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1. Wstep

Przedmiotem opracowania sa postmodernistyczne idee w zarzadzaniu, rozpatry-
wane w aspekcie dziatan etycznych. Ciekawym przykladem takiej idei jest idea spo-
tecznej odpowiedzialnosci biznesu (corporate social responsibility — CSR). Celem
niniejszego opracowania jest analiza stosunkowo ,,mtodych” idei obecnych w zarza-
dzaniu, a szczegolnie dziatan spotecznie odpowiedzialnych, w kontekscie mozliwo-
$ci rozwoju cztowieka w organizacji i organizacji, ktora jednak trudno bytoby ana-
lizowac¢, abstrahujac od jej cztonkdw, zatrudnionych pracownikow. Opracowanie to
prezentuje wybrane postmodernistyczne trendy w zarzadzaniu zasobami ludzkimi,
ktore pod pozorem troski o indywidualny rozwoj pracownikow stanowia przejaw
wysublimowanych dziatan manipulacyjnych, a w istocie zmuszaja pracownikéw do
jeszcze wigkszej efektywnosci i zaangazowania w pracg zawodowa, kosztem rezy-
gnacji z zycia prywatnego i czasu wolnego.

Opracowanie ztozone jest ze wstepu i pigciu punktéw. Pierwszy z nich poswig-
cony jest omowieniu dziatan spolecznie odpowiedzialnych, przedmiotem drugiego,
syntetycznie ujgtego punktu jest prezentacja podmiotowego standardu waluacji jed-
nostki, bedacej cztonkiem organizacji typowej dla kultury posttaylorowskiej, postin-
dustrialnej i postmodernistycznej. Nastepny punkt opracowania, najbardziej rozbu-
dowany, prezentuje przyktady realizacji idei postmodernistycznych w zarzadzaniu,
nawiazujac do ich aspektow etycznych. Ostatni punkt wskazuje na niejednoznacz-
no$¢ 1 sprzecznosci pojawiajace si¢ w ortodoksyjnie ujetych ideach postmoderni-
stycznych, nie probujac jednoznacznie poszukiwaé optymalnego ich rozwiazania,
a raczej usilujac skloni¢ czytelnika do refleks;ji.
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2. Istota spolecznej odpowiedzialnosci biznesu

Jednym z istotnych przyktadow postmodernistycznych idei w zarzadzaniu, zy-
skujacych w praktyce coraz wigksza popularno$¢, sa dzialania spotecznie odpowie-
dzialne. Spoteczna odpowiedzialno$¢ biznesu nie ma jednoznacznej definicji ani
w literaturze przedmiotu, ani w dziatalnosci praktycznej. Przyjmowane sa rozne
wyktadnie CSR w r6znych krggach zainteresowan, dostrzega si¢ przy tym wyrazna
ewolucje interpretacji.

Szeroka definicje CSR wskazali tworcy idei Global Compact. Global Compact
to inicjatywa Sekretarza Generalnego Organizacji Narodow Zjednoczonych Kofie-
go Annana, przedstawiona w czasie Swiatowego Forum Ekonomicznego w Davos
w 1999 r., adresowana do przedsigbiorcéw i przedstawicieli biznesu na catym $wie-
cie. Stanowi ona wezwanie, aby w ramach prowadzonej dziatalnosci gospodarczej
kierowac si¢ okreslonymi zasadami z zakresu:

— praw cztowieka,
— standardow pracy,
— ochrony $rodowiska naturalnego,
— przeciwdziatania korupcji.
Sformutowano dziesi¢¢ nastepujacych zasad:

1. Popieranie i przestrzeganie praw czlowieka przyjetych przez spotecznosc.
. Eliminowanie wszelkich przypadkow tamania praw cztowieka przez firme.
. Poszanowanie wolno$ci stowarzyszania si¢.
. Eliminowanie wszelkich form pracy przymusowe;.
. Zniesienie pracy dzieci.
. Efektywne przeciwdzialanie dyskryminacji w sferze zatrudnienia.
. Prewencyjne podejscie do srodowiska naturalnego.

8. Podejmowanie inicjatyw majacych na celu promowanie postaw odpowie-
dzialnosci ekologiczne;.

9. Stosowanie i rozpowszechnianie przyjaznych srodowisku technologii.

10. Przeciwdziatanie korupcji we wszystkich formach, w tym: wymuszeniom
1 tapowkarstwu.

Idea Global Compact opiera si¢ na zatozeniu, iz przez stosowanie zasad spotecz-
nej odpowiedzialno$ci srodowiska biznesowe moga w znacznym stopniu uczestni-
czy¢ w rozwiazywaniu palacych probleméw gospodarczych wspolczesnego swiata,
minimalizowa¢ ujemne skutki proceséw globalizacji i przyczynia¢ si¢ do zréwno-
wazonego wzrostu §wiatowej gospodarki (zob. [zrédlo internetowe 1]).

