ROZDLIAL IV

WLADZA I PRZYWODZTWO
W ORGANIZACII

IV.1. WLADZA ORGANIZACYINA JAKO RODZAJ WLADZY
LECZLNED

Wiadza orpanizacyina jest rodzajem wiadzy spolecenc). wladzy wsensic
lnym. Problem wiadzy jest zas jednym z kluczowych zagadnicn nauk spolecs-
I, budzacym rozliczne kontrowersje i dyskusje zv wrgledu na rolg wladey
pganizowanin 7ycia spolecznego. Jak to ujmuje S. R, Robbins _by¢ moze wla-
Jest ostatnim breydkim stowem (...). Ci, ktorzy ja maja, wypierajq sig tego: ci.
fy jej pragna, usilujg sprawiaé wrazenie, Zze weale do niej nie dazi: i s
wiedza, jak ja zdobywaé. usilujg utrzymaé swoje sposaby w tajemnicy™

Wladza w sensie ogdlnym, nie tylko whadza organizacyjna. bywa definiowana
wplyw, jako rodzaj kontroli spolecznej, jako wyhdr i decydowanie. jako do-

lem synergii i kooperacii, jako kouflikt i jego instylucjonalizacja, jako funkeja
Irument realizacji celéw, jako wola ludzka lub nadprzyredzona, jako dewiacja
logia indywidualne] osobowosei lub grupy. jako mit i rytual, bealr’, jako me-
lem dystrybucji zasobow spolecenych itd. Wymienione okreslenia nie wy-
ujg wszystkich moztiwych definicji i metator wiadzy.
Niekiedy w konsckweneji terminologicznego zamieszania wokdl wiadzy twier-
Ay, e intwicyjne rozumienie whadzy nie jest gorsze od naukowych prih jego
sucji'. No rozmaite sposoby okreélania wiadzy niemaly wplyw mialy znaczenia
slowa w rdinych jezykach. Grecka ctvmologia slowa .wladza™ wigee siy

5, . Bobhins Zachowanio w erpamizacil, Warszawa [998 5. 265
Mii temat roli mitu w polityee 1 w jej teatralizacji zob, 8. Filipowice Miv i spekios!

W Warszawa 1988,
Lob, T, Bierna Legiovmizacio whadzy poiivemnef. Elementv feorfi, Toruh 1999,

gl rdwnies modna enalezd odwolania do literatury na len temat,
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ezasownikiem archeln omnaczajacym zardwno azpdsad”, ak iLzaceynac”, Reve
crownik archie odnosi sig do suwerennoder™, Jak te? do _poczatku . Lacinski 7o
dloslow whadzy. slowo potere aznacza zad by w stanic™,  mde”™. Wiele zamieszania
powstalo w zwigzku z thumaczeniem na jezyk angielski weberowskich okreslon
Mache | Herrschafi. Pierwsze thimaczone na angielski jest na ogdl jako power, o po
palsku jako wladza, z drugiin jest znacenic wigcej probleméw, pdys Uumacey siv v
lako authority (autorytet), refe (rzadzenice), rlership (wladztwo), power (wihadsa)
czy wreszeie w jezyku polskim jako panowanis”.
Wirdd raznych koncepeji wiadzy w najogdiniejszvin sensie wymienia iy
aresto nastepujace teorie”.
*  behawioralne, preyjimujyee, ze wladza jest szczegdlnym rodzajem zachowan
polegajaeym na modytikowaniu zachowan innych lud#";
* teleologiczne, traktujacc wladzg jako wytwarzanic zamierzonyeh skulkiw,
urzeczywistnianie celow’;
* instrumentalne, dla kidrych whadza wisze sig # uzyciem szezegdlnyeh Snol
kow w relacjach miedzy ludzmi, tj. precde wszystkim przemocy:
*  strukluralne, rozumiane jako interpretowanic whadzy jako stosunku spolecs
nego pomigdzy rzadzacymi a readzonymi;
*  Kkonfliktowe, precyzujace sens wladzy jako instytucjonalizacje kanflikin:
s utozsamiajgce whadze z wplywem'

