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Marzenie o organizacji idealnej

Jerzy S. Czarnecki

,

W krainie elfów

prawianie nauki, konstatuje G.K. Chester-
ton, mieści się na pograniczu świata realne-
go i świata bajki1). Świata realnego w tym

sensie, że wytwory naukowej działalności poddawane
są rygorom metodologicznej poprawności, praktycz-
nej weryfikowalności i powtarzalności doświadczenia.
Woda niepowtarzalnie wylewa się z wanny Arystote-
lesa, jabłka spadają na głowę nie tylko Newtonowi,
a we wszystkich trójkątach Euklidesa suma kątów wy-
nosi 180 stopni. Świata bajki w tym sensie, że spraw-
cami odkryć i wskazań naukowych są ludzie na tyle
wielcy, że doprowadzają do realizacji swoich marzeń:
Ziemia wypełniła marzenie Kopernika i obraca się do-
okoła Słońca, szczepionki wypełniły marzenia Kocha
i sprawiły, że niektóre choroby przestały być groźne,
a bity spełniły marzenia Wienera i układają się w pro-
gramy sterujące zachowaniem maszyn.

W obszarze nauk zajmujących się organizacjami
i zarządzaniem nimi odnaleźć można oba te światy:
realnych, mierzalnych faktów, a zarazem idei przy-
bierających postać marzeń czy wręcz obsesji. Jedno
z takich marzeń pojawia się i odnawia w różnych od-
mianach – oparcie funkcjonowania organizacji na New-
tonowskim modelu świata, który wyjaśnić można
przez analogię do maszyny. Rozwój myśli w zakresie
organizacji i zarządzania nimi nieodmiennie prowa-
dzi do podważania takiego maszynowego modelu or-
ganizacji. I nieodmiennie też elementy takiego my-
ślenia odnaleźć można w kolejnych edycjach teorii.
Celem artykułu jest wskazanie trudności na drodze
do maszynowego sposobu rozumienia organizacji oraz
dróg omijania wynikających stąd ograniczeń.

Wielość pytań

rganizacje są abstrakcyjnymi tworami, co do
których wierzy się, że mają własne cele, ist-
nieją tylko wtedy, kiedy tworzą je ludzie,

a ponadto, że współdziałanie ludzi w organizacjach
przynosi efekty większe niż ich samodzielne działa-
nie2). Każda z tych cech poddana została dyskusji; każ-
da z tych dyskusji pozostawiła po sobie więcej pytań
niż odpowiedzi. Wielość i różnorodność niosą ze sobą
nie tylko trudność klasyfikacji3), ale też trudności
w porównywaniu uzyskanych rezultatów4).

Jak powstają cele organizacji jako dopełnienie jej
przeznaczenia, czy są one wynikiem racjonalnych,
opartych na sformalizowanych modelach, świadomych

decyzji5), czy są wynikiem procesu politycznych uzgod-
nień wewnątrz koalicji dominującej6), czy też są wyni-
kiem wyborów satysfakcjonujących, skutkiem braku
racjonalności7)? A może cele organizacji nie są w ogóle
obszarem decyzji jej członków, a tylko wynikiem nie
kontrolowanych wydarzeń w otoczeniu8)?

Dlaczego ludzie przystępują do organizacji? Czy
tylko dla zaspokojenia swoich egoistycznych potrzeb9)?
Czy dlatego, że muszą uczestniczyć w procesie wymia-
ny dóbr, usług i świadczeń10)? Czy może mają potrze-
bę uczestnictwa w grze11)? A może tylko dlatego, że
taki jest naturalny porządek rzeczy12)?

Dlaczego ludzie ze sobą współdziałają wewnątrz
organizacji? Czy dlatego, że odpowiadają sobie na se-
kwencję uporządkowanych pytań13)? Czy dlatego, że
powstają w nich potrzeby coraz wyższego rzędu14)? Czy
może dobrze się czują w małych grupach15)? A może
wreszcie dlatego, że praca i współdziałanie jest ich
naturalnym zachowaniem16)?

Dlaczego ludzie w organizacjach zachowują się
zgodnie z ich celami? Czy dlatego, że nie pozostawio-
no im możliwości wyboru celów, a inne zachowanie
nie jest możliwe17)? Czy dlatego, że takie zachowanie
nie narusza obszaru higieny psychicznej18)? Czy może
dlatego, że ktoś ich przekupił przy uzgadnianiu wkła-
dów i korzyści19)? A może dlatego, że sami mogą usta-
nawiać własne cele20)?

To tylko przykładowe pytania, a na ich podstawie
stawiać można dalsze. Czy wobec tego, organizacje
mogą nie mieć celów, które narzucają swoim człon-
kom, ale przeciwnie, to, kto jest członkiem organiza-
cji i z jakimi kompetencjami do niej przystępuje, bę-
dzie miało wpływ na cele21)? Czy cele organizacji mogą
ewoluować wraz z rosnącymi kompetencjami jej two-
rzywa, to jest ludzi, którzy je tworzą? A może jedno
i drugie zarazem22)? Każdy z badaczy, który zajmuje
się organizacjami, przywoła odmienny zestaw pytań.
Każdy zaś z zestawów pytań będzie odbiciem zainte-
resowań badacza i jego wiedzy.

Wielość pytań skłania do wielości dróg poszukiwa-
nia odpowiedzi, a każda z dróg, jak wskazuje G. Mor-
gan, jest w pełni uprawniona; każda też prowadzi nie
tylko do innych odpowiedzi, ale i do nowych pytań, na
które od nowa poszukuje się odpowiedzi23).

E.H. Porter opisuje sytuację organizacji, której
problemy rozważają kolejno: socjolog, psycholog i an-
tropolog 24). Rozwiązanie, które proponuje każdy z nich,
jest identyczne, choć przyjmują oni inne założenia,
stosują odmienne metody i posługują się odmiennymi
pojęciami. Jest w tym nadzieja na wspólny obszar
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wniosków i dyrektyw formułowanych przez naukę.
Oto, mówi Porter, po pierwsze, fakty, które widzieli
przedstawiciele różnych dyscyplin, były jednakowe; po
drugie, nie fakty same w sobie podlegały refleksji, ale
stojący za nimi model, który badacze postrzegali jako
identyczny. Podobne uwagi czynią: G. Morgan25), K.
Weick26), a za nimi, przed nimi i obok nich, wielu in-
nych badaczy. Taki też jest sens refleksji naukowej
w obszarze organizacji i zarządzania nimi; analiza
i refleksja praktyczna dokonuje się na podstawie mo-
deli27). Nie zdarzeń zatem, a w szczególności zdarzeń
bieżących, najbardziej widocznych i dolegliwych, ale
intelektualnych konstrukcji i mechanizmów weryfi-
kacji ich poprawności.

W tym miejscu pojawia się bajkowa część świata
organizacji i zarządzania nimi. W wielu rozważaniach
występuje to samo marzenie: budować organizacje
i kontrolować je tak, aby zachowywały się zgodnie
z marzeniami tych, którzy je zbudowali i nimi zarzą-
dzają, aby działania w nich podejmowane umożliwia-
ły przewidywanie przyszłych jej stanów i przyszłych
skutków jej funkcjonowania: obraz maszyny wyjaśnia
deterministyczną wizję wszechświata: wiarygodnego,
przewidywalnego, badanego. W tym obrazie perfek-
cyjnej techniki nie ma miejsca na żadną nieprzewidy-
walną przypadkowość, czy niejednoznaczność. Świat
techniczny, w założeniach swoich, umożliwia rozwią-
zywanie problemów i kontrolę28).

Nie chodzi przy tym o budowę organizacji na kształt
maszyny, to by było nazbyt dosłowne. Chodzi o możli-
wość przewidywania i kontroli jej zachowań w taki
sposób, jak się kontroluje i przewiduje działanie urzą-
dzenia. W toku ewolucji poglądów pokazują się jed-
nak, w coraz wyższym stopniu, dwa zjawiska. Po
pierwsze, że upodobnienie kontroli organizacji do kon-
troli maszyny nie wytrzymuje próby rzeczywistości29).
A zaraz za tym, po drugie, że nie oznacza to potrzeby
rezygnacji z kontroli, bo pojawiają się inne jej narzę-
dzia.

Ewolucja marzenia

aszynowe marzenia jawią się skrajnie w mo-
delu idealnej biurokracji M. Webera30). Jest
tam ciągłość funkcjonowania i jednolite, po-

wtarzalne zasady. Tym jednak, co czyni Weberowską
ideę skrajną, jest bezosobowe pełnienie funkcji, które
czyni z organizacji zbiór posad wypełnionych tylko
przez ludzi zapewne z braku lepszego tworzywa. To
nie tylko brak emocji, to także bezpośrednio wyrażo-
ny postulat oddzielenia własności, pokrewieństwa czy
innej cechy od sprawowanej na posadzie funkcji. Je-
dyną cechą osobniczą są formalnie określone, nadane
i zweryfikowane kwalifikacje. Weberowskie wymaga-
nia nie wytrzymują jednak naporu innych punktów
widzenia. Oto kluczowe zasady31) własności prywat-
nej i wolności osobistej powodują, że w spółce oddzie-
lić można sprawowanie władzy od własności wyłącz-
nie z inicjatywy właściciela.

Kolejne edycje realizacji marzenia uchylają zało-
żenia maszynowej kontroli. F.W. Taylor przyjmuje
jako założenie32), a H. Fayol formułuje zasadę: w or-

ganizacji są równi i równiejsi33). W organizacji są ci,
którzy kierują i ci, którzy są kierowani; ci którzy wy-
znaczają zadania i sposoby ich realizacji oraz ci, któ-
rzy zadania wykonują. Powstaje zatem pytanie, kto
i w jaki sposób miałby kontrolować równiejszych. Uwa-
gi J. Schumpetera34) i J. Burnhama35), choć dotyczą
funkcjonowania kapitalizmu, a nie budowy i zarzą-
dzania kapitalistycznymi organizacjami, stały się tłem
do wzmocnienia tego pytania. Maszynowa kontrola nie
dotyczy całości organizacji: poza kontrolą inną niż ryn-
kowa, pozostają jej profesjonalni menedżerowie. Oni
decydują o celach, sposobach realizacji celów i kon-
strukcji maszyny; oni maszyną sterują36). To dopiero
dalej, poniżej kierowniczego szczebla, zastosować
można zasady maszynowej kontroli; rola kierowników
polega, mówiąc słowami J. Zieleniewskiego, na sta-
wianiu podwładnym zadań i wszczepianiu im nawy-
ku dokładnego ich wykonywania37).

Przeszkodą na drodze do maszynowej organizacji
okazuje się też jedna z jej zasad konstrukcyjnych; ele-
mentami składowymi są ludzie, nie ma bowiem orga-
nizacji bez ludzi38). Ludzie zaś mogą być motywowani
do przejawiania oczekiwanych postaw i zachowań, je-
śli w toku takiego procesu zaspokojone zostaną ich
wcale nie fizyczne potrzeby – wskazują za grupą ha-
rvardzką39) badacze motywacji.

Znowu więc następuje korekta. Już zupełnie nie
bezosobowość, już nie tylko kasta – organizacje dopu-
ścić muszą do swojego funkcjonowania wszystkich
członków. Pojawiają się zalecenia, aby konsultować40),
delegować41), umożliwiać partycypację42), pozwolić po-
dejmować zobowiązania43). Warto zwrócić uwagę, po
czyjej stronie leży inicjatywa w każdej z tych propozy-
cji, tym niemniej powstaje nowa zasada. Głosi ona, że
nie można programować zachowań ludzi, ale można
je kontrolować: nagradzać pozytywne i karać negatyw-
ne, a nagrody i kary adresować do potrzeb, w szcze-
gólności pozamaterialnych. Zachowania organizacji
nadal pozostaną pod kontrolą; z dużym prawdopodo-
bieństwem przewidzieć można przyszłe stany i skut-
ki zachowań.

Pojawia się jednak, jak obserwuje Ch. Handy, pa-
radoks44). Kapitalizm wypełnił swoje zadania rozwo-
jowe. Wraz z nim nastąpił bowiem też rozwój ludzi,
jednostek, które wypełniają korporacyjne struktury.
Ludzie stają się zasobni, wykształceni, świadomi swo-
ich praw i swojej wartości. Ich potrzeby są coraz bar-
dziej wyrafinowane, a jedna z nich polega na tym, że
nie akceptują zasady równych i równiejszych. Kwali-
fikacjami, intelektem, wykształceniem i umiejętno-
ściami nie ustępują swoim kierownikom. I w miarę
rozwoju cywilizacyjnego coraz mniej chętnie poddają
się dobrowolnemu ubezwłasnowolnieniu45). Nie mogą
się zatem zadowolić delegowaniem; jeśli dzisiaj kie-
rownik coś delegował, jutro może tę delegację odebrać.
Nie mogą się zadowolić partycypacją; jeśli bowiem
mają partycypować, powinna ona równie dobrze do-
tyczyć inicjatywy, co wykonawstwa. Mogą jednak ob-
jąć w całkowite posiadanie – i decyzyjne, i wykonaw-
cze – obszar działania, w którym ich wiedza, umiejęt-
ności i kwalifikacje są większe niż te same cechy ich
kierowników; mogą zostać uprawomocnieni (empower-
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,

ment)46). Marzenie pozostało, dotychczasowe sposoby
jego realizacji odeszły w przeszłość. Nie ma już mowy
o maszynie, nie ma mowy o mechanistycznej organi-
zacji. Marzenie jednak nie tego w istocie dotyczy; ono
zmierza do uzyskania wpływu na funkcjonowanie oraz
przewidywalności stanów i zachowań – w taki sposób
też można rozumieć kontrolę47).

Wydawać by się mogło, że marzenie staje się bar-
dziej odległe. Jak wpływać bowiem na funkcjonowa-
nie i przewidywać przyszłe stany organizacji, jeśli są
one skutkiem zachowań nie kontrolowanych, wręcz
autonomicznych. Skoro jednak nie można kontrolo-
wać zachowań i nie można kontrolować wytworów,
pozostaje jeszcze jedna transza – kontrola wsadu do
procesu, wejścia, zasobów, które służą do powstania
rezultatu. Będą nimi w szczególności umiejętności
i wiedza uczestników. Standaryzacja uzyskana drogą
indoktrynacji zapewnia, jak twierdzi H. Mintzberg,
że parametry wyjścia będą nadal pod kontrolą48).

Jednym z kluczowych zasobów na wejściu, a po-
tem tworzywem organizacji są ludzie, członkowie or-
ganizacji. Nie można ich standaryzować, nie można
też bezpośrednio kontrolować ich zachowań. Można
to jednak uczynić pośrednio. Wystarczy w tym celu
przyjąć ogólną zasadę: w organizacjach nie zarządza-
my ludźmi i ich zachowaniami, zarządzamy wartościa-
mi. To już nawet nie są wspólne cele, to są wspólne
wartości, które wyznają i uprawiają członkowie orga-
nizacji. W. Ouchi nazywa ten typ kontroli klanową49).

Na przeszkodzie stoi teraz różnorodność kulturo-
wa członków organizacji. Jakkolwiek istnieją sposoby
umacniania wartości kulturowych w członkach orga-
nizacji50), to jednocześnie E. Schein podkreśla głębo-
kość umiejscowienia założeń kulturowych w psychice
oraz to, że są one przyjmowane i akceptowane we wcze-
snych etapach procesu socjalizacji, a zatem często przy-
jęte zostały nieświadomie51). Dodatkowa komplikacja
polega na tym, że kultura członków organizacji i zwią-
zane z nią wartości pochodzą z wielu różnych źródeł52),
co musi powodować ich niejednorodność, gdyż nie tyl-
ko społeczeństwa, ale i społeczności różnią się warto-
ściami kulturowymi53). Mocna kultura organizacyjna,
choć niesie ze sobą niebezpieczeństwa, czyni jednak
organizację przewidywalną54).

Co dalej?

westia pozostaje nie wyjaśniona. Jedna z moż-
liwych dróg postępowania dotyczy tego, aby
założenia kulturowe, w jakiś sposób wyra-

żony komunikat fundamentalny podzielany przez
wszystkich członków organizacji był jedynym kontro-
lowanym elementem organizacji – a i to w trybie ko-
lejnych uzgodnień i zmian55). Oznacza to jednak tyle,
że organizacje nie gromadzą zasobów wokół celów.
Przeciwnie, budują cele wokół zasobów; wokół tego,
co jest ich podstawowym tworzywem architektonicz-
nym – ludzi, którzy organizacje tworzą. Być może to
jest droga do realizacji marzenia, aby organizacje
i procesy zarządzania nimi przybrały jednocześnie
postać: Weberowskiej sprawności, Mayowskiej ludz-
kiej twarzy, Vroomowskiej racjonalności, Herzbergow-

skiej higieny, Porterowskiej przewagi konkurencyjnej.
To samo marzenie, inaczej tylko wyrażone. I to, że
nie udało się go dotąd zrealizować, nie powinno, jak
zauważa Ch. Handy, być powodem, aby z marzeń re-
zygnować56).

Jerzy S. Czarnecki
Katedra Zarządzania
Uniwersytet Łódzki
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