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1. Kto tu rzadzi?

Jose Ortega y Gasset w swych Medytacjach o Don Kichocie powiada, ze ,,sa lu-
dzie, ktorzy pokazaliby w pelni swoje uzdolnienia, pozostajac na drugim planie, pod-
czas gdy ch¢¢ wybicia si¢ na plan pierwszy niszczy wszystkie ich zalety. W jednej ze
wspotczesnych powiesci mowa jest o pewnym chlopcu, niezbyt inteligentnym, ale ob-
darzonym wysoka wrazliwoscia duchowa, ktory znajduje pocieszenie w tym, ze w
szkole siada w ostatniej awce, mys$lac sobie: »Koniec koncow kto§ musi by¢
ostatnil«. Bystra to uwaga mogaca by¢ dla nas wskazowka. Bycie ostatnim moze by¢
rownie szlachetne i godne jak bycie pierwszym, poniewaz odstawanie od czota i prze-
wodnictwo sa przymiotami, ktorych §wiat jednakowo potrzebuje, jednej dla drugiej”
[3,s. 36].

Wszystko to wydaje si¢ prawda — by przewodzi¢ czemukolwiek, trzeba posia-
da¢ mocne oparcie w zapleczu: wsréd tych, co ,,odstaja od czota”, szef musi stano-
wi¢ catos¢ z podwladnymi. Kto jednak zareczy, ze w tym przypadku to nie ogon
(zaplecze) kieruje koniem (przewodzacym), a nie kon ogonem? Inaczej jeszcze mo-
wiac: czy zarzadzana struktura (wszystko jedno: panstwa, banku, prywatnej firmy
itd.) jest tylko srodkiem realizacji celow przewodzacych, czy tez to ona wilasnie, ste-
rujac szefami, sama je urzeczywistnia? W jednej za$ i drugiej sytuacji rodzi to za-
gadnienie statusu jednostki jako przywddcy badz jako podwtadnego, a takze problem
struktur, w ktérych petnia oni t¢ lub inna rolg. I o tym traktuje niniejszy tekst.

2. Czlowiek w Swiecie prozaicznosci

Sadzg, ze dobrym punktem wyjscia do rozwazan na ten temat sa stare, heglow-
skie idee dotyczace ludzkiej jednostki w stosunkach spoteczenstwa nowozytnego i
wspotczesnego, ktére dokladniej przedstawiam w innym miejscu [2]. Odnosza si¢
one wprawdzie bezposrednio do minionych struktur wtadzy, ale ich znaczenie nie
przemingto wraz z autorem, bo okazalo si¢ oto, ze ukazuja co$ znamiennego takze dla
swiata dzisiejszego. Nie jest wigc kwestia przypadku, ze bezposrednio lub posrednio
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funkcjonuja we wspotczesnych teoriach zarzadzania m.in. za sprawa weberowskiej
koncepcji organizacji i jego teorii biurokracji przezywajacej dzi$ swoisty renesans.
Pozyteczne bedzie tedy krotkie przypomnienie owych idei.

Oto panujace w Europie od wieku XVII stosunki spoteczne okresla Hegel jako
prozaiczne. Charakteryzuje je, jego zdaniem, zasklepienie si¢ ludzi w skorupie pry-
watnos$ci. Nawet bowiem, gdy tacza si¢ oni, aby podejmowaé dziatania ponadindy-
widualne, nie tworza jednolitej catosci, lecz stanowia réznorodna wielo$é
jednostkowych, antagonistycznych prywatnosci. Nawet przywodcy, powiada, odpo-
wiadajacy za sprawy ponadjednostkowe pozostaja uwiklani w prywatne, drobiaz-
gowe warunki, przeszkody i wzajemne stosunki. Nie sa wigc oni, jak w epoce
przednowozytnej, ucielesnieniem i gwarantami tadu wspolnoty, ale jeno takimi pod-
miotami, ktore uzgadniaja i wygrywaja sprzeczne interesy innych jednostek badz po
to, by podporzadkowac je wlasnym, réwnie partykularnym, badz panstwowym czy
spotecznym, odczuwanym jednak jako co$ wobec siebie zewngtrznego. Dlatego ich
identyfikacja z nimi zawsze jest wzgledna i problematyczna.

Wszelka realizacja wlasnych, egoistycznych interesow moze si¢ dokonywac tylko
w obrebie zewngtrznych wobec jednostki stosunkow i zalezno$ci. Cztowiek tedy
zdany jest na brzemi¢ koniecznosci, od ktorej zadna jednostka nie moze sig¢ uwolnic.
Sama oto dla siebie stanowi zarazem zamknigte indywiduum i kogo$ skazanego na
innych, z ktérymi wspottworzy okre$long catos¢. To sprawia, ze owa jednostka, mimo
usitowan, nigdy nie wychodzi poza trwanie konfliktu migdzy ,,ja” i ,,inni”. I wyjs¢
zreszta nie moze, bo kryterium podejmowanych przez nia dzialan jest jeno wlasny
pozytek, ktory z kolei, zalezy od dziatan innych.

Skoro, powiada Hegel, w §wiecie prozaicznosci podstawowym $rodkiem ma-
ksymalizujacym realizacj¢ prywatnych intereséw jest bogactwo — zdaje si¢ ono naj-
petiejszym wyrazem osobowosci. Jesli jednak tak jest, to czlowiek jest soba o tyle,
o ile jest bogaty. Ale z kolei samo bogactwo nie jest tworem jednostki, lecz spotecz-
nym, i korzystanie z niego wymaga obecnosci oraz podporzadkowania si¢ ztozonym
stosunkom i zalezno$ciom zewngtrznym. Poniewaz ona swymi dziataniami i zabie-
gami chce nad nimi panowa¢, otwiera ponownie wciaz nowe zrodla konfliktow.