Na zamieszanie to i jego konsekwencje zwrace uwage G. Sartori Teoria deow
hracji, Warsenwa 1998, 5. 232-234; cob. 1z L. Porebski Behawiorafny model wiad-y,
ank-.:rw 1996, 5. 45—47,

Ma temat typologii koncepeji whadzy por muin. 1. ). Wiatr Socjofegia pofink
Warszawa 1999, 5. 110. L

" Przeglad koncepeji behawioralnych zawiera praca™ Porgbskiczo Behavioralm
madel whadzy, wyd. cvt; zob, tez 1. H. Tumer, $. Tumer Seciningia artrerykanska v poasn
hiwanin toZsamodoi, Warszawn 1993

Np. ewnluujgee vkreslenia T. Parsonsa muin. w Structure and Process in Modorn
Soctetes, New York 1963, 5. 182, gdzie wiadza deliniowana jest jako ..zdolnosé jednej jed
nostki w systemie do osigenigeia swoich celdw przez preefamanie pozveji innyveh jedno
stek”, cay rozumienic jej jako .uogdlnionej zdoinnéei zabezpicezania wikonywania wiaty
cytlh zubowiazan preee jednostki w svstemnie zbiorowej organizaeji, kicdy zobowiazania v
legitymizowane w odniesieniu do ich wphywu na cele zhiotowe | zdzic w preypadku opora
istnigje zatozenic preymuszenia przez negatywne sankcje spotecens” (Politics and Social
Structure, New York 1969, s. 361), keore to okredlenia przytacza i analizuje J. Jakubiwsh
w ksigdee Wadza: coy gra o sumie zerowef? (w:) 1. Buksinski (red.) fdee fHlozoficzme w oo
finvee, Pornan 1998, s, 177 i 188. Koncepeje Parsonsa sa te? interpretowane jako sysieno
we i funkejenalne bardziej niz teleologiczne, w takim ujecin bedy omawiane w dalsee) cog
sei wy wiodu, '

£ wpbywem utodsamia wladze wielu teoretykéw zarzadeania, definiujae ja np. jako
smodnose wywicrania wpbywu” (1AL F. Stoner, Ch, Wankel Kierowanie, Warszawa 199
s, 257) edolneid do wptywania na zachiowania innych™ (RCW . Grilin Podstawy =ar o
zantia orgenizaciomi, Warszawa 1998, s 490 Warto sauwn 2y, 20 spitowndzannie wiid s
dio neutralnie aksjologicanic na opdl rozumianego wplywi nlegentile odsuwa kwest i
dominacii, wyzysko, wolnosen | spraecamoden niepako nn obisesn b wyldonlizowane| win
dey orgnnizacyjne], co pozwala daley interpretowad soegdemnie fuba techindeeme | w s
deie apolityesne,
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e wymiany spolecznej, definiujace wladeg jako rodzaj wymiany, transakep
i kontraktu spotecznego’;

o psychologiczne, ujmujace wladz¢ jako psychiczne uzaleznienie jednych od
drugich, dominacje jednvch nad drugimi i mozliwodé realizac)i wlasne) woli
jednych wobec drugich, nawet whrew ich oporowi'";

s dobra wspolnego, charakterystycane np. dla mysh spolecznegj Koscinla "'
rzymskokatolickiego, w kidrych inteérpretuje si¢ whadze jako silg edpowic
drialna 7za zjednoczenie wspbdlnego dzialania poprzez reguty wigzace dl
wazystkich;

s traktujace whadze jako rodzaj kontroli spotecine;';

o realistvezne, zakladajgee, 2e wiadza jest atrybutem, whasnoscig jednostek
bedaca tunkeja zajmowanych preez nie pozyeii i pelnionych ol w systemic
spotecznym'’;

¢  komunikacyjne, okreslane czasami jako lingwistyczne, symbuoliczne czy kon-
struktywistyezne, podkreslajace komunikacyjny i podmiotowy charakter wla-
dey jake mozliwosci podigeia réwnoprawnego dziatania spolecznego precs
ludzi w nim uczestniczgeych *.

