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Streszczenie: Artykul podnosi znaczenie paradoksow zarzadzania organizacja, ktore jest
efektem rosnacego znaczenia wptywow szeroko rozumianego otoczenia organizacji oraz
tzw. politycznej poprawnosci. Powyzsza sytuacja w obszarze nauk o zarzadzaniu generuje
powstawanie koncepcji legitymizujacych przeciwienstwo weberowskiego ,,odczarowy-
wania” §wiata, czego przykltadem moze by¢ m.in. zarzadzanie zaufaniem. Autor stawia
tezg, iz koncepcje zarzadzania — ze szczeg6élnym uwzglednieniem zarzadzania ludzmi — sg
efektem zmian politycznych i spoteczno-kulturowych w otoczeniu organizacji. Nie zmie-
niaja jednak one zasadniczych fundamentéw zarzadzania: gramatocentryzmu, hierar-
chicznosci oraz policzalno$ci.
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Wprowadzenie

W literaturze z zakresu zarzadzania, szczegolnie zarzadzania potencjatem spo-
tecznym organizacji, podkresla si¢ wyjatkowe znaczenie pracownikoéw, czgsto
definiujac ich jako najwazniejszy zasob przedsigbiorstwa (por.: Stawinska 2002,
s. 60; Koziot, Piechnik-Kurdziel, Kope¢ 2006, s. 20; Lukasiewicz 2009, s. 46).
Zrédtem tej intelektualno-empirycznej tradycji jest — moim zdaniem — specyficzna
sytuacja USA pod koniec XIX i na poczatku XX wieku. Nie chodzito wowczas
o pelne zatrudnienie, lecz o zatrudnienie racjonalne. Ow racjonalizm reprezentowat
m.in. Friderick Winsolw Taylor. Wynikato to z braku sity roboczej, ktéry odczu-
wata gospodarka amerykanska, pomimo uwolnienia dziesiatek tysigcy niewykwali-
fikowanych robotnikéw z potudnia USA, ktorzy zasilili fabryki ,,zwycieskiej pot-
nocy” po zakonczeniu wojny domowej. Jednak ta liczba okazala si¢ niewystar-
czajaca. W 1911 roku w USA opublikowano ksigzke poswiecong zasadom scienti-
fic management (Winslow 1911). Jej autor wplynal w zasadniczy sposob na po-
strzeganie miejsca i roli aktoréw zycia organizacyjnego, tworzac zarazem zasadni-
cze fundamenty deifikacji techniki, jako ostatecznego kryterium pewnoSci.
Skutecznos¢ i1 efektywnos¢ staly si¢ podstawowym kryterium prawdy organizacyj-
nej. Frederick Winslow Taylor wierzyl, iz podstawowym celem ludzkiej pracy
1 mysli jest wydajno$¢ oraz efektywno$¢, zdominowana racjonalnoscig technolo-
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giczng — oceny formutowane przez ludzi sg nieprecyzyjne, niejednoznaczne, su-
biektywne. Stad prosty wniosek — to, co nie poddaje si¢ ,,mierzeniu”, po prostu nie
istnieje lub co najwyzej nie ma zadnej wartosci (Postman 1995, s. 65). Taylor
z wlasciwa sobie konsekwencjg stwierdzit, iz nalezy zwolni¢ pracownikow z od-
powiedzialno$ci za samodzielne myslenie — wtadza decydowania lezy bowiem
w rgkach specjalistow. Orientacja efektywno$ciowa, kryteria techniczne, elimina-
cja subiektywizmu, kult liczb oraz hierarchia, stanowigc niezmienione do dnia
dzisiejszego podwaliny zarzadzania, sg jednakze co najmniej od konca I wojny
swiatowej konfrontowane ze zmianami w otoczeniu politycznym, spolecznym
i kulturowym, co stanowi nie lada problem dla teoretykow i praktykow zycia orga-
nizacyjnego. Autorzy literatury z zakresu zarzadzania czg¢sto odnajduja jego po-
czatki np. w czasach, gdy pod koniec IV tysiaclecia p.n.e. Sumerowie tworzyli
wysoko rozwinigtg cywilizacje (pisemne regulacje i przepisy), w okresie budowy
piramid w Egipcie, organizacji zycia politycznego i spotecznego w greckich pan-
stwach-miastach, budowaniu przez imperium rzymskie sprawnej struktury komu-
nikowania i1 kontroli lub funkcjonowania struktur instytucji rzadowych w cesar-
skich Chinach. Z podrecznikéw z zakresu zarzadzania ex nihilo wylania si¢
wspomniana tzw. klasyczna koncepcja Fridericka Winslowa Taylora, Henry’ego
Laurenca Gantta, Franka Bunkera Gilbretha oraz jego zony Lilian, Harringtona
Emersona, Mary Parker Follett, Henriego Fayola, Henriego Louisa Le Chateliera
oraz — biorgc pod uwagg polskg mysl organizatorskg — Karola Adamieckiego,
Edwina Hauswalda czy tez Zygmunta Rytla (Peszko 2002, s. 7-13; por.: Weiss,
Godlewska, Bitkowska (red.) 2008; Griffin 2013). Swoisty kult liczby, jako osta-
tecznego kryterium prawdy, odnajdujemy m.in. w dzietach wynalazcy maszyny
liczacej Charleasa Babasa, koncentrujgcego uwage na wydajnosci pracownikow,
jak rowniez w badaniach ruchow roboczych i czasu pracy Franka i Lilian Gilbret-
héw. Zauwazalne jest wyrazne pomijanie XIX-wiecznego tzw. kontekstu ,,militar-
nego” podstaw idei zarzadzania, ktory tworzy swoista triada — fundament wspot-
czesnego systemu zarzadzania — policzalno$¢, gramatocentryzm oraz hierarchi-
cznos¢, ktora uksztattowala si¢ w srodowisku niemajacym wiele wspodlnego z tak
czgsto podnoszonym dzi§ postulatem podmiotowego traktowania aktoré6w organi-
zacji. Ow wspolczesnie niepoprawny politycznie paradygmat wspottworza: inno-
wacja Sylvanusa Thayera, czwartego komendanta Akademii Wojskowej USA
w West Point, wprowadzona w 1817 roku: ocena wynikéw egzaminow elewoOw
dokonywana przy pomocy liczb oraz wprowadzenie hierarchicznie zorganizowa-
nego tzw. systemu ,,szeregow”’, prowadzone przez Daniela Tylera w zbrojowni
w Spriengfield w 1832 roku badania nad czasem i ruchem (obiektywne wskazniki
norm produkcji dla kazdego stanowiska pracy) oraz aktywnos¢ zawodowa bylego
sierzanta kancelisty Akademii Wojskowej w West Point Georga Whistlera, naczel-
nego inzyniera Kolei Zachodniej, ktory wprowadzil w zycie wspolczesng wsze-
chobecno$¢ zasady gramatocentryzmu i hierarchicznosci (Smith 1985). Tworza
one powszechnie obecnie akceptowane przekonanie, iz najbardziej pelng wiedze na
temat stanu funkcjonowania przedsigbiorstwa (w tym zachowan ludzi) znajdujemy
w generowanych przez poszczegélne dziaty, segmenty i komorki raportach i spra-
wozdaniach, ktore kolejno sptywaja do centralnego osrodka decyzyjnego. Autor
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stawia teze, iz pojawiajace si¢ po tzw. okresie tayloryzmu koncepcje zarzadzania,
szczegblnie w odniesieniu do potencjatu spotecznego organizacji, s3 wymuszonym
efektem zmian w otoczeniu politycznym, spotecznym, kulturowym oraz wyrazem
konieczno$ci dostosowania si¢ ,,paradygmatu efektywnosci” do réznicujacych sig
oczekiwan otoczenia — w tym potencjalnych pracobiorcow. Dominujaca obecnie
polityczna poprawno$¢ z jednej strony nakazuje teoretykom i praktykom zarzgdza-
nia podkreslanie wyjatkowosci tzw. czynnika ludzkiego w organizacji, zmuszajac
jednoczes$nie do poszukiwania coraz to nowych legitymizacji fundamentow zarza-
dzania: policzalno$ci, gramatocentryzmu oraz hierarchii (np. tworzenie tancucha
wartos$ci dla klienta lub maksymalizacja jego korzysci). W artykule ograniczg¢ si¢
do charakterystyki relacji migdzy otoczeniem a wybranymi koncepcjami zarzadza-
nia, wplywu otoczenia na koncepcj¢ wladzy organizacyjnej oraz konkretnego ob-
szaru zarzgdzania — tzw. zarzadzania zaufaniem. Zdaniem autora kazde z zasygna-
lizowanych zagadnien §wiadczy o tym, iz teoretycy oraz praktycy zarzadzania na
zaistniate zmiany udzielajg odpowiedzi post factum, starajac si¢ podtrzymywaé
jednocze$nie znaczenie fundamentow zarzgdzania: policzalnosci, gramatocentry-
zmu oraz hierarchii.

Zarys wplywu otoczenia na powstanie szkoly human relations —
konsekwencje technologii zarzadzania w obszarze zachowan
aktorow organizacji

