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A jezeli nie mozesz tamtych zrobic lepszymi — a chciatbym
abys sie o to usilnie starat — to przynajmniej pilnuj sie, aby oni nie
zrobili ciebie gorszym.

Erazm z Rotterdamu ,,Pochwata gtupoty”

...jesli przyjmiemy biernq postawe wobec rzeczywistosci spo-
fecznej, to w istocie prawdopodobnie pozostaniemy wiezniami
systemu, w ktérym zyjemy...

Gareth Morgan ,,Obrazy organizacji”
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Ksigzka ta pisana jest nie po to, aby wyolbrzymia¢ nieetyczne (niemoralne) i nieefektywne,
w koricowym rozliczeniu, metody postepowania w kierowaniu i zarzadzaniu oraz by wycia-
gnac¢ z takiej prezentacji swoje wtasne, autorskie korzysci. Mogty by one ptyna¢ z zaprezento-
wania w miare oryginalnego, a na pewno rzadko spotykanego, jednostronnie rozpatrywanego
problemu kierowania i zarzadzania, co samo w sobie moze by¢ naganne. Taka forme przyja-
tem $wiadomie, aby przyjrze¢ sie temu zjawisku w miare doktadnie i nie zajnowac sie sprawa-
mi towarzyszacymi, waznymi, ale w tym przypadku musiaty by one zosta¢ potraktowane jako
imponderabilia, dywagacje. Pewnym wyttumaczeniem moga by¢ przykiady jednostronnego
rozpatrywania problemow, np. tylko fizyki kwantowej, tylko probleméw motywowania
w skomplikowanym procesie kierowania, tylko chemii nieorganicznej itd.

Znane s3 mi tez, co oczywiste, definicyjne réznice miedzy kierowaniem i zarzadzaniem
[sam na ten temat publikowatem za granica; por. 2005], ale tu wykorzystuje dla nich krétki
wspdlny mianownik. Rozumiem tutaj, facznie przez te dwa pojecia: oddziatywanie i cele tego
oddziatywania na ludzi — ich osobowosci, zaangazowanie i postawy oraz wptyw na procesy
organizacyjno-ekonomiczne zachodzace w spoteczenstwie, jego strukturach, organizacjach
i instytucjach.

Zdaje sobie sprawe, ze tematy nieprzyjemne, takie ktére nas dotycza chocby tylko w mi-
nimalnym stopniu, jak np. efekty ciemnych stron kierowania i zarzadzania, sa zazwyczaj odrzu-
cane lub co najmniej niemile widziane, na ogét nie akceptowane. Bo albo wystepujemy w nich
jako ofiara, co nie jest przyjemne lub jako niesympatyczny podmiot, co tez nie jest budujace.
Innych mozliwosci raczej nie ma. Jesli zas tak jest, to takie prace czytamy niechetnie lub wcale
ich nie czytamy. Tak bywa réwniez z wielkimi teoriami, jak np. z marksizmem, ktéry wykazy-
wat wyzysk kapitalistyczny [a co, moze takiego nie ma?], tak byto i jest nadal z teoria naszego
rodaka Ludwika Gumplowicza [kto dzis sie zajmuje jego teorig odwiecznych konfliktéw?], z na-
ukami Vilfredo Pareto o elitach, Lenina o walce klas itd. Gdzie mozna znalez¢ ksiazki prof. Po-
znanskiego? Wszak to cztowiek z USA. Tyle tylko, ze pisze zle o polskiej rzeczywistosci. Nie
znaczy to jednak, ze w pracach naukowych, badZ popularno naukowych, nalezy takich nie-
przyjemnych tematéw unika¢. Nie! Odwrotnie! Nalezy sie przeciwstawiaé naciskom decy-
dentéw politycznych i oligarchéw, ktérym sg niewygodne i dlatego prébuija je umiejetnie [a jak-
ze?!] i bezwzglednie zwekslowac na margines nauki i badan naukowych.

Zasadniczym, pierwszym celem tego opracowania jest wzbudzenie u kierujacych re-
fleksji nad soba, nad swoim postepowaniem; nie zawsze uswiadomionym. By¢ moze sponta-
nicznym, uksztattowanym przez histori¢ najnowsza, kulture organizacyjna, sposéb wychowa-
nia i otoczenie — blizsze i dalsze oraz — jakoby — koniecznos¢.

Kolejny cel, to zwrocenie uwagi wszystkim nie kierownikom na to, jak sa traktowani, kie-
rowani w pracy.