Rowniez szeroko, chociaz bardziej ogdlnie, ujgta jest interpretacja CSR w Zie-
lonej Ksigdze Komisji Europejskiej. CSR okresla sig tam jako dobrowolne uwzgled-
nienie przez firm¢ aspektow spotecznych i ekologicznych podczas prowadzenia
dziatan handlowych i kontaktow z interesariuszami [Green Paper... 2001]. Dobro-
wolne przyjecie zobowiazan, ktore wykraczaja poza wymogi przepisow i konwen-
cji, a i tak musiatyby by¢ przestrzegane, oznacza podejmowanie dziatan zgodnych
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z zatozeniami Strategii Zrownowazonego Rozwoju dla Europy, tzn. z dazeniem do
dlugoterminowego rozwoju gospodarczego, jednosci spotecznej (social cohesion)
oraz ochrony srodowiska.

W praktyce dziatalnosci przedsigbiorstw rozumienie CSR przedstawia sig roz-
nie, roznorodne sa takze spoteczne wyobrazenia oraz potoczne interpretacje CSR.
Na uwagg zastuguje wyktadnia CSR z punktu widzenia przestanek (motywow) pod-
miotow gospodarczych realizujacych t¢ ideg. W ocenie podmiotow przestrzeganie
zasad CSR moze by¢ rozumiane jako filantropia (dobrowolna dziatalno$¢ pro pu-
blico bono) lub jako obowiazek prawny (wynikajacy np. z przepisow o ochronie
srodowiska) lub jako wynik kalkulacji naktadow i efektow (strat i zyskow) w §wietle
wlasnego interesu. Poglady te sa rozne i zauwaza si¢ pewna ich ewaluacje.

W roku 1970 ukazat sig artykul M. Friedmana (zob. [Friedman 1970]), w ktérym
autor wyrazit poglad, ze korporacja jako osoba prawna nie ma innych — niz zysk —
zobowiazan spolecznych i ze przeznaczanie pienigdzy przedsigbiorstwa na cele spo-
tecznie uzyteczne jest forma opodatkowania akcjonariuszy lub klientéw i oznacza
uzurpowanie sobie praw do decydowania o sposobach wydatkowania przychodow.
Poglad ten ma jeszcze dzi$ wielu zwolennikow, ale coraz powszechniejsze sa inne
ujecia, w ktorych nawiazuje si¢ do nienowej zreszta tezy, ktora w roku 1932 sformu-
towat M. Dodd, méwiac o celach nowoczesnego biznesu w postaci zarowno przy-
noszenia dochodu wlascicielom, jak i dzialania w interesie spotecznym [Lewicka-
-Strzatecka 2006]. Lansuje si¢ opini¢, ze zadna firma nie osiagnie sukcesu w biz-
nesie, jesli nie bedzie odpowiedzialna spotecznie, a spoteczna odpowiedzialnosé
biznesu wigzana jest z dazeniem do utrzymania si¢ na rynku i realizowaniem dhu-
gofalowej strategii rozwoju [Rybak 2004]. Stanowisko to jest zgodne z postulowa-
na w refleksji etyki biznesu idea ,,potrojnego E”, tj. efektywnosci, ekonomicznosci
1 etycznos$ci dziatania, jako warto$ci, ktore sa od siebie zalezne 1 stanowia nieelimi-
nowany kontekst aksjologiczny [Gasparski 1997, s. 7]. Wyrazany jest nawet poglad,
iz spolecznie odpowiedzialne prowadzenie biznesu nalezy do podstawowych (obok
organizacji i technologii) sposobow budowania przewagi konkurencyjnej przedsig-
biorstwa na rynku [Filek 2007], a spoteczne zaangazowanie jest rozwazane jako
,»howy wskaznik biznesowy” i ,,dlugofalowa inwestycja” [Windorpska, Wrobel
2007]. Mozna zatem zauwazy¢ stopniowe przechodzenie od stanowiska ,,the busi-
ness is business” kojarzonego z odpowiedzialnoscia restrykcyjna (odpowiedzialnosé
wynikajaca z popetnionej winy za czyny niezgodne z obowiazujacymi na wolnym
rynku zasadami gry) i strategii ,,ethics pays”, do przyjgcia koncepcji, ktora zaktada,
ze dziatania biznesowe stang si¢ zgodne z idea odpowiedzialnosci moralnej (pozy-
tywnej). Zakres tego rodzaju odpowiedzialno$ci wzrasta bowiem dzi§ niepomier-
nie i pozostaje proporcjonalny do zasiggu posiadanego wpltywu (wladzy) podmio-
tow gospodarczych na stan obecny i ksztaltowanie przysztosci §wiata [Filek 1998,
s. 56-59].