Jest zrozumiale, ze za podsumowanie heglowskiego ujecia prozaicznosci stuzy¢
moga te oto stowa: ,,W stanie stosunkéw naszego obecnego §wiata moze podmiot
wprawdzie tu i 0wdzie dziala¢ w tym lub owym kierunku samodzielnie, niemniej
jednak kazda jednostka tkwi, chociazby na glowie stawala, w istniejacym uktadzie
stosunkoéw spotecznych i nie stanowi samoistnej, totalnej a przy tym indywidualnie
zywej postaci tej spotecznosci, lecz tylko jej drobna, ograniczona czastke. Totez w
dzialaniu swoim jest ona w tg spolecznos¢ wpleciona, a zainteresowanie, jakie budzi,
oraz tre$¢ jej dazen i czynow ogranicza si¢ do spraw nieskonczenie partykularnych.
W ostatecznym bowiem rezultacie sprowadza si¢ zawsze ono do pytania, czy danej
jednostce udato si¢ jej przedsigwzigcie, czy osiagneta swe cele, jakie musi przezwy-



58 Jan Kurowicki

cigzy¢ przeszkody i przeciwnosci, jakie przypadkowe lub nieuchronne komplikacje
wplywaja na przys$pieszenie albo opdznienie wyniku itp. A cho¢ takze i nowoczesna
osobowos¢ jest w swym uczuciu i charakterze jako podmiot nieskonczona i cho¢ w
jej dzialaniu i cierpieniu wyraza si¢ prawo, sprawiedliwos$¢, etycznos¢ itd., to jednak
samo istnienie prawa jest w takiej jednostce rownie ograniczone” [1, s. 316].

Hegel powiada, ze np. wspodtczesni mu monarchowie nie sprawuja merytorycz-
nie, a tylko formalnie, najwyzsze funkcje zwierzchnie nad instytucjonalnymi struk-
turami panstwa. Sami bowiem nie feruja wyrokow; finanse, bezpieczenstwo,
porzadek spoleczny nie naleza bezposrednio do zakresu ich dziatan; poza obrgbem ich
wladzy znajduja si¢ takze sprawy wojny i pokoju, gdyz decyduja o nich ogolne za-
graniczne stosunki polityczne itp. I nawet, gdy maja formalne prawo najwyzszej de-
cyzji, to jej tresci sa ksztaltowane poza nimi. Odzwierciedlaja tedy nie ich
indywidualng role¢ w strukturze witadzy, lecz kogo$ innego: podwtadnego lub
podwladnych. Tym samym nastepuje oddzielenie rzeczywistej tresci wtadzy (resp. za-
rzadzania) od jej formy, a takze realnego cztowieka dziatajacego politycznie (lub w
strukturze jakiej$ firmy), myslacego i czujacego od podmiotu polityki (czy za-
rzadzania), w ktérego rolg wchodzi, by poruszac si¢ w obrebie jej form.

W tym kontekscie cztowiek, jako podmiot polityki czy tez jakiej$ struktury za-
rzadzania, w pewnym sensie przestaje by¢ soba. Redukuje si¢ do czego$ jednostron-
nego i nieautonomicznego, cho¢ aby osiagac cele danej struktury (obojetnie czy
panstwa, czy przedsigbiorstwa), musi angazowac si¢ calym soba, pos§wigcac czas,
energi¢ i wyzwala¢ czasami imponujaca inteligencj¢. Niekiedy za$ — przeciwnie — sy-
tuacja wymaga jej redukowania przez jednostke, by uosabiata ona miernos¢ i bier-
no$¢, cho¢by udawane. I tutaj wtasnie, cho¢ w odmiennych postaciach, znajduje
wyraz sprzeczno$¢ miedzy jednostka, ktora chce istnie¢ dla siebie, a innymi, ktorzy
wobec niej reprezentuja okreslone zalezno$ci wtadcze.

W tych bowiem zaleznosciach dokonuje si¢ cata gra podmiotu. Bunt natomiast
przeciwko nim oznacza jego spoteczna $mier¢ lub marginalizacjg, chyba ze na wi-
doku znajduje si¢ inny uktad i warunki bezpiecznej ewakuacji do niego. ,, Wszystkie
wigc prawne i etyczne czyny — rzecze Hegel — ktérych poszczegolne jednostki sa w
mocy dokona¢ dla dobra i rozwoju catosci, ich wola i to, co urzeczywistniaja, po-
zostaje zawsze, tak jak i one same, czyms$ w stosunku do tej catosci nieznacznym i
niczym wigcej jak czyms$ towarzyszacym. Albowiem dziatania ich sa zawsze tylko ja-
kim$ czastkowym urzeczywistnieniem danego jednostkowego przypadku, nie za$
jego urzeczywistnieniem o znaczeniu ogélnym, tzn. takim, by dany wypadek, dane
dziatanie stato si¢ prawem lub mogto przejawic si¢ jako prawo” [1, s. 422]. W takiej
za$ sytuacji okreslono$¢ etyczna, madrosc¢, racjonalnos¢ sprawujacego wiadze lub o
nia zabiegajacego zostaje zniwelowana.
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3. Paradoks konia Kaliguli

Pokazmy to na przyktadzie. Powiadaja oto, ze w chwili szalenstwa cesarz rzym-
ski Kaligula powotal swego konia na pierwszego konsula w Imperium. I na pierwszy
rzut oka bylo to szalenstwo. Kon przeciez jest zwierzeciem. Nie ma rozumu. Zwlasz-
cza politycznego czy administracyjnego, jeno konski. Ten za$ nie wystarcza do spra-
wowania tak waznej dla panstwa funkcji. Kiedy jednak decyzji wladcy przygladamy
sig blizej, to wlasciwie powinniSmy go podziwiaé, a nie krecic kotka na czole. Na py-
tanie bowiem: czy kon moze zarzadzaé panstwem, odpowiedz winna brzmie¢: za-
lezy, jakich ma podwtadnych.

Oto bowiem, jak juz powiedziano, zaden z rzadzacych nie posiada kompetencji
we wszystkich dziedzinach, ktérych funkcjonowanie zalezy od jego decyzji. Sa wigc
(bo musza by¢) i takie, w ktoérych kompetencje te sa na miarg rozumu konia. Gorzej!
Moze si¢ zdarzy¢, ze dotyczy to wigkszosci podlegtych jego wladzy obszarow.
I wtedy wprawdzie odréznia go to od owego zwierzecia, ze nie Zywi si¢ owsem, sia-
nem czy stoma, lecz umyst i charakter ma na miarg jego stajni.

