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Max Weber i kontynuatorzy
w badaniach nad organizacjami

(Michat Mijal)

9.1. Wprowadzenie

Pierwszy kierunek w naukach o zarzadzaniu — zarzadzanie naukowe — powstatl
w Stanach Zjednoczonych. Frederick Taylor i jego naSladowcy badali rézne aspekty
funkcjonowania organizacji zwigzane z procesem wytworczym, stad powszechnie
uzywa si¢ do opisu tego podejScia okreSlenia nurt przemystowy. Réwnolegle we
Francji Henri Fayol tworzyl podstawy tzw. nurtu administracyjnego, ktory koncen-
trowal si¢ na procesach zarzadczych w czeSciach administracyjnych przedsigbiorstw
lub w urzedach. Oba kierunki zawdzieczajg szczegdlnie wiele dzialaniom praktykow
administracji wywodzacych si¢ z Prus, gdzie w XVIII i XIX wieku po raz pierwszy
tworzono hierarchiczne struktury organizacyjne z profesjonalng i w petni wymienng
kadra, ktora podlegata SciS§le okreSlonym regutom pracy i awansu. Szybko zmie-
niajace si¢ otoczenie spoleczne (rewolucja przemystowa, wyksztalcanie tozsamosci
narodowej), polityczne (kolonializm, ambicje mocarstwowe, powstanie nowoczesnej
armii) i ekonomiczne (rewolucja przemystowa) wzmacnialy potrzebe porzadkowania
i strukturalizacji pracy. Ta potrzeba przejawiala si¢ nie tylko w naukach o zarzadza-
niu, ale takze w zyciu codziennym — byl to bowiem okres tworzenia zrgbow pan-
stwowosSci niemieckiej. W takim wla$nie warunkach tworzyl niemiecki socjolog Max
Weber (1864-1920).

Najbardziej znana koncepcja Webera to szeroko dyskutowany ,,duch protestan-
tyzmu”, ktéry mial stanowi¢ Zrédlo sukcesu wybranych gospodarek europejskich.
Weber zatozyl, ze protestantyzm jako religia i system §wiatopogladowy — w opozycji
do katolicyzmu — przyczynit si¢ do wzrostu gospodarczego Europy Zachodniej, gtow-
nie za sprawg etosu pracy i systemu wartoSci. Protestancka koncepcja predestynacji
czlowieka do zbawienia (na ktére nie mozna zastuzy¢ przez dobre uczynki) sprzyjata
gospodarczej aktywnoSci wiernych. Rownocze$nie przynalezno§¢ do gminy (jednostki
organizacyjnej koSciola protestanckiego) i aktywny w niej udzial stanowily swoista
gwarancj¢ ,,wlasciwego prowadzenia si¢” przedsigbiorcy, co z kolei ulatwialo mu te
dziatalnos$¢ (Weber, 2010, s. 137-154). W ten spos6b przedsigbiorca mial motywacje
zarOwno wewnetrzna, jak i zewnetrzna, aby aktywnie i uczciwie zarzadzac firmg. P6z-
niejsze analizy krytyczne sugeruja jednak, ze brakuje tak prostej zaleznoSci pomigdzy
wiarg a sukcesem gospodarczym i mimo swojej prostoty i atrakcyjnosci koncepcja
Webera moze by¢ nietrafna (Peltonen, 2008, s. 80-96).
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9.2. Biurokracja jako idealny typ organizacji

Mimo opisywania zagadniet mogacych budzi¢ emocje (np. wiary i religii) Weber
postulowal podej$cie nazwane przez niego Wertfreiheit — wolnoScia od warto$ciowa-
nia (ang. value-free sociology), polegajace na oddzieleniu rozumienia zjawisk od ich
oceny (Krasnodebski, 1999). Wynikato to z przekonania, zZe ujawnienie motywow
dziatania badacza i ocena tych motywéw nie dajg podstaw do oceny, czy dana kon-
cepcja jest prawdziwa, czy falszywa. Innymi stowy: ,naukowiec nie tylko dlatego
powinien unika¢ wyrazania ocen, ze nie wynikajg z faktow, lecz takze dlatego, ze
oceny nie sg racjonalnie uzasadnialne, lecz — ostatecznie rzecz biorac — sa kwestig
osobistego wyboru” (Krasnodebski, 1999, s. 40). Zainteresowanie zrozumieniem
(niem. Verstehen) zlozonoSci zjawisk spotecznych w celu dokonania ich interpreta-
cji r6znilo Webera od podejscia stosowanego w naukach Scistych, ktore koncentro-
walo si¢ na weryfikacji relatywnie prostych, jednoznacznie sformutowanych hipotez
poprzez prowadzenie eksperymentéw w badaniach empirycznych.

Innym istotnym watkiem badafn Webera byla analiza sposobdéw funkcjonowania
organizacji. W celu precyzyjnego zdefiniowania cech organizacji postuzyl si¢ on
technika polegajaca na stworzeniu tzw. typu idealnego. Jest to ,,metoda badania
1 opisywania rzeczywistoSci empirycznej [...], [pozwalajaca] sprecyzowaé mozliwie
najostrzej kulturowo relewantne cechy danego zjawiska. Typy idealne nie pelnia roli
wzorca (dla typow realnych) i sg [...] konstrukcjami sztucznymi, przydatnymi w two-
rzeniu hipotez naukowych” (Weber, 2004, s. 324). Postugujac si¢ ta metoda, Weber
stworzyl typ idealny organizacji, tzw. biurokracje, ktora posiada okre§lone cechy,
zaprezentowane w tabeli 10.

Weber nie tylko sformutowat powyzsze zasady, ale takze jako pierwszy wykorzy-
stal model organizacji idealnej do analizy zarzadzania. W przeciwienstwie do bada-
czy z nurtu naukowego zarzadzania, nie interesowat si¢ konkretnymi przejawami
zachowan uczestnikdw organizacji, lecz starat si¢ spojrze¢ na zagadnienia zarzadza-
nia z szerszej perspektywy, a efektem jego pracy byto stworzenie teoretycznych pod-
walin wspotczesnej teorii organizacji.

