  /UsePrologue false
  /ColorSettingsFile ()
  /AlwaysEmbed [ true
  ]
  /NeverEmbed [ true
  ]
  /AntiAliasColorImages false
  /DownsampleColorImages true
  /ColorImageDownsampleType /Bicubic
  /ColorImageResolution 2400
  /ColorImageDepth 8
  /ColorImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeColorImages true
  /ColorImageFilter /FlateEncode
  /AutoFilterColorImages false
  /ColorImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /ColorACSImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /ColorImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /JPEG2000ColorACSImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /JPEG2000ColorImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /AntiAliasGrayImages false
  /DownsampleGrayImages true
  /GrayImageDownsampleType /Bicubic
  /GrayImageResolution 2400
  /GrayImageDepth 8
  /GrayImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeGrayImages true
  /GrayImageFilter /FlateEncode
  /AutoFilterGrayImages false
  /GrayImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /GrayACSImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /GrayImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /JPEG2000GrayACSImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /JPEG2000GrayImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /AntiAliasMonoImages false
  /DownsampleMonoImages true
  /MonoImageDownsampleType /Bicubic
  /MonoImageResolution 1200
  /MonoImageDepth -1
  /MonoImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeMonoImages true
  /MonoImageFilter /FlateEncode
  /MonoImageDict <<
    /K -1
  >>
  /AllowPSXObjects false
  /PDFX1aCheck false
  /PDFX3Check false
  /PDFXCompliantPDFOnly false
  /PDFXNoTrimBoxError true
  /PDFXTrimBoxToMediaBoxOffset [
    0.00000
    0.00000
    0.00000
    0.00000
  ]
  /PDFXSetBleedBoxToMediaBox true
  /PDFXBleedBoxToTrimBoxOffset [
    0.00000
    0.00000
    0.00000
    0.00000
  ]
  /PDFXOutputIntentProfile (None)
  /PDFXOutputCondition ()
  /PDFXRegistryName (http://www.color.org)
  /PDFXTrapped /Unknown

  /Description <<
    /FRA <>
    /ENU (Use these settings to create PDF documents with higher image resolution for improved printing quality. The PDF documents can be opened with Acrobat and Reader 5.0 and later.)
    /JPN <FEFF3053306e8a2d5b9a306f30019ad889e350cf5ea6753b50cf3092542b308000200050004400460020658766f830924f5c62103059308b3068304d306b4f7f75283057307e30593002537052376642306e753b8cea3092670059279650306b4fdd306430533068304c3067304d307e305930023053306e8a2d5b9a30674f5c62103057305f00200050004400460020658766f8306f0020004100630072006f0062006100740020304a30883073002000520065006100640065007200200035002e003000204ee5964d30678868793a3067304d307e30593002>
    /DEU <>
    /PTB <>
    /DAN <>
    /NLD <>
    /ESP <>
    /SUO <>
    /ITA <>
    /NOR <>
    /SVE <>






    /HEB (Use these settings to create PDF documents with higher image resolution for improved printing quality. The PDF documents can be opened with Acrobat and Reader 5.0 and later.)
    /POL <>
  >>
>> setdistillerparams
<<
  /HWResolution [2400 2400]
  /PageSize [612.000 792.000]
>> setpagedevice