Ze wspomnianych powyzej klasykoéw zarzadzania najwigcej z do§wiadczen za-
wodowych w pracy w kolejnictwie zyskal Harrington Emerson, co zapewne nie
jest przypadkiem, jesli wezmiemy pod uwage dorobek Georga Whistlera, konty-
nuatora przekonan Sylvanusa Thayera, dotyczacy m.in. braku koniecznosci bezpo-
sredniego kontaktu z podwladnymi. Jego dzieto pt. Dwanascie zasad wydajnosci
(Emerson 1912) ukazato si¢ przed wybuchem I wojny §wiatowej. O fascynacji
autora sita technologii wsparta prawem, porzadkiem, obowigzkiem, postuszen-
stwem 1 dyscypling wskazuje wykorzystany we wstepie fragment poematu Rudy-
arda Kiplinga McAndrew’s Hymn. Wydaje si¢ zawiera¢ w sobie podstawowe zasa-
dy tzw. tayloryzmu, mi¢dzy innymi dyscypling, doktadne sprawozdanie, porzadek
w przebiegu dziatania, wzorce i normy, wzorcowe sposoby dzialania oraz instruk-
cje pisemne (Martyniak 1988, s. 87-92). Jednakze nadchodzace wydarzenia wyma-
galy korekty dziatan organizatorskich. Juz w koncepcjach Mary Parker Follett daje
si¢ zauwazy¢ imperatyw uwzglednienia zmian, jakie zaszly w makrootoczeniu
organizacyjnym (Follett 1924; Metcalf, Urwick 1942, s. 30-49) — do$§wiadczen
I wojny $wiatowej. Nieco wczesniej w Europie prawdopodobnie podobny wpltyw
miaty na teori¢ Henriego Fayola, ktory cho¢ podkreslat znaczenie autorytetu, dys-
cypliny, jednosci rozkazodawstwa, podporzadkowania intereséw indywidualnych
og6lowi, centralizacji oraz hierarchii, zwracal rowniez uwage na integracj¢ pod-
wladnych, jak rowniez godne ich traktowanie (Fayol 1916). Stawiam tezg, iz praw-
dopodobnie to wlasnie te doSwiadczenia stanowigce swoista psychologiczng trau-
me¢ wielu powracajacych do ,,cywilnego zycia” mezczyzn wymusily po raz
pierwszy zainteresowanie powrotem do zindywidualizowanych kontaktow,
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uwzgledniania wszystkich czynnikow sytuacyjnych z psychologicznymi wigcznie
oraz permanentnym oddziatywaniem przetozonych na podwladnych. Tego roéwniez
wymagaty warunki kilkuletniej wojny okopowej. Pierwsza wojng $wiatowa cha-
rakteryzowal duzy zasi¢g i masowy charakter. Rozpoczeto ja 8 panstw, a zakon-
czyty 33 (2/3 ludnosci kuli ziemskiej). W 1914 roku panstwa Ententy zmobilizo-
waty 6 mln, za$ przeciwnicy z panstw centralnych — 4 mln Zotierzy. W 1918 roku
zohierzy byto odpowiednio: 48 mln i 25 mln. ,,W 1918 roku wszedzie pojawita si¢
potrzeba wznoszenia pomnikow tym, ktorzy polegli w walce. Ale Smier¢ zmienita
zarOwno swoje natezenie, jak i natur¢. Kamien, podobnie zreszta jak i poezja, nie
mogt juz zapewni¢ wiecznej stawy ich imionom; mogt jedynie potwierdzi¢, ze imi¢
zagingto w niezliczonej masie. Zrodzony w wyniku tej bezprecedensowej wojny
kult Nieznanego Zotnierza polaczyt w sobie dwa antynomiczne »sposoby istnie-
nia«, ktore — jak dhugo istniejg wojny i jak dlugo istnieje cztowiek — pozostawaty
ze sobg w zywotnej opozycji: bezimiennos$¢ i bohaterstwo, zapomnienie i stawe”
(Finkielkraut 1999, s. 71-72). Juz w trakcie jej trwania pojawito si¢ zjawisko, ktore
w petni dojrzato w latach dwudziestych XX wieku m.in. w USA: nastgpit niezwy-
kle masowy awans spoleczny kobiet. ,,Do 1930 roku byto juz 10 mln 546 tys. ko-
biet »pracujacych zarobkowo« poza domem; najwigcej z nich, tak jak dotychczas
zatrudnionych bylo w sektorze prac domowych i ustug — 3 min 483 tys., lecz byly
tez prawie 2 miliony urzedniczek, 1 mln 860 tys. robotnic i, co najbardziej optymi-
styczne, 1 mln 226 tys. kobiet wykonywato wolne zawody” (Johnson 1989, s. 196).
Ta brzemienna w skutki konsekwencja czasu wojny zaowocowata konieczno$cia
redefinicji sposobu organizacji pracy oraz jej warunkéw wynikajaca ze zmian,
ktére pojawity si¢ na rynku pracy. W 1927 roku Elton Mayo, Thomas North Whi-
tehead, Fritz J. Roethlisberger, William J. Dickson, Harold A. Wright, Mark L.