Webera réznito od Taylora i Fayola oraz innych badaczy w nurcie naukowego
zarzadzania przyjecie perspektywy historycznej, pozwalajacej na refleksje nad roz-
wojem zjawisk organizacyjnych, a nie jedynie ograniczanie si¢ do analizy zjawisk
wystepujacych ,tu i teraz”. O ile Taylor (a w istotnej cz¢sci takze Fayol) analizowat
zjawiska latwo obserwowalne (np. praca na stanowisku, ruchy wykonywane przez
robotnika), o tyle Weber starat si¢ spojrze¢ na funkcjonowanie organizacji w kon-
tekscie historii spoteczefistwa, rozwoju spoltecznego oraz przemian kulturowych,
zachodzacych na przestrzeni dziejow. W ten sposob osiagnal wyniki badawcze wykra-
czajace poza najlatwiej dostgpne pomiary empiryczne, stosowane wczesniej przez
praktykow zarzadzania. Taylor i jego kontynuatorzy przeprowadzali eksperymenty,
zeby okresli¢ najlepszy sposob wykonywania okreS§lonych prac. Weber z kolei zasta-
nawiat sig, jak interpretowac zwiazane z zarzadzaniem zjawiska i uzywane pojecia,
a zamiast eksperymentéw w miejscu pracy stosowal refleksje teoretyczng. Badania
Taylora mialy przede wszystkim komponent empiryczny i praktyczny, podczas gdy
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rezultaty Webera pozwalaly na uogdlnianie i szersza refleksje nad naturg i przy-
czynami zjawisk. W swoich pracach Weber zapoczatkowat takze nurt zwany teorig
instytucjonalna, ktéry pod koniec XX wieku znalazl rozwini¢cie jako neoinstytucjo-
nalizm (DiMaggio i Powell, 1983), zajmujacy si¢ wszelkimi przejawami formalnego
i legalnego funkcjonowania organizacji oraz tego, jak wplywaja one na funkcjono-
wanie spoteczenstwa.

Idealna organizacja, ktorg Weber nazwat biurokracja, byta strukturg przewidy-
walng i takie tez mialy by¢ efekty jej dziatalnosci. Tworzac koncepcje biurokracji,
Weber nawigzat do stynnego pojecia ,,utopii”, wprowadzonego do nauk spolecznych
jeszcze w XVI wieku, a rozwijanego i krytykowanego w kolejnych stuleciach przez
wielu tworcow.

Utopia

Utopia jest koncepcja wywodzaca si¢ ze starozytnej Grecji, ale rozwini¢ta
i spopularyzowana w XVI wieku przez Tomasza Morusa. Fikcyjna wyspa Uto-
pia posiada idealny ustrdj polityczny, oparty na sprawiedliwym i rownym funk-
cjonowaniu wszystkich obywateli. Istotng czeScig utopii jest takze solidarnos¢
wewnatrz spotecznosci, bedaca spoiwem mieszkancOw i pozwalajaca rozwia-
zywa¢ wspoOlnie wszystkie problemy pojawiajace si¢ w zyciu codziennym. Uto-
pia bazuje na zalozeniu, ze cztowiek jest dobry i jeSli stworzy mu si¢ sprzyja-
jace warunki, to bedzie takze czynit dobro. Ponadto, interes jednostki nie jest
sprzeczny z interesem ogotu, co pozwala w drodze logicznego rozumowania
dojs¢ do zgody w kazdej sytuacji.

Utopia jest koncepcja normatywna, okreslajaca, jak — zdaniem jej tworcy —
powinien wygladaé Swiat i stosunki spoteczne, w oderwaniu od szczegbétowych
uwarunkowan systemowych i psychologicznych. To powoduje, ze wigkszo§¢
utworow opisujacych utopie albo abstrahuje od realnych proceséw spotecznych
od politycznych, albo znieksztalca je na tyle, ze opisywana wizja pozostaje nie-
spojna z rzeczywistoscia. W ten sposob uzyskuje si¢ wyidealizowany obraz rze-
czywistosci, ktory moze stuzy¢ jedynie jako wzorzec, ale nie jako realny schemat,
do ktérego mozna dazy¢. W filozofii i w naukach politycznych opisywano wiele
rodzajow utopii, a czeS¢ z nich na trwate zagoScita w jezyku potocznym i w kul-
turze masowej. Przyktadami dziet opisujacych utopijne ustroje moga by¢ Utopia
Tomasza Morusa, dajaca nazwe calej koncepcji, Mikolaja Doswiadczyriskiego
przypadki Ignacego Krasickiego czy Kandyd Woltera.

Racjonalnie zaprojektowany model spoteczefistwa moze z czasem przeksztat-
ci¢ si¢ w zaprzeczenie utopijnych ideatow. Antyutopia to ,nieudana” utopia,
ktora powstata na podstawie zatozen teoretycznych utopii, ale z czasem ode-
rwala si¢ od podstaw teoretycznych i zamiast przynosi¢ szczg§liwoS¢ swoim
cztonkom, stafa si¢ narzedziem terroru i opresji. Wigkszo$¢ opisow antyuto-
pii miafa swoj poczatek w zderzeniu wznioslych i idealnych zalozen koncepcji
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z realnymi procesami spoteczno-politycznymi. Z kolei dystopia to ustrdj stwo-
rzony nie na podstawie konkretnych zatozen filozoficznych, lecz raczej w dro-
dze ekstrapolacji biezacego otoczenia spofecznego i prob przewidzywania, jak
bedzie wygladat Swiat w przysztoSci. Za dystopia nie stoja postulaty dotyczace
pozadanego porzadku Swiatowego, a jedynie diagnoza, jak — zdaniem jej tworcy
— Swiat bedzie wygladal przy utrzymaniu dotychczasowego kierunku rozwoju.
We wspolczesnej kulturze masowej znane sa przyklady antyutopii (Rok 1984
George’a Orwella) i dystopii (np. cykl Suzanne Colins Igrzyska Smierci, film
Seksmisja Juliusza Machulskiego czy filmowa trylogia Matrix).