Najbardziej odpowiednia do celéw badawczych we wspotczesnych warunkach
funkcjonowania przedsigbiorstw wydaje si¢ by¢ szeroka definicja spotecznej odpo-



314 Grazyna Bartkowiak

wiedzialnosci biznesu. CSR oznacza wige przestrzeganie zasad Global Compact oraz
dobrowolne prowadzenie dziatan pro publico bono w formie filantropii, mecenatu,
sponsoringu i w innych rodzajach wsparcia przedsiewzi¢¢ spotecznie uzytecznych.
Oznacza rowniez przyjecie na siebie odpowiedzialnosci za konsekwencje podjetych
dziatan biznesowych, ktére naruszaja badz chroniag moralne i formalne prawa intere-
sariuszy. Tak rozumiana idea CSR jest wigc czyms wigcej niz okresleniem ,,solidna
firma”, przez ktore na ogdt rozumie si¢ terminowe i uczciwe regulowanie ptatnosci
(podatkow, cet, naleznosci ZUS, optlat leasingowych, naleznosci kredytowych), ter-
minowe rozliczanie si¢ z kontrahentami i pracownikami i spetnianie podstawowych
warunkow branzowych, takich jak: wewngtrzne regulaminy, instrukcje BHP itd.
(zob. [zrodto internetowe 2]). I jest to na pewno co$ wigcej niz spetnianie podsta-
wowych oczekiwan spotecznych, z ktérych wynika, Ze przedsigbiorstwo spotecznie
odpowiedzialne jest rozumiane jako przedsigbiorstwo, w ktorym ,,dobrze traktuje si¢
pracownikow i terminowo wyplaca pensje” [Swiadomosé¢ ekonomiczna... 2004].
Spoteczna odpowiedzialno$¢ biznesu moze by¢ rozpatrywana w wymiarze we-
wnetrznym i zewngtrznym'. W pierwszym z nich jako charakterystyczne podawane
sa nastepujace elementy:
— bezpieczenstwo w migjscu pracy,
— zarzadzanie zasobami ludzkimi,
— zarzadzanie surowcami zuzywanymi przez przedsigbiorstwo oraz wptywem jego
dziatalno$ci na srodowisko naturalne.

3. Podmiotowe a przedmiotowe standardy waluacji jednostki

Nalezy zwrdci¢ uwagg, ze zarbwno wowczas, kiedy podejmowana jest proble-
matyka spotecznej odpowiedzialnosci, ktora firma realizuje na zewnatrz (np. troska
o ochrong srodowiska, troska o utrzymanie trwalych relacji z klientami), jak i w sy-
tuacji, kiedy dziatania te dotycza wnetrza organizacji niezwykle wazna rolg odgrywa
etyka, a w zasadzie aksjologia. Nawiazujac do niej, nalezy si¢ggna¢ do zrodet stan-
dardow waluacyjnych cztowieka: przedmiotowego i podmiotowego?.

Dominacja standardu przedmiotowego, typowa dla okresu industrialnego, a takze
taylorowskiego, funkcjonujacego od poczatku XX wieku, przenosi odpowiedzialnosé
z jednostki na instytucje. Cztowiek przyjmuje wiedz¢ wyprowadzona z zewnatrz,
ujeta w stereotypy. Przyjecie to odbywa si¢ zazwyczaj poza jego $wiadomoscia.
Wobec wiedzy tej jednostka nie ma psychicznego dystansu [Obuchowski 1993,
s. 23]. Powstaja wowczas bardzo rozbudowane, sztywne wzorce zachowan, niepo-
zostawiajace jednostce zadnej aksjologicznej przestrzeni migdzy jej pragnieniami

! Zob. [Greser 2005]. Autor jest partnerem Instytutu Odpowiedzialnego Biznesu.

2 Zdaniem K. Obuchowskiego rodzaj stosowanych przez poszczegdlnych ludzi standardow walu-
acyjnych zalezy od poziomu i rodzaju wyksztalcenia jednostki, sposobu jej uczestniczenia w procesach
kulturowych oraz posiadanej koncepcji $wiata i uzasadnienia wlasnej roli w tym $wiecie [Obuchowski
1993, s. 16].
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a wymaganiami spotecznymi. Literatura pigkna, systemy wychowania i nauczania,
zasady doboru kadr, organizacja pracy zaktadaly nawet koniecznos¢ poswigcenia
si¢ jednostki warto$ciom ,,nadrzednym’ instytucji, spoteczenstwu, a poczucie winy
stato si¢ podstawowym regulatorem zycia jednostek (por. [ Valaskakis 1989]).

