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Wstep

POLSKA LEZY W AFRYCE

Nic nie tworze. Ja tylko posiadam. To my ustalamy zasady,
przyjacielu. Wiadomosct, wojna, pokdj, gtéd, zamieszki,
nawet cena spinacza do papieru — wszystko to zalezy od nas.
Wyciggamy krélika z kapelusza, a reszta swiata siedzi

i zastanawia sie, jakim cudem nam sie to udato.

Chyba nie jestes az tak naiwny, by wierzyd,

ze zyjemy w demokracji, co? To przeciez wolny rynek.

Gordon Gekko, film Wall Street (1987)

W czasach, gdy krytyka neoliberalnych dogmatéw oznaczata Srodowis-
kowg i zawodowg banicje, Kiezun odwazyt sie postawié pytanie o rze-
czywiste koszty i beneficjentéw wolnorynkowej rewolucji roku 1989.
Dzi$, po ponad trzech dekadach od rozpoczecia transformacji, jego gtos
brzmi jeszcze mocniej i aktualniej. Stawia bowiem fundamentalne py-
tanie o suwerenno$¢ — o to, czy w warunkach neoliberalnej hegemonii
Polska moze by¢ w pelni niepodleglym panstwem, czy jedynie pétkolo-
nig Zachodu, zalezng juz nie od Moskwy, lecz od wielkiego zagranicz-
nego kapitatu.

Witold Kiezun nie byt marksistowskim ideologiem — wrecz przeciwnie.
Pochodzit ze szlacheckiej, inteligenckiej rodziny. Walezyt w Powstaniu
Warszawskim (jego zdjecie z ciezkim karabinem maszynowym stato sie
jednym z symboli walk w 1944 roku) i cudem uniknat §mierci w sowiec-
kim tagrze. Po wojnie wybrat droge, ktéra obrato wielu zotnierzy Armii
Krajowej — wlaczyl sie w odbudowe Polski z ruin. Najpierw pracowat
w Narodowym Banku Polskim, a p6Zniej poSwiecit sie pracy naukowej,
zajmujac sie problematyksg zarzadzania i organizacji.
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W 1980 roku wyjechat z kraju, by wyktadaé na zagranicznych uni-
wersytetach. Wiadomoéé o upadku komunizmu zastata go w odlegtym
Burundi, gdzie petnit funkcje dyrektora projektu ONZ dotyczacego
modernizacji krajéow Afryki Srodkowej. Tam spotkal afrykanskiego
biznesmena, ktéry niedawno wrocit z Polski. Zachecat on Kiezuna do
wspoblnego interesu przy prywatyzacji przedsiebiorstw panstwowych,
tlumaczac, ze tapowki wreczane polskim oficjelom byty wielokrotnie
nizsze niz te, ktore trzeba byto ptaci¢ w Afryce.

To brutalne do$wiadczenie okazato sie kluczowe dla zrozumienia,
jak Kiezun postrzegal polska transformacje. Jego perspektywa bylta
gteboko krytyczna wobec wspélczesnego kapitalizmu w jego neoliberal-
nym wydaniu. W analizie Kiezuna Polska zajmuje miejsce tudzaco po-
dobne do krajéw afrykanskich — réwniez ofiar wielkiej gry mocarstw.
Tym razem jednak podbdj nie odbywat sie za pomoca dziatan wojsko-
wych, lecz poprzez bardziej subtelng gre ekonomiczng. Kiezun przeko-
nuje, ze Polska po 1989 roku stata sie niemal doslownie kolonig zagra-
nicznego kapitatu. Mienie panstwowe zostalo sprzedane za symboliczne
»paciorki”, a stery kraju przejeta skorumpowana nomenklatura i nowa
inteligencka elita, czesto bardziej doktrynerska niz kompetentna.

Kiezun patrzy na transformacje nie tylko z perspektywy ekonomisty,
lecz takze Swiadka wydarzen — i to sprawia, Ze jego narracja jest gesta,
miesista i pelna barw. Znat wielu gtéwnych bohater6w przemian osobis-
cie. Czesc z nich byta jego rowiesnikami, lecz zazwyczaj reprezentowali
pokolenie mtodsze — to, ktére dzi§ okreslamy mianem baby boomers.
Kiezun opisuje m.in. swoje osobiste do§wiadczenia ze znacznie mtod-
szym od niego Leszkiem Balcerowiczem. Nie ukrywa niskiej oceny cha-
rakteru i kompetencji ,,0jca”, a wlasciwie egzekutora, doktryny szoko-
wej. Na wielu stronach krytykuje dyletanctwo i partyjniactwo ekipy
solidarnosciowej. Jako znawca problematyki organizacji i zarzadzania
musiat z duzym rozczarowaniem obserwowac, ze nowa wtadza — wy-
wodzaca sie z opozycji — zamiast kierowac sie kryteriami kompetencji,
obsadzata kluczowe stanowiska w panstwie osobami z wlasnego kregu
towarzyskiego.

7 niesmakiem opisuje réwniez okolicznosci, w jakich przywodcy so-
lidarnosciowej opozycji przyjeli plan szokowej reformy gospodarczej
autorstwa mtodego amerykanskiego ekonomisty Jeffreya Sachsa. Decy-
zja ta zapadta podczas suto zakrapianej alkoholem imprezy. Kiezun —
podobnie jak wielu innych obserwator6w — nie mégt wyj$é ze zdumienia,
ze trzydziestokilkuletni ekonomista, pozbawiony wiekszego doswiad-
czenia i znaczacych sukceséw (jego wezesniejsze reformy w Boliwii
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zakonczyly sie niepowodzeniem), mégt stworzy¢ projekt, ktéry zawa-
zyl na losach kilkudziesieciu milion6w Polakéw. Sachs dziatat pod opie-
kg miliardera i spekulanta George’a Sorosa, ktéry widziat w Polsce
laboratorium przemian dla catego bloku wschodniego. Dla Kiezuna,
cztowieka o ogromnym dos§wiadczeniu naukowym i organizacyjnym,
sposob dziatania nowych wladz musial by¢ nie tylko rozczarowujacy, lecz
wrecz szokujacy. Z perspektywy wspoétczesnego czytelnika historia ta
brzmi niemal nieprawdopodobnie — jak scenariusz filmu sensacyjnego
z Jamesem Bondem w roli gléwnej — a jednak wydarzyta sie naprawde.

Ksigzka Kiezuna jest namacalnym dowodem, Ze istniata alternatywa
wobec terapii wstrzasowej, a 6wczesne grono krytykow Leszka Balcero-
wicza wcale nie byto nieliczne. Autor na kartach Patologii transformacji
przypomniat te postacie, ktére protestowaty przeciwko zacietrzewio-
nym twércom reform, niechetnym zmianie kursu nawet pod naporem
bolesnej rzeczywistosci. ,,Bolszewicki liberalizm” twércéw przemian
ustrojowych doprowadzit do gigantycznych, niepotrzebnych ludzkich
ofiar. W 2012 roku, gdy Patologia transformacji ukazala sie po raz pierw-
szy, bezrobocie wciaz byto dwucyfrowe — mimo gigantycznej emigracji
z Polski na Zachéd. Transformacja i jej patologie wciaz trwaly.

Kiezun nie tylko poddawatl ustréj spoteczno-gospodarczy krytyce,
lecz takze proponowat konkretne reformy panstwa. Cze$¢ z nich moze
dzis wydawac sie naiwna — mato kto stawia obecnie za wzér amerykan-
ska demokracje z jej wiekszoSciowym systemem wyborczym. Mozna
jednak doskonale zrozumie¢ niecheé¢ autora do polskiego systemu par-
tyjnego i politycznego. Wciaz pozostaje aktualna jego krytyka reformy
samorzadowej, ktéra doprowadzita do powstania rozbudowanej, czesto
dublujacej sie struktury administracyjnej, z setkami niepotrzebnych
powiatéw na czele.