9.3. Wladza w organizag;ji

Weber zalozyl, ze w racjonalnie zaprojektowanej organizacji podstawa hierarchii
jest wladza okreSlana jako ,legalna” (Weber, 1956, s. 603-612). Weber proponowat,
zeby organizacjami rzadzili ci, ktdrzy maja odpowiednie uprawnienia. Obserwujac
rzeczywisto$¢ spoleczna, sugerowal, ze nie zawsze wynikaja one z przepisOw prawa,
czasem z tradycji albo ,,porwania ttumow”, czyli charyzmy. Wynikato to z obserwacji
socjologicznych wskazujacych, ze w kazdej organizacji od poczatku dziejow ludz-
kich mozna stwierdzi¢ jeden (lub wigcej) z trzech rodzajéw wtadzy: charyzmatyczna,
tradycyjng lub legalna. Zrodiem wiadzy charyzmatycznej sa cechy osoby i emocje,
jakie budzi ona w swoich podwtadnych. Jest to wiadza charyzmatycznego lidera,
ktory za sprawa posiadanych przez siebie niezwyktych wtaSciwosci oddziatuje na
ludzi w ten sposob, ze ,,poddaja si¢ oni z racji swej wiary we wlasciwosci tej okreslo-
nej osoby” (Weber, 2004, s. 90). Z kolei zrodiem wiadzy tradycyjne;j jest ,,duchowe
nastawienie oraz wiara w to, do czego zdofaliSmy si¢ przyzwyczai¢ w zyciu codzien-
nym i co stanowi dla nas nieztomna norme¢ naszych dziatan” (Weber, 2004, s. 90).
Wrtadza taka moze wynikac z tradycyjnej roli ojca w rodzinie (patriarchalizm), roli
pana na wloSciach czy ksigcia sprawujacego wtadz¢ nad urzgdnikami na dworze.
Ten typ wladzy byt charakterystyczny dla spoteczenistw feudalnych, w ktorych wtadcy
przypisywane byly czgsto cechy boskie, a wladza nalezata mu si¢ z racji urodzenia
w rodzinie panujacej. Ostatni rodzaj wiadzy — legalna — ma swoje Zrédto w proce-
durach i przepisach. Osoba jg petnigca otrzymuje wtadz¢ na mocy pewnych regul,
a na podstawie innych regut moze ja utraci¢ lub przekazaé. Jak wyjasniat Weber,
»hie chodzi o podporzadkowanie si¢ osobom [...] w wyniku wiary w ich charyzma-
tyczng moc, w wyniku u$wieconej tradycji lub wskutek naboznego stosunku [...];
chodzi o niepersonalny zwigzek z globalnie ujgtym rzeczowym obowiazkiem wynika-
jacym z pelnienia urzedu, ktéry razem z odpowiadajacym mu prawem do wykonania
wladzy [...] zostal trwale okre§lony przez racjonalnie ustanowione normy” (Weber,
2004, s. 93). Proces ten jest sformalizowany i niezalezny bezposrednio od cech
osoby, a wynika z decyzji przelozonych — osdb znajdujacych si¢ wyzej w hierarchii
organizacyjnej.
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Tylko ten ostatni rodzaj wiadzy moze by¢ dowolnie przekazywany, nadawany
lub zmieniany i dlatego — zdaniem Webera — jest jedynym wiasciwym fundamen-
tem racjonalnie zaprojektowanej organizacji. Dzigki ,,przekazywalno$ci” wtadzy
mozliwa jest cigglo$¢ funcjonowania organizacji niezaleznie od tego, kto petni
w danym momencie konkretng funkcje. Odejécie przywddcy nie zaburza w diu-
gim okresie trwania organizacji, gdyz dzicki procedurom oraz wypracowanym
wczesSniej regutom wystarczy powierzy¢ stanowisko innemu zatrudnionemu, aby
wszystko wrocito do stanu pierwotnego. Jedynym gwarantem trwania i rozwoju
organizacji w dtugim okresie jest, zdaniem Webera, bazowanie na wtadzy legalne;j,
a ,kazde odejScie od biurokratycznego zarzadzania oznacza zmniejszenie efek-
tywnosci” (Krasnodebski, 1999, s. 80), czyli jest nieracjonalne w kontekscie celow
organizacji.

Weber, konstruujac organizacj¢ idealna, przeciwstawiat ja archaicznym formom
organizacji pre-biurokratycznych, opartych na wiadzy tradycyjnej lub charyzmatycz-
nej. W tych starych typach organizacji nie istnial podziat pomi¢dzy sferg prywatna
i stuzbowa, co rzutowato na zagadnienia opisywane obecnie jako rownowaga pomig-
dzy zyciem zawodowym i osobistym (ang. work-life balance). W biurokracji jako
organizacji idealnej problem ten nie istnial, poniewaz podzial pomi¢dzy obydwoma
sferami zycia mial by¢ bardzo wyrazny (cho¢ w praktyce wspolczesnych organizacji
oczywiscie wystgpuje on dos¢ regularnie).

9.4. Zasady i ograniczenia biurokracji

Zdaniem Webera organizacja idealna (czyli najefektywniej realizujaca swoje
cele) to taka, ktora:

1) Stawia na pierwszym miejscu kompetencje osob na poszczeg6lnych stanowiskach
i uzaleznia karier¢ oraz awanse pracownikdw od wtaSciwego realizowania powie-
rzonych zadan.

2) Jest oparta na hierarchii i taficuchu podlegtosci stuzbowych, ktore w jasny i jed-
noznaczny sposOb okreslajg zakresy odpowiedzialnoSci poszczeg6lnych cztonkdw.

3) Gwarantuje ciaglo§¢ organizacyjna funkcji realizowanych na wszystkich stano-
wiskach, m.in. dzigki wtadzy legalnej. W ten sposdb kazdy pracownik moze byc
zastgpiony innymi przeszkolonym pracownikiem i organizacja jako cato$¢ nie
odczuje skutkoéw tego zdarzenia.

4) Dokumentuje wszystkie dzialania i procesy, aby mozliwe bylo ich kontrolowanie
1 usprawnianie.

5) Bazuje na niezawlaszczaniu stanowisk przez poszczeg6lnych zatrudnionych, kto-
rym zadania sa powierzane wyltacznie na okreSlony czas.

6) Zaklada wylacznosé zatrudnienia wszystkich swoich cztonkéw (organizacja jest
ich jedynym lub gléwnym miejscem pracy), ktorzy dzigki temu nie podlegaja kon-
fliktowi interesOw lub lojalnosci.