Podmiotowy standard waluacji odwraca problem i zaktada, Ze dominacja stan-
dardu podmiotowego staje si¢ warunkiem nalezytego funkcjonowania gospodarki
w formie kultury, ktéra bywa okre$lana jako kultura postindustrialna, kultura okre-
su modernizmu, a wlasciwie postmodernizmu i posttayloryzmu. Wymagania wila-
sciwego dla tej kultury sposobu organizacji pracy i produkcji polegaja na tym, ze
zwigkszenie wydajnosci pracy i jakosci produktu zalezy od wysokiego tempa wpro-
wadzania nowych technologii, ich racjonalizacji juz w toku wdrazania, a nastgpnie
szybkiej ich zmiany na rzecz nowych technologii. Proces ten zalezy od tworczego
potencjatu jednostki, osobistej inicjatywy i jej zdolnosci do uczenia si¢ [Bartko-
wiak 1999, s. 14] oraz wyksztalcenia zarowno najwyzej, jak i najnizej usytuowanych
w hierarchii pracownikéw [Peters, Waterman 1982]. Stwierdzenie to oznacza takze,
ze indywidualizm zajmuje miejsce kolektywizmu [Obuchowski 1989, s. 47]. Ale
tak ujety indywidualizm nie oznacza konieczno$ci zamykania si¢ w krggu wtasnych
interesoOw, wrecz przeciwnie.

Ze wzgledu na to, ze taylorowska firma miata strukturg przypominajaca pirami-
de oparta na autorytecie przetozonych i nikt nie oczekiwat od pracownika, aby oso-
biscie byt zaangazowany w sprawy calego przedsigbiorstwa, pracownik ten nie na-
stawiatl sig¢ na ksztalcenie siebie i na poszerzanie wtasnych kompetencji. Nikt zreszta
od niego tego nie oczekiwatl. Dopiero jako podmiot, §wiadomy uczestnik procesu
produkcji moze swobodnie zaangazowac swoje potencjaty tworcze w dziatanie cato-
$ci. Takze mechaniczne postuszenstwo, tak wazne w technologii wlasciwej kulturze
przedmiotow, w uktadzie podmiotowym staje si¢ nikomu niepotrzebne. Pracownik
kompetentny, zaangazowany we wilasne dzieto, nie moze by¢ oceniany z tego punk-
tu widzenia [Obuchowski 1989, s. 21]. A zwierzchnik nie moze gra¢ roli nadzorcy,
wymuszajacego okreslony rodzaj pracy, jego rola polega raczej na inspirowaniu,
koordynowaniu i planowaniu niz na kontrolowaniu i ocenianiu.

4. Idea zarzadzania partycypacyjnego i zarzadzania przez wartos¢

Taylorowskiemu zarzadzaniu nalezatoby przeciwstawi¢ zaangazowanie uczest-
niczace, odwotujace sig¢ do wspolnie wyznawanych wartosci. Dyskwalifikacja syste-
mu taylorowskiego ma miejsce rownoczesnie z wprowadzaniem nowych sposobow
osiagania wydajnosci zespotowej, zastepujacych technokratyczna racjonalnosé kul-
turg organizacyjna nastawiong na dazenie do osiagania wspolnych celéw, natychmia-
stowa skutecznos¢ — projektem jakosciowym, a przymuszanie — dobrowolnos$cia.

Programy firmy, ktore znajdujq si¢ w centrum tej reorientacji, promuja indy-
widualng inicjatywe, a kontrola w firmach odchodzi od modelu dyscyplinarnego
na korzy$¢ dziatan faworyzujacych prymat warto$ci, uczestnictwa i dobrowolne-
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g0 zaangazowania w zycie zbiorowosci. Etyka staje si¢ narzedziem zmniejszania
sztywnosci organizacyjnej, a w dziedzinie zarzadzania przyczynia si¢ do odrodzenia
normatywnego ideatu wartosci oraz do podniesienia znaczenia czynnikow wspolza-
leznosci i wspotpracy, a takze psychologicznych czynnikow motywujacych do pracy
[Kozusznik 1998].