Pierwsze wydanie Patologii transformacji ukazato sie w czasie, gdy
krytyka przemian ustrojowych istniata jedynie na bardzo dalekich pe-
ryferiach debaty publicznej. Niestety, od tamtej pory niewiele sie w tej
kwestii zmienito. Wciaz pokutuje przekonanie, ze nie istniata alterna-
tywa dla planu Balcerowicza, a skala patologii nie byta wcale tak wielka.
Pozycje krytyczne wobec transformacji rzadko trafiaty do szerszego
obiegu i do dzi$ funkcjonujg niemal jak biate kruki. Mozna tu wspom-
nie¢ o ksigzkach Z deszczu pod rynne. Meandry polskiej prywatyzacji
(2007) Jacka Tittenbruna oraz Polska Transformacja (2009; a wlasci-
wie www.polskatransformacja.pl) autorstwa Tadeusza Kowalika.

Bedac studentem socjologii, a nastepnie piszac doktorat o przemia-
nach zachodzacych w tonie polskiej opozycji lat 80. XX wieku, czytajac
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autoréw krytycznych wobec transformacji, czutem sie niemal jak arche-
olog z XIX wieku probujacy rozwiktaé egipskie hieroglify. Chociaz po-
stugiwali sie jezykiem faktéw, ich stowa tak bardzo nie przystawaty do
obowiazujacej legendy niedawnych wydarzen, ze zdawaly sie opisywaé
alternatywna rzeczywisto$é. Jednak to oni przedstawiali prawde, a my
zylidmy w iluzji — w Swiecie stworzonym przez media, wiekszos¢ akade-
mikéw oraz polskie elity polityczne, ktére niemal w catosci, bez stowa
krytyki, zaakceptowatly plan terapii szokowej.

Kiezun przypomina, ze zasady gry w gospodarce wolnorynkowej
ustala nie ten, kto pracuje, lecz ten, kto posiada: fabryki, zaktady prze-
mystowe, linie produkcyjne i ziemie. Kapitat ma swojg narodowosé.
Dzi$§ moze to brzmieé jak truizm, jednak Kiezun byt jednym z pierw-
szych, ktorzy odwazyli sie gtoSno wypowiedzieé¢ te niewygodna dla wielu
prawde. Nie trzeba bylo niszczy¢ polskiego przemystu, rozbija¢ gospo-
darstw rolnych ani skazywaé miliony ludzi na bezrobocie i emigracje
— to byly zbedne koszty. W imie czego? Na to pytanie Kiezun nie daje
jednoznacznej odpowiedzi. Korupcja — owszem — istniata, lecz nie ttu-
maczy wszystkiego. Dlaczego Polska zostala potraktowana w sposéb
przypominajacy dawne kolonie zachodnich mocarstw, mimo ze nigdy
zadng kolonig nie byta? Dlaczego teoria kolonialna tak trafnie opisuje
kondycje naszego kraju? OdpowiedZ na to pytanie z pewnoscig nie
przypadnie do gustu zadnej ze stron dzisiejszego politycznego sporu.
Dopéki jednak nie zostanie ona znaleziona, stery do rzgdzenia naszym
krajem pozostang poza jego granicami.

Dzi$, po latach, ksigzka Kiezuna nabiera nowego znaczenia. Nie jest
juz tylko gltosem w sporze o przesztos$é, ale ostrzezeniem przed powta-
rzaniem tych samych btedéw. Patologia transformacji pozostaje jednym
z najwazniejszych dokumentéw polskiego rozczarowania wolnoscia,
ktora przyszta zbyt brutalnie i na cudzych warunkach.

dr Jan Spiewak,
autor ksiazek Patoparistwo (2025)
1 Ukradzione miasto (2017)



WPROWADZENIE

Niniejsza ksigzka miesci sie ramach problematyki ogélnopolskiego Semi-
narium Krytycznej Teorii Organizacji dla kadry naukowej w Akademii
Leona KoZzminskiego (dawniej Wyzsza Szkota Przedsiebiorczosci i Zarza-
dzania im. Leona Kozminskiego), powstatego w 1996 roku z inicjatywy
Rektora Andrzeja K. Kozminskiego, a prowadzonego przez Tadeusza
Pszczotowskiego i Witolda Kiezuna. Po $mierci Tadeusza Pszczotowskie-
go w roku 1999 jego miejsce zajal Wojciech Gasparski. Dotychczasowe
wyniki pracy seminarium zostaty opublikowane w trzech ksigzkach'.

Patologia transformacji poS§wiecona jest idei pokazania negatywnej,
patologicznej strony procesu renesansu kapitalizmu w Polsce na tle swia-
towej, agresywnej gry miedzynarodowego kapitatu ery neoliberali-
zmu. Cze§¢ pierwsza to teoretyczne rozwazania nad istota patologii
organizacji w §wietle naukowej literatury. Czeéé druga jest relacjg ko-
lejnych form procesu ksztattowania sie postaw spoleczenstwa polskiego
w, bez mata 45-letnim, okresie rzadéw komunistycznych i §wiatowej
stawy fenomenu etosu Solidarnosci. Czesé trzecia obejmuje opis pro-
cesu Swiatowej dekolonizacji i — na jej tle — antypolskiej polityki prezy-
denta Franklina Delano Roosevelta w czasie II wojny §wiatowej, a na-
stepnie okrutnej rekolonizacji na terenie Afryki Centralnej. Kolejna
cze$¢ obejmuje analize kapitalistycznej neokolonizacji transformujacej
sie Polski ze zbiorem krytycznych ocen tzw. Wielkiego Przetomu. Dla

1 W. Kiezun (red.) (2004) Krytyczna Teoria Organizacji. Warszawa: Wydawnictwo
WSPiZ im. Leona Kozminskiego; W. Kiezun, J. Kubin (red.) (2004) Dobre Paristwo.
Warszawa: Wydawnictwo WSPiZ im. Leona Kozminskiego; W. Kiezun (2011) Krytycznie
i tworczo o zarzgdzaniu. Warszawa: Wolters Kluwer Polska.
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zachowania petnego autentyzmu cytuje najistotniejsze fragmenty.
Dalsza czesé poswiecona jest udowodnieniu, ze reformy administracyjne
postkomunistycznej Polski miaty charakter patologiczny. Zakonczenie
stanowi skromny zarys radykalnych usprawnien zarzadzania publicz-
nego w Polsce. Ksigzka w niektérych fragmentach ma charakter opisu
obserwacji uczestniczacej zaréwno w Afryce Centralnej, jak i w innych
czesciach globu.

Pani Annie Gorynskiej za niezwykle sprawna prace redakcyjng
i zyczliwa pomoc przy ksztaltowaniu struktury mojej ksigzki sktadam
serdeczne podziekowanie.



Rozdziat 1

ELEMENTY TEORII PATOLOGII ORGANIZACII

W prakseologicznej teorii organizacji i zarzadzania sprawno$c definiuje-
my jako realizacje, w satysfakcjonujacym stopniu, trzech podstawowych
jej waloréw: efektywnosci — jako synonimu skutecznoéci, a wiec stopnia
realizacji zatozonych cel6w, ekonomicznosci — stosunku wartosci wyniku
uzytecznego do kosztow, etycznosci — zgodno$ci dziatania ze spotecznie
uzasadnionym systemem warto$ci. W naszych rozwazaniach, w kregu
kultury tacinskiej i bizantyjskiej, nawigzuje ona do aksjologii judeo-
chrzeécijanskiej. Zjawiska bedace antyteza sprawnosci okreslane sg
w literaturze przedmiotu jako dysfunkcje, dewiacje czy defekty. Empi-
ryczno-indukeyjna analiza zmierza do okreslenia ich charakteru, skali,
oceny stopnia szkodliwosci, powszechnos$ci wystepowania i znalezienia
istotnych przyczyn ich powstania. Stad juz bezposrednia droga do teo-
retycznego uogélnienia i do pragmatyki usprawnienia.

W przypadku braku choéby najmniejszej skutecznosci inne walory
sprawnosci nie odgrywaja juz roli. Tak wiec oceniajac sprawnosé jakichs
dziatan, ustalamy ich hierarchie wedtug stopnia skuteczno$ci, a nastep-
nie dziatania o ré6wnym stopniu skutecznog$ci hierarchizujemy wedtug
stopnia realizacji dalszych waloréw. Pojecie sprawnoéci jest wiec stopnio-
walne w skali wyznaczonej przez skuteczno$c i przez inne walory spraw-
nosci. Nalezy jednak zwroci¢ uwage, ze w prakseologicznej aparaturze
pojeciowej wystepuje szereg dodatkowych waloréw sprawnosci, takich
jak sumienno$é, doktadnosé, systematycznosé.

Tadeusz Kotarbinski (2003) wprowadza tez pojecie §laskiego pocho-
dzenia, bedace synonimem zbioru dodatkowych waloréw sprawnosci
— spolegliwo$é. Mozna wiec skonstruowac continuum, ktérego ekstre-
ma wyznaczy z jednej strony optimum sprawno$ci (100% realizacji
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podstawowych i dodatkowych waloréw sprawnosci), z drugiej — mak-
symalna niesprawnos¢ jako optimum patologii.

Wystepuja tu sytuacje analogiczne do znanych w medycynie, w ktérej
continuum jest ilustracjg przejscia od totalnej choroby do stanu petnego
zdrowia. Patologiczne ekstremum to stan Smierci klinicznej, a wiec gra-
nicznej sytuacji, z ktérej jednak mozliwe jest jeszcze przejScie do stanu
zdrowia. W organizacji za ekstremum patologii umownie mozna przyjaé
réwniez ,$mierc¢ kliniczna” organizacji, ktéra juz prawie nie dziala, ale
moze jeszcze odzyé. Stad tez, operujac jakosciowq klasyfikacjg, mozna
by méwié o kranicowej niesprawnosci i o stopniowym jej zmniejszaniu
W procesie usprawniania na drodze do optimum sprawnosci.

Powstaje jednak zagadnienie progu bariery sprawnosci, ktory okresla
granice zjawisk organizacyjnych uznanych za patologiczne. Chcac go teo-
retycznie ustali¢, musimy dokona¢ analizy skutkéw dziatania celowego,
ktore jest przedmiotem zainteresowan prakseologii i prakseologicznej
teorii organizacji i zarzadzania.

Jan Zieleniewski (1964) opracowat przejrzystg strukture skutkéw za-
mierzonego, a wiec §wiadomie podjetego dla osiagniecia jakiegos celu,
dziatania ludzkiego.

Tabela 1. Struktura skutkdéw dziatania

Niezaleznie Zamierzone Niezamierzone
od ich oceny Gltéwne Uboczne
Cel gtéwny Cele uboczne
osiagniety osiagniete Pozytywne
= Oceniane. W wyznaczonym | W 0znaczonym niespodzianki
s pozytywnie stopniu stopniu
.8
g Wynik uzyteczny
E]
= Koszty dziatania
. Koszty, ktére Straty czastkowe
Oceniane . .
negatywnie sie rzeczywiscie
przyczynity Strat
do wyniku Jawy Marnotrawstwo
: nieuniknione
uzytecznego

Zrédlo: Zieleniewski (1964, s. 220).

Niezaleznie od oceny utylitarnej mozna je podzieli¢ na gtéwne i ubocz-
ne zamierzone. Natomiast wedtug przyjetego kryterium oceny — na po-
zytywne i negatywne. Ocenione pozytywnie dzielimy réwniez na gtéwne,
stanowigce osiggniecie celu gléwnego, i uboczne, realizujace zadania
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uboczne, podrzedne w stosunku do celu gléwnego. Taki podzial jest
sprawdzalny pragmatycznie, z reguty bowiem w teleologicznym dziata-
niu mozna wyréznic rodzine o r6znej wartosci utylitarnej. Poza pozytyw-
na realizacjg celowych dziatan mozliwe sa tzw. pozytywne niespodzianki,
mile, niezamierzone skutki dziatania.

Skutki dziatania oceniane negatywnie to koszty dziatania, ktore rze-
czywiscie przyczynity sie do wyniku uzytecznego. W rozwazaniach orga-
nizacyjnych bierzemy pod uwage koszty zaréwno materialne, jak i mo-
ralne. Wystepuje wiec tu réznica w stosunku do czestej jednostronnej,
jedynie ekonomicznej interpretacji kosztoéw. Koszty dziatania dzielimy
na rzeczywiscie przyczyniajace sie do wyniku uzytecznego, niezbedne do
osiagniecia celu dzialania i na straty, a wiec takie koszty, ktére zostaty
poniesione, ale nie byty niezbedne do osiagniecia celu dziatania. Mozna
je z kolei podzieli¢ na nieuniknione, powstate na skutek niemozliwych
do wczesdniejszego przewidzenia sytuacji, ktérym, przy istniejacym
stanie wiedzy, nie mozna bylo zapobiec, i na marnotrawstwo, bedace
wynikiem nieodpowiedzialnego dziatania, do ktérego mozna i nie po-
winno sie byto dopuscié.

Jeszcze raz warto podkreslié, ze marnotrawstwo moze mie¢ charak-
ter materialny i moralny. Mierzenie strat moralnych i poré6wnywanie
ich w okreslonych sytuacjach z wymiernymi stratami ekonomicznymi
jest niejednokrotnie przedsiewzieciem trudnym, nawet w kregu tej
samej kultury. W praktyce jednak stale dokonujemy takich ocen, decy-
dujac, czy sie cos ,,optaci” z punktu widzenia efektu ekonomicznego, czy
moralnego.

7 powyzszych rozwazan wynika, ze w dziataniu prakseologicznie
sprawnym minimalizujemy marnotrawstwo. Nalezy jednak podkreslié,
ze istnieje okreslona granica spolecznej akceptacji marnotrawstwa.
W normalnych warunkach dziatania i przy zachowaniu maksymalnej
staranno$ci nie mozna bowiem uniknaé pewnych strat, ktére teore-
tycznie sa do unikniecia. Na przyklad z praktyki bankowej wiadomo,
ze kasjerzy dokonujacy licznych i duzych operacji pienieznych czasami
wykazuja pewne niedobory (manka kasowe). W zwigzku z tym istnieje
utrwalony bankowy zwyczaj tzw. dodatku kasjerskiego w formie dotacji
pienieznej za kazdy przepracowany dzien. Podobnie ustala sie okreslone
limity ubytkéw, np. artykutéw spozywezych w handlu na tzw. rozkurz,
dopuszczalne limity brakéw w magazynach czy transporcie, czy grani-
czna, 3-procentowsq inflacje i graniczny 60-procentowy w stosunku do
PKB dtug publiczny panstw cztonkowskich Unii Europejskiej. Sytuacja
z 2010 roku, kiedy dtug publiczny Grecji osiagnatl 124,9% PKB, a dalsze
11 krajéw réwniez, cho¢ w nizszym stopniu, przekroczylo te granice,
ma oczywiScie charakter patologiczny. Jest to wyraz realistycznej posta-
wy formalizujacej granice spotecznej tolerancji marnotrawstwa (straty).
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Na podstawie dokonanej morfologii prakseologicznych pojeé¢ mozna
ustali¢ operacyjna definicje pojecia patologii organizacji, przydatna dla
projektowania, funkcjonowania i kontroli systemu zarzadzania.

Patologia organizacji jest jej wzglednie trwala niesprawnos-
cia, ktéra powoduje marnotrawstwo, w sensie ekonomicznym
i (lub) moralnym przekraczajace granice spotecznej tolerancji.

Nalezy jednak zwrdci¢ uwage, ze granice spolecznej tolerancji w sto-
sunku do wielko$ci marnotrawstwa sa zmienne, zalezne od poziomu
i charakteru kultury spotecznej, moralnej, organizacyjnej i technicznej.
Dlatego tez ta definicja jest przedmiotem krytyki ze strony Ryszarda
Stockiego (2005, s. 49). Twierdzi on, ze ,wada tej definicji jest odwotanie
do spotecznego dowodu stusznosci, czyli spoteczna tolerancja traktowana
jako kryterium normalnosci, ze wzgledu na ogromne przyzwolenie spo-
teczne na patologie, jako patologiczne wskazane bytyby nieliczne orga-
nizacje”.

W zwiazku z tym proponuje on nastepujaca definicje: ,,patologia jest
kazda dysfunkcja w organizacji, taka, ktéra nie pozwala na osiagniecie
realistycznych, wyznaczonych dla danej organizacji i zgodnej z dobrem
spotecznym celow w zaktadanym czasie i przy okreslonych srodkach”.
Moim zdaniem ta definicja odwotuje sie z kolei do wielu poje¢ wymaga-
jacych dalszego precyzyjnego zdefiniowania, takich jak: dysfunkcja,
realistyczne cele, dobro spoteczne. W mojej definicji spoteczne uznanie
skali marnotrawstwa ma charakter sformalizowany, taki jak podane
przyklady: oficjalnego limitu rozkuszu, limity dodatku kasjerskiego,
deficytu budzetowego czy dtugu panstwowego. Réwniez samo pojecie
marnotrawstwa jest precyzyjnie zdefiniowane. Oczywiscie skala sfor-
malizowanego, dopuszczalnego marnotrawstwa jest funkcja kultury da-
nego Srodowiska. Na przyktad tradycja bakszyszu w spotecznos$ciach
arabskich nie jest formalnie tolerowana w Europie, aczkolwiek tzw.
prowizja, a wiec jakas korzy$§¢é materialna za zalatwienie konkretnej
sprawy w biznesie, byta i jest zwyczajowo akceptowana w réznych kra-
jowych kulturach europejskich. Ma wiec racje Ryszard Stocki, méwiac
o relatywizmie ocen spotecznych.

Jedng z szeroko omawianych form patologii organizacji jest tzw.
negatywna autonomizacja, ktéra obejmuje m.in.:

B zmiane celu gléwnego na uboczny lub inny cel gléwny,
B zmiane sposobu dziatania,
m taka zmiane celéw, w ktorej Srodek dziatania (cel posredni) staje sie

celem glownym (Kiezun 1971; Pszczolowski 1978).

Tej problematyce po$wiecono w klasycznej literaturze amerykan-
skigj i polskiej wiele opracowan monograficznych (Kiezun 1978). Za-
interesowanie tym tematem wynika m.in. z powszechnej akceptacji
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teleologicznego charakteru organizacji i Swiadomog$ci wptywu celu na
jej strukture i funkcjonowanie. Joseph August Literrer (1963) pisze:
,Organizacja jest tworzona dla realizacji jakiegos celu (...). Cel 6w jest
nie tylko racja jego istnienia, ale ma gleboki wplyw na wewnetrzng
strukture organizacji”. Plastycznie wyraza réwniez my$l o celu jako
kwalifikatorze organizacji: ,,Relacja miedzy celami a organizacja jest
analogiczna do relacji miedzy celem budynku a jego konstrukcja. (...)
adekwatno$é budynku bedzie w duzym stopniu okreslona przez to, jak
dobrze stuzy celowi, dla ktérego zostat wzniesiony. Podobnie jest z or-
ganizacja: jej cel lub zamierzenia okreslaja wiele jej cech i stuza jako
miara adekwatnosci organizacji”.

Hans Vaihinger (1924), jeden z najwybitniejszych niemieckich kan-
tystow, zastanawiajac sie nad ,,celem myslenia”, usitowat dociec, skad sie
bierze ,nieokietzana zadza poszukiwania przyczyn”. Prébujac odpowie-
dzie¢ na to pytanie, sformutowat ,prawo przerastania srodkéw nad cele”.

Zdaniem Vaihingera jest to prawo wystepujace czesciej niz nawet pra-
wo grawitacji; obejmuje bowiem swoim zasiegiem tez §wiat psychiczny,
a polega na tym, ze czynnos$é, ktéra pierwotnie byta jedynie srodkiem do
celu, staje sie celem sama w sobie i ,,odbiera sity pierwotnemu celowi”.
Stad tez i myslenie bedace najpierw srodkiem do osiggniecia konkret-
nych celéw zyciowych stopniowo stawato sie celem samym w sobie,
prowadzac do bezuzytecznych i czasem szkodliwych rozwazan nad za-
gadnieniami nierozwigzywalnymi, bezsensownymi, takimi jak pytania
o poczatek ruchu, o sens §wiata, o stosunek ruchu i czucia.

Ten tok rozumowania stat sie dla Vaihingera podstawa sformuto-
wania tezy o objeciu §wiadomos$cig Swiata ,,nie wtedy, gdy nad jego
zagadkami rozmys$lamy, ale gdy w nim dziatamy”.

W moich rozwazaniach nie sg jednak wazne wnioski wyprowadzane
ze sformutowanego prawa w odniesieniu do roli myslenia, ktére juz byty
mocno krytykowane przez Zieleniewskiego i nie sg zgodne z filozofig
wspblczesnego zarzadzania, gdzie wlasnie my$l, wiedza, koncepcja sg
podstawowym kapitatem organizacji i podstawa sprawnego dziatania.
Warto natomiast zauwazy¢, ze samo to prawo jest proba uogdlnienia
patologicznej deformacji celu, aczkolwiek deterministyczny akcent tkwiacy
w jego sformulowaniu nie znajduje pelnego empirycznego potwierdzenia
(zob. Zieleniewski 1933).

Cytowani tworcy ideologii materializmu dialektycznego niechetnie
réwniez analizowali problem przemieszczenia sie celéw w skali makro-
organizacyjnej, stymulujac, bez mata 200 lat pézniej, w powaznym stop-
niu aktualng ideologie alterglobalizmu. W koncepcji Karola Marksa
klasowe burzuazyjne panistwo nie realizuje celéw afirmowanych przez
cale spoteczenstwo, jest ono swoista pasozytnicza narosla na zywej tkance
organizmu spotecznego. Osiaga wiec nie te cele, ktére sg wyznaczone
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w programach wyborczych. Burzuazja wygtasza hasta nierealizowane
w praktyce, wystepuje bowiem zjawisko negatywnej autonomizacji
monopolistycznego kapitatu. Podobnie Wtodzimierz Lenin (1951) poddat
krytyce wielkie monopole wciggajace §wiat w orbite swoich wlasnych
partykularnych intereséw, niezgodnych z formutowanymi celami reali-
zacji spotecznego zapotrzebowania.

Psycholog i filozof niemiecki Wilhelm Wundt (1912) w swoim dziele
o etyce przedstawit koncepcje ,heterogonii” celow, ktéra potwierdza
sie do$é czesto w pragmatyce wspélczesnego zycia publicznego.

Jego zdaniem poczynania ludzkie czesto powoduja skutki odmienne
od celow, ktorymi stuzyty. Powstaja skutki nieprzewidziane, ktére z kolei
wytwarzaja nowe pobudki, a wiec i nowe cele. W ten sposéb tworzy sie
zjawisko tymczasowog$ci celow: nie ma i nie moze wiec by¢ statych celéw
dziatania. Wedtug Wundta prawidtowos¢ ta stanowi podstawowe pra-
wo rozwoju kultury. Jego koncepcja nie dotyczy jednak bezposrednio
zjawiska przemieszczania sie celéw w sensie zmiany ich hierarchii (cele
posrednie staja sie celami koficowymi), lecz zjawiska faktycznej niemoz-
no$ci osiggania zatozonych celow, powstania nieprzewidywalnych
skutkéw dzialania.

W gruncie rzeczy koncepcja Wundta ma charakter fatalistyczny;
wystepuje instytucjonalna niemoznos$é realizacji catosci zatozonych
celéw, wiekszo$é z nich poprzez mechanizm dewiacyjno-genetyczny
przetwarza sie w cele odmienne, z ktorych tez wiekszos¢ nie bedzie
realizowana. Ten metafizyczny ewolucjonizm pozostaje w konflikcie
z optymizmem prakseologicznej koncepcji sprawnej realizacji zatozo-
nego celu, jednak, jak to zobaczymy w toku analizy procesu polskiej
transformacji, nie jest tak odlegly od rzeczywistosci.

Problem przemieszczenia celéw zainteresowat réwniez Jamesa G.
Marcha ijedynego nobliste z dziedziny organizacji i zarzadzania, Herberta
Simona (March, Simon 1964). Punktem wyjscia ich rozwazan jest za-
gadnienie podziatu pracy, ktéry wymaga przeprowadzenia analizy srod-
kéw i celéw. Okreslone érodki dziatania stajg sie celami pomocniczymi,
ktore moga by¢ przydzielane poszczegdlnym jednostkom organizacyj-
nym. Jednostka majgca realizowac cele pomocnicze wykazuje sktonnosé
do pomijania innych celéw pomocniczych, nieobjetych zasiegiem jej
dziatania. Powstaje bowiem przesuniecie ,,centrum uwagi”. Jednostka
okresla sytuacje, w ktorej sie znajduje, w sposdb jednostronny, uproszczo-
ny, wtasnie z punktu widzenia osiaganych przez siebie celéw pomocni-
czych, nawet gdy te ostatnie sa sprzeczne z celami wiekszej organizacji.

Ta sktonno§é ulega wzmocnieniu przez co najmniej trzy mechaniz-
my poznawcze. Pierwszy z nich dotyczy osoby podejmujacej decyzje,
drugi - jednostki organizacyjnej, trzeci — §rodowiska, w ktérym ta
jednostka dziata:
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a) Mechanizm indywidualnego wzmocnienia wigze sie z udowodniong
psychologicznie tendencja do subiektywnego widzenia rzeczywistosci
w obrebie okre§lonego uktadu odniesienia. Spostrzezenia niezgodne
z nim zostaja ,,odfiltrowane” przed doj$ciem do §wiadomosci albo
ulegaja odpowiedniej interpretacji, lub ,racjonalizacji” usuwajacej
rozbiezno$¢. Istnieje tu idealne sprzezenie zwrotne miedzy ukladem
odniesienia a tresécig spostrzezen.

b) Mechanizm wzmacniajacy jednostronno$¢ widzenia, tkwiacy w samej
jednostce organizacyjnej to ,,charakter tacznosci wewnatrz grupy”,
ktory powoduje skupienie informacji przez zbieranie jej od oséb
o jednolitej identyfikacji organizacyjnej i zawodowej, a wiec podlega-
jacych jednolitemu procesowi ,,odfiltrowania” lub interpretacji spo-
strzezenia.

¢) Trzeci czynnik wzmacniajacy jednostronnos¢ widzenia to niejedna-
kowy odbiér bodZcéw pochodzacych z odmienno$ci otaczajacego
srodowiska. Spostrzezenia odnoszace sie do srodowiska zostaja zdefor-
mowane, zanim jeszcze poddane beda ,odfiltrowaniu” przez uktad
odniesienia obserwatora. Sprzedawcy przebywaja w §rodowisku
klientéw, pracownicy finansowi w Srodowisku bankieréw, kazdy widzi
zupekie odmienny wycinek Swiata.

Do tych przyktadéw Marcha i Simona dodatbym problem postrze-
gania $§wiata przez oligarchie i ,ludzi ulicy”, ktérych widzenie swiata
jest zupelnie odmienne.

Jednostronnos$é widzenia ttumaczy zjawisko preferencji celéw pomoc-
niczych w oderwaniu od celéw podstawowych.

Z punktu widzenia interesujacej nas problematyki przemieszczania
sie celow istotna jest dalsza konstrukcja celéw operacyjnych i nieope-
racyjnych. Te ostatnie to cele o charakterze ogélnym (niedookreslone),
np. dazenie do powszechnego dobrobytu, a wiec niemajace jednoznacz-
nego miernika umozliwiajacego poré6wnania innych alternatyw, a wia-
zgce sie z konkretnym dzialaniem przez wprowadzenie i realizacje celow
pomocniczych, ktére staja sie w ten sposéb celami operacyjnymi.

Przy potrzebie dokonania wyboru dziatania cele ogdlniejsze zostaja
zastgpione przez cele pomocnicze, wlaénie dlatego, ze majg charakter
operacyjny. W ten sposéb dziata tez mechanizm przemieszczania celow
podstawowych z pomocniczymi.

Problemem przemieszczania sie celow zajmowat sie réwniez Robert
K. Merton (1957, s. 199). Sformutowat on teze o zwiekszeniu sie inter-
nalizacji przepis6w organizacyjnych, ktére wprowadzone dla osiggniecia
konkretnych celé6w organizacyjnych staja sie wartoscig sama w sobie,
niezaleznie od realizacji tych celéw. W ten sposéb mnozy sie liczba
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wydawanych przepiséw, a samo ich wydanie staje sie podstawa pozy-
tywnej oceny.

Patologiczne zjawisko przetwarzania sie Srodkéw w cele same w sobie
omawiajg réwniez Peter Michael Blau i W. Richard Scott (2003). We-
dtug nich polega ono na taktycznej zmianie celéw w stosunku do pier-
wotnych, w zwigzku z presja otoczenia, np. w organizacji politycznej,
gdzie nastepuje pewne odejscie od poczatkowego programu, chociazby
przez przyjecie postawy bardziej umiarkowanej i bardziej zachowawczej
w celu przeciwstawienia sie naciskowi wrogiego otoczenia.

Klasyczna literature europejska dotyczaca fenomenu patologii orga-
nizacyjnej reprezentuje Michel Crozier (1967). W Biurokracja. Anatomia
zjawiska pisze: ,,Wspblczesnemu postepowi standaryzacji, przewidywa-
nia i w ogdle racjonalizacji towarzyszy w sposoéb paradoksalny coraz
wieksza zalezno§¢ od niezbednego personelu, ktory o wiele tatwiej, niz
to bylo dawniej, moze zachowaé autonomiczne podejscie do wytyczo-
nych celéw”. Autor widzi tu problem oporu ze strony ludzi, ktéry po-
woduje dewiacje celu instytucji przez odpowiednie jego przetwarzanie
i przystosowywanie do zautonomizowanych partykularnych interes6w-
-orientacji. Cele-zadania nie odpowiadajg w pelni celom-orientacjom
pracowniczym.

Opor stawiany przez ludzi ma geneze m.in. w zjawiskach kulturo-
wych. ,,Patologiczne objawy w organizacji sa spowodowane wzgledna
sprzecznos§cig pomiedzy celami, do ktérych daza organizacje (i ktére
ksztaltuja sie zgodnie z zasadami racjonalnosci) a érodkami kontroli
spotecznej okreslonymi przez zachowanie pierwotne i charakterystyczne
wartosci systemu kulturowego”.

Michel Crozier widzi w przemieszczeniu réwniez niezbedny $§rodek
zabezpieczenia sie danej grupy przeciwko innym grupom i catej orga-
nizacji. Ucigzliwo§¢ regulaminéw i bezosobowo$¢ zadan wprowadzaja,
zdaniem Croziera, ,rytualizacje” dziatan poszczegélnych grup i auto-
nomizacje ich celow grupowych: ,izolacja kazdej warstwy (szczebla)
umozliwia jej sprawowanie kontroli nad wszystkim, co wchodzi w zakres
jej interesow i pozwala na lekcewazenie ogélnych celéw organizacji (...)
mozna p6j$c jeszcze dalej i powiedzied, ze cheac uzyskaé lepsze wyniki
przetargu z resztg organizacji, dana warstwa (szczebel) powinna twier-
dzié, ze spetniane przez nig funkcje stanowig cel sam w sobie. W tym
aspekcie rytualizm cztonkéw grupy staje sie waznym elementem w jej
strategii, pozwala grupie afirmowac jej odrebnosé, twierdzié, ze jej szcze-
golne cele sg celami ogdlnymi albo sa decydujacymi celami posrednimi,
od ktorych osiggniecia zalezy uzyskanie celow ogélnych”.

Konkludujac, dla M. Croziera zagadnienie przemieszczenia celow
irozbieznos$ci miedzy postulowanymi a realizowanymi przez poszcze-
gblne grupy celami ma nastepujace obiektywne przyczyny obrazujace
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instytucjonalny konflikt miedzy sztywnoscig i rygoryzmem biurokracji

a zywa materiag postaw i uczué¢ ludzi w niej dziatajacych:

a) okreslone tradycje kulturowe,

b) strategie grupy wyznaczajaca linie dzialania w swoim interesie, przez
prébe narzucenia swego partykularnego celu jako celu ogélnego.

W polskiej literaturze z okresu przed transformacja mamy wiele
koncepcji teoretycznych z jednoczesng bogata inwentaryzacja konkret-
nych patologicznych sytuacji. Wigze sie to z dynamicznym rozwojem
prakseologicznej teorii organizacji i zarzadzania (Kiezun 2002), ktorej
,»ztoty wiek” w Polsce zapoczatkowat Tadeusz Kotarbinski swoim Trak-
tatem o dobrej robocie (1955).

Jan Zieleniewski (1975), opisujac zjawisko negatywnej autonomizacji,
zwroécil uwage na niebezpieczenstwo ,,przybierania przez partykularne
cele jednostek regulujacych i pomocniczych (ktére to cele sa w istocie
tylko §rodkami do celéw instytucji rozpatrywanej w szerszym przedzia-
le) pozoréw celow koncowych. Proces ten, sprowadzajacy sie do przera-
stania §rodkéw ponad celami, mozna opisa¢ takze jako tendencje do
autonomizacji pomocniczych i regulujacych jednostek organizacyjnych,
wskutek niedostrzegania przez kierownikéw i pracownikéw szerszych
przedzialéw instytucji, w szczegblnosci kregu zewnetrznego”. Jako przy-
ktad J. Zieleniewski wskazuje pomocnicze jednostki ksiegowosci, kté-
rych negatywna autonomizacja polega na tym, ze stawiaja sobie dodat-
kowe zadania, nieistotne dla realizacji podstawowego celu instytucji,
wykonuja przepisy dla nich samych, sporzadzaja np. bilans z duza liczba
analitycznych zatacznikéw, ale kosztem znacznego opdznienia, co dla
kierownictwa jest niekiedy mniej cenne niz szybka informacja ksiegowa,
natychmiast po zamknieciu roku. Inny przyktad autonomizacji to jed-
nostka utworzona do wykonywania ad hoc zadan kontrolnych, ktéra
chwilowo niewykorzystana przez kierownictwo zaczyna kontrolowaé
dla kontroli.

Nigjednokrotnie Zrédtem tych zjawisk jest nadmierny wzrost poszcze-
gblnych jednostek pomocniczych, powodujacy stwarzanie sobie fikeyj-
nych zadan, ktére z kolei uzasadniajg , koniecznos$¢ dalszego rozwoju”.
Zieleniewski omawia tez fenomen nadmiernej formalizacji, zbyt duzej
liczby réznego rodzaju aktow normatywnych, jako wyraz przerastania
srodkéw nad celami.

Zagadnieniem przemieszczania sie cel6w pomocniczych zajmowata
sie rowniez Jadwiga Staniszkis (1969). Uwaza ona, ze tej problematyki
nie mozna rozpatrywaé w oderwaniu od systemu bodZcéw i ocen dzia-
tajacych w organizacji. ,,Zdarza sie, ze okreslony bodziec wywotuje zacho-
wanie, ktore ma doprowadzié do stanu pozadanego ze wzgledu na za-
lozone funkgje organizacji. Gdy bodziec nie wygasa mimo zmienionych
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warunkow, gdy w dalszym ciggu nagradza sie zachowanie niedoprowa-

dzajace do realizacji zatozonych funkcji, pozadany staje sie nie ostatecz-

ny stan, lecz dziatanie, ktére byto pomyslane jako §rodek prowadzacy
do jego osiggniecia (...) ograniczono$¢ srodkéw materiatowych i finan-
sowych umozliwia przerodzenie sie réznorodnosci celéw pomocniczych

w trwate partykularyzmy. Mozemy wyréznic przejawy partykularyzmu

poszczegoblnych szczebli w obrebie zaréwno jednej hierarchii organiza-

cyjnej, jak i catych pionéw organizacyjnych”.

Na patologiczne zjawisko wykonywania przepiséw dla przepisow
z leku o sankgcje za ich niewykonanie zwraca uwage Salomea Kowalew-
ska. Jest to specyficzna autonomizacja, obejmujaca funkcjonowanie nie
jednostki organizacyjnej, lecz formy dziatania organizacyjnego. , Lek
przed skutkami przekroczenia przepiséw spowodowal uznanie ich za
cel sam w sobie przy zobojetnieniu na pierwotne cele, ktére dzieki tym
przepisom nalezalo osiagna¢” (Kowalewska 1962, s. 104). Autorka twier-
dzi jednak, ze przemieszczenie celow i Srodkéw w instytucji wywotuje
oburzenie jako protest przeciwko biurokratycznemu stylowi pracy, ktéry
pozwala zastania¢ sie przepisami przed odpowiedzialnoscia i uchylaé sie
od wykonywania istotnych zadan.

Autonomizacja, ktérej rézne postacie opisywane w literaturze nauko-
wej z okresu przed polska transformacja zostaty powyzej przedstawione,
wystepuje w nastepujacych podstawowych formach, nawiazujacych do
przemienno$ci zatozonego celu organizacji (Kiezun 1971):

1. zamiany celu gléwnego na uboczny lub inny cel gtéwny powodujacy
marnotrawstwo w skali spolecznej przekraczajace granice dopusz-
czalnej tolerancji,

2. zmiany sposobu dziatania, ktéra choéby nawet nie spowodowata zmia-
ny celu gléwnego, jest przyczyna marnotrawstwa w skali spotecznej
przekraczajacego granice dopuszczalnej tolerancji,

3. takiej zmiany celu, w ktorej sSrodek dziatania staje sie celem gléwnym,
réwnorzednym albo prawie réwnorzednym z gléwnym, powodujac
marnotrawstwo w skali spotecznej przekraczajace granice dopuszczal-
nej tolerancji,

4. zachwianie niezbednej rownowagi miedzy funkcjami podstawowymi
a regulacyjnymi i pomocniczymi.

Wyodrebniong forma patologii organizacji jest negatywna fikcja
organizacyjna, czyli autonomizacja fikcji, teoretycznie zdefiniowana
przez Witolda Jarzebowskiego (1978, s. 99). Zwraca on jednak uwage na
wieloznaczno$é terminu ,,fikcja”, pochodzacego od taciniskiego czasow-
nika fingo, fingere — tworzy¢, ksztattowaé, udawaé, zmyslaé. W jezyku
polskim przyjety sie dwa ostatnie znaczenia. W jezyku potocznym ,,fikcja”
oznacza ,,co$, co jest niezgodne z prawda, oczywisty falsz, czasem nawet
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przestepstwo (fikcyjne §wiadectwo lekarskie, fikcyjna posada, sfingo-
wany dokument)”.

Cytowany juz niemiecki filozof H. Vainhinger (1924) stworzyt kie-
runek filozoficzny zwany fikcjonizmem. Twierdzil, ze w nauce mamy do
czynienia tylko z fikcjami — ,,sg nimi wszystkie ogélne pojecia i teorie,
schematy, modele, personifikacje i hipotezy, kategorie etyki (»glos su-
mienia«, »wolno§¢ woli«), pojecia matematyczne (préznia, punkt, linia
itp.), pojecia prawne, statystyczne (np. przecietny czlowiek), ekonomiczne
(np. homo oeconomicus — sprowadzenie przez Adama Smitha wszystkich
praw ekonomicznych do materialnego egoizmu). Istnieja poza tym fikcje
w $wiecie pozanaukowym, tkwigce w mitach i sztuce, r6zne konwen-
cjonalne ktamstwa tworzace fikcje polityczne, oficjalne, kurtuazyjne”
(Jarzebowski 1978).

Filozoficzne koncepcje Vaihingera byty krytykowane jako totalne
negowanie wartosci nauki (Zieleniewski 1933; Szumski 1969; Jarze-
bowski 1978), stusznie jednak zwracaja uwage na odgrywanie pewnej
nienegatywnej roli przez fikcje w rozumowaniu naukowym i w naucza-
niu. ,Fikcje (w znaczeniu pojecia, wyobrazenia, ktéremu nic nie odpo-
wiada w rzeczywistosci) wprowadza sie ze wzgledéw metodologicznych
jako wzorzec, do ktorego zblizaja sie pewne zjawiska zachodzace w rze-
czywistosci”. Fikcje tego rodzaju, tzw. modele i typy idealne, jak np.
typ idealny biurokracji Maxa Webera, to fikcje heurystyczne, ktére nie
majg w pelni adekwatnych odpowiednikéw w rzeczywistosci, ale ktére
reprezentujg pewne walory odkrywcze, inwencyjne lub dydaktyczne.

Filozof amerykanski Morris Raphael Cohen (1931) twierdzi, ze
wszystkie hipotezy naukowe, dopdki nie sa zweryfikowane, nosza w so-
bie elementy fikcji zwiazanej z mys$leniem abstrakcyjnym. Z socjologicz-
nego punktu widzenia istnieje tez Scisty zwigzek fikeji z rytualizacjg
zycia spolecznego, pewna forma postepowania i nazewnictwa, jak np.
nazywanie brytyjskiej wojennej marynarki ,,Flotg Jej Krolewskiej Mo-
$ci” (Jarzebowski 1978a, s. 103). W praktyce demokracji socjalistycz-
nej mieliSmy caty repertuar fikcyjnej tytutomanii, poczawszy od catej
serii batwochwalczych okreslen ,,Wodza Postepowej Ludzko$ci Jozefa
Stalina”. W reasumpgji swoich rozwazan Witold Jarzebowski (1978, s. 103)
formutuje nastepujaca definicje autonomicznej negatywnej fikcji orga-
nizacyjnej:

,,Przez negatywne fikcje organizacyjne rozumiemy takie formalne
uktady organizacyjne, ktére nie odpowiadaja konkretnej rzeczywistosci
i zostaty zastapione przez formalne uklady rzeczywiscie istniejace, kté-
re z jednej strony powoduja, a z drugiej zas sg wyltacznie utrzymywane
przez dziatania pozorne. Innymi stowy jest to taki podsystem istniejacy
w ramach danego systemu, ktéry nie spetnia zadnej funkeji w stosunku
do realizacji celu systemu. Istotne jest w tej definicji iunctim miedzy
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fikcja organizacyjng (fikcyjnym uktadem organizacyjnym) a dziataniami
pozornymi. Tylko wtedy, gdy one wystepuja, czyli jesli w celu utrzyma-
nia jakiego$ uktadu wykonywane sa dziatania pozorne, mozna méowic
o negatywnych fikcjach organizacyjnych, traktujac je jako zjawisko pa-
tologiczne i to jedynie, gdy spoteczny koszt dziatan pozornych jest wyzszy
niz jakakolwiek relatywna celowo$é utrzymania fikeji organizacyjnej”.

W dalszym ciagu swych rozwazan Jarzebowski trafnie okresla moz-
liwe skutki negatywnych fikcji organizacyjnych jako wysokie mate-
rialne i moralne koszty spoteczne i demoralizujacy wptyw na czlonkow
organizacji poprzez tworzenie postaw, w ktorych wieksza wage przywia-
zuje sie do dziatan pozornych niz do rzetelnych, faktycznych osiagnied.
Problem upowszechnienia fikcyjnych postaw, obrazowo przedstawianych
przez Krystyne Daszkiewicz (1971) jako postawy , kuglarza”, stat sie
w komunistycznej Polsce podstawa degeneracji etosu pracy i autentyzmu
realizacji zalozonych celéw dziatania.

Typowe patologie zarzadzania publicznego w mniejszym czy wiek-
szym stopniu wystepujace nawet w najlepiej ocenianych strukturach
organizacyjnych to obok negatywnej fikcji organizacyjnej symboliczni
Czterej Jezdzcy Apokalipsy Biurokracji: Gigantomania, Luksusomania,
Korupcja i Arogancja Wtadzy (Kiezun 2000).