W jednym i drugim wszakze przypadku nie musi si¢ dzia¢ nic strasznego. Prze-
ciwnie! Nic nie musi i$¢ na opak, a podejmowane decyzje beda na miejscu i kompe-
tentne, gdy otacza go odpowiednio uksztaltowana struktura rzadzenia czy
zarzadzania. Kazda bowiem decyzja moze by¢ w jej obrebie odpowiednio przygoto-
wana i podsunigta do zatwierdzenia; kazdy tez, za przeproszeniem, konski czyn czy
nawet gest wladcy (resp. pierwszego konsula, prezesa, dyrektora czy kierownika)
moze dojs$¢ (lub nie doj$¢) do skutku zaleznie od tego, jaka jest otaczajaca go struk-
tura (zaplecze) i stopien, w jakim sprawuje ona nad nim swa pieczg.

Jest oczywiscie trudne, czasami zas w ogole wykluczone, aby kon sprawowat
wladze, kiedy grupa rzadzona jest wzglednie mata, a stosunki w niej sa proste. Ale
gdy mamy do czynienia z panstwem (chociazby cesarstwem rzymskim) czy z jaka$
inng struktura wladzy w ztozonych stosunkach spotecznych, wtedy wzrasta mozli-
wosC pojawienia si¢ wladcy o kompetencjach i rozumie stosunkowo od konskich nie-
odlegtych lub tozsamych z nimi. I aby sig¢ o tym przekonaé, nie trzeba wcale mie¢ zbyt
glebokiej i rozleglej wiedzy historycznej czy z zakresu nauk o zarzadzaniu.

Pozwala to zakwestionowac oswieceniowe ztudzenie jakoby o efektywnos$ci
wladzy (panstwa, banku, przedsigbiorstwa itp.) decydowaly kompetencje, rozum i
wola tych, co ja z najwyzszego szczebla sprawuja. Wigeej! Nawet najbardziej kom-
petentne i rozumne dziatania owych sprawujacych wladzg sa zawsze (bezposrednio
lub posrednio) determinowane przez konkretne uktady sit w obrgbie otaczajacej ich
struktury, jej mobilnos$¢ oraz uktady $cierajacych si¢ w niej egoistycznych, jedno-
stkowych interesow.

Rzadzacy, ktorzy nie licza si¢ z tym, bo nie odpowiada im pozycja konia, predze;j
lub pdzniej przegrywaja. Bioracy zas to pod uwage mowia sobie (lub tym, co ich do
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jakichs, nawet najbardziej rozumnych przedsigwzig¢ namawiaja), ze ,,to nie przej-
dzie”. I nie chodzi bynajmniej o to, ze si¢ pojawi zbyt wielki opor materii spolecznej
przy probie realizacji jakich$ zamiarow, ale ze wyklucza to ustrukturowane zaplecze
przewodzacych. Cheac wige cokolwiek dokonaé, co poza interesy i chgci tego za-
plecza wykracza, trzeba najpierw mie¢ mozliwos¢ jego (glebszego lub plytszego)
»przeformatowania”, utworzenia nowego lub zneutralizowania.

Jesli wiec sprawujacy wladze nie wie o tym lub tego nie rozumie, to nawet gdyby
byl najbardziej kompetentny i bystry w odniesieniu do dziedzin, ktorych dotycza jego
decyzje, jest niekompetentny jako rzadzacy. Mimo ze dobrze chcial, konczy raczej
marnie. Eliminuje go bowiem jego wilasne zaplecze, ktére musi on znac i wiedzie¢,
jakim prawidtowo$ciom podlega, niezaleznie od tego, jak stanowi to formalne prawo,
reguly 1 zarzadzenia.

Wynika stad oczywiscie wiele moratow. Jeden wszakze istotny zdaje si¢ szcze-
golnie dla rozwazan o idealnym zarzadzaniu: kon odgrywa w nim rol¢ przewodnia.
Reszta zalezy od jego podwladnych, co zostato zreszta uwypuklone w tytule. Chociaz
kiedy si¢ mysli o zarzadzaniu — z rzadka patrzy si¢ na nie z ich perspektywy. Oczy-
wista zdaje si¢ struktura instytucji panstwa, firmy czy przedsigbiorstwa, jej uczest-
nictwo w grze rynkowej, problemy optymalizacji technicznych dziatan podwtadnych
i realizacji zaktadanych przez firme¢ celow, ale nie zawsze bezposrednio oni sami i
sprawy zwiazane z wlasciwym im horyzontem funkcjonowania. Mowi si¢ wigc i
mysli o nich niekiedy jako o wymiennych elementach danej struktury i ocenia wedtug
regul efektywnosci okreslanych przez owe cele. I z tej to perspektywy warto moze
spojrze¢ na pewne ogdlne aspekty nie tylko idealnego zarzadzania, ale i idealnego
podwtadnego, jesli w ogole taki jest mozliwy.

4. Idealny podwladny w Swiecie prozaicznosci

Wedle do$¢ powszechnych wyobrazen idealny podwtadny to taki, ktory posiada
doskonate kwalifikacje na zajmowane stanowisko, sprawuje je zgodnie z obo-
wiazujacymi normami i zasadami i zadowala si¢ swym miejscem w danej strukturze.
Dziata za§ w ten sposob, aby jego status trwal niezmieniony. On natomiast nie prze-
suwa si¢ w hierarchii struktury ani w gore, ani na boczny tor, ani tez w doét. Gdyby
bowiem mial (i ujawnial) ambicje wladcze, idealnym podwtadnym bylby nie byt.
Stwarzalby zagrozenie tym, co nim kieruja, lub dostarczal pretekstu do posadzenia,
ze dziata nie z nakazu czystej sumiennosci, a na pokaz, by by¢ zauwazonym i awan-
sowanym. Wystarczy tedy, aby dbat o to jeno, by nie by¢ zdegradowanym albo prze-
sunigtym na boczny tor.

