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PRZESLANKI BIUROKRATYZACJI ZARZADZANIA. MODEL TEORETYCZNY

Zjawisko biurokratyzmu instytucji publicznych sklonni
jestesmy zwykle odnosié¢ do problemdw rozrastania sie przepisdw
formalnych, ograniczajacych aktywnos$é tych obiektdéw, do misty-
fikacji roli "urzedu", czy tez do rozmycia rzeczywistych celdw
organizacji w jej rzeczywistosci formalnej, zapisanej w ak-
tach.

Pomija sie tu wielofunkcyjnoS¢ przepisow formalnych,
ktére - oprocz swojej funkcji porzadkujacej - beda ograniczac
aktywno$é spoleczng czlowieka. JednoczesSnie - w wyniku relaty-
wizacji - przepisy formalne moga staC sie instrumentem wplywu
jednego czlowieka na innych.

W przyjetej procedurze eksplikacyjnej zaklada sie, ze
rosngce zakldécenia obrazuja sprzeczne tendencje i konflikty,
koncentrujace sie wokdél problemdéw zaleznosci i kontroli, tzn.
wtadzy w danej instytucji. Natomiast kontekst wiladzy posiada
swoje pozaorganizacyjne, tj. systemowe odniesienia.

Proponowana konstrukcja wyjasnien jest pomocng w ziden-
tyfikowaniu kierunkow formalizacji, a nastepnie instytucjona-
lizacji zycia spolecznego.l Kazdy proces instytucjonalizacji
aktywnos$ci spoleczenstwa sprowadza sig do uksztaltowania sys-
temu zalezno$ci i kontroli (mechanizmu i relacji wtadzy). Same
zabiegi instytucjonalizacji nie przesadzaja jednak o tym, czy
wytworzony uklad organizacyjny polega na posiadaniu wiadzy i
wykorzystywaniu jej przez okre$lone jednostki czy tez na legi-
tymistycznym i porzadkujgcym charakterze modyfikacji ram spo-
tecznej wymiany.
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1. Struktury administracji wobec wymagan otoczenia

Organizacyjny sens istnienia administracji uzewnetrznia
sie poprzez:

- wzajemng zalezno$¢ zadan i celdw jego elementéw sktadowych,

- uznawanie tych samych norm i wartosci, dookreslonych przez
symboliczne uniwersum,

- wprowadzanie 1 uprawomacnianie przyjetego katalogu norm i
wartosci.

Uporzadkowanie form aktywnoSci zbiorowej czlowieka jest
aktem konstytuowania sie struktury organizacyjnej, ktodra
"ksztaltuje normatywny porzadek poprzez okreslenie zachowan
organizacyjnych, repertuaru dziatan, ktdére s3a uprawnione, uza-
sadnienie zréznicowania kompetencji zaleznie od pozycji i spe-
cyfikowanie programéw dziatan (rdl) uczestnikéw."3 Jest ona
konstrukcja, na ktorej opiera sie proces uporzadkowanej wymia-
ny pomiedzy poszczegdlnymi jednostkami ludzkimi.

W warstwie zalozeniowej, zwiazek administracji publicz-
nej z otoczeniem odtwarzany jest poprzez profesjonalna auto-
nomie tej instytucji i skuteczna kontrole spotecznego ukladu
odniesienia. Stan taki pozwala na podtrzymywanie i odtwarzanie
nieustannego procesu negocjacji pomiedzy organizacja a je]j
otoczeniem oraz generowanie roéznych sposobéw utrzymania dyna-
micznej rownowagi.

O charakterze zwiazkéw struktur organizacyjnych z oto-
czeniem decyduje stopien przenikalnoéciA, tzn. stopien wzajem-
nej transakcjonalno$ci pomiedzy normami i wartoSciami spolecz-
nego uktadu odniesienia a okre$lona strategia wypracowana
przez te instytucje. Inaczej mdéwiac jest to stopien wzajemnego
oddziatywania norm spolecznych wewnatrz instytucji i norm obo-
wigzujacych w otaczajacym ja spoleczenstwie. Brak przepiywu
informacji jest decydujacym czynnikiem o rozwoju rozbieznosci
pomiedzy tymi dwoma obszarami zycia spolecznego.

W rozumieniu systemowym instytucja administracyjna sta-
nowi uklad w pelni funkcjonalny, je$li jest '"systemem trans-
akcjonalnym o wtasciwo$ciach zardwno morfogenetycznych (zmie-
niajacych strukture), jak i morfostatycznych (zachowujacych
strukture)".5 Przeplyw informacji pomiedzy struktura admini-
stracji a otoczeniem pozwala jej na modyfikowanie obrazu rze-
czywistosSci, stosownie do zachodzacych zmian otoczenia. Przy
czym system percepcji bodZcow plynacych z otoczenia, selekcja
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informacji, a nastepnie ich kodowanie (tworzenie strategii)
zalezy nie tylko od poprzednich standéw systemu spolecznego.
Jest on w gitdéwnej mierze przyporzadkowany zwigzkom i relacjom
wynikajacym z oczekiwan spolecznego uktadu odniesienia. Syg-
naly doptywajace z otoczenia ulegaja selekcji i kodowaniu, po-
niewaz nie mogq one by¢ systematycznie odnoszone do przyjetych
przez administracje wzordw dziatania. Swobodny przeptyw infor-
macji, charakteryzujacy faze zmian spoiecznych, prowadzi do
powstania "szuméw informacyjnych", nie znajdujacych zadnej in-
terpretacji (sprzeczne, wzajemnie wykluczajace sie oczekiwania
i potrzeby powstate na skutek rosnagcej spirali roszczen).

O interakcji instytucji publicznej z jej spotecznym ukla-
dem odniesienia decyduje zakres i rodzaj jej uzaleznienia od
zewnetrznego ukladu odniesienia oraz stan zasobdw zewnetrznych.
W spoleczenstwie moga rozwija¢ sie grupy interesu proébujace
urzeczywistnial cele spoleczne, ktdorych nie mozna osiagnaé w
ramach podstawowych grup zorganizowanych. Stad "sytuacja orga-
nizacji biurockratycznej jest sytuacja wtadzy, w ktorej musi
ona wywiera¢ wplyw i sprawowal wladze dla urzeczywistnienia
swoich intereséw i w ktdrej podlega ona naciskowi i kontroli
réznych o$rodkéw wtadzy w spolteczenstwie."

2. Biurokracja i biurokratyzm

W procesie formalizacji aktywnoSci i zachowan zbiorowych
daja sie zauwazy¢ dwa istotne momenty, okre$lajgce tworzenie
sie systemu zalezno$ci i kontroli w obrebie danej spolecznosci
ludzkiej. Pierwszy z nich to formalizacja jako mechanizm stwo-
rzony do sprawnego i skutecznego realizowania celdéw danej zbio-
rowosci spolécznej. Drugi aspekt to uksztaltowanie zaleznoSci
i kontroli (relacja i mechanizm wladzy), ktéry to proces na
drodze ekspansji prowadzi do rozciagniecia owych zaleznoSci na
sfery wczedniej pozostajace poza jego zasiegiem.

Pode jmowane préby zdefiniowania zjwiska biurokracji’ wy-
raznie akcentuja potrzebe racjonalizacji wszelkiej dziatalno-
§ci zespotowej, odpowiadajacej interpretacjom idealnego modelu
biurokracji, stworzonego przez M. Webera.