Putnam oraz Georg A. Pennock w zaktadach Hawthorne nalezacych do Western
Electric Company w Chicago probowali wyjasni¢ relacje miedzy warunkami pracy
a zmeczeniem pracownikow i odczuwaniem przez nich monotonii pracy. Co cie-
kawe, poczatkowo w zaplanowanym eksperymencie brato udziat 6 kobiet. Poming
dobrze opisany w literaturze przedmiotu przebieg eksperymentu oraz jego wyniki
(Szmatka 1989, s. 124-134), zwracajac uwage na generalny wniosek: w trakcie
przeprowadzanych pozniej wywiadow (z okoto 20 tysigcami pracownikow) okaza-
to sig, iz ,,[...] wiele komentarzy pracownikow, dotychczas interpretowanych
w kategoriach osobistej sytuacji pracownika, moglo by¢ lepiej zrozumianych
z perspektywy istniejgcych stosunkow spolecznych pracownika w obrgbie zaktadu
pracy, a przede wszystkim mozna byloby je wytlumaczy¢ organizacja spoteczng
grupy, w obrebie ktorej dany pracownik si¢ znajduje, jego pozycija spoteczng w tej
grupie itd.” (Szmatka 1989, s. 127). Postulowane przez Henriego Fayola ,,godne
traktowanie pracownikéw” nie doprowadzito jednak do podwazenia podwalin
wspotczesnego systemu zarzadzania — policzalnos$ci, gramatocentryzmu oraz hie-
rarchiczno$ci. Uzmystlowito co najwyzej nowy problem: kwesti¢ problematycznej
racjonalno$ci dziatan ludzkich. Innymi stowy: ,,[...] jedynie izolowane jednostki,
ludzie jako osobnicy w sensie psychologicznym, mogg si¢ zachowywaé racjonal-
nie. Natomiast w ich dziataniach wywolanych uczestnictwem w grupie, naciskami
strukturalnymi grupy, wptywem kontroli spotecznej itd. takiej racjonalnosci do-
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strzec nie mozna” (Szmatka 1989, s.133). W tzw. podejsciu neoklasycz-
nym wskazano przede wszystkim na podmiotowo$¢ pracownikow, na efekty pracy
zespotowej oraz na potrzeby pracownikoéw (ich motywacje) w miegjscu pracy (Sza-
ban 2012, s. 17-27). Paradoksalne jest to, iz Elton Mayo, jako przedstawiciel
o$wieconego konserwatyzmu, dostrzegajac konieczno$¢ uwzglednienia stosunkoéw
miedzyludzkich w przedsigbiorstwie przemystowym, nie zmienia ,,pozycji spo-
tecznej” pracownikoéw. Robotnik u Mayo to ,,[...] istota nierozumiejgca wielu rze-
czy, irracjonalna w odruchach, majaca nawykowe, obyczajowe formy zachowania
si¢. Menedzerowie za$ to oSwiecona elita — Mayo wielokrotnie nawigzywat do
Pareto — ktora ma kontrolowaé nie tylko produkcje, ale takze i uczucia podwtad-
nych. Jest to technokratyczna wizja inzynierii spotecznej: bezosobowa kontrola sit
rynkowych nad robotnikiem zostaje zastapiona przez osobista kontrolg menedze-
row zdolnych zastgpi¢ batagan rynku przemys$lang manipulacjg psychologiczno-
-organizacyjng” (Morawski 1975, s. 38-39). Dominujace obecnie zasady politycz-
nej poprawnosci wyeliminowaty z publicznego dyskursu manipulacyjny kontekst
psychologiczno-organizacyjny. Wspodtczesnie 6w problem teoretycy i praktycy
zarzgdzania probuja rozwiagzaé przy pomocy wszechobecnych dzi§ procedur i norm
postgpowania (tzw. zarzadzanie jakoScia (Haffer 2011; Lancucki 2006; Oliver
2009)), w tym dotyczacych zarzgdzania potencjatem spotecznym organizacji (nor-
my ISO z zakresu ZZL) (Rogal 2013, s. 108), thumaczac to wymogiem funkcjonal-
nos$ci organizacji jako caloéci oraz korzyscig dla klienta. Przyjmujac perspektywe
socjologiczng, mozna zalozy¢, iz jest to proba sztucznego izolowania aktoréw or-
ganizacji od wlasciwego im spolecznego kontekstu funkcjonowania. Innymi stowy
— swoistego zneutralizowania ,,group sentiments” (Szmatka 1989, s. 133-134),
czyli de facto zjawiska, ktore wspotzalezy od kultury organizacyjnej (por.: Ham-
den-Turner, Trompenaars 1998; Mole 2000; Konecki 2002, s. 43-62; Kochano-
wicz, Marody (red.) 2010). Ow zabieg stawia pod znakiem zapytania spetnienie
oczekiwanego dzi§ postulatu upodmiotowienia pracownikoéw, stanowigc swoistg
kontynuacje ,,troski bez troski”, godne traktowanie pracownikow.