7) Podstawa stosunku pracy jest w niej mianowanie pracownikéw, ktore polega na
wyznaczeniu najkompetentniejszego do konkretnej pracy pracownika.
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8) Podleglosé¢ stuzbowa pracownikow jest w niej SciSle zdefiniowana i wynika z hie-
rarchii w organizacji oraz schematu organizacyjnego.
9) Zatrudnia pracownikéw wedlug ich kwalifikacji, a nie kryteriow pozameryto-
rycznych (np. znajomosci).
10) Wynagradza wedlug pozycji w hierarchii i posiadanej odpowiedzialnoSci.
11) Gwarantuje kariere urzednicza osobom sprawnie realizujacym swoje zadania
i pozwala na zaplanowanie swojej Sciezki kariery, ktdra rozwija si¢ wraz z wie-
kiem zatrudnionego i jego osiggnigciami.

Koncepcja Webera prowadzi do powstania metafory organizacji jako maszyny
(Morgan, 1999, s. 17-40). Elementy organizacji (ludzie, poszczegdlne jednostki
organizacyjne) sg dobrze naoliwionymi trybami i wspdtpracuja ze soba w doskonaly
sposdb, ktory powoduje, ze cato$¢ funkcjonuje sprawnie i bez zacigg, ,,w sposdb zru-
tynizowany, wydajny, niezawodny i przewidywalny” (Morgan, 1999, s. 20). Podejscie
Webera pozwalato uporzadkowac nieopisane wczeSniej przejawy zycia organizacyj-
nego i dawato menedzerom do reki konkretne narzedzia poprawy organizacji pracy.

Opisujac idealng organizacje jako konstrukt teoretyczny, Weber zdawat sobie
sprawe z przeszkdd w osigganiu stanu idealnego, a w swoich pracach opisywat moz-
liwe kierunki rozwoju dysfunkcji organizacyjnych. Mozna si¢ tutaj postuzy¢ analogia
do koncepcji utopii, ktora zostata racjonalnie zaprojektowana, ale nie mozna nigdy
osiagnad jej w praktyce, a zycie w utopii stopniowo przeradza si¢ w antyutopi¢. Naj-
wazniejsze problemy w biurokracji-organizacji idealnej to:

* Lawinowy wzrost liczby przepisOw — kazda nowa sytuacja w organizacji wymaga
— zgodnie z reguta dokumentowania — stworzenia procedury, ktdra regulowataby
podobne okoliczno$ci w przyszioéci. Poniewaz jednak zycie ciagle stwarza coraz
to nowe sytuacje, konieczne sg kolejne zasady, ktore z czasem przyrastaja do
takiej liczby, ze funkcjonowanie organizacji staje si¢ coraz bardziej utrudnione.
Ten kumulatywny mechanizm formalizacji jest najczesciej dostrzeganym proble-
mem w organizacjach biurokratycznych.

* Monotonia pracy — poniewaz kazda sytuacja wystepujaca w organizacji jest sko-
dyfikowana i opisana, wsrod pracownikéw moze pojawi¢ si¢ poczucie monotonii
i nudy, co z kolei moze wptywaé na spadek wydajnoSci.

* Dystansowanie si¢ pracownikOw wobec organizacji — podkreSlanie na kazdym
kroku obiektywizmu, racjonalnoSci i bezosobowoSci moze doprowadzi¢ do
dystansowania si¢ uczestnikoOw organizacji do jej dzialan, co moze z kolei prowa-
dzi¢ do zmniejszenia motywacji i zaangazowania.

* Ograniczanie kreatywnosci — regulowanie i dokumentowanie wszystkich aspek-
tow funkcjonowania organizacji hamuje kreatywno$¢ i utrudnia rozwdj poza
dotychczas okre§lone schematy.

Przy okazji omawiania biurokracji wazne wydaje si¢ wskazanie czgsto popelnia-
nego w jezyku potocznym naduzycia, polegajacego na myleniu poje¢ biurokracji
i biurokratyzmu. Biurokracja jest okreSleniem organizacji funkcjonujacej wedtug
sformutowanych przez Webera zasad, a wigc terminem o zdecydowanie pozytyw-
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nych konotacjach. Biurokratyzm to z kolei pojecie powstate p6zniej, odnoszace si¢
do zwyrodnialej wersji biurokracji, w ktérej konsekwentne przestrzeganie spisanych
zasad wychodzi na pierwszy plan, przystaniajac nadrzedne cele organizacji, zwigzane
z wydajnym i efektywnym dzialaniem. Pojecie biurokratyzmu opisuje de facto samg
biurokracje, gdyz Weber juz przy prezentowaniu swojej koncepcji zauwazyt, ze nie
jest mozliwe stworzenie idealnie funkcjonujacej organizacji: wraz z uptywem czasu
pojawiaja si¢ odstepstwa od idealnej racjonalnosci, ktorym nieodigcznie towarzysza
dysfunkcje organizacyjne.

Biurokracja wiaze si¢ SciSle z watkiem badawczym w pracach Webera, w lite-
raturze z obszaru zarzadzania prezentowanym stosunkowo rzadko, cho¢ niezwy-
kle istotnym dla teorii organizacji. Zelazna klatka racjonalnosci (niem. stahlhartes
Gehduse, ang. iron cage) to koncepcja prezentujaca skutki wprowadzenia racjo-
nalnego modelu zarzadzania organizacjami. Zdaniem Webera biurokracja jest na
tyle racjonalng i efektywna metoda zarzadzania cztonkami organizacji, ze po wpro-
wadzeniu nie da si¢ juz jej powstrzymaé. Wynika to przede wszystkim (cho¢ nie
wylacznie) z sily oddziatywania wolnego rynku i presji konkurencyjnej, ktéra nie-
jako zmusza organizacje do jak najbardziej sprawnego dziatania. To z kolei naktada
na spoleczefistwo ograniczenia w elastycznym i swobodnym realizowaniu celow
spoza katalogu tych, ktore zostaly zdefiniowane przez biurokracje. W ten sposdb
biurokracja — zamiast stanowi¢ narzedzie do realizacji celow organizacji lub catego
spoleczefistwa — staje si¢ autonomicznym i samopodtrzymujacym si¢ bytem. Ten
watek badan znalazt zreszta wielu nasladowcow, wérod ktdrych warto wspomnieé
DiMaggio i Powella (DiMaggio, Powell, 1983), kt6érzy postulowali, ze wspolczes$nie
proces tworzenia zelaznej klatki racjonalno$ci nadal postgpuje, choé z nieco innych
powodow. Ich zdaniem decydujaca stala si¢ strukturyzacja obszaréw dzialalnoSci
organizacji, ktora z kolei wynika z oddzialywania na organizacje¢ sit tkwigcych w jej
otoczeniu.

