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Promowanie ,,dobrego rzadzenia”! i ukrywanie jego staboéci:
g0 173 ywanie jeg

refleksja nad politycznymi paradygmatami i politycznymi narracjami

w sferze rzadzenia?

Po rozpoznaniu niektérych probleméw, ktére wynikaja z postugiwania si¢ niezwykle niejasnym pojeciem ,wspétza-
rzadzania”, autor artykutu proponuje roboczg definicje tego pojecia oraz odréznia ,wspéizarzadzanie” od innych spo-
sobéw koordynacji aktywnosci spotecznej, prowadzonej w warunkach okreslonych przez wzajemna wspéizaleznosé.
Wozrost zainteresowania wspotzarzadzaniem jest wyjasniany stale rosnaca kompleksowoscig zycia spotecznego i poszu-
kiwaniem mechanizmdw, ktére pozwalaja radzi¢ sobie z nig. Jakkolwiek kompleksowo$¢ generuje potrzebe ustanawia-
nia mechanizméw wspétzarzadzania, stoi zarazem na przeszkodzie wspélnemu rzadzeniu. W rezultacie powtarzane
s3 nieudane proby rozwigzania problemu, przez promowanie to jednej, to innej z form wspétzarzadzania. Wywotuje to
cykle modulowania form i funkcji wspétzarzadzania. Te wysitki opisane sa w artykule jako ,metarzadzenie”, ktére tak-
ze okazuje si¢ zawodne. W tym kontekscie sa oméwione trzy alternatywne sposoby reagowania na cykle niesprawnosci
wsp6lzarzadzania oraz sformulowana zostaje propozycja takich samorefleksyjnych mechanizméw wspétzarzadzania,
ktére wzmacniaja demokratyczne i spolecznie kontrolowane podejmowanie decyzji. W zakoriczeniu autor podkresla
znaczenie ,,dobrego rzadzenia” jako teoretycznego paradygmatu, mimo ze jako praktycznopolityczny paradygmat kon-
cept ten moze przestania¢ stabosci wspotzarzadzania.

Stowa kluczowe: kompleksowosé, redukeja kompleksowosci, cynizm, dyskurs, fatalizm, wspétzarzadzanie, interaktyw-
ne uczenie si¢, ironia, metarzadzenie, paradygmat praktycznopolityczny, paradygmat teoretyczny, refleksyjnoéé, nie-
zbedna réznorodnosé.

Wspétzarzadzanie (governance) jest najwyraz-
niej pojeciem, ktérego czas nadszedt. Wydaje si¢

Lancaster University.

1 Zaréwno w tytule artykulu jak i konsekwentnie w ca-
tym tekscie autor postuguje si¢ pojeciem governance, ktére
nie ma bezposredniego polskiego odpowiednika i na razie
nie wyksztalcita si¢ powszechnie przyjeta w polskiej litera-
turze konwencja translacyjna i terminologiczna, zwigzana
zuzyciem tego pojecia. Zapewne najczesciej uzywa si¢ jako
réwnowaznika okreslenia ,wspétzarzadzanie”. Ogolnie
rzecz biorac wydaje sie to whasciwe. Czasami jednak, kiedy
to jasno wynika z kontekstu i lepiej postuzy zrozumieniu
wywodu, uzywane s w ttumaczeniu dwa inne okreslenia
ykoordynacja (dziatan zbiorowych)”lub po prostu ,rzadze-
nie” — tak wiasnie zostal przettumaczony tytut.

2 Przetozyt Bartosz Kozina.

ono latwo przenosi¢ pomiedzy granicami réz-
nych szkoét filozoficznych i dyscyplin naukowych,
réznorakimi obszarami praktycznego zastosowa-
nia, wieloma plaszczyznami zycia spolecznego
oraz odmiennymi politycznymi obozami i ten-
dencjami. Ta terminologiczna mobilno$¢ utatwia
uzycie go dla porzadkowania wptywowych nar-
racji wspotezesnych spotecznych przeobrazen.
Réwnoczesnie jest jasne, ze wspotzarzadzanie to
pojecie wieloznaczne i wielokontekstowe. Jego
tres¢ rézni si¢ w zaleznosci od kontekstu i by-
wa ono uzywane czesto w odmiennych, jesli nie
wprost przeciwstawnych celach. I z powodu tych
terminologicznych niejasnosci nalezy watpi,
czy wspdlzarzadzanie z mocy samego wyraze-
nia (sans phrase) moze faktycznie by¢ narzucaja-
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cym si¢ z oczywistoscig teoretycznym punktem
wyjscia dla analizy wspétczesnych spotecznych
przeobrazen lub praktycznym — do radzenia
sobie z kompleksowoscia. Ten wlasnie para-
doks chciatbym zgtebi¢ i rozstrzygna¢ w swoich
rozwazaniach dotyczacych wspétzarzadzania,
majac na celu przede wszystkim rozpoznanie
natury i ograniczeni wspéirzadzenia oraz meta-
rzadzenia (metagovernance) w ztozonym $wiecie.
Rozwine swoje ogdlne argumenty w odniesieniu
do koncepcji ,dobrego rzadzenia” (good gover-
nance), ktora jest ciekawym przyktadem kon-
stytuowania si¢ i nadawania etycznego wymiaru

dyskursowi i praktyce wspétrzadzenia®.

1. Niejasne kategorie i chybione praktyki

Od konca lat 70. obserwujemy rosnace zain-
teresowanie tym, czy i jak nowe formy wspéi-
zarzadzania moga wzmocni¢ zdolno$é paristwa
wobec rosnacej kompleksowosci i/lub czy i jak
moga one zapewni¢ nowe sposoby przezwy-
cigzenia starych probleméw, ktére powojenny
panistwowy interwencjonizm i blizszy teraz-
niejszosci nawrét do sit rynkowych pozostawity
— jak si¢ wydaje — nierozwiazane lub jeszcze je
zaostrzyty*. To w tym wiasnie kontekscie poje-

3 To opracowanie jest rozwinieciem idei przedstawio-
nych w wielu innych artykutach (Jesssop 1997; 1998,;
1999a; 2000a; 2000b; 2000c; 2003a; 2003b; 2004; 2005).
Tezy na temat dyskursu s3 takze czesciowo zaczerpniete
ze wspblnych prac z Ngai-Ling (zob. zwlaszcza Jessop,
Sum 2001).

* Podkreglania ogromnego wzrostu zainteresowania od
lat 70. teoria wspéizarzadzania nie nalezy interpretowac
tak, Ze omawiane paradygmaty nie maja prehistorii oraz
wspétezesnych konkurentéw. Jezeli wspétzarzadzanie ma
nie by¢ zredukowane do postugiwania si¢ nazwa, to trzeba
dostrzec, ze zestaw konceptéw, do ktérego si¢ ono odnosi,
moze by¢ takze opisywany przy uzyciu innych kategorii.
Teorie wspéirzadzenia majg oczywistych prekursoréw
w twércach ekonomii instytucjonalnej, studiach na temat
sztuki rzadzenia i dyplomacji, badaniach nad korporaty-
stycznymi sieciami i politycznymi wspélnotami oraz zain-
teresowaniem problemami policji czy dobrobytu. Ponadto
idea wspétzarzadzania zyskata szerokie uznanie takze
w naukach spolecznych gléwnego nurtu, cho¢ oczywiscie
nie wyparla innych podej$¢ do problemu gospodarczej,
politycznej i spotecznej koordynacji. Popycha to debate
o wspélzarzadzaniu w kierunku zainteresowania proble-

matyka aktoréw spotecznych i politycznych projektéw.

cie ,dobrego rzadzenia” stato si¢ tak znaczace
retorycznie, politycznie, instytucjonalnie i prak-
tycznie. Rzeczywiscie, zarzadzajacy panstwem
(state managers) nie tylko reaguja na oczekiwania
sit spotecznych, rozczarowanych niesprawnoscia
i paristwa, i rynku, lecz takze sami staja si¢ ak-
tywnymi promotorami nowych form wspét-
rzadzenia, uzupelniajacych i/lub zastepujacych
bardziej tradycyjne formy rzadzenia odgérnego,
w nadziei i oczekiwaniu, ze uprawiana polityka
stanie si¢ dzigki temu lepsza i bardziej odpo-
wiedzialna, wobec odpowiednich interesariuszy
oraz w relacji do przyjetych kryteriéw efektyw-
nosci, skutecznosci, przejrzystosci i standardéw
moralnych. Przejscie od tradycyjnej formy rzadu
(government) do nowoczesnej koordynacji dzia-
taii zbiorowych (governance) dokonuje si¢ na
wszystkich poziomach — od lokalnego, poprzez
metropolitalny i regionalny, do narodowego.
Dotyczy takze wielu migdzyrzadowych rozwia-
zanl na poziomie miedzynarodowym, transnaro-
dowym, ponadnarodowym i globalnym. Innym
znakiem zachodzacej zmiany jest przyjecie sie
pojecia ,wielopoziomowego wspéizarzadzania”
(multi-level governance) w celu opisania nowych
form wiadzy publicznej, ktére nie tylko tacza
rézne terytorialne poziomy, znajdujace si¢ w sto-
sunku do poziomu narodowego ponad i ponizej,
lecz takze mobilizuja zaréwno funkcjonalnych,
jak i terytorialnych aktoréw. Nowe formy part-
nerstwa, negocjacji i horyzontalnych powigzan
(networking) zostaty ustanowione lub rozszerzo-
ne przez zarzadzajacych pafistwem, ktérzy w ten
spos6b starajg si¢ radzi¢ sobie z ostabieniem ich
spotecznego mandatu (declining legitimation)
i/lub niska skutecznoscia dotychczasowych me-
tod uprawiania polityki. Te innowacje koryguja
historyczny rozdzial pomiedzy sfera publiczng
i prywatna, rodza nowe formy wzajemnej pe-
netracji migdzy systemem politycznym a in-
nymi systemami funkcjonalnymi, modyfikuja
relacje miedzy tymi systemami i formami zycia
codziennego, poniewaz te formy oddziatuja na
nature i wykonywanie wiadzy padstwowe;.

Tym zmianom w sferze polityki i rzadu to-
warzyszy rosnace zainteresowanie wspolzarza-
dzaniem jako sposobem wzmocnienia zdolnosci
koordynacji wewnatrz funkcjonalnie wyodreb-
nionych systeméw i migdzy nimi. Sposréd wielu
mozna tutaj wymieni¢ zagadnienie zarzadzania
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korporacyjnego w gospodarce, zarzadzania kli-
nicznego w medycynie, zarzadzania szkotami
i uniwersytetami, samoregulacj¢ $rodowiska nau-
kowego czy zarzadzanie w sporcie. Narastajace
zainteresowanie relacjami pomiedzy tymi sys-
temami jest odzwierciedlane réwniez w nowych
koncepcjach  dotyczacych koordynacji - dziatan
zbiorowych. Odnosisi¢ do ,potréjnej spirali”(zriple
helix) formowanej przez rzad, biznes i uniwersy-
tety, dazenia do ,wspdlnego myslenia” (joined-up
thinking) w zakresie promowania miedzynaro-
dowej konkurencyjnosci oraz rzadkiej w praktyce
efektywnej migdzysystemowej wspétpracy w pro-
mowaniu zréwnowazonego rozwoju. Oprécz
wyraznego uzycia terminu ,koordynacja dziatar
zbiorowych” (governance), do opisania tych kwestii
swobodnie uzywane sa réwniez analogiczne ter-
miny, takie jak: sterowanie, sieci koordynacji (7e-
tworks), uczestnictwo interesariuszy (stakeholding)
oraz partnerstwo’. Takze wymiar spofeczeristwa
obywatelskiego nie zniknat z obszaru fascynacji
nowymi formami wspétzarzadzania. Wraz z ro-
snacy pluralizacja indywidualnych i zbiorowych
tozsamosci i mnozeniem si¢ ruchéw spotecznych,
spoteczeristwo obywatelskie jest réwniez widzia-
ne jako owoc rozwijania si¢ nowych form koor-
dynacji. Wiaze si¢ to z ciaglym poszukiwaniem
form wiaczania (inclusion) w proces polityczny,
wykraczajacych poza zwigzek obywateli z ich
suwerennym panstwem oraz form partycypacji,
ktére umozliwiatyby réznym interesariuszom
wywieranie wplywu na dziatanie takze innych
systeméw. Spoteczenistwo obywatelskie jako ta-
kie jest bogatym i nieuporzadkowanym zbiorem
wielorakich i $cierajacych si¢ identyfikacji, ktére
mogg zosta¢ zmobilizowane zaréwno dla pro-,
jak i dla antysystemowych celéw. Dla ogarnigcia
tego ogromnego kompleksu formutowane sg za-
lecenia uzycia nowych form koordynacji dziatan
zbiorowych w celu ukierunkowania interakcji
miedzy funkcjonalnymi systemami i wymiarem
zycia codziennego, w odpowiedzi na takie zja-

wiska, jak: kryzys ekologiczny, dialektyka globa-

5 Stad, réwnolegle do akcentowania znaczenia partner-
stwa publiczno-prywatnego oraz alianséw strategicznych,
rozwija sie dyskusja o przedsiebiorstwach sieciowych, go-
spodarkach sieciowych, globalnych miastach sieciowych,
sieciach polityk publicznych, sieciowych paristwach i sie-
ciowych spoteczenstwach.

lizacji-regionalizacji, wykluczenie spoleczne czy
spoleczeristwo wysokiego ryzyka.

