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Abstract: Artykut dotyczy tendencji widocznych w kulturach wspdtczesnych organizacji,
w ktérych niepewno$¢ generowana przez otoczenie staje si¢ gldwnym problemem do rozwiazania.
Tendencje te zwiazane sa z odchodzeniem od metody naukowej i poszukiwaniem pozaracjonalnych
metod poznania w zarzadzaniu organizacja. Przykladem moga by¢ liczne koncepcje redukowania
niepewnosci w zarzadzaniu odwolujace si¢ bardziej do emocji niz do rozumu. Koncepcje te znajdu-
ja wsparcie w nasilajacym si¢ w szerokich kregach spolecznych sceptycznym podejsciu do teorii
naukowych i w prébach taczenia nauki z religia.

PROBLEM NIEPEWNOSCI
Problem of uncertainty

Stosunek do niepewnoSci, ktoérej poczucie gwattownie wzrosto w zwiazku
z przejSciem z epoki cywilizacji przemystowej do epoki cywilizacji informacyj-
nej, jest gldwnym obszarem, na ktérym dochodzi do Scierania sie wzorOw przeciw-
stawnych kultur organizacyjnych. Podczas gdy przedstawiciele kultury profesjo-
nalizmu usituja radzi¢ sobie z niepewno$cia metodami racjonalnymi, populisci
poszukuja metod pozaracjonalnych. Niestety, nie zawsze poziom wyksztalcenia
idzie przy tym w parze z aprobata racjonalizmu. Takze w8rod ludzi wyksztalco-
nych niemato jest takich, ktérzy poszukuja pewniejszych Zrédet poznania niz
wlasny rozum.

Powodem zwigkszania si¢ poczucia niepewnoSci jest rosnaca czestotliwos¢
zmian, jakie zachodza we wszystkich obszarach ludzkiej egzystencji. Pod wply-
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wem procesOw cywilizacyjnych tempo Zycia nabralo ogromnego przyspieszenia.
Swiat wokét nas zmienia sig coraz szybciej, a w §lad za tym dramatycznie maleje
nasza zdolno$§¢ przewidywania przyszloSci, nawet tej najblizszej, co jest Zrodlem
poczucia niepewnoSci. Wspolczesny czltowiek, zwlaszcza starszy, zyjac na gra-
nicy dwoch epok cywilizacyjnych, doskonale pamigta czasy, ktore nie wymagaty
az tak szybkich i czestych reakcji przystosowawczych, kiedy wazne zamierzenia
zyciowe realizowato si¢ powoli i z rozmystem, majac wystarczajaco duzo czasu
na ich szczeg6lowe zaplanowanie. Dlatego uwaza on za nienormalna sytuacje,
w ktdrej jego wnuk z dnia na dziefi podejmuje decyzje o podjeciu pracy w Irlan-
dii, a po miesiacu otrzymuje od niego wiadomos¢, ze wilasnie przenosi sie do
Stanéw Zjednoczonych, bo tam pojawila si¢ szansa otrzymania pracy bardziej
zgodnej z jego kwalifikacjami. Prawdopodobnie takim samym brakiem zrozu-
mienia i zrodzonym z tego lgkiem przed dziwnymi czasami, ktére nadchodza,
reagowali kiedy$ ludzie na progu epoki cywilizacji przemystowe;.

Czym jest niepewnoS$¢ w organizacji? Najkrocej mozna powiedziec, ze jest
to nieadekwatna wiedza o zdarzeniu, ktére wymaga podjecia jakiego§ dziatania
lub rozwiazania jakiego$ problemu.' Brak informacji na temat czynnikéw ksztat-
tujacych okreslona sytuacje w przysztosci sprawia, ze skutki dzialania sa nieprze-
widywalne. O stopniu niepewnos$ci decyduje zatem jako§¢ informacji uzyskiwa-
nych z otoczenia stanowiska pracy, komorki organizacyjnej lub calej organiza-
cji, ktdre sa podstawa do planowania dziatan i rozwiazywania probleméw. W im
wiekszym stopniu informacje te sa wiarygodne, kompletne i terminowe, tym
wigkszy jest stopiei pewnoSci dziatania. Ocena jakoSci przyswajanych informa-
cji zalezy od mozliwoS$ci i umiejetnosci ich przetwarzania. Mozliwosci te sa tym
mniejsze, a umiejetnosci tym czeSciej okazuja si¢ niewystarczajace, im szybszy
jest obieg i wieksza ilo$¢ informacji. Sytuacja taka ma miejsce w warunkach
ztozonego i zmiennego otoczenia. Stabilno$¢ otoczenia pozwala na stosowanie
wyprobowanych sposobow reakcji na bodZce informacyjne i daje poczucie pew-
noSci. Zmiany w otoczeniu, zwlaszcza czeste i zaskakujace, wymagaja ciagle
nowych reakcji przystosowawczych, co jest istota niepewnosci.

Redukowanie niepewnos$ci od dawna uwazano za podstawowa funkcje wia-
dzy organizacyjnej. Wyrdznione przez Maxa Webera trzy typy wladzy: chary-
zmatyczna, tradycyjna i racjonalna odnosza si¢ do réznych sposobéw zapewnia-
nia poczucia pewnosci i1 bezpieczefistwa ludziom w organizacji. W przypadku
wladzy charyzmatycznej obowiazek radzenia sobie z niepewno$cia spoczywa
wylacznie na kierowniku, ktory jest autorytetem moralnym dla catkowicie od
niego uzaleznionych podwtadnych. Wtadza tradycyjna podstawa kierowania czy-
ni utrwalone w8rod pracownikOw i Scile przez nich przestrzegane zwyczaje i kul-

'F.Landy,J. C. Quick, S. Kas]l, Work, Stress, and Well-Being, ,International Journal
of Stress Management” 1994, nr 1.
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turowe wzory zachowan. Ten sposob redukowania niepewnosci mozna okresli¢
mianem tradycjonalizmu. Wzory kulturowe mysSlenia i zachowania dostarczaja
ludziom gotowych schematow oceny i sposobu reagowania na rozmaite zdarze-
nia i sytuacje. To, co do tych schematdéw nie pasuje, jest ignorowane, jako nie-
zgodne z tradycja, ktdra nalezy szanowac i kultywowac. Rzeczywisto$¢ kulturo-
wa staje si¢ w ten sposob jedyna realna rzeczywisto$cia, w ktérej dzialaja czton-
kowie organizacji. Pozwala to na utrzymanie okreS§lonego tadu spolecznego i da-
je poczucie bezpieczenstwa, wynikajace z przynaleznoSci do danej grupy spo-
tecznej. Wladza racjonalna wreszcie, stanowiaca podstawe biurokratycznego
modelu organizacji, posluguje sie formalizmem, jako gléwnym sposobem redu-
kowania niepewnosci. Decydujace znaczenie maja bowiem precyzyjne plany dzia-
talnosci i instrukcje wykonawcze, w ramach ktérych kazdy pracownik ma swoje
wyraznie okreS§lone zadania. Ograniczenie dowolnoSci zachowar przez natozenie
obowiazku postugiwania sie¢ w dzialaniu formalnymi standardami znacznie zwiek-
sza poczucie pewnoSci. Podobnie bowiem, jak w przypadku tradycjonalizmu,
nastepuje zawezenie sfery percepcji zjawisk organizacyjnych. Sfera ta jest ogra-
niczona mianowicie do mozliwosci stosowania formalnych standardéw.

W warunkach epoki przemystowej mozliwe bylo jeszcze redukowanie nie-
pewnosci przez wzmacnianie tych trzech podstawowych filaréw pewnosci i bez-
pieczefistwa. Zdecydowana wiekszoS$¢ pracownikow czerpata poczucie pewnosci
i bezpieczenstwa, korzystajac z tych zewnetrznych punktow oparcia oferowa-
nych przez organizacje. Mogt to by¢ przywodca, do ktorego ma sie petne zaufa-
nie, grupa spoleczna, ktdrej jest si¢ czlonkiem, wreszcie szczegblowe instrukcje,
zwalniajace z obowiazku dokonywania ciaglych wyboréw. Cena, ktdra trzeba
byto za to zaplaci¢, bylo ograniczenie wlasnej niezaleznoSci. Dla znakomitej
wiekszosci czlonkdw organizacji nie byla to cena zbyt wygorowana. Cywilizacja
informacyjna wprowadza znaczne ograniczenie tych zewnetrznych stabilizato-
rOw sytuacji pracownika i zmusza go do znajdowania oparcia we wlasnej wie-
dzy, umiejetnosciach i do§wiadczeniu zawodowym. Pracownik staje si¢ dzigki
temu bardziej niezalezny, ale zarazem niepewno$¢ generowana przez otoczenie
organizacji staje si¢ w jakim$ stopniu jego wlasnym problemem do rozwiazania.
U pracownikOw ambitnych, ale jednocze$nie nienadazajacych za wymaganiami
wspolczesnych organizacji, rodzi to typowy populistyczny bunt.

ZMIANA PODEJSCIA DO ZARZADZANIA JAKO NAUKI
Change of approach to management as science

Zamieszanie zwiazane z przelomem cywilizacyjnym znacznie oslabilo row-
niez niezachwiane do niedawna przekonanie o mozliwosci tworzenia wiedzy pew-
nej, a wigc obiektywnej, wolnej od wartoSciowania, opartej na danych empirycz-
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nych, logicznych zasadach redukc;ji i uogélniefi, spetniajacej wymagania weryfi-
kowalnoSci. Wbrew pierwotnym nadziejom zwiazanym z nauka o zarzadzaniu,
twierdzenia tej nauki nie maja charakteru uniwersalnego. Ich prawdziwos$¢ i za-
kres stosowalnoSci zalezy nie tylko od réznicy obiektywnych warunkow dziatan
organizacyjnych, ale rowniez od cech kulturowych tych, ktorzy te twierdzenia
formutuja i stosuja w praktyce. Nauka o organizacji i zarzadzaniu jest wigc wspot-
cze$nie traktowana - jak pisze L. Sutkowski - jako ,,pragmatyczna i sytuacyjna
wiedza [...] poddana naciskowi relatywizmu kulturowego oraz uwiklania w war-
tosci i interesy zbiorowosci, w ktdrych jest tworzona i funkcjonuje”.?

Oznacza to zmiane w sposobie rozumienia postulatu obiektywizmu i racjo-
nalno$ci w podej$ciu naukowym. Zmiana ta polega na znacznie mniej rygory-
stycznym sposobie ich rozumienia. Neopozytywistyczny postulat nauki wolnej
od warto$ciowania na gruncie nauk spolecznych jest bowiem nierealny. Takie
rozluZnienie rygoryzmu metodologicznego grozi jednak zatarciem granic pomig-
dzy podejSciem naukowym a innymi prébami wyjasniania rzeczywistoSci i gro-
madzenia wiedzy na jej temat. Jest to bardzo dobrze widoczne w postmoderni-
zmie dopuszczajacym rownoprawne traktowanie rozmaitych koncepcji i doSwiad-
czen spolecznych. O ile jednak postmodernizm uzna¢ mozna za prowokacje inte-
lektualna, ktorej skutki moga okazaé sig¢ korzystne dla rozwoju nauki, o tyle
szczegllnym zagrozeniem cywilizacyjnym moze okaza sie rozwdj postawy od-
rzucenia wiedzy naukowej, odwrdcenia si¢ od niej, jako niepewnej i zmiennej,
i poszukiwania pozanaukowych Zrodetl i metod poznania.

W tej sytuacji na uwage zastuguja proby przystosowania do warunkéw nie-
pewnosci postulatu obiektywizmu i racjonalno$ci w procesach poznawczych. Za
taka probe uznany by¢ moze ideat obiektywizmu nauki sformutowany przez Kle-
mensa Szaniawskiego. Obiektywizm jest rozumiany jako dazenie do bezstronno-
Sci, intersubiektywnej sprawdzalnoSci oraz aksjologicznej neutralnosci, czyli
unikania dowolnoSci ocen. Autor zwraca uwage na stopniowalno$¢ tych postula-
tow, od ktorej zalezy pewnos¢ wiedzy.> W. Gasparski przytacza z kolei poglad
Ludwika von Misesa, ze pod pojeciem racjonalnosci nie moze si¢ kry¢ zaden
uniwersalny sposéb dzialania. Racjonalno$¢ oznacza bowiem sad o stosownosci
i adekwatnoSci zastosowanej procedury. To, ze kiedy$ lekarze stosowali jaka$
metode leczenia, ktOra dzisiaj jest odrzucona, nie znaczy, ze postepowali wtedy
nieracjonalnie. Ich postgpowanie, chociaz nieskuteczne, nie byto mniej racjonal-
ne niz znacznie bardziej skuteczne postgpowanie wspolczesnych lekarzy. Miara
racjonalnoSci jest bowiem korzystanie z aktualnie posiadanej wiedzy naukowe;j,

L. Sutkowski, Epistemologia w naukach o zarzadzaniu, PWE, Warszawa 2005, s. 17.
3K. Szaniawski, O obiektywnosci nauki, [w:] O nauce, rozumowaniu i wartosciach,
Wyd. Naukowe PWN, Warszawa 1994, s. 17.
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a nie osiagana skuteczno$¢ dziatania.* Poza racjonalno$cia naukowa zadnej innej
racjonalnoSci zatem nie ma.

Od pewnego czasu daje si¢ zauwazyC¢ wzrost pewnego sceptycyzmu spotecz-
nego w stosunku do licznych teorii naukowych. Moze to §wiadczy¢ pozytywnie
o wzroScie krytycyzmu zast¢pujacego naiwna wiar¢ w mozliwoSci nauki, cho-
ciaz réwnie dobrze moze to oznaczaé ucieczke od rozumu. Ow sceptycyzm wy-
nika zapewne z rozczarowania dotychczasowymi kierunkami i rezultatami roz-
woju nauki, ktore nie tylko nie rozwiazaly wielu istotnych probleméw spotecz-
nych, ale stworzyly nowe, zwiazane na przyklad z degradacja Srodowiska natu-
ralnego. Podnosi si¢ czesto zarzut braku spdjnosci koncepcji naukowych, beda-
cego rezultatem nadmiernej specjalizacji. W tej sytuacji pojawiaja si¢ postulaty
korzystania z tzw. madroSci zbiorowej, postugiwania si¢ intuicja, a nie tylko
specjalistyczna wiedze fachowa. R. Dubos jest zdania, ze problemy spoteczne
nie moga by¢ wylacznie domena specjalistdw. Sktonnos¢ ludzi do tego, by Srod-
ki uwazaé za cele, traktuje on za szczegdlnie negatywna ceche modernizmu,
w ktorym uleglo§¢ wobec ekspertOw sprawia, iz miernikiem powodzenia stala
si¢ nie jako$¢ zycia, ale wzrost i wydajnos§¢.> Rowniez Alvin Toffler zauwazyt
oznaki slabnacego zaufania spolecznego do ekspertow w pdzZnej fazie epoki prze-
mystowej, przejawiajace sie w aspiracjach laikow do udzialu w podejmowaniu
decyzji w r6znych dziedzinach zastrzezonych dotychczas wylacznie dla profesjona-
listow.6

W systemie demokratycznym sa to zjawiska zrozumiale i pozadane. Ich skut-
kiem ubocznym moze by¢ jednak spoleczne wyobcowanie ekspertéw, nietago-
dzone juz, jak kiedy$, przekonaniem o ich waznej roli spolecznej. ,,Zwykly czlo-
wiek” coraz gorzej znosi wiec uzaleznienie od rozmaitych ekspertéw, ktérych
decyzji nie rozumie i ktére czgsto go nie satysfakcjonuja. Powodem tego jest
niezgodno$¢ kryteriéw ocen stosowanych przez profesjonalistow i odbiorcow ich
ustug. Profesjonaliéci stosuja formalne i abstrakcyjne kryteria racjonalnosci, zgodne
z przedstawionym wyzej sposobem jej rozumienia przez Misesa. Jest to racjonal-
no$¢ w znaczeniu metodologicznym. Klienci natomiast czeSciej opieraja si¢ na
wlasnym do$wiadczeniu zwiazanym z konkretna sytuacja. Racjonalno$¢ dziatan
profesjonalisty oceniana jest przez nich na podstawie uzyskanego rezultatu; jest
to zatem racjonalno$¢ rzeczowa. Klient swoja opinie o lekarzu, prawniku lub
architekcie, z ktorych ustug korzystat, formuluje na podstawie stopnia spelnienia
wlasnych oczekiwan, a nie na podstawie oceny poprawnos$ci zastosowanych me-
tod pracy. Trudno si¢ zreszta dziwié, ze nie satysfakcjonuje go sytuacja, w ktorej

*W. Gasparski, Normy etyczne a normy sprawnosciowe w zarzadzaniu, biznesie i gospo-
darce, referat niepublikowany, s. 10.

SR. Dubos, Pochwata roznorodnosci, PIW, Warszawa 1986, s. 220.

¢ A. Toffler, Trzecia fala, PIW, Warszawa 1986, s. 305.
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»operacja si¢ udata, ale pacjent umart”. A. Abbott zwraca uwage na zasadnicza
rozbiezno$¢ miedzy profesjonalistami a ludZzmi korzystajacymi z ich ushug, jesli
chodzi o postrzeganie autorytetu. Dla klientow ustug profesjonalnych autorytet
profesjonalisty jest funkcja skutecznoS$ci wykonywanych przez niego w praktyce
dzialan. W §rodowisku profesjonalistéw natomiast hierarchia autorytetu jest zu-
pelnie odmienna; najwyzszym powazaniem ciesza si¢ naukowcy, ktdrzy czesto
w ogoble nie maja kontaktu z klientami, ale ktdérzy wyznaczaja standardy wyko-
nywania zadai zawodowych.’

Powoduje to czeste rozmijanie sie oczekiwan spotecznych z dzialalnoScia
profesjonalna i sprzyja przekonaniu, ze profesjonalisci, kierujac sie wlasnymi
zasadami, staraja si¢ zaspokaja¢ nie tyle potrzeby swoich klientéw, ile swoje
wlasne. Otwiera to szerokie pole dla dziatalnoSci amatorskiej, nieprofesjonalnej,
nieznajdujacej uznania badz lekcewazonej przez profesjonalistow, ale jednoznacz-
nie ukierunkowanej na potrzeby klientéw. Tym, miedzy innymi, wytlumaczy¢
mozna przyczyng rosnacej popularnosci praktyk terapeutycznych i niekonwen-
cjonalnych metod leczenia, niestosowanych w medycynie oficjalnej. Protesty Sro-
dowisk profesjonalnych przeciwko takiej dziatalno$ci sa w tych warunkach trak-
towane jako walka w obronie wtasnego monopolu.

W populistycznej kulturze organizacyjnej przywiazuje si¢ szczegdlne zna-
czenie do doSwiadczenia spolecznego, tradycji, wysuwajac postulat ,,madroSci
zbiorowej” w rozwiazywaniu problemow. Akceptacja spoteczna traktowana jest
bowiem jako kryterium wazniejsze od obiektywizmu praw naukowych. Znajduje
to zwlaszcza wyraz w tatwosci lekcewazenia praw ekonomicznych, za czym kry-
je sie naiwna wiara, ze dobrobyt mozna zadekretowac, a nie wypracowac. ,,Praw-
dy” madrosci ludowej szybko si¢ upowszechniaja, tym bardziej ze nikt nie pyta
o ich pochodzenie. Dla uzasadnienia decyzji opartej na doSwiadczeniu spolecz-
nym wystarczy skuteczno$¢, ktorej racjonalne wyjasnienie nikogo nie interesuje.
Racjonalno$¢ oznacza poslugiwanie si¢ uniwersalistyczna wiedza i maksymal-
nym obiektywizmem oraz sklonno$cia do ignorowania wszystkiego, co nie znaj-
duje naukowego uzasadnienia. Dla populisty sa to wymagania zbyt trudne, dlate-
go preferuje on wiedze konkretna, sytuacyjna i z koniecznosci subiektywna, po-
niewaz pola do§wiadczen poszczegdlnych jednostek lub grup spotecznych sa roz-
ne. W przeciwienstwie do kultury profesjonalizmu wysuwajacej postulat, aby
w dazeniu do celu opiera¢ si¢ na wiedzy naukowej i rozumie¢ to, co si¢ robi,
populizm proponuje, aby zdac si¢ na intuicje i sity nadprzyrodzone, a rozumienie
zastapi¢ wiara.

Spér migdzy profesjonalizmem a populizmem jest odzwierciedleniem znacz-
nie bardziej ogdlnego problemu, jakim sa relacje migdzy nauka a religia. W filo-

7 A. Abbott, The System of Professions. An Essay on the Division of Expert Labor, The
University of Chicago Press, Chicago-London 1988, s. 118.
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zofii nauki pojawit si¢ silny nurt krytyczny wobec racjonalistycznej tradycji oSwie-
ceniowej. Podstawowy zarzut krytykow polega na dowodzeniu, ze kurczowe
trzymanie si¢ tej tradycji prowadzi do scjentyzmu, ktdry jest niczym innym, jak
Swiecka religia oparta na wierze w nieograniczone mozliwosci nauki. Przedsta-
wiciel tego nurtu, brytyjski filozof John Gray, przekonuje, Ze dogmatyzm na-
ukowy, ktéry wynika - jak pisze - z ,,nieokietznanej pychy racjonalizmu”, jest
znacznie wigkszym zagrozeniem, niz kiedykolwiek byl nim dogmatyzm religij-
ny. Nauka, podobnie jak religia, jest ucieczka od niepewnosci. O ile jednak
dogmaty religijne sa jednoznacznie umieszczane w sferze wiary, o tyle dogmaty
scjentystyczne tylko pozornie naleza do sfery racjonalnej. W istocie bowiem
zwalniaja one z obowiazku myslenia.?

Poglady te zasluguja na uwage. Po pierwsze dlatego, ze niebezpieczefistwo
dogmatyzmu naukowego, intelektualnego zamknigcia na wszystko, co odbiega
od rutyny metody naukowej, jest realne i czesto spotykane w praktyce. E. Schein
przedstawia szerokie spektrum pogladéw w kulturach organizacyjnych na temat
tego, co jest prawda. Na jednym krancu tej skali znajduje si¢ dogmatyzm oparty
na tradycji i religii, a na drugim - dogmatyzm naukowy, wynikajacy z przekona-
nia, ze prawde ustala si¢ wylacznie uznanymi metodami naukowymi.’

Po drugie za$, krytyka dogmatycznego racjonalizmu zasluguje na uwage
dlatego, ze jest niezwykle podatna na wulgaryzacje. Stuszna krytyka moze wiec
prowadzi¢ do nieslusznego przekonania o potrzebie otwarcia na pozaracjonalne
zrodla i metody poznania. Jesli wiec przyktadowo D. J. Skyrme przyjmuje, ze
wiedza to informacje wraz z ich zrozumieniem, a madro$¢ to wiedza w potacze-
niu z intuicja'®, to mozna si¢ z nim zgodzic¢, ale tylko wtedy, gdy przez intuicje
rozumie¢ si¢ bedzie empiryczne doSwiadczenie zmagazynowane w poktadach
podSwiadomoSci, ktére od czasu do czasu wptywa na nasze mysSlenie, a nie jako
mistyczna podpowiedzZ istoty nadprzyrodzonej. Racje ma bowiem amerykanski
przyrodoznawca Richard Dawkins, gdy powiada: ,,OczywiScie, ze nalezy mie¢
otwarty umyst, ale nie az tak szeroko, zeby mézg wypadat”.!!

8J. Gray, False Dawn. The Delusions of Global Capitalism, Granta Books, London 1998,
s. 3-5.

°E. Schein, Organizational Culture and Leadership, Jossey-Bass, San Francisco-London
1986, s. 92.

0'D. J. Skyrme, Knowledge Networking Creating the Collaborative Enterprise, Butter-
worth Heinemann, Oxford 1999, s. 47.

11 Cyt. za: ,,Gazeta Wyborcza” z 25-26 marca 2006.
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INWAZJA IRRACJONALIZMU
Invasion of irrationalism

Kiedy wydawalo sie, ze Internet, globalizacja i rewolucja edukacyjna osta-
tecznie przepedza z zycia spotecznego resztki zabobondéw, mamy do czynienia
z niespodziewanym odrodzeniem irracjonalizmu na calym §wiecie. Takze w Pol-
sce widoczne jest zafascynowanie magia, astrologia, wrozbiarstwem. Gazety Zyja
z reklam i... horoskopéw. Tylko patrzeé, jak przy przedstawianiu sig, oprocz
imienia i nazwiska, oczekiwany bedzie znak zodiaku, ktéry podobno o cztowie-
ku mowi niemal wszystko. Lekarze sprawiaja wrazenie jakby juz catkiem mach-
neli reka na rzesze znachordw i uzdrowicieli, ktorzy w balaganie reformy stuzby
zdrowia zbieraja obfite Zniwo. Zwolennicy panstwa wyznaniowego odrabiaja
stracony czas, wytrwale ttumaczac maluczkim, ze o§wiecenie to ciemny okres
w rozwoju ludzkoSci, w przeciwienstwie do jasnoSci uduchowionego $rednio-
wiecza.

Okazuje sig, ze zabobonom nie tylko nie przeszkadza, ale wrecz pomaga
rozwoj techniki. Oto tylko kilka przykladow inwazji irracjonalizmu, o ktérych
stale informuja media. W ,,Polityce” ukazal si¢ reportaz o firmie §wiadczacej
ustugi w zakresie rzucania klatw i urokéw. Firma oglasza si¢ w Internecie i nie
moze nadazy¢ z realizacja zaméwien.!? ,,Gazeta Wyborcza” opisuje przypadek
ogrodnika, ktory ,leczyl” ludzi chorych na raka, zamykajac ich w klatce z pra-
dem. Najbardziej oburzajace w tej sprawie bylo stanowisko prokuratora, ktdry
odstapit od oskarzenia, thumaczac to tym, Ze napigcie pradu bylo zbyt niskie, aby
stanowito zagrozenie dla zamykanych w klatce ludzi. Oszustwo, jak z tego wi-
dac, jest calkowicie bezkarne.'* Popularny trener pitkarski publicznie glosi, ze
w czasie meczu podpowiada mu Pan Bég, jak ma kierowa¢ druzyna. W telewizji
ksiadz ma wyklad, jak przy pomocy egzorcyzméw mozna uwolni¢ dusze od
diabla. Wszystkie media od pewnego czasu skrupulatnie licza cuda Jana Pawla
II. W tej sytuacji nie moga juz razi¢ oficjalne wypowiedzi osob publicznych,
ktdrych tres¢ jest sprzeczna w wynikami badan naukowych, jak te na temat szkod-
liwosci zywnoSci modyfikowanej genetycznie lub karmienia dzieci powyzej 12 mie-
siaca zycia piersia matki. Trudno jednak nie do§wiadczaé poczucia grozy, gdy
nie kto inny, a wiceminister Edukacji Narodowej opowiada si¢ publicznie za
kreacjonizmem, deprecjonujac zarazem w sposOb niestychanie wulgarny teorie
ewoluc;ji.

Dla zycia spolecznego bodaj bardziej niebezpieczne od przeciwstawiania zasad
wiary regutom racjonalnos$ci sa proby ich laczenia. Mamy wéwczas do czynienia

2]. Pod gdrska, Antylicho nie Spi, ,Polityka” z 11 marca 2006.
B M. Kowalski, M. Czajkowska, Ogrodnik leczy raka w klatce z pradem, ,,Gazeta
Wyborcza” z 24 sierpnia 2006.
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z pomieszaniem sfery sacrum i profanum, co nie stuzy zadnej z nich. Laczenie
tych dwdch sfer moze przyjmowac¢ dwie formy. Pierwsza polega na wprowadza-
niu elementow rytuatu religijnego do Swieckich form dziatalnosci. Kiedy klub
poselski zamawia msze¢ w intencji deszczu, oznacza to nie tylko brak poszanowa-
nia zasady neutralno$ci §wiatopogladowe;j instytucji pafistwowych, ale i czytelny
sygnal, ze w rozwiazywaniu trudnych probleméw spolecznych i gospodarczych
liczy¢ nalezy bardziej na taske niebios, anizeli na madre decyzje parlamentarzy-
stow. Wiara w Boga jest sprawa osobista i gleboko intymna. Kiedy jej atrybuty
zaczynaja dominowac w przestrzeni spolecznej, pojawia si¢ uzasadniony niepo-
kdj o tolerancje i wolno$¢ sumienia. Posel lub urzednik pafistwowy, jak kazdy
czlowiek, moze ze swojej wiary i modlitwy czerpa¢ wsparcie takze w pracy,
ktéra wykonuje. Jesli jednak ze swojej wiary otwarcie czyni oficjalny element
swoich dziatar zawodowych, wowczas dziatania te deprecjonuje i oSmiesza, pro-
bujac przenie$¢ na Boga odpowiedzialnoS¢ za ich rezultaty.

Druga forma taczenia wiary i racjonalnosci to préby wykorzystywania regut
racjonalnoSci do uzasadniania prawd wiary. Oznacza to zasadnicza zmiang istoty
procesu poznawczego. Nie szuka si¢ bowiem prawdy, bo ta jest juz znana, jako
objawiona, tylko uzasadnienia jej w kategoriach racjonalnych. Wsr6éd metod
i twierdzen uznanych za naukowe poszukuje si¢ zatem takich, ktére mozna wy-
korzysta¢ do uzasadnienia prawd wiary. Nastepuje w ten sposOb taczenie wiary
z nauka w taki sposob, ze ta druga ma shuzyC tej pierwszej. Zapomina sie przy
tym, ze te dwie dziedziny nie tylko si¢ nawzajem nie potrzebuja, ale kazda préba
ich taczenia oznacza oslabienie zardwno wiary, jak i nauki. Wiara nie potrzebuje
uzasadnien, a kiedy ich si¢ poszukuje w sferze racjonalnej, wéwczas tatwo o pod-
wazenie wiary. Nauka opiera si¢ na faktach, lepiej lub gorzej rozpoznanych, ale
jednak faktach. Kiedy brakujace ogniwa faktow probuje si¢ zastapi¢ aktami wia-
ry, woéwczas mamy do czynienia nie z nauka, a z obskurantyzmem.

SZAMANI ZARZADZANIA
Management’s magicians

Opisane wyzej tendencje z cala wyrazistoScia wystepuja rOwniez w praktyce
i nauce zarzadzania. Populistyczne zagrozenie zwiazane jest zwlaszcza z komer-
cjalizacja i urynkowieniem wiedzy i umiejetnosci z zakresu zarzadzania. Rosna-
cy popyt na produkty intelektualne w tej dziedzinie bierze si¢ - jak zauwaza
A. K. Kozminski - z potrzeb wspdlczesnych menedzeréw zainteresowanych re-
dukowaniem niepewnoS$ci w zarzadzaniu.'* Niepewnosci tej, jak wiadomo, zre-

4 A K. KozZmifski, Zarzadzanie w warunkach niepewnosci, Wyd. Naukowe PWN, War-
szawa 2004, s. 31.
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dukowac si¢ nie da, co nie przeszkadza jednak w masowym produkowaniu mod-
nych , koncepcyjek” i ,,miniutopii”, ktOre stwarzaja iluzje panowania nad sytua-
cja. Podaz odpowiada zatem na popyt. Na skale globalna wylansowane zostaly
tzw. nowoczesne techniki zarzadzania, jak reengineering, benchmarking, lean
production itp., ktérych oryginalnos¢ jest watpliwa. Znanym od dawna lub zdrowo-
rozsadkowym pomystom nadano forme metodyczna i okraszono je emocjonalny-
mi wykrzyknikami, ktére (jak wida¢ skutecznie) maskowac¢ maja ich meryto-
ryczna mialko$¢, jak na przyklad: ,,fundamentalne przemySlenie”, ,radykalne
przeprojektowanie”, ,, dramatyczna poprawa” itp." Jesli techniki te moga czyms
imponowac, to sprawno$cia marketingowa, z jaka udato si¢ je upowszechnié
firmom konsultingowym.

Na fali poszukiwania prostych recept wyplywaja rozmaici ,,guru” zarzadza-
nia. Tym mianem rzadko okre§la si¢ ludzi z duzym dorobkiem badawczym lub
praktycznym, ktorzy prawdziwos$¢ swoich pogladow potrafia uzasadnic¢ za po-
moca racjonalnych argumentdw. Znacznie czeSciej nazywa si¢ tak tych, ktorzy
koncentruja sie¢ na poznaniu intuicyjnym i maja wystarczajaco duzo tupetu, aby
swoje ,,prawdy” przedstawiaC jako bezdyskusyjne. Ale wlasnie tacy konsultanci
daja kierownikom ztudne poczucie pewnosci i dlatego sa chetnie stuchani. Popu-
listyczna kultura organizacyjna na szczyt hierarchii autorytetéw wynosi szama-
néw i prorokow, ktdrzy uwodza swoich wyznawcow tatwoscia, z jaka odrzucaja
dorobek naukowy w dziedzinie zarzadzania i otwarcie przyznaja si¢ do metod
pozaracjonalnych, tak jak to czyni J. Trout w swoim dziele, ktore rowniez w Polsce
zrobito furore: ,,RzeczywistoScia jest percepcja. Nie daj si¢ wprowadzi¢ w btad
przez fakty”.!6

Populistyczne zaufanie do natchnionych prorokéw jest takze przyczyna po-
wrotu do starej koncepcji lidera charyzmatycznego, ktora zupetnie nie odpowia-
da wymaganiom epoki informacyjnej. W tej koncepcji pozycja charyzmatyczne-
go lidera jest centralna i wyjatkowa. Podwladni przypisuja mu bowiem umiejet-
noS$ci niezwykte, co sktania ich do bezwarunkowej akceptacji jego wtadzy. Lider
charyzmatyczny nie inspiruje zatem podwiadnych, nawet jesli bardzo tego chce;
on ich uwodzi, a przez to ogranicza. Im bardziej dominujacy, silny i kreatywny
jest przywddca, tym slabsi i mniej samodzielni staja sie jego podwladni. W wa-
runkach niepewnoS$ci generowanej przez otoczenie organizacja moze skutecznie
funkcjonowaé tylko wtedy, gdy umiejetno$¢ radzenia sobie z ta niepewnoScia
posiadaja wszyscy jej czlonkowie, a nie tylko kierownik.

Odchodzenie od regut racjonalnosci widoczne jest w wulgaryzowaniu skad-
inad racjonalnych metod zarzadzania przez kulture. Szczeg6lnie tatwo ofiara tej
wulgaryzacji pada ,,zarzadzanie poprzez wartoSci”. Metoda ta, podobnie jak zbli-

5M.Hammer,J. Champy, Reengineering w przedsiebiorstwie, PWE, Warszawa 1996.
163, Trout, Trout o strategii, PWE, Warszawa 2005, s. 49.
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zone do niej koncepcje ,,zarzadzania przez wizje” G. Hammela i C. K. Prahalada
oraz oparte na japonskich wzorach ,strategie doskonaloSci” R.T. Pascale’a
i A. G. Athosa, kladzie nacisk na zaangazowanie i poSwiecenie pracownikow, ktore
ma by¢ rezultatem ich tworczego wkladu w rozwdj organizacji i okreSlanie jej
wizji. Mozna wigc powiedzie¢, ze w koncepcjach tych wychodzi si¢ z zatozenia, ze
bez rozwoju pracownikdéw niemozliwy bytby rozwdj organizacji. W praktyce jed-
nak kierownicy tatwo ulegaja pokusie pdjscia na skréty i po prostu narzucaja pra-
cownikom swoja wizje i zestaw wartoSci. W takiej sytuacji poSwiecenie i lojal-
no$¢ pracownikow czesto idzie w parze z brakiem ambicji osobistego rozwoju.

Kierownicy apeluja przy tym przede wszystkim do emocji, a nie do rozumu.
Oddziatlywanie na emocje polega na stwarzaniu specyficznej atmosfery zbioro-
wych uniesien, bliskiej ceremoniom religijnym. Podstawowa role pelni tutaj spe-
cyficzny jezyk — mowi sie o ,,wizji” i ,marzeniach”, a nie o celach i planach;
o ,,wielkiej mszy”, a nie o dorocznej prezentacji wynikow finansowych firmy;
o0 ,,duszy” organizacji, a nie o jej kulturze. Dziwaczny jezyk czesto uzywany jest
przez autorOw propagujacych zarzadzanie przez wartoSci. Oto dwie probki:
Ch. Handy - ,,dopasowanie duszy organizacji i jednostki wyzwala tzw. czynnik
E - energia, entuzjazm, wysilek, podniecenie, ekscytacja, doskonalo$¢ etc.”;
D. White - ,,organizacja, ktéra wigezi dusze ludzkie i nie rozpala ich, sama wy-
petnia si¢ dymem”."”

Prawdziwym kuriozum jest koncepcja zarzadzania ,,Soul - Management”,
autorstwa L. Secretana, ktora odwoluje sie do ruchu New Age. Ruch ten nawo-
tuje do odejécia od racjonalizmu i zwrdcenia si¢ ku mistyce i idei kosmicznej
harmonii. Koncepcja ,,Soul - Management” zaklada przeksztalcenie organizacji
w Swiatynie, ktéra bedzie pelna pogody, inspiracji, mitoSci i osobistego rozwoju.
Pojeciem kluczowym w tej koncepciji jest ,,dusza”, ktora ,,dazy do wartoSci re-
spektujacych SwietoS¢ kazdego bytu [...]. Dusza kocha prawde i pragnie dotrzy-
mywania slowa, ucieleSnia stan ciaglej taski, odrzuca przemoc i rywalizacje,
szanuje harmonie, wspétprace, wzajemna pomoc i gleboki szacunek dla zycia,
dazy do réwnowagi i wolnoSci oraz pragnie jednosci z wszech§wiatem”.'® Ten
betkot jest przyktadem, do czego prowadzi populistyczna kultura organizacyjna,
majaca w pogardzie rozum i osiagnigcia nauki.

7 Cyt. za: A. Stachowicz-Stanusch, Zarzadzanie poprzez wartoSci. Perspektywa
rozwoju wspoltczesnego przedsiebiorstwa, Politechnika Slaska, Gliwice 2004, s. 127.
B 1. Secretan, Soul - Management, Lichtenberg, Munchen 1997, s. 46.
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SUMMARY

The article refers to tendency in contemporary organizational cultures. Most organizations
there are in turbulent environment. Uncertainty generated by this environment is today main problem
of management. This situation is the reason of finding methods of management another than rational.
At last years a number of conceptions more emotional than rational have became visible in publications
and practice. Sceptical approach to scientific theories and trials of joint science with religion are
support the conceptions.