* Do takich ujgé zaliczane sa m.in. propozycje P ELm_,tg_ﬁ:d:r}- M. Croziera trakiu)qy-
gych wladze jako wynik interakeyjnego procesu negocjacyi migdezy partnerami stosunku
spotecznego, a takze R. M. Emersona-upatrujgeego istote wiadzy w nierdwnej zaleinosc
mchodzace] pomicdey parinérami wymiany. Zob. M. Kempny. J. Szmatka Wipdlozewne
leorie wymiany spefeczael. Zbior tekstdw, Warszawa 1992, w tym  Wprowadzenic™, s, 54-
85, atakze F. Mashyk-Musial Spolecefistwn | arganizacie. Socfologia orgamzacyt { urs-
deamia, Lublin 1996, s 100~102; M. Crozier, E. Friedberg Czlowiek [ system. Ceramicze-
Wit elziafania zespolowegn, Warszawa 1982, 5, 69,

" Jako psychologiczng uznaje sig niekiedy definicje M. Webera méwiacy, ze wl-
za jest dowalng mozliwoscia wykonywania wlasnej woli w ramach danych stosunkow
polecznych bez wzeledu na sprzeciw i na Lo, na czym ta mozliwose sig opicra™ (li"r‘r-r:-.-c:hn,rr
lind Gesellschafi), Tlibingen 1922, 5. 28, tak ¢ definicje przetiumaczyt A. Czajowski Wia-
wea poditvezna, Analiza pojecia, (w AL W. Jablonski. L. Sobkowiak (red ) Studia = teor
itvki, 1.1, Wroclaw 1906, 5. 27

Zob. Y. 5. Simon Owélng teoria wiodsy, Krakow 1998, 5. 33

12 wirod koncepcji redukujgeych whideg do kontroli wymienia si¢ niekiedy okresle-
ln m. in. H. Lasswella, A. Kaplana, R. Arona. Zob. D H. Wrong Probflemy definiowania
wgcic wiadsy spefeczae, (w) W, Derczyiski, A. Jasifiska-Kania, J. Svacki [red.) Elemen
feerdt sociofosiczrvek, Warszawa 1975

Jako reprezentatywne dla tego nurtu traktuje sie prace ). C. Isaaka Bevond the
hee Faces of Power: A Realist Critique, "Polity”, 1987, vol. 20. Power and Marxis! The
A Realistic View, Cornell University Press Ithaca 1987, zob. T. Bicmat Legitimi-
Wofa whadzy,.., wyd. cyt. 5. 54-56. L. Porgbski Behawioralny model wladz, wyd. eyt
. 148,
' Jako komunikacyjne uznawane sg koncepcje wladzy m. in. R. Faya Crirical Social
Meience, lWhaca: Cornell University Press 1988, 1. Habermasa, H. drendt: On Concept of
Pawer (w:) ). Habermas Philosophical — Political Profiles, MIT Press, Cambridge 1983,
M. Foucaulia The Subject and Power, (w:) H. Dreyfus, P. Rabinow (red.) Michel Foucaul!:
Hevisned Stewetradism and Hermeneatics, Chicago: Chicago Universuty Press, Chicogo
PR Y, Proce te praywoluje b Porghski Bedawioralny model whaelzy, wyd, oyt 5 148150,
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Wymienione kancepeje tearetyezne naktadujy si¢ na sichie. nie jest ta podsial
roedziclny. zakwalifikowanie poszezegéinych propozy i jako reprezentalywnsl
dia danej grupy teorn ez moze budzié waiplivoden 1 dvskusje. ma z natury upros,
crony charakier. Poszerepolne detinicje wiadey treeba rozpatrywad w kontehaon
calokszlattu rozwazaih teoretycznych ich autordw, a nawet porownaweze analiz )
zawsge, prynajmniej cz¢seiowo. oharczone selektyvwnyim potraktowanicm fepn
calosciowego kontekstu. Dobrze to widad na preykladzie koncepeji wlade
M. Webera cey teorii marksistowskicj, Weberowska interpretacja whadiey, adamen
niektorveh badaczy, zawiera w sobie wiele komplementarnych aspektdw: hehaw i
ralny. teleologiczny, instrumentalny, konfliktowy. relacyjny (strukturalny ) @ pera
nalny. Podobnie koncepcja marksistowska zawiera wiele pokladéw i wyviniorow
analizy wladzy. nie sprowadzajacyeh sig, jak 1o nickicdy bywa interpretowanc, o
walki klas i przemoey'”.