Méwiac pokrétee, kwestia koordynacji dziatar
zbiorowych wydaje si¢ obejmowac szeroki zakres
spraw wspolczesnego §wiata i dlatego ma ogrom-
na analitycznq, teoretyczng, opisowa, praktycznzg
i normatywng wage. Wspétzarzadzanie jest sto-
sowane w odniesieniu do wielorakich zagadnien
spotecznych oraz w przypadku kazdego wymia-
ru organizacji spoleczenstwa, poczawszy od mi-
kro- przez mezzo- i makro- do metaspotecznego
poziomu. Jako takie stato si¢ coraz bardziej zna-
czacym tematem w naukach spolecznych oraz
w naukach o zarzadzaniu, w praktykach spotecz-
nych, w retoryce i narracji spotecznej transforma-
¢ji. Ma ono wiele znaczenl i moze by¢ wlaczone
do wielu paradygmatéw i problematyk. Jednakze
réwnoczesnie i z tych samych powodéw stato sie
pojeciem nieco mglistym, ktére moze by¢ uzyte
do wszystkiego i dlatego nie opisuje oraz nie wy-
jasnia niczego. W istocie sama jego popularnosé
zwieksza prawdopodobieristwo tego, ze ci, ktérzy
si¢ nim postuguja, nie bedg rozumieé si¢ wza-
jemnie, co moze prowadzi¢ do fundamentalnych
nieporozumier i nierozstrzygalnych sporéw.

Mierzac si¢ z takimi problemami, nalezato-
by dokonaé rozréznienia pomiedzy nazwami
(words) i konceptami (concepts). Odnosi si¢ to
zwlaszcza do sytuacji, kiedy terminologia jest nie
tylko niejasna, lecz takze zasadniczo kwestiono-
wana. To drugie zdarza si¢ szczegélnie czgsto
w okresach gwattownych przemian spotecznych
i/lub, gdy wylaniaja si¢ nowe obszary akade-
mickich dociekari. Obie sytuacje odnosza si¢ do
przedmiotu moich zainteresowari. W rzeczy sa-
mej, najnowsza historia wspéizarzadzania, jego
praktyka i badania go dotyczace jasno pokazuja
bliskie i wzajemnie si¢ ksztaltujace powiazania
miedzy akademickim dyskursem, praktyka poli-
tyczng i zmieniajac si¢ rzeczywistoscia.

Nie dziwi wiec, ze sama nazwa ,wspétzarza-
dzanie” moze mie¢ wiele odniesien, ze kazda
jego koncepcja moze by¢ wyrazana przez kilka
okreslen oraz ze nie ma powszechnej zgody, jak
rozwigza¢ wynikajace z tego problemy termino-
logiczne. W analizowanym obszarze mozna po-
da¢ wiele przyktadéw tego, ze:

(1) To samo okreslenie i jego pochodne stosuje
sie w odniesieniu do zmieniajacej si¢ i nie-
jasnej mieszanki analitycznych, teoretycz-
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nych, praktycznych, filozoficznych i norma-
tywnych obiektéw.

(2) Rézne okreslenia — zaréwno stare, jak i nowe
—s3 uzywane w stosunku do mniej wiecej tego
samego rodzaju zjawisk, gdyz jednostki i sity
spoleczne usituja ogarna¢ dokonujacy si¢ roz-
woj, rozrézni¢ zjawiska wezesniej przypisane
temu samemu okresleniu lub konceptowi oraz
odrézni¢ jedno podejscie od innego.

(3) Zmiany sa dokonywane w nazewnictwie
i dyskursie przede wszystkim z powodéw
politycznych, a nie analitycznych potrzeb; na
przyktad po to, aby ponownie uprawomoc-
ni¢ zdyskredytowane praktyki, aby odrézni¢
propozycje dotyczace rzadzenia partnerskie-
go zglaszane przez jedna partie od propo-
zycji innych partii albo aby umozliwi¢ ry-
walizujacym grupom interesu lub ruchom
spolecznym zabezpieczenie swych intereséw
poprzez ksztaltowanie praktyk zwigzanych
ze wspélzarzadzaniem.

(4) Rézne dyscypliny akademickie konkuruja,
aby to im wylacznie zostal przypisany obszar
wspotzarzadzania i prébuja wlaczyé go do
odmiennych paradygmatéw teoretycznych.
Biorac pod uwage wielowatkows (polyvalent)

i wielokontekstows oraz zasadniczo dyskusyjna

nature wspoéltzarzadzania jako terminu i jako

konceptu, nie zaskakuje to, ze chociaz znalazto
si¢ ono w angielskim leksykonie nauk spotecz-
nych, jego uzycie jest ciagle gléwnie ,preteore-
tyczne” i eklektyczne. Sytuacja staje si¢ jeszcze
bardziej nieczytelna, gdy prébuje sie przettuma-
czy¢ ten koncept na inne jezyki, w ktérych nie
ma on odpowiednika lub ustali¢ znaczeniows
korespondencje, ktéra mogtaby zachodzi¢ mie-
dzy: governance, gouvernance, gouvernementalite,

Steuerung, styring czy podobnymi terminami.

Nie jest przy tym mozliwe, aby w tej pracy roz-

wigzaé wszystkie te problemy.

Ale warto wyr6zni¢ jedno gtéwne zrédlo nie-
jasnosci zwigzanych z postugiwaniem si¢ pojeciem
»wspolzarzadzanie”w teoretycznych dociekaniach
i praktycznej polityce. Jest nim to, ze stanowi za-
réwno paradygmat teoretyczny, jak i praktyczno-
polityczny (policy). Wallis i Dollery rozrézniaja je
w nastgpujacy sposéb: ,Paradygmaty praktycz-
nopolityczne wywodza si¢ z paradygmatéw teo-
retycznych, ale charakteryzuja si¢ znacznie mniej

wyszukanymi i rygorystycznymi wymogami co

do swej intelektualnej konstrukeji, tworzacej ich
ramy konceptualne. W istocie eksperci polityczni
rozdzielaja paradygmaty praktycznopolityczne
i teoretyczne, pomijajac (screening out) wielo-
znaczno$ci 1 zamazujac wyrafinowane réznice
znaczeniowe wne distinctions) charakterystyczne
dla paradygmatéw teoretycznych. W rozumieniu
Lakatosa, paradygmaty praktycznopolityczne
moga zosta¢ uznane za pozytywne heurystyki,
wywiedzione z paradygmatéw teoretycznych.
A zatem, przechodzenie od jednego do innego
paradygmatu praktycznopolitycznego nie ozna-
cza ciagtosci, wynikajacej z podgzania za zmiang
paradygmatu teoretycznego, i zdarza si¢ znacznie
czesciej niz w odniesieniu do paradygmatéw teo-
retycznych, gdyz to pierwsze przejécie nie wyma-
ga fundamentalnych zmian negatywnej heury-
styki” (Wallis, Dollery 1999, s. 5).

Uzycie tego rozréznienia pomaga nam zro-
zumie¢, ze eksplozja zainteresowania wspétza-
rzadzaniem ma swoje zaréwno praktyczne, jak
teoretyczne korzenie oraz ze przenoszenie idei
i argumentéw miedzy tymi dwoma typami para-
dygmatéw moze nie tylko by¢ ograniczone, lecz
takze stanowi¢ przedmiot powaznych nieporo-
zumien. I odwrotnie, niedokonanie rozréznienia
tych paradygmatéw przyczyni si¢ zapewne do
przyjecia dwéch wzajemnie si¢ uzupetniajacych
btednych przekonan. Pierwsze z nich polegato-
by na uznaniu, ze wspélzarzadzanie, gdy spoj-
rze¢ na nie gléwnie z perspektywy idei, ktére
ksztattuja praktycznopolityczny paradygmat,
stanowi w swej istocie niespéjna koncepcje.
Staje si¢ to problemem zwlaszcza w przypad-
ku ,dobrego rzadzenia” (good governance) jako
dyskursywno-posredniczacego (discursively-me-
diated) paradygmatu praktycznopolitycznego.
Trudnos¢ narasta, kiedy okazuje si¢, ze dyskurs
zwigzany z ,dobrym rzadzeniem” czgsto stuzy
legitymizacji neoliberalizmu, uzasadniajacego
w istocie nieegalitarny i niesprawiedliwy projekt
ekonomiczny i polityczny. Drugie z biednych
przekonan (fallacy) polega na tym, ze odnoszac
wspélzarzadzanie, jako koncept naukowy i prak-
tyczny, do wymagari analitycznej poprawnosci,
twierdzi sie, ze praktyka wspéizarzadzania ska-
zuje nas — w najlepszym przypadku — na grzez-
niecie (muddling through), a w najgorszym na
niepowodzenie. Rodzi to przynajmniej trzy pro-
blemy zwigzane z rozwijaniem paradygmatéw
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teoretycznych i praktycznopolitycznych. Chodzi
tu o to, jaki jest najlepszy sposéb na ich powig-
zanie bez a) sprowadzania jednego do drugiego
b) podporzadkowania (subjecting) paradygmatu
praktycznopolitycznego czysto teoretycznej kry-
tyce lub bezposredniego wyprowadzania prak-
tycznopolitycznych wskazéwek z paradygmatu
teoretycznego oraz ¢) stawania si¢ ofiarg (falling
prey) normatywnego zalozenia, ze praktyczna
konieczno$¢ wspétzarzadzania usprawiedliwia
kazda i wszystkie jego formy?® lub tez fatalistycz-
nego argumentu, ze praktyczna niemozliwos§é
w petni skutecznego wspéizarzadzania dyskwa-
lifikuje wszelkie jego formy.

2. Wyjaénienie pewnych
kwestii konceptualnych

Ktadac szczegélny nacisk na wielowatkows
i wielokontekstows, a przez to czgsto generalnie
kwestionowang nature¢ wspétzarzadzania, pode;j-
m¢ — w znacznym stopniu skazang na niepowo-
dzenie — prébe zaproponowania jego definicji. To
przynajmniej stworzy podstawe dla dalszej dys-
kusji i zilustruje znaczenie autorefleksyjnej ironii
w odnoszeniu si¢ do kompleksowych probleméw.
Moje podejscie wiaze si¢ z dwoma analityczny-
mi krokami. Pierwszy z nich to zidentyfikowa-
nie szerokiego zakresu probleméw koordynacij,
w ktérym miesci si¢ wspétzarzadzanie. Drugi
krok polega na podaniu waskiej definicji, kt6-
ra okresla differentia specifica wspétzarzadzania,
ujetej w szeroki zakres problemu. W' szerokim
znaczeniu wspélzarzadzanie jest jednym z wielu
mozliwych sposobéw koordynowania ztozonych
i wzajemnie wspétzaleznych dziatan lub czyn-
nosci (gperations). To, co sprawia, ze te sposoby
sg tak istotne dla naszych rozwazan, wiaze si¢
z zaleznoscig ich powodzenia od tego, jak rézni
aktorzy wypelniaja komplementarne dziatania
i czynnosci. W przypadku tych sposobéw ko-
ordynacji przebieg dziatari i czynnosci z zasady
zwrotnie warunkuje jednych aktoréw i zalezy od

¢ Mayntz (2001) samokrytycznie zauwaza — jako jed-
na z czolowych postaci ,szkoty koloriskiej”, ze badacze
wsp6lzarzadzania przejawiaja tendencje uznawania, iz
panistwowi zarzadcy sa w pierwszej kolejnosci motywo-
wani dazeniem do rozwiazywania probleméw dla dobra
publicznego.

komplementarnych dziataii oraz czynnosci in-
nych aktoréw wystepujacych w ramach tej samej
spolecznej zbiorowosci (ensemble)’. Im wigksza
rzeczowa, spoleczna i czasoprzestrzenna kom-
pleksowos¢ probleméw, przed ktérymi stajemy,
tym wieksza liczba i ranga réznych intereséw,
ktérych koordynacja jest niezbedna, aby je za-
dowalajaco rozwigzaé. A jednoczesnie im mniej
bezposrednia wzajemnos¢ tych intereséw, tym
trudniej o efektywna, skuteczng i konsensualng
koordynacje, bez wzgledu na jej metode.
Pozyteczne bedzie w tym miejscu wyrdéznie-
nie trzech gléwnych form koordynacji ztozo-
nych wzajemnych wspéizaleznosci: koordynacji
ex post poprzez wymiang (przyktadem jest anar-
chia rynku), koordynacji ex ante poprzez impe-
ratywne wiladztwo (przyktadem hierarchiczna
firma, organizacja lub pafistwo) oraz refleksyjnej
samoorganizacji (przyktadem jest heterarchia®
podtrzymywana przez wynegocjowane poro-
zumienie w kwestii rozwigzywania ztoZonych
probleméw, w ramach korporatystycznego tadu
lub horyzontalnych sieci umozliwiajacych ko-
ordynacje kompleksowego podziatu pracy). To
wiasnie ten trzeci typ koordynacji traktuje dalej
jako wspétzarzadzanie w waskim znaczeniu.
Refleksyjna samoorganizacja moze zostaé
odrézniona zaréwno od koordynacji rynkowe;
(poprzez wymiang), jak i koordynacji impera-
tywnej, ze wzgledu na podstawowe uzasadnienie
swych dziatan operacyjnych i logike instytu-
cjonalng (zob. schemat 1). Rynkowa wymiane
charakteryzuje formalna, proceduralna racjo-
nalno$¢ zorientowana na efektywna alokacje
rzadkich zasobéw mig¢dzy konkurencyjne cele.
Imperatywna koordynacje cechuje substancjalna,
celowosciowa racjonalnosé, ktéra jest skierowa-
na na efektywng realizacje konkretnych, wspdl-

7 Scharpf (1994, s. 36) wprowadza rozréznienie mie-
dzy wspoétzaleznoscig grupows (pooled) oraz wielostronng
(reciprocal). O ile wspélzaleznosé grupowa wynika z jed-
norazowego uzgodnienia powszechnie obowiazujacego
standardu, ktéry poszczegdlne jednostki akceptuja jako
parametr okreslajacy ich samodzielny wybér pomiedzy do-
stepnymi im opcjami, o tyle wspélzaleznos¢ wielostronna
jest nastepstwem wyboru dokonanego przez wszystkich
uczestnikéw sposréd wielu wspoétzaleznych opcji.

