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Komentatorzy zycia spotecznego, politycznego 1 gospodarki w
obecnych czasach, reprezentujgcy rdézne przekonania, czesto
wyrazajg — uzywajgc odmiennych terminologii — przekonanie, ze
zyjemy w czasach schytku lub rozpadu. Katastrofalne wizje
pojawiajg sie z coraz wieksza intensywnoscig w réznych mediach
i kontekstach. Z punktu widzenia naukowcdéw zajmujgcych sie
zarzadzaniem, te dramatyczne, aczkolwiek trudno definiowalne
zjawiska wynikajg z rzeczywistego rozpadu czego$, co jest
bardzo wazne, a nawet Kkluczowe dla funkcjonowania
spoteczenstwa, cho¢ w przewazajgcej mierze niematerialne -
struktur i instytucji spotecznych.
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Struktury to wzorce dziatah razem z rolami spotecznymi i
relacjami miedzy nimi. Sa przyjmowane na podstawie mniej Llub
bardziej sSwiadomych uméw i zwyczajdéw spotecznych. Tylko
czasami sg formalizowane. Dzieki nim wiemy, jako uczestnicy
zycia spotecznego, co do nas nalezy, czego oczekiwac¢ po
interakcjach z innymi uczestnikami spoteczenstwa, a czego oni
prawdopodobnie oczekujg po nas. Przyktadem moga by¢ zasady
zachowania sie w miejscu pracy czy w przychodni zdrowia. tatwo
rozpozna¢ lekarza, wiadomo mniej wiecej, co robic¢, jesli
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przychodzi sie z objawami zapalenia spojodéwek. Dzieki
funkcjonujgcym strukturom pacjent nie musi za kazdym razem
uzgadnia¢ od nowa, kto jest kim, ustalaé¢, komu ufaé¢, a komu
nie, co robi¢ z recepta itd. Instytucje spoteczne to takze
wzorce, tylko znacznie trwalsze i bardziej fundamentalne. Gdy
dziatajg sprawnie, sa przyjmowane jako oczywiste, wrecz
snaturalne”. Przyktadami niech bedg nowoczesna rodzina
nuklearna czy zgodne z zainteresowaniami powszechnie dostepne
studia wyzsze.

0d jakiego$ czasu obserwujemy erozje, kruszenie sie i upadek
wielu spos$rdéd tych wzorcéw nie tylko utatwiajacych, ale wrecz
umozliwiajgcych wspétdziatanie. Bez instytucji i struktur nie
da sie wspéipracowa¢ — zamiast systeméw spotecznych mielibysmy
raczej co$ w rodzaju rojéw lub ttumdéw. Powyzsza kwestia wigze
sie z zaufaniem. Zaufanie to taki ,olej”, bez ktdrego
mechanizmy spoteczne sie zacierajg. Wiezi ludzkie nie
funkcjonujg bez nich. Brak elementarnego poziomu zaufania
skutkuje brakiem wspélnoty i zbiorowos$ci. Uzywajac metafory
gastronomicznej — niewtasciwie przyrzadzone najszlachetniejsze
nawet sktadniki nie sg smaczne, ba, potrawa moze by¢
niejadalna, wrecz trujgca, gdy kucharz nie umie %tgczyd
sktadnikéw we wtasciwych proporcjach 1 odpowiednio
przygotowac.

Z punktu widzenia wielu badaczy spotecznych, takich jak
Zygmunt Bauman, Guy Standing czy Wolfgang Streeck, obecny
rozpad struktur zwigzany jest w nowoczesnych czasach z
destabilizacjg systemu spoteczno-ekonomicznego. Kapitalizm w
ubiegtym stuleciu, mimo niekiedy bardzo powaznych kryzysoéw,
zdolny byt do samoregulacji, poniewaz, uzywajgc jezyka
cybernetyki, sterowany byt na zasadzie sprzezenia zwrotnego
negatywnego, czyli sygnaty zwrotne, takie jak np. protesty
pracownikéw z powodu niestabilnej sytuacji zatrudnienia,
uzywane byty (wczes$niej lub pdzZniej) jako korekta systemdw
kontroli, np. pojawiata sie legislacja chronigca pracownika w
relacji z zatrudniajacym go zaktadem pracy. Kapitalizm



neoliberalny od lat 80. siegnat po inny mechanizm kontroli,
oparty na sprzezeniu zwrotnym dodatnim, polegajacym w
uproszczeniu na tym, Zze sygnaty korygujace prowadza do
wzmocnienia istniejgcych proceséw. Innymi stowy, protesty
przeciwko zwolnieniom prowadzg w ostatnich dziesiecioleciach
do poluzowania legislacji, by umozliwic¢ ostabienie pozycji
zwigzkow zawodowych; zt*e funkcjonowanie sprywatyzowanych
instytucji publicznych prowadzi do dalszej prywatyzacji itd. W
zarzadzaniu takie mechanizmy sprzyjajg powstaniu dysfunkcji
znanej jako btedne kota — na dtuzszg mete prowadzg do utraty
rownowagi systemu, utraty umiejetno$ci uczenia sie i upadku.

Takie wtasnie mechanizmy w ostatnich dziesiecioleciach na
skale systemowg obserwujemy. Majg one silne i bezposSrednie
przetozenie na funkcjonowanie organizacji wszystkich sektoréw:
przedsiebiorstw, stuzby zdrowia, administracji publicznej,
organizacji kultury i wielu innych. Niewydolny system generuje
coraz wieksze nierdwnosci i powoduje coraz wieksze patologie,
bo dziata na zasadzie ,wiecej tego samego” - to, co
spowodowato problemy, jest wykorzystywane jako rozwigzanie,
tworzac kolejne problemy itd. Prézno oczekiwac, ze system sam
sie wyreguluje, bo wutracit te wtasciwo$¢ w epoce
neoliberalizmu. Dla uwaznego obserwatora wyglada to bardzo
niebezpiecznie, a gdy weZmiemy pod uwage takze towarzyszacy
tym btednym kotom rozpad struktur spotecznych, rzeczywiscie
mamy do czynienia z trudng do powstrzymania katastrofg. W tej
sytuacji nie dziwi dazenie, by sitg przeja¢ kontrole nad
wydarzeniami, uciekajgc sie do przemocy. Stad coraz wiekszy
udziat socjopatéw w zarzadzaniu, nowe badania méwig o odsetku
siegajgcym 21% — socjopaci nie majg zahamowani, wiec sprawiaja
wrazenie skutecznych, aczkolwiek to wrazenie okupione jest
bardzo wysokimi kosztami spotecznymi i nieodwracalnymi
zniszczeniami. Nie dziwi tez pasywna postawa, polegajgca na
przymykaniu oczy i udawaniu, ze wszystko jest ,normalnie”,
albo ze wkrétce znéw normalne sie stanie.

Kiedys system spoteczny zezwalat na alternatywne



.przysztosci”, rézne futurabilita, uzywajgc jezyka Franca
,Bifo” Berardiego. P0Zniej je chetnie zawtaszczat* i kooptowat
do tworzenia swoich kapitalistycznych innowacji, nawet jesli
miaty w zamierzeniu sprowadzi¢ nowy ustrdj, kapitalizmem
niebedgcy. Wiec niestety nie dziwi teraz, ze nie ma nowych
rozwigzan — ale za to sg nowe, coraz powazniejsze problemy —
mimo gigantycznego postepu nauki. Spoteczeristwa i organizacje
sg degradowane moralnie przez wtadze opierajgce swo0ja
skutecznos¢ na normalizacji wcigz to nowych patologii, takich
jak niszczenie srodowiska, grabiez dobra wspdélnego,
bezrefleksyjne ksztatcenie sprzedawane na rynku ustug, erozja
norm i wartos$ci spotecznych, wyparcie wartos$ci wyzszych,
systemowy brak empatii i szacunku dla drugiego cztowieka,
rosngce nierdéwnosci, bezdomnos¢, Smieré ludzi uciekajgcych z
krajow dotknietych koszmarem wojny, obozy w cywilizowanych
krajach dla tych, ktdérym sie uciec udato, wreszcie — $mierc
wielu obywateli cywilizowanych panstw w trakcie obecnej
pandemii z powodu niewydolnos$ci systemu zdrowotnego.

Nie przypuszczalismy, szczerze méwigc, ze to jest mozliwe —
normalizacja codziennej catkiem niepotrzebnej $mierci setek
ludzi we wtasnym kraju (w innych jest podobnie, czesto gorzej)
wydawata sie nam granicg nie do przekroczenia, czym$, na czym
system sie wreszcie wytozy.

Co nam w tej sytuacji pozostato? Podobnie jak Henry Mintzberg,
jeden z najwiekszych myslicieli wspoOtczesnego zarzgdzania,
uwazamy, ze nawet w tej wysoce niesprzyjajgcej sytuacji mozna
przynajmniej starac¢ sie zyC sensownie na wtasnym podwérku i ze
moze nam w tym poméc wiedza o dobrym zarzgdzaniu. Dobre
zarzadzanie to tak jak dobry kucharz. Nie zmieni $Swiata, nie
sprawi, ze znikng gt6d i bieda, ba, nawet w kwestii kulinarnej
Swiata nie poprawi. Jednak dobry kucharz w domu czy w
restauracji to skarb — potrafi przygotowal smaczne danie z
wystarczajgco dobrych sktadnikdéw, potrafi te sktadniki dobrad,
ba, umie nawet w razie potrzeby ugotowa¢ ,zupe na gwozdziu”.
Nie lubi niczego marnowac.



Dobre zarzadzanie réwniez polega na dbato$ci i trosce, i takze
potrafi zmieni¢ kolosalnie jakos$¢ zycia w okreslonym,
ograniczonym w czasie 1 przestrzeni miejscu. Niesie nadzieje
na stworzenie lepszych warunkow do pracy i do utrzymania zycia
na naszej planecie, a takze dla rozwoju ludzkiej cywilizacji 1
kultury w zgodzie z warto$ciami promujgcymi zycie, twdrczos¢ i
kondycje ludzky. W dtuzszym czasie moze to oznaczaé, ze dobrze
zarzadzane organizacje réznych sektordéw moga przechowad
wartosci, wiedze wypracowang przez ludzkos¢, ciggtosd
cywilizacji, troszke jak zakony w czasach tuz po rozpadzie
imperium rzymskiego. Moze sie tez okaza¢, ze nowe struktury
spoteczne wykrystalizujg sie juz niedtugo — woédwczas dobrze
zarzgdzane organizacje mogg rozwing¢ wazne ludzkie wartosci i
wspiera¢ budowe nowego systemu spotecznego, zwtaszcza jesli
bedzie on bardziej oddolny 1 zdecentralizowany, niz obecny.
Anarchisci méwig o organizowaniu prefiguratywnym, czyli takim,
ktdre odzwierciedla idee przysztego spoteczenstwa, jakiego
pragnie grupa ludzi. Takie organizacje mogg pomdc nie tylko
nam przetrwa¢, ale i wyobrazi¢ sobie w dziataniu, w jakim
Swiecie wtasciwie chcielibysmy zy¢. Nie tylko mozemy, ale
musimy o tym myslec, jesli chcemy powstrzyma¢ cywilizacje
znajdujgcg sie na kursie do upadku 1 zagtady zycia na naszej
planecie.

Na chwile warto sie tutaj zatrzyma¢. Co rozumiemy poprzez
,dobre” zarzadzanie? OczywisScie, az sie prosi odpowiedziec ,to
zalezy”, jak to przewaznie w naukach spotecznych sie
odpowiada, gdyz nie wychodzg one na wzory czy algorytmy, jak
ma to miejsce w przypadku np. nauk scistych. Jednakze chyba
powoli brakuje nam — ludzkosSci — czasu, aby dzielic¢ sie tutaj
wszystkimi odcieniami szaro$ci. Dla nas obojga ,dobre
zarzadzanie” jest oparte na dwéch fundamentach. Pierwszy to
,bycie” — organizacja jest po to, aby w jej ramach mogty
znalez¢ dla siebie najlepsze miejsce poszczegdlne jednostki.
Nikt nie jest idealny, stad mogg mie¢ one rdézne deficyty
zrekompensowane talentami. Tym samym organizacja jest
skierowana do wewnatrz, ma tworzy¢ przestrzen, w ktorej jej



cztonkowie czujg sie speitnieni, majg poczucie sensu swoich
dziatan i sg po prostu szczesliwi. Mozna za Andrzejem Bliklem
stwierdzi¢, ze jest to organizacja, ktdéra nie opiera sie na
systemach przemocowych. Drugie fundamentalne zatozenie to
.wartos¢” — organizacja powinna jako pewna zbiorowos¢
jednostek rozwigzywac¢ problemy. Problemy <codzienne,
operacyjne, zwigzane ze swojg bezposrednig dziatalnoScig, a
wiec oferowa¢ dobre produkty, gdzie ich transakcja przyczynia
sie do tego, ze obie strony tej transakcji sa wygrane. Oraz
rowniez odnosi¢ sie do probleméw wysokopoziomowych, dbajgc o
dobro wspélne, a wiec o jednostki nie przynalezace do niej, o
spoteczenstwo na poziomie regionalnym, krajowym i globalnym.

Niestety w naszym kraju popularna w mediach i instytucjach
szkolnictwa wersja zarzadzania jest niemal catkowicie
pozbawiona elementdéw refleksyjnosci i humanizmu oraz oderwana
od tego, co, zgodnie z naszg najlepszag wiedza, reprezentuja
wspétczesne nauki zarzadzania. Erozja zaufania, ktora jest
powszechnie widoczna w naszym kraju zardwno na poziomie
politykéw zarzagdzajgcych krajem, jak réwniez na mikropoziomach
— w poszczegdlnych organizacjach/firmach, prowadzi do
katastrofy, gdyz btledy sg traktowane jako preteksty do
pozbycia sie aktywnej jednostki, wykluczenia jej ze
zbiorowosci, a nie jako doswiadczenia edukacyjne, z ktorych
wycigga sie wnioski i ponownie prdébuje wykona¢ dane dziatania,
mgdrzejszym o poprzednie, nieudane dosSwiadczenie. Jest to
podejscie niemajace z nauky zarzagdzania, takg jaka jest znana
nam, piszacym te stowa, wiele wspdlnego. W dodatku jest w
przykry i szkodliwy sposdb oderwane od polskich tradycji
refleksji i praktyki w tej dziedzinie. Wielki polski uczony
Karol Adamiecki juz w latach 30. pisat o potrzebie harmonii
ducha i wspétdziatania w organizacjach i o koniecznosci
odpowiedniego nastawienia zarzadzajgcych. W czasach PRL i
wczesnej transformacji mielismy wielu wybitnych naukowcdéw
zajmujgcych sie =zarzagdzaniem, podkreslajgcych znaczenie
wartosci spotecznych i humanistycznych, konieczno$¢ mys$lenia w
kategoriach catosci, obowigzek rozpatrywania rozwigzah



zarzagdczych w szerszym kontekscie. Wymienimy tylko kilka
nazwisk, ze SwiadomosScig, ze jest ich o wiele wiecej: Stefan
Kwiatkowski, Lech Pasieczny, Krystyna Bolesta-Kukutka, Andrzej
Zawislak. Nawet po transformacji mielismy w Polsce oryginalny
i ustrukturalizowany nurt zarzgdzania, wnoszgcy silny, takze
miedzynarodowy wktad w wiedze o zarzadzaniu humanistycznym,
zawdzieczajgcy swg dynamike przede wszystkim Emilowi
Orzechowskiemu i jego interdyscyplinarnej, gteboko wrazliwej
idei zarzadzania jako tworzenia kultury (nie tylko techniki).

Dyscyplina naukowa =zarzadzanie w dziedzinie nauk
humanistycznych zostata zlikwidowana w ramach tzw. reformy
Gowina. Na szczesScie jednak polski dorobek w zakresie
alternatywnego zarzadzania nie ulegt likwidacji. Istnieja
(niestety rozproszone) srodowiska zajmujace sie nim, a takze
historiografia zarzgdzania reprezentowana przede wszystkim
przez Tomasza Ochinowskiego, troskliwie ten dorobek gromadzaca
i opisujgca dla przysztych pokolen. Mimo smutnego tonu naszego
felietonu nie chcemy — i nie musimy - zakonczy¢ go nuta
ponura.

Stad na koniec tekstu, ktdéry ukaze sie w ostatnich dniach
karnawatu, chcielibysmy sie podzielié¢ przepisem nie na paczki,
lecz wtasnie na ,dobre zarzgdzanie”. Nie bedzie to przepis na
danie gtéwne, a jedynie wtasnie na przystawke, od ktdrej warto
zaczg€ positek w swoim najblizszym gronie:

1) stuchaj innych — 50% sktadnikdw;

2) ufaj, ze to, co inni prébujg przekazaé¢, jest dla nich wazne
— 30% sktadnikow

i pozostate 20% sktadnikodw:
3) badZ troche naiwny — daj drugiej osobie szanse;

4) zadaj sobie pytanie, czy ewentualne rozbieznosSci nie
wynikajg z Twojej niedoskonatej komunikacji;



5) ciesz sie tym, ze kto$ chce z Tobg rozmawiaé¢ i dzielié sie
swojg perspektywy.

Zyczymy Panstwu i sobie, aby rok 2021 byt lepszy, niz 2020,
abysmy doswiadczenia z 2020 roku przekuli na madrzejsze
dziatania, aby pomogty nam one stang¢ wobec wyzwan
ogélnoludzkich, przed ktorymi wtasnie stanelismy. Aby wiosna
przyszta piekna 1 lekka do nas wszystkich, co przy obecnie
trwajgcej pandemii jest wyzwaniem. Aby Wasze dzieci wzbogacity
sie w wiedze na bazie obecnej sytuacji, bo one za chwile beda
odpowiada¢ za dobre zarzadzanie — zarzadzanie budujgce nasze
wspdélne dobro.
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