Wprowadzeniu wartosci do dziedziny zarzadzania towarzysza liczne dylematy
dotyczace nie tylko roli etyki, ale takze wydajnosci. Nasuwa si¢ pytanie: czy fak-
tycznie w dobie masowych restrukturyzacji i zwalniania personelu mozemy mowic
o tworzeniu wspolnej wizji przedsigbiorstwa? Czy projekt firmy odpowiedzialnej
spotecznie nie jest tylko zwyklym ,,.kosmetycznym zabiegiem”, jesli jest narzucany
przez cztonkéw zarzadu, bez wspolnej dyskusji, a konsekwencja jego istnienia nie
sa odpowiednie zmiany w codziennych praktykach firmy? Warto w tym momencie
uswiadomic sobie, ze zarzadzanie przez wartosci nie jest samo w sobie pozbawione
etycznej dwuznacznos$ci. Jesli bowiem dziatania spotecznie odpowiedzialne zmie-
rzaja do jednoczenia wartosci konsolidujacych przedsigbiorstwo, w rzeczywisto-
$ci zarzadzajacy oczekuja po nim wzrostu mobilizacji i zaangazowania personelu.
Z tego tez wzgledu paradoksalnie merytoryczna zawarto$¢ projektu ma znaczenie
o wiele mniejsze niz wewngtrzne uczestnictwo i komunikacja, ktore umozliwiaja
jego realizacje. Nie mozna wigc oficjalnie przyznaé, ze liczy sig tylko efekt uczest-
nictwa: zarzadzanie stawiajace sobie za cel pragmatyczna mobilizacj¢ ludzi musi
posiadac ,,uswigcony” cel. Stad tez bierze si¢ czesciowo ,,manipulacyjny” charakter
zarzadzania za pomoca wartosci: w zasadzie ideaty stawia si¢ na pierwszym miej-
scu, lecz w rzeczywisto$ci stawia si¢ na skutecznos¢ firmy poprzez wzrost motywa-
cji 1 akceptacje tego zaangazowania przez personel. Chociaz ,,przezroczystos¢” tak
sformutowanego projektu uwazana jest za jej mocna strong, nie da si¢ tu uniknaé
ukrywania pewnych spraw i dokonywania ,,strategicznych obliczen” [Lipovetsky
1989].

Niezaleznie od prowadzonych rozwazan troska o jakos¢ i innowacje nie jest je-
dyna przyczyna wzrastajacej rangi paradygmatu etycznego. Do wzrostu jego znacze-
nia przyczynily si¢ takze warto$ci wewngtrznej samorealizacji i osobistej autonomii,
sktadajace si¢ na kolejna juz rewolucj¢ indywidualistyczna (por. [Maslow 1990]).
Jesli w firmie o strukturze piramidy nie mozna byto mowi¢ o indywidualizmie, to
W organizacji ,,sieciowej”, ktora istnieje na tle kultury postmodernistycznej, mamy
do czynienia z kultura personalistyczng, o otwartej komunikacji, uznajaca psycho-
logiczne potrzeby, cele 1 warto$ci pracownikow. Zgodnie z podstawowymi zatoze-
niami tej kultury, dotyczacymi wlasnie personalizacji i pluralizmu, ktére obowiazuja
w sferze konsumpcji, mediow, ksztatcenia stylow zycia, mody i sportu, zarzadzanie
uczestniczace musi zosta¢ pomyslane jako narzedzie rozwiazywania sprzecznosci
nowego wieku indywidualizmu, oderwanego od dawnych norm dyscyplinarnych
i moralnych. Stad nowy paradygmat przedsigbiorstwa stanowi jego swoiste zabez-
pieczenie, charakteryzuje sig tym, ze przypisuje sobie idealy przeciwdziatajace efek-
tom braku motywacji, absenteizmu, turnover i zniechgcenia. Chodzi wigc o to, by
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uczynic¢ z pracy sfer¢ dajaca potencjalnie duze mozliwo$ci samorealizacji i przeciw-
dziata¢ tym samym przejawom braku indywidualnego zaangazowania.

5. Idee postmodernistyczne w zarzadzaniu — aspekty etyczne

Poczatki wieku konsumpcji uksztattowane zostaly poprzez przynajmniej dwie
binarne opozycje: czas wolny/praca, swoboda/dyscyplina, zycie prywatne/zycie za-
wodowe. Oczywiscie ,,prawdziwe zycie” kojarzone byto z przyjemnosciami, wa-
kacjami, czasem wolnym od pracy. Ta epoka dobiega juz swojego kresu, a prze-
ciwstawienia traca spoteczna wazno$¢ gtownie ze wzgledu na to, ze pojawia sig
nowy ruch, ktory usituje rozmy¢ ich utrwalone kontury jako sprzeczne z kultura
Obecnie chodzi o to, aby zrezygnowac z alienujacych podziatdw poprzez uczynienie
z przyjemnosci czasu aktywnego i catoSciowego rozwoju, a z pracy — osobistej przy-
gody, pasji i obszaru autonomii i autoekspresji. Tak wiec skoro epoka modernistycz-
na charakteryzowata si¢ dychotomia, epoka postmodernistyczna charakteryzuje si¢
wielopostaciowym zniesieniem podziatdéw. Swoista rehabilitacja pracy przybiera
posta¢ ,,wigcej by¢”. Etyka spotecznej odpowiedzialno$ci nie narzuca autorytarnie
zadnej normy, sprawia jednak, ze jednostka traktuje ja jako najbardziej odpowied-
nig z punktu widzenia osobistego rozwoju. Poczuciu przynalezno$ci nadaje wartos¢
o tyle, o ile grupa jest tym, co pozwala bardziej sta¢ si¢ soba, przy jednoczesnym
podnoszeniu skuteczno$ci firmy [Adamiec, Kozusznik 2000]. W tym rozumieniu
poczucie odpowiedzialno$ci jednostki ogranicza jej prawa tylko w takim stopniu,
aby mogta ona rozwina¢ swoj potencjat zyciowy i tworczy potencjat wolnosci, a jed-
noczesnie osiagnigc.