Zdecydowana wiekszo$¢ sposréd nas jest, w réznych uktadach, raz kierownikiem, raz pod-
wiadnym. Brygadzista ma swoich przetozonych i podwtadnych, dyrektor ma swoja rade nad-
zorcza i personel, proboszcz — wikarego, trzédke, ale i dziekana oraz biskupa. A zatem rzecz



dotyczy prawie wszystkich lub bedzie ich dotyczyta — panta rhei. W Polsce mamy aktualnie na
pewno ponad 3 miliony ludzi na réznych stanowiskach kierowniczych.

Zadne rozwazania naukowe lub nawet publicystyka naukowa nie powinny, zdaniem nizej
podpisanego, obywac¢ sie bez zaprezentowania rezultatéw badan [w tym m.in. ankietowych],
obserwaciji, najlepiej wtasnych, cho¢by nawet skromnych. Tu jednak nalezy przywofa¢ sytu-
acje finansowa — naktady na badania. Jaka jest z finansowaniem polskiej nauki, wiedza wszyscy
zainteresowani. Tych, ktérzy nie wiedza — informuje: tragicznie. Pod wzgledem naktadéw na
badania i rozwéj (B+R) jestesmy w Europie na szarym korcu, ale podobno jeszcze przed
Rumunia i Albania. Srednio dysponujemy 1/3 tego co ma do dyspozyciji Europa; nie tylko ta
unijna. W samym szkolnictwie jest podobnie. Zdecydowana wiekszo$¢ szkot wyzszych, zwtasz-
cza prywatnych, nie prowadzi badan, nie organizuje powaznych konferencji naukowych. Na-
ukowcy, tak optacani, jak opfacani ,,ganiajg” gromadnie za pieniedzmi. W tym uktadzie trudno
o nowe, udokumentowane spostrzezenia, analizy, uogdlnienia itp. Wiekszo$¢ opracowar spro-
wadza si¢ do wtasnych refleksji na okreslony temat.

Pozostaje wiec indywidualna inicjatywa, prywatne naktady — o ile kto§ ma kapitat — i wiasny
zmyst organizacyjny. Autor tego opracowania starat sie jak mégt wykorzysta¢ czesé tych ele-
mentéw i pewne, drobne wyniki sa. Oczywiscie s3 to nader skromne rezultaty badawcze, by¢
moze nie podlegajace uogdlnieniu, ale s3 i pozwalajg wzbogacic¢ tres¢ tej ksiazki [podobnie jak
i poprzedniej: Obrazy kierowania]. Zdaniem autora opracowania, ich cennos¢ [uzywajac jezyka
T. Kotarbinskiego z Traktatu o dobrej robocie, 1969] polega przede wszystkim na tym, ze po-
chodza od wartosciowych oséb. Tych, ktére cenia siebie wiedze, pracujac ciagle nad soba.
Przytaczane wypowiedzi z prac studentéw pracujacych nie s3 redagowane ani retuszowane.
Rozumiem réwniez, ze pojedynczo nie zastuguja na uogoélnienie, ale na pewno na uwage. Te
przytoczone, w swojej masie, réwniez tworza pewien obraz. A to jest jednym z gléwnych
celéw tej ksigzki: stworzy¢ obraz lub cho¢by tylko tto ciemnych stron kierowania i zarzadza-
nia. Niech zatem wypowiedzi respondentéw oddaja wiernie subiektywnie postrzegang rze-
czywistos¢. Subiektywna, albowiem wszystko co przemyslimy, ocenimy i napiszemy lub po-
wiemy jest juz subiektywne. Najbardziej ,,obiektywne” jakoby dzieta i gtoszone prawdy oraz
poglady sa w tym ujeciu réwniez subiektywne.

Zakonczeniem kazdego rozdziatu sg tezy do rozwazenia i zapamietania. Nie zawsze s3
one prostg kwintesencja tresci rozdziatu. Maja go raczej wzbogaci¢ o mysli, ktére sie w nim nie
znalazly. Ich celem jest zachecenie czytelnika do chwili refleksji. Autor nie rosci sobie zadnych
racji do prawd absolutnych. Odwrotnie, ma watpliwosci. Dlatego bytby zadowolony gdyby
jego poglady i opinie wzbudzity refleksje. Nie jest bowiem najistotniejszym zapamietanie pew-
nych tresci z ksiazki. Wazniejsze jest, tak jak w przypadku studiowania, aby wzbudzi¢ tok
myslowy, niech bedzie nawet krytyczny, bowiem krytyka to dowéd analitycznego myslenia.
| o to idzie przede wszystkim. A czytelnik, jestesmy tego pewni, potrafi to i ma ku temu mate-
riat. Nie tylko ten z ksigzki.

Waldemar Stelmach