Ustosunkowanie sig w tym migjscu do wielu kontrowersji teoretyveznyeh ni
bedzie mazliwe, z oczywistych, jak sadey, weeleddw'”. Warto jednak cavwaine, 7
mozliwe jest wyodrghnienie kilku podstawowych kierunkow interpretacii vl oy

Jnmgq-:y:;h mie¢ znaczenie dla wyjasniania zjawiska wladzy | praywodawa w orp

. Jl,f nizacjach.

/1. Wiadza moze hyé rosumiana jako atrybut relacji migdzyludzkich | juko wia
Sciwos¢ badz funkeja systemow spolecznych czy stosunck spnipqs:._r!ﬂj. Raves
dotyery odpowiedzi na pytanie co jest istotg whadey? W literaturze, zwlasscrn
psychologicznej, ale takie socjologicznej i politologicznej dominuje uimowanie
wiladzy jako stosunku spolecznego, postrzeganie joj jako relacji. Tak rozuminn
wihadza jest relacjg migdey podmiotami. Moina jg roznic charakterveowad, np
jake mozliwosé urzeczywistniania whasnej woli, wydawania rozkazu, ktdremu inne
podinioty winne sa posluch na podstawie obowigsujacych nomm, mozliwosci usy
cia sankeji, juko kontrole czy uzaleznienie tych podmiotdw od podmiotu doming
lacego, reglamentowanie ich wolnosci, wywohywanic zachowan zgodnyeh 2 2ulo
zenymi eelami irp,'™

To. 22 whadsa przejawia sig jako relacja. nie znaczy jednak jeszcze. #e do e
lacji sig sprowadea, fe w istocie jest relacjy. Mozna bowiem spojrzcé na whideg
Jako na atrybut stosunkéw spetecznyeh | systemdw tych stosunkdw. Istota wlad s

15 : e it ) . , .
Zob, M. Unzechowski Padityka, wiieke, panoverie v teorit Mava Webera, W

szawa 1984, A, Pawlowska Wadza Elity Binrokrsacia, Stwdium = sociologii padindi, | ublin
1995, . 2832

_ Mickiedy w nuukach spolecenych uznaje sie whadeg | praywidatwo jako preyh linly
pejec & natury spornych i trwale nieroestrzygalnyeh, Zob. A Wasklewice fatermen
fenrd pealitvesnes. Spor oometicde we wspdfezesme) Brevernrze aoglonask i), Warszawn 1998,
s 89=068 1. Ball Wi, (wey B E. Goodin, P Pettin (ved b Pecewoadinid Jaa gz
fifvzadil podivvezned, Warsznwa 1998, 5 706709,