9.5. Kontynuatorzy Webera w teorii organizagji

Jednym z najbardziej znanych kontynuatoréw prac Webera byt Michel Crozier
(1922-2013), francuski socjolog organizacji. Analizy Croziera byly skoncentrowane
na pojedynczych organizacjach i relacjach spotecznych wewnatrz nich, ze szczeg6l-
nym uwzgl¢dnieniem administracji publicznej (Crozier, 1967). W swoich badaniach
wykorzystywal zarOwno perspektywe teoretyczna, jak i wlasne doSwiadczenie prak-
tyczne, ktore zdobywal, prowadzac dziatalno$¢ doradcza. Wyszedt od pokazania, ze
termin ,,biurokracja” jest pojemny znaczeniowo: ,,w naukach spotecznych przyjeto
si¢ uzywanie tego terminu w trzech gtéwnych znaczeniach. Pierwsze [...] biurokra-
cja jest to rzad ze swoimi urz¢dami, [...] drugie znaczenie omawianego terminu
pochodzi od Maxa Webera: [...] biurokracja jest to taka racjonalizacja wszelkiej
dzialalnoSci zespotowej, [...] trzecie znaczenie terminu odpowiada pospolitemu
1 popularnemu znaczeniu slowa »biurokracja«, okre§la ono powolno$¢, oci¢zatose,
rutyniarstwo, skomplikowana procedure, niedostosowanie organizacji biurokratycz-
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nych do potrzeb, ktoére powinny zaspokajaé, oraz frustracje, jakiej z tego powodu
doznaja cztonkowie organizacji, jej klienci lub ci, ktérzy jej podlegaja” (Crozier,
1967, s. 16-17). Zdaniem Croziera ,,w powstawaniu zjawiska biurokracji centralne
znaczenie maja problemy wladzy”, a ,,mechanistyczny model zachowania ludzkiego,
na ktérym si¢ opierala [teoria naukowego zarzadzania], wykluczat istnienie ztozo-
nych i niejasnych stosunkow, ktore rozwijaly si¢ wokol stosunkéw wiadzy” (Crozier,
1967, s. 223-224).

Crozier rozwinal watek wtadzy w organizacji, pokazujac, ze ma ona zwykle dwa
Zrodta: wtadza specjalisty ,,wynika z faktu, ze dana jednostka jest zdolna osobiscie
kontrolowa¢ Zrodto niepewnosci oddzialujace na funkcjonowanie organizacji”, za$
wtadza funkcjonalna powstaje ,,wskutek sprawowania okreslonych funkcji w ramach
organizacji” (Crozier, 1967, s. 254). Kontynuujac badania Webera, Crozier wskazat,
ze reguly istniejace w organizacji powstrzymujg pracownikOw przed osiagnieciem
efektywnosci 1 wykazywaniem inicjatywy, wskutek czego sama organizacja nie uczy
si¢ na wlasnych btedach i pozostaje w stagnacji. Oznacza to, ze czynniki wskazy-
wane wczesniej przez teoretykdw jako stymulatory rozwoju organizacji (procedu-
ralizacja i strukturyzacja), stanowia jednoczesnie bariery ograniczajace ten rozwoyj.
Crozier wskazywal, ze ,biurokratyczny system organizacyjny [...] daje jednostkom
bardzo szczgSliwe polaczenie niezaleznosci i bezpieczefistwa” (Crozier, 1867, s. 316),
co z kolei zwigksza stabilno$¢ trwania organizacji, poniewaz jest to w interesie jej
uczestnikow.

Francuski socjolog zajmowat si¢ takze problematyka gier politycznych w orga-
nizacjach, rozumianych jako realizowanie przez uczestnikow organizacji wiasnych
celow, ktore sa rézne lub nawet stoja w sprzecznoSci z celami calej organizacji.
Watek ten podjal takze Henry Mintzberg (1985), opisujac modele funkcjonowania
politycznego, jakie moga przyjmowaé wspotczesne organizacje — od pelnej areny
politycznej (w ktdrej konflikty sa wszechobecne), po formy poSrednie, z chwiejnymi
sojuszami lub upolitycznieniem dziatan uczestnikdw organizacji. Cho¢ z dzisiejszej
perspektywy opisywane przez Mintzberga zachowania mogg wydawac si¢ oczywiste
i niebudzace zdziwienia wobec zjawisk obserwowanych w rzeczywistych organiza-
cjach, warto pamiegtac, ze stanowig one zaprzeczenie zasad biurokracji sformulowa-
nych przez Webera.

Innym socjologiem, ktory nawigzywat do badan Webera (cho¢ stanowilo to jedy-
nie watek poboczny jego zainteresowan) byt Robert Merton (1910-2003). Istotna
czeSE jego badan dotyczyta funkcjonalizmu w socjologii i znaczenia r6znych elemen-
toéw systemOw spolecznych dla ich poprawnego funkcjonowania, a takze dazenia do
silnego powigzania teorii socjologii i empirii. Merton analizowal mate grupy, takze
w organizacjach i opisywal, jakie postawy pojawiaja si¢ w odpowiedzi na oddzialy-
wanie norm kulturowych na uczestnikOw organizacji: konformizm, innowacyjnos¢,
rytualizm, wycofanie lub bunt (Merton, 1982, s. 195-224).