Niestety, etyka odpowiedzialno$ci spotecznej, usitujaca obej$¢ przeciwstawie-
nie: zycie zawodowe/zycie prywatne za posrednictwem postulowania dazenia do
autonomii i rozwoju osobistego, rysuje si¢ jako zupelnie nowe narzedzie wchio-
nigcia jednostki przez firmg. Dychotomia: praca/czas wolny odczytywana jest
w nowy sposob na korzy$¢ czlonu pierwszego. W sytuacji, gdy biurokratyczna
inercje traktuje si¢ jako ,,wroga”, ktorego nalezatoby pokonac, wigcej autonomii
oznacza wyzsza produktywnos¢, bardziej zaangazowane podejscie do innowacyj-
nosci, zwigkszona rywalizacj¢ [Ratajczak 2007], presje, wigksza mobilizacje czasu,
doskonalenia si¢ i wysitku. Wszelkie dziatania typu just in time, ,,zero usterek”, aby
zwigkszy¢ determinacj¢ pracownikow, prowadzi¢ do zoptymalizowania kompeten-
cji, skroci¢ czas reakcji firmy, wzbudzi¢ powszechna wolg wprowadzenia ulepszen,
,uczyni¢ z klienta obsesjg”, zindywidualizowa¢ place, ustanowi¢ systemy zachg-
ty materialnej, wprowadzi¢ premie za wydajnos¢, ktdre sa powiazane z zyskami
firmy [Brilman 2002], maja wzbudzi¢ powszechna wol¢ wprowadzania ulepszen.
W ten sposob zarzadzanie skoncentrowane na wartosciach, dziataniach zwiazanych
ze spoteczna odpowiedzialno$cia, zmierzajace do zwigkszenia ludzkich mozliwosci
powoduje ogromna presje na zwigkszenie wydajnosci pracy, ale wystepuje ono pod
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egida ,,zarzadzania przez uczestnictwo”, a nie neotayloryzmu?®.Tak wigc w ramach
zarzadzania partycypacyjnego zostaly zastosowane nowe formy oddziatywania,
odwotujace si¢ do wartosci. Deprecjacja systemu taylorowskiego wspotwystepuje
z wprowadzaniem nowych sposobow osiagania wydajnosci zespotowej, nowa po-
stacia kontraktu psychologicznego migdzy pracodawca i pracobiorca. Kontrakt ten
w ostatnich paru latach ulegt radykalnej zmianie: w zakresie kompetencji od pra-
cownika wymaga si¢ wigkszej elastycznosci dziatania 1 wigkszego zaangazowania.
Kreujac wizjg nowej generacji pracownikow, gotowych do wdrazania zmian, dobrze
umotywowanych poprzez dazenie do wtasnego rozwoju, kiedy techniczne transfor-
macje i wewngetrzne promocje juz nie wystarczaja, nalezy przebudowac¢ mentalnosé
pracownikow, zmodyfikowac ich stosunek do siebie samych i do grupy, promowac
jedynie pracownikoéw tworczych, zdolnych do przystosowania sig niemal w kazdych
warunkach, posiadajacych rozbudowane umiejgtnosci komunikowania si¢. Z jed-
nej strony postmodernistyczna, posttaylorowska firma cieszy si¢ z nastania okresu
,indywidualnej autonomii”, z drugiej strony czyni z niej obowiazujaca norme. Tak
funkcjonujaca organizacja podejmuje wszelkie dziatania, aby poprzez zainwesto-
wanie pracownika w ,;rozwdj osobisty” wzbudzi¢ w nim glgbokie zaangazowanie
w sprawy firmy, stymulowa¢ do podejmowania niecodziennych wyzwan w imig
solidarnosci grupowej. Firmie tej nie wystarcza juz fakt maksymalnego zaabsor-
bowania czasu swoich pracownikow, pragnie tez zaangazowaé ich emocje, sktania-
jac do inwestowania w uczucia zwiazane z przynalezno$cia do firmy, przekraczania
siebie samego poprzez uczestnictwo w specjalnie zorganizowanych stazach forma-
cyjnych, budowania intensywnej wspolpracy wewnatrzzespotowej (team building),
przystosowania do nowych elastycznych struktur, wyzwolenia emocji (odgrywanie
psychodramy w trakcie szkolen) i wyzwolenia nieu§wiadomionej energii (szkolenia
typu ,,Extremum”), polepszania wtasnego stanu zdrowia (sale gimnastyczne, zajecia
,,cardio-fitness”, porady dietetyczne). W szkoleniach zmierzajacych do ,,przekracza-
nia granic” (skok w pustke, rafting, szkota przezycia, speleologia, wspinaczka itp.
[Paluch 2008]), przeznaczonych gtownie dla cztonkow zarzadu i kadry kierowni-
czej, rozw0j osobisty jest utozsamiany z ¢wiczeniem umiejetnosci podejmowania
ryzyka, wzmocnienia ducha wspotpracy i podniesieniem poczucia wlasnej warto-
sci. W ten sposdb, odwotujac sie¢ do metafory i symboliki zachowan, postugujac
si¢ technikami wystepujacymi w sporcie, zwigksza si¢ poczucie przynaleznosci do