Jesli przyjmiemy, ze zarzadzanie jest rodzajem technologii — systemu wiadzy
i kontroli przeznaczonego do wyciggania maksymalnych korzysci ze stosownej
wiedzy, hierarchicznej organizacji zdolnosci ludzkich oraz przeptywu informacji
z dotu do gory i z powrotem (Postman 1995, s. 166) — to nalezy zgodzi¢ si¢ row-
niez z faktem istnienia w jego ramach wielu subtechnologii (metod i technik zarza-
dzania). Wsparte o filary gramatocentryzmu, hierarchiczno$ci oraz policzalnosci
m.in. technologie zmniejszania rozmiaréw przedsiebiorstw (downsizing) (Cascio
1993, s. 95-104), outsourcingu (Koehler-Frost 1995), reengineeringu (Hammer
1999) czy tez zarzadzania projektami (Lock 2003; Spatek 2004; Trocki (red.)
2013) doprowadzily do podwazenia lojalnosci i zaangazowania pracownikow
(Deal, Kennedy 2000, s. 170-175; por.: Manson 2000), ktorzy sg wszak definiowa-
ni jako ,,najwazniejszy zasob/element/czynnik/kapital organizacji” (np. Hejduk
2000, s. 73; Domanski 2001; Ludwiczynski 2006). Zwrocili na to uwage m.in.
Terrence Deal i Allan Kennnedy, wskazujac najwazniejsze negatywne konsekwen-
cje szerokiej implementacji owych ,,technologii zarzadzania” w obszarze zachowan
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organizacyjnych, nazywajac je symptomami kulturowymi. Oto ich krotka charakte-