Srodkami jego dzialania sa jednak nie tylko kompetencje zawodowe, lecz i swo-
ista wiedza o jawnych oraz ukrytych stosunkach i zaleznosciach w strukturze. Do
utrzymania zajmowanej w niej pozycji to pierwsze nie zawsze wystarcza. Nawet wigc
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najlepsze wykonywanie zawodowych zadan nie uchroni podwtadnego, ktory ma by¢
idealny, przed konfliktami i klopotami, jezeli zachowywat si¢ bedzie wewnatrz struk-
tury jak ston w sktadzie porcelany.

Na przyktad, gdy zauwazy, ze ,,géra” ma kwalifikacje na poziomie konia, nie
tylko nie wolno mu tego rozgtasza¢ na prawo i lewo, ale, jesli tylko moze, tak musi
wplywac na jej decyzje i dzialania, by byly one kompetentne, a nie na miarg stajni.
Inaczej bowiem sama struktura moze by¢ zagrozona, a tym samym i jego pozycja.
Jest wigc ogonem, ktory dla dobra calosci struktury czasami macha koniem. I nie ma
w tym nic dziwnego, bo to tylko szczegolna okoliczno$¢ wykonywania przypisanych
sobie czynnosci i obowiazkow. Chyba ze kon kopnie go zbyt dotkliwie...

Tak samo nie wolno mu wynosi¢ si¢ ze swymi kwalifikacjami ponad réwnych
sobie stanowiskiem, gdy zdarzaja si¢ im mniejsze lub wigksze btedy, bo to moze pro-
wadzi¢ do jego izolacji. Nie powinien zreszta czyni¢ tego i wobec usytuowanych
nizej, chyba ze pojawia si¢ okolicznosci, kiedy nieujawnienie btedéw jednych i dru-
gich sprawi, ze zostanie wyeliminowany z gry. Jesli jednak okolicznosci tych nie ma
— wobec rownych musi dba¢ tylko o zachowanie rownorzednosci, wobec nizej po-
stawionych — nie narzucac si¢ ze swymi umiej¢tno§ciami i propozycjami, bo gdyby
byly nawet najlepsze, moga wzbudzi¢ podejrzenie, ze si¢ wywyzsza i zaktada, Ze oni
na podobne pomysty by nie wpadli.

Tak wyobrazany idealny podwtadny wciela si¢ niekiedy w posta¢ szarego urzed-
nika, ktora niejednokrotnie o$mieszano w literaturze pigknej. Tymczasem nieko-
niecznie musi jg przybiera¢. Tym bardziej ze wlasnie on jest warunkiem, opoka, bez
ktorej nie moze sig¢ oby¢ zadna struktura, jesli ma osiaga¢ cele, do jakich zostata po-
wolana. Bez niego tez ani przez moment zaden kon, jako najwyzszy przetozony, nie
bedzie zagrozony, chociaz nie musi by¢ on entuzjasta jego wtadzy. Nie uczyni jed-
nak nic, aby formalnie przestat nim kierowa¢. Nie jego to bowiem sprawa. On ma
robi¢ swoje, a nawet wigcej.

Idealny podwtadny to rowniez kto$ chcacy zy¢ i dajacy zy¢ innym o tyle, o ile nie
przeszkadza mu si¢ w realizacji jego zadan, nie kwestionuje jego kompetencji i nie
podwaza si¢ jego statusu. I nie chodzi tu tylko o relacje osobowe z innymi podwtad-
nymi, lecz takze o jego odniesienia do ksztaltujacych sig¢ w strukturze uktadow, kto-
rych celem bywa zmiana kierownictwa lub mniej czy bardziej radykalna
restrukturyzacja. W imi¢ zachowania swego statusu bedzie jednak zawsze po stronie
silniejszych w danym uktadzie wewnatrz struktury. Nawet gdyby oznaczato to ko-
niecznos$¢ podejmowania dziatan czy decyzji nickompetentnych badz wymagato prze-
slepiania takich. Wie bowiem, ze kiedy przejma oni ster lub przemodeluje firme,
dzigki wlasciwemu opowiedzeniu si¢ zachowa swa pozycje. Sam zas z wlasnej woli
i inicjatywy wystgpowaé moze jedynie przeciwko stabej mniejszosci, nawet gdyby
racje merytoryczne byly po jej stronie. Mniejsze lub bardziej zdecydowane jej po-
parcie czy przylaczenie si¢ moze bowiem doprowadzi¢ do niestabilno$ci struktury
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albo — w razie niepowodzenia tej mniejszosci — narazi¢ go na degradacj¢ lub elimi-
nacje ze struktury. Dlatego ponad jej racje przedtozy wiasna obecnos¢ w firmie na
danym stanowisku. Oczywiscie ,,moralnie” moze by¢ po stronie tej mniejszos$ci.
Nawet ja tak czy inaczej kokietowac. Faktycznie jednak zawsze zrobi to, do czego
sktania si¢ calos¢ lub silna wtadza czy dominujacy uktad. Nie przeszkodzi mu to jed-
nak by, gdy owej mniejszo$ci jako§ mimo wszystko uda si¢ zwycigzy¢, natychmiast
do niej dotaczy¢, bo to w petni zrozumiate i merytorycznie dlan uzasadnione.

Idealny podwtadny wiele tez moze i musi zrobi¢ dla bezposredniej ochrony swego
statusu. Zagrazaja mu bowiem ci, co sa nizej i ci, co zajmuja stanowiska roéwnolegte.
Pierwsi moga przeciez chcie¢ zaja¢ jego miejsce, drudzy — postuzy¢ si¢ nim jako
ofiarnym koztem w celu otrzymania awansu czy nagrody. I jedni, i drudzy moga si¢
zreszta ze soba porozumieé, aby go zdegradowac lub wyeliminowaé. Musi tedy za-
chowac¢ ostroznos¢, ufa¢ jeno sobie, zgromadzi¢ odpowiednie $rodki i sposoby
obrony i wiedzie¢, kiedy ich uzy¢. Roéwnoczesnie na wszelkie mozliwe sposoby po-
winien manifestowac¢ partnersko$¢, otwartos¢, zyczliwos¢ i che¢ stuzenia kazdemu
pomoca, chocby si¢ w nim kiszki skrecaty, bo bez tego uznany zostanie za bojazli-
wego urzedasa lub intryganta, ktory predzej lub pdzniej pod takimi m.in. zarzutami
musi utraci¢ stanowisko.