Pokazuje on model administracji oparty na racjonalnych
przestankach, tj. celowo stworzonej konstrukcji, ktdéra musi
speiniaé okreélone reguly. W tym znaczeniu biurokracja oznacza
typ struktury organizacyjnej, odznaczajacej si¢ zespolem cech

7
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racjonalnych, ktére maja zapewnié wysoka sprawnoS¢ funkcjono-
wania danej instytucji. Sprawno$é i skuteczno$¢ dziatania biu-
rokratyczny system zaleznoéci i kontroli osigga na drodze ra-
cjonalizacji i depersonalizacji swych dziatan. Ramy modelu
biurokratycznego jako systemu racjonalnego i zdepersonalizowa-
nego wyznaczane s3a przez takie wtasciwosci jak:

a) wszystkie zachowania uczestnikéw zbiorowosci okreslo-

ne s3 normami prawnymi,
b) w organizacji obowiazuje zasada kompetencji, ktéra

oznacza:

- rozrdéznienie sfer uprawnien decyzyjnych,

- okre$lony zakres prawa wydawania polecen, rozkazéw i
stosowania &rodkéw przymusu oraz prawomocnoSci uzycia tych
Srodkow,

- wyposazenie w zespdl uprawnien i obowiazkéw os6b od-
znaczajacych sie kwalifikacjami, okres$lonymi przez odpowiednie
akty prawne,

c) zasade hierarchii, stanowigcej otwarty ukiad (mozli-
woéé przechodzenia z jednego poziomu do drugiego) z jednoczes-
nym podporzadkowaniem poziomu nizszego poziomowi wyzszemu,

d) zasade oddzielenia sztabu administracyjnego od wias-
nosSci Srodkdéw administracji realizowang przez:

- oddzielenie stanowisk sluzbowych od mozliwo$ci wyko-
rzystywania ich do celdéw osobistych,

- wykonywanie czynnos$ci stuzbowych, stanowigcych gidwne,
podstawowe zajecie,

e) dzialalno$é urzedowa oparta na zasadzie dokumentacji,

f) dziatalnoéé urzedu wyznaczona przez utrwalone, for-
malne przepisy, regulujace zachowania wszystkich uczestnikow
organizacji.

Porzadek biurokratyczny administracji stanowié bedzie
odbicie regul zachowan, jakie stosunkowo autonomiczni aktorzy
o zréznicowanych dazeniach, orientacjach i umiejetnosciach wy-
my$lili i wprowadzili do rozstrzygania probleméw spolecznej
kooperacji. Zatem zorganizowana zbiorowos¢ dazy do integrowa-
nia zréznicowanych oczekiwan jednostek i grup spolecznych.

Stopien zharmonizowania porzadku normatywnego i porzadku
rzeczowego, okreslajacy charakter i poziomy internalizacji
norm i wartoéci uznawanych przez spoleczenstwo za centralne,
jest kluczowym problemem do wyjaénienia ram spolecznego con-
sensusu i jego administracyjnych deformacji. Przy czym proces



87
internalizacji norm i warto$ci przez cziowieka nie jest uza-
lezniony od postepujacych zabiegdéw socjalizacji wspomnianych
podmiotéw spotecznych. Internalizacja stanowi wypadkowa pozio-
mu zaspokojenia i deprywacji szeroko rozumianych potrzeb wszy-
stkich uczestnikéw systemu spotecznego.

Spoleczne usytuowanie struktur administracyjnych gczy w
sobie dwa czynniki: wzgledna wolno$S¢, stanowiacg odbicie swo-
iScie rozumianej autonomii zachowan czitowieka oraz wzgledny
przymus, decydujacy o ksztaicie zbiorowej integracji. Porzadek
normatywny bedac czynnikiem korygujacym a jednocze$nie ograni-
czajacym aktywnoS¢ czlowieka, stwarza przesitanki do deformacji
zwiazkow interpersonalnych pomiedzy poszczegdélnymi uczestnika-
mi zycia spolecznego.

Idac tym tokiem rozumowania, mozemy zalozyé, ze postepu-
jace procedury formalizacyjne sa odpowiedzia na wzrost struk-
turalnych zakidécen w funkcjonowaniu administracji.

Wzrost strukturalnych sprzeczno$ci prowadzi do tego, iz
"sztywnienie struktur organizacyjnych 23czy sie z niewielka
zdolnoécig uczenia sie organizacji na wiasnych biedach, a na-
wet trudno$ciami w dostrzeganiu tych bleddw ze wzgledu na za-
kidcenia w systemie informacji zwrotnej."9 Stan taki nazwany
jest biurokratyzmem. Biurokratyzm rozumiany jest jako zespoi
ujemnych skutkéw funkcjonowania instytucji administracyjnych,
odznaczajacych sie giebokimi odchyleniami od wzordw instru-
mentalnie pojmowanej racjonalnosci zachowan. Powstajace odchy-
lenia przyczyniaja sie do powstania i rozwoju patologicznych
zwiazkdéw i relacji wewnatrz struktur administracyjnych.

3. Determinanty rozwoju struktur administracyjnych

Proces urzeczywistnienia weberowskiego modelu wskazuje
na cztery grupy czynnikéw, towarzyszgcych rozwojowi struktur
administracyjnych:

1. Czynniki zewnetrzme, odwzorowujiace normy spoteczne
i tradycyjne =zwiazki organizacji z przeszloécia historyczna
oraz kulturowal danego spoleczenstwa. Wymienione czynniki
moga przyspieszaé udzial Srodkéw spotecznej kontroli w odtwa-
rzaniu dynamicznej réwnowagi tej instytucji badz przyspieszacl
deformacje zachowah organizacyjnych. Uksztaitowany w spole-
czefistwie kulturowy typ stereotypéw zachowan w polgczeniu
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z czynnikiem wychowawczym ugruntowuje badZz neutralizuje poste-
pujgce sprzeczno$ci organizacyjnego uporzadkowania.

W pracy M. Crozierall mozemy odnalezé wyjaénienia, doty-
czace wplywu stereotypéw kulturowych na zjawisko biurokratyzo-
wania sie struktur spotecznych. Autor analizuje kulturowy ba-
gaz m.in. spoleczenstwa francuskiego, amerykanskiego i japon-
skiego wskazuje na kulturowy kontekst rozwoju sprzecznosci or-
ganizacyjnych. Wprowadzajac do swoich wyjasénien zmienne okres-
lajace podloze systemu wiezi spotecznej oraz model wychowania,
Crozier podkresla specyficzne cechy wymienionych spoleczenstw
i ich podatno$éé na instrumentalny wplyw instytucjonalnych re-
gul. W przypadku spoleczenstwa japonskiego, silna presja grup
pierwotnych w pewien sposdb chroni przed rozrastaniem sig ins-
tytucjonalnych sprzecznosSci. Jest to wplyw swoistego rodzaju,
kulturowo uwarunkowanego paternalizmu wobec podwladnego. Inne
zabezpieczenia natomiast istnieja w tradycji spoleczenstwa
amerykanskiego, ktdére nie opiera sie na silnym systemie hie-
rarchii, ale na funkcjonalnej specjalizacji i duzej swobodzie
zachowan obywatela. W odniesieniu do spoleczenstwa francuskie-
go, przeciwwaga wobec rozwoju biurokratycznych sprzecznosci
jest wspblna niecheé obywateli wobec jakiejkolwiek witadzy, po-
chodzacej z zewnatrz, a jednocze$nie duzy szacunek obywateli
wobec uniwersalizmu wtadzy monarszej. Efektem spuScizny kul-
turowej spolteczenstwa francuskiego sa diugie okresy rutyniza-
cji wtadzy, przeplatane kroétkimi okresami kryzysu spotecznej
tozsamos$ci.

2. Czynniki wewnetrzme obrazujace sposOb kreowania ram
struktury administracyjnej w zalezno$ci od tworzacego sie ukla-
du wiedzy, realizowanego przez elity przywoédcze, tj. typu wia-
dzy charyzmatycznej, tradycyjnej i legitymistycznej. Ewolu-
cja organizacji bedzie napotyka¢ na powtarzajace sie cykle
dysfunkcji, spowodowane reaktywnym charakterem stosunkow orga-
nizacji z jej systemowym otoczeniem. W wiekszoSci przypadkéw
proces kreowania ram organizacyjnych okre$élonych grup spotecz-
nych opiera sie na charyzmatycznym i tradycyjnym typie wiladzy.
Typy te bowiem stanowia pochodna powstania organizacji w nas-
tepstwie szeroko rozumianej deprywacji potrzeb spoleczenstwa.

3. Czynniki dymensyjne okre$lajace wielkosS¢ organizacji
i diugotrwalosé jej istnienia. Wraz z rozwojem struktur orga-
nizacyjnych nastepuje rozwdj organizacyjnego rytuatu, przyj-
mujacego wymiar abstrakcyjnej rzeczowo$Sci. Zapewnia on stabi-
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lizacje w postrzeganiu subiektywnego doswiadczenia uczestnikéw
organizacji, nadajac rozwijajacej sie strukturze wymiardw toz-
samo$ci i autonomii. Odniesienie rytuatu organizacyjnego do
wymiaréw abstrakcyjnej rzeczowo$Sci umozliwia trwanie danej or-
ganizacji nawet w obliczu zmieniajacych sie wymogdéw pragmaty-
cznych. "Znaczy to, ze instytucje moga trwaé nawet wtedy, gdy
dla zewnetrznego obserwatora stracily juz poczatkowa funkcjo-
nalnoéé i praktycznoéé."13

4. Czynniki osobnicze odwzorowujace charakter podporzad-
kowania czlowieka wymogom organizacji. Sposéb peinienia roli w
organizacji, przejawiajacy sie w przyporzadkowaniu mechanisty-
cznym, zachowaniach adaptatywno-innowacyjnych czy reakcjach w
peini autonomicznych, oderwanych od celdéw organizacji jako ca-
tosci, bedzie okreslal stopien tozsamoSci pomiedzy realizacja
zatozonych 1 rzeczywistych celdw organizacji. Peilnienie roli i
spos6éb jej realizacji, rozpatrywany w konteksScie wyzej wy-
mienionych trzech typéw podporzadkowania, wiaze sie z unika-
niem kar w nastepstwie popelnienia bledu. W tym kontekscie
rytualizm zachowan w pelnieniu roli, rozumiany jako nastepstwo
uczestnictwa w danej strukturze bedzie ksztaltowany dwutorowo.
Z jednej strony, jest to rezultat stereotypdéw zachowan, ksztal-
towanych pod wpiywem historycznych, kulturowych i obyczajowych
wzordw, zazwyczaj niezaleznych od osobistych doswiadczen czlo-
wieka. Z drugiej za$, rytualizm rozpatrywany w konteks$cie pra-
widtowoSci rzadzacych procesami uczenia sie, wskazuje na lat-
wiejsze utrwalanie czynnosSci powtarzajacych sie oraz akcepta-
cje tych czynno$ci, ktére prowadza do pozytywnego wyniku. Stad
wytwarzanie sie nawykdéw zwigzanych z unikaniem kar (wpiyw me-
chanizméw obronnych osobowo$Sci) jest forma obrony integralno-
S§ci struktury osobowoSciowej czlowieka.

Rozw6j struktury administracyjnej stawia przed nami py-
tanie: Dlaczego po przekroczeniu okre$lonego stopnia sformali-
zowania, wbrew naszym intencjom dalsza formalizacja powoduje
obnizenie sprawno$ci dziatania danego obiektu spolecznego?

4. Podtoze modelu biurokratyzacji

Integrowanie porzadku normatywnego z wypracowang wspol-
nie strukturg potrzeb jednostek i grup spolecznychl wyraza
sie w organizowaniu, a nastegpnie uprawomocnianiu obszardw



90

aktywnoéci spolecznej czlowieka, odpowiadajgcemu instrumental-
nie pojmowanej racjonalno$ci zachowan zbiorowych. W tym kon-
tekécie mozemy potraktowal porzadek biurokratyczny zorganizo-
wanych obszaréw ludzkiej aktywnosci jako okreSlony typ struk-
tury organizacji. Odznacza sig¢ ona zespolem cech, ktdére zapew-
niaja wysoki stopien funkcjonalno$ci danej organizacji, tzn.
jej samej i jej systemowemu otoczeniu, a takze odwzorowuja sy-
stemotwbérczy wktad jej jako calo$ci i jej cze$ci sktadowych w
odtwarzaniu i modyfikacji ram konstytucyjnych systemowej calo-
Sci.

Oderwanie instytucji publicznej od wymogéw dynamicznej
réwnowagi syst‘.emu15 znajduje odzwierciedlenie w biurokratyz-
mie, rozumianym jako zesp6él negatywnych skutkéw funkcjonowania
danego obiektu spolecznego. W ujeciu formalnym przejawiaja sie
one gtebokimi odchyleniami od instrumentalnie pojmowanej ra-
cjonalnoéci zachowan zbiorowych. Zachowanie obiektéw spolecz-
nych cechujace sie glebokimi odchyleniami od wymogéw dynami-
cznej réwnowagi przyczynia sie do powstawania patologicznych
zwiazkéw i zaleznoéci wewnatrzsystemowych. Przediuzajgcy sie
czas trwania tych relacji prowadzi w konsekwencji do deforma-
cji systemowej calo$ci, polegajgcej na skokowych i zywiotowych
zmianach, cyklicznie odtwarzajacych sprzecznoSci systemowego
uporzadkowania i zalezno$ci.

Wszelkie naciski na ustalenie nowej formuly wymiany spo-
tecznej kumuluja jednoczeénie wzrost zlozonoSci otoczenia,
szybkoéé zachodzgcych zmian oraz wzrost propozycji nowych roz-
wiazan, odbiegajacych od uprzedniego doswiadczenia. Zywiotowe
zmiany charakteryzujace sie wyzej wymienionymi przeslankami,
pozwalaja organizacji administracyjnej na przechodzenie z fazy
adaptatywnej (nieokreélonos$ci organizacyjnej) do fazy w pelni
autonomicznej. Luka powstajaca na styku organizacja i jej spo-
teczny uklad odniesienia, rozumiana jako nastgpstwo opdznienia
informacyjnego decyduje o tym, ze "organizacja nie reaguje na
zmiany, reaguje dopiero na skutek spadku efektywnoéci"l s CO
réwna sie osiagnieciu nastepnej fazy nieokreslonos$ci lub ewo-
lucji w kierunku autonomizacji.

Powyzsza sytuacja stawia instytucje publiczng wobec nie-
jednokrotnie sprzecznych relacji i oczekiwan uczestnikéw zmian.
W zwiazku z tym proces rozszerzania wpiywu staje sie tozsamy 2z
dekretowaniem przestrzeni organizacyjnej w interesie elit de-
cyzyjnych czy samej instytucji jako struktury dominujacej.
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Instytucja taka po prostu '"stara sie wciggnaé w orbite swego
wpiywu i podporzadkowaé sobie rézne sfery zycia spotecznego i
przeformutowaé swoje cele uslugowe na korzys¢ interesdw, zwiag-—
zanych z wtadza."l/ Strukturalizacja przestrzeni organizacyj-
nej wykazuje raczej formalng anizeli rzeczywista neutralnos$é¢ w
podejmowaniu decyzji, bowiem struktura biurokratyczna organi-
zacji staje sie instrumentem i narzedziem kazdorazowych elit
przywodczych. Na istniejacy rozdzwiek pomiedzy profesjonalng
autonomig organizacji a oczekiwaniami spolecznego uktadu od-
niesienia, elity decyzyjne naktadajga mity o formalnej i rze-
czywistej rownosSci wobec ograniczen stawianych przez struktury
instytucjonalne. Wszelkie zas$ dziatania wykraczajace poza ist-
niejace ramy prawne sa interpretowane jako decyzje bezstronne,
podejmowane w imie sprawy (tzn. zmieniajacych sie warunkéw
realizacji celow).

Tutaj jednak stopien otwartoSci organizacji na nowe pro-
blemy spolecznej egzystencji ulega coraz to wigkszemu ograni-
czeniu. Proces rozszerzania wptywdéw danej instytucji oznacza
autonomizacje jej relacji z otoczeniem, ktdéra w polaczeniu z
aktem uprawomocnienia i kontroli prowadzi do monopolizowania
wpiywow w otoczeniu.

Procedury monopolizowania wpiywéw w ramach "wspdlnego
wyznaczania wiary" neutralizujg mozliwodci partycypacji szer-
szego kregu zainteresowanych w odtwarzaniu dwustronnej relacji
wtadzy na rzecz mechanistycznego dopasowywania sig uczestnikow
spotecznego uktadu odniesienia do oczekiwad, a wraz z nimi
ograniczen, lansowanych przez elity decyzyjne. Monopolizowanie
przez organizacje swojego wplywu w spolecznym otoczeniu daje
nieograniczone mozliwos$ci partykularnego ustalania celéw spo-
lecznych i ich uprawomocniania przy jednoczesnym zawlaszczaniu
zasobdw zewnetrznych. Organizacja moze wykorzystywal rdznego
rodzaju $rodki socjotechniczne do uwiarygodnienia zasadno$ci i
potrzeby swojego istnienia juz w nowej monopolistycznej roli.
Wspomniane $rodki umozliwiaja uniformizacje¢ obiegu informacji,
ktéra teraz staje sie nieodzownym zabiegiem do zadekretowania
nowego statusu administracji.
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5. Konsekwencje autonomizacji struktur biurokratycznych

Autonomizacja wartos$ci organizacyjnych sukcesywnie eli-
minuje adaptatywno-kreatywny charakter zwiazkéw danego podmio-
tu z otoczeniem, a tym samym marginalizuje cele zalozeniowe
organizacji na rzecz pozyskiwania zasobdw zewnetrznych i pod-
porzadkowywania ich idei "wspélnego wyznania wiary".

Wymiary autonomizacji wartosci, dookreslajacej dana
zbiorowo$é jako samoistna sile systemotwércza, s3a realizowane
w dwoch aspektach:

1) ofensywnym, sprowadzajacym sie do rozszerzania wpiywu
organizacji, a nastepnie jego uprawomocniania za pomocg ostro
reglamentowanych regul spolecznej wymiany,

2) defensywnym, ktéry uniwersalizuje wartosci partyku-
larne, a nastepnie umacnia i odtwarza ich wpiyw na zasadzie

"prawd wiary".
5.1. Struktura "wspdlnego wyznania wiary"

Idea "wspdélnego wyznania wiary'" podporzadkowuje uczes-
tnikéw zbiorowos$ci spotecznej okre§lonym wartoSciom, z ktérymi
poszczegdlne jednostki wigzg swoje potrzeby i oczekiwania, 1
w ktérych jednoczeénie widza mozliwo$ci realizacji tych ocze-
kiwaii. Wstepnym elementem tworzacym przestanki do powstania
"wspélnego wyznania wiary" jest psychologiczne prawo jednosci
umyslowejlg, ktére juz w pierwszej fazie eliminuje uczestnikow
kwestionujacych zasadno$¢ przyjmowanej konstrukcji obrazu rze-
czywistoSci. Przyjmowana koncepcja rzeczywistosci, majaca w
zalozeniach "integrowaé na rzecz czegos' poprzez akt konkrety-
zacji, zaczyna w pierwszym rzedzie "integrowal przeciwko cze-
mué", stajac sie w ten sposdéb gtebokim uproszczeniem danego
systemu wartosSci.

Istotnym problemem, wymagajacym uwzglednienia w podjete]
procedurze wyjaéniajacej, jest potrzeba wyjasnienia swoistosSci
i specyfiki recepcji danego systemu wartosci przez uczestnikow
zbiorowoéci organizacyjnej. Jak sugeruje K. Lorenz, "nalezy
poznaé wtaéciwo$ci aparatu poznawczego, aby rzeczywistosci nie
przypisywaé cech, ktdére wyptywajg ze specyfiki aparatu poznaw-
czego".19 Proces orientacji czlowieka w otoczeniu nie sprowa-
dza sie do reakcji na bodZce. Recepcja bodcdw z otoczenia ule-
ga uporzadkowaniu, tworzac rodzaj konstrukcji, ktéra umozliwia
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systematyzowanie sie proceséw poznawczych. Stereotypy sa nie
tylko wypadkowg osobistych doSwiadczen jednostki. Stanowia one
gldwnie emanacje historycznie uksztaltowanych zwiazkéw trady-
cji, obyczajow i kultury, a zatem obejmuja obszary dotyczace
zwigzkoéw i relacji wynikajacych ze spolecznej wymiany. Stereo-
typy tworza uproszczong wizje spolecznej rzeczywistodci, ktoéra
czlowiek otrzymuje niejako niezaleznie od osobistych doswiad-
czef. Stereotyp pozwala ukierunkowaé¢ i w rezultacie w okreslo-
ny sposéb ksztaltowaé jego doswiadczenie. Stad ''najbardziej
subtelne i najglebiej przenikajace ze wszystkich rodzajow wpity-
wu sa te, ktore tworza stereotypy i utrzymuja ich przekazywa-
nie. Méwi sie nam o Swiecie jeszcze zanim go ujrzymy. Wyobra-
zamy sobie wiekszosé rzeczy jeszcze zanim ich doswiadczymy i
te wyprzedzenia, je$Sli uczac sie i doswiadczajqc nie staniemy
sie rzeczywiscie zorientowani, zdecydowanie rzadzg catym pro-
cesem I:Jercept:ji.""ZO Stereotypy wiaza procesy poznawcze czlo-
wieka z okreslonymi sadami warto$Sciujgcymi. Poprzez formy ide-
alizowania (arbitralnego orzekania, co dobre, a co zle) stere-
otypy wiaza okresSlone treéci poznawcze z silnym ladunkiem emo-
cjonalnym pozytywnym lub negatywnym.

Oprocz funkcji porzadkowania procesu percepcji, stereo-
typy umozliwiaja obrone tych warto$ci, ktére s3 danym jednost-
kom uczuciowo bliskie. Opieraja sie one na sztucznym ujedno-
licaniu okreélonego zjawiska, zdarzenia poprzez uzycie odpo-
wiedniej "etykietki".

Wzgledna sztywno$é stereotypow, jak rowniez ich nieza-
leznoéé od doswiadczenia, a wiec apriorycznoéé, wyznacza im
role bazy przekonaniowej poszczegdlnych jednostek i zbiorowos-
ci, majacej wtaséciwoéci quasi-poznawcze i ekspresywne. Wiasci-
wosSci ekspresywne czynia stereotypy diugotrwalymi i odpornymi
na zmiane. Natomiast w konteksScie ich wtasciwoéci quasi-poz-
nawczych substytutywny poziom obserwacji czynionych za pomocg
stereotypéw pozwala oprzel proces postrzegania rzeczywistosci
na relacjach stownych i zwiazkach interpersonalnych.

Aby okreélony system warto$ci znalazl odwzorowanie w za-
chowaniach spotecznych, musi ulec zabiegom wdrozeniowym, a te
z kolei sa uwarunkowane aktywizacja spolecznego uktadu odnie-
sienia. Podstawa aktywizacji staja sie stereotypy wytwarzane i
przekazywane w formie masowej komunikacji. Tworzy sie w ten
sposdb baza dla "prawd wiary" i nawet wbrew kanonom systemu
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wartosci "zadzierzgnieta zostaje wieZ o charakterze quasi re-
ligijnym, chociaz jej protagonistom wydaje sie, ze s3 radykal-
nie naukowi'.?! Zorganizowana zbiorowos¢ konstruujac stereoty-
py bedace opisami i obrazami preferowanych wartosci, przenosi
je do otoczenia wdrukowujac jednoczesnie swoich czlonkéw w
szczegdlny rodzaj wiezi, uodporniajgcy ich na argumenty prze-
ciwnika. Postepujaca '"sztywno$c¢" struktur poznawczych jest
proporcjonalna do rosnacego zagrozenia pogladéw wiasnych. Jak
twierdzi A. Schaff, '"powstaje wdwczas paradoksalna sytuacja
(...), ze wiedza pozornie przyswojona intelektualnie, zostaje
emocjonalnie wygaszona i praktycznie wymazana ze swiadomosci,
gdyz jest niewygodna".?22

Zaréwno defensywny, jak i ofensywny aspekt autonomizacji
wartoéci organizacyjnych prowadzi do identyfikacji czlonkéw na
podstawie mechanizmu weryfikacji negatywnej (ostre rozgrani-
czenie, kto przyjaciel, a kto wrdg, z uogdélnianiem tego po-
dzialu na calo$é otoczenia). Procedury weryfikacji negatywnej
polegaja na wyolbrzymianiu réznic i pomniejszaniu podobiefistw
w odniesieniu do innych systeméw wartosci, ktorych sig nie
aprobuje oraz utozsamianiu wszystkich innych, alternatywnych
systeméw warto$Sci, ktére sie odrzuca.

Mozemy zauwazyé, iz niecheé¢ i wrogo$¢ wobec alternatyw-
nych strategii dziatania jest tym wieksza, im mniejsze jest
podobiefistwo do wlasnego schematu ogladu rzeczywistos$ci. Wzrost
niecheci i wrogo$ci u czlonkéw danej organizacji do dinnych
prowadzi do silniejszej identyfikacji ekspresywnej i zadanio-
wej w organizacji witasnej. Ukierunkowanie uczestnikdéw danej
zbiorowoéci na selektywne postrzeganie rzeczywisto$ci odbywa
sie poprzez odpowiednie dobranie znanych i utrwalonych stereo-
typéw, ktére dzieki okreslonym procedurom identyfikacyjnym
moga w dowolny sposéb wyrazal zlozone wieloaspektowe problemy
spotecznych interakcji. Przyjeta procedura konstruowania obra-
zu rzeczywistoéci dotyczy zaréwno przesziosci historycznej,
jak i perspektyw przyszlej koncepcji spotecznego uporzadkowa-

nia.
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5.2. Kumulatywny charakter witadzy

Identyfikacja uczestnikdéw organizacji wokdél idei "wspdl-
nego wyznania wiary" stwarza przestanki do patologizacji wiezi
danej instytucji z otoczeniem. Jest to punkt zwrotny dla roz-
woju sprzeczno$Sci pomiedzy oczekiwaniami spolecznego ukladu
odniesienia a oczekiwaniami struktury administracyjnej.

W sytuacjach, gdy oczekiwania cztonkéw danej organizacji
popadaja w sprzeczne relacje z oczekiwaniami otoczenia, gdy
nie mozna zmienia¢ regul spolecznej kooperacji bez odchodzenia
od witasnej wykladni programowej, wéwczas zostaje uruchomiony
psychologiczny mechanizm obronny, polegajacy na tym, ze za po-
moca odpowiednio wytworzonych stereotypdw organizacja neutra-
lizuje informacje dla siebie niewygodne. '"Stereotypy sg dos-
konatym narzedziem do uprawiania zabiegdéw dysonansu poznaw-
czego 1 utrzymania stanu umysiu zamknietego.”23

W peini autonomiczny charakter struktury organizacyjnej
staje sie przesitanka do dwustopniowego charakteru identyfika-
cji jej uczestnikdéw. Identyfikacja wuczestnikédw zbiorowosci
moze by¢ rozpatrywana w sensie kolektywnym i dystrybutywnym.24
W rozumieniu kolektywnym jednostka Jjest zwigzana z grupa w
nastepstwie sadéw o jej przyjaznych stosunkach z innymi czlon-
kami zbiorowo$éci opierajacych sie na wspdlnych systemach war-
tosci. Natomiast w znaczeniu dystrybutywnym udziat jednostki w
danej grupie jest uzalezniony pozycja zajmowang przez nig w
danej hierarchii, pozycja spolecznie doniostg, ktdérg ona sama
takze ceni.

Pierwsza faza samostymulacji grupowej, rozumiana jako
efekt identyfikacji w sensie kolektywnym, prowadzi do eskala-
cji zachowan afektywnych. Mechanizm samostymulacji grupowej
powoduje przesuniecie wiezi grupowej w kierunku specyficznej
spoistosci, wyrastajacej ze wspolnej walki przeciwko istnie-
jacemu status quo. Zatem konstrukcja wigzi kolektywnej, zalo-
zeniowo wynikajaca z internalizacji norm i wartosci rzecznikéw
koncepcji zawartej w pierwowzorach organizacyjnych wartosci,
ujawnia swéj pozorny charakter i zostaje szybko zastagpiona
wskazaniami i interpretacjami autorytetdéw organizacyjnej cha-
ryzmy. Wymienieni eksperci stosujac taktyke nastawiong na po-
szukiwanie "tanich prawd i latwych rozwigzan" (odwolywanie sie
do populistycznej demagogii), daza do narzucenia zmistyfikowa-
nych wyobrazed o rzeczywistoéci przy pomocy zabiegéw odtwarza-
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jacych i umacniajacych gteboko emocjonalny stosunek pomiedzy
przywédca i jego spolecznym elektoratem. Beda to zabiegi proé-
bujace stworzyé obraz przywddcy jako czlowieka otwartego na
problemy innych, gleboko empatycznego, innymi stowy narodowego
bohatera walczacego z nagromadzonym zem.

Druga faza samostymulacji grupowej, po powolnej redukcji
czynnika afektywnego (wyladowanie psychiczne, zmeczenie spole-
czenstwa) zamienia pozorny charakter identyfikacji w sensie
kolektywnym w identyfikacje o charakterze dystrybutywnym. Two-
rza sie w ten sposdb przestanki do powstawania i rozwoju grupy
dyspozycyjnego wsparcia. Dystrybutywny charakter wiezi zapew-
nia uczestnikom zbiorowosci poczucie bezpieczenstwa, potrzebe
afiliacji i spolecznej doniosto$ci w systemowym ukladzie od-
niesienia. Postepujacy wzrost wiezi nieformalnych nie tylko
pozbawia organizacje skutecznej kontroli i peilnego obiegu in-
formacji, ale w gtdéwnej mierze stanowi przyczynek do zachowan
sprzecznych z istniejgcym katalogiem norm i wartosci. Nato-
miast utrwalanie sie nawyku dyspozycyjno$ci ogranicza, a nie-
jednokrotnie uniemozliwia poszczegdélnym uczestnikom podejmo-
wanie i rozwigzywanie problemdéw zgodnie ze swoimi obszarami
obowigzkéw i kompetencji. Dyspozycyjnos¢ zostaje utrwalona
poprzez préby racjonalizowania zachowan organizacji metodami
centralizowania wpiywu i kontroli.

Racjonalizacja zachowan organizacji administracyjnej
przejawia sie w tym, ze '"polaczenie wielu czynnos$ci w jedna
role i wiele r6l w jedno stanowisko jest coraz bardziej wido-
czne w miare, gdy przesuwamy sie w gére hierarchii w wigkszo-
S§ci wielkich organizacji".25 Koncentracja wtadzy w tej sytua-
cji pocigga za soba koncentracje przywilejéw, stanowiacych
gratyfikacje uznaniowa dla rzecznikéw dyspozycyjnych grup
wsparcia oérodka decyzyjnego. Jednoczesnie za caloksztaltem
niejednokrotnie sprzecznych relacji i konfliktéw kryje sieg
konkretny uklad zaleznosci i kontroli, silnie ograniczajacy
aktywno$é uczestnikdéw danego obiektu spotecznego. Rosnacy cha-
rakter ograniczen wynika m.in. z faktu, iz potrzeba koordyna-
cji zadah i neutralizowania sprzeczno$ci jest realizowana
przez jednostki umieszczone najwyzej w hierarchii organizacji.
W ten sposéb im wiecej koordynacji bedzie wymagalo stanowisko
szefa czy grupy decyzyjnej, tym bardziej osoby zajmujace je
beda sklonne szukaé rozwiagzan ogdélnych, dajacych sie zaprogra-
mowaé. Procedury centralizacji, szukajgce prostych i tatwych
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rozwigzan, tylko pozornie beda neutralizowaé problemy i sprze-
cznoéci spolecznej wymiany. Mistyfikacja rzeczywistoSci odsuwa
cata zlozonos¢ tych problemdéw w czasie; te jednak nastepnie ze
zwielokrotniona sita pojawiaja sie, tym razem pod silng presja
otoczenia, a niejednokrotnie i samych uczestnikdéw danej zbio-
rowoSci. Uproszczone, wpisane w stereotypy, formy rozwigzywa-
nia istniejacych sprzecznos$ci, stwarzaja mozliwo$ci na pelna
arbitralno$é szefa w podejmowaniu decyzji oraz wyposazaja de-
cydentow w sankcje, majace zapobiegaé¢ odchyleniom od przyjmo-
wanych standardéw.

Wyposazenie przywédcy w rozlegle pelnomocnictwa wiadzy i
kontroli oznacza odtwarzanie takich mechanizméw witadzy, ktore
swa sile czerpia z autorytarnego podporzadkowania charyzmaty-
cznemu autorytetowi. Tym samym dochodzi do wydatnego ograni-
czenia udzialu uczestnikdéw zbiorowosSci w tworzeniu ram poro-
zumienia i mediacji na rzecz arbitralnego stanowiska decyden-
ta, ktére stwarza przestanki do abstrakcyjnego schematu nagréd
i kar.

Wspomniana pierwsza faza samostymulacji organizacyjnej
jest momentem uprawomocniajacym ekspresywny i zadaniowy cha-
rakter roli charyzmatycznego szefa. Wprawdzie ''wtadza charyz-
matyczna istnieje tak dtugo, jak diugo potrafi dowiesé swej
autentycznoéci, ale dowéd ten moze zostal przez zwolennikdw
albo uznany, albo odrzucony."26

Problem wiarygodnoSci charyzmatycznego szefa pojawia sie
w drugiej fazie samostymulacji organizacyjnej. Po wygasnieciu
czynnika ekspresywnego dazenie takiego cziowieka koncentruje
si¢ na permanentnym legitymizowaniu wlasnej roli. Prowadzi to
do zwiekszenia jego aktywno$ci zadaniowej w kierunku instru-
mentalnego dekretowania przestrzeni organizacyjnej. W ten spo-
séb podejmowane zabiegi racjonalizacji zaleznoSci i kontroli w
organizacji odtwarzaja i umacniajg patologiczne zwiazki i re-
lacje, wystepujace teraz w zinstytucjonalizowanych formach.

6. Biurokratyzm administracji

Z istoty autonomicznego usytuowania organizacji w jej
spolecznym otoczeniu wynika permanentna kolizja pomiedzy pro-
cesami organizacyjnej regulacji i kontrolq spoteczna, w szcze-
gblnoéci za§ systemotwérczym wkladem innych obiektéw spolecz-
nych. U podstaw tej kolizji lezy stosunek biurokratyczny, sta-
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nowiacy nastepstwo formalizacji warto$ci organizacyjnych (por.
wszechogarniajace zjawisko partokracji).27 W peitni autonomi-
czny charakter istnienia organizacji w odniesieniu do jej spo-
tecznego uktadu odniesienia prowadzi do przeksztalcenia celow
realnych w cele formalne z tendencja do zawlaszczania zewneg-
trznych zasobdw organizacji. Biurokratyzm stanowi bowiem od-
wzorowanie formalizmu tresSci, ktdére leza poza organizacja.
Formalizm tre$ci w tej sytuacji oznacza, iz za przepisami re-
gulujgeymi zachowanie organizacji kryja sie sprzecznosci i
konflikty intereséw, wystepujacych zaréwno w organizacji, jak
i w jej spolecznym otoczeniu. Proces instytucjonalizacji auto-
nomicznej roli danmej zorganizowanej zbiorowoSci staje sie wiec
poczatkiem rozwoju sprzeczno$ci, ktérych zewnetrznym wyrazem
jest utrata instrumentalnego charakteru warto$ci i norm orga-
nizacyjnych w ksztaltowaniu ram consensusu spolecznego.

6.1. Natura regul formalizacyjnych

Zaczyna sie etap dominacji bodzcéw wyplywajacych ze
struktury formalnej administracji. Procesy regulacyjne w orga-
nizacji, pokazujace krzyzowa presje jej elementow sktadowych,
ktére maja wpiywaé na siebie i ograniczaé¢ sie wzajemnie, ule-
gaja "usztywnieniu" i deformacji. Procedura formalizacji majac
uzasadnienie w odniesieniu do neutralizowania napie¢ i kon-
fliktéw wewnatrzorganizacyjnych, zaczyna tracié swoje walory
porzadkujace z momentem, gdy owe reguly i przepisy przestaja
korespondowa¢ z jej otoczeniem zewnetrznym. Wprawdzie przepisy
utatwiaja interakcje pomiedzy poszczegélnymi elementami orga-
nizacji, redukujg Zrdédia napiel oraz potencjalnie zabezpiecza-
ja przed pozaformalnymi naciskami os6b usytuowanych wyzej w
hierarchii. Jednakze w istniejgcym uktadzie odniesienia klada
one nacisk na realizacje celdéw formalnych, zapisanych w ak-
tach, co pozostaje w sprzecznoSci z celami realnymi i prowadzi
do rozmycia perspektywy celu gidwnego. W przypadku istniejace-
go, swoiScie rozumianego izolacjonizmu organizacyjnego, prze-
pisy i reguly porzadkujace zaczynaja dziataé jako element in-
stytucjonalizujgcy zasadno§¢ istnienia 'dyspozycyjnych grup
wsparcia". Wspomniane grupy utrwalaja potrzebe lojalnosci
uczestnikéw wobec wlasnej organizacji. Stad reakcja na wyste-
powanie koncepcji i rozwiagzan o odmiennej logice bedzie wzrost
formalizacji, przejawiajacej sie pod postacig dodatkowych regui
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i przepiséw porzadkujacych, ktére zaczynaja wypaczal sens i
logike regul podstawowych. Zmiana intencji przepiséw i regul
porzadkujacych, niejednokrotnie teraz zaprzeczajgcych swoim
pierwowzorom, podnosi ten typ formalizacji do rangi rytualu.
Celebrowanie czynno$ci biurokratycznych staje sie narzedziem w
walce o wplywy. Jest tak dlatego, poniewaz w ramach postepu-
jacego procesu formalizacji poszczegdélne jednostki lub grupy
prébuja powieksza¢ swoje wplywy poprzez neutralizowanie sfer
niepewnos$ci, tj. tych sfer przestrzeni organizacyjnej, ktére
dotychczas nie byly sformalizowane.

Procedury szczegdlowej konkretyzacji wzordw zachowan
chronia podwladnych przed oczekiwaniami przelozonych, co spra-
wia, ze w warunkach bezosobowego charakteru zwiazkdow podwladny
osiaga duza niezalezno$¢, pozwalajgca mu na minimalizowanie
wlasnej inicjatywy. Zachowania pasywne, zwigzane z unikaniem
kar, utrwalaja rytual biurokratycznej niemocy w obawie przed
popelnieniem btedu. Stad reakcje jedynie pozytywne to zachowa-
nia nieformalne, powigzane z korzysSciami osobistymi w postaci
czy to gratyfikacji uznaniowej (spoleczna doniostos¢ pelnionej
roli), czy dobr materialnych.

Tendencja do zwiekszania liczby regulatordéw formalnych,
wynikajaca z przekonania o ich deterministycznym i porzadku-
jacym charakterze wplywu, prowadzi do zaniku sprzezenia zwrot-
nego pomiedzy poszczegdlnymi poziomami hierarchii. Tworza sie
w ten sposOb przestanki do typowo zewnetrznej, formalnej pro-
cedury kontrolnej w pionowym wymiarze uporzadkowania zalezno-
§ci organizacyjnych. Nadmierna formalizacja nie podnosi spraw-
noéSci i efektywnos$ci procesdéw regulacyjnych, a jedynie na pe-
wien czas lagodzi nagromadzone sprzeczno$ci. Proby podnoszenia
sprawnoéci organizacyjnej poprzez uszczegOlowienie i dodatkowe
przepisy prawne zmienia intencje regui i przepisdéw podstawo-
wych w kierunku nadania mu innego wymiaru funkcjonalnosci. Po-
zawerbalna, oparta na niejednokrotnie nepotycznych zwiazkach,
procedura formalizacji staje sie niejako dodatkowym elementem,
uprawomocniajacym istniejace deformacje proceséw regulacji -
np. negatywna weryfikacja wérdd uczestnikow administracji. Je-
dnoczeénie ten (swoisScie funkcjonalny) charakter regul i prze-
piséw porzadkujacych wzory zachowania organizacji sprzyja roz-
budowywaniu sie regulacji instytucjonalnych przez wyjatek.
Wdrazaniem regulacji tego typu zajmuja sie jednostki, ktore
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zaczynaja by¢, badZ s3a postrzegane przez administracyjny uklad

odniesienia jako jedyne Zrddio racjonalnosci.
6.2. Dyrektywny charakter rozstrzygniec¢ decyzyjnych

Odwolywanie sie do centrum jako podstawowego zrddia ra-
cjonalno$Sci zachowan organizacji =zaczyna zmieniaé charakter
aktywno$ci jej uczestnikéw. Nastepuje przesuniecie punktu ciez-
koéci z porzadkujacego momentu regul formalizacyjnych na mo-
ment represywny. Logika rozstrzygnieé¢ decyzyjnych, oparta na
represywnym charakterze regul formalizacji przestrzeni organi-
zacyjnej, ewoluuje w dwéch obszarach.

Pierwszy z nich to tendencja do ujednolicania, a jedno-
czeénie generalizowania wzordéw zachowan oraz wzrostu stopnia
kontroli. Tym samym procedura podejmowania decyzji zostaje
przesunieta na jednostki znajdujace sie na najwyzszym szczeblu
organizacyjnej hierarchii. Decyzje centrum maja mechanistyczny
i represywny charakter, bowiem w sposéb uproszczony i arbi-
tralny decydujga o istocie problemu, bedacego przedmiotem roz-
strzygnieé¢ decyzyjnych. Jednostronny wymiar zaleznosci i kon-
troli, a tym samym zanik sprzezen zwrotnych, rodzi tendencje
do preparowania informacji zwrotnych, zgodnych z oczekiwaniami
jednostek i elit decyzyjnych.

Swoiscie zamkniety obieg komunikacji, wynikajacy z rea-
kcji grup dyspozycyjnego wsparcia i oczekiwan decydentdéw, umo-
zliwia zamykanie kanaldw informacji na fakty i zdarzenia, sprze-
czne i niewygodne dla rzadzacych. Zamykajgcy sie obieg infor-
macji jest dodatkowo wzmacniany przez idee "wspélnego wyznania
wiary'". Wszelkie rozbiezno$ci powstajace w sytuacjach konflik-
towych sa usuwane przez rygorystyczny, suchy przepis prawny,
traktowany tu jako centralny regulator proceséw wewngtrzorga-
nizacyjnej wymiany.

Drugi obszar ewolucji dyrektywnego charakteru rozstrzy-
gnieé decyzyjnych to powstawanie i rozwéj w organizacyjnym
procesie regulacji autorytarnych nastawien uczestnikéw organi-
zacji. Swoisécie rozumiana racjonalnos¢ centrum decyzyjnego,
realizowana za pomoca rosngcej spirali przepisow i regul kon-
kretyzacyjnych oraz wzmozonej kontroli, prowadzi do wyuczone]j
nieudolno$ci i zawodowej niekompetencji. Obniza sie tym samym
stopien samodzielno$ci i inicjatywno$ci w podejmowaniu decyzji
oraz odpowiedzialno$ci za ich realizacje. Dyrektywny charakter
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decyzji eliminuje uprawnienia nizZszych szczebli hierarchii.
Ograniczenie obszaréw odpowiedzialno$ci i kompetencji zostaje
wzmocnione przez brak okre$lonych informacji, umozliwiajacych
wspétuczestniczenie w podejmowaniu decyzji strategicznych.
Reakcja decydentdéw na niska sprawnoséé podporzadkowanych szcze-
bli hierarchii jest wzrost presji na wykonywanie zadan z jed-
noczesnym wzmozeniem stopnia kontroli. Podejmowane zabiegi
uniemozliwiaja podniesienie sprawno$ci, a jedynie w sposéb do-
razny neutralizuja powstajace napiecia.

Reakcja na wzrost presji centrum staje sie powstawanie i
rozwéj '"mechanizmu negatywnej solidarnoéci", skierowanego za-
réwno przeciwko zwierzchnikom, jak i innym grupom dyspozycyj-
nego wsparcia (postepujacy podzial na onych, rzadzacych i nas,
rzadzonych) . Mechanizm solidarno$ci negatywnej rodzi swoistego
rodzaju mechanizm sprzezenia zwrotnego, odtwarzajgcy rdwnole-
gty rozwéj relacji wtadzy pomiedzy podwladnymi i zwierzchnika-
mi. Rosnaca spirala regut formalnych chroni zardwno zwierz-
chnika, jak i podwiadnego, ale jednoczes$nie izoluje ich wza-
jemnie. Jest to rezultat dwéch sprzecznych, a zarazem zbiez-
nych sit. Z jednej strony, jednostki i grupy poprzez mechanizm
negatywnej solidarno$ci dgza do zachowania elementdw autonomii
i nie poddaja sie catkowitemu podporzadkowaniu. W tym sensie
wielkos¢é ich wplywu jest uzalezniona od rozmiardéw sfer niepew-
nosci, tj. niesformalizowanej przestrzeni organizacji. Z dru-
giej strony, postepujace podporzadkowanie umozliwia ogranicza-
nie dowolnosci reakcji i wladzy wsSrod poszczegdlnych elementow
administracji. Zwierzchnicy tkwia w przekonaniu, ze wszelkie
zmiany moga dokonywalC sie droga standaryzacji, stad wystepuja-
ca pokusa, aby rozszerzaé i formalizowaé swoje wplywy. Wew-
natrzorganizacyjnej izolacji towarzyszy presja grupy kolezen-
skiej, wbudowana w mechanizm negatywnej solidarnosci. Te dwa
elementy prowadza do wzrostu powiazan poziomych, a tym samym
identyfikacji o charakterze dystrybutywnym, tworzac bledne
koto delegowania wladzy. Rosnace w ten sposéb dyspozycyjne
grupy wsparcia, skupione wokét "dyktatordéw prawdy', przejmuja
monopol na inicjowanie zmian. CaloSciowy obraz procesdéw regu-
lacyjnych w organizacji ujawnia cyklicznie odtwarzajaca sie
spirale biurokratyzmu, (przemiennie funkcjonujace okresy ruty-
ny i kryzysu). W takiej sytuacji jedno$é¢ i przeciwienstwo
zbiurokratyzowanych struktur organizacji ujawnia niemozno$¢
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przeksztalcenia istniejgcych zwigzkéw i zaleznoéci wewnatrz-

organizacyjnych bez udzialu czynnikéw zewnetrznych.

6.3. Patologiczny wymiar sprzecznos$ci i identyfikacji pomiedzy
rzadzacymi i rzadzonymi

Jak ustaliliémy, dyrektywny charakter rozstrzygniel de-
cyzyjnych prowadzi do umacniania i odtwarzania ram spoleczno-
§ci autorytarnej. Organizacja autorytarna, pomimo nasilajacych
sie dysfunkcji biurokratyzmu, dazy do zachowania i utrzymania
logiki swojego uporzadkowania.

Powstaje dwojakiego rodzaju presja: presja zewnetrznego,
spotecznego uktadu odniesienia, z ktdora organizacja pozostaje
w sprzecznych relacjach oraz presja czlonkéw organizacji na
zmiany w obawie przed rozpadem jej struktur formalnych. Oba
czynniki umozliwiaja przeniesienie mechanizmu regulacji zalez-
noéci i kontroli na poziom personalny. Przeniesienie mechaniz-
méw regulacyjnych na poziom personalny prowadzi do uprawomoc-
nienia i instytucjonalizacji szczegdlnej roli szefa (swoistego
rodzaju meza opatrznoSciowego). Ze wzgledu na narastajace
sprzecznoSci - =zardwno w systemowym, jak i organizacyjnym
ukladzie odniesienia - wymienieni aktorzy ze znaczng regular-
noScia wykorzystuja powigzania nieformalne, tj. wszelkiego ro-
dzaju drogi okrezne. Personifikacja wartosci organizacyjnych,
w ktorej dany szef jest postrzegany jako ''zaktadnik danych
wartoSci', stwarza przesltanki do uprawomocnienia i instytucjo-
nalizacji jego ponadorganizacyjnej pozycji. Klasycznie wrecz
populistyczny wplyw danego aktora publicznego w walce o wladze
sprawia, ze uczestnicy danej zbiorowoséci organizacyjnej pod-
porzadkowuja sie jego ponadorganizacyjnej roli z dwoch wzgle-
d6w?8; materialnych, zwigzanych z potencjalnym sprawowaniem
wtadzy oraz idealnych, rozumianych jako gieboko emocjonalny
zwigzek czlonkdédw i sympatykdw organizacji z wodzem.

W ten sposéb charyzmatyczny skiadnik wszelkiego przy-
woédztwa staje sie motorem masowej aktywnosci spoleczenstwa da-
zagcego do zmian. Przywddca zdobywa =zaufanie i emocjonalng
identyfikacje nie tylko swojego, organizacyjnego uktadu odnie-
sienia, ale takze pewnej cze$Sci spoleczedstwa. "Z tego tez wy-
wodzi sie sklonno§é do uznawania za przywddce tego, kto dziaila
za pomocg niecodziennych, najwiecej obiecujgcych, najbardziej
pobudzajacych $rodkdéw demagogicznych. W tym lezy naturalna
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podstawa utopijnej otoczki kazdej rewolucji, a takze granica
racjonalizacji charyzmatycznego zarzadzania."29 Granica tej
racjonalnosci staje sie rutynizacja charyzmy. Przy czym etap
sakralizacji wtadzy charyzmatycznej, majacy w zalozeniach i
spolecznych oczekiwaniach byé skutecznym motorem postepu spo-—
tecznego, przynosi zazwyczaj skutki odwrotne do oczekiwanych.
Przywédca walczgc z sitami depersonalizacji (kompetencje i
umiejetno$ci zarzadzania spoleczefdstwem), zaczyna rozszerzaé
wplywy swojego "panowania'". U podstaw tej walki lezy potrzeba
skonstruowania wtasnej mitologii, bedacej kompilacjg mitow wy-
branca narodu czy postannictwa obroncéw wiary. Retoryka nowego
kodu jezykowego, opierajaca sie na '"uproszczonych prawdach
absolutnych'", wprowadza do jezyka powszechnych form komunika-
cji spolecznej stereotypy orwellowskiej nowomowy, silnie wia-
zacej ekspresyjne elementy postaw i zachowan ludzkich. Jest to
doskonaty moment do wykreowania swoiScie rozumianej spolecznej
schizofrenii, ktora w wyolbrzymionych rozmiarach sprowadza sie
do:30

1. Zachowania pozoréw praworzadnosci, tj. pozordw respe-
ktowania regul gry tak daleko, jak jest to mozliwe przez sto-
sowanie okre$lonego rytuatu. Mozna 1amal reguly spolecznej
umowy poprzez odwolywanie sie do "obiektywnej koniecznosci',
czy poprzez spelnianie swej historycznej misji.

2. Powolywania sie na sytuacje wyjatkowe, uzasadniajace
potrzebe lub wrecz koniecznos¢ stosowania psychicznego, fizy-
cznego przymusu. Bedzie to wiec stereotyp "czyhajacego wroga".

3. Uzasadniania wszelkich aktow niezgodnych z regutami
gry "dyktatura prawdy".

4. Ograniczania czestotliwosci i selektywnego charakteru
presji na spoleczenstwo w celu wykreowania idei "wroga zewne-
trznego lub wewnetrznego'. Wtedy bedzie mozliwa integracja
czeSci spolecznego ukladu odniesienia, funkcjonujacego na za-
sadzie grupy dyspozycyjnego wsparcia rzadzacych czy samego
przywddey.

Postawione wyzej problemy sktaniaja do zastanowienia sie
nad problemem relatywizacji spolecznych norm i wartosci czilo-
wieka. '"Czlowiek urzedu" generalnie zawsze bedzie ttumaczyé
swoje zachowanie za pomocg przepisu prawnego, ktdrego inter-
pretacja po odpowiednim wypreparowaniu i odpowiednim podaniu
do publicznej wiadomosdci, bedzie przystawac¢ do skutkdéw jego
dziatania. Jest to jednak problem wymagajacy odrebnej analizy.
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16y 3. Ansoff: Zarazqdzanie strategicazne. Warszawa 1985, s. 194.

175 .N. Eisenstadt: Bureaucracy..., op.cit.
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Summary

In this article I deal with the problems of organization
and managment especially with the character of bureaucracy and
bureaucratization.

As a sociological concept, the term bureaucracy refers
to type of formal organization and it has a more "neutral"
meaning than everyday usage. Obviously, not all formal orga-
nizations are bureaucratic. This term refers to a special type
of formal organization whose structure has a number of speci-
fic characteristies which have been formulated by Max Weber.
His concept of bureaucracy is ideal in the sense that the cha-
racteristics included in it are not to be found in all concre-
te bureaucracies.

This is one of the most important dilemma which has been
observed more and more frequently. ?

Some fundamental changes in organization of Polish so-
ciety have been hotly discussed in resent years. The bureau-
crat s experience place a person in a position of strength
vis- a - vis his master, who has increasingly become simply a
high- level decision maker in administrative matters.

The autonomy and "insulation" of modern bureaucracy has
gone too far in the sense that the public bureaucracy, instead
of being a neutral tool at the service of the people and its
legitimate leaders, has become itself the real masters. The
problem of the position of the state administrative apparatus
in the power structure of modern society requires is palaced
at the center of my dissertation.

The articule consists of seven parts: 1. Introduction,
2. Administrative structures, 3. The character of bureaucracy
and bureaucratization, 4. The factors of administrative deve-
lopment, 5. The "ideal" conception of bureaucracy and its rea-
sons, 6. The autonomy of bureaucracy and its consequences, /. Bu-

reaucratization.



