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Scena codzienna: Do sklepu z napojami chlodzgcymi przywieziono
wode mineralng. Pojemniki z ciezkimi litrowymi butelkami ustawiono
na ulicy. Szybko zbiera sig¢ kolejka chetnych. Prawie kazdy z pusta
skrzynkg lub torbg wypchang butelkami. Na dworze skwar i duchota.
Sprzedawca sprawdza dostawe, podpisuje dokumenty, bierze wodzek
i... zaczyna przewozi¢ skrzynki do sklepu. Droga dluga, kilkanascie met-
réw. Robota ciezka. Tlum nieprzyjazny i niecierpliwy. Raz za razem
ktos nowy sugeruje, by sprzedawa¢ wode przed sklepem. W sklepie jest
stolik, jest krzesto, jest przeno$na kasetka na pienigdze. Sprzedawca
jest nieustepliwy, zawziety, uparty. Heros pracy. Obficie zlany potem,
przewozi skrzynki. Tlum ros$nie. Po przewiezieniu chwila na odpoczynek.
Chwila tylko, bo tlum jest nieprzyjazny i natretny. Sprzedawca przy-
stepuje wiec do sprzedawania. Po kilku godzinach towar znika. Sprze-
dawca zamyka sklep wczeéniej, bo nie ma juz zadnej pracy poza wpla-

ceniem utargu do banku. Pracowal ciezko, pracowal wydajnie i — zwa-
zywszy, ze w transporcie skrzynek zbil tylko kilka butelek — pracowal
sprawnie. Sprawnie to znaczy jak — skutecznie, ekonomicznie, korzyst-

nie? Nie, po prostu sprawnie w potocznym tego stowa znaczeniu. Spraw-
nie w znaczeniu manipulacyjnym. '

W swej klasycznej ksigzce o zarzadzaniu Peter Drucker wyroéznia
dwa jego aspekty, lub — jak to okresla — wymiary: administracje

1T Pszczolowski: Mata encyklopedia prakseologii i teorii organizacji.
Ossolineum, Wroclaw, Warszawa, Krakow, Gdansk 1978, s. 228.
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i przedsiebiorczo$¢.? Administrowanie polega na jak najlepszym wyko-
rzystaniu posiadanych zasobdw, wzorcow, sposobow dzialania. Przedsie-
biorczos¢ natomiast opiera sie na poszukiwaniu efektywnego uzycia za-
sob6w, na wynajdywaniu nowych wzorcow i sposobéw dzialtania. Dzia-
lanie sprawne to wlasciwe, w sensie bliskim manipulacyjnemu, zreczne-
mu, wykonywanie rzeczy (,,doing things right”). Dzialanie efektywne to
wykonywanie rzeczy wlasciwych (,,doing the right things”).

Nasz sprzedawca dzialal wiec nad wyraz zrecznie i nad wyraz ... nie-
efektywnie. Sprzedajac wode przed sklepem, zaoszczedzitby sobie wiele
pracy, bo puste butelki wozi¢ jest latwiej niz pelne. Zaoszczedzitby tez
wiele czasu i irytacji klientom, bo wczesniej zakupiliby pozadany przez
siebie towar. Ciezka i sprawna praca nie zawsze prowadzi¢é wiec musi
do najlepszych efektéw. Ludowe porzekadtlo, iz robota lubi glupiego, jest
W naszej scence jak najbardziej na miejscu.

Administrowanie wydaje sie nam czesto dzialaniem jalowym, kon-
serwatywnym. ,,Administracja — pisal Exupéry — nie zostala utworzona
dla rozwigzywania probleméw nowych. Jezeli do maszyny wytlaczajacej
blache zaczniemy wklada¢ drzewo, nie otrzymamy bynajmniej w wyni-
ku tego mebli. Zeby maszyna przestawila si¢ na inny rodzaj produkcji,
trzeba, by czlowiek wkroczy! tu ze swojg interwencja”.* A jednak ad-
ministrowanie jest niezbedne w kazdym dzialaniu, w kazdej organizacji,
ktéra nieodmiennie zadawac sobie musi pytanie o najlepsze wykorzystanie
posiadanych zasobdw, o' jak najwierniejsze realizowanie ustalonych wzor-
céw dzialania. Administrujgc, zajmujemy sie tym, co wazne na dzisiaj.
Najistotniejsze wydaje sie¢ tu minimalizowanie kosztéw dla osiagania
z gory zaplanowanych rezultatow (jak najkrotszy czas dla przewiezienia
butelek, jak najmniej materialéw i robocizny dla wytloczenia blachy itp).

Opisana scenka jaskrawo demonstruje natomiast potrzebe przeds:-
biorczosci, ktérej podstawag jest innowacja, zrywajgca z utartymi, naj-
bardziej nawet manipulacyjnie sprawnymi sposobami dziatania. Przed-
sigbiorczy sprzedawca zrealizowalby ten sam efekt ekonomiczny i osig-
gnat zarazem niewspo6lmiernie wysoki efekt spoleczny (zadowolenie Kli-
entébw miast ich frustracji) daleko mniejszym nakladem swej prazy.
Transportowalby on do sklepu nie tylko puste zamiast peilnych butelzk.
Robilby to réwniez w mniej skwarnych warunkach, w pézniejszych go-
dzinach!

Innowacja ma oczywiscie swoje granice i bariery. Nie tylko te tech-
niczne, najlepiej opisane w literaturze i najbardziej zrozumiale, ile

2P F. Drucker: Mdnagement, Tasks, Responsibilities, Practices Harper,
Celophon Edition, 1985, s. 45 i n.

3 Antoine de Saint-Extipér y: Poczta na potudnie. Pilot wojerny.
List do zakladnika. PIW, Warszawa 1968, s. 187.
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réowniez spoleczne i organizacyjne. Gdyby opisywana tu woda mineralna
miala nie by¢ sprzedawana klientom a rozdawana pacjentom w szpitalu,
nieporozumieniem byloby zgda¢ od nich wyjscia na ulice po swoje przy-
dzialy. W sferze publicznej, w sferze obslugi o typowo administracyjnym
charakterze, innowacja i przedsiebiorczo$é majg wiec zapewne mniejsze
zastosowanie niz w samym przedsiebiorstwie. Sugerujg to same poje-
cia — ,,administracja” i ,,przedsiebiorczos¢”. Ale jak pisze Drucker w
swojej najnowszej ksigzce o innowacjach i przedsiebiorczosci, wlasnie
sfera administracji poddana jest ostatnio najbardziej doniostym innowa-
cjom. Nowoczesne biuro, nowoczesna obstuga administracyjna zaopatrze-
nia, produkcji i zbytu, stanowig najbardziej istotne czynniki ekonomicz-
nego sukcesu nowoczesnych przedsiebiorstw.*

Efektywnosci nie ma jednak bez sprawnosci w jej uzytym wyzej
znaczeniu. Jednym z najistotniejszych probleméw, przed ktérym stoja
tzw. innowacyjne mate przedsiebiorstwa, jest przejScie od,,szoku sukcesu’
do ,,szoku rutyny”. Nie ma metody prowadzacej naszego sprzedawce do
~osiggniecia tego samego efektu ciggle zmniejszajgcym sie wysitkiem.
Gdyby zdecydowal pozostawi¢ pojemniki z pustymi butelkami na ulicy,
bo z ulicy zabierze je przeciez samochdd, rozkradng je zlodzieje. Przej-
Scie od inwencji i innowacji do zarzadzania jest skokiem jakoS$ciowym
przypominajgcym problemy utalentowanego artysty, ktdry ze Spiewaka
umilajgcego wieczory swoim znajomym staje si¢ zawodowym Spiewa-
kiem estradowym wymagajgcym skomplikowanej obstugi administra-
cyjnej. Wiele firm innowacyjnych, nie potrafigc da¢ sobie rady z wyz-
waniami administracyjnymi, z problemem najlepszego uzytkowania po-
siadanych zasobow, rzuca sie w objecia renomowanych przedsiebiorstw,
ktore z kolei wolg nie ryzykowaé¢ préb z nowymi rozwigzaniami. Tak
wiec staba strona jednej organizacji jest silng strong innej. Sg tez oczy-
wiscie firmy znakomite w zakresie zaréwno przedsiebiorczoscei, jak i ad-
ministrowania. Nie o nich chcialbym tu jednak pisaé. To co istotne, to
wspolistnienie dwéch sprzecznych ze sobg w krotkim okresie postula-
téw, probleméw, dylematdow — nastawionej na efekty natychmiastowe
administracji i orientujgcej sie na efekty dalsze przedsiebiorczosci. Ad-
ministracji pasywnej, konserwatywnej, zwracajgcej uwage przede wszyst-
kim na koszty dzialania i przedsiebiorczosci aktywnej, tworczej, zorien-
towanej glownie na jego efekty. Tak to dylema? istotny, iz powolywany
tu Drucker radzi oddzielié to co przedsiebiorcze, nowe, od tego co stare,
wyrrébowane, poprzez odpowiednie rozwigzania strukturalne. ®

4P. F. Drucker: Innovation and Entrepreneurship. Practice and Principles.
Harper, 1985.
8 Ibid., s. 161 i n.
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I tak oto chwytamy najbardziej niekonwencjonalnego, najblizszego
praktyce przedstawiciela nauk zarzgdzania na najbardziej powszechnym
btedzie nadmiernej symplifikacji. Zgodnie z tym co slusznie pisal Druc-
ker we wszystkich swoich ksigzkach, nowe staje si¢ starym natychmiast
po urodzeniu. Naczelng zasadg nowoczesnego zarzgdzania ma by¢ to, co
nazwal on ,zrzucaniem starej skory” ’. Dzisiejszy sukces jest, zwlaszcza
w wysoce innowacyjnych dziedzinach produkcji, zwiastunem jutrzejszej
porazki. Biada innowatorom, je$li z jednej strony nie zdobedg sie na
rozwazne administrowanie, ze strony drugiej — na odrzucanie najnow-
szych nawet wczoraj rozwigzan. Nowe musi wiec wspolistnie¢ ze sta-
rym, a struktura musi by¢ na tyle elastyczna, by znalazio sie w niej
miejsce dla jednego i drugiego. Nie bez konfliktow oczywiscie. Bo pod-
stawg funkcjonowania organizacji jest wilasnie konflikt. Sa sprzecznosci.
W opisywanej wyzej scence klienci czeka¢ moga az dyrekcja przedsie-
biorstwa nakaze sprzedawcy inny, nowy sposéb dzialania. Ich narzekania,
krzyki, zlosliwe uwagi, nie moéwiac juz o prawie natychmiastowo i bru-
talnie edukujgcej sprzedawce konkurencji, mogg mu w tym poméc row-
nie skutecznie.

RozpoczeliSmy od bardzo prostego, najbardziej pewnie prostego przy-
kladu. Problemy wielkich przedsiebiorstw sg bez poréwnania bardziej
skomplikowane, Ale przez zadne rozwigzania strukturalne nie uda nam
sie nigdzie usung¢ konfliktu i lezacych u jego podstaw sprzecznosci. To
wlagnie one sg podstawg rozwoju organizacji lub ich unicestwienia, kté-
re w szerszej perspektywie ekologii organizacyjnej musi by¢ tez rozpa-
trywane jako rozwdj, bo w zdrowych warunkach upadajg przeciez orga-
nizacje najgorsze. Co to znaczy? Niedostosowane do otoczenis, albo nie
potrafigce dostosowaé otoczenia do siebie. A w warunkach niezdrowych
upada¢ mogg organizacje najlepsze, co na dluzszg mete prowadzi do
wiekszego niz poprzednio zastoju i zacofania i wywolaé¢ mus. w koncu
jeszcze ostrzejsze konflikty.

Otoczenie organizacji kaze nam znowu rozpatrywaé jg w dwoch po-
zornie sprzecznych ze sobg wymiarach, aspektach: dostosowania biernego
lub czynnego. Rozpatrywane w aspekcie dostosowania biernego otoczenie
jest zapewne najistotniejszym czynnikiem wyznaczajagcym spcséb zorga-
nizowania.’ Zréznicowanie otoczenia powoduje dobér réznyck sposobdw
zorganizowania instytucji powotanych do realizacji podobnyct lub iden-
tycznych nawet funkcji. Jest to stara teza widoczna w klasycznych juz
dzisiaj pracach Burnsa i Stalkera, Woodward czy Lawrenca i Lorscha.

6 P. F. Drucker: Managing in Turbulent Times, Harper, Celorhon Edition,
1985, s. 43 i n.

7 Taka jest zapewne teza kontrowersyjnej ksigzki: J. W. Mey2r, W. Ri-
chard Scott: Organizational Environments (Ritual and Rationality. Sage, 1983.
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Zdaniem autora najglosniejszej ostatnio pracy z zakresu teorii organi-
zacjl, Garetha Morgana, otoczenie jest ,krytycznym czynnikiem okresla-
jacym, ktére organizacje przezywaja, a ktore upadajg”.® Organizacje
i ich otoczenia — stwierdza jednak Morgan dalej — sg uwiklane w pro-
ces wspoltworzenia (cocreation), gdzie jedno wytwarza (produces) drugie.
Otoczenie staje sie wiec w jakims$ stopniu negocjowalne (negotiated), tra-
cac charakter niezaleznego czynnika zewnetrznego.® Stad juz tylko jeden
krok do uznania, iz organizacja niezalezna jest od otoczenia, ze — na-
odwrdot — organizacja ksztaltuje, urabia sobie otoczenie, ze to dobre dla
USA, co dobre dla General Motors, a klient moze zawsze wybra¢ dowol-
ny kolor samochodu pod warunkiem, ze jest to kolor czarny. Tenze sam
Morgan sugeruje wiec, iz organizacja moze by¢ rowniez systemem zamk-
nietym, w ktérym otoczenie staje sie czescig organizacji.'® Organizacja
ksztaltuje wtedy otoczenie niejako na swoj obraz i podobienstwo. Wiel-
kie korporacje miedzynarodowe, wielkie monopole dzialajace zwlaszcza
w gospodarkach zamknietych, resorty gospodarcze w wysoce scentrali-
zowane]j gospodarce typu nakazowego, sa typowymi przykladami takie]j
wlasnie sytuacji.

Jak jest w rzeczywistosci? Czy dominuje dostosowanie bierne czy
tez czynne? Podobnie jak w przypadku administrowania i przedsiebior-
czo$ci mamy zawsze do czynienia z obydwoma aspektami organizacji
1 kierowania. Ktéry z nich przewaza, to juz inna sprawa. Roznie ksztal-
tuje si¢ to w roéznych organizacjach, w roznym czasie. Rozne tez mogg
by¢ reakcje otoczenia na okreslong strategie okreslonej organizacji. I tu
konflikty wplywat¢ mogg w sposob istotny na rozwéj danej instytucji.

Czymze jest jednak organizacja? Biorac pod uwage lawinowo ros-
nacg ilo$¢ publikacji z zakresu organizacji i kierowania, zaskakujgcy
wydaje sie byé fakt braku nie tyle juz zadowalajgcej definicji co nawet
prob jej sformutowania. Préby te nalezg do zdecydowanych wyjgtkow.
Wiekszos¢ autoréw pisze jak Andrzej Zawislak, ze ,(..) organizacja jest
jednym z tych poje¢, ktére sg zrozumiate dla przecietnego czlowieka,
ale bardzo klopotliwe dla teoretyka proébujgcego je zdefiniowaé”.'* Po-
dobnie uchyla sie od jakiejkolwiek definicji Morgan, zdobywajgc sie
tylko na stwierdzenie iz ,,(...) organizacje sa skomplikowanymi, paradok-
salnymi zjawiskami, ktére mogg byé rozumiane na wiele réznych spo-
sobow”. 1

8 G. Morgan: Images of Organization. Sage, 1986, s. 66.

9 Ibid., s. 69 i 70.

10 Ibid., s. 236 i n.

11 Taki wyjatek stanowi np. dzielo Leszka Krzyzanowskiego: Podstawy nauki
zarzadzania, PWN, Warszawa 1985, zob. s. 216—219.

12 A, Zawi$lak: Pulapy i pulapki zarzqdzania. ,,Glob”, 1984, s. 7.

13 Ibid., s, 13.
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Morgan prdobuje tez wielu niekonwencjonalnych sposobéw rozumie-
nia organizacji, stosujgc w tym celu wypracowang przez siebie metode
przedstawiania rozmaitych jej metafor. Poréwnuje wiec organizacje juz
to do maszyny, juz do organizmu; traktuje jg raz jako mézg, drugi raz
jak psychiczne wiezienie; raz jako system polityczny, drugi raz jako in-
strument dominacji; raz jako uklad spetryfikowany, drugi raz jako per-
manentny ruch i zmienno$¢. Lektura jego ksigzki jest dlatego pasjonu-
jaca, iz przedstawia on nieznane dotychczas lub tylko nieuwypuklone w li-
teraturze bogactwo wymiaréw organizacji i dylematéw zwigzanych z ich
poznawaniem. Ksigzka ma przy tym charakter metodologiczny a jej autor
wielokrotnie stwierdza, iz mozliwe do zastosowania metafory sg daleko
liczniejsze niz przez niego przedstawione.

Utarla sie u nas kiedys$ definicja organizacji traktujgca jg jako calosé
zlozong z czesci przyczyniajacych sie do powodzenia calosci. Byla to
definicja pozornie tylko prakseologiczna, bo niezgodnie z rzeczywistoscig
uwypuklajgca elementy kooperacji pozytywnej a pomijajaca kooperacje
negatywng. Pomimo swojego jaskrawego symplicyzmu definicja ta
znakomicie pasowala do biurokratycznej rzeczywistosci zarzgdzania naka-
zowego. Pasowala do biurokratycznych wyobrazen i dgzen biurokratow.
Dawala sie zastosowaé do préb interpretacji zjawisk organizacyjnych
z roznych poziomdéw — grupy roboczej, przedsiebiorstwa, resortu gospo-
darczego i do roéznych rodzajow instytucji — gospodarczych, wojskowych,
kulturalnych. Jesli czesci organizacji przyczynia¢ sie¢ maja do powodze-
nia calosci, calosé ta przyczynia¢ sie musi do powodzenia poszczegdlnych
czesci. To oczywiste zalozenie leglo u podstaw starej koncepcji rowno-
wagi organizacyjnej w ujeciu Barnarda i Simona. Abstrahujgc od kon-
fliktéow pomiedzy czeSciami organizacji nie dostrzegajgc ich sprzecznych
a czasem wrecz wykluczajacych sie wzajemnie intereséw, tradycyjna
koncepcja réwnowagi organizacyjnej prowadzi wprost do koncepcji in-
tegracji pracowniczej, gdy rozpatrywaé ja z punktu widzenia pojedyn-
czych czlonkéw organizacji, lub organizacyjnej, gdy analizowaé¢ jg z pun-
ktu widzenia calosci. Do tego sprowadzil swoja pionierskg prace o pro-
cesach integracyjnych i dezintegracyjnych w zakladach pracy Jerzy
Kurnal. Jego pierwsze studia z tego zakresu przeciwstawiajg procesy
integracyjne dezintegrujgcym.'* W poczgtkach lat sze$édziesigtych nie
patrzono jednak na organizacje w sposoéb tak nowoczesny, dialektyczny.
Interesowano sie¢ przede wszystkim tym co dosrodkowe, spajajace orga-
nizacje, epatowano koncepcja réwnowagi organiazacyjnej w jej nader

14 J Kurnal: Integracja i dezintegracja w organizacjach zaktadéw pracy. ,Pro-
blemy Organizacji”’, 1963, 1; Procesy integracyjne i de'zinteg'racyjne w instytucjach
bedagcych zakladami pracy, ,Materialy Prakseologiczne PAN”, 1963, 11.



Wymiary organizacji. Dylematy poznania 139

naiwnym, statycznym rozumieniu. ' Pionierskie i jakze nowoczesne z dzi-
siejszego nawet punktu widzenia spojrzenie Jerzego Kurnala ewoluuje
wiec z czasem ku analizie tego tylko co lgczy, co spaja, co przyczynia
sie do powodzenia catosci, ku temu ,(..) co mozna by nazwaé mech a-
nizmem integracyjnym organizaciji Jest to mechanizm
zespalajgcy ludzi w jedna zorganizowang calo$§¢ dzialania zespolowe-
go (...)"."* W kolejnym dziele koncepcja integracyjna traktowana jest juz
wrecz jako rozwiniecie koncepcji motywacyjnej a o silach dezintegrujg-
cych wspomina sie juz tylko raz, marginesowo, jako o czyms$ niestety -
nieuniknionym.

Uwagi powyzsze nie majg charakteru krytycznego. Krytyka ta wy-
gladalaby przeciez dziwnie u kogo$ kto sam epatowal sie integracjg, nie
dostrzegajac nie tylko nieuniknionego, ale réowniez potencjalnie twor-
czego, tworzacego nowa jako$¢, dziatania sil dezintegrujgcych pracow-
nika z zakladem pracy i sam zaklad pracy, kazdg w istocie rzeczy organi-
zacje. ™ Nie jest to wiec krytyka, a raczej wyraz uznania dla by¢ moze
nie przez wszystkich pamigtanego dorobku sprzed éwieréwiecza. Zadumy
zarazem nad tym dlaczego dorobek ten nie stal sie zalgzkiem bliskiej
rzeczywistoSci, wielowymiarowej, wielowagtkowej, pelej jak zycie
sprzeczno$ci teorii organizacji. Teorii przypominajacej cytowane tu dzie-
o Morgana. Tu zaczynaé sie powinien ten szkic.

PE3IOME

B ¢dhyHKIMOHMPOBAaHMM M B TIO3HAHMM OPraHM3alLMM CYLUECTBYET DAX AMJIEMATOB,
MPOTHBOPEIMI. B HacTOAIIMII MOMEHT IIPOTMBOPEYMBEI, HAallpuMep, AMDEKTUBBI, Ha-
geJMBapIMe Ha HeMeaJeHHble 3D@eKTbl B JeATENbHOCTY aAMMHMCTPALUMM M OPMUEH-
TUpyOUIMe Ha no3auenmue 5PdeKTbl NPeAnPUMMMUYMBOCTH. HMKaAKME CTPYKTYDHbIE
pellleHMsa He TapaHTUPYIOT pelueHusa OPTraHM3alMOHHBIX KOHMIMKTOB M JiemKallmx
B MX OCHOBE IIPOTMBOPEHMIL. DT IIPOTMRODEuMA ABJIAIOTCA DYHAAMEHTOM Da3BUTUA
oprauu3auuy. IIoNBITKM BBIJIMMMHMPOBATH MX B TEOPETMYECKMX aHAJNMU3AX NPUBO~
JAT K TeOPMAM, KOTOPbIE HE TOJILKO HE HAaXOAAT IIPUMMEHEHUSA B NPakKTMKEe, HO U Ha-
TIPaBJAIOT ee Ha (paNbIUMBBIE NYTH.

15 Por. krytyke tej koncepcji w pracy S. Kwiatkowski: Produkcyjne za-
chouwanie jednostki w zespole pracowniczym. PWE, Warszawa 1967, s. 84—87.

18 J, Kurnal: Zarys teorii organizacji i zarzqdzania, PWE, Warszawa 1969,
s. 319.

17 J. Kurnal (red.): Teoria organizacji i zarzqdzania. PWE, Warszawa 1979
s. 212,
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SUMMARY

In functioning of organization and in studying it, we deal with a numf)er of
dilemmas and contradictions. At a given moment, instructions following from the
administration oriented at immediate effects, contradict those following from the
enterprise oriented at further effects. No structural solutions will secure the elimi-
nation of organizational conflicts and contradictions which lie at their basis. These
contradictions are a basis for the development of the organization. Attempts to
néglect them in theoretical analyses lead to the theories which are not so much
impractical, as pointing to false directions of activity.