5. O niekompetencji strukturalnej

Konsekwencja tego wszystkiego jednak jest (bo by¢ musi) co$§ paradoksalnego:
obecnos¢ licznych, niekompetentnych dziatan lub decyzji idealnego podwladnego.
I to mimo jego najdoskonalszych kwalifikacji! Co wigcej: podjete zostana one przez
niego z petna swiadomoscia. Te bowiem niekompetentne dziatania czy decyzje maja
charakter nie podmiotowy, lecz strukturalny:.

Z jednej oto strony musi 0w podwladny dziata¢ kompetentnie, bo tego wymaga
jego status, z drugiej musi o swych umiejetnosciach zapominac, jesli chce utrzymac
si¢ w strukturze. Sprzeczno$¢ migdzy jednym i drugim sprawia wszakze, ze tylko
drobna cz¢$¢ z nich bedzie na miarg jego mozliwosci, gdyz — jak pokazalem — musi
czesto przechodzi¢ mimo konskich kwalifikacji szefa, przymyka¢ oczy na bledy réw-
nych sobie lub nizej postawionych, bladzi¢ samemu, gdy chce tego dominujacy uktad,
i zwalcza¢ mniejszo$¢ tylko dlatego, Ze jest mniejszoscia, chociazby racje staly po jej
stronie.

Przytoczmy tedy jeszcze raz cytowane tu wyzej stowa Hegla: ,,Wszystkie wigc
prawne i etyczne czyny, ktorych poszczegolne jednostki sa w mocy dokona¢ dla dobra
i rozwoju catosci, ich wola i to, co urzeczywistniaja, pozostaje zawsze, tak jak i one
same, czym$ w stosunku do tej calo$ci nieznacznym i niczym wigcej jak czyms$ to-
warzyszacym. Albowiem dziatania ich sa zawsze tylko jakims$ czastkowym urzeczy-
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wistnieniem danego jednostkowego przypadku”, czyli idealny podwtadny to kto$
wlasciwie nie do pomyslenia, wewnetrznie sprzeczna utopia.

Wspolczesnie stato sig to poniekad oczywistoscia. W 1968 r. oto ukazata si¢ w
Stanach Zjednoczonych znana ksiazka socjologa zarzadzania Laurencje J. Petera pt.
Recepta Petera, ktora kilka lat pozniej przetozona tez zostata na jezyk polski. Byta
ona szeroko dyskutowana w §wiecie i u nas. Jest zreszta wciaz obecna nie tylko w fa-
chowej literaturze z zakresu socjologii i teorii zarzadzania, ale i w publicystyce po-
litycznej i spoteczne;.

Juz na jej poczatku czytamy, ze ,,0d chwili, gdy czlowiek wynalazt koto, stat sig
oglupialg ofiara cudow, ktore stworzyt. Uprawial ziemig i miat pod dostatkiem zyw-
nosci (...). Cieplo spalania zamienit w parg, zeby uzyskaé energig. Oswietlil swoj
$wiat elektrycznoscia i dokonal postgpu w rozwiazywaniu skomplikowanych pro-
blemoéw tacznosci elektronicznej, rozszczepiania atomu, komputeréw i promieni la-
serowych. (...) Rownolegle do wszystkich tych wspaniatych osiagnig¢ cztowiek
okazywat si¢ jaka$ straszliwa niekompetencja. Rozwinat biurokracj¢ w takim stop-
niu, ze wykonanie najprostszego zadania wymaga mnostwa czasu i wysitku” [4, s. 5].

Dalej wskazuje Peter przyktady tej niekompetencji. Oto stworzony zostal skom-
plikowany system pocztowy, lecz wspotczesne dorgczanie listow dluzej trwa niz w
epoce konnych dylizanséw. Wymyslono specjalne pociagi dowozace ludzi do pracy,
ale ludzie sp6zniaja sig z powodu ich ciaglej awarii. Czlowiek niekiedy az do ,,swigta
nigdy” trwa w ogonku w oczekiwaniu na taksowke, gdy nieopodal, kilka zaledwie
ulic dalej, caly ich sznur czeka na pasazerow. A wszystko to dzieje sig¢ dlatego, ze
struktury zarzadzajace odpowiednimi dziedzinami zycia sg niesprawne z powodu
braku kompetencji ich wladz. Brak ten z kolei wynika stad, ze sprawuja ja ludzie,
ktorzy osiagneli swéj szczebel niekompetencii.

Sprawa jest zreszta jeszcze bardziej ztozona, bo wprawdzie Peter ktadzie nacisk
na szefow, ktorzy ten szczebel osiagngli, ale niekompetencja jego zdaniem pojawic
si¢ moze na kazdym szczeblu danej struktury. Nawet na najnizszym, gdy si¢ zwazy,
ze juz samo zatrudnienie moze zaleze¢ od konkretnego uktadu znajomosci i intere-
sow w jej obrebie. Kwalifikacje i zalety osobiste zatrudnianych maja wtedy znacze-
nie drugorzedne. Decyduje pozycja angazujacego do pracy na okreslonym
stanowisku. W krancowych wigc przypadkach moze kompetencji nie posiadac¢ nikt,
ale sama struktura moze trwacé, bo ci, co ja powotali, maja odpowiednie plecy, ich za$
decyzji kwestionowac sig nie da bez negatywnych skutkow dla siebie. Dlatego, po-
wiada Peter, wszystko idzie na opak. I musi i§¢. Od poczatku do konca $wiata. Kon
Kaliguli przy tym to drobiazg. Chociaz, jak wyzej pokazatem, z jego powodu nic
wecale nie musi i$¢ na opak, bo otaczajaca go struktura nie pozwoli na to w imig in-
teresow jej funkcjonariuszy decydujacych o tresci jemu przypisywanych formalnie
poczynan.
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Peter zreszta nie wspomina nie tylko o tym, ale tez i o Heglu i jego koncepcji
prozaicznosci. Nie musi. Jego ksigzka moze wigc by¢ odczytana jako wielkie wotanie
o radykalna przebudowe wszelkich struktur zarzadzania, ktorych hierarchiczno$¢
sprawia, iz niekompetencja w sposob trwaly wpisana jest w ich funkcjonowanie. Ale
przeciez nawet gdyby mialy one charakter poziomy, a stosunki w nich byty partner-
skie, zbyt wiele by si¢ nie zmienito. Dla konia w nich takze znalaztoby si¢ miejsce,
tylko tytut pierwszego konsula moze bytby zb¢dny.