Jednym z owocow tych analiz byta koncepcja osobowoSci biurokratycznej jako
efektu funkcjonowania jednostki w organizacji oraz rozwinigcie pojecia wyuczonej
nieudolnosci, ktore wczedniej wprowadzit inny socjolog, Thorstein Veblen. Merton
(1982, s. 255-267) sugerowal, ze zewngtrzne reguly narzucone pracownikom stymu-
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luja powstawanie zachowan konformistycznych i zrytualizowanych, ktére podtrzy-
muja okres§lone wzorce zachowan w oderwaniu od ich pierwotnego znaczenia i celu.
Jest to poSrednie nawigzanie do weberowskiego niszczenia kreatywnosci i zelaznej
klatki racjonalnodci. Zdaniem Mertona pojawianie si¢ coraz wigkszej liczby przepi-
sow i regulacji w biurokracji jest nieoczekiwanym skutkiem, ktory wynika z tego, ze
cztonkowie organizacji buntuja si¢ przeciwko narzucanym im schematom dziatania,
co z kolei wyzwala reakcje ze strony organizacji, majaca na celu eliminacj¢ zaob-
serwowanych przejawOw niepostuszenstwa. OpOr uczestnikdéw organizacji biurokra-
tycznej doprowadza wiec do wzmocnienia dziatania schematu, ktory go wywotal, co
doprowadza do powstania ,,bl¢dnego kota” (Crozier, 1967, s. 274). Jak sugerowat
Crozier, ,,bezosobowe przepisy biurokratyczne zmniejszaja napigcie wywolane przez
podporzadkowanie i kontrolg, ale jednocze$nie utrwalaja napigcia, ktore sprawiaja,
ze podporzadkowanie i kontrola staja si¢ niezbedne” (Crozier, 1967, s. 279). Przy-
ktadowo, firma dziata na terenie zamknigtym i straznicy przy wszystkich wejSciach
pracuja tylko w konkretnych godzinach, a wejScia i wyj$cia poza tymi godzinami
powoduja zamieszanie i potrzebge wzywania straznika z dyzurki, bo pozostate wej-
Scia sg juz nieobsadzone. Dlatego w celu zache¢cenia pracownikéw do punktualnego
przychodzenia do pracy tworzy si¢ regulamin opisujacy godziny przyjscia i wyjscia.
Poniewaz raz na jaki§ czas kto$ si¢ sp6Znia, pojawia si¢ procedura okreSlajaca, do
kogo i w jaki sposdb nalezy zglosi¢ swoje spoZnienie. Osoba zbierajaca te informacje
takze moze si¢ spdzni¢ i dla niej tworzona jest osobna procedura (komu i kiedy ma
si¢ zglosi¢). Czes¢ pracownikdw protestuje, poniewaz niektore powody spdznieni sa
w ich opinii uzasadnione, dlatego powstaje kolejna procedura okre§lajagca mozliwe
wyjatki, ktore zezwalaja na spdZnianie. Niektorzy ignorujg te wyjatki lub w ogole
calg zasade, wigc w firmie powstaje system kar za niepunktualne przychodzenie do
pracy. Pojawiaja si¢ wowczas nieformalne sposoby zalatwiania dokumentéw, ktore
zezwalajg na spOznianie si¢ do pracy. W odpowiedzi organizacja tworzy procedure
weryfikacji tych dokumentow i zatrudnia nowe osoby do kontrolowania punktual-
nosci zatrudnionych. W efekcie zamiast zatrudni¢ nowych straznikdéw do obsadzenia
kilku wej$¢ w nietypowych godzinach, firma zatrudnia nowe osoby do kontrolowania
uczciwosci i punktualnosci, co nie ma juz zwigzku z pierwotnym celem, jakim byto
uniknigcie zamieszania i redukcja kosztéw pracy straznikow.

Innym waznym kontynuatorem badan Webera byt Lyndall Urwick (1891-1983),
zalozyciel wiodacego czasopisma naukowego w obszarze nauk o zarzadzaniu Admi-
nistrative Science Quarterly. Urwick zajmowal si¢ m.in. problemem rozpigtosci kie-
rowania (ang. span of control), czyli liczba bezposrednich podwtadnych kierownika,
ktora jego zdaniem nie powinna przekraczaé okreSlonego w wyniku badaf nauko-
wych poziomu aby gwarantowaé sprawne zarzadzanie. Rozpi¢to$¢ kierowania jest
czesto zestawiana z innym, pokrewnym pojeciem — zasi¢giem kierowania, liczba
wszystkich podwladnych, podlegajacych danemu kierownikowi bezposrednio lub
posrednio, czyli rowniez ,,podwtadnych naszych podwtadnych”. Mimo krytyki, z ktéra
spotkaly si¢ twierdzenia Urwicka, pojecie rozpigtoSci kierowania na state weszto
do kanonu nauk o zarzadzaniu. Urwick kontynuowat takze rozwazania Webera na
temat podstaw sprawnego dziatania organizacji. Zaproponowat tez przestanki sku-
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tecznego przywddztwa: morale, spojnos¢ dziatania (ang. integrity), autorytet oraz tan-
cuch dowodzenia (zwigzany z regularnymi kontaktami z podwladnymi, co miato by¢
tatwiejsze dzigki zmniejszeniu rozpigtosci kierowania) (Urwick, 1970). Szczeg6lnie
waznym wkiadem Urwicka w rozwoj dyscypliny i kontynuacje myS§li Webera byto
propagowanie rozdziatu pomiedzy polityka i administracja publiczng, co uwazat za
czynnik sprzyjajacy efektywnemu dzialaniu organizacji sektora publicznego. Badania
Urwicka dotyczace rozpigtoSci kierowania zainspirowaly matematyka V.A. Graicu-
nasa do sformufowania tzw. rownania Graicunasa (Graicunas, 1937), ktore glosi, ze
kazde zwigkszenie liczby podwtadnych o jedna osob¢ podniesie ponaddwukrotnie
liczb¢ mozliwych interakcji w zespole.

Przemyslenia Webera na temat funkcjonowania organizacji i dysfunkcji stanowily
podstawe dla humorystycznych opisow rzeczywistoSci organizacyjnej. Najbardziej
znanym przykladem jest prawo Murphy’ego (,,Jesli co§ moze si¢ nie udaé, to na
pewno si¢ nie uda”) (Bloch, 2000). Rownie znane sg wspolczesnie komiksy i ksigzki
o Dilbercie. Do wartych wzmianki autoréw naleza tez kanadyjski nauczyciel Lau-
rence Johnston Peter (1919-1990) oraz brytyjski historyk Cyril Northcote Parkin-
son (1909-1993). Lawrence Peter sformulowatl tzw. zasadg¢ Petera, ktora glosi, ze
w organizacji kazdy zatrudniony awansuje do momentu osiggni¢cia swojego poziomu
niekompetencji (Peter, 1975). Jesli dany pracownik sprawdzi si¢ w swojej pracy,
zostaje dostrzezony przez przetozonych, a nastepnie awansowany. Jesli na nowym
stanowisku rowniez si¢ sprawdzi, sytuacja powtarza si¢. Dopiero, gdy z powodu
braku odpowiednich kompetencji, niezb¢dnych na kolejnym stanowisku, przestanie
dobrze wykonywac swoja prace, zatrzymuje si¢ w awansach i pozostaje na obecnym
stanowisku, ktorego wymagania wykraczaja poza jego mozliwosci. Z czasem kazde
stanowisko w organizacji bedzie wigc zajmowane przez osoby niepotrafigce popraw-
nie wykonywa¢ swoich obowiazkéw, a rzeczywista praca jest realizowana gtownie
przez pracownikow, ktorzy jeszcze nie osiagneli swojego poziomu niekompetencji.
Z kolei prawo Parkinsona méwi, Ze kazda praca zajmuje caly czas, jaki zostat na nig
przeznaczony (Parkinson, 1964). Innymi stowy, jesli zaplanujemy jakie§ zadania na
trzy dni, to prawdopodobnie dokfadnie tyle zajmie pracownikowi ich wykonanie,
ale gdybySmy przeznaczyli na nie cztery dni, to majac Swiadomos¢, ze zostato wigcej
czasu, pracownik wykonatby te prace wolniej, przeznaczajac na nig cztery, a nie trzy
dni. Oba przyktady dotycza prob zwigztego i trafnego opisu patologii zwiazanych
z funkcjonowaniem zhierarchizowanej i podporzadkowanej racjonalnym regutom
organizacji. Cho¢ ten nurt refleksji nad organizacja nie ma charakteru naukowego,
czesto bardzo trafnie sygnalizuje wystepowanie wielu probleméw w funkcjonowaniu
organizacji i moze stanowi¢ inspiracj¢ dla badaczy analizujacych dysfunkcje organi-
zacyjne.

Wéréd  krytykéw Webera warto wspomnie¢ zainspirowang marksizmem
tzw. Szkote Frankfurcka: Theodora Adorno (1903-1969) i Maxa Horkheimera
(1895-1973). Sa oni autorami ksiazki Dialektyka oswiecenia, w ktérej w zwigzly spo-
sob opisuja negatywne konsekwencje zelaznej klatki racjonalnoSci (Horkheimer
i Adorno, 1994). Dzieto powstawato podczas II wojny §wiatowej i istotne znaczenia
dla jego ksztaltu mialy Swieze doSwiadczenia zwigzane z faszystowskim totalitary-
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zmem, cho¢ jego przestanie wykracza poza ten okres historyczny. Autorzy postuguja
sie metaforg fabryki dla opisania wspoOtczesnej kultury masowej i jej produktow, suge-
rujac, ze jednorodne produkty kulturowe majg sktonié¢ spoteczefistwo do ulegiosci
i biernosci, by w ten sposob uzyskac bezrefleksyjne postuszenistwo. Ilustrujac swoje
tezy, siegaja do prostych przykladéw: ,Ze réznica miedzy serig Chryslera a serig
General Motors jest ztudzeniem, o tym wie juz kazde dziecko, ktore si¢ tg rdznica
entuzjazmuje. To, co znawcy omawiajg jako wady i zalety, sluzy jedynie utrwaleniu
pozoréw konkurencji i mozliwosci wyboréw” (Horkheimer i Adorno, 1994, s. 141).
Podobienstwo zelaznej klatki racjonalno$ci Webera do systemu funkcjonowania
spoleczefistwa wykorzystuja do wskazania zagrozefi wynikajacych z bezrefleksyj-
nego podporzadkowania si¢ regutom i procedurom. Twierdza oni, ze ,,0Swiecony
rozum w koncu sam pada ofiarg systematycznie przez siebie zniewalanej natury. [...]
Kontrola ludzkiego »rozumu instrumentalnego« nad ujarzmiona przyroda zamie-
nia si¢ w swoje przeciwienstwo: caltkowicie niekontrolowang dyktature¢ najprymi-
tywniejszych sit i zywiotow »golej przyrody« w samym cztowieku i jego zyciu spo-
tecznym, ktére brutalnie ujarzmia wszelkie cztowieczenstwo” (Horkheimer, Adorno,
1994, s. 294).

Jeszcze dalej poszedt w swoich badaniach Zygmunt Bauman (ur. 1925), ktory
wywiodt analogie pomigdzy funkcjonowaniem organizacji i spoleczefistwa, wskazu-
jac, ze potrzeba porzadkowania rzeczywistoSci, racjonalnos¢, podziat pracy i zadaf
oraz presja na przestrzeganie regul stanowily wstep do Holokaustu, ktory byt prze-
razajacym urzeczywistnieniem idealdéw racjonalno$ci w planowaniu spotecznym
(Bauman, 1995, s. 34-60). Krytyke weberowskiego spojrzenia na organizacje biuro-
kratyczne i podstawy wladzy menedzeréw jako oderwanego od warto$ci moralnych
zaprezentowal rowniez filozof i etyk Alasdair Maclntyre (1996, s. 66-68).