8  Heterarchia” jest neologizmem wprowadzonym dla
nazwania form koordynacji, ktére nie s tozsame ani
7z anarchig, ani z hierarchig.
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Wymiana

Nakaz Dialog

Racjonalnosé¢ formalna i proceduralna

Kryterium sukcesu efektywna alokacja
zasobéw

Typowy przykiad rynek

Idealny wzor homo oeconomicus

Czaso-przestrzenny rynek §wiatowy,
horyzont czas odwracalny
Podstawowe kryterium nieefektywnos¢
zawodnosci ekonomiczna

Wotérne kryterium rynkowe niedopasowania
zawodnosci

substancjalna
i zorientowana na cel

refleksyjna i proceduralna

efektywne osiaganie celéw wynegocjowane porozumienie

panistwo wieZ

homo hierarchicus homo politicus

reskalowanie i formowanie
$ciezek rozwoju

terytorium narodowe,
horyzont planistyczny

nieskutecznosé »szum informacyjny”,

danie”
»przegadanie

biurokratyzm, urz¢dnicza
uznaniowo$¢ i korupcja

niejawnos$¢ i zaktécona
komunikacja

Schemat 1. Modalnosci wspéizarzadzania

nych celéw ustanawianych odgérnie. Natomiast
wspotzarzadzanie, tak jak definiuj¢ je tutaj, ce-
chuje substancjalna i proceduralna racjonalnosé,
zwigzana z rozwigzywaniem specyficznych pro-
bleméw koordynacji, oparta na zobowigzaniu do
prowadzenia dialogu majacego na celu stworze-
nie podstawy do negocjacyjnego porozumienia,
wspétudziatu w zasobach oraz zgodnego dzia-
tania. Wspélzarzadzanie jako takie jest forma
samoorganizacji, ktéra w przeciwiedstwie do
anarchii wymiany nie polega na czysto formal-
nych, ex post i bezosobowych procedurach, ale
na procedurach waznosciowych (substantive),
swiadomie podtrzymywanych i refleksyjnych. Te
procedury maja na wzgledzie identyfikacje wza-
jemnie korzystnych, wspdlnych przedsigwzieé
sposréd wielu mozliwych, zdefiniowanie ich tak,
jak chcieliby tego zainteresowani ich realizacja
aktorzy dzialajacy czesto w bardzo zmiennym,
burzliwym srodowisku, monitorowanie, jak da-
leko te przedsiewzigcia sa zaawansowane oraz
zapewnienie materialnych, spotecznych i czaso-
wych warunkéw niezbe¢dnych i/lub wystarcza-
jacych, aby je przeprowadzi¢. Ponadto w prze-
ciwieristwie do hierarchii nakazéw, refleksyjna
samoorganizacja nie wymaga od uczestnikéw
akceptacji z géry ustalonych celéw, narzuconych
odgérnie w imieniu okreslonej struktury organi-
zacyjnej (np. firmy) lub wyobrazonej wspélnoty
(np. narodu) oraz scentralizowanej mobilizacji
zasob6w dla ich osiagniecia. Zamiast tego uru-
chamia systematyczne negocjacje dla ustalenie

whasciwych celéw, z udzialem réznych zainte-
resowanych aktoréw i kooperacyjng mobilizacje
réznych zasobéw, kontrolowanych przez réz-
nych aktoréw, aby zrealizowa¢ ich wspétzalezne
interesy. Z tych powodéw i aby odrézni¢ ja od
anarchii rynku i hierarchii nakazéw, zazwyczaj
przypisujemy wskazanym formom refleksyjnej
samoorganizacji heterarchiczny charakter.
Istnieje wiele réznorodnych form refleksyj-
nej samoorganizacji. Jednym ze sposobéw ich
sklasyfikowania jest odwotanie si¢ do poziomu
relacji spotecznych, na ktérych operuja. Zatem
mozemy rozrézni¢ wspdlprace oparta na niefor-
malnych i osobistych wigziach, samoorganizacje
miedzyorganizacyjnych relacji oraz posrednie
sterowanie wspSlnym rozwojem (coevolution)
i strukturalnym powigzaniem relacji mig¢dzysys-
temowych. Jednostki, ktére sg aktywne na polu
wigzi miedzyosobowych, moga reprezentowac
jedynie siebie i/lub wyrazaé reguly dzialania
okreslonych systeméw funkcjonalnych. Jednakze
chociaz moga one przynaleze¢ do okreslonych
struktur, grup czy organizacji, nie maja mozliwo-
§ci narzucenia im danej linii dziatania. Z kolei
relacje miedzyorganizacyjne opieraja si¢ na nego-
cjacjach i pozytywnej koordynacji, w ramach za-
daniowych ,strategicznych sojuszy”, bazujacych
na (postrzeganej lub stworzonej) koincydencji
organizacyjnych intereséw oraz rozproszonej
kontroli sprz¢zonych zasobéw potrzebnych do
wytworzenia efektow, ktére zostang uznane za
wzajemnie korzystne. Najwazniejsze jednostki
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okreslajace relacje miedzyorganizacyjne sg réw-
niez uprawnione do reprezentowania swoich
organizacji i negocjowania w ich imieniu stra-
tegii prowadzacych do pozytywnej koordynacji
miedzyorganizacyjnej. Inna plaszczyzna kom-
pleksowosci jest stanowiona poprzez miedzy-
systemowe sterowanie, ze swej natury bardziej
programowe, misyjne, zdecentralizowane oraz
wielokontekstualne (context-mediated). W tym
przypadku ,redukcja szuméw” i negatywnej
koordynacji sa waznymi $rodkami wspétzarza-
dzania. Podczas gdy ,redukcja szuméw” wyma-
ga zastosowania praktyk, ktére ulatwiaja ko-
munikacje i wzajemne zrozumienie pomiedzy
aktorami i organizacjami ukierunkowanymi na
rézne cele operacyjne i racjonalnosci, negatyw-
na integracja powoduje konieczno$¢ wzigcia pod
uwage mozliwych niepozadanych konsekwencji
konkretnych posunigé¢ dla stron trzecich lub in-
nych systeméw oraz zachowania odpowiedniej
powsciagliwosci’.

Chociaz wspétzarzadzanie w sensie reflek-
syjnej samoorganizacji wystepuje na wszystkich
trzech wskazanych poziomach, sam termin jest
czesto odnoszony wylacznie do miedzyorgani-
zacyjnych mechanizméw koordynacji i takiej
praktyki. Jednakze kiedy odpowiednie struktury,
interesariusze czy organizacje uczestnicza w réz-
nych tadach instytucjonalnych lub systemach
funkcjonalnych, problemy zwiazane z miedzy-
systemowym sterowaniem beda réwniez rzuto-
wac na ,samoorganizacj¢ miedzyorganizacyjnych
relacji”, nawet jesli nie zostang one wyraznie
postawione w tym kontekscie. Faktycznie,
w sensie ogélnym wszystkie trzy formy reflek-
syjnej samoorganizacji moga zosta¢ wilaczone
w splecione (zangled) hierarchie. Na przyktad
osobiste zaufanie moze ulatwia¢ negocjacje mig-
dzyorganizacyjne i/lub poméc zbudowaé mniej
spersonalizowane, a bardziej ,zgeneralizowane
zaufanie”, poniewaz organizacje i inni zbiorowi

9 Ta klasyfikacja powstala pod wplywem zapropono-
wanego przez Luhmanna rozréznienia trzech pozioméw
struktury spotecznej: interakeji, organizacji oraz funkcjo-
nalnego systemu lub instytucjonalnego tadu, zas$ z drugiej
strony skorelowanego z nim rozréznienia miedzy forma-
mi spolecznego osadzenia: spoleczne osadzenie relacji
personalnych, instytucjonalne osadzenie relacji miedzyor-
ganizacyjnych oraz makrospotecznego (societal) osadzenia
relacji migdzysystemowych.

aktorzy (wlaczajac miedzyorganizacyjne part-
nerstwa) sg postrzegani jako zdolni do po$wig-
cenia krétkoterminowych intereséw i odrzucenia
oportunizmu. Podobnie miedzyorganizacyjny
dialog prowadzony w poprzek systeméw uta-
twia komunikacj¢ miedzysystemowa, redukujac
»szum’, ktéry moze wynikaé z zasadniczych ré6z-
nic miedzy systemami, odnoszacych si¢ do ich
odmiennej instytucjonalnej logiki, kodéw opera-
cyjnych, sposobéw kalkulacji. Jezeli organizacje
reprezentujace rézne systemy moga formutowac
oraz przekazywal przeciwstawne oczekiwania
i uprawomocniaé je w kategoriach stosownych
do ich funkcjonalnych wymogéw, to moze z te-
go wynika¢ zrozumienie i dazenie do wzajemnie
korzystnych sprzezeri. W szczegdlnosci sytuacja
taka moze wytwarzaé ,systemowe zaufanie” (przy
zachowaniu spéjnosci regut i dziatan innych sys-
temGw), poprzez promowanie wzajemnego za-
ufania i stabilizowanie wzajemnych oczekiwar,
wokét szerszego ,spolecznego projektu” jako
podstawy dla przysztych wiazacych i samoogra-
niczajacych sie dziatan. Z kolei wynikajaca z te-
go redukcja ,szumu” promowaé moze osobiste
zaufanie, dzigki wzmacnianiu wzajemnego zro-
zumienia i stabilizowaniu oczekiwan.

3. Wspélzarzadzanie
jako sztuka kompleksowosci

Mozna rozwinaé weczesniejsze argumenty,
dokonujac wyraznego potaczenia pomig¢dzy co-
raz bardziej wyrazistym praktycznopolitycznym
i teoretycznym paradygmatem wspoétzarzadza-
nia oraz coraz bardziej wyrazista kompleksowo-
$cig prowadzenia polityki i odnoszacych si¢ do
niej teoretycznych debat. Jest sporo stusznosci
w sugestii, ze obecne zainteresowanie wspéiza-
rzadzaniem to po prostu kolejny zwrot w nigdy
niekoriczacym sie cyklu politycznym i/lub nie jest
niczym innym jak prébg przelania starego (teo-
retycznego) wina do nowych butelek. Bardziej
wskazane jest jednak dowodzenie, ze post¢puje
rozrost praktyki wspoétzarzadzania, samo spo-
teczeristwo bowiem staje si¢ bardziej zlozone,
a to sprawia, ze coraz trudniej polega¢ na anar-
chii rynku czy hierarchii paristwa jako srodkach
koordynacji (Jessop 1998). Z drugiej strony
wzrost zainteresowania praktykéw wspétzarza-
dzaniem (a tym bardziej dobrym rzadzeniem)
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bezposrednio odzwierciedla rosnaca $wiado-

mo$¢ kompleksowosci politycznego srodowiska,

w jakim muszg obecnie podejmowaé oni swoje

polityczne dziatania. A jednocze$nie rosnace za-

interesowanie teoretykéw wspéizarzadzaniem
mozna wigzaé z tym, Ze coraz czgsciej uznaja,
iz nowoczesne spoleczenstwa staja si¢ bardziej
funkcjonalnie zréznicowane i hiperkomplekso-
we /lub ze postmodernistyczne spoleczeristwa
staja si¢ sfragmentaryzowane i chaotyczne.
Rozprzestrzenianie si¢ praktyk wspétzarza-
dzania na tak wiele sfer i powstawanie studiéw

z nim zwigzanych na polu tak wielu dyscyplin

naukowych moze byé postrzegane jako ogdl-

na reakcja na gwaltowne narastanie spotecznej
kompleksowosci. Wynika to z wielu przyczyn,
takich jak:

(1) Pogtebienie si¢ funkcjonalnego zréznicowa-
nia we wspétczesnych spoteczeristwach pota-
czone z rosnacg wspotzaleznoéciag pomigdzy
formujacymi si¢ systemami funkcjonalnymi.