Rzecz bowiem w czym innym, czego juz Peter nie widzi: we wskazanej sprzecz-
nosci, ktora polega na tym z jednej strony, ze podwtadny musi dziata¢ kompetentnie,
bo tego wymaga jego status, z drugiej zas musi (czgsciej lub rzadziej) o swych umie-
jetnosciach zapominaé, jesli chce utrzymacé si¢ w strukturze. Sprzecznos¢ ta tkwi
wilasnie w prozaicznosci stosunkow spotecznych, ktdre sprawiaja, ze trwa nieustajacy
konflikt miedzy ja i innymi; konflikt migedzy egoistyczna skorupa prywatnych inte-
resow czlowieka i interesami wspolnoty, postrzeganymi jako obce i zewngtrzne
wobec tej skorupy.

Czgsto si¢ jednak o tym zapomina. Oto dobiera si¢ dzisiaj niekiedy pracowni-
kéw nie tyle (czy nie tylko) ze wzgledu na ich kompetencje intelektualne czy tech-
niczne, lecz majac na uwadze takze cechy ich osobowosci i zachowan. To bowiem ma
pozwoli¢ na wylanianie idealnych podwtadnych. Dawniej — jak powiada szwajcarski
socjolog zarzadzania Stefan Heflinger — Taylor i Ford uganiali si¢ za ciatem i ru-
chem, dzi§ — za warto$ciami, przekonaniami, ludzkim wngtrzem. Odbywa sig wigc
swoisty rekrutacyjny Big Brother. Poszukujac tedy ,,totalnej efektywnosci” podwtad-
nych, przy postuzeniu si¢ wielkimi operatorami organizacji matrycowej, logiki sie-
ciowej, wirtualnego biura, zespotu sily zadaniowej, bodzcow motywacyjnych,
dodatkowych wynagrodzen, sigga si¢ do ,,zalet osobistych”, dazy si¢ do eliminacji
,»0sobowych wad”. Wymaga to catkowitej przejrzystosci akt zawodowych, postugi-
wania si¢ testami psychometrycznymi, wszystkim, co wkracza w intymne sfery pry-
watnosci.

Dziatania te jednak maja i musza mie¢ warto$¢ ograniczona. I to nie tylko dlatego,
ze rekrutowani i podwtadni stosuja mniej lub bardziej wyrafinowane i skuteczne ,,tak-
tyki oporu”, aby uniemozliwi¢ przejrzenie si¢ ,,na wylot”, i bezwiedng manipulacje
soba. Istnieje glebsza tego przyczyna: dziatania te nie moga spetic¢ zaktadanych
oczekiwan, bo odbywaja si¢ w horyzoncie ograniczonym, czyli ,,na dlugo$¢ nosa”
okreslonego przedsigbiorstwa i jego szefow. Maja bowiem oni konskie klapy na
oczach, bo poza ich zasiggiem pozostaje fakt, iz zachowania ludzkie okresla co$ wig-
cej niz kompetencje i zawartos¢ skorupy prywatnosci: sytuacje spoteczne w kon-
kretnej strukturze spotecznej, ktéore wyznaczaja pisane i niepisane reguly
funkcjonowania i rodza opisana tu niekompetencjg strukturalna.
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6. Zwyczajna prozaicznos¢ i niekonsekwencja

Na poczatku tych rozwazan cytowatem Ortege y Gasseta. Mowit on, ze ,,sa lu-
dzie, ktérzy pokazaliby w pelni swoje uzdolnienia, pozostajac na drugim planie, pod-
czas gdy che¢ wybicia si¢ na plan pierwszy niszczy wszystkie ich zalety”. To
wszakze, co dotychczas pokazatem, zmusza do postawienia znaku zapytania nad tym
zdaniem, cho¢ przeciez na pierwszy rzut oka zdaje si¢ ono calkowicie oczywiste i
trafnie wskazuje na co$, co w refleksji nad rzadzeniem czy zarzadzaniem nie po-
winno by¢ pomijane.

Okazuje si¢ tymczasem, ze jest to oczywistos¢ zbyt plytka, by za jej pomoca co-
kolwiek w tym przedmiocie wyjasni¢. Oto bowiem ci, co §wiadomie godza si¢ na
pozostawanie na drugim planie, wcale nie musza ukaza¢ swych zalet i uzdolnien!
Moze by¢ wrecz przeciwnie. Jesli — po pierwsze — nie pojawia si¢ stosowne okolicz-
nosci, a — po drugie — brak im talentu, umiejetnosci i odpowiedniej taktyki oraz stra-
tegii, wtasciwych idealnemu podwtadnemu, nie wskoraja niczego. Bez spetnienia
tych bowiem warunkow nadaja si¢ oni co najwyzej na marne, zwykte zapchajdziury,
ktorymi wszgdzie si¢ pomiata, a — w najlepszym razie — ktorych si¢ nie zauwaza.

Roi sig zreszta od nich w firmach, przedsigbiorstwach, nawet w najwyzszych in-
stytucjach panstwowych. I spotyka si¢ migdzy nimi ludzi o ponadprzecigtnej inteli-
gencji, wiedzy i kompetencjach zawodowych. Uchodza wszakze oni mimo to za
nieudacznikdw, czasami idealistow, niekiedy za pechowcow. Nie dlatego jednak, ze
pchali sig oni na pierwszy plan, lecz z tego wtasnie powodu, ze postawili na los bycia
podwiadnymi. Ich talenty wigc i zdolno$ci musza si¢ zmarnowac. Nic dziwnego: jesli
o to chodzi — ludzko$¢ zawsze byta rozrzutna.