Weber, tworzac swoja koncepcje, nie przewidzial, ze model biurokracji jako
organizacji idealnej b¢dzie pasowat tylko do niektdrych rodzajoéw organizacji. Henry
Mintzberg (1980) wprowadzit bardziej rozbudowang typologi¢ pigciu rodzajow struk-
tur organizacyjnych, w ktorej tylko jeden typ — ,biurokracja maszynowa” stanowi
odpowiednik modelu Webera. Mintzberg zatozyl, ze struktury organizacyjne mozna
podzieli¢ wedtug trzech kryteriow: gtéwnego mechanizmu koordynujacego, kluczo-
wej czeSci organizacji oraz typu decentralizacji. W ten sposOb wyrdznil pieé typow
struktur organizacyjnych, ktore zaprezentowano w tabeli 12. Mozliwa jest struktura
prosta (zwlaszcza w mniejszych i mtodszych organizacjach, w ktorych zachowane sg
bezposrednie kontakty pomi¢dzy wszystkimi uczestnikami), ktéra z czasem zmienia
sie zwykle w ktory§ z pozostalych typdw. Istnieje biurokracja maszynowa, bedaca
odpowiednikiem klasycznego modelu biurokracji Webera. W przypadku organizacji
opartych na wiedzy i pracy eksperckiej taka forma biurokracji okazuje si¢ jednak
nieefektywna, poniewaz hamuje kreatywnos¢ i utrudnia pracg uczestnikoOw organi-
zacji. Kolejny typ to biurokracja profesjonalna, wiasciwa dla organizacji zatrudnia-
jacych ekspertow, ktorzy konsekwentnie stosujg sformalizowane przepisy organi-
zacyjne, jednak ciesza si¢ wigksza samodzielnoscig niz w $ciSle scentralizowanych
biurokracjach maszynowych. Forma dywizjonalna z kolei charakterystyczna jest dla
duzych przedsigbiorstw, ztozonych z autonomicznie zarzadzanych jednostek, gdzie
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Tabela 12. Typy struktur organizacyjnych wedtug Henry’ego Mintzberga

Konfiguracja . . Kluczowa czesé s

strukturalna Mechanizm koordynujacy organizacji Typ decentralizacji

Struktura . . . Wierzchotek Centralizacja wertykalna
Nadz6r bezposredni . .

prosta strategiczny i horyzontalna

Biurokracja | Standaryzacja procesow Technostruktura Ograniczona decentralizacja

maszynowa pracy horyzontalna

Biurokracja Standarvzacia umicictnosci | Rdzef operacvin Decentralizacja wertykalna

profesjonalna Tyzac) e peracyjny i horyzontalna

Forma . . ¢ . Ograniczona decentralizacja

T Standaryzacja wynikow Sredni szczebel wertykalna

Adhokracja Wzajemne dopasowanie Personel wspierajacy | Selektywna decentralizacja

Zrodto: Mintzberg (1983, s. 153).

poszczegllne jednostki biznesowe posiadaja stosunkowo duzy stopiefi swobody.
Ostatnim typem wyr6znionym przez Mintzberga jest adhokracja, typowa dla orga-
nizacji o orientacji projektowe;j. Jest to relatywnie niestabilna struktura, oparta na
pracy zespolowej, malo sformalizowana, adaptujaca si¢ do wymogow sytuacji dzieki
pracy specjalistow i bardzo elastyczna.

Weber, tworzac swoja koncepcje, nie przewidzial, ze model biurokracji jako
organizacji idealnej bedzie pasowal tylko do niektorych rodzajow organizacji.
Henry Mintzberg (1980) wprowadzil bardziej rozbudowang typologie pigciu rodza-
jow struktur organizacyjnych, w ktdrej tylko jeden typ — ,,biurokracja maszynowa”
stanowi odpowiednik modelu Webera. Mozliwa jest réwniez struktura prosta
(zwlaszcza w mniejszych i miodszych organizacjach, w ktérych zachowane sa bez-
posrednie kontakty pomigdzy wszystkimi uczestnikami) oraz forma dywizjonalna
(dla duzych przedsigbiorstw, ztozonych z autonomicznie zarzadzanych jednostek).
W przypadku organizacji opartych na wiedzy i pracy eksperckiej klasyczna biuro-
kracja okazuje si¢ nieefektywna, poniewaz hamuje kreatywnoS¢ i utrudnia prace
tworcza swoich cztonkow. Biurokracja profesjonalna jest wtasciwa dla organizacji
zatrudniajacych ekspertdw, ktérzy konsekwentnie stosuja sformalizowane przepisy
organizacyjne, jednak ciesza si¢ wigksza samodzielnoScig niz w SciSle scentrali-
zowanych biurokracjach maszynowych. Z kolei adhokracja, typowa dla organiza-
cji o orientacji projektowej, to relatywnie niestabilna struktura, oparta na pracy
zespotowej, mato sformalizowana, adaptujaca si¢ do wymogow sytuacji dzigki pracy
specjalistow.

Krytyke koncepcji Webera i jej konsekwencji mozna zaobserwowaé nawet wspot-
cze$nie. Wsrdd negatywnych skutkdw formalizacji i biurokratyzacji wskazywane jest
takze niszczenie kreatywnosci, ktore ogranicza rozwoj nowych produktéw czy tech-
nologii. W odniesieniu do duzych, zbiurokratyzowanych organizacji, dziatajacych na
dynamicznie rozwijajacym si¢ rynku, mozliwym rozwiazaniem staje si¢ wigc wydzie-
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lanie spotek-corek, ktore zajma si¢ dziataniami twdrczymi w warunkach sprzyjaja-
cych samodzielnosci dziatania i tworczoSci pracowniczej, a powstale efekty ,,skonsu-
muje” firma-matka (Christensen, Verlinden i Westerman, 2002).

9.6. Podsumowanie

Rozdzial mial za zadanie prezentacj¢ dorobku Maxa Webera, majacego odnie-
sienie do teorii zarzagdzania. Gtéwne elementy prowadzonych przez Webera badan
nad organizacjami dotycza analizy rodzajow organizacji oraz problematyki wtadzy.
Weber nie tylko zaproponowat idealny typ organizacji, ale rdwniez wykazat jego
wewnetrzne ograniczenia, sugerujac, ze typ idealny okreSlony w teorii moze nie by¢
mozliwy do osiagnigcia w praktyce. W ten sposob odnidst si¢ do dorobku naukowego
zarzadzania, w tym koncepcji, ktore proponowal Henri Fayol. Weber pokazat, ze
biurokracja, jako preferowana forma organizacji, bedzie trwala dalej i zagarniata
coraz wigcej przestrzeni gospodarczej. Drugi wazny z punktu widzenia nauk o zarza-
dzaniu watek badawczy w analizach Webera to typologia Zrodet wtadzy w organizacji
oraz ich adekwatnoSci dla skutecznego zarzadzania. W rozdziale zaprezentowano
takze najwazniejszych kontynuatoréw mysli Webera, ktorzy zardwno tworczo je roz-
wijali, jak i poddawali krytyce.
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