(2) Zacieranie si¢ i kwestionowanie niektérych
instytucjonalnych granic, na przyktad, doty-
czacych tego, co uznaje si¢ za ,ekonomiczne”
w czasach rosnacej konkurencyjnosci w go-
spodarce opartej na wiedzy.

(3) Zwielokrotnienie i przeskalowanie horyzon-
téw przestrzennych oraz narastanie dialek-
tycznego naktadania si¢ deterytorializacji
i reterytorializacji, co $wiadczy o erozji su-
werennego paristwa narodowego.

(4) Pogtebianie si¢ ztozonosci i potaczen zinsty-
tucjonalizowanych czasowosci (z‘empom[itie&)
oraz czasowych horyzontéw w przypadku
réznych miejsc i skal dziatania, rozciagaja-
cych si¢ od utamka sekundy (np. kompute-
rowo sterowany handel) do rosngcej $wia-
domosci przyspieszenia ,czasu lodowego”
(glacial time) powodowanego zmianami spo-
tecznymi i srodowiskowymi.

(5) Zwielokrotnienie (multiplication) tozsamosci
i samowyobrazenia (re-imagination) wspél-
not politycznych, na co system polityczny jest
ukierunkowany wraz z nowymi projektami
panistwa, zmierzajacymi do zredefiniowania
charakteru i celéw paristwa oraz nowymi he-
gemonicznymi projektami, zorientowanymi
na zredefiniowanie wyobrazonych ogélnych
intereséw nowych politycznych wspélnot.

(6) Wzrost znaczenia wiedzy i zorganizowane-
go uczenia si¢ nauczania oraz konsekwencja
powyzej wskazanych przyczyn.

(7) Samopobudzajaca si¢ natura komplekso-
wosci, co oznacza, ze kompleksowe systemy
dzialaja w sposéb powodujacy warunki po-
glebienia kompleksowosci'®.

Taka rozumiana kompleksowos¢ odzwiercie-
dla si¢ w niepokojach o mozliwo$¢ zarzadzania
zyciem ekonomicznym, politycznym i spotecz-
nym oraz szczegélnie wiaze si¢ z obawa, ze
gtéwne nowe problemy, ktére si¢ wylaniaja nie
moga by¢ tatwo ogarnigte i rozwigzane — o ile
w ogdle jest to mozliwe — jedynie poprzez od-
gérne planowanie lub rynkowo regulowang
anarchie. To przyczynia si¢ do przesunigcia si¢
instytucjonalnego $rodka cigzkosci (czy insty-
tucjonalnego przyciggania), wokot ktérego de-
cydenci polityczni wybieraja mozliwe sposoby
koordynacj.

Podsumowujac, wspétzarzadzanie weszto do
naszego stownictwa i stalo si¢ bardziej znaczaca
praktyka koordynacyjna w reakcji na wzrost on-
tologicznej, poznawczej i praktycznopolitycznej
kompleksowosci $wiata natury i §wiata spotecz-
nego oraz widocznej niezdolnosci innych — bar-
dziej rozpowszechnionych — koncepciji i praktyk
do podjecia probleméw przez nig generowanych.
Ontologiczna kompleksowo$¢ oznacza, ze $wiat
jest zbyt ztozony, aby kiedykolwiek umyst ludzki
zdotat go ogarnaé. Ponadto, poniewaz komplek-
sowe catosci (entities) i ich interakcje zawierajg
wiele naturalnie niezb¢dnych potencjalnosci (lub
mozliwych stanéw), ktére moga nie by¢ i/lub nie
moga by¢ spelnione, w przypadku systeméw
kompleksowych wystepuje z zasady nieprzewi-
dywalno$¢ i niedookreslenie ich funkcjonowa-
nia. To wyklucza uzycie prostego algorytmu do
wygenerowania wyjasnien ztozonych zjawisk lub
dostarczenia podstaw ich planowania. Wymaga
bowiem mechanizméw redukujacych lub uprasz-
czajacych kompleksowos¢ na poziomie poznaw-

10 Rozmiar interakcji pomiedzy kompleksowymi cato-
$ciami (entities), rodzenie si¢ nowych calosci — a zatem
i nowych proceséw, uproszczenia, ktére sa wprowadzane
przez aktoréw lub systemy, aby ograniczy¢ komplekso-
woé¢ do poziomu umozliwiajacego zarzadzanie oraz na-
stepstwa takich uproszczen — to czynniki tego, ze kom-

pleksowos¢ si¢ samonapedza (Rescher 1998, s. 28).
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czym, organizacyjnym i praktycznym (Rescher
1998).

Rynek jest czesto przedstawiany jako wiasciwy
mechanizm odniesienia si¢ do probleméw kom-
pleksowosci, poniewaz korzysta z rozproszonej
wiedzy wielu aktoréw i umozliwia autokorekte
zachowania w reakcji na zmiany sygnaléw ce-
nowych. Jednak pozostaje on czysto formalnym
i proceduralnym mechanizmem, ktéry dziata ex
post i wymaga spelnienia szczegélnych warun-
kéw, aby moéglt dziata¢ efektywnie, chociazby
tylko w swym bardzo ograniczonym zakresie.
Dostrzegaja to nawet przyjazni rynkowi ekono-
misci, ktérzy z czasem uznali, Ze czgsto racjonal-
ne jest zastosowanie nierynkowych sposobéw
koordynacji. Jednak odgérne planowanie jest
réwniez problematyczne w konfrontacji z rosna-
ca kompleksowoscia. Dlatego oprécz zwyktych
probleméw zwigzanych z kreowaniem i utrzy-
mywaniem wlasciwych organizacyjnych zdol-
nosci, algorytmy stosowane w kompleksowym
i burzliwym otoczeniu, aby byly efektywne w ko-
ordynacji ex—ante, wymagaja spetnienia niezwy-
kle wysokich potrzeb poznawczych. Dodatkowo
zaréwno rynkowa, jak i imperatywna koordyna-
cja nie radza sobie z problemami ograniczonej
racjonalnosci, oportunizmu i specyfiki zasobéw
(asset specificiity)t (Coulson 1997).

W tym kontekécie najbardziej ogélne wyja-
$nienie dla rozwoju samorefleksyjnego wspét-
zarzgdzania moze zostaé odniesione do ewentu-
alnych ewolucyjnych korzysci, jakie ono oferuje
w zakresie uczenia si¢ i innowacji w stale zmie-
niajacym si¢ otoczeniu. Negocjacje migdzy-
organizacyjne i migdzysystemowe sterowanie
kontekstowe wymagaja samoorganizujacego si¢
przywédztwa wielorakich struktur, instytucji
i systeméw, ktére pod wzgledem operacyjnym
pozostaja autonomiczne wzgledem siebie, ale jed-
noczesnie sg strukturalnie sprz¢zone w nastep-
stwie wspétzaleznosci. To wihasnie kombinacja
operacyjnej autonomii i wspétzaleznosci sktania
organizacje i systemy do polegania na wspétza-
rzadzaniu. Wlasciwe im operacyjne autonomie
wykluczajg natomiast poleganie na samej hierar-
chii jako sposobie koordynacji funkcjonowania
odpowiednich struktur, instytucji i systeméw. Ich

11 Specyfika zasoboéw wystepuje w takim zakresie, w ja-

kim zasoby majg ograniczone zastosowanie i s3 niemobilne.

wspétzaleznosé sprawia, ze sg Zle przystosowane

do prostego i $lepego wspétdostosowywania sie

(co-evolution), opartego na mechanizmie ,niewi-

dzialnej r¢ki”, czyli wzajemnych adaptacjach ex

post. Zarazem sily rynkowe czgsto nie radza sobie

z problemem pozytywnych i negatywnych efek-

téw zewnetrznych, wystepujacych w sytuacjach

kompleksowej i utrzymujacej si¢ wspétzalezno-

§ci, a to z kolei prowadzi do szybkich, lokalnych

i chaotycznych reakcji na sygnaty rynku. Zatem

poleganie na niewidzialnej rece rynku prowadzi

do suboptymalnosci i tym samym generuje nie-
sprawnosci rynku. Z drugiej strony, odgérne ko-
menderowanie wigze si¢ w nadmiernymi wymo-
gami co do uprzedniej i scentralizowanej wiedzy
lub precyzyjnego przewidywania mozliwej inter-
akcji miedzy operacyjnie autonomicznymi syste-
mami, o réznej instytucjonalnej dynamice, spo-
sobie kalkulowania i logice stosownosci (/ogics od
appriopriateness). To skutkuje niepowodzeniem
w osiaganiu wspélnych celéw, z powodu nieza-
mierzonych konsekwencji scentralizowanego
planowania oraz towarzyszacego mu prostego
biurokratycznego wtadztwa. Wspétzarzadzanie
jest czesto uznawane za wiasciwe dla przezwy-
ciezenia tych probleméw i bycia ,trzecia droggy”
miedzy anarchig rynku i scentralizowanym pla-
nowaniem. Poniewaz wtasnie samoorganizacja
jest szczegdlnie przydatna w przypadku luznych
powiazan lub operacyjnej autonomii, komplek-
sowej i wzajemnie podtrzymywanej wspétzalez-
nosci, ztozonych czasoprzestrzennych horyzon-
téw oraz wspdlnych intereséw i projektéw (zob.

Mayntz 1993a; Scharpf 1994).

Uwzgledniajac te argumenty — odnoszace si¢
do kompleksowosci — mozemy wskazaé cztery
czynniki, ktére wplywaja na zdolnos¢ tworzenia
skutecznych samorefleksyjnych mechanizméw
wspélzarzadzania, wilasciwie bez wzgledu na
to, na jakim poziomie samoorganizacji ma ono
miejsce:

(1) Upraszczajace modele i praktyki, ktére redu-
kuja kompleksowos¢ $wiata, ale pomimo to
przystaja do proceséw zachodzacych w $wie-
cie i s3 dopasowane do celéw wspéizarzadza-
nia. Modele te powinny uprosci¢ §wiat bez
pomijania znaczacych efektéw ubocznych,
wspélzaleznosci i rodzacych si¢ probleméw.
Niektére struktury moga specjalizowad sie
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w tworzeniu tego rodzaju modeli i/lub mo-
nitorowaniu ich stosownosci.

(2) Rozwijanie zdolnosci dynamicznego inter-
aktywnego uczenia si¢ réznych proceséw
przyczynowych i form wspétzaleznosci, atry-
butéw odpowiedzialnosci i umiejetnosci dzia-
tania oraz sposobéw koordynacji w ztozonym,
zmiennym $rodowisku. Zdolnosci te wzmac-
niajg sie, jesli aktorzy sa w stanie stosowaé
formy wspétzarzadzania, aby rozwinaé bar-
dziej skuteczne reakcje na wewnetrzne lub/
i zewnetrzne zaktScenia.

(3) Kreowanie metod koordynacji  dziatan:
(i) réznych sit spotecznych, o réznych toz-
samosciach, interesach, postrzeganiu $wiata,
(ii) o réznych horyzontach czasoprzestrzen-
nych (iii) i w réznych domenach aktywnosci.
Zalezy to od samorefleksyjnego zastosowa-
nia samoorganizacji w celu podtrzymywania
wymiany, negocjacji, hierarchii lub solidarno-
$ci, jak réwniez od rozwiazania specyficznej
natury probleméw koordynacyjnych, zwia-
zanych z praktycznym dziataniem w réznych
skalach przestrzennych i w réznych horyzon-
tach czasowych.

(4) Ustanowienie zaréwno powszechnego ,,$wia-
topogladu” warunkujacego indywidualne
dziatania, jak i systemu metarzadzenia (zo-
bacz ponizej) dla stabilizowania orientacji,
oczekiwari i regut postepowania kluczowych
aktoréw spotecznych. Pozwala to na bardziej
systematyczny przeglad i ocen¢ probleméw
i potencjatéw, dostepnych débr i wymogéw
oraz warunkéw ich nieustannego wlacza-
nia w ramy negatywnej i pozytywnej koordy-
nacji.

Oczywiscie, konkretne formy wspétzarzadza-
nia beda sie rézni¢ w zaleznosci od natury jego
przedmiotu. Ich skuteczno$¢ — w przypadku lo-
kalnego rozwoju gospodarczego, hipermobilnego
kapitatu finansowego, miedzynarodowej migra-
¢ji, uniwersytetéw, praktyki medycznej, prze-
mystu energii nuklearnej czy cyberprzestrzeni
— wymaga¢ bedzie uruchomienia odmiennego
zestawu partneréw i praktyk. Réwnie oczywiste
jest to, iz relatywny sukces prob wspétzarzadza-
nia bedzie zaleze¢ takze od charakteru jego pod-
miotéw.