Ale jest i druga strona medalu, ktora staratem si¢ tu odstonié: idealnego podwtad-
nego mozna wprawdzie sobie przedstawic, lecz — jesli mi wolno tak powiedzie¢ —
takie zwierze¢ w przyrodzie nie wystepuje. Pojawia sig tylko jako pewien typ idealny
lub utopia. W realnych bowiem strukturach zarzadzania gospodarka, zyciem spotecz-
nym, polityka itp. obecne sa sprzecznosci uniemozliwiajace jego obecnos¢. Ideal-
no$¢ zas realizowana tylko do pewnego stopnia albo ,,prawie zupetna” nie jest zadna
idealnos$cia. Dlatego z wyzyn Absolutu ironicznie usmiecha si¢ do nas heglowska
chytro$¢ Rozumu i zionie od niej, niestety, tylko zwykla prozaicznos$cia.

Sprawy, ktore tu poruszatem, prowadza jednak do dalszych konsekwencji. Jezeli
tak rzeczy si¢ maja, jak je tutaj przedstawiam, to nikt, kto funkcjonuje w jakiej$ struk-
turze na takim czy innym stanowisku, nie moze mie¢ jako podwtadny ,,czystego su-
mienia”. Fakt bowiem, ze si¢ na nim utrzymuje, §wiadczy nie tylko o jego
kompetencjach, lecz takze o §wiadomosci 1 umiejetnosci gry, wytwarzaniu i zacho-
wywaniu pozoréw, o zdolnosci do manipulacji i do podejmowania dziatan nawet nie-
kompetentnych, jesli to tylko pozwala zachowac pozycje.
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Jezeli wiec niemozliwy jest idealny podwtadny, to realny jest wlasnie co najmnie;j
aksjologicznie niejednoznaczny. Jego zas cechy osobowe i przymioty o tyle tylko si¢
tu licza, o ile ulatwiaja mu one (badz utrudniaja) postugiwanie si¢ tym wszystkim, co
wyzej wskazalem. Posiadaja wtedy (lub nie) konkretng warto$¢ prakseologiczna.
Cechy osobowe zatem nie maja tu wartosci ani same w sobie, ani ze wzgledu na wy-
posazony w nie podmiot, lecz tylko i wylacznie jako swoiste, subiektywne ,,srodki
pracy”, za ktorych pomoca jednostka w ramach zarzadzanej struktury realizuje zara-
zem jej cele 1 swdj wlasny interes: utrzymanie si¢ na stanowisku.

Nic dziwnego tedy, ze sa i tacy podwtadni, ktorzy nigdzie zbyt dlugo miejsca nie
zagrzali, mimo swych niewatpliwych talentow, uzdolnien i merytorycznych klasyfi-
kacji. Albo bowiem o tym wszystkim nie wiedza (na przyktad dlatego, ze sa mtodzi
i brak im do$wiadczenia), albo wiedza i nie chca tego stosowaé, wigc niekiedy wy-
latuja z hukiem, zachowujac jednak ,,czyste sumienie”. Zmieniaja wig¢c miejsca pracy,
budzac niezadowolenie z siebie i sami trwajac w nieustannej frustracji. I zawsze sa
o krok od marginalizacji. Niektorzy z nich nawet na cate zycie staja si¢ Don Kicho-
tami, ktérzy w imi¢ moralnych pryncypiow wiatraki wtadzy biora za godne usmier-
cenia demony zla.

Reszta jednak, czyli wigkszos¢, cierpliwie, krok po kroku, przyswaja sobie to
wszystko. Dojrzewa. | wielu z nich nawet nie zauwaza, ze za ich decyzjami i
dziataniami kryja si¢ jakie$s wybory moralne, gwalcone bywaja zasady lojalnosci, i ze
wsrod kompetentnych kwitnie niekompetencja. A jesli nawet widza to, niczego to dla
nich nie zmienia, bo wszak niezmiennie moga dzigki temu trwac na stanowiskach w
danych strukturach wladzy czy zarzadzania. Don Kichoci za$ budza ich zazenowa-
nie swa Smieszna nieskutecznos$cia. Wzruszaja wigc ramionami na ich widok lub oka-
zuja im politowanie. A kiedy udaje si¢ im przez cate lata piastowac swe funkcje, sa
czesto tym bardziej cenieni i nagradzani. Gdy natomiast zdarza im si¢ zmieni¢ jedna
strukturg na inng — przechodza tam ze znakomitymi opiniami i referencjami. Takze
moralnymi. Zwykta prozaiczno$¢ jest bowiem nie tylko przewrotna, lecz bywa i wy-
rafinowana.

To jednak, co tu napisatem, nie jest empiryczna charakterystyka realnych
podwladnych. Daleko mi do niego. Nie taki wszakze byt moj zamiar. Zarysowany
obraz stanowi jedynie modelowe przyblizenie panujacego stanu rzeczy. Wiele mu
jednak brakuje, aby w petni opisa¢ rzeczywiste funkcjonowanie owych podwtad-
nych. Nalezatoby tu bowiem w pierwszym rzedzie uwzglednic inny jeszcze moment
charakterystyczny dla ludzi doby prozaicznosci. Mianowicie: to, ze cztowiek tej doby,
zasklepiony w skorupie swych egoistycznych interesdw, miota sig, jak pisat Hegel,
migdzy tym, co mu odpowiada, a tym, co jest spoteczne, co wyraza si¢ w normach
moralnych, prawnych, obyczajowych itd. Chce wigc on wyjs$¢ na swoje, a zarazem zys-
ka¢ zgodnos¢ z tymi normami, bo to stanowi warunek jego wspdtistnienia z innymi.

Autor Fenomenologii ducha powiada, ze zgodno$¢ miedzy jednym a drugim nie
zawsze jest mozliwa. Pojawia si¢ wprawdzie, lecz dominuje konflikt. Musi tedy do-
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konywa¢ wyboru. Jednakze kiedy wybiera prywatne interesy — odlogiem lezy to, co
spoleczne, gdy zas$ to, co spoteczne realizuje — egoistyczne ,,ja”” domaga si¢ swego.
Dlatego zycie jego jest dramatem i wyrazem wiecznego niespetnienia. Co znaczy —
przekladajac to na analizowany tu problem podwladnego w strukturach wladzy lub
zarzadzania — Zze m u s i on by¢ niekonsekwentny, nawet gdy jedynym swym celem
i osrodkiem dzialania czyni utrzymanie zajmowanego stanowiska.

