
ZARZĄDZANIE DLA DOBRA 
WSPÓLNEGO 

Czy istnieje alternatywa? 



Interregnum 

Okres czasu, nieznanej nam jeszcze 
długości, pomiędzy systemem 
społecznym, który wyczerpał swój 
potencjał, a systemem nowym, nadal 
niewystarczająco zdefiniowanym i 
niepewnym, który, jak przypuszczamy, 
będzie jego następcą (Zygmunt 
Bauman, 2012)  
“Stare umiera, a nowe jeszcze się nie 
narodziło. W czasie tego interregnum 
może pojawić się ogromna mnogość 
patologicznych symptomów.”  
(Antonio Gramsci, 1947) 

Szymon Roginski 



Entropia 

Żyjemy w czasach intensywnej i 
przyspieszającej entropii (Bernard 
Stiegler, 2008)  

Entropia może być rozumiana jako 
dynamika porządkująca 
nieporządek, w trakcie której 
energia jest zużywana i tracona. 
Entropia jest nieodwracalna i 
powoduje utratę złożoności, a w 
końcu – śmierć systemu (stan 
wyczerpany, pozbawiony 
potencjału). 



Sprzężenie zwrotne ujemne 

Ujemne sprzężenie zwrotne to reagowanie 
na sygnały celem korekty strategii i taktyk 
systemu (Russell Ackoff, 1971) 

Kryzys jest okazją do intensywnej nauki, ale 
jeszcze lepiej jest zapobiegać kryzysom – 
wrażliwość systemowa na słabe sygnały 
(Paul Schoemaker, 1995) 



Sprzężenie zwrotne dodanie 

Pętle dodatniego sprzężenia zwrotnego prowadzą 
stale i wytrwale do udoskonalania istniejących 
procesów. Powoduje to ujednolicenie władzy i 
konsolidację systemu. Jednocześnie uniemożliwia 
regenerację, odnowę i adaptację do coraz bardziej 
złożonego środowiska. Władza w złożonym 
systemie nie powinna być jednolita, lecz raczej 
odzwierciedlać jego złożoność (prawo 
niezbędnego zróżnicowania W. Ross Ashby, 
1956).  



Skutki kontrolowania systemu przez 
dodatnie sprzężenie zwrotne 

• Konsolidacja 

• Centralizacja 

• Standaryzacja (ograniczanie różnorodności i 
złożoności) 

• Krótkookresowa efektywizacja 

• Niemożność uczenia się 

• Sprzężenie zwrotne dodatnie znane jest też jako 
optymalizacja – a także jako błędne koło 

• (Krzysztof Obłój, 1986) 



Systemowa głupota 

Systemy uczą się dzięki ujemnemu sprzężeniu 

zwrotnemu, a wraz ze wzrostem liczby pętli sprzężenia 

zwrotnego uczenie staje się coraz głębsze: od prostego 

korygowania termostatu, przez poszukiwanie przyczyn 

(uczenie się w podwójnej pętli), po uczenie się, jak się 

uczyć (potrójna pętla) (Chris Argyris & Donald Schön, 

1974).  

Jednak gdy głównym mechanizmem regulacyjnym jest 

dodatnie (a nie ujemne) sprzężenie zwrotne, system 

przestaje się uczyć. Traci też swoją pamięć. To zjawisko 

głupoty systemowej (Bernard Stiegler, 2012) 



Nie ma nic 
bardziej 
szkodliwego niż 
proste 
rozwiązania 
złożonych 
problemów  

(Andrzej 
Zawiślak, 1984) 

René Magritte  



Refleksyjność 

Krytycznie refleksyjna praktyka obejmuje 
rozumiejącą postawę wobec rzeczywistości jako 
podstawę do bardziej krytycznego myślenia o 
wpływie naszych założeń, wartości i działań na 
innych. Taka praktyka jest ważna dla edukacji w 
zakresie zarządzania, ponieważ pomaga nam 
zrozumieć, w jaki sposób rozumiemy i tworzymy 
naszą rzeczywistość. (Ann Cunliffe, 2004) 



Apokalipsa socjologiczna 

• Rozpad struktur i 
instytucji społecznych – 
„strukcja” (Aurélien 
Barrau & Jean-Luc 
Nancy, 2014) 
• ἀποκάλυψις 
apokálypsis = 
objawienie, odkrycie 
prawdy (Monika 
Kostera, 2020) 

John Slavin 



„Po pierwsze, Antropocen, czyli „epoka 
człowieka”, to nie tylko zmiany klimatyczne 
generowane przez przemysł; Antropocen, 
rozumiany jako nowy okres geologiczny w 
historii planety, to także wiek pandemii. 
Przyczyną jest szalejący ekstraktywizm, 
plądrowanie planety, co ma dwa skutki: globalne 
ocieplenie i rozprzestrzenianie się epidemii. 
Druga teza, perspektywiczna i pozytywna, 
dotyczy relacji między Antropocenem a dobrem 
wspólnym. Twierdzę, że nie jesteśmy bez 
rozwiązań w obliczu Antropocenu. Konieczne są 
zachowanie i obrona dobra wspólnego, 
poczynając od wielkiego globalnego dobra 
naturalnego: lasów, biegunów, mórz itp. Ponadto 
stawką jest inny sposób życia na świecie, który 
umożliwi zarówno klimat kontrola zmian i 
zapobieganie epidemiom.” (Benjamin Coriat, 
2021) 



Tragedia wspólnych pastwisk? 

• Artykuł biologa Garretta 
Hardina (1968) głoszący, 
że dobro wspólne 
nieuchronnie prowadzi 
do zubożenia całej 

wspólnoty cytowany był 
dotąd 8367 razy  

• World Bank (1989) 
nazywa tekst 
„paradygmatem 
dyskusji” 

Brian Holland Szymon Rogiński 



Uproszczone i fałszywe 

•Teza Hardina została 
wielokrotnie odrzucona i 
sfalsyfikowana (m.in. Bromley 
and Cernea, 1989; Ostrom, 
1990; Angus, 2008; Harvey, 
2011); Anukwonke, 2015) 

•“Metafora Hardina jest nie 
tylko społecznym i 
kulturowym uproszczeniem; 
jest historycznie fałszywa.” 
(Bromley and Cernea (1989, p. 
7). 



Zarządzanie a sprawa wspólna 

Hardin całkowicie lekceważy centralną kwestię 
zarządzania: dobro wspólne, takie jak wspólne 
pastwiska, było historycznie zarządzane i 
regulowane przez społeczność cieszącą się nim, w 
pełni świadome niebezpieczeństw związanych z 
indywidualnym wykorzystywaniem (Aleksander 
Chrostowski i Monika Kostera, 2019) 



Dobro wspólne 

Współistnienie trzech elementów 
praw (Benjamin Coriat, 2015):  

•Zasoby są współdzielone 
(własność) przez społeczność / 
społeczność  

•Obowiązki i zobowiązania za 
dobro wiążą uczestników 
(struktura) 

•Zarządzanie oparte na 
wspólnych obowiązkach i prawach 

Brian Holland 



Romans tego, co wspólne 

Społeczności ustanawiają 
własne zasady 
zarządzania wspólnymi 
zasobami, w tym 
tradycjami, strukturami i 
normami kulturowymi 

(Elinor Ostrom, 1990) 

Brian Holland 

Karolina Matyjaszkowicz 



Organizacje alternatywne 

Lucio Fontana 



Organizacje alternatywne 

Gabriel Isak 

• Więzi 

• Relacje 

• Lojalność  

• Wierność 

• Współzależność 

• Współpraca 

• Współistnienie (Jerzy 
Kociatkiewicz, Monika Kostera 
& Martin Parker, 2021) 



Istnieje alternatywa 
• Organizacje dobra wspólnego wykazują dynamikę 

horyzontalną, na którą składają się silne relacje z 
otoczeniem i lokalnymi korzeniami; (Guy Standing, 2019);  

• Można powiedzieć, że dobro wspólne jest dobrem wspólnym 
zarządzanym samodzielnie, ze wszystkimi implikacjami w 
zakresie kapitału, rodzajów relacji, komunikacji, wzajemnego 
zrozumienia oraz tego, co reprezentuje pod względem 
uczenia się, inwestycji i zaangażowania. (Alain Desreumaux i 
Pierre Brechet, 2013)  

• Oprócz koniecznej redystrybucji bogactwa i gwarancji 
warunków życia należy zaradzić związanej z reprezentacją 
konfiskacie mowy i władzy decyzyjnej, która nie reprezentuje 
ludzi w ich różnorodności i pozbawia ich zdolności do 
definiowania. wspólne dobro i rozwój zbiorowej inteligencji 
[…] poprzez praktykę wspólnej deliberacji. (Chantal Jaquet, 
2021) 



Negentropia 

Negentropia jest cechą 
charakterystyczną wszelkiego 
życia i wspólnym dobrem całej 
planety.  

Kiedy organizmy się formują, 
budują potencjał – porządek, 
który obala i opiera się 
entropicznemu dryfowi w 
kierunku chaosu. Życie rozwija 
techniki, aby powstrzymać śmierć 
i rozpad (Erwin Schrödinger, 
1944) 



Krzepkość 
Olivier Hamant (2024): W świecie 
pełnym niepewności, w którym 
drenuje się ekosystemy, a także 
istoty ludzkie, musimy przejść od 
wąskiej i sztywnej ścieżki 
wydajności na szerszą i bardziej 
satysfakcjonującą ścieżkę tego, co 
nazywa „solidnością” » - zdolność 
do utrzymania stabilności w 
zmiennych warunkach. Solidność 
może poprowadzić nas do zmiany 
paradygmatu, przedkładając jakość 
i długość nad ilość i 
krótkoterminowość oraz 
uwzględniając różnorodność, 
zdolność adaptacji i niespójność. 

 

 

Sufi Dancing by Peter Sickles 



Strukturalna pogarda 

• Brak mechanizmów uczenia 
się systemu 

• Pogłębiające się nierówności 

• Brak strukturalnej 
odpowiedzialności  

• Kultura gaszenia, upokarzania 

• Ostracyzm kierowany na 
marginesy systemu 

• (Barbara Czarniawska, 2008; 
Heather Höpfl, 1995; Peter 
Pelzer, 2005) 

Connor Rogers 



Refleksyjność: zarządzanie i nauki 
polityczne 

• Zarządzanie powoduje, że organizacja staje się 
systemem rozmyślnym; zarządzanie to 
przekształcanie różnorodności we współpracę 
(Andrzej K. Koźmiński & Krzysztof Obłój, 1989; 
Andrzej K. Koźmiński, 2008) 

• Dla skutecznej demokratyzacji konieczne są 
społeczne struktury władzy łączące decyzyjność 
z deliberacją (Chantal Jaquet, 2021) 



Negentropocen? 

Anthrôpos = anathrôn ha opôpe 
czyli ten kto zastanawia się nad 
tym co zobaczył (Sokrates w 
dialogu Platona „Kratylos”) 