i Pornpe L Porghski Befamvioredny moded whadoe, wed ogt s B Ay

Poglgd oo temat relueyjnego . charakions wlndey  piessi e 1 Bl b
M5 Barate Wiadza, whaddsa prawomoena, sifa (wi) M. Ankw iy A
Wby tekadone se wanedezesmed softtofowdl scadiomio. :
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Jenl wiedy jej funkeja spoleczna. Taki systemowo-funkgjonalny charakter muaj
delinicje whadzy wigzace ja z dystrybucjy i redystrybucja zasobdw niezbednych do
suspokajania ludzkich potrzeb, a z natury wystgpujacych w ngmnjcz:_:nle_i ilose
Wwiedy wladza jawi sig jako konieczny spolecznie mechaniem zapewniajacy syste
W spolecznym mozliwosé istnienia i rozwoju mimo deficytu zasobow'”. Padob
@ upojrzenie na whadze obecne jest w tych jej okresleniach, ktore traktuja ja jako
pmeostat systemow spolecenych, mechanizm zapewniajacy adaptacje, integrac)g
L pdolnose do zachowania dynamicznegj rownowagi w zmiennych warunkach sro-
Wuwiska, instytucjonalizacje konfliktow, bo przeciez konfliktowos¢ wiadzy nmie
powadza sie do konfliktu podmiotu dominujgcego i podporzadkowanego, asy-
fycenosei oraz kontrasymetrycznosel relacji wladzy, a jest wyrazem szerszego
fiktu wywoltanego niedoborem zasobdw spolecznych czy generalnych sprzecy-
| rozwoju spolecznego. Rowniel teleologiczne interpretacje wladzy nie muszy
¢ aprowadzane do kwestii relacji, lecz mogg by¢ odnoszone do celow systermow
ileeznych, jak to chocby ceynit T. Parsons™ w swojej koncepcji systemdw spo-
wsno-kulturowych i ich funkeji.
Druga istoma kontrowersja dotyczy tego, cey do zaistnienia zjawiska whadzy
ghpdne jest jepo uswiadomienie przez uwiklane we wladzg podmioty, czy tez
thaidzn jest zjawiskiem obiektywnym, z kidrego istnienia ucZestniczacy wonicj
ele badz inne podmioly moga nie zdawaé sobie sprawy. MNa ogdt w literaturze
pdmiotu przvjmuje sig $wiadomy charakter whadzy. Do takie) konstatacji skla-
i relacyjne ujecia wladzy. Zaklada sig wiedy, #¢ uczeshiicy stosunku whadzy
Iy to éwindomie, a ju? na pewno taka swiadomosé powinien posiadac podmiot
wilujney rozkazy czy manifestujacy, a wige komunikujacy swoja wole. Wihadza
Iy ujgciu ma charakter intencjonalny. Sytuacje obiektywnego modyfikowania
owiih podmiatéow opisuje sig wowezas za pomoea kategorii wptywu i kontroli.
pmowo-funkejonalne interpretowanie wiadzy do takich wnioskdw prowadzic
musi, Wiadza moze byé wiedy postrzegana szerzej. moze mied migjsce nieza-
le od stopnia jej uswiadomienia, gdyz jest obiekiywnie istnicjges potrzebq

" Wa 1o, 2e wladza nie jest whasnoscig jednostki. naley do grupy | istnigje tylko do-

iy, dopdki grupa treyma sig razem, zwracala uwage H. Arendl, Kiedy mowimy. 2 kios
|0 wlidzy™, w rzeczywistosel powolujemy sig na to, ze pewna grupa upowainila go do
Wilanin w ich imienin, W chwili, zdy #nika grupa, od ktore] pochodzita wiadza (profesias
W popudo, bez ludu lub grupy ludzi nie istnieje whadza), #nika te2 bycie ,u wladey™
| hrﬁudt (3 proemocy. Nigpostuszenstwa afawaielskie, Warszawa 998, s, SI.":—E’.-’_. _ _
' ' Windza w rozumieniu T. Parsonsa jest zgeneralizowans zdolnodcia mobilizowanin
sl apolecznych do osiggnigeia ebiorowyeh eclow systemu, o podsysiem formulowa-
| renllzowania tyeh celow jest politycznym podsystemem systemu spolecznege. Wiadza
il pasdaling role, jak pieniadz w podsystemie ekonomicanym, jest srodkiem wymiany
b ene) Zob. T, Parsons, N. Simelser Fumkojonalne zrdZricowante spoleczenstwa, (W)
ki, AL Jasinska-Kania, 1. Szacki (red.y Elementy teorii socinfogiczmeed, wyd,
22 por, ke M Zidlkowski, B, Pawlowska, R, Drozdowski Jeciostha wobee wia
o Pt 1994, 501215 Teorle T, Parsonsa syntetycenie charakicryzuje o Bidysze.
| e watgpie do polnkiege wydanio T, Parsons Sakice o feort s Sodvglieef, Warden
19 0 Wl XL Loh bk . dakubowskt Wlaed=a: c2v v o sumie sorowel, wyd. ovl
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micenych i kulturowo-ideologicznych oraz w ere interesow wielkich prup spolec,
nych, a takze innych makrostruktur, agregatow | kompleksow sln}{ngcznic donie

slych interesow. Praywadztwo na régnveh poziomach zorganizowania reecivw
stosel spoleczne) deicly zasadnicze jakosciowe réanice, z drugiej wiele mechan
amow i wiasciwosci anatomicznych tego zjawiska jest do siebie podobnyeh. 1h
secrepalne stery rzeczywistodei spotecznej podlegaja innym zasadinn i p-ramqlin
wosciom, tworzg odmienny kontekst spofeczny i strukturalne zