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Menadzeryzm

W swojej najnowszej ksigzce zatytutowanej Shut Down the Business School (2018)
brytyjski profesor nauk zarzadzania Martin Parker pisze o nieprawdopodobnym wrecz
zawezeniu rozumienia organizacji, jakie dokonato sie w ostatnich dziesiecioleciach.
Szkoty i wydziaty zarzadzania propaguja wizje swiata, w ktérej jest miejsce wytacznie
na jedng ich forme, ktéra nie jest przeciez ani jedyna, ani nawet najwazniejsza -
biznesowe korporacje. W szkotach tych uczy sie na catym sSwiecie co roku miliony
studentéw - w réznym wieku, pochodzacych z réznych $rodowisk i majacych po
ukonczeniu studiéw podjaé rézne prace na réznych stanowiskach - ze istnieje jeden
model, jeden wzorzec, jedna droga i wszelkie zarzadzanie musi sie don dostosowac.
Takie podejscie jest ideologig znang jako menedzeryzm i raczej wyklucza rzetelne
poznanie naukowe oraz rozwijajace studiowanie. W artykule dla ,Guardiana” sprzed
kilku lat (https://www.theguardian.com/business/2008/nov/30/management-
business-schools-capitalism-comment), Parker zauwazat:

Czy mozecie sobie wyobrazi¢ studiowanie na Wydziale Biologii, gdzie ucza
was tylko o zwierzetach czworonoznych, a pomijajag milczeniem wszystkie
pozostate? Albo zostanie magistrem historii jako zwieniczenie studiéw o
dziejach Staffordshire w XVII wieku? To wtasnie robig szkoty biznesu.

A przeciez istnieje wiele sposobdw patrzenia na organizacje, o czym pisze,
miedzy innymi, Gareth Morgan w znanej i powszechnie cytowanej ksigzce Obrazy
organizacji (1997). Organizacje sg bardzo ztozonymi zjawiskami spotecznymi i nie
sposéb zdefiniowaé¢ je w sposéb jednoznaczny. Nie majg okreSlonego bytu
materialnego - nie mozna ich dotkngé¢ ani zademonstrowac ich istnienia przez
wskazanie. Nie da sie tez jednoznacznie i w sposdb pewny wyodrebnié organizacji z
otoczenia, ani odczytac praw, jakimi sie rzadza.

Radzenie sobie ze ztozonosciag $wiata spotecznego jest jednym z najwiekszych
wyznan stojacych przed wspotczesnymi organizacjami, przypuszczac tez nalezy, ze nie
uporamy sie z nim réwniez w najblizszej przysztosci. Wiadomo, ze coraz bardziej

wydajne metody pozyskiwania i przetwarzania informacji nie wystarcza, by poradzi¢
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sobie ze ztozonoscig sieci wewnatrz- i pozaorganizacyjnych. Rzeczywistos¢ nigdy nie
stanie sie przejrzysta, zawsze potrzebne beda mechanizmy nadawania sensu
(sensegiving i sensemaking) pozwalajace uczestnikom zrozumiec¢ swdj Swiat (zawsze

przez jego uproszczenie) i umozliwiajgce skuteczne dziatanie.

Ztozonos¢ organizacji

Oczywiscie dziata¢ w warunkach ogromnej ztozonosci nie jest tatwo, nie mozna
tez prowadzi¢ badan naukowych, jesli nie zdefiniuje sie jako$ ich obiektu. Dlatego
trzeba zna¢ rézne oblicza organizacji i umie¢ do przyjetych zatozen (poznawczych,
praktycznych) dobra¢ definicje pasujaca, a zarazem uzyteczng, zwracajacg uwage na
takie aspekty organizacji, ktére majg wtasnie byé przedmiotem badan czy dziatania.
Najogoélniej rzecz biorac, organizacje, podobnie jak inne zjawiska spoteczne, mozna
rozumiec¢ na dwa sposoby - jako pewne stany rzeczy, struktury lub jako procesy, czyli
wzglednie spdjne wzorce dziatan. Organizacje sg zaréwno jednym, jak i drugim, ale
trudne lub wrecz niemozliwe jest badanie i dziatanie, jesli nie potraktuje sie jednego z
tych aspektow pierwszoplanowo, jako dominujgc czy najwazniejszy z punktu widzenia
oddziatujgcego sposodb przejawiania sie. W perspektywie stanu organizacja bywa
widziana jako zywy, otwarty i szczegdlnie ztozony system. Funkcjonuje w otoczeniu,
ktére dostarcza zasobow i oczekuje produktow lub efektdow dziatania. Sktada sie z
podsystemow, w tym czesto z tak zwanego podsystemu zarzadczego, ktory jest
odpowiedzialny za sterowanie catoscig. Organizacje zmieniajg sie pod wptywem zmian
w otoczeniu, ale réwniez wywierajg wptyw na otoczenie. Ogdlnie jednak jest tak, ze sg
populacje organizacji, ktore w danym miejscu i czasie najlepiej spetniaja wymogi
otoczenia i majg one najwieksze szanse na przetrwanie. Prowadzone z tej perspektywy
badania naukowe majg na celu ustalenie tych warunkéw i wycigganie mozliwie
ogbélnych wnioskdéw, pozwalajgcych lepiej rozumiec¢ i wyjasni¢ stabilne elementy
organizacji, takie jak struktury. Praktyka organizacyjna czesto koncentruje sie na
zapewnieniu organizacji przetrwania lub zwiekszenia efektywnosci funkcjonowania.

Drugim z dwodch gtéwnych sposobdéw patrzenia na organizacje jest wizja
organizacji jako procesu. Tak widziane organizacje to wzglednie uporzadkowane
sekwencje dziatan, posiadajgce fazy w postaci cykli potagczonych w powtarzajace sie w

podobnym ksztatcie dynamiczne petle, czesto stabilne, ale nigdy statyczne. Barbara
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Czarniawska, polska uczona mieszkajgca w Szwecji, podkre$la dynamicznosc
organizacji, opisujac je jako

sieci zbiorowych dziatan, podejmowanych jako préba ksztattowania swiata i
zycia ludzi. Zawartoscig tych dziatan sa znaczenia i rzeczy (artefakty). Jeden
zestaw zbiorowych dziatan odréznia sie od innych poprzez rodzaj znaczen i
produktéw spotecznie przypisywanych danej organizacji (Czarniawska-Joerges,
1992, s. 32).

WHtasciwie wszystko, co organizacja robi, moze by¢ widziane jako forma
wewnetrznych procesow, czyli wzglednie trwatych grup dziatan, spdjnych i
powtarzajacych sie regularnie. Amerykanska profesor nauk zarzadzania Mary Jo Hatch
(2002) wyrdznia procesy technologiczne, zwigzane ze strukturg spoteczng, struktura
fizyczna (czyli przestrzenig organizacji) i kulturowe (okreslajace styl zycia, nadawanie
sensu przez ludzi). Wszystkie one wystepujg w rzeczywistosci jednoczesnie i ciggle o
siebie zahaczajg. Mozna je wyodrebnié po to, by lepiej zrozumiec lub skoncentrowac
dziatania, ale nie jest mozliwe (ani pozyteczne) izolowanie ich na site, proba absolutnego
odgrodzenia jednych od drugich.

Brytyjski profesor zarzadzania John Law (1994) zwraca uwage na to, ze
nadmierna koncentracja na ,statych” aspektach organizacji, bezkrytyczne
przyjmowanie, ze jest ona stanem rzeczy, niesie ze sobg zagrozenia. Takie
urzeczowienie przypomina obsesyjne porzadkowanie, probe poszufladkowania ludzi,
rzeczy i struktur, stwarzanie wrazenia, ze jest tylko jeden ,wtasciwy” sposéb
funkcjonowania, nawet gdy alternatywy s bardzo potrzebne. Powoduje, ze ogranicza
sie na wejsciu wyobrazZnia i mozliwosci poznania ludzi i zawezaja sposoby ksztattowania
proceséw organizowania przez konkretnych ludzi. Przyzwyczajenie jest drugg natura
cztowieka - wspdlne przyzwyczajenia wigza organizatorow mniej lub bardziej trwale.
W praktyce organizacje s wielowarstwowe, majg rézne aspekty, jak aspekt
przedsiebiorstwa dziatajacego na rynku i jednoczesnie aspekt kolezenistwa ludzi, aspekt
politycznej gry, itd. Zaden z nich nie jest w petni ani uniwersalnie zdefiniowany, zawsze
dzieja sie one w kontekscie, ktéry nie tylko moze by¢ rézny, ale bywa takze zmienny.
Niespdéjnos¢ tych procesdw powoduje, ze proby zredukowania, nadmiernego
uporzadkowania (co jest czesto konsekwencjg koncentrowania sie wytacznie na

organizacji jako stanie rzeczy) sprawiaja, ze organizacje stajg sie wcale nie bardziej
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sensowne czy logiczne, ale bardziej ograniczone. Reagujg na zmiany w otoczeniu tak
samo, co sprawia, ze stajg sie coraz bardziej do siebie podobne i w efekcie
dysfunkcjonalne, bo swiat organizowania pozbawiony réznorodnosci, ztozonosci, traci
zywotnosé i mozliwosci odnowy. Co wiecej, dziatan organizacji nie da sie sensownie
wyjasni¢ wytacznie w kategoriach racjonalnosci. Racjonalnosé jest uzyteczng kategoria,
ale w praktyce rownie wazne sg procesy wymykajgce sie racjonalnosci, takie jak
wyobraznia czy wiezi miedzyludzkie i idee. Wyrzucanie ich poza nawias tego, co
Swiadomie robig zarzadzajacy czyni je coraz bardziej kalekimi i oderwanymi od
prawdziwego zycia. Nadmiar racjonalnosci nieodmiennie oznacza uproszczenie
postrzegania $wiata, tym wieksze, im bardziej racjonalno$¢ uwaza sie za wartosé

nadrzedna. Skutki bywajg zabdjcze zaréwno dla organizaciji, jak i dla jej otoczenia.

Zarzadzanie

Wiele organizacji, cho¢ wcale nie wszystkie, jest zarzagdzanych. Zarzadzanie to
szczegodlnie skoordynowane dziatanie organizacyjne, polegajace na tym, ze jednostki i
zasoby taczone s3 ze sobg w skoordynowany sposéb po to, by osiggnac wspdlny cel lub
wigzke celow. Koordynacja moze przybierac¢ formy zaréwno zindywidualizowane, jak i
zbiorowe. Zarzadza¢ moze zespdt albo jedna osoba. Zarzadzanie to podsystem
organizacji lub podproces organizowania obarczony odpowiedzialnoscig za cato$¢ w
postaci koordynowania, przewidywania zmian w otoczeniu i okreslania, jak na nie
zbiorowo reagowac. Za najbardziej zaawansowany sposéb pracy koordynacyjnej uwaza
sie zarzadzanie strategiczne, czyli ciggta dbatosé¢ o koncentracje zasobow i energii
uczestnikdw na wybranym kierunku dziatania, na realizacji nadrzednego celu. Strategia
organizacji jest podobna do strategii szachowych - przewiduje sie przysztos¢ i dokonuje
wyboréw. Organizacja decyduje sie na takie dziatania, ktére, zdaniem koordynujacych,
zwiekszg szanse wygranej. Odrzuca przy tym wszelkie inne drogi rozwoju. Strategia
polega na mysleniu kilka krokéw do przodu, planowaniu i opracowywaniu jak
najlepszych scenariuszy dziatania - ale zawsze dzieje sie to kosztem utraconych
mozliwosci. Wymaga to inteligentnej obserwacji otoczenia, przewidywania wydarzen,
zanim nastgpig i myslenia w kategoriach redukowania niepewnosci. Budowa dobrej

strategii opiera sie na trafnym i inteligentnym analizowaniu otoczenia, co pozwala na
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zredukowanie niepewnosci. Krzysztof Obtoéj tak pisze o zarzadzaniu strategicznym jako
nauce i praktyce:

Jako dyscyplina naukowa, zarzagdzanie
strategiczne jest teorig efektywnosci firmy. Jest
dyscypling trudna, techniczng i interdyscyplinarng, na styku nowoczesnej
mikroekonomii, teorii finanséw, organizacji, marketingu, metod ilosciowych,

psychologii spotecznej. Jako praktyka, zarzgdzania
strategiczne jest poszukiwaniem najlepszej drogi
rozwoju firmy (..). Jest spodjna koncepcja

dziatania oparta na niewielu kluczowych i
wzajemnie sie uzupetniajgcych wyborach, ktoéore

pozwalajac na wykorzystanie szans lub
zbudowanie przewagi konkurencyjnej maja
zapewnic osiggniecie ponadprzecietnych

wynikoéw (Obtdj, 2010, s.13; podkr. oryg.).

Strategia tak widziana polega na czuwaniu nad celami organizacji i grze z
otoczeniem o mozliwo$¢ ich realizacji. Koniecznie jednak nalezy pamietaé o tym, ze cele
te sg ztozone i réznorodne, zawsze, z racji wtasciwosci samych proceséw
organizowania, co najmniej majg strony techniczne i spoteczne. Zarzadzanie ma tez
zawsze wymiar polityczny, ktdérego pomijanie jest naiwnoscia, mogacg miec
katastrofalne skutki - w ,efektywnych organizacjach” bez zahamowan rozwija sie
czesto przemoc, szalejg szefowie socjopaci, podejmowane jest nadmierne ryzyko bez
zadnej odpowiedzialnosci, ignorowane wartosci i szacunek dla dobra wspdlnego.
Zamiast zamykac na to oczy, warto nie tylko dostrzec, ale i uszanowaé mnogos¢ celow,
z ktérych nierzadko, takze historycznie, cele spoteczne bywajg najwazniejsze. Karl
Weick (2000) zauwaza, ze organizowanie jest tak rozpowszechnione dlatego, ze ludzie
czesto robig rzeczy razem i nie lubig by¢ sami. Nauka, wiedza, technologia, cywilizacja
to wszystko zorganizowane sposoby radzenia sobie z rzeczywistoscia, przekazywane
wiedzy, poszukiwanie rozwigzan niedostepnych pojedynczym osobom.

Struktury wtadzy to réwniez sposéb radzenia sobie ze ztozonoscia. Dlatego w
czasach niepewnosci i zametu autorytarne i hierarchiczne modele organizowania
zawsze wydaja sie bardziej atrakcyjne, nawet jesli wcale nie funkcjonujg skuteczniej.
Wrecz przeciwnie, badania szwedzkiej badaczki Karin Winroth (2018) pokazuja, ze

struktury kolegialne pozwalajg na lepsze wykorzystanie potencjatu wynikajgcego z
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obecnych wewnatrz organizacji réznych perspektyw poznawczych. Jednak na
przestrzeni ostatnich kilkudziesieciu lat obserwujemy rosnacg centralizacje i
hierarchizacje struktur wtadzy w organizacjach prawie na catym $wiecie. Dobrze
pokazuje to wzrost rozziewu pomiedzy wynagrodzeniem pracownikéw réznych szczebli
organizacji: zarobki dyrektoréw duzych korporacji jeszcze czterdzieSci lat temu
wynosity przecietnie kilkakrotnosé¢ zarobkdéw pracownikéw najnizszego szczebla.
Obecnie zarabiajg zwykle kilkaset razy wiecej niz przecietny pracownik ich firmy. Takie
rozwarstwienie wcale nie przektada sie na wyniki (finansowe badz jakiekolwiek inne)
kierowanych autokratycznie organizacji, przektada sie natomiast na rosngce
wyobcowanie pracownikéw tracacych jakgkolwiek swiadomosé wspotuczestnictwa w
zatrudniajacych ich organizacjach. Jednym rozwigzaniem jest tu coraz dalsze
wypychanie pracownikdw poza na sprekaryzowane pozycje zewnetrznych
zleceniobiorcéw, ale rosngca swiadomosc¢ spotecznego i jednostkowego kosztu umow
Smieciowych kaze nam przypuszczac, ze trend ten nie wyznaczy dtugofalowej Sciezki
rozwoju. Dlatego uwazamy, ze kolejnym wyzwaniem na przysztos¢ stanowié¢ musi
rozwiniecie partycypacyjnych form zarzadzania. Na szczescie istnieje wiele organizacji,
ktére juz teraz testujg alternatywne podejscia do struktur i hierarchii. W wiekszosci sa
to organizacje mate - od kooperatyw spozywczych po przedsiebiorstwa doradcze - nie
dla wszystkich zatem wydaja sie zdolne do zastgpienia dawnych form organizacji. Ale
moga by¢ wzorem i zrédtem rozwigzan dla swoich, dziatajgcych na wiekszg skale,
nastepcoéw. Funkcjonujg jako zalgzki alternatywy - model i inspiracja dla organizacji
réznych sektoréow i wielkosci. Kazdy jednak rodzaj organizacji musi kierowac sie wtasna
specyfika, na przyktad wspomniane badania Karin Winroth dotycza przede wszystkim
uniwersytetow, cho¢ moga by¢ wykorzystane takze do demokratyzacji innych

organizacji opartych na wiedzy, ale bez stopni i tytutéw naukowych.

Nowe formy

Do pewnego stopnia ograniczanie ztozonosci jest nieuniknione, bardzo czesto
moze by¢ wygodne, ale bezrefleksyjne stosowanie dowolnego modelu poznawczego (a
kazdy model upraszcza rzeczywistos$é) staje sie, na dtuzszg mete, szkodliwe. Czesto jest
to po prostu przejaw lenistwa umystowego i tchérzostwa ducha. W przypadku

organizacji wytraca nam z reki zestaw narzedzi, ktére potencjalnie mogg pomdc nam
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rozwigzac coraz bardziej skomplikowane problemy naszego swiata, wrzuca nas w klatke
umystowg i pozbawia wizji przysztosci. Na szczeScie nawet w Swiecie pozornie bez
alternatywy wciaz tworzg sie nowe organizacje, ludzie poszukujg lepszych form
wspolnego dziatania, czesto niewidoczni dla wiekszosci, ale jednak dzieje sie to na tyle
powszechnie i dynamicznie, ze mozemy poktadac¢ nadzieje w procesach alternatywnego
organizowania.

Nie piszemy tu o technologicznych uwarunkowaniach organizacji przysztosci, nie
dlatego, ze aspekty technologiczne uwazamy za nieistotne, ale dlatego ze efekty
dowolnych zdobyczy rozwoju techniki zalezg przede wszystkim od spotecznych i
organizacyjnych uwarunkowan ich wykorzystania, nie za$ od samych technologii.
Robotyzacja, nowe narzedzia komunikacji i sztuczna inteligencja mogg nam poméc w
stuzbie marginalizacji i wyzysku pracownikéw, ale moga réwniez wspierac
upodmiotawianie wszystkich uczestnikdw organizacji. Wybér stoi przed nami, a

decydujacy dla niego bedzie nasz stosunek do ztozonosci otaczajacego nas Swiata.
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