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15 PARADOKS WSPOL-PRODUKCJI Sophie Parker

Policjant pracujgcy w malej wiosce chciat dowiedzie¢ sie wiecej o troskach mieszkancow,
zeby by¢ bardziej pomocnym. Dzieki rozmowom dowiedziat sie, Zze najwiekszym
zmartwieniem jest przekraczanie dozwolonej predkoSci przez pojazdy przejezdzajgce
przez wie$. Postanowitf, ze ustawi sie na poboczu z radarem i wytapie kierowcow
tamigcych przepisy, aby rozwigzac¢ problem. Jednak po tygodniu zorientowat sie, ze
wiekszo$¢ zatrzymanych to wiasnie mieszkancy wsi.

Poczynajgc od reform lokalnych samorzadéw, a na przekrojowej analizie wydatkow
konczac, od reform ustug publicznych do spoéjnosci wspdlnoty, retoryka umacniania
pozycji ustugobiorcy i zaangazowania obywatelskiego stanowi trzon rzgdowych planéw.
Niemniej, jak ilustruje powyzsza anegdota, wspotpraca miedzy panstwem a obywatelami
rzadko bywa prosta. Ludzie moéwig jedno, a robig drugie; ich oczekiwania odnosnie do ich
samych nie idg w parze z oczekiwaniami wobec spotecznosci, w ktorej zyja. W chwili, gdy
Swiatu polityki spotecznej (public policy) grozi to, ze uzna wspotprace miedzy panstwem
a obywatelami za panaceum, nie wolno nam zapomnie¢ o tym, kim jestesmy i co
myslimy. Rosngce mozliwosci wspétpracy miedzy panstwem a obywatelami mogag
pokaza¢ w nowym $wietle kwestie, z jakimi sie zmagamy, ale to podejscie jest nie mniej
ztozone niz bardziej tradycyjne postrzeganie zadan wtadz. W rzeczy samej, podejscie to
wymaga nowych umiejetnosci od panstwa i jego obywateli, jak rowniez rozpoznawania
i doceniania nowych dowodoéw i spostrzezen na duzo wczesniejszym etapie procesu
decyzyjnego i projektowania przepiséw.

Jak pokazujg rowniez inne artykuly zawarte w tym tomie, wspoétpraca miedzy panstwem
i obywatelami nie jest tatwa. Wspdlpraca pochifania duzo czasu, wysitku
i wiedzy — cech, ktérych brakuje wiekszosci z nas. Ale, pomimo wysitku, jakiego taka
wspoipraca wymaga, jest ona nieodzownym elementem w procesie odtwarzania
spotecznej legitymizacji wtadzy w momencie, w ktérym zaufanie spoteczne wobec
panstwa znacznie spada. Tylko dzieki takiej wspoétpracy mozliwa jest reforma ustug,
dzieki ktorej stang sie one zarazem bardziej wydajne i zindywidualizowane. Niemniej,
wspotpraca nie polega tylko na zmianie planéw ze strony panstwa, ale zawiera wymiar
moralny, czyli prace na rzecz usamodzielnienia sie obywateli i wtgczenia ich w prace nad
stworzeniem przestrzeni publicznej. Tak jak standaryzacja i produkcja na masowg skale
charakteryzowaty nasz stosunek do panstwa w XX w., to wspétpraca i partycypacja
powinny stac sie gtdbwnymi motywami wieku XXI.

Niepewny zwigzek

Teoretycznie dla wtadzy wspodtpraca jest atrakcyjnym rozwigzaniem, ale jakos¢ relacji
miedzy pahstwem a obywatelami powinna by¢ stale monitorowana. Zbyt czesto relacje to
charakteryzuje poczucie frustracji, ztosci i nieporozumienia. Zbyt czesto daleko jest jej do
wspotpracy, ludzie okreslajg wtadze jako ,oddalong” czy tez ,bezduszng”, a panstwo
stara sie zrozumieé¢ czy tez rozpoznaé, w jaki sposob konsekwencje réznych przepiséow
i inicjatyw wptywajg na codzienne zycie kazdego z nas.

Historia o mieszkancach wioski znajduje odbicie w schematach i zmieniajgcym sie
podejsciu do wspotpracy i partycypacji. Zapytani o che¢ partycypacji obywatele narzekajg
na to, ze witadza jest w rekach innych, oraz na to, Zze mato jest mozliwosci
zaangazowania sie i wspotksztattowania decyzji. Tylko jedna osoba na pie¢ jest
zadowolona z dostepnych mozliwosci partycypacji w podejmowaniu decyzji w sprawach
Iokalnychl. Wg niedawno przeprowadzonego sondazu 80% respondentéw poparto
pomyst, by radni ustalali lokalne priorytety, a 73% o0s6b poparto pomyst, w ktorym
dzielnice miatyby wiekszg kontrole nad swiadczeniami i budzetami ustug publicznychz.
Podobnie, jako osoby korzystajgce z tych ustug chcielibySmy mie¢ wiecej do
powiedzenia. Na przykiad, 91% cierpigcych na choroby przewlekie chciatloby mieé
wiekszy wptyw na decyzje dotyczace leczenia®.

! H Mulholland, ‘Kelly sets out plan to reconnect public with councils’, SocietyGuardian.co.uk, 23 Oct 2006,
available at: http://society.guardian.co.uk/localgovt/story/0,,1929647,00.html (accessed 11 Mar 2007).

2E Cox, Empowering Neighbourhoods: Going beyond the double devolution deal (London: Local Government
Information Unit, May 2006), dostepne na
www.lgiu.gov.uk/admin/images/uploaded/Empowering%20Neighbourhoods.p df (accessed 13 Mar 2007).

® 7 23 000 osob cierpigcych na choroby przewlekte. Cytowane podczas seminarium Nuffield Trust, 13 Feb 2006.
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Wbrew manifestowanej checi uczestniczenia w zyciu publicznym, to co ludzie naprawde
robig w tym zakresie jest zupetnie inne. Glosujemy najrzadziej w historii i jest to dosc¢
$wieze zjawisko. Miedzy latami 80. a 2001 r. frekwencja spadita z 80% do 61%"
49% obywateli nie wierzy, ze lokalni radni robig wystarczajgco dla ludzi ,takich jak oni”,
a poziom zadowolenia i zaufania wcigz spada5.

Postrzeganie wtadzy jako bedgcej w rekach innych pojawia sie w momencie, w ktérym
wspotpraca miedzy panstwem a obywatelami jest coraz pilniejsza. Rzgdzenie w XXI| w.
nie jest tatwe. Coraz czesciej wyzwania, z jakimi zmagajg sie spoteczenstwa, wykraczajg
nie tylko poza ramy instytucji, ale i poza granice panstw. Réwniez coraz czesciej
problemy, ktére rzagdy majg rozwigzywac, wymagajg zaangazowania samych obywateli.

