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Michel Crozier, Erhard Friedber g, CZLOWIEKISYSTEM. OGRANICZENIA
DZIALANIA ZESPOLOWEGO. Przeklad i przedmowa Krystyny Bolesty-Kukutki
PWE, Warszawa 1982.

Parafrazujac Croziera i Friedberga mozna powiedzie¢, ze Czlowiek i system (a wiasciwie Aktor i
system, gdyz taki jest tytul francuski), nie jest ani jedynie mozliwa ani tez najlepsza ksiazka napisana
na ten temat. Sprébuje to uzasadnié, wydobywajac najpierw walory, a nastgpnie pewne jej
niedostatki.

Wsréd waloréw wymienitbym rozbudowana warstwe destrukcyjna wobec glownega paradyg-
matu funkcjonalno-strukturalnego, dominujacego w socjologii w ogdle, a w socjologii i teorii
organizacji w szczegOlnosci. Ostrej, cho¢ nie zawsze w petni uargumentowanej krytyce poddane
zostaly wszystkie niemal jego odmiany a takZe nie mieszczace si¢ w nim kierunki teoretyczne i
koncepcje badawcze, a wiec tayloryzm, human relations, funkcjonalizm, strukturalizm, teoria
systemu spolecznego, marksizm, interakcjonizm, etnometodologia, teoria uwarunkowan struktural-
nych i inne. Autorzy konstruuja zatem wlasna koncepcj¢ na szerokim tle badan, teorii i modeli
stosowanych w socjologii organizacji. Zarzucaja oni wymienionym kierunkom i ich przedstawicie-
lom, ogdlnie biorac, tendencje do ujmowania rzeczywistosci spolecznej w duchu determinizmu,
naturalizmu, pozytywizmu, formalizmu i pasywizmu. Czg¢sto ta krytyka jest przesadna, gdyz jest
skierowana przeciw modelowo skrajnym ujeciom w naukach spolecznych, ktéra nawet trudno
wskazaé, bo kto dzi$§ reprezentuje np. naiwny determinizm? Byé moze autorom chodzito tytko o
pewna metode dyskursu pozwalajacg na radykalne odcigcie si¢ od wspomnianych ,,izméw” i lepsze
teoretyczne samookreslenie sic. W aspekcie pozytywnym szeroko eksponuja wilasne badania
zrealizowane w Centre de Sociologie des Organisation (CSO), ktorymi kierowal M. Crozier, autor
klasycznej juz pracy Biurokracja. Anatomia zjawiska, czgsto zreszta cytowanej w recenzowanym dziele
—eseju.

Trudno nie wymieni¢ kilku przynajmniej przewodnich mysli przewijajacych si¢ w calej pracy.
Oto wielokrotnie autorzy powtarzaja, ze dzialanie zespolowe nie jest zjawiskiem naturalnym,
spontanicznym, automatycznym i logicznie koniecznym. Nie podlega ono zadnemu fatalizmowi ani
prostemu determinizmowi. Rownie czgsto powracaja do stwierdzenia, ze nie istnieja dzialania
spolecznie nie ustrukturalizowane, tzn. bez struktury stosunkéw wladzy. Ustrukturalizowanie
dziatan oznacza, ze nie s3 one catkowicie wolne od wszelkich ograniczen i przymuséw, ktore wynikaja
z faktu uczestnictwa wielu aktoréw w grach spotecznych, z charakteru zadan i celéw stojacych przed
nimi oraz wlasnych atutéw i mozliwosci dziatan. Wszelkie dziatania ludzkie i ich rezultaty sa zawsze
konstruktami spolecznymi, uwarunkowanymi wieloma konkretnymi czynnikami i sytuacjami, co
sprawia, ze sa one przypadkowe, arbitralne i indeterministyczne. Mimo ograniczen, jakie aktorzy
napotykaja w swoim dzialaniu, nie sa oni pozbawieni marginesu swobody zwigzanego z istnieniem
sfer niepewnosci bedacych zasadniczym zrodlem ich wladzy. Aktor to jednostka lub grupa aktywnie
dziatajaca w kierunku poszerzenia swego marginesu swobody, a wigc wladzy. W tym celu podejmuje
ona gr¢ z innymi partnerami i z calg organizacja lub systemem spolecznym.

To, co jest interesujace i wazkie w badaniach socjologicznych nad organizacja, to nie struktury
formalne jako takie, lecz struktury powstajace z gier i strategii realizowanych przez aktorow, tzw.
konkretne systemy dziatan spotecznych. Tezy te sa w roznych wersjach trawestowane i ilustrowane na
obszernych przykladach zaczerpnigtych z badan zespotu Croziera.

Drugi najwigkszy walor tej pracy, wbrew moze autorom, widzg w warstwie uniwersalnej, w
ukazaniu prawidlowosci funkcjonowania organizacji 1 procesoOw spolecznych, wspdlnych dia
spoleczefistw o gospodarce rynkowej i gospodarce planowej, co dowodzi mozliwosci uprawiania
socjologii organizacji jako dyscypliny naukowej i kumulacji wiedzy w tej dziedzinie.
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Czytelnikow polskich, mysle gtownie o kadrze kierowniczej, szczegolnie zainteresowaé powinny
trzy ostatnie czesci ksiazki: Systemy, Decyzje 1 Rozwazania o zmianach, napisane j¢zykiem bardziej
przystepnym, w ktorych autorzy mniej wdajg si¢ w potyczki naukowe, a wigcej daja materiatu
empirycznego i ciekawych wnioskOw. Mozna tam znalezé m.in. bardzo interesujacy opis modelu
regulacji krzyZowej, ukazujgcy ,,zygzakowate” stosunki miedzy gidwnymi partnerami systemu
podejmowania decyzji we Francji. Model 6w jaskrawo kontrastuje z podrecznikowym wykiadem,
choéby akademickim, struktury zarzadzania w tym kraju. Sadzg, ze jako hipoteza moze on by¢
rowniez zastosowany do analizy naszego systemu spoleczno-politycznego i gospodarczego. Warto
poleci¢ naszym praktykom réwniez te partie ksiazki, ktore sa poswigcone zagadnieniu racjonalizacji
decyzji. Crozier i Friedberg sa tu moze mniej oryginalni w swych wywodach — wiele tez przejmuja od
Hirschmana, Marcha i1 Simona — lecz z pas)a zwalczaja mocno zakorzeniony mit racjonalnosci,
ktory wyraza si¢ w przekonaniu, ze mozna z géry opracowac najlepsze rozwigzania problemow
wystepujacych w zloZzonych organizacjach i systemach spolecznych, ze takie rozwiazanie a priori
istnieje. O racjonalnosci — zdaniem autoré6w — mozemy mowic jedynie w kategoriach empiry-
cznych, odnoszac ja do podmiotow podejmujacych okreslone decyzje; tzw. decydent formulujac swe
preferencje napotyka liczne ograniczenia poznawcze, organizacyjne, kulturowe 1 sytuacyjne.
Podobnie jak wszyscy ludzie nie wie do konca czego chce, swoje cele za§ odkrywa poprzez
doswiadczenie, t). w toku uczenia si¢ — w procesie podejmowania decyzji. Stad jego decyzje nie
spetniaja nigdy kryterium optymalnoscl, moga byé najwyzej) zadowalajace i w najlepszym razie
bardziej racjonalne. W ten sposob wladza zostala odbrazowiona, odarta z charyzmy wszechwiedzy,
najwyzszej racjonalnosci i doskonatoéci dzialania. Mozna zlosliwie doda¢, ze ci ,.zwyczajni”
decydenci, wi¢zniowie sSrodkOw dzialania i systemu, jak zauwazaja autorzy Czlowieka i systemu nie sg
w stanie zaproponowal rozwigzania typu one best way, a jedynie takie, ktére dla nas stanowi
najmniejsze zto, a dla nich minimum satysfakcji. Oczywiscie nasi autorzy stanowczo by zaprotesto-
wali przeciw takiemu ,,wypaczaniu” ich mysli, u nich bowiem nie ma zadnego podzialu na ,my” i
»oni”. Sa jednak pewne podstawy do takiej nieprzychylnej autorom interpretacji. Ale o tym za chwilg.
Teraz chciatoby si¢ podkresli¢ dobre strony ksigzki, tak np. rozwazania o zmianach pojetych jako
proces pokonywania blgdnych kol, sprzecznodci, napieé 1 kryzysow, poprzez stwarzanie warunkow
do rozwoju zespolowych zdolno$ct organizacyjnych 1 systemowych, zapewniajacych uczenie sig i
poszukiwanie lepszych rozwigzan. W tych rozwazaniach warto podkreslié obok krytyki zalozen
deterministycznych 1 woluntarystycznych kryjacych si¢ za programami zmian, wielka przydatnosc
koncepcji sfer niepewnosci, dysfunkcjonalnych efektow, gier i strategii, wlasnie dla analizy
problematyki istotnych zmian typu, powiedzmy, reforma gospodarcza czy administracyjna. Wynika
to z faktu, ze proces gigbokich zmian z natury rzeczy dotyka wielkich mas ludzkich zywo reagujacych
na zmiany, a nie tylko biernie przystosowujacych si¢ do nich. Na temat powstawania oporow wobec
zmian czytamy: ,Jesli celem narzuconej z géry zmiany jest zracjonalizowanie organizacji przez
redukcj¢ lub eliminacjg sfer niepewnoéci, to opér przeciw takiej zmianie staje si¢ szczegolnie silny. Nie
musi istnie¢ nawet jawna opozycja. Nieswiadome, a czg¢sto nawet niezamierzone dzialania
uczestnikOw organizacji dazacych tylko do utrzymania swojej dotychczasowej autonomii wystarcza,
aby catkowicie znieksztalci€ ide¢ reformy” (s. 359). Autorzy zawarli w tych slowach stary zreszta
prawdeg o nieskutecznosci regulacji organizacji lub systemu spolecznego metodami biurokratycznymi
zmierzajacymi do sformalizowania i zadekretowania wszelkich obszaréow dzialan spofecznych. Stad
Crozier i Friedberg opowiadaja si¢ za wigksza zdolnoscig systemow do tolerowania luzow (slack),
niespojnosci, zroznicowania, wigkszej otwartosci oraz zdolnosci do kierowania napigciami, jakie
zjawiska te w sposob nieunikniony rodza (s. 355). W rozdziale tym jest wiele mysli godnych
zapamigtania lub przypomnienia, jak chocby ta, odnoszaca sig do strategii przywracania poprzedniej
rownowagi wladzy: ,,Realizm i/lub cynizm kierownikow powoduje niekiedy, iz umozliwiaja oni
celowo narastanie nierownosci i dysfunkcji, aby staly si¢ one wyraznie widoczne i oczywiste dla
wszystkich. Kierownik uzyskuje w ten sposéb usprawiedliwienie dla wlasnych dziafan interwencyj-
nych” (s. 362). Czas prze)s¢ do krytyki. Forma eseju naukowego nie moze by¢ usprawiedliwieniem, ze
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zaden z podstawowych w ksiazce termindw (wladza, gra, strategia, sfery niepewnosci i inne) nie jest
jednoznacznie i konsekwentnie uzywany. Na przyklad termin ,,wladza” pojawia si¢ stale w roznych
odcientach znaczeniowych. Zamiast dochodzi¢ do coraz pewniejszych i Scidlejszych przyblizen w
okresleniu natury wladzy, autorzy coraz bardziej oddalaja si¢ od tego celu. W gruncie rzeczy ich
koncepcja wiadzy jest calkowicie chwiejna i eklektyczna. I tak moéwi si¢ o wladzy jako stosunku
wymiany (s. 67), jako kontroli (s. 73), jako zachowaniu sig (s. 70, 96, 103), stanowisku (s. 236), jako
atrybucie, atucie, zasobach (s. 74) i jeszcze w wielu innych znaczeniach. Budzi zdziwienie, jesli nie
zdecydowany opor, usilne podkreslanie, iz kazdy stosunek spoteczny jest stosunkiem wiadzy.
~Wladza — pisza autorzy — jest bez przerwy obecna w naszych stosunkach z przyjacioéimi, kolegami.
rodzinag” (s. 36 —37), w szkole, kosciele, medycynie, psychiatrii (s. 32). Jest w tym twierdzeniu tylko
czastka prawdy. Relacje nieréwnosci, nieréwnowaznosci i nieprzechodnioéci — definicyjne wedtug
autor6w cechy wladzy — bynajmniej nie stanowia zawsze zasadnicze] tresci stosunkéw miedzy
ludzmi. Tak na przykiad stosunek matki do dziecka, przyklad wzigty z recenzowanej ksiazki, nie jest
stosunkiem wladzy, jest przede wszystkim stosunkiem milosci, troski, opieki, wychowania. Przyjmu-
jac, ze wladz¢ mozna zdefiniowaé ,jako dwustronny stosunek wymiany, ktdrej warunki sa
korzystniejsze dla jednej ze stron” (s. 70), zapytajmy dla kogo ten stosunek jest korzystniejszy; dla
matki czy dla dziecka? Pytanie absurdalne dla kazdej rozsadnej matki. Stanowisko, ze wladza
stanowi podstawowy i nieunikniony element wszystkich stosunkéw spolecznych, prowadzi do
strywializowania wladzy jako doniostego zagadnienia naukowego i politycznego. A pamigtajmy, Ze
autorzy wiele razy deklaruja, Ze ten problem chca potraktowac z nalezna powaga i rzetelnoscia —
inaczej niz inni badacze. Uwazajac, ze dokonali odkrycia, ze wladza tkwi w marginesie swobody, jaka
posiadaja aktorzy w stosunkach z innymi i ze 6w margines wiaze si¢ z kontrolowanymi sferami
niepewnosci, czy tez z gra polegajaca na czynieniu swoich zachowan mniej przewidywalnymi dla
partnerow, czy wreszcie Z moznoscig alternatywnego zachowania si¢. Crozier — bo on jest autorem
tego ,,odkrycia” — dokonuje swoistej mistyfikacji zjawiska wladzy i jego depolityzacji. Croziera nie
interesuje faktyczna wielkosC tego marginesu, ani jego tre$¢ dla réinych aktorow. Przykiady
pochodzace zmonopolu przemyslowego sa w istocie banalne i nie upowazniaja do uogdlnien. Wezmy
tu przyktad wieznia obozu koncentracyjnego Maksymiliana Kolbe i jego oprawcow SS-manow.
Zastanoéwmy sie, jaka ceng zaplacit dokonujgc wyboru w ramach swego marginesu swobody. I jakg
swobodg¢ mieli ci, ktorzy skazali go na meczenska $mieré.

Na obrong Croziera mozna powiedzie¢, ze interesuje go zwykla organizacja kolektywnego
dzialania. Ale prowokuje czytelnika przypiskiem, ze nawet w obozach koncentracyjnych wigzniowie
nie byli pozbawieni marginesu swobody. Na pewno tak i o tym pisze znakomicie A. Pawelczyniska w
swej ksigzce Wartosci i przemoc, ktora goraco polecatbym autorom. Zasadnie mozna przypuszczac,
ze moéwiac tak obszernie izawile o wladzy, ma on na mysli wladz¢ dla maluczkich w organizacji. Zdaje
si¢ im mowic: nie wierzcie, ze wiadze mozna zawlaszczyé, wladze kazdy trzyma w swoich rgkach,
trzeba tylko umie¢ korzystaé z tego marginesu swobody, jaki daje organizacja, trzeba go dostrzec
przede wszystkim, lecz nie zapominajcie o istniejacych opracowaniach, ktérych przestrzeganie jest
warunkiem powodzenia kazdego. Sa pewne reguly i gry, ktore jednakze trzeba respektowad. [ tak
doszlismy troche ironicznie do innych fundamentalnych poje¢ Czlowieka i systemu. Gra jest
rozumiana jako mechanizm regulujacy i scalajacy dzialania czlonkéw organizacji 1 systemu
spolecznego, przy czym raz gra jest mechanizmem zewng¢trznym w stosunku do uczestnikow
organizacji, a innym razem jest swoista konstrukcja stworzong przez samych aktordw do realizacji
ich egoistycznych celow. Te dwa aspekty gry, a raczej typy gier nie sa wyraznie rozdzielone, gdyz
kiéciloby sig to z ,calosciowa” logika rozumowania, w ktorej nie ma miejsca na przeciwienstwo
miedzy organizac)a i jej czlonkami lub jej podsystemami. Przez gr¢ mozna rowniez rozumie¢ trwale
wzory regulujace dzialania jak i same dzialania aktorow. Gra sg zwyczaje i obyczaje (s. 262), jak
rowniez mechanizmy rynkowe (s. 263). Gry sa ustrukturalizowane, ale zawsze maja charakter
otwarty, ,,gracze”, nie sa bowiem catkowicie zdeterminowani regulami gier, moga zmieniaé te reguly,
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jak rowniez sama naturg t‘ych gier. Slusznie autorzy zauwazaja, 2¢ wobec dualizmu wolnosci i
przymusu, egoizmu i wspdlnoty celow, niezmiernej wagi w kazde) organizacji nabiera probiem
integracji dziatan ludzkich. W jaki wiec sposob dokonuje si¢ integracja? Odpowiedz jest skompli-
kowana: ,dzigki istnieniu gry, ktora integruje w jeden ustrukturalizowany model racjonalne
kalkulacje «strategiczne> poszczegolnych aktorow” (s. 263). Ale w innym miejscu sprawa staje si¢
prostsza: racjonalne czyli wygrywajace sa tylko takie strategie, ktoére uwzgledniaja wymagania i
reguly gier toczacych si¢ w organizacji i ktore przyczyniaja si¢ do realizacji jej celow. Czyli wolnos¢
(czytaj: margines swobody) urzeczywistnia si¢ przez respektowanie organizacyjnego przymusu.

Jest charakterystyczne, ze Crozier i Friedberg pomijaja milczeniem bardziej prak tyczne sposoby
poszerzania ,,marginesu swobody” w miejscu pracy. Mam na myslh np. Rozwiqzania z zakresu
demokracji przemyslowej, okreslane jako nowe formy organizacji pracy, ktorych najlepszym
przykiadem sa autonomiczne grupy pracownicze. Jak wiadomo, grupy te uzyskuja znaczng
samodzielno$¢ w organizowaniu, wykonywaniu i kontrolowaniu wlasnych, czesto ziozonych zadan
produkcyjnych. Stanowia one autentyczny krok do odzyskania przez pracownikoéw wolnosci i
godnoscl w procesie pracy.

Autorzy Czlowieka i systemu z wielka rezerwa odnosza si¢ tez do upolitycznionej formy
demokracji w przemysle w postaci samorzadu pracowniczego, ktéremu po$wigcaja w swej obszernej
pracy zaledwie siedem stron. Imputuja oni zwolennikom samorzadnosci dazenie do zniesienia
wszelkie) wladzy (a wigc anarchii) i nie§wiadomo$¢ faktu, ze ,relacje wladzy zepchnigte z oficjalnej
sceny wciskaé si¢ beda we wszelkie szczeliny tej konstrukgji, reprodukujac tradycyjne dysfunkcje
biurokracji” (s. 413). Prawdziwa samorzadnoé¢ ich zdaniem, jest niemozliwa, poniewaz nie ma
~spoleczenstwa cnotliwego”.

Mozna si¢ domysla¢, Zze jedynym nosicielem cnotliwosci jest ich abstrakeyjny ,.aktor”. Tylko on
Jjest w stanie dokonad wyboru satysfakcjonujacych go celéw, odkrywac nowe szanse i srodki dzialania
i dzigki temu w sposob istotny zwigkszaé rzeczywista sfere wilasnej wolnosci i anutonomii oraz
ponosi¢ odpowiedzialnos¢ za sposob korzystania z wlasnej swobody.

Wypada na koniec doda¢, ze ant stowa w ich dziele nie mowi si¢ o jednym z rzeczywistych
aktorow sceny przemystowej — zwiagzkach zawodowych. Nie ma tez stowa na temat patronatu, czy
tez na temat tego, co si¢ modnie i uczciwie w socjologii nazywa private goverment. Zapewnienie
autorow, ze beda analizowaé zachowania konkretnych aktordw i konkretnych systeméw dziatan
spolecznych, nie w pelni si¢ sprawdzilo. Zadecydowalo o tym bardzo selektywne spojrzenie na
charakter stosunkow laczacych aktora z organizacja i systemem spolecznym. Crozier i Friedberg
wedlug mojej oceny, dokonali znacznego przesunigcia proporcji miedzy zakresem przymusu i
wolnosci przesadnie akcentujac swobodg i wolnos¢ czlowieka w organizacji.

Piotr Tobera

Philippe Bernoux, UN TRAVAIL A SOI, Privat 1981, ss. 252.

Philippe Bernoux podejmuje w swej ksiazce na nowo sprawy nieustannie rozwazane w
literaturze socjologicznej, a mianowicie zachowania robotnikOw sprzeczne z przypisana im rola
postusznego wykonawcy. Autor powraca do swych badan i obserwacji, analizowanych juz we
wezesniejszych publikacjach, aby przedstawié swoja interpretacje procesu zawlaszczania (appropria-
tion) sytuacji pracy i ksztaltowania spolecznej (grupowej) tozsamosci.