Gigantomania to tendencja do permanentnego liczbowego wzrostu
jednostek organizacyjnych, zwiekszania stanu zatrudnienia i mnozenia
bytéw organizacyjnych. Wiaze sie ona z ambicjg rozszerzania zakresu
wladzy, ktorej istotnym wyznacznikiem jest wielkos¢ kierowanej jed-
nostki organizacyjnej i zwigzane z nig gratyfikacje pieniezne, tytut stuz-
bowy, warunki pracy. Jest to wiec efekt naturalnej tendencji polepszania
swego bytu zaréwno w sferze materialnej, jak i psychologicznej. Tra-
dycyjnym wyznacznikiem rangi pozycji w sformalizowanej hierarchii
kazdego typu jest liczba oséb stuzbowo podporzadkowanych, zobowia-
zanych do wykonywania polecen przetozonego. To kryterium jest
sprawdzalne zar6wno w tradycyjnej Weberowskiej biurokracji, jak i we
wspo6tczesnych strukturach sieciowych. Gigantomanie okresla, we wlas-
ciwy sobie malowniczy spos6b, wybitny uczony, profesor Uniwersytetu
we Fryburgu o. Jézef Maria Bochenski (2008, s. 131): ,urzednicy sa
potezna klasg zlozong w wiekszosci z pasozytow i wyzyskiwaczy (...)
urzednikom chodzi w rzeczywistoSci o interesy ich klasy, urzednicy
majg bowiem naturalng sklonnos¢ do rozmnazania sie jak krélik. Aby
zapewnié posady swoim kuzynom i przyjaciotom, staraja sie, by sie uka-
zywaly coraz to nowe ustawy i rozporzadzenia. Klasa urzednikéw jest
rodzajem raka spotecznego, ktéry rozrasta sie kosztem zdrowego spo-
teczenstwa i jak rak zabija go, jesli nie polozy sie tamy jego rozwojowi”.

Luksusomania jest patologicznym we wspélczesnej rzeczywistosci
nawiagzaniem do tradycji zewnetrznej manifestacji wladzy, z bogactwem
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krélewskich rezydencji, strojow, pojazdow i dziet sztuki. Prze$wiadczenie
o koniecznosci takiej zewnetrznej manifestacji doprowadzito do para-
doksalnego, a jednocze$nie, patrzac na rozwdj sztuki, pozytywnego
fenomenu bogactwa kos$ciotéw i réznego typu miejsc kultu chrzesci-
janskiego, religii objawionej prawdy, gtoszacej idee blogostawienstwa
biednych, priorytetu warto$ci moralnych nad materialnymi, znikomej
doczesnej wartosci bogactwa materialnego, priorytetu filozofii ,,by¢” nad
,mie¢”. Rowniez komunistyczna rewolucja klasy uciemiezonych, pro-
testu przeciwko supremacji klasy bogatych, zrodzona z kultu jej likwi-
dacji, manifestowata ostatecznie swoja site luksusem parad, rezydencji
kierownictwa, mundurami generalicji obwieszonej masg orderéw z prze-
waga ztotej ornamentacji. Ta typowa cecha wiekszo$ci ludzi, polegajaca
na zewnetrznym manifestowaniu swojego statusu materialnego i wta-
dzy, przejawia sie w réznorodnych formach w zarzadzaniu publicznym,
stanowiac jedna z typowych patologii réwniez polskiej rzeczywistosci
w kolejnych powojennych etapach. Byly to, ironicznie zwane przez
warszawska ulice ,,demokratki”, importowane chevrolety dla central-
nej partyjnej kadry kierowniczej, pézniej luksusowe gmachy ministe-
rialne, np. Ministerstwa Finans6w, z marmurowym korytarzem przed
gabinetem ministra, czy wytworne, odosobnione centrum gabinetéw
kierownictwa Narodowego Banku Polskiego. Wyzyskiwana w ustroju
komunistycznym klasa robotnicza szybko wykazata sie identycznymi,
latwymi do zaobserwowania, tendencjami.

Korupcja - kolejny potezny Jezdziec Apokalipsy — jest znana od
poczatku istnienia rodzaju ludzkiego, poczawszy od Adama i Ewy. We-
dtug definicji OECD i Banku Swiatowego (Strapenhurst 1999) jest to:
»,Naduzycie urzedu publicznego lub funkeji pelnionej w sektorze pry-
watnym dla korzy$ci osobistej (...) zamierzone dziatanie jednej lub kilku
0s6b sposréd kierownictwa lub odpowiedzialnych za zarzadzanie pracow-
nikow lub oséb trzecich, w celu osiagniecia nieuczciwej badz niezgodnej
z prawem korzy$ci”.

Wedtug Ustawy z dnia 5 sierpnia 2010 roku (Dz.U. z dnia 18 sierpnia
2010), art. 1 pkt 3a: ,,korupcja jest to czyn polegajacy na: obiecywaniu,
proponowaniu lub wreczaniu, przez jakakolwiek osobe, bezposrednio
lub posérednio, jakiejkolwiek nienaleznej korzysci osobie petnigcej
funkcje publiczng dla niej samej lub dla jakiejkolwiek innej osoby w za-
mian za dzialanie lub zaniechanie dziatania w wykonywaniu jej funkcji”.
Trzy dalsze punkty bardzo szeroko definiujg korupcje os6b stuzby pu-
blicznej i korupcje w ramach dziatalnos$ci gospodarcze;j.

Korupcja jest przedmiotem licznych badan w skali swiatowej, a w Pol-
sce nawet przedmiotem wyodrebnionej dziatalnosci operacyjnej Cen-
tralnego Biura Antykorupcyjnego i aktywnej dziatalnosci badawczej
i projektodawczej specjalnego urzedu ministerialnego, istniejacego od
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2007 roku, ktory zapowiadat jeszcze w roku 2011 nowa ustawe sejmo-
wa, zawierajaca daleko idace dziatania zapobiegajace tej patologii.

Czwarty Jezdziec Apokalipsy — Arogancja Wladzy — ma Zrédto
w wielowiekowej tradycji dystansu miedzy wladca a poddanymi, wyra-
zajacej sie padaniem na kolana, catowaniem reki, r6zna forma uktonéw
itp. Te zewnetrzne formy dystansu obecnie juz zanikty, cho¢ utrzymat
sie zwyczaj dygania kobiet przy powitaniu z para kréolewska w Wielkiej
Brytanii. Tradycja dystansu i, co za tym idzie, czesto postawa arogancji
funkcjonariuszy administracyjnych, rzadziej sektora prywatnego, w re-
lacjach z szeregowym petentem, jest w Polsce czesto spotykana. Te
postawy rozwija rowniez znana instytucja VIP-6w majacych specjalne
utatwienia i specjalnie ugrzeczniong obsltuge, np. w trakcie podrozy
samolotem. Dojezdzajac samochodem do lotniska na Okeciu, widzimy
informacje o drodze dla VIP-6w i oddzielny wjazd do garazu oznaczony
,dla VIP”. Podobnie na wszystkich §wiatowych lotniskach sg specjalne,
luksusowo wyposazone, zamkniete poczekalnie tylko dla VIP-6w, tzn.
posiadaczy biletéw klasy biznesowej, lub wyréznionych oséb, np. pra-
cownika jakiej$ firmy wspélpracujacej z dyrekcja lotniska czy cztonka
miejscowej wladzy. W ten spos6b doprowadza sie do coraz wiekszej
segregacji spolecznej, sprzyjajacej ksztattowaniu sie postawy arogancji
na zasadzie ,,Czy pan wie, kim ja jestem?”. Ta arogancka postawa w sto-
sunku do petenta jest jeszcze czesto spotykana w wielu polskich urze-
dach. W tzw. krajach rozwijajacych sie, np. w Afryce Centralnej, jest
to reguta — urzednik traktuje klienta z pozycji autokratycznego decy-
denta. Jednym z podstawowych tematéw szkolenia kadry administra-
cyjnej krajow Afryki Centralnej byla wlasnie nauka kulturalnego,
zyczliwego stosunku do klienta, przejawiajacego sie w amerykanskim
zwrocie ,,Can I help you?”.
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