rystyka (Hejduk 2000, s. 73; Domanski 2001; Ludwiczynski 2006):

1. Powstanie tzw. kultury negacji — obraz korporacji jako mechanizmu rownowa-
zacego interesy pracownikow oraz managementu zostal zastgpiony dominacja
sity akcjonariuszy, co podwazyto przekonanie o wzajemno$ci zobowigzan pra-
codawcow i pracownikow.

2. Pojawienie si¢ kultury strachu — pomigdzy $wiatem pracy a rodzing istniata
umowna nieprzekraczalna granica. Stanowita ona rowniez swoistg gwarancj¢
zatrudnienia 1 placy. Stopniowe pozbawianie tej gwarancji spowodowalo chaos
wielu indywidualnych biografii.

3. Kultura cynizmu — konsekwencja zwigzania poziomu dochodéw menedzerow
z potencjalnym wzrostem akcji zarzgdzanych przedsigbiorstw stal si¢ zanik do-
tychczasowej wspolnoty celow przetozonych z celami pracownikow.

4. Kultura braku zaufania — zagrozenie utratg pracy powoduje nieche¢ do tzw.
dzielenia si¢ wiedzg oraz informowanie przetozonych o wiasnych pomystach.

5. Kultura anomii — zmiana metod i technik zarzadzania generuje brak jakiego-
kolwiek porzadku kulturowego. Powyzsza sytuacja powoduje akceptacje
sprawdzonych symboli, rytuatéw i wartos$ci, co stoi w sprzecznosci z oczekiwa-
nym celem zmiany.

Jak wida¢, przywigzanie do fundamentéow zarzadzania prowadzi do zdeformo-
wania percepcji jego teoretykow i praktykow, albowiem — jak zauwazaja Deal
i Kennedy ,,[...] w miejsce pozytywnych, spojnych przedsigbiorstw promujacych
identyfikacje i lojalnos¢ pracownikoéw, dostrzegamy obecnie negatywne wplywy,
ktore zagrazaja zdolnosci przedsigbiorstw do rozwoju i konkurowania” (Deal,
Kennedy 2000, s. 170).

Hierarchicznosé, czyli wladza w organizacji
— wstydliwy problem zarzadzania

Jak konstatuje Stawomir Magala, zrozumienie zjawiska wladzy ma podstawowe
znaczenie zarowno dla identyfikacji sposobu funkcjonowania organizacji, jak row-
niez dla zapewnienia osiggania przez nig zatozonych celow (Magala 2011, s. 179).
Co wigcej, nie ma watpliwosci, ze ,,[...] analiza problemu wtadzy, podobnie jak
analiza problemu kultury, zostata wygodnie upchni¢ta w osobnych rozdziatach
ksiazek na temat zarzadzania i zachowan organizacyjnych i jest w znacznej mierze
ignorowana przez nauki o zarzadzaniu” (Magala 2011, s. 179). Moim zdaniem
odpowiedz na tak niezrozumialg z teoretycznego i praktycznego punktu widzenia
sytuacj¢ odnajdziemy tylko wtedy, gdy uwzglednimy dwa zjawiska:

— Szkole ,,naukowego” zarzadzania proponujacej okreslony sposob rozwigzywa-
nia probleméw $wiata organizacji towarzyszyla perspektywa specyficznie defi-
niowanej inzynierii spotecznej (Watson 1913, s. 158-177). Rosnaca fascynacja
behawioralnym nurtem psychologii doprowadzita do przekonania, ze powstata
swoista ,,technologia zachowania” (Andreski 2002, s. 235). Instrument zwany
inzynierig behawiorystyczng. Jej celem byla i jest modyfikacja obserwowalnych
i mierzalnych reakcji cztowieka, przy zalozeniu, iz okre$lone parametry zacho-
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wan mozna w sposob jednoznaczny zoperacjonalizowaé. A zatem jesli oddaje-
my wiladze w rece specjalistow, mozna przyjac, iz o ile srodowisko jest ukta-
dem aktywnym, cztowiek jest jedynie tworem reaktywnym (Kozielecki 1977,
s. 23). Reagujacym na bodzce zewngtrzne. Zasada policzalno$ci wyklucza
wplyw czynnikéw zaleznych wylacznie od jednostki, asymilujac jednocze$nie
jej mierzalne reakcje. Jesli wigc ,,[...] zachowanie cztowieka zalezy od srodo-
wiska spotecznego, to dzigki odpowiednim technikom manipulacji mozna do-
wolnie modyfikowa¢ reakcje ludzkie” (Sikorski 2002, s. 67). Zasygnalizowane
powyzej negatywne spoteczne konsekwencje wybranych metod i technik zarza-
dzania w obszarze zycia organizacyjnego (dominacja paradygmatu ksztattowa-
nia zachowan poprzez ksztalttowanie srodowiska pracy) moga Swiadczy¢ o tym,
iz glosy krytyczne wobec nurtu behawioralnego (np. Tolman 1969), jak réwniez
perspektywa kulturowa w badaniach organizacji (Schiller 1989; Bell 1994; Ro-
szak 1995; Hryniewicz 2004) nie zdotaty naruszy¢ fundamentow zasady hierar-
chicznosci oraz policzalno$ci.

Hierarchia (pewien uktad, klasyfikacja rzeczy lub poje¢ wedlug stopnia ich
waznosci lub uszeregowanie stanowisk wedtug rang, funkcji, stazu itd.) obok
centralizacji, specjalizacji oraz formalizacji wspottworzy przestrzen struktury
organizacyjnej. Nieuchronnie zwigzane z nim pojecie wladzy ewoluuje jednak
nie dlatego, iz tzw. formalna struktura organizacyjna zaczyna dzi§ przybieraé
formg bardziej horyzontalng anizeli wertykalng (por.: Lachiewicz, Zakrzewska-
Bielawska 2010, s. 23-43). Problem tkwi raczej w koniecznosci poszukiwan na-
stepnych racjonalizacji zasady hierarchicznosci, ktore redefiniujg wspotczesne
rozumienie wladzy jako wywieranie wplywu raczej na rzecz innych oséb niz na
te osoby. To obecnie dominujaca parafraza wladzy w jednym z gangéw ulicz-
nych w Chicago lat trzydziestych: ,,przywodztwo zaklada czynienie rzeczy
za pomocg innych”. Empowerment miat sta¢ si¢ faktem dzigki rosngcemu zna-
czeniu technologii informacyjnych (Blanchard 2007; Callaway 2007; Al Zahra-
ni 2011, s. 37-46; Cantrell 2011, s. 60-61), w ktorych ,,przywddcy” czesciej
,|...] przekazuja pracownikom uprawnienia, tak by ci mogli podja¢ witasng de-
cyzje. Empowerment oznacza przekazywanie pracownikom wiadzy (prawa do
podejmowania decyzji bez konsultacji z menedzerem) oraz odpowiedzialno$ci
(koniecznosci liczenia si¢ z konsekwencjami swoich dziatan), by szybko rea-
gowa¢ na wymagania klientow [...]. Rolg menedzera staje si¢ bycie nie tyle
szefem czy dyrektorem, co trenerem, asystentem, doradcg i cztonkiem zespotu”
(Nickels, McHugh 2002, s. 221). W ten sposob tradycyjne weberowskie typy
uprawomocnienia wladzy zostaja sprowadzone do akceptowanego kulturowo
skutecznego coachingu lub mentoringu (Lychmus 2010; Parsloe, Wray 2011),
usuwajac z pola widzenia problem legitymizacji wladzy na rzecz jej efektywno-
$ci. Jak zauwaza Stawomir Magala, zbiurokratyzowane organizacje (a do takich