Rodzi to jego dramat, dramat realnego podwtadnego, w teatrze zycia zbiorowego.
Jego funkcjonowania nie da si¢ bowiem sprowadzi¢ do czysto racjonalnej umiejet-
nosci gry, wytwarzania i zachowywania pozoréw, do zdolnosci i umiejgtnosci mani-
pulacji i do podejmowania dzialan nawet niekompetentnych, jesli to tylko pozwala
zachowac pozycje. 1, jesli wolno mi wyrazi¢ tg sytuacj¢ w jezyku nieco moralizator-
skim, to go ,,ucztowiecza”, bo moga (i musza) dochodzi¢ w nim dzigki temu do glosu
rzeczy i sprawy, ktérym postuszenstwo wymaga odstepowania od logiki realizacji
egoistycznych interesow na rzecz norm z innego porzadku. Jednakze tutaj tez tkwi
zrodto jego zimnego, bezwzglednego wyrachowania, w zaleznosci od tego, co sobie
wykalkulowat.

Te¢ wlasnie sytuacj¢ madros¢ ludowa wyraza aforyzmem: ,,nikt do konca nie jest
$winia, ale nie jest tez §wigtym”. Dlatego to raz po raz zatamuje si¢ niejedna wspa-
niala kariera lub przegrywaja nie tylko nieudacznicy czy Don Kichoci, lecz i kute na
cztery nogi wygi. Ale tez pamigtajmy i o drugiej stronie medalu. Poniewaz kazdy
cztowiek doby prozaicznosci jest rozdarty, to zdarzaja si¢ 1 odwrotne sytuacje: ktos,
kto zdaje si¢ uosobieniem owych norm — w kazdej chwili zrobi¢ moze co$, co stuzy
tylko jego skorupie interesow i pozwala trwa¢ w danej strukturze. Jednego i drugiego
nie nalezy wyklucza¢, a kiedy i co si¢ stanie — trudno przewidzie¢. To zreszta nie ma
wigkszego znaczenia, bo czy stanie si¢ tak czy inaczej , czlowiek pozostaje w dra-
macie niespelnienia.

Jednym z tego przyktadéw byl dla Hegla ksiazg Wallenstein, ktory przez uzycie
swej armii zdazat do uzdrowienia stosunkow politycznych w Austrii swoich czasow.
Alidci przegrat. Zdawato mu si¢ bowiem, ze jego putkownicy i generalowie z
wdzigcznos$ci za uzyskana od niego pozycje pdjda wszedzie za blaskiem jego stawy.
Nic podobnego! Okazato sig, ze bardziej czuli sig¢ oni zwiazani z panstwem, ktore
uosabiat dla nich cesarz, czyli gdzie indziej widzieli oni strukturg wtadzy, jakiej pod-
legali. ,,W koncu przez wszystkich opuszczony — powiada Hegel — zostaje pokonany
nie tyle przez jaka$ zewngtrzna, przeciwna mu potegg, ile skutkiem utraty wszystkich
srodkéw, dzigki ktorym spodziewat si¢ osiagnac swoj cel, z chwila za$, gdy opusz-
cza go wojsko, jest zgubiony” [1, s. 318]. Tak oto forma, struktura panstwa wchiania
go, gdy chce by¢ czyms$ wigcej niz jej przejawem. Sprawy jednak zaszly za daleko i
postapi¢ inaczej nie mogl. Ale tez i jego pulkownicy oraz generatowie innego wyjs-
cia dla siebie nie musieli widzie¢. Wallenstein bowiem dat im to, co odpowiadato ich
indywidualnym, egoistycznym interesom. Panstwo, uosabiane przez cesarza, stano-
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wito natomiast ucielesnienie tego, co spoleczne: norm prawnych, moralnych, oby-
czajowych itd. Wprawdzie wigc daliby si¢ moze za Wallensteina na tym czy innym
polu bitwy posiekac¢, ale, gdy szto o ich postawe wobec catosci spotecznej, widzieli
w swym wodzu tylko jednego z podwladnych struktury panstwa, a nie kogos, kto w
sprawach tej catosci ma glos rozstrzygajacy. Nie dziwota tedy, ze w konsekwencji
zostal on politycznie zmarginalizowany.

Ten przyktad, jak tez caty tok prowadzonych tu rozwazan, pokazuje, ze mozli-
wosci danych ludzi oraz tego, jacy oni sa (czy moga by¢) w roli podwtadnych, nie da
sig okresli¢ i oceni¢ tylko na podstawie ich kwalifikacji, doswiadczenia, charakteru,
indywidualnych wad i zalet. Tym, czym oni w istocie sa, ukazuje si¢ dopiero w zyciu
struktur wiadzy lub zarzadzania.

Jeno na poziomie zjawiskowych pozorow zatrzymuje si¢ kazde poznanie i ocena
danych podwtadnych, gdy indywidualizuje ich zachowania, decyzje i dziatania, jakby
miaty one wylacznie charakter podmiotowy. Sa bowiem ludzie, ktoérzy jako prywatne
osoby nie skrzywdziliby nawet muchy. Gdy jednak funkcjonuja jako elementy takich
czy innych struktur, zrobia wszystko, czego wymagaja cele struktury i/lub ich wlasne
egoistyczne interesy jako podwtadnych. I jest to prawda uniwersalna, ponadustro-
jowa, wazna dopoéty, dopoki cecha naszego §wiata jest prozaiczno$é. Z tej racji nikt
nie jest bez grzechu, ale tez cho¢ kazdy nosi i worek cnoét, sprawy tego §wiata dzieja
si¢ same.
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AN IDEAL SUBORDINATE

Summary

The topic of the paper is the category of ,,an ideal subordinate” in all structures of power and ma-
nagement. The author analyzes both the correlation between superior and subordinate and complicated
and conflicting relationships among subordinates. Primary premises of this analysis come from Hegel’s
concept of reality and from Max Weber’s and Georg Simmel’s deliberations on formal structures of so-
cial life, especially burocracy. The author describes an ideal subordinate and indicates the model situa-
tions in which such subordinate acts. The author however conludes that such subordinate is only utopia.
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