Na przyktad:

e Zdrowie: Obecny system ubezpieczen zdrowotnych w Wielkiej Brytanii zostat
stworzony w momencie, gdy najwiekszym problemem byty choroby o ostrym
przebiegu. W XXI w. $rodek ciezkosci wyraznie przesunagt sie w strone chordb
przewlektych i choréb cywilizacyjnych — czyli takich, z ktérymi obecny system nie
umie sobie poradzi¢. Na przyktad na koszty leczenia cukrzycy przypada dzi$
9% budzetu NHS (National Health Service), ale zaktada sie, ze do 2020 r.
wzrosng do 25%. Przyjmuje sie, ze przy obecnym tempie zmian, w 2025 r. koszty
zwigzane ze stuzbg zdrowia wyniosg 12-15% PKB.

e Opieka: Starzejgce sie spoteczenstwo, kryzys systemu emerytalnego oraz
wzrastajgca liczba kobiet i mezczyzn pracujgcych na peten etat mogag niediugo
doprowadzi¢ do stanu, w ktérym stuzby publiczne nie bedg w stanie podotaé
zapotrzebowaniu na opieke. W 2025 r. koszt opieki nad osobami starszymi
i dzieémi ma wynies$¢ 5-8% PKB.®

Powyzsze przykfady, jak rowniez inne palgce kwestie — zrédta energii, zmiany
klimatyczne i spdjnos¢ spoteczna — wskazujg, ze nie da sie osiagng¢ lepszych efektéw
przez jeszcze wieksze obcigzenie dotychczasowych modeli sektora ustug publicznych,
albo przez proby wygenerowania jeszcze wiekszej produktywnosci: poprawa efektéw juz
nie wystarczy. Jak dobitnie pokazuje Derek Wanless w raporcie dotyczacym stuzby
zdrowia z 2005 r.” ,Czynnikiem decydujgcym o sukcesie w najblizszych 20 latach wcale
nie jest to, jak zachowa sie stuzba zdrowia, ale jak zachowa sie spoteczenstwo
i pacjenci”7. Potrzebujemy radykalnie innych modeli $wiadczenia ustug publicznych.

Te nowe modele wytonig sie, tylko jesli panstwo zacznie blizej wspétpracowac
z obywatelami, inwestujgc czas i $rodki w rozbudowanie mozliwosci wspotpracy
i korzystanie z energii i motywacji ludzi oraz zachecajgc ich do udziatu we wspdlnym
przedsiewzigciu prowadzgcym do polepszenia wynikow. Jak postuluje Sue Goss:

Wielu celéw priorytetowych — 'szacunku', likwidacji ,picia na umoér”, segregowania $mieci,
poprawy zdrowia w spofeczeristwie — nie osiggnie sie dzieki sprawnym rozwigzaniom
administracyjnym; konieczna jest zmiana w zachowaniu samych obywateli. Oznacza to,
ze nalezy przemysle¢ nie tylko sposob dostarczania ustug przez podmioty publiczne,
a nawet prywatne, ale jak wykorzystac darmowe Srodki jakimi sg energia
i zaangazowanie spofeczerstwa®.

Zatem, jesli ludzie chca sie bardziej zaangazowaé, a panstwo potrzebuje wiekszej
wspotpracy z obywatelami aby osiggng¢ swoje cele, to dlaczego nie udato sie dotychczas
w pemni zrealizowac potencjatu wspoipracy panstwa i obywateli? Odpowiedz na to pytanie
lezy w tym, Zze rzgd wprowadza idee wspot-produkcji (co-production agenda) nieSmiato
i czesciowo. Ludzie szybko poznajg sie na pustych obietnicach o wiekszym wptywie na
decyzje, zwilaszcza gdy konsultacje nie przektadajg sie na ostatecznie przyjete
rozwigzania, a nad oddolnymi rozwazaniami i tak przewazajg odgérne dyrektywy.
Wspoipraca jest wcigz postrzegana przez rzad jako kolejny obowigzek do wypetnienia,

“ B Greenberg, CEO Greenberg Quinlan Rosner Research, The Urban Forum Lecture: ‘Engaging with
disengagement: politics fit for the 21st century’, London, 13 Sep 2006.

® Mulholland, ‘Kelly sets out plan to reconnect public with councils’.

® Dane dot. PKB pochodzg od Geoffa Mulgana, dyrektora Young Foundation.

" D Wanless, Securing Our Future Health: Taking a long-term view (London: HM Treasury, 2002), dostepne na
www.hm-treasury.gov.uk/ consultations_and_legislation/wanless/consult_wanless_final.cfm (accessed 14 Mar
2007).

8 S Goss, ‘The reform of public service reform’, Renewal 12, no 2/3 (2005).
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a nie jako sposob, w jaki powinno sie dziata¢. To prowadzi do rozziewu miedzy
obietnicami wigkszej wspotpracy a rzeczywisto$cig. To wiasnie przez ten rozziew
wytracone zostaje zaufanie, zaangazowanie i zadowolenie spofeczne.

Dotychczasowe podejscia

Na réznych etapach obecny rzad polegat na rozmaitych modelach majgcych przyniesc
poprawe jakosci ustug w sektorze publicznym i szerzej w spoteczenstwie. W pierwszych
latach nacisk ktadziono raczej na centralne i odgérne zarzgdzanie zmianami. Droga do
rébwnosci szans prowadzita przez serie kolejnych interwencji, majgcych na celu
wprowadzenie wiekszej réwnosci w istniejacy system ustug publicznych. Jezyk tej
reformy byt mechanistyczny — wykorzystywat sformutowania takie jak ,$rodki nacisku”,
.,machina rzgdu”, czy ,dostawa” — a podejscie to niewiele zmienito w dominujgce;
dynamice miedzy panstwem a obywatelem, w ktorej ,panowie z rzagdu wiedzg najlepiej”,
nie méwito sie tez wcale o gtosie obywateli w procesie projektowania ustug publicznych.
Przekazanie wtadzy dotyczyto Szkocji czy Walii, a nie okolicy i ,bardzo lokalnych” wtadz.
Oddalilismy sie juz znacznie od tych uproszczonych odgérnych modeli reformy, ktére
charakteryzowaty pierwsze lata rzgdoéw Partii Pracy. Z czasem rzad starat sie wprowadzic
dalsze reformy: nacisk ,oddolny” w postaci mechanizmu ,wybo6r i gtos” (,choice
and voice”), oraz nacisk poboczny w postaci rynku kontestowalnego i zréznicowania
ustugodawcow. Metody poprawy stosowane przez rzad i administracje obejmg wszystkie
trzy sposoby w celu uzyskania zmian na lepsze.

Pomimo podjetych préb zwiekszenia zaangazowania obywateli w projektowanie
i dostarczanie ustug publicznych, peten potencjat tej wspoipracy jeszcze nie zostat
zrealizowany. Istniejg trzy gtéwne, potgczone ze sobg ograniczenia, ktére obecnie stojg
na drodze w realizacji transformacyjnego potencjatu szczerej i daleko idgcej wspdtpracy
miedzy obywatelami a panstwem.

Po pierwsze, brakuje inwestycji w umozliwianie ludziom realizowania ich prawa do
wyboru i glosu. Partycypacja, wspotpraca, nawet podejmowanie indywidualnych decyzji,
wymagajg czasu, pewnosci siebie i wiedzy, a te zasoby nie sg po réwno roziozone
w spoteczenstwie.

Po drugie obecne pojecie ,obywatela” jest zbyt waskie. Zbyt czesto w retoryce rzadu
obywatele przedstawiani sg jako konsumenci, a w rzeczywistosci sg zaréwno
producentami, jak i konsumentami. Uczestnik terapii antynikotynowej jest zaréwno
konsumentem ustugi oferowanej w ramach stuzby zdrowia i producentem zdrowszego
spoteczenstwa. Co wiecej, zbyt mato mowi sie o tym, ze obywatele mogg i powinni
dziata¢ zaréwno wspdlnie, jak i indywidualnie. Na przyktad, cho¢ mozemy indywidualnie
podejmowac decyzje i wptywaé na ustugi, z ktérych korzystamy, (np. stuzba zdrowia,
edukacja), inne kwestie wymagajg od obywateli zbiorowego wyrazenia swoich preferenc;ji
(np. utrzymywanie porzadku, transport).

Po trzecie, istnieje ryzyko, ze podejscie wspotprodukcyjne postrzega wspotprace
obywatela z panstwem jako narzedzie =zarzadzania albo strategie zwiekszenia
wydajnosci. W rzeczywistosci, jak pokaze niniejszy tekst, wspoétpraca ta musi by¢
traktowana jako wazne Zrodto publicznego dobra: zamiast stanowi¢ $rodek do
osiggniecia z gory zaplanowanego celu, wspotpraca pomiedzy panstwem i obywatelem
jest jedynym sposobem, aby odnowié¢ sfere publiczna.