4. Metazarzadzanie jako reakcja
na niesprawno$¢ wspolzarzadzania

Obecna fascynacja naturg i dynamika wspét-
rzadzenia (i, co za tym idzie, dobrego rzadzenia)
jest $cisle zwigzana z rozczarowaniem panstwem
i rynkiem jako mechanizmami koordynacji do-
minujgcymi w powojennym $wiecie. Doroczny
raport Banku Swiatowego z 2000 r. to jeden
z przyktadéw dowodzacych, ze stabos¢ tych
mechanizméw jest dostrzegana i prébuje si¢ jej
zaradzi¢ przez ich reorientacj¢ — przejscie od go-
spodarki mieszanej i/lub etatyzmu w strong sto-
sownych form samoorganizacji, ktére sa przyja-
zne rynkowi.,,Dobre rzadzenie” jest odpowiedzia
na niesprawnosci parnistwa i rynku oraz usitowa-
niem uniknigcia ,trzeciej drogi” jako reakeji na
niesprawnos$¢ tych mechanizméw. Warto zgle-
bi¢ to zagadnienie, analizujac problem od strony
formut racjonalnosci whasciwych tym mechani-
zmom koordynacji. Rynek kapitalistyczny, jak
juz wezesniej stwierdzitem, charakteryzuje for-
malna racjonalno$¢ proceduralna. Najwazniejszy
staje si¢ niekoniczacy sie ,ekonomizujacy” poscig
za maksymalizacja zysku. Rzad charakteryzuje
si¢ natomiast racjonalnoscia substancjalng: jest
on zorientowany na cele; dazy przede wszystkim
do skutecznego osiagania kolejnych celéw poli-
tyki. Uznaje sie, ze niesprawnos¢ rynku wyste-
puje, kiedy rynki przestaja efektywnie alokowa¢
ograniczone zasoby, w pogoni za spieni¢zeniem
prywatnych intereséw; za$§ niesprawnos$¢ pari-
stwa pojawia sig, kiedy jego zarzadcy nie moga
zapewni¢ osiagniecia istotnych zbiorowych
celéw, wyznaczonych na podstawie ich profe-
tycznego rozpoznania interesu publicznego.
W swoim czasie dominowato przekonanie, ze
niesprawnos¢ rynku moze by¢ korygowana albo
dzieki poszerzeniu pola logiki rynku, albo przez
kompensujace dziatania paristwa. Podobnie wie-
rzono, ze niesprawnos¢ panstwa moze by¢ ko-
rygowana przez promowanie podejscia ,wigcej
rynku, mniej pafstwa” badz przez doskonalenie
prawnopolitycznego tadu instytucjonalnego,
szersze wykorzystanie wiedzy czy lepsza prakty-
ke polityczng (dla zapoznania si¢ z pozytecznym
i aktualnym przegladem argumentacji dotycza-
cej niesprawnosci rynku i paristwa zob. Wallis,
Dollery 1999). Dopiero od niedawna wspéiza-

rzadzanie zaczelo by¢ postrzegane jako wiasciwa
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odpowiedZ na niepowodzenia rynku i paristwa
oraz droga ucieczki przed nieustannym oscylo-
waniem pomig¢dzy poleganiem na sitach rynko-
wych i na koordynacji imperatywnej.

Refleksyjna samoorganizacja opiera sig, jak
sadze, na trzecim typie racjonalnosci. Zastgpuje
ona powszechnie obowigzujace zasady wymiany
i zintegrowane wiadztwo (command) zinstytu-
cjonalizowanymi negocjacjami dla osiggnigcia
konsensu i zbudowania wzajemnego zrozu-
mienia. Kluczem sukcesu jest tutaj nieustanne
zaangazowanie w dialog, co generuje wiecej in-
formacji i stuzy ich wymianie (tym samym osta-
biajac, cho¢ nigdy go do korica nie eliminujac,
problem ograniczonej racjonalnosci). Obniza
to takze poziom oportunizmu, przez uwiktanie
partneréw wspétzarzadzania w podejmowanie
wielu wspétzaleznych decyzji, o krzyzujacych sig
krétko-, $rednio- i dtugoterminowych horyzon-
tach. Racjonalno$¢ wspétzarzadzania opiera sig
na wspélzaleznosciach i dzieleniu ryzyka zwia-
zanego ze specyfika zasobéw, co implikuje ho-
ryzontalng i wertykalna solidarno$¢ partneréw.
W tym sensie racjonalnos¢ wspétzarzadzania
jest dialogiczna, a nie monologiczna, co z kolei
wymaga zainwestowania czasu, aby dzialanie
bylo skuteczne. Wszystko to prowadzi do sta-
nowczego opowiedzenia si¢ za poszerzeniem za-
kresu i mechanizméw partycypacji, jak réwniez
za réznorodnoscig uczestnikéw (interesariuszy)
wspétzarzadzania.

Niestety rosngaca atrakcyjno$¢ mechanizméw
wspélzarzadzania nie powinna sprawiaé, ze
przeoczyliby$my ryzyko zwigzane z wykorzysta-
niem ich jako substytutu wymiany i nakazywa-
nia, co mogtoby skutkowaé niesprawnoscia tych
mechanizméw. Rozpoznanie probleméw i ryzyk
zwigzanych ze wspétzarzadzaniem pozwoli nam
dostrzec, spoza obecnej retorycznej otoczki wo-
két ,partnerstwa publiczno-prywatnego”, ten-
dencje do uwypuklania jego sukceséw i baga-
telizowania niepowodzen (zob. Capello 1996).
Rozczarowanie utopiami: komunizmu, pafistwa
opiekuniczego i — najnowsza — nieskrepowanej
dominacji sit rynkowych nie powinno prowa-
dzi¢ nas do poktadania pelnego zaufania w nad-
rzednej wizji ,dobrego rzadzenia”, opartego na
horyzontalnej i wertykalnej solidarnosci oraz na
mobilizacji zbiorowej inteligencji (Willke 2001).

Poniewaz nie zawodza wylacznie rynki i im-

peratywna koordynacja, wspétzarzadzanie jest
réwnie podatne na zawodno$¢ — cho¢ z innych
przyczyn, w inny sposéb i z innymi skutkami.

Malpas i Wickham (1996) uwazaja, ze wszyst-
kie wysitki na rzecz wspétzarzadzania sa skaza-
ne na niepowodzenie, poniewaz jego przedmiot
nie jest nigdy w petni okreslony, a jednoczesnie
zostaje poddawany rywalizujacym ze soba po-
dejsciom. W wielu przypadkach prawdopodo-
biedstwo skutecznego wspélzarzadzania jest
jeszcze ostabiane przez nieustrukturyzowang
ztozonosé i/lub zaktScenia w dziataniu taricu-
chéw przyczynowych, w ktérych sa osadzone
obiekty wspétzarzadzania. Nawet jesli przyjmie-
my te argumenty, ciagle jednak powinnismy od-
rézniaé rodzaje i stopnie sukcesu i porazki. Jezeli
uczestnicy i obserwatorzy koncentruja si¢ jedno-
stronnie na sukcesie lub porazce, pozbawiaja si¢
waznej informacji na temat perspektyw wspétza-
rzadzania i zasiggu metazarzadzania.

Wiarunki stanowiace o sukcesie wspétzarza-
dzania méwig nam réwniez co$ o okoliczno$ciach
jego niepowodzenia. Po pierwsze, wysitki moga
zawie$¢ z powodu zbytniego uproszczenia wa-
runkéw dziatania, ograniczonej wiedzy o zwigz-
kach przyczynowych, ktére oddziatywuja na
obiekty wspétzarzadzania lub niemozno$¢ prze-
widzenia niezamierzonych konsekwencji zmian
wynikajacych z prob kierowania nimi. Taki pro-
blem moze pojawi¢ zwlaszcza wtedy, gdy obiekt
wsp6lzarzadzania jest wewnetrznie nieustruktu-
ryzowanym, chociaz ztozonym systemem, takim
jak gospodarka globalna czy srodowisko natural-
ne. To prowadzi nas z kolei do bardziej ogélnego
problemu ,rzadnosci”, czyli pytania, czy obiekt
mozna ogarna¢ zarzadzaniem (manageable), na-
wet majac stosowng wiedze (Malpas, Wickham
1996; Mayntz 1993b; O'Dowd 1978). Wiele
aspektéw kapitalistycznego interpretowanych
jako niesprawno$¢ rynku jest w rzeczywistosci
wyrazem sprzecznosci tkwigcych u podstaw sys-
temu kapitalistycznego. Zastapienie imperatyw-
nej koordynacji czy samoorganizacji przez sity
rynkowe powoduje jedynie zmiane¢ formy ujaw-
nienia si¢ tych sprzecznosci, nie eliminuje ich
jednak. Uchwycenie tego jest szczegélnie istot-
ne, poniewaz w literaturze na temat koordynacji
w gospodarce uwaga skupia si¢ raczej na modal-
nosciach niz obiektach zarzadzania, a tym samym
ignorowane s3 znaczace ograniczenia narzucone
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przez samoorganizujacg si¢ dynamike i migdzy-
systemowg dominacj¢ kapitalizmu. Analogiczne
problemy tkwia korzeniami w podstawowych
strukturalnych sprzecznosciach, strategicznych
dylematach i dyskursywnych paradoksach zwia-
zanych z wieloma innymi obiektami.

Ostatnim punktem wartym odnotowania jest
to, ze w wielu przypadkach pojawienie si¢ sku-
tecznego wspotzarzadzania zalezy od umiejetno-
§ci przemieszczenia i/lub przesunigcia w czasie
niektérych niepozadanych skutkéw podstawo-
wych sprzecznosci i dylematéw poza horyzonty
czasoprzestrzenne specyficzne dla danego uktadu
sit spotecznych. Zatem waznym aspektem suk-
cesu lub porazki jest okreslenie dyskursywnych
i instytucjonalnych ram specyficznych konstruk-
cji czasoprzestrzennych (fixes), wewnatrz ktérych
problemy zarzadzania mozna opanowaé, ponie-
waz pewne niekontrolowalne ich cechy manife-
stujg si¢ gdzie indziej (w kwestii konstrukeji cza-
soprzestrzennych zob. Jessop 2002a).

Ponadto moga wystapi¢ problemy zwigzane
ze strategicznym uczeniem si¢. Moga one wy-
nika¢ z natury obiektéw wspétzarzadzania, jesli
one same s3 podatne na zmiane i/lub jesli oto-
czenie, w ktérym s3 osadzone ulega zawirowa-
niom. W takich przypadkach moze si¢ okaza¢,
ze doswiadczenia zdobytego w jednym okresie
nie uda si¢ zastosowal w nastepnej fazie usito-
wania wspotzarzadzania. Zdarza sig, ze zdolnosé
strategicznego uczenia si¢ jest réwniez niewy-
starczajaco rozwinigta po stronie podmiotéw
wspélzarzadzania, co szczegdlnie odnosi si¢ do
organizacji i systeméw w nim uczestniczacych.
W rozlegtej literaturze kwestia organizacyjnego
uczenia si¢ zostata podjeta m.in. w tym wlasnie
kontekscie (aktualne oméwienie tego zagadnie-
nia znajduje si¢ np. w: Dierkes i in. 2001; zob.
réwniez Coriat, Dosi 1994; Haas, Haas 1995;
Eder 1999). Szczegélne znaczenie ma wigc
umiejetnosé wykorzystania uczenia si¢ do zmia-
ny taktyki w ramach danego sposobu wspét-
zarzadzania lub do przestawienia si¢ na inny
sposob, jesli problemy z poleganiem na dotych-
czasowym sposobie staja si¢ widoczne (szerzej
o tym ponizej).

Moga takze wystapi¢ problemy z koordyna-
¢ja na jednym (lub wigcej) z pozioméw — mie-
dzyludzkim, miedzyorganizacyjnym, czy tez
miedzysystemowym. Jak zaznaczono powyzej,

poziomy te czgsto sg ze sobg powigzane: zatem
miedzyorganizacyjne negocjacje czesto zaleza od
personalnego zaufania, a zdecentralizowane (de-
—centred) sterowanie miedzysystemowe wymaga
wyrazenia logiki systemu za pomoca mig¢dzyor-
ganizacyjnej i/lub mi¢dzyosobowej komunikaciji.
Problem z tym zwiazany dotyczy dystansu mie-
dzy tymi aktorami, ktérzy sa bezposrednio wia-
czeni w miedzyorganizacyjng i miedzysystemo-
wa komunikacje (sieci koordynacji, negocjowanie
itd.) a tymi, ktérych interesy i tozsamosci sa w ta-
kiej komunikacji reprezentowane posrednio. To
moze prowadzi¢ do kryzysu reprezentacji i utraty
legitymizacji przez tych, ktérzy odpowiadajg za
prowadzenie miedzyorganizacyjnej i migdzysys-
temowej koordynacji, jak tez do wystapienia pro-
bleméw z zapewnieniem zgodnosci migdzy ocze-
kiwaniami reprezentowanych a zobowiazaniami
tych, ktérzy ich reprezentuja. To oczywiscie je-
den z podstawowych dylematéw, nierozerwalnie
zwigzany z wszystkimi formami reprezentaciji,
ktéry wymaga zwrdcenia szczegdlnej uwagi na
odpowiednie uksztaltowanie organizacji i insty-
tucji, jak tez na wlasciwe formowanie podmioto-
wosci, zaréwno po stronie reprezentowanych, jak
i reprezentujacych (interesujace i aktualne roz-
wazania odnoszace si¢ do tego czytelnik znajdzie
w: Miiller 2001; Willke 2001).

Zwigzany jest z tym problem stabilizowania
oczekiwan wielu réznych aktoréw wiaczonych
we wspél- i metazarzadzanie jako podstawy
zgodnego dziatania. W studiach na temat wspét-
zarzadzania, jego niesprawnosci oraz metazarza-
dzania zbyt mato uwagi poswieca si¢ formowaniu
podmiotéw wspélzarzadzania i subiektywnych
warunkéw takiej koordynaciji. A to zagadnienie
o ogromnym znaczeniu dla kwestii rzadnosci
(formowania podmiotéw o specyficznej tozsa-
mosci, sposobéw kalkulowania i zdolnosci samo-
regulacji) oraz zmagania si¢ ze zdefiniowaniem
dominujacej lub hegemonicznej perspektywy
w konkretnych domenach polityki, obszarach

wspotzarzadzania i szerszej spotecznej formaciji.

5. Reakcje na niepowodzenie
metazarzadzania
Wozrasta rozpoznanie réznych pozioméw i po-

rzadkéw wspoétzarzadzania. Jeden z pionieréw
nowoczesnych studiéw w tym zakresie — Jan

16



Promowanie ,dobrego rzadzenia” i ukrywanie jego stabosci. ..

Kooiman rozréznia jego trzy stopnie. Pierwszy
stopient (first-order governing) odnosi si¢ do
rozwigzywania probleméw, drugi (second-order
governing) ma miejsce, kiedy podejmowane sg
wysitki zmodyfikowania warunkéw instytucjo-
nalnych zarzadzania pierwszego stopnia, a za-
tem wtedy, gdy — zdaniem Kooimana — warun-
ki sg przestarzale, staja si¢ dysfunkcjonalne lub
szkodliwe dla wspétrzadzenia. A trzeci stopien
(lub — dla Kooimana — metazarzadzanie) odnosi
si¢ do usitowania zmiany szeroko ujetych zasad
okreslajacych sposéb wspétzarzadzania. To swe-
go rodzaju zarzadzanie wspéirzadzaniem lub
zarzadzajacymi, dokonujace si¢ przez modyfika-
cje (normatywnych) ram, w ktérych aktywnos¢
drugiego stopnia zarzadzania ewoluuje.
Metazarzadzanie pociaga za soba najszerzej
rozumiang organizacj¢ warunkéw wspétzarza-
dzania. Zatem w zwiazku z trzema podstawowy-
mi sposobami wspétzarzadzania (lub koordyna-
cji) wyréznionymi uprzednio, mozemy wskazaé
trzy podstawowe sposoby metazarzadzania oraz
jeden sposéb wzgledem nich nadrzedny i ogar-
niajacy je (umbrella mode). Pierwszym sposobem
jest ,metawymiana”. Polega ona na refleksyjnym
przestawieniu poszczegélnych rynkéw (np. zie-
mi, pracy, pieni¢znego, towarowego czy wiedzy),
ich stosownych czgsci czy sektoréw i/lub relacji
miedzy dwoma lub wicksza liczba rynkéw, po-
przez zmodyfikowanie ich operacji, osadzenia,
a takze ogdlnego odniesienia (articulation) do
nierynkowych relacji spotecznych i instytucji
oraz ich powigzania z nimi. Drugim sposobem
jest ,metaorganizacja’ — polegajaca na refleksyj-
nym przeprojektowaniu organizacji, tworzeniu
organizacji posredniczacych, przestawieniu re-
lacji migdzyorganizacyjnych i zarzadzaniu or-
ganizacyjnymi ekologiami (np. organizacja wa-
runkéw ewolucji organizacyjnej, w sytuacji, gdy
wiele réznych organizacji koegzystuje, rywali-
zuje, wspotpracuje i koewoluuje). Trzeci sposéb
mozna nazwaé ,metaheterarchig’. Polega on na
refleksyjnej organizacji warunkéw dla refleksyj-
nej samoorganizacji dzigki zredefiniowaniu ram,
w ktérych heterarchia (lub refleksyjna samoorga-
nizacja) si¢ wylania'2. Warunki te moga dotyczy¢

12 Odnosi si¢ to do tego, co we wezesniejszych pracach
obejmowatem pojeciem metagovernance, a co teraz okre-
slam jako ,kalibracje” trzech wyréznionych sposobéw ko-
ordynacji.

zapewnienia mozliwosci ,spontanicznej socjali-
zacji” (Fukuyama 1995; zob. tez Putnam 2000),
jak tez wynika¢ z promowania sieci koordynacji
i negocjacji czy wprowadzania innowacji wzmac-
niajacych ,instytucjonalna gestos¢” (Amin, Thrift
1995). Czwarty i ostatni sposéb to ,metazarza-
dzanie”. Polega on na wyartykulowaniu i wyka-
librowaniu réznych sposobéw wspétzarzadzania.
Podstawowym problemem dla podmiotéw meta-
zarzadzania jest to (a) jak poradzi¢ sobie z samo-
odniesieniem (se/f~referentiality) innych aktoréw
oraz (b) jak poradzi¢ sobie z wlasnym samood-
niesieniem (Dunsire 2007, s. 55).

Metazarzadzanie wigze sie¢ z zarzagdzaniem
kompleksowoscia, wieloécia, splecionymi hiera-
chiami wystepujacymi w dominujacych trybach
koordynacji. Jego sednem jest organizowanie wa-
runkéw dla wspétzarzadzania przez formowanie
prawnie umocowanej mieszaniny rynku, hierar-
chii i horyzontalnych sieci, aby osiagna¢ rezultat
najlepszy z punktu widzenia podmiotéw me-
tazarzadzania. Oznacza to réwniez organizacje
warunkéw wspéizarzadzania w sensie przypisa-
nej im strukturalnie strategicznej selektywnosci,
np. w znaczeniu asymetrycznego faworyzowania
przez nie jednych rezultatéw w relacji do innych.
Niestety, poniewaz kazda praktyka jest podatna
na niepowodzenie, metazarzadzanie i kalibracja
sg takze narazone na porazke. To oznacza, ze nie
istnieje zaden archimedesowy punkt, ktéry da-
walby gwarancje sukcesu.

Rzady odgrywaja pierwszoplanowa i coraz
wazniejsza role we wszystkich aspektach meta-
zarzadzania: wlaczaja si¢ w formowanie rynkéw,
zmiany konstytucyjne i prawne uregulowanie
form organizacji i ich celéw, w organizowanie
warunkéw do samoorganizacji i — co najwazniej-
sze — w kalibracje. Tworza podstawowe regutly
wspétzarzadzania i tadu regulacyjnego, w ramach
ktérego i dzigki ktéremu partnerzy wspéiza-
rzadzania moga osiagaé swoje cele, zapewniajac
kompatybilnos¢ i spéjnosé réznych mechani-
zmow 1 reziméw wspéizarzadzania. Funkcjonuja
takze jako gtéwny organizator dialogu migdzy
spolecznosciami uczestniczacymi w  polityce,
poszerzaja wzgledny monopol organizacyjnej in-
teligencji i informacji, aby ksztaltowa¢ rozumne
oczekiwania. Rzady tez stuza jako najwyzsza in-
stytucja odwotawcza w przypadku sporéw doty-
czacych wspétzarzadzania i wynikajacych z nie-
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go. Staraja si¢ w ten sposéb réwnowazy¢ réznice
sit przez wzmacnianie stabszych sit lub systeméw
dla dobra integracji systemowej i/lub spotecznej
spéjnosci. Starajg si¢ modyfikowaé odczyta-
nie swych tozsamosci, strategicznych zdolnosci
i intereséw przez indywidualnych i zbiorowych
aktoré6w w réznych strategicznych kontekstach
i — co za tym idzie — wywota¢ okreslone zmiany,
co do preferowanych przez nich strategii i tak-
tyk. W koricu rzady przyjmuja polityczng odpo-
wiedzialno$¢ w przypadku porazki wspétzarza-
dzania. To wszystko oznacza, ze formowanie si¢
sieci, negocjowanie i redukowanie zaki6cen oraz
zaréwno negatywna, jak i pozytywna koordy-
nacja, dokonuje si¢ ,cieniu hierarchii” (Scharpf
1994, s. 40). Wynika z tego réwniez potrzeba
niemal permanentnej innowacji instytucjonalne;
i organizacyjnej, aby mozliwe stalo sic w ogéle
utrzymanie wzrostu gospodarczego.
Metazarzadzanie pociaga za sobg zaréwno
instytucjonalne projektowanie, jak i wspétzarza-
dzanie kultura. Podczas gdy kwestie instytucjo-
nalnego projektowania odnoszone do réznych
obiektéw wspéizarzadzania wzbudzajg duze za-
interesowanie, znacznie mniej uwagi teoretycy
przywiazuja do reformowania jego podmiotowe;
strony. Chociaz na przyktad podejscie neolibe-
ralne zdecydowanie wymaga staran w celu wy-
kreowania zaréwno przedsi¢biorczych podmio-
téw i wymagajacych konsumentéw, $wiadomych
swoich wyboréw i praw, jak i dzialan zmierza-
jacych do odpowiedniego przesunigcia zakresu
i sity oddzialtywania mechanizmu rynkowego
oraz paristwowego interwencjonizmu. To jest
ten obszar, w ktérym zwolennicy foucauldian-
skiego podejécia do ,rzadnosci” majg wiecej do
zaoferowania niz propagatorzy wspoétzarzadza-
nia. Ci pierwsi sg szczegélnie zainteresowani
rola wladzy i wiedzy w ksztaltowaniu atrybu-
téw, zdolnosci i tozsamosci aktoréw spotecznych
i — w kontekscie samorefleksyjnego wspétzarza-
dzania — w umozliwieniu im stawania si¢ samo-
zarzadnymi i samoprzeobrazajacymi si¢. Rodzi
to wazne pytania dotyczace kompatybilnosci
réznych sposobéw koordynacji dziatar, a co za
tym idzie, pytania nie tylko o kompatybilno$¢
instytucjonalna, lecz takze dystrybucje indywi-
dualnych i zbiorowych zdolnosci, potrzebnych
do kreatywnego i autonomicznego urzeczywist-
niania odpowiednich strategii oraz stosowania

taktyki dla podtrzymania odmiennych sposo-

béw koordynaciji.

Rozpoznanie znaczenia, jakie projektowanie
instytucji i podmiotowe wspétzarzadzania maja
dla metazarzadzania, nie stanowi jeszcze gwa-
rancji sukcesu. Nie sg to bowiem z pewnoscia
kwestie czysto techniczne mozliwe do rozstrzy-
gnigcia przez tych, ktérzy sa ekspertami projek-
towania organizacyjnego i administracji publicz-
nej, kierowania opinig publiczna, gdyz wszystkie
techniczne przejawy aktywnosci paristwa sg pod-
porzadkowane celowosci politycznej, jak np.
zainteresowanie parnistwa godzeniem napiecia
miedzy sitami ekonomicznymi i politycznymi
wynika z jego niezbywalnej odpowiedzialnosci za
spoteczng spéjnosc. Ten fakt prowokuje liberalne
zalecenie formowania wszechogarniajacej relacji
miedzy rynkiem i paristwem-strézem nocnym,
poniewaz panstwa (lub przynajmniej paristwowi
zarzadcey) z zasady nie s wystarczajaco silne, aby
oprzeé si¢ pokusie interwencji, kiedy przynosi
to polityczng korzys¢ i/lub jest potrzebne jako
reakcja na spoteczne niezadowolenie. Mozemy
zatem bezpiecznie przyjaé, ze jesli kazdy ro-
dzaj koordynacji dziatan zbiorowych zawodzi,
to zawiedzie réwniez metazarzadzanie! Jest to
szczegblnie prawdopodobne, kiedy obiekty za-
rzadzania i metazarzadzania sa skomplikowane
i wzajemnie powiazane.

Podsumowujac, powyzsza analiza prowadzi
do trzech konkluzji: intelektualnej, praktycznej
i filozoficznej. Poniewaz niepelng skutecznos¢
wysitkéw koordynacyjnych (zaréwno rynku,
panstwa, jak i heterarchii) musimy uznac za nie-
uchronng, konieczne staje si¢ przyjecie podejscia
co najwyzej zadowalajacego, ktére obejmuje co
najmniej trzy kluczowe wymiary:

(1) Swiadome kultywowanie elastycznego re-
pertuaru (o niezbednej réznorodnosci) za-
chowan. Wynika to z uznania, ze ztozonos¢
wyklucza uzycie prostych rozwigzan w za-
kresie wspétzarzadzania oraz ze jego efek-
tywnos¢ czesto wymaga kombinacji mecha-
nizméw zorientowanych na rézne skale czy
horyzonty czasowe odnoszace si¢ do obiek-
téw oddziatywania. W ten sposéb strategie
i taktyki moga zosta¢ potaczone, aby obni-
zy¢  prawdopodobiefistwo niepowodzenia
i to tak, aby méc zmodyfikowaé ich kombi-
nacj¢ w przypadku niesprawnosci koordyna-
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¢ji czy wystapienia zakiécent w Srodowisku,
ktérego dotyczy polityka publiczna.

(2) Refleksyjne orientowanie si¢ w kwestii te-
go, co stanowi¢ bedzie akceptowany poziom
rezultatu w przypadku niepetnego powo-
dzenia, aby méc poréwna¢ skutki niepo-
wodzenia/nieodpowiedniosci w odniesieniu
do rynku, rzadu i wspétzarzadzania i syste-
matycznie oceniaé, w jakim stopniu biezace
dzialania przynosza oczekiwane rezultaty.

(3) Samorefleksyjna ,ironia” polegajaca na tym,
ze uczestnicy wspétzarzadzania zdajg sobie
sprawe z prawdopodobienistwa porazki, jed-
nak postepuja tak, jakby sukces byt mozliwy.
Nadrzedna ironia w tym kontekscie pole-
ga na tym, ze potrzeba ironicznego nasta-
wienia nie powstrzymuje nie tylko pojedyn-
czych préb koordynacji odwotujacych si¢ do
poszczegélnych jej mechanizméw, lecz takze
praktykowania metazarzadzania, przy zasto-
sowaniu wlasciwych mu — znacznie bardziej
skomplikowanych — mechanizméw.

Odniosg si¢ do kazdej z wymienionych kwe-
stii po kolei, zaczynajac od niezbednej rézno-
rodnosci. Ten wymég — z jego informacyjnymi,
strukturalnymi i funkcjonalnymi zmiennosciami

(redundancies)—wynika z dostrzezenia komplek-

sowosci. Prawidtowos¢ ta, poczatkowo wprowa-

dzona w cybernetyce, oznacza, ze aby zapewnic¢
danemu systemowi okreslong warto$¢ w danym
czasie — mimo zawirowan w jego otoczeniu

— kontrolujacy lub regulujacy musi by¢ w stanie

wytworzy¢ tak wiele przeciwdziatari, ile wyste-

puje istotnych sposobéw przenoszacych zmien-
no$¢ otoczenia na funkcjonowanie systemu

(Ashby 1956). To prawo ma powazne implika-

cje w odniesieniu do wspétzarzadzania, ale jako

takie jest w istocie statyczne. W dynamicznym

i zmieniajacym si¢ swiecie nieuniknione sity na-

turalnej i/lub spolecznej entropii szybko znisz-

czytyby jakiekolwiek uprzednio zdefiniowany
mechanizm kontrolny ustanowiony zgodnie

z t3 regula. Z powodu nieskoriczonej rézno-

rodnosci zakiécen, ktére moga oddziatywac

na system w kompleksowym otoczeniu, nalezy
dazy¢ do maksymalizowania jego wewnetrznej
réznorodnosci (lub wieloci), tak, aby system byt
dobrze przygotowany na jakiekolwiek przypad-
ki. Zatem nalezy nastepujaco przeformutowac
prawo Ashbyego: aby zminimalizowaé ryzyko

niepowodzenia (meta)zarzadzania w burzliwym
otoczeniu, potrzebny jest odpowiedni zestaw re-
akgji dla utrzymania zdolnosci elastycznej zmia-
ny strategii i siggniecia po te, ktére daja wigk-
sze szanse powodzenia. Ponadto ze wzgledu na
rézne okresy i koniunktury oraz rézne obiekty
wspoétzarzadzanie wymaga zréznicowanych po-
licy mix; zestaw dostepnych sposobéw postepo-
wania musi by¢ modyfikowany odpowiednio do
zmieniajacych si¢ warunkéw.

Pociaga to za sobg konieczno$¢ monitorowa-
nia mechanizméw kontrolujacych rozwigzywa-
nie probleméw, odwotania si¢ do mechanizméw
kalibracji w celu modulowania zestawu instru-
mentéw koordynacji oraz refleksyjnej i uzgod-
nionej rewaluacji celéw. Utrzymywanie wy-
maganej réznorodnosci moze wydawaé sie
nieefektywne z ekonomicznego punktu widze-
nia, poniewaz oznacza spowolnienie dziatan
i marnotrawstwo. Jednakze zapewnia to pod-
stawowe Zrédla elastycznosci w razie niepowo-
dzenia (Grabher 1994). Poniewaz kazdy sposéb
koordynacji ekonomicznej i politycznej jest po-
datny na niepowodzenie, jesli nie wrecz skazany
na nie, relatywny sukces w dtuzszym czasie za-
lezy od zdolnosci przestawienia sposobéw koor-
dynacji, gdy ograniczenia ktéregokolwiek z nich
staja si¢ widoczne.

Inny zesp6t ograniczerni dotyczy wiaczenia
refleksyjnej samoorganizacji (lub heterarchii)
w szerszy system polityczny. Dotyczy to szcze-
gélnie wzglednej nadrzednosci réznych spo-
sobéw koordynacji i zréznicowanego dostgpu
do instytucjonalnego wsparcia i materialnych
zasobéw niezbednych do osiagania refleksyjnie
ustalonych celéw. Do istotnych zagadnien, kt6-
re si¢ z tym wiaza, nalezy kwestia podejmowa-
nych przez paristwo srodkéw zabezpieczajacych
i wspierajacych: uruchamianie rzeczowego i sym-
bolicznego wsparcia oraz wzmacnianie innych
mechanizméw koordynacji lub przeciwdziata-
nie ich nastepstwom. Mozemy wyréznié trzy
aspekty omawianych tu ograniczen. Pierwszy:
poniewaz wspélzarzadzanie i zarzadzanie od-
bywa si¢ w réznych skalach (faktycznie jedna
z ich funkdji jest faczenie tych skal), powodzenie
w jednej z nich skal moze réwnie dobrze zaleze¢
od praktyk i wydarzeni wystepujacych w innych.
Drugi: mechanizmy koordynacji moga takze
mie¢ rézne horyzonty czasowe. Jedna z funkeji
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wsp6tzarzadzania (chocby w przypadku guangos
czy rozwigzan korporatystycznych) jest umozli-
wienie oddzielenia decyzji o dtugoterminowych
nastepstwach od tych o krétkoterminowej poli-
tycznej (zwlaszcza wyborczej) kalkulaciji. Ciagle
jednak mogg istnie¢ niespéjnosci miedzy ,,czaso-
woscia” réznych mechanizméw wspétzarzadza-
nia i zarzadzania, ktére dalece wykraczaja poza
kwesti¢ sekwencji dziatan, a wiaza si¢ z mozno-
$cig funkcjonowania heterarchii w cieniu hierar-
chii. Trzeci: cho¢ mechanizmy wspétzarzadzania
moga wypetnia¢ szczegdlne technoekonomiczne,
polityczne i/lub ideologiczne funkcje, paristwo
zazwyczaj monitoruje ich wpltyw ze swojej strony,
aby zapewni¢ spéjnos¢ spoteczng w podzielonym
spoleczenstwie. Pafistwo rezerwuje sobie prawo
uruchamiania, blokowania, godzenia i artykuto-
wania réznych form wspétzarzadzania, nie tylko
w odniesieniu do jego szczegdlnych funkcji, lecz
takze z punktu widzenia czastkowych i ogélnych
korzysci politycznych. Czesto moze to prowa-
dzi¢ do dziatania panstwowych zarzadcéw we
whasnym interesie, a w nie w celu utrzymania
ogolnej zdolnosci paristwa do osiggania dobra
publicznego, na podstawie jego (z zasady selek-
tywnej i ukierunkowanej) konsensualnej wy-
ktadni, oraz promowania spotecznej sp6jnosci.
Stwarza to podstawe do przesuwania i op6z-
niania zataman i kryzyséw. Wynika z tego réw-
niez, ze ideologicznie umotywowana destrukcja
alternatywnych sposobéw koordynacji moze
przynies¢ efekty odwrotne od zamierzonych,
poniewaz moze zaj$¢ potrzeba ich ponownego
wynalezienia w takiej czy innej formie. Ponadto,
poniewaz rézne koniunktury i okresy wymagaja
specyficznego zestawu polityk, réwnowaga we-
wnatrz repertuaru mechanizméw koordynacji
bedzie musiata ulega¢ zmianom. Nalezy takze
uznad, ze jesli specyficzne instytucje i organiza-
cje zostang usuniete, konieczne moze okazac si¢
zachowanie tych sposobéw koordynacji, w ktére
owe instytucje i organizacje byly wprzegnigte.
Ogodlnie chodzi o to, aby promowa¢ zdolno$¢
do zmiany strategii i wyboru tych, ktére moga
przynie$¢ relatywny sukces. Zatem elastyczny,
zdolny do adaptacji rezim polityczny powinien
dazy¢ do utrzymania pewnego zakresu sposo-
béw uprawiania polityki i wdrazania swych pro-

graméw politycznych.

Refleksyjnos¢ pociaga za sobg zdolnos¢ i da-
zenie do uzmystawiania sobie i odkrywania
charakteru swoich intencji, projektéw i dziatan
oraz warunkéw je umozliwiajacych oraz — w tym
kontekscie — do uczenia si¢, krytycznego spojrze-
nia i wyciagania lekcji ze swoich doswiadczen.
Kompleksowos¢ wymaga, jak juz to zostato pod-
kreslone, aby refleksyjny obserwator zauwazyl, ze
nie moze w petni ogarnaé tego, co obserwuje i dla-
tego musi mieé¢ plany awaryjne na wypadek wy-
stapienia nieprzewidzianych okolicznosci. W od-
niesieniu do wspétzarzadzania oznacza to za-
sadno$¢ spojrzenia w pierwszej kolejnosci na
materialng, spoteczna i dyskursywng konstrukcje
mozliwych obiektéw oddziatywania i zastano-
wienia sie, dlaczego ten, a nie inny obiekt stat si¢
dominujacym, hegemonicznym i znaturalizowa-
nym. Wymaga to réwniez krytycznego myslenia
o strategicznie selektywnych implikacjach przy-
jecia tej czy innej definicji konkretnego obiektu
ijego whasciwosci, a co za tym idzie, wyboru spo-
sobu koordynacji, uczestnikéw wspétzarzadzania
i tak dalej (na temat tych zagadnieri zob. Larmour
1997). W tym celu potrzebne sa mechanizmy
monitorowania i modulowania, jak tez gotowos§é
do ponownej oceny celéw. A to wymaga z ko-
lei nauczenia si¢ tego, jak uczy¢ si¢ refleksyjnie.
Oczywiscie wystepuje tutaj niebezpieczeristwo
regresu do nieskoriczonosci, ale moze by¢ ono
ograniczone, jesli refleksyjnos¢ jest powiazana
z druga i trzecig zasada.

Istnieje tez filozoficzny wymiar metazarzg-
dzania. Dotyczy on wlasciwego nastawienia do
intelektualnych i praktycznych wymogéw efek-
tywnego wspétzarzadzania i metazarzadzania,
biorac pod uwage ,centralno$¢ niepowodzenia
i nieuchronno$é niepetnosci” (Malpas, Wickham
1995, 5. 39). Sugeruje to, ze w podejsciu do upra-
wiania polityki i wdrazania politycznych progra-
mow, nalezy réwniez respektowac co$, co mozna
by zdefiniowa¢ jako ,prawo niezbednej ironii”.
Poniewaz w $wiecie wzrastajacej kompleksowo-
§ci, ,ironia — z jej naciskiem na kontekst, per-
spektywe i niestabilno$¢ — jest po prostu tym, co
definiuje ‘obecne uwarunkowania wiedzy’... dla
wszystkich” (Hutcheon 1994, s. 33).

Aby moc broni¢ tej dziwnej idei, odrézniam
ironi¢ od cynizmu. Cynik znajduje si¢ pod prze-
moznym wplywem ,pesymizmu intelektu” i za-
ktada, ze nowe polityki nie bedg lepsze niz stare.
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To prowadzi cynika do stanu ,bycia w zaprzecze-
niu”, co oznacza, ze neguje on niepowodzenia lub
odwrotnie — redefiniuje je jako sukcesy, a to za-
checa do manipulagji, stopniowego dowodzenia,
ze jednak sukces zostal osiagniety. Powstaje w ten
sposéb krélestwo polityki symbolicznej, polityki
przyspieszonych posunieé¢ (aby stwarza¢ wra-
zenie robienia czego$ dla rozwiazania trudnych
probleméw) oraz ,spin doktoréw” — specjalistow
od $wiata ,stéw, ktére dziataja, kiedy polityka za-
wodzi”. W przeciwieristwie do cynika, ironista
jest sceptykiem. Dostrzega on zalet¢ w madrosci
wybrania preferowanej formy niepowodzenia. To
ironia w sensie przyjetym przez Rorty'ego, z tym,
ze odniesiona do sfery publicznej, a nie sfery
prywatnej. Ironia dla Rortyego dotyczy przede
wszystkim kontrastu mi¢dzy publicznym zaufa-
niem w trwato$¢ i rozumnos¢ naszych podstawo-
wych motywéw i dziatari oraz prywatnym zwat-
pieniem w ich trwato$¢ i jednoznacznos¢ (Rorty
1989, s. 73-74). Rorty twierdzi, ze: ,Osoba iro-
niczna to kto$, kto uswiadamia sobie, Ze wszystkie
niepubliczne przekonania i wartosci, a nawet po-
jecia (vocabularies) sa przypadkowe, podwazalne,
przejsciowe i narazone na ciaggle pojawiajace si¢
alternatywy. Stad postawa ironiczna to przyjecie
prywatnosci i réznorodnosci, a odrzucenie a prio-
ri kazdego konkretnego stanowiska lub automa-
tycznej dla niego preferencji”. Musimy, jak méwi
Rorty, by¢ ,zadowoleni z tego, ze mozemy uzna¢
potrzebe samokreacji oraz potrzebe ludzkiej soli-
darnosci jako réwnie wazne, jakkolwiek nigdy nie
zdotamy ich wymierzy¢” (ibidem, s. XV)

Zatem zgodnie z tym, co wyrazit Rorty, czy-
sto prywatna ironia moze prowadzi¢ do cynizmu
lub fatalizmu — z jednej strony do nieufnosci
wobec motywéw stojacych za deklarowany-
mi przez innych motywami i dziataniami oraz
przeswiadczenia o manipulowaniu przez nich
swymi przekonaniami, za$ z drugiej strony do
pasywnosci, wycofania si¢, pogodzenia si¢ oraz
przyzwolenia na przekonania i dziatania innych.
Rorty idzie jednak dalej i eksponuje jako jedna
z implikacji swej filozofii niezbednos¢ ,,przywia-
zania do wolnosci politycznej i swobody dysku-
sji” (ibidem, s. 84). Tym samym mozna uznad, ze
osoba ironiczna sklania si¢ raczej do ,,optymi-
zmu woli” niz ,pesymizmu inteligencji”. I w tym
sensie osoba ironiczna jest bardziej romantyczna
niz cyniczna. Chociaz ironia — tak jak ja ujmuje

Rorty — moze minimalizowaé zaréwno cynizm,
jak i fatalizm, wiedzie ona jednak do uprzywi-
lejowania wyksztatconych kosztem niezdolnego
do intelektualnej refleksji obywatela oraz moze
zachgcad do elitaryzmu, a nawet intelektualnego
terroryzmu (zob. Haber 1994, s. 66—69)

Muecke zdefiniowat romantyczng ironi¢ jako
»ironiczne przedstawienie ironicznego nastawie-
nia w pelni §wiadomego artysty” (Muecke 1970,
s. 20). To spojrzenie, przeniesione ze $wiata
sztuki w obszar sztuki wspétzarzadzania, bedzie
oznaczat, ze zarzadzajacy zdolni do autorefleksji
powinni szukaé kreatywnych rozwiazan, jedno-
cze$nie dostrzegajac ograniczenia kazdego takie-
go rozwigzania. Muszg zda¢ si¢ na kalkulowanie
i chlodny osad, by¢ wewngtrznie przekonani,
Ze te rozwigzania moga przynies¢ rezultaty, ale
jednoczesnie wzia¢ pod uwagg ryzyko niepowo-
dzenia, a co za tym idzie, potaczy¢ pasje i rozum,
aby zmobilizowa¢ poparcie dla swoich przedsie-
wzie¢. Rozpoznawszy nieuchronng niespetnial-
no$¢ dazenia do skutecznej koordynacji (przez
rynek, paristwo lub partnerstwo), romantyczni
ironiéci godzg si¢ na rozwiazanie zadowalajace.
Akceptujg niepetnosé i zawodnos¢ jako istotne
cechy zycia spotecznego, ale mimo to dziataja,
tak jak gdyby osiagniecie petnego sukcesu bylto
mozliwe. To, czy tak rozumiane ironiczne nasta-
wienie jest czysto prywatne (indywidualne) czy
publiczne (podzielane), jak tez czy jest ukryte
(niewyrazone, ale przyjete) lub otwarte (np. wy-
razane w samo$wiadomy ironiczny sposéb) to
z pewnoscig kwestia drugorzedna (contingent)
w odniesieniu do tego poziomu refleksji i ana-
lizy, ktérego dotycza te rozwazania. W kazdym
przypadku polityczny ironista musi upraszczaé
ztozonos$¢, kontradyktoryjnosé i zmiennos¢ rze-
czywisto$ci, aby méc dziata¢ — wiedzac bardzo
dobrze, ze kazde takie uproszczenie jest zabu-
rzeniem (distortion) rzeczywistoscl i, co gorsza,
ze takie zaburzenia moga czasem rodzi¢ niepo-
wodzenia, jakkolwiek sa one niezbednym wa-
runkiem do wzglednie skutecznych interwen-
¢ji, w sytuacji kompleksowych wspétzaleznosci.
Dlatego tez jedyna mozliwoscia dla takich oséb
jest faktycznie wylaczac si¢ z politycznej prakty-
ki i, réwnoczes$nie, wiaczaé¢ swiadomosé takiego
ironicznego podejscia do tej praktyki.

Co wigcej, jezeli polityczni ironiSci maja
uwzglednia¢ zaréwno podmioty, jak i obiekty
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wspélzarzadzania w swych ironicznych prébach
koordynacji, musieliby réwniez dokona¢ wybo-
ru sposobu, w ktérego ramach i poprzez ktéry

byloby to mozliwe. ,Prawo niezbednej ironii”

okresla, ze zaangazowani we wspélzarzadzanie
dokonujg wyboru posréd form niepowodzenia
i podejmuja $wiadoma decyzj¢ na rzecz tej czy
innej jego formy. W tym kontekscie warto od-
notowaé, ze — w przeciwienistwie do cynikéw
— ironiéci dziataja w dobrej wierze i staraja sie
wiaczaé innych w polityczne dziatanie, nie aby
manipulowaé nimi, ale dla stworzenia warunkéw
wynegocjowania porozumienia i autorefleksyj-
nego uczenia si¢. Zgodnie z ,prawem niezbed-
nej réznorodnosci” musza ponadto by¢ przygo-
towani na dokonywanie odpowiednich zmian
sposobu koordynacji. Z dobrych filozoficznych
powodéw, odnoszacych si¢ do upodmiotowienia
i odpowiedzialnosci, idealnie rzecz ujmujac, iro-
ni$ci winni sytuowaé autoorganizacje w centrum
koordynacji, przyznajac jej preferencje wzgledem
anarchii rynku czy odgérnego komenderowania
przez mniej lub bardziej nieodpowiedzialnych
zarzadzajacych. W tym sensie autorefleksyjne
i partycypacyjne formy zarzadzania sa twércze —
sa zaréwno forma sztuki, jak i zywa forma dzia-
tania. Jak wszystkie formy koordynacji sa one
pochodng obiektéw, ktérych dotycza, ale jedno-
cze$nie stajg si¢ autorefleksyjnymi $rodkami ra-
dzenia sobie z niesprawno$ciami, sprzecznoscia-
mi, dylematami i paradoksami — nieodzownymi
aspektami zycia. W tym kontekscie zarzadzanie
partnerskie jest istotnym sposobem definiowa-
nia celéw i obiektéw zarzadzania, umozliwiaja-
cym skoordynowang realizacj¢ tych celéw, dzigki
wzmocnieniu motywacyjnych i mobilizacyjnych
zdolnosci do autorefleksji, autoregulacji i samo-
dzielnego korygowania.

6. Zakonczenie

Powyzszy przeglad probleméw zwiazanych
ze zlozonoscig wspolzarzadzania i naturg jego
zawodnosci wskazuje, ze o ile autorefleksyjna
organizacja jest alternatywnym sposobem koor-
dynacji w stosunku do rynku i padstwa, to nie
pozostaje wolna od stabosci. I w istocie, co pod-
kreglalem w tej i wielu innych pracach, wszyst-
kie formy koordynacji kompleksowych wspét-

zalezno$ci sa podatne na niesprawnosé. Dwoma

sposobami reakcji na to sg cyniczny oportunizm
i fatalistyczna rezygnacja. Ale mozliwy jest tak-
ze trzeci sposéb — publiczna romantyczna iro-
nia. Wymaga ona postawienia na partycypacyjne
formy rzadzenia, w ramach ktérych odpowied-
nie sily spoleczne angazuja si¢ w trwaty dialog
i wzajemng refleksje, aby monitorowaé nastep-
stwa zbiorowych wysitkéw na polu wspétzarza-
dzania oraz rozwija¢ wlasciwy repertuar spo-
sobéw koordynacji i méc reagowaé na sygnaty
o ich niesprawnosci. To z kolei wymaga konse-
kwentnego zwrdcenia si¢ w kierunku praktyki
metazarzadzania, ktére jest zorientowane na
tworzenie warunkéw optymalizowania zasiegu
wspélzarzadzania, w poszczegélnych dziedzi-
nach polityki, czasowo-przestrzennych skalach
oraz dzieki ktérym rola sit rynkowych i komen-
derowania (szczegélnie przez paristwo) s pod-
porzadkowane logice wspéizarzadzania. Nie to
wyklucza wykorzystania anarchii wymiany czy
hierarchii formalnej organizacji jako $rodkéw
uproszczenia szczegdlnych probleméw koor-
dynacyjnych, ale wymaga, aby zakres rynko-
wych mechanizméw i uzycia formalnej wladzy
byl podporzadkowany — jak to tylko mozliwe
— formom wspétzarzadzania zorientowanym na
réwnowazenie efektywnosci, skutecznosci i de-
mokratycznej odpowiedzialnosci, w ramach au-
torefleksyjnej deliberacji i dzieki niej warunkuje
minimalizacj¢ spolecznego wykluczenia.

W tym kontekscie, skoro — co niektérzy teo-
retycy stusznie podkreslaja — wspélzarzadzanie
zachodzi w cieniu hierarchii, nalezy to uja¢ jako
demokratycznie odpowiedzialna,spotecznie wig-
czajacg hierarchie, formowang dla rozwigzywa-
nia kwestii odpowiedzialnego metazarzadzania,
a nie dla jednostronnego odgérnego wiadztwa
(command). Stawia to zagadnienie tadu konsty-
tucyjnego w centrum debaty dotyczacej przy-
sztosci wspétzarzadzania i metazarzadzania.

Wihasnie dlatego ,dobre rzadzenie” jest tak
istotne zaréwno jako teoretyczny, jak i praktycz-
nopolityczny paradygmat. W powyzej przedsta-
wionym ujeciu mozemy ,dobre rzadzenie” po-
strzega¢ jako teoretyczny paradygmat zwigzany
z autorefleksyjnym, organizacyjnym, instytucjo-
nalnym i konstytucjonalnym ksztaltem metaza-
rzadzania (tak wiec nie idzie tylko o poszczegdl-
ne sposoby koordynacji), powigzanym z posta-
wa ,romantycznej publicznej ironii”. Moze on
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jednak by¢ réwniez odbierany jako paradygmat
praktycznopolityczny, o specyficznych funk-
cjach w odniesieniu do ogdlnego cyklu powo-
dzenia i niepowodzenia. Tym samym moze by¢
on rozumiany jako dyskursywno-posredniczaca
polityczna reakcja na nieskuteczno$é etatyzmu
i neoliberalizmu, ktéra wpisuje si¢ w szerszy
ekonomiczny, polityczny i ideologiczny projekt
globalizujacego neoliberalizmu. To nader istot-
ne, aby odréznia¢ sens obu tych odmiennych
podejs¢, gdyz w przeciwnym razie dojdziemy
do odrzucenia najlepszych praktyk metazarza-
dzania (paradygmat teoretyczny), ze wzgledu
na to jak ,dobre rzadzenie” (paradygmat prak-
tycznopolityczny) jest uzywane dla dyskursyw-
nego wsparcia neoliberalnego projektu i stuzy
ukryciu niepowodzenia koordynacji — porazki
neoliberalnego projektu z zakresie wypetnienia
publicznych obietnic w przeciwienstwie do za-
pewniania wytacznie prywatnych zyskéw.
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Promoting good governance, disguising governance failure:
reflections on policy paradigms and policy narratives
in the field of governance

After exploring some of the problems involved in the excessively fuzzy concept of governance, this paper offers a
working definition of governance and distinguishes governance from other ways of co-ordinating social practices in
situations marked by complex reciprocal interdependence. It then explains the increasing interest in governance in
terms of the growing complexity of social life and the search for mechanisms to cope with this complexity. However,
the same complexity that generates the demand for new governance mechanisms also contributes to their tendential
failure to achieve what is expected of them, resulting in a repeated pattern of failed attempts to resolve problems
through promoting first one, then another form of governance. These governance cycles prompt attempts to modulate
the forms and functions of governance. These attempts are discussed under the general heading of ‘metagovernance’
and the paper argues that these also tend to fail. In this context three alternative responses to these cycles of failure
are identified and some self-reflexive governance mechanisms are proposed that may enable governance to enhance
democratic and accountable decision-making. The paper ends by affirming the importance of good governance as a
theoretical paradigm whilst noting that the policy paradigm of good governance may disguise governance failure.