mozna zaliczy¢ wspotczesne korporacje transnarodowe) wytwarzaja wewngtrz-
ng profesjonalng oligarchie, ktora stara si¢ wyr6zni¢ od pozostatych aktorow
organizacji. ,,Wzgledna izolacja elit od mas oraz obrona przywilejow grupo-
wych nie ulatwiajg otwartej dyskusji na temat probleméw wiadzy — mogloby to
wywota¢ oddolng krytyke i przez to zagrozi¢ pozycji, ktorg zajmuja ,,oligar-
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ale oparte na tym zaangazowanie, podjecie jakiej$ nie dajacej si¢ odwrocic i obar-
czonej ryzykiem decyzji”' (Sztompka 2002, s. 310). Jesli zatozymy, iz zaufaniem
mozna zarzadza¢ (Grudzewski i in. 2009) w taki sposdb, jak zarzadza si¢ wszyst-
kimi innymi zasobami organizacji, to tym samym akceptujemy jego instrumentalng
reifikacje — zamiang abstrakcyjnego pojecia na rzecz, ktoéra mozna wykorzysta¢ dla
maksymalizacji ,,korzysSci klienta”. Problem w tym, Ze zaufanie (podobnie jak inte-
ligencja Iub milo$¢) nie jest rzecza i nie poddaje si¢ zabiegowi kwantyfikacji
(Postman 1995, s. 155). Zaufanie moze by¢ rozumiane jako pewno$¢, nadzieja,
przekonanie (zbior przekonan), predyspozycja, zmienna sytuacyjna, strukturalna,
interpersonalna czy tez zmienna stosunku powiernictwa (Lewicka-Strzatecka 2003,
s. 195-207). Zalozenie, iz zaufaniem mozna zarzadza¢, wydaje si¢ by¢ uzasadnione
tylko przy akceptacji Taylorowskiej zasady policzalno$ci. Problemem jest jednak
sposob operacjonalizacji interesujgcego nas pojecia ze wzgledu na przytoczone
wczesniej mozliwosci jego rozumienia. Zaufanie jest wyrazem subiektywnej oce-
ny, rodzajem pochodnej procesu mys$lowego opartego na zdobytych informacjach,
wiedzy 1 do§wiadczeniu. Jest oparte na przypuszczeniu, iz osoba, ktorej ufamy,
bedzie si¢ zachowywata w sposob zgodny z naszymi oczekiwaniami. Pojecie zau-
fania jest zatem relacjg nacechowang relatywizmem oraz wieloznacznoscig. W ten
sposob dochodzimy do nastgpnego paradoksu w obszarze wiasciwym zarzadzaniu
— dazeniu do zarzadzania tym, co trudno uchwytne, niejasne i nieprecyzyjne.
Szczegdlnie w odniesieniu do relacji interpersonalnych®. Z jednej strony, dazenie
do unifikacji zachowan organizacyjnych — nieodlgczny element ideologii menedze-
ryzmu — to proba rozwigzania problemu subiektywizmu. ,,R6Znorodnosé, ztozo-
nos¢ 1 dwuznaczno$¢ ludzkich sadéw to wrogowie techniki. Obrazajg statystyke,
sondaze, standaryzowane testy i biurokracj¢. W technopolu nie wystarczy, by ba-
dania spoteczne odkryly ponownie odwieczne prawdy czy komentowaly i kryty-
kowaty moralne zachowanie ludzi [...]. W technopolu badania spoteczne nie moga
poprzesta¢ na wysuwaniu metafor, obrazow, idei, ktore pomoglyby ludziom zy¢
z pewng doza zrozumienia i godnosci [...]. Trzeba wiec przeksztatci¢ psychologie,
socjologi¢ 1 antropologie w »nauki«, w ktorych cztowieczenstwo jako takie staje
si¢ przedmiotem, zupetnie jak rosliny, planety badz kostki lodu” (Postman 1995,
s. 188-189). Mozna zatem stwierdzi¢, iz wspotczesny menedzeryzm zyskal dodat-
kowa sankcje scjentyzmu. Z drugiej strony, je§li stwierdzimy, iz o zaufaniu w rela-
cjach interpersonalnych decyduje wiarygodnos¢ i akceptacja (Penc 2011; por.:
Golin 2003, s. 38), to nie brzmi to zbyt odkrywczo z punktu widzenia proby budo-
wania nowego paradygmatu w zarzgdzaniu: zarzadzaniu zaufaniem, zarzadzaniu
przez zaufanie, zarzadzaniu opartym na zaufaniu (Grudzewski, Hejduk 2011,
s. 101). Obrazuje jednak przekraczanie kolejnych granic tego, co mozna poddac
pragmatycznej kontroli (z punktu widzenia skutecznosci organizacyjnej), oraz daze-
nie do konieczno$ci (przynajmniej na poziomie jezykowym) uwzgledniania zmian

"W ekonomii istnieja dwie najwazniejsze teorie dotyczace ksztattowania si¢ naszych oczekiwan:
teoria oczekiwan adaptacyjnych oraz teoria oczekiwan racjonalnych (za: Giddens 2004, s. 104-106).

? Jak wida¢, stowa Petera Druckera — ,jesli nie mozesz tego zmierzy¢, nie mozesz tym zarzadza¢”
— tracg na znaczeniu.
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zachodzacych w otoczeniu organizacyjnym. Jes§li przyjmiemy, iz ocena to proces,
w trakcie ktorego nastgpuje porownanie stanu faktycznego ze stanem oczekiwanym
(np. przyjetymi w organizacji wzorcami zachowan, norm i wartos$ci), to spetnia ona
przede wszystkim funkcje kontrolng’. Postulowane zainteresowanie zarzadzaniem
zaufaniem (w kategoriach nowego ,,paradygmatu”) stoi zatem w sprzecznosci z rze-
czywistym obrazem $wiata organizacji, co ilustruje ponizsza tabela:

Tabela 1. Poziom kontroli zachowan organizacyjnych a ewolucja jezyka

organizacji
Stopien uszczegoélowienia
. . Cel oceny
funkcji personalnej . Metody oceny
.. o . pracownika
(ewolucja jezyka organizacji)
Administrowanie zatrudnieniem | Przyjmowanie IloSciowe standardy pracy
Przemieszczanie
Wynagradzanie
Zarzadzanie kadrami lokei dard
Zarzadzanie zasobami ludzkimi osciowe stan ardy pracy
q - o Ocena opisowa
Gospo arowanie czynnixiem Technika wydarzen krytycznych
ludzkim .
- - - Listy kontrolne
Zarzadzanie kapitatem ludzkim Ranking
: : Przyjmowanie Ocenianie przez okreslanie celow
Zarzadzanie potencjatem . . Skale
spotecznym organizacji Przemieszczanie Test
Wynagradzanie ) y )
S Informacja Porownywanle parami
Zarzadzanie wiedza Motywacja Porownywanie ze standardami
Korekcja Technika wymuszonego rozktadu
Zarzadzanie talentami Stabilizacja Mgdel 360°
. Rozwoj Portfolio personalne
Zarzadzanie Assessment Center
kompetencjami Analiza Indywidualna Extended
DISC
Wywiad kompetencyjny

Zrodto: Opracowanie wlasne

Przedstawiona powyzej sytuacja rosngcego stopnia kontroli nad podwiadnymi
stanowi logiczne rozwinigcie Taylorowskiej zasady, iz to ,,system mys$li za czto-
wieka™, co w czasach swoistego kultu pojecia samorealizacji (przynajmniej

3 Mozna oczywiscie przyja¢ inna, bardziej poprawna politycznie definicje oceny pracownika oraz jej
celow — np. bardziej efektywna motywacja juz zatrudnionych.

* Przyjmujace postaé m.in. systemu ocen wysublimowane techniki akulturacyjne i asymilacyjne
zastgpity rytuat inicjacyjny stosowany w zakladach Henry’ego Forda, w ktérych ubrani w swoje
narodowe stroje, Spiewajac hymn wlasnego narodu nowo przyjmowani pracownicy wchodzili do
duzych rozmiaréw kotla z papieru, a nastgpnie wychodzili ubrani w jednolite stroje, §piewajac tym
razem hymn USA (por.: Grandin 2012).
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w krajach europejskich oraz USA) stanowi powazny problem zardéwno dla opisuja-
cych, jak i ksztattujacych logike zycia organizacyjnego.

Podsumowanie

Jesli przyjmujemy, ze zarzadzanie jest rodzajem technologii (system wiladzy
i kontroli przeznaczony do osiggania maksymalnych korzysci z wlasciwej wiedzy,
hierarchicznej organizacji zdolnosci ludzkich oraz przeptywu informacji z dotu do
gbry 1 z powrotem), to akceptujemy rowniez fakt istnienia w jego ramach wielu
subtechnologii (metod i technik zarzadzania). Wsparte o filary gramatocentryzmu,
hierarchicznosci oraz policzalnosci stanowia jego tworczg kontynuacje, cho¢ wy-
magajag nowych legitymizacji pojeciowych uwzgledniajacych zmiany kulturowe
i spoteczne. ,,System”, wsparty nowymi technologiami np. informatycznymi,
w coraz wickszym stopniu kontroluje wyizolowang ze spolecznego kontekstu
funkcjonowania jednostke. Parafrazujac stowa Wtodzimierza Iljicza Lenina: zaufa-
nie jest dobre, ale kontrola lepsza. Bioragc pod uwage kontekst intelektualny lat
dwudziestych, trudno przypuszczaé, aby obca byla mu koncepcja zawarta w The
Principles of Scientific Management.

Ewolucja idei zarzadzania ludzmi wydaje si¢ by¢ reaktywna wobec zmian za-
chodzacych w otoczeniu organizacji. Przyczyna tego stanu rzeczy jest z jednej
strony konieczno$¢ adaptacji do zmieniajgcych si¢ oczekiwan kulturowych uzasad-
nianych sankcjonowang prawnie samorealizacjg czlowieka, z drugiej za§ zachowa-
nie elementarnego wymogu dziatalno$ci gospodarczej — maksymalizacji zysku
zwanej dzi§ maksymalizacja korzysci klienta. Maksymalizacja zysku pozostaje
postrzegana nadal w kategoriach co najmniej watpliwych ,,etycznie” (ze wzgledu
na czynnik ludzki), co bedzie wymusza¢ w przysztosci nowe formy zewnetrznego,
czysto formalnego upodmiotowienia potencjalu spolecznego w organizacji (Pabian
2015, s. 7-16) uwzgledniajacego nowe formuty jego legitymizacji.
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MAN AS A SUBJECT AND OBJECT OF MANAGEMENT - PARADHOXES
OF ORGANIZATION IN THE WORLD OF POLITICAL CORRECTNESS

Abstract: This paper highlights the paradoxes of managing the organisations. They come
as a result of increasingly more important influence of so called background and political
correctness and spawn the theories contradictory to the theory of rationality presented in
Max Weber’s work. An interesting example of this would be a management of trust. In
this paper I will try to convince the Readers that the theories of management, including
the management of human resources, are caused by political and social changes around
the organisations. However, they do not change the fundamental rules of management,
which were established in 1910.

Keywords: management, political correctness, human resources, hirerarchization
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