Przyszios¢

Wspodt-produkcja, czyli zargonowe okreslenie na zwiekszong wspétprace miedzy
panstwem a obywatelami, nie jest tylko przepisem na dorazng poprawe. Nie jest tez
rzgdowg probg przeniesienia odpowiedzialnosci na obywateli, ale wizjg transformaciji,
redefinicji zwigzku miedzy indywidualnymi ludzmi, a $wiatem, ktory zamieszkujg. W swej
najlepszej postaci, gteboko idgca wspoétpraca miedzy obywatelami a panstwem polega na
dawaniu ludziom szansy, by sami ksztattowali swoje zycie. Chodzi o wytrenowanie tego,
co Robert Sampson nazwat zbiorowg skutecznoscig (collective efficacy) — innymi stowy,
sprawienie, by ludzie widzieli zwigzek miedzy decyzjami, ktére podejmujg, a jakoscig
sfery publicznej doswiadczanej przez ludzi obok nich.
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Na tej podstawie wida¢, ze niewazne jest to jak duzo/mato powinien robi¢ rzad, ale to jak
to robi. Istniejg dwa kluczowe obszary, w ktéorych wspodipraca panstwa
z obywatelami mogtaby przyczyni¢ sie do stworzenia nowej umowy spotecznej miedzy
nimi: po pierwsze, sektor ustug publicznych, a po drugie, spoteczehAstwo obywatelskie.
W ramach tych obszaréw kazdy rzad chcacy zmniejszy¢ rozziew miedzy panstwem
a obywatelami powinien dostrzec cztery priorytetowe kwestie.

Wspieranie mozliwosci wspotpracy bezposredniej

Istnieje kilka przyktadéw na skuteczno$¢ podejscia, ktore daje ludziom bardziej aktywnag
role w korzystaniu z ustug, takich jak stuzba zdrowia czy mieszkania komunalne.
W przypadku programéw pilotazowych majgcych na celu przekazanie zarzgdu nad
mieszkaniami komunalnymi w rece organizacji mieszkancow tych mieszkan
77% zainteresowanych wierzy, ze zmiana ta miata pozytywny wptyw na jakos¢ ich Zyciag.
Przekazywanie s$rodkéw wspdlnotom nie jest jedynym sposobem wspotpracy
bezposredniej miedzy obywatelami a panstwem. Inicjatywy takie jak program Pacjenci-
Eksperci (Expert Patients Program) pokazuje, jak rzgd moze wspieraé obywateli
i wptywa¢ na jakos¢ poszczegdlnych ustug. Istnieje wiele innych zastosowan tego
podejscia. Na przyktad rodzice twierdzg, ze wolg wsparcie innych rodzicéw, a nie
pedagogdéw. Inwestowanie w sieci rodzicielskie, takie jak Gingerbread czy Netmums
moze staé sie skutecznym narzedziem rozszerzania mozliwosci bezposredniej
wspotpracy miedzy panstwem a obywatelami w pracy na rzecz pozytywnych wynikéw'®.

Wychodzac poza obszar ustug publicznych mozna dostrzec inne préby stworzenia
nowych Sciezek wspétpracy, np. komitety sasiedzkie, przedstawicielstwa wspolnoty
w partnerstwach strategicznych czy w radach nadzorczych szpitali. Niemniej, warto by
byto zacheci¢ lokalne rady do podejmowania dalszych prob zapraszania obywateli do
wspotpracy, by realizowaé¢ dgzenia programéwll tworzonych na uzytek lokalnych wiadz
dalej, np. wokot prawa do domagania sie ponownego rozpatrzenia wniosku.

Rozszerzanie mozliwosci silniejszej wspotpracy

Istnieje ryzyko, ze mozliwo$¢ wspoipracy z panstwem bedzie nieréwno roziozona
w spoteczenstwie. Inne badanie przeprowadzone przez Demos odkryto, ze efekt ,bogaci
sie bogacg” dotyczy tez partycypacji: gdy ktos juz zasiadt w jednej radzie, jest bardziej
prawdopodobne, Ze zasigdzie w innej lub zajmie sie inng aktywnoéciqlz.Zatem musi
istnie¢ trwaly program rozszerzania mozliwosci wspotpracy, aby zmaksymalizowaé
korzysci ptynace z niej.

Praca organizacji wolontariackich i spotecznosciowych jest w tym procesie kluczowa. Jak
pokazujg John Craig i Paul Skidmore, podstawowg cechg tego sektora jest to, ze
,Zaczyna sie od ludzi"*®. Organizacje takie odgrywajg kluczowg role jako ,spoteczni
posrednicy” i dlatego sg bardzo wazne w tworzeniu pewnych siebie obywateli umiejgcych

wyrazi¢ swoje postulaty, jak rowniez w walce w ich imieniu.

Stworzenie instytucji trzeciego sektora jest pozytywnym sygnatem, ze rzad traktuje
organizacje wolontariackie i spoftecznosciowe powaznie. Przy tym, rzad nie moze
zapomnie¢, ze wartos¢ tych organizacji nie lezy wytacznie w tym, ze sg alternatywnym
ustugodawca, ale w ich pracy nad budowaniem postaw obywatelskich. Rozszerzona
wspotpraca obywatelska potrzebuje silnego trzeciego sektora.

Tworzenie kanatow wspoétpracy niebezposredniej

Plan pogtebionej wspétpracy miedzy obywatelami a panstwem nie moze skupia¢ sie
wytgcznie na mozliwosci zaangazowania bezposredniego. Musi dziata¢ szerzej

® Prime Minister’s Strategy Unit, Personal Responsibility and Changing Behaviour: The state of knowledge and
its implications for public policy (London: Cabinet Office, 2004).

' Rekomendacja pochodzi od H. Green, S. Parker, The Other Glass Ceiling: The domestic politics of parenting
(London: Demos, 2006).

 Communities and local government, Strong and Prosperous Communities: The local government white paper
(Norwich: TSO, 2006), dostepne na www.communities.gov.uk/index.asp?id=1503999 (accessed 12 Mar 2007).
2 b skidmore, K Bound, H Lownsbrough, Community Participation: Who benefits? (London: JRF/Demos,
2006).

'3 p Skidmore, J Craig, Start with People: How community organisations put citizens in the driving seat (London:
Demos, 2005).



AN

Ah
——1

Panstwo oparte na
wspétpracy, czyli jak
wspotpraca moze
zmieni¢ sektor ustug
publicznych

i wynajdowa¢ nowe sposoby witgczania spostrzezen i opinii odbiorcow na temat ustug
publicznych do planéw ich reform, oraz sprawic, by to potgczenie stanowito trwatg czesc
procesu decyzyjnego.

Waska, ale rozwijajgca sie dyscyplina, jakg jest projektowanie ustug, zmusza do refleks;ji
nad tym, jak wigczy¢ uzytkownikéw w reforme. Projektanci ustug spedzajg bardzo duzo
czasu uczgc sie tego, jak na dang ustuge patrzg jej odbiorcy — obserwujg trasy, badajg
emocjonalne aspekty korzystania z danej ustugi, zbierajg dane dotyczace interakciji
miedzy ustugg a ludzkim zyciem — wszystko to, aby zrozumiec, co jest w danej kwestii
najwazniejsze.

Poprzez skupienie si¢ na interakcji miedzy ustugg a zyciem, zamiast na wewnetrznym
dziataniu danej ustugi, mozna wzmocni¢ powigzania miedzy wprowadzaniem w zycie,
dostarczaniem i projektowaniem ustug i przepis()w“. Zaangazowanie na etapie
Swiadczenia jest réwnie wazne, jak formy wspéipracy opisane wyzej skupiajgce sie
bardziej na rozmowie.

Zatem nalezy pracowa¢ nad zachecaniem oséb odpowiedzialnych za tworzenie
przepisébw zaréwno na poziomie lokalnym, jak i krajowym, aby brali pod uwage
spostrzezenia obywateli i dane jakosciowe, a nie skupiali sie wylgcznie na danych
ilosciowych dotyczacych wynikéw. To ma ogromny wptyw na umiejetnosci i mozliwosci
urzednikdow i samorzgdow lokalnych. Wymaga tez od rzadu, by myslat w kategoriach
konkretnych spraw, unikajgc efektu silosu, oraz w kategoriach ludzi, a nie procesow.

Wspétpraca w imie innowacji

Wspoipraca obywatela z panstwem moze wspierac i poprawiac istniejgce modele ustug
i partycypacji w spofeczenstwie obywatelskim, ale ten zwigzek musi dotyczyé czegos
wiecej niz tylko poprawy stanu faktycznego. Istnieje tez potrzeba radykalnej innowaciji,
dzieki ktérej powstang efektywne modele ustug zdolne w przysziosci dawaé znacznie
lepsze wyniki za mniejsze pienigdze.

Kiedys$ innowacja byta postrzegana jako dziatalnos¢ pojedynczych wynalazcéw przez lata
pracujgcych nad jednym projektem i czekajacych na swojg ,eureke”. Jednakze, wraz
z rozwojem literatury dotyczacej innowacji, jasne stato sie, ze innowacja jest zajeciem
duzo bardziej kolektywnym i wymaga wielu opinii z r6znych perspektyw na réznym etapie
zaawansowania pracy dotyczgcych danego problemu, ktére to opinie pozwolg
wygenerowac nowe pomysty i praktyki.

Inwestowanie w innowacje w Wielkiej Brytanii jest zbytnio skupione na produkcie
i wynalazkach naukowych™, pomimo tego, ze sektor ustug generuje 72 % PKB oraz
pomimo tego, ze obecnie, jak nigdy wczeéniej, potrzebne sg radykalnie nowe modele
ustug oparte na profilaktyce, a nie leczeniu. Jak twierdzi Young Foundation, aby uporaé
sie z wyzwaniami, jakie sg przed nami, potrzebujemy zréwnowazy¢ ten stan i inwestowaé
wiecej w innowacje spoteczne™.

Angazowanie obywateli w proces innowacji moze dac¢ prawdziwe rezultaty, bo
wprowadza nowe rodzaje wiedzy, jednoczesnie zapewniajgc, ze innowacje osadzone sg
w realiach zycia codziennego.

Wspélpraca obywatela z panstwem: zadanie dla rzadu inteligenthego emocjonalnie

Dopuszczenie obywateli do udziatu w procesie zarzgdzania zaklada, ze zostanie zawarta
nowa umowa spoteczna miedzy panstwem a obywatelami, nowa relacja charakteryzujgca
sie wiekszg rownoscig, wzajemnoscig i szacunkiem.

Powyzsze punkty sugeruja, ze istniejg praktyczne zadania, na ktorych rzad magtby sie
skupic, aby rozszerzyc mozliwosci wspotpracy miedzy panstwem

* 5 Parker, J Heapy, The Journey to the Interface: How public service design can connect users to reform
(London: Demos, 2006).

'* National Endowment for Science, Technology and the Arts, The Innovation Gap (London: NESTA, Oct 2006),
available at www.nesta.org.uk/informing/policy_and_research/highlights/innovation_gap_ report.aspx (accessed
13 Mar 2007).

' G Mulgan et al, Social Silicon Valleys (London: Young Foundation, 2006).
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a obywatelami. Niemniej, aby stworzy¢ ich liste, nalezy upora¢ sie z dwiema
potencjalnymi przeszkodami, ktére sg poktosiem dziedzictwa panstwa paternalistycznego
i zbyt biernej koncepcji obywatelstwa.

Po pierwsze przy wspétpracy z ciatami odpowiedzialnymi za regulacje i inspekcje rzad
musi stworzy¢ jednolity obraz postepu i probleméw w systemie. W chwili obecnej zbyt
czesto mamy do czynienia z rozziewem miedzy doswiadczeniem ludzi korzystajgcych
z ustug publicznych a obrazem przedstawianym przez $rodki wewnatrzsystemowe. Jak
ujat to jeden z przedstawicieli lokalnych wtadz: ,mozna dosta¢ najwyzszg ocene w skali,
cho¢ sami mieszkancy mieliby ustudze duzo do zarzucenia”*’. Wtasnie przez to traci sie
cenny zasob, jakim jest zaufanie spoteczne. Jak udowodnit Peter Taylor-Gooby, ten
rozziew podkopuje potencjat wspétpracy, gdyz prowadzi do poczucia, ze istnieje jedna
rzeczywistosé dla nas, obywateli, a inne dla ustawodawcow
i poIitykéwlS. Nalezy skorzysta¢ z ogromnych postepdw technologicznych i wtozy¢é wiecej
pracy w dostarczanie obywatelom informacji w czasie rzeczywistym, aby mieli poczucie
transparentnosci, a urzednikom i ekspertom informacji o wysokiej jakosci
i punktualnosci, a co najwazniejsze przekazywac¢ jednolite i wspdolne rozumienie
najwazniejszych kwestii.

Druga i powigzana kwestia dotyczy potrzeby rozszerzenia naszego rozumienia tego, jaka
wiedza sie liczy. Waznym elementem modelu produkcji masowej w brytyjskim sektorze
ustug publicznych przez lata bylo roztagczenie produkcji od konsumpcji
i stworzenie wyspecjalizowanych menadzerow, ktérych charakteryzowat dostep do
wiedzy ,eksperckiej”. Model wspot-produkcyjny zas podkresla fakt, ze produkcja
i konsumpcja sg ze sobg nierozigcznie powigzane. Wspdtpraca miedzy panstwem
a obywatelami bedzie zaledwie tokenizmem, jezeli nie uzna sie, ze wiedza spoteczna
jest rownie wazna jak dane oparte na dowodach i analizach™.

Uporanie sie z tymi przeszkodami otwiera drzwi do odnowionej polityki, opartej
w mniejszym stopniu na modelu ,cztowieka racjonalnego”, ktéry w ostatnich latach
dominowat we wszelkich dyskusjach, a bardziej na wartosciach i aspiracjach obywateli.
Jak pokazata historia przedstawiona na poczatku tego tekstu, natura ludzka rzadko jest
logiczna, zatem polityka oparta na racjonalnej, zdystansowanej analizie ma niewielkie
Szanse zaangazowania czy tez zainspirowania ludzi do partycypacji. Jak powiedziat
kiedys§ Robin Cook: ,Dobrego spoteczenstwa nie definiuje wskaznik wynikow, ale
wartosci, ktére je kszta&tuja”zo.

Tworzenie gfebiej idacej i silniejszej wspotpracy nie polega tylko na dodawaniu nowych
zasobodw, jakimi sg zaangazowanie i motywacja ludzi, chociaz to tez jest bardzo wazne.
Wspoditpraca panstwa z obywatelem ma wymiar moralny i polityczny, poniewaz chodzi
w niej o odnowe sfery publicznej. Poprzez wiekszg partycypacje ludzie otworzg sie na
mozliwos¢ petnienia bardziej aktywnej roli w ksztaltowaniu witasnego zycia, oraz
wytwarzania owocow ozywionego, potgczonego i empatycznego spoteczenstwa
obywatelskiego i dzielenia sie nimi.

Sophia Parker jest wspotpracownikiem Demos.

7 parker, Heapy, Journey to the Interface.

'8 b, Taylor-Gooby, ‘The efficiency/trust dilemma’, Health, Risk and Society 8, no 2 (2006).
1% Zob. H Wainwright, Reclaim the State (London: Verso, 2003).

% p Alexander, S Creasy, Serving a Cause, Serving a Community (London: Demos, 2006).
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16 OPRACOWYWANIE PRZYSZL.OSCI Tom Bentley

Pod koniec 2006 r. australijski rzad federalny opublikowat reklame w najwiekszej krajowe;j
gazecie, Australia. Ogtaszata nowg umowe dotyczgcg ubezpieczen spotecznych miedzy
Krélestwem Norwegii i rzgdem Australii, wchodzgcg w zycie z poczgtkiem 2007 r. Umowa
zaczyna sie od stéw: ,Gwoli umocnienia istniejgcych przyjacielskich relacji miedzy
naszymi krajami i zdecydowani skoordynowac nasze systemy ubezpieczen spotecznych
i wyeliminowac podwdjne obcigzenie pracownikow, obie strony zgadzajg sie...”.

Jesli spetnitbym norweskie kryteria emerytalne, po przeprowadzce do Australii bede dalej
otrzymywat swiadczenie. Jesli pracowatem w obu krajach, moge doda¢ lata do siebie
i otrzymywac emeryture za caty okres aktywnosci zawodowej w kraju, w ktérym przejde
na emeryture. Chociaz systemy te pozostajg oddzielne, moge spersonalizowa¢ to, jak
w nich uczestnicze.

Ten rodzaj dziatan jest coraz czestszy. Pokazuje jak rosngce pofgczenia w Swiecie
prowadzg do wspétpracy miedzy rzgdami — osobnymi, suwerennymi bytami — majgcej na
celu rozwigzanie wspolnych probleméw i utatwienie zycia obywatelom. Ubezpieczenia
spoteczne i opieka spoteczna przez lata postrzegane jako produkty odrebnych systemow
panstwowych stajg sie miedzynarodowe. Rzady nie tgczg swoich systeméw, ani tez nie
probujg zarzadza¢ nimi w ten sam sposéb. Ale zgadzajg sie na to, ze czas spedzony na
pracy i pftaceniu podatkbw w jednym kraju moze by¢ traktowany jako réwnorzedny
z robieniem tego w innym kraju.

Wraz z rosnacg liczbg umow dwustronnych miedzy rzgdami tworzy sie Srodowisko
instytucjonalne — obszar ksztattowany zasadami — ktére moze by¢ wieksze i wazniejsze
niz ktérykolwiek z jego elementéw sktadowych.

To sg rodzaje wspotpracy pomiedzy rzadami, ale ta sama zasada dotyczy wspoipracy
w ramach spoteczenstw, a takze w ramach samych rzgdow. Panstwo nie jest jednolitym
bytem, ale mnogoscig organizacji, zespotow, interesow i osrodkéow wiadzy. Wspoipraca
miedzy rzagdem a spoteczenstwem i miedzy panstwami dgzacymi do pokoju, bogactwa
i bezpieczehstwa jest tak stara, jak koncepcja panstwa. Jest czescig procesu, dzieki
ktéremu wyksztatcity sie rzadyl, ale staje sie coraz wazniejsza z trzech, powigzanych ze
sobg, powoddw.

Pierwszy to wzrost liczby wzajemnych potagczen (connectedness, connexityz). Jesli kazdy
problem jest potgczony z czyms$ innym lub z kim$ innym, to wspodipraca w celu jego
rozwigzania jest z logicznego punktu widzenia niezbedna. Po drugie sieci, zwtaszcza
internet, utatwiajg wspotprace, obnizajg jej koszty, a zatem sprawiajg, ze ma ona szeroki
zasieg dzieki réznorakim narzedziom, praktykom i kulturom.

Po trzecie, reformy panstwa w ostatnich 30. latach, jak zauwaza Sue Goss,
spluralizowaty i zmultiplikowaty liczbe instytucji zaangazowanych w $wiadczenie ustug
publicznych. Prywatyzacja, kontestowalno$¢ i decentralizacja oznaczajg, ze coraz
bardziej prawdopodobne jest swiadczenie tychze we wspodtpracy z organizacjami
z innych sektorow. Zmiana oczekiwan obywateli — mniejsze podporzadkowanie
(obywageli wobec instytucji), wiecej elastycznosci i lepsza jakos¢ ustugi — wzmacniajg te
zmiane”.

Pionowy i boczny

Jako obywatele przyzwyczailismy sie do obrazu rzadu jako odrebnego od reszty
spoteczenstwa, definiowanego poprzez prawo do stosowania przymusu i wojskowe
korzenie, rézne od s$wiata rynku czy spoteczenstwa obywatelskiego. Istnieje wiele

! R Wright, NonZero: The logic of human destiny (New York: Vintage, 2001)

2 G Mulgan, Connexity: How to Live in a Connected World (Cambridge, MA: Harvard Business School Press,
1997).

3 S Zuboff and J Maxmin, The Support Economy: Why corporations are failing individuals and the next episode
of capitalism (London: Allen Lane, 2003).



AN

Ah
——1

Panstwo oparte na
wspétpracy, czyli jak
wspotpraca moze
zmieni¢ sektor ustug
publicznych

10

powododw, dla ktérych rzad powinien by¢ tak postrzegany i tego chcieé: aby na przyktad
bezstronnie wymierza¢ sprawiedliwos¢, albo utrzymaé monopol na uprawomocnione
uzycie sity aby unikngé przejecia wiladzy przez konkretng grupe interesow
w spoteczenstwie”.

Potrzeba wspédtpracy pojawita sie wraz z demokracjg i konstytucjonalizmem. Podziat
wladz na odrebne, niezalezne byty jest podstawowg polityczng zasadg tworzenia
wspotpracy. Jego celem jest, by zadna agencja czy klika nie byta w stanie w petni
zrealizowaé swoich intereséw. Aby ograniczy¢ wtadze instytucji potrzeba zdefiniowanych
funkcji i pionowej wtadzy. Aby stworzy¢ rozwigzania dla szeregu przeplatajgcych sie
obszaréw potrzebujemy poziomych zwigzkéw i mozliwosci.

Takie potgczenie gwarantuje skuteczne rzady. W konsekwencji, skuteczna polityka
wymaga perswazji, targowania sie, kompromisu, dzielenia sie korzysciami, a nawet,
niebezposrednio, uczenia sie od wspotgraczy.

Potrzeba potagczenia specjalizacji i integracji, rozkazywania i zgadzania sie,
wspotzawodnictwa i wspotpracy rzuca nowe Swiatto na wartosé rzgdéw federalnych
i pokazuje, ze wyksztatcity sie, by zréwnowazyé konkurujgce ze sobg interesy
i tozsamosci osobnych wspdlnot z ich interesami i potrzebami wspdélnymi. Jak pisze
Robert Wright:

W 1500 p.n.e. istniato na naszej planecie okofo 600000 autonomicznych struktur
panstwowych. Dzis, po wielu przejeciach i nabytkach, istnieje 193 autonomicznych
struktur. W tym tempie, juz niedtugo nasza planeta bedzie miata wspéiny rzad”.

Podczas gdy sity historii wspierajg unifikacje, procesowi scalania sie towarzysz
niesamowity wzrost potgczen poziomych i relacji stosowanych do zarzadzania w poprzek
i miedzy rzgdami, co daje im adaptacyjng elastycznosc¢ a jednoczesnie korzysci ekonomii
skali. W rezultacie model instytucjonalny ma ogromny wptyw na to, jak dany system
rozwigzuje problemy zbiorowe. Systemy federalne, takie jak USA, Szwajcaria, Kanada
i Australia, zaprojektowane pragmatycznie, by réwnowazy¢ réznice miedzy czesciami
sktadowymi, moga zachecac zaréwno do konkurencji jak i wspétpracy miedzy cztonkami
tej samej federacji z dobrym dla nich skutkiem.