3 'W japonskich koncernach (Mazda, Nissan) dziatajacych w Stanach Zjednoczonych, gdzie naj-
wazniejszymi pojeciami sg dialog, konsensus, tempo pracy jest wyraznie wyzsze niz w pordéwnywal-
nych przedsigbiorstwach amerykanskich — pracownik produkcyjny jest w ruchu $rednio 57 sekund
na minutg, w stosunku do 45 sekund u konkurencji. Mate zespoty decyduja o obsadzie stanowisk, a
kazdy zatrudniony jest przygotowywany do wykonywania wszystkich czynnosci. Nie przewiduje si¢
zastgpstwa w razie nieobecnosci ktoregos z cztonkdéw zespotu. Grupa musi wtedy sama znalez¢ sposob
wykonania wymaganej pracy. Wigcej dialogu przeklada sig na przy$pieszenia tempa pracy i wzrost jej
wydajnosci: wigcej wspodlpracy i koordynacji oznacza zwigkszona presj¢ moralna [Lipovetsky 1989,
s. 195].
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firmy, budowanie wlasnej tozsamosci jako uczestnika szerszej zbiorowosci, wyka-
zujac swoista troske o podniesienie jakoSci zycia i poszerzenie zakresu swobody
jednostki [Bartkowiak 2005].Wspomniane ,,wchianianie” pracownika przez firme
nie powinno upowaznia¢ do przywolywania hasta wspomnianego ,,neotayloryzmu”
w odniesieniu do wspotczesnej firmy, trudno jednak stwierdzi¢, czy w istocie ono
nie funkcjonuje. Dla wzmocnienia poczucia spojnosci z zespotem pracowniczym
wykorzystuje si¢ metaforyczne sytuacje z zycia firmy, pomijajac w zasadzie droge
ideologii, wskazujac na koniecznos¢ zoptymalizowania potencjalow poprzez do-
prowadzenie kazdego pracownika do odkrycia samego siebie. W zasadzie rozwo-
jowi psychologicznemu nie zagraza zadna dostrzegana presja psychologiczna, ale
nowe subtelne metody formujace jednostke, ktore zogniskowane sa na jednostce
1 jej wlasnym poszukiwaniu siebie, intensywnym przezyciu osobistym i zbiorowym,
niezaleznie od tego, jakickolwiek bylyby cele firmy, odnoszace si¢ do rywalizacji
1 podnoszenia wydajnosci.

6. Dylematy ,,nowej filozofii” zarzadzania

W tej sytuacji, a wigc szczego6lnej mobilizacji przedsigbiorstwa w kierunku roz-
woju osobistego pracownikow, zaskakujace jednak wydaje si¢ by¢ wystepowanie
licznych 1gkow i stresow, zaburzen snu i chordb sercowo-naczyniowych, wyraznie
nasilajacych si¢ wsrod kadry kierowniczej i 0séb zarzadzajacych firma [Sigerst, Pe-
ter 2000; Sigerst 2001]*. Niegdy$s moralno$¢ represyjna stawata si¢ zrodtem ner-
wic, dzisiaj moralno$¢ autonomiczno$ci i swobodnego rozwoju przyczynia si¢ do
wywolywania stanow lgkowych, przemgczenia i depresji. Co prawda, na paradoks
ten zwracali uwagg filozofowie egzystencjalisci, a takze E. Fromm [Fromm 1972],
uzasadnione wydaje si¢ jednak twierdzenie, ze catkowite odrzucenie taylorowskiego
sposobu organizacji pracy i aprecjacja przedsigbiorstwa catkowicie humanistyczne-
g0 przyspieszaja ostabienie i destabilizacj¢ podmiotéw. Dotyczy to zardwno sfery
zawodowej, jak i prywatnej; za indywidualng autonomi¢ wszedzie ponosi sig koszty
w postaci zachwiania rownowagi egzystencjalnej. Jesli wigc odrzucenie przedsig-
biorstwa technokratycznego i dowarto$ciowanie odpowiedzialnej jednostki zastugu-
je na pochwatle, podkresla bowiem etyczna tradycje poszanowania osoby ludzkiej,

4 W stanach Zjednoczonych 14% odszkodowan w zwiazku z chorobami zawodowymi to procesy
o stres; w Silicon Valley 60% pracownikow korzysta z pomocy psychologa, 35% stosuje permanentnie
srodki odurzajace. Prawie wszystkie raporty opracowane przez przedstawicieli medycyny pracy sy-
gnalizuja wzrost dolegliwosci psychosomatycznych: 65% pracownikow Apple France budzi si¢ rano
zmgczonych, 34% ustawicznie przezywa stany lgkowe, 23% cierpi na dolegliwosci gastryczne. Nowa
organizacja pracy w postaci stworzenia zespotéw autonomicznych wérod pracownikow produkcyjnych
w General Electric w Salisbury spowodowala stres uogolniony, po ktorym nastapito potrojenie rocznej
liczby rezygnujacych z pracy; wowczas 90% amerykanskich duzych firm uruchomito programy anty-
stresowe.
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jej podmiotowych standardow ewaluacji, nie nalezy zapomina¢ o sprzecznosciach,
ktoére z nich wynikaja.

Co wigc w tej sytuacji powinien uczyni¢ pracownik, ktory jednak sam si¢ prze-
konat, Ze nie moze liczy¢ na lojalno$¢ swojego pracodawcy, a ktéry jednoczesnie
przejawia symptomy pracoholizmu [Hornowska, Paluchowski 2003, s. 298]? Pro-
blem wydaje si¢ by¢ bardziej skomplikowany, trudno wigc o udzielenie jednoznacz-
nej odpowiedzi na to pytanie.

Okreslone dzialania nalezatoby rozpoczac¢ juz na poziomie edukacji szkolnej,
chodzi, bowiem o ksztaltowanie zainteresowan, wartosci, ktére wyznaczalyby al-
ternatywne cele dziatania cztowieka, odmienne od typowej aktywnos$ci zawodowe;j.
Mozna wigc oczekiwac, ze rozwinigte zainteresowania, che¢ realizacji wartosci du-
chowych i pelnego uczestnictwa w zyciu umozliwi wykreowanie wtasnych moty-
wow dziatania (w przeciwienstwie do narzucanych z zewnatrz). Motywy te pozwa-
laja zachowac swoista niezalezno$¢ od pracodawcy i sytuacji pracy, aby mozna byto
utrzymaé rownowage migdzy zyciem prywatnym i zawodowym i przyczyni¢ si¢
do zmiany wizji swojej roli w $wiecie. Wowczas wartos$ciag moga sig stac ,,zupeknie
bezinteresowne” kontakty z ludzmi, na ktére dotychczas nie byto czasu, chec¢ do spe-
dzania czasu w naturalnym $rodowisku cztowieka, kontemplacji pigkna przyrody,
uczestnictwo w kulturze, np. poprzez obcowanie ze sztuka, ulubionym obrazem czy
utworem muzycznym.

Niezaleznie od tego, ze praca, chociaz stanowi zrédto obciazajace cztowieka, jest
jednoczesénie szansa rozwoju czlowieka’, niezbedne wydaje si¢ zachowanie wspo-
mnianej juz rownowagi migdzy zaangazowaniem zawodowym a zaangazowaniem
w jakakolwiek aktywno$¢ pozazawodowa, w czasie wolnym. Ré6wnowaga ta moze
mie¢ jednak ,,dynamiczny” charakter. Cztowiek, jako podmiot decydujacy o wlas-
nym zyciu, moze sam rozstrzygaé¢ o wlasnej aktywnos$ci — czy i kiedy angazowac
si¢ w prace zawodowa, czy tez skoncentrowac si¢ na osiaganiu celdéw pozazawo-
dowych. W kazdym przypadku istotne jest, aby miat §wiadomos$¢ wilasnych celow
i konsekwencji, ktére moga wyniknaé¢ z dokonanych wyborow.
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POST-MODERN IDEAS IN MANAGEMENT. TOWARDS OR AWAY FROM
THE PARADIGM OF ETHICS?

Summary

The subject of this article is a new paradigm of postmodernism ideas which have been applied in
Polish medium size enterprises. These results seem to be on one hand to encourage employees towards
their personal development. On another the ideas have been connected with leading employees towards
the sense of alienation of this pressure on the maximum work effectiveness. Even if the productivity
of workers engaged them in the study of their psychological growth and personality development, the
results do not provide the support of their health, on the contrary, they evoke cardiovascular and other
diseases.
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