Renegocjacje w ramach federacji w celu osiggniecia zmian, ktére prowadzg do
pozytywnych wynikdw ekonomicznych i spotecznych, sg jasnym przyktadem korzysci
i trudnosci rzagdow opartych na wspétpracy (collaborative governance). Jako przykiad
moze tu postuzy¢ obecny australijski plan reform, National Reform Agenda, w ramach
ktérego federalne i stanowe samorzady zdominowane przez rézne partie zdeklarowaty
che¢ negocjowania wspolnych inwestycji w reformy majgce na celu dlugofalowe
wzmochienie mozliwosci  Australijczykdéw poprzez kapitat ludzki i inwestycje
w infrastruktures.

Wykraczajac poza dotychczasowe opcje

Powyzsze powody pozwalajg wyttumaczy¢, dlaczego w ostatnim dziesiecioleciu rzady
W znaczgcy sposob ktadg coraz wiekszy nacisk na wspétprace. Nacisk ten przesuwa sie
z rozwigzan skupionych na poprawie ,ustug” ku kwestiom personalizacji i wspot-
produkcji, co wymaga radykalnego przeprojektowania ustug i nowych form organizac;ji.

Modeli organizacji, z ktérych rzgdy mogg czerpaé, by wypracowac te zwigzki, jest coraz
wiecej, rowniez sie poszerza, poczynajgc od zarzgdzania kontraktami i listami
intencyjnymi do joint ventures i catego wachlarza projektow sieciowych. Sir Michael
Barber, pionier reformy ustug publicznych, przekonywat niedawno, ze istniejg tylko trzy
modele reform: dowoddz i kontroluj, quasi-rynek i ,mieszanka dewolucji i przejrzystosci”

* Niedawne wydarzenia w Tajlandii i Irlandii Pétnocnej, w pierwszym przypadku wojskowy zamach, w drugim
rekonstrukcja przepiséw majgca na celu rozprawienie sie z przesztoscig splamiong systemowymi
uprzedzeniami, pokazujg znaczenie tego ryzyka.

® Wright, NonZero

® Rzad Wiktorii, z ktorym wspdtpracuje, jest gtownym graczem w tych negocjacjach.
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w ktérej rzady delegujg lub zlecajg ustugodawcom $wiadczenie ustug, a pdzniej ich
z tego rozliczajg .

Ale istnieje duzo szersza gama modeli systemow i opcji reform dostepna, jesli uzna sie,
ze gama ta moze ewoluowaé czy wytania¢ sie z réznych kombinacji typdw wymienionych
przez Barbera. Jesli zbuduje sie architekture wspotpracy, jak
i wspoétzawodnictwa i kontroli, jak rdwniez uzna sie zmieniajace sie warunki, wtedy
dostrzeze sie duzo bardziej zréznicowany wachlarz mozliwosci.

Ten szerszy obraz pozwala uznaé wielos¢ platform, z ktérych rzad moze skorzystac, aby
Swiadczy¢ ustugi, oraz kombinacje organizacji, ktére mogg by¢ w nie zaangazowane. Na
przyktad Goldsmith i [Eggers wyrdzniajg partnerstwo skanalizowane, sieci
rozprzestrzeniania informaciji, fancuch dostaw, ustugi zlecane i ,obywatelskie centrale”,
a kwitngca nauka o sieciach moze dodac jeszcze wiele innychs.

Niemniej, nawet ten zestaw nie obejmuje najwazniejszego obszaru dotyczacego
ksztattowania przysztosci ustug publicznych: roli rzgdu w ksztattowaniu srodowiska, dzieki
ktéremu sami obywatele bedg mogli wspétpracowac i produkowac rézne dobra. To ma
Znaczenie, poniewaz spoteczne i ekonomiczne warunki, ktére napedzajg wspotpraca,
skfaniajg rowniez rzady do wykraczania poza obecne opcje instytucjonalne.

Obywatele wprowadzaja innowacje poprzez wspoétprace

Powyzsze okoliczno$ci umozliwiajg Yochaiowi Benklarowi postulowanie spotecznej
i opartej na zasadzie wspoélnosci (commmon-based) produkcji jako najwazniejszej nowej
metodzie spetniania réznorakich ludzkich potrzeb. Dla Charlesa Leadbeatera te same
zmiany uwypuklajg mozliwosci masowej kreatywnosci czy podejscia ,myslimy”
(,We think”), w ramach ktérego wiele instytucjonalnych i ekonomicznych przeszkéd na
drodze do wspoétpracy przy rozwigzywaniu probleméw zostaje przetamanych i wspotpraca
na rzecz wspoélnego zysku moze zaistnie¢ na masowg skale i na ogromnym obszarze we
wszystkim, poczynajgc od organizacji pracy i produkcji energii na edukacji koﬁczacg.

Benklar twierdzi, iz zmiany pozwolg wigkszej liczbie os6b na spetnienie wtasnych potrzeb
poprzez projektowanie ustug, zaje¢ i kultury dostosowanych do siebie. Utrzymuje
réwniez, ze te procesy produkcji czerpig z zasobdéw wytworzonych przez kreatywnosé
innych. Te wtasnie zasoby to ,wspdlnosci” (,commons”), z ktérych bierze sie surowe
materiaty do ksztattowania naszych indywidualnych wysitkdw i ktére stanowig punkt
odniesienia i zrodio inspiracji dla naszego poczucia tego, kim jesteSmy i czego chcemy.

Produkcja spoteczna juz sie odbywa; w nieformalnych sieciach wymiany wiedzy, opieki
spotecznej i koordynaciji pracy, w klubach sportowych i lokalnych centrach zdrowia, gdzie
zajecia zbiorowe przyktadajg sie do ogolnego dobrostanu i lepszych wynikow
zdrowotnych. Woplatajg sie one w ustugi $wiadczone profesjonalnie i czesto nikng
w zestawieniach wynikéw podkreslajgcych tylko co bardziej formalne procedury.

Dominujgce systemy instytucjonalne, poprzez ktére spetnia sie potrzeby spoteczne —
rynek oparty na konkurencji i ustugi kontrolowane przez panstwo — sg zbyt waskie, aby
objg¢ rzeczywistos¢ zmieniajgcego sie spoteczenstwa. Wiasnie dlatego partnerstwo
i wspolne przedsiewziecia weszly do rzadowego repertuaru. Co istotne, nowe formy
produkcji mogg ewoluowac¢ w struktury na wiekszg skale mogace wspiera¢ dziatania na
skale masowg, a zatem konkurowa¢ z produkcjg przemystowg czy panstwowa, ale
stosujgc zupetnie inne zasady partycypacji. Jak ujmuje to Benkler:

" M Barber, ‘Reform of our public services is a test for managers’, Financial Times, 27 Sep 2006, dostepne na
www.mckinsey.com/locations/ukireland/publications/pdf/FT_RP2363.pdf (accessed 13 Mar 2007).

8 S Goldsmith and D Eggers, Government by Network: The new public management imperative (Cambridge,
MA: Deloitte/Ash Institute for Democratic Governance and Innovation, Harvard University, 2004), dostepne na
www.rppi.org/netgovfinal.pdf (accessed 11 Mar 2007).

® Zob. www.wethinkthebook.net/home.aspx (accessed 13 Mar 2007).
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Te struktury i modele organizacji powalajg zarbwno na niezalezne tworzenie, ktére
koegzystuje | jest spdjne z wzorcami nadajgcymi sie do uzycia i niezaleznymi
przedsiewzieciami spotdzielczymi w formie procesow na zasadzie peer-productionlo.

Tradycyjnie zasieg dziatan kierowanych nieinstrumentalng motywacja jest przypisywane
sferze spotecznej i trzeciemu sektorowi organizacji pozarzadowych i non-profit (i sferze
prywatnej w ramach rodziny i kregu towarzyskiego). Ale granice tej kategorii sg nieostre,
obejmujg zaréwno malutkie, jak i miedzynarodowe dziatania, w rézny sposdb
przecinajgce sie z finansowaniem z budzetu publicznego i rynkiem. Pojawienie sie
produkcji na zasadzie wspotpracy oznacza, ze procesy ,spotecznej produkcji’ moga
przeplata¢ sie z dziataniami i instytucjami osadzonymi, w rynku i panstwie, a nie byé
sztucznie wrzucone do jednej kategorii organizacji spotecznych trzeciego sektora.

Znaczenie tej zmiany dla tego, co obecnie nazywamy ustugami publicznymi, jest
ogromne, zwilaszcza biorgc pod uwage stopien zaawansowania reformy ustug
publicznych w réznych krajach. Jednolite i ogdlne $wiadczenia znane z przesztosci sg
przez wiekszos¢ uznawane za nienadajgce sie na przysztos¢. Ale obecny wachlarz opcji
reformy, zwlaszcza tych opartych wylgcznie na prywatyzacji ustug i zasobow
i przenoszeniu ciezaru odpowiedzialnosci na indywidualnych odbiorcow, jest réwnie
niezadowalajgcy.

Niemniej w krajach, w ktorych spoteczenstwo starzeje sig, zréznicowanie i zmiany
w kierunku gospodarek opartych na sektorze ustug, nowe sposoby splatania ze sobg
produktywnos$ci ekonomicznej z spotecznym zaangazowaniem sg niezbedne. Najwieksza
potrzeba powstaje na przecieciu miedzy opiekg sprawowang przez poszczegodlne osoby
i ich rodziny a oficjalnymi ustugodawcami.

Wynika to gtéwnie z faktu, ze schematy ludzkich potrzeb ulegajg zmianie w bogatych
zindustrializowanych spoteczehAstwach w sposob, ktéry sprawia, iz tradycyjne metody
finansowania ustug publicznych stajg niemozliwe, a tradycyjne metody organizaciji
i regulacji nieefektywne. Przesuniecie sie ciezaru opieki na leczenie choréb przewlektych,
zatozenie, ze praca powinna i$¢ w parze z ciggtym rozwojem, sprawiajg, ze potrzebne sg
nowe wzory produkcji tych débr, ktére rownoczesnie mogg spersonalizowaé i wypetnic
zasob wspdlny (commons), z ktérego czerpig. To powinien by¢ gtéwny cel panstwa
opartego na wspotpracy.

Spojrzenie na inne elementy tego zbioru i poprzednie katalogi Demos pokazuje, ze
wlasnie to zachodzi oddolnie z obszaru $wiadczenia ustug publicznych. Projektowanie
ustug na zasadzie wspotpracy przez organizacje dziatajgce razem na tym samym
obszarze jest podstawg efektywnej wspot-produkcji miedzy obywatelami a wiadza.
Panstwo oparte na wspéipracy musi wigczy¢ te organizacje i sieci, ktére potrafig
posredniczy¢é miedzy indywidualnymi potrzebami a uniwersalnymi zasadami. Dzieki temu
procesowi mediacji ustugi mogg zostac¢ spersonalizowane, odpowiedzialno$¢ podzielona,
a wartosci stworzone wspolnie.

Ale na drodze do promocji wspoipracy na wszystkich szczeblach wladz stojg dwie
historyczne przeszkody. Pierwsza polega na tym, Zze utworzenie nowoczesnhego,
godnego zaufania i profesjonalnie zarzgdzanego panstwa zalezy od umiejetnosci
zapobiegania korupcji, czyli rodzaju nielegalnej wspétpracy. To oznacza, ze wiele
protokotow, przepiséw i instynkidw witadzy poswieca sie wyrugowywaniu niechcianych
kontaktéw, kierowanie ich na oficjalne drogi, czyli wzmacnianie tego, co z zewnatrz moze
by¢ odbierane jako sztywnos¢ i nieprzejrzystose.

Druga to fakt, ze wtadza w XIX i XX w. kierowata sie zasadg funkcjonalnych,
profesjonalnych ustug, w ktérych wiedza ekspercka organizowana byla w osobne
jednostki — efekt silosu — a wladza organizowata sie w pionowe struktury hierarchii
i odpowiedzialnosci.

1%y Benkler, The Wealth of Networks (London: Yale University Press, 2006).
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Ten niezdrowy zwigzek historii, odpowiedzialnosci i wtadzy odpowiada za utrzymanie
takiego podejscia. Oczywiscie mozliwos¢ rozliczenia przed parlamentem i zachecanie do
odpowiedzialnego korzystania z budzetéw publicznych sg wazne, zwtaszcza w zlozonych
systemach. Ale jest prostsza przyczyna tego zastoju, do ktdrej politycy i urzednicy nie
mogg sie publicznie przyzna¢: walka o wiladze. Byly minister napomknagt mi tuz po
wyborach w 1997 r., ze proba zreformowania rzgdu i administracji oznaczataby walke
z feudalnymi baronostwami”, uwaga, ktéra wspétbrzmi z obserwacjg Henry'ego Tama,
ze baronowie stali sie pod wtadzg Partii Pracy postmodernistyczni.

Dopodki wiladza polityczna mierzona jest zasobnoscig ministerialnej teki, a kariera
w administracji panstwowej to wspinanie sie na szczyt hierarchii poprzez kontrole coraz
to wiekszych kawatkéw organizacji, dopéty tendencja do organizacyjnej wpot-produkciji na
szczycie drabiny wladzy zawsze bedzie ograniczona. To jest oczywiste, ale sposéb
uporania sie z tym, juz nie. Ma to znaczenie nie o tyle, ze wszystko zalezy od tych
kregow witadzy, ale o tyle, ze taka struktura wzmacnia kulture i zestaw zatozen, ktore
ostabiajg mozliwos¢ wspétpracy gdzie indzie;.

Oficjalnie, wladza wcigz zyje w newtonowskim $wiecie, gdzie kazda reakcja wywotuje
wiasny efekt, ktéry powinien by¢ oddzielny i mierzalny osobno od innych dziatan. W takim
Swiecie przepisy racjonalnie wyznaczajg cele organizacjom $wiadczacym ustugi,
przyznajg zasoby, kontrolujg i weryfikuja, a wyniki chocby reorganizacji szpitala czy
wskazniki przestepczosci powinny by¢ osiggane poprzez pionowy transfer instrukcji
i zachet w gore i w dot hierarchii stuzbowe;.

Ta tendencja wspierana jest przez podejscie ,mocodawca i petnomocnik” preferowane
przez New Public Management, wg ktérego zadaniem strategicznym jest ustalenie, kto
tak naprawde rzadzi a zatem kto jest ,odpowiedzialny”. Ale jak dowodzi Charles Sabel,
oddzielenie strategii od wykonania jest stale podwazane przez wprowadzanie w zycie,
oraz fakt, ze ,petnomocnikami” sg w tym przypadku zazwyczaj osoby z najobszerniejszg
wiedzg dotyczaca tego, jak cos dziata™.

Erozja tych zalozen jest elementem duzo dalej idgcych zmian w naszym rozumieniu
natury organizacji, oddalajgcych nas od prob sprawienia, by dziataty jak maszyny
wykonujgce rozkazy, a przyblizajgcych do obrazu bardziej ztozonych relacji, w ktérych
ludzie dziatajg powodowani réznymi motywacjami, gdzie zmiany zachodzg zaréwno
poprzez swiadome procesy decyzyjne, jaki i nieustajgcy proces adaptacji, ulepszania
i improwizaciji.

Sabel pokazuje, ze oprdcz tej zmiany w postawie, ,kanoniczna forma tej organizacji jest
federalna i otwarta”. Cho¢ organizacje wyzszego szczebla (parlament, ministerstwa)
wyznaczajg ogolne cele i ramy dziatan, zdolnos¢ systemu do znajdowania skutecznych
rozwigzan i adaptowania sie do zmian w srodowisku zalezy od ciggtej interakcji miedzy
zasadami ptyngcymi z gory i lekcjami, opartymi na doswiadczeniu, idgcymi z dotu.

Jak twierdzi Sabel:

Te sfederalizowane organizacje odpowiadajg na problem przywigzania do racjonalnosci
nie poprzez rozkfadanie ztozonych zadan na proste, ale poprzez tworzenie sieci
wyszukiwania, ktore pozwalajg dziatajgcym osobom na szybkie odnalezienie tych, ktorzy
mogaq ich nauczyc tego, co robic¢, bo juz sami rozwigzujg podobny problemlz.

Panstwo oparte na zasadzie wspotpracy potrafi przeksztatci¢ swoje dziatania, inwestycje
i strukture w poszukiwaniu ciggtych ulepszen dzieki uczeniu sie.

1 C Sabel, ‘Beyond principal-agent governance: experimentalist organizations, learning and accountability’,
WRR discussion paper, 2004, available at www2.law.columbia.edu/sabel/papers/Sabel.definitief.doc (accessed
11 Mar 2007).

* Ibid.
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Opracowywanie przysztosci

Ale czy wtadza naprawde moze wzig¢ przyszto$¢ we witasne rece? Prywatne firmy czujg
sie duzo pewniej w darwinowskim sSwiecie, poniewaz obowigzuje tu zasada przetrwania
najsilniejszych. Czy sztuka rzadzenia moze przerodzi¢ sie w umiejetno$¢ projektowania
zasad i opracowywania celéw dla ztozonych struktur organizacyjnych, systematycznego
uczenia sie z wlasnych do$wiadczen i tworzenia metod wspétpracy, ktére maksymalizujg
wartosci spoteczne, jakie te struktury tworzg?

ZasoOb wspotczesnych praktyk pozwala sugerowac, ze innowacyjnos¢ we wspoétpracy jest
obszerna, zréznicowana i wcigz sie powieksza. Rosngca trudnos¢ utrzymania
tradycyjnych modeli ustug bedzie stale motywowa¢ oddolng innowacje. Duzo trudniej
osiggna¢ bedzie zmiany w duzych strukturach administracyjnych. Ale nawet tu przysztosé
wspotpracy ma szanse rozwija¢ sie bardziej dzieki rozwojowi i rozszerzaniu sie nowych
praktyk, anizeli dzieki catosciowym  zmianom  strukturalnym  narzuconym

z gory.

Kluczem do sukcesu jest zrozumienie, jak wykorzysta¢ projektowanie polityki
i zarzgdzanie wprowadzaniem jej w zycie, aby stwarza¢ modele, zachecac i pozniej
uczy¢ sie systematycznie ze wzorcow dziatan opartych na wspodtpracy. Wraz z rosngca
widzialnoscig i skutecznoscig tych podejs¢, informacje zwrotne, co sie udaje, muszg by¢
systematycznie wprowadzane do dalszych proceséw decyzyjnych, takich jak np. podziat
budzetu. Niestety, potgczenia miedzy dowodami, praktykg i podziatem budzetu sg wcigz
stabym elementem systemoéw.

Niemniej, okazji by zmienia¢ panstwo poprzez wspotprace jest wiele. Nie ma powodu, dla
ktérego amerykanskie miasta, australijskie stany i kraje Unii nie miatyby wspotpracowaé
na rzecz rozwigzan dotyczgcych zmiany klimatycznej poprzez handel emisjami dwutlenku
wegla; tak sie juz dzieje. Podobnie, rolg wladzy powinno sta¢ sie wspotkreowanie
i inwestowanie w struktury, ktére umozliwia szerszej sferze publicznej instytuciji
i organizacji wspotprace w taki sposéb, aby wspot-produkcja, czy produkcja spoteczna,
staty sie widocznym elementem zycia codziennego.

Wiadza moze to osiggnac¢ poprzez:

e przeksztatcenie procesow swiadczenie ustug tak, by tworzyty konsorcja oparte na
sieciach, ktore przedstawig innowacyjne rozwigzania dostosowane do
przecinajgcych sie potrzeb spotecznych

o eksperymentowanie ze strukturg administracyjng, tak by opieratfa sie na
zespotach i projektach, ktére nagradzajg wspotprace miedzywydziatowg
i sprawiajg, ze odpowiedzialnos¢ za niepowodzenia spoczywa na menadzerach
wysokiego szczebla zmiane modeli rozliczania przez parlament, tak by
poszukiwano dowoddw na uczenie sie i inteligentnych wyjasnien, zamiast
mechanicznie szuka¢ dowodow na przepas¢ miedzy przepisem
a rzeczywistoscia

e budowanie ,otwartej struktury” stworzonej, by utatwi¢ instytucjom publicznym,
firmom i organizacjom spotecznym wspétprace dzieki szybkiemu znajdowaniu
ludzi zajmujgcych sie podobnymi sprawami

¢ inwestowanie w technologie modelowania i przewidywania stuzgce do badania
zachowan zlozonych systeméw agentowych adaptujgcych sie do zréznicowanych
warunkow i zmian Srodowiskowych, zamiast ograniczaé sie do zatozenh
klasycznej teorii ekonomicznej, czy linearnych przewidywan centralnego
planowania

e tworzenie publicznych agencji zdolnych do dlugofalowego podejscia
populacyjnego do wypracowywanych wynikéw, np. poprzez profilaktyke,
nagradzanych za poprawe wynikéw na dtuzszg skale poprzez zwigkszanie ich
zasobodw i zakresow odpowiedzialnosci

e tworzenie ,uczacych sie systemoéw”, dgzg do wspierania i poszerzania innowacji
poprzez szybkie cykle projektowania, stosowania i informacji zwrotnej w ramach
grup organizacji pracujgcych nad wspdlnym problemem, oraz nagradzanie
konsorcjow, ktére wypracujg skuteczne innowacje.
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Panstwo oparte na wspotpracy miesza role, wiadze i zatozenia, ktére operowaty przez
ponad sto lat istnienia nowoczesnej wiadzy. Ale sity podwazajgce te nowoczesne mity juz
zostaty uwolnione. Reformatorzy juz szukajg nowych drég osiggniecia zmian na szeroka
skale, nowych modeli wspdlnych swiadczen w zrdznicowanych spotfeczenstwach. Te
nowe wzorce, wywotane zaréwno wspotpraca, jak i konkurencjg, wytonig sie z dotu.

Od przepiséw, regulacji, finansowania i uczgcych sie systeméw zalezy, jak sa
przyjmowane i rozprzestrzeniane i kto ma dostep do wartosci, ktére tworzg. Wspoditpraca
prowadzona systematycznie jest najlepszg drogg do przemiany ustug i struktur
zarzadzania na duzg skale. Wyzwaniem dla wtadz jest skupienie sie na problemach, dla
ktérych rozwigzania wiadza istnieje.

Tom Bentley jest dyrektorem Departamentu Premiera i Rzgdu Wiktorii oraz dyrektorem
nauczania stosownego w ANZSOG, The Australian and New Zeland School
of Government. Powyzszy test napisat jako osoba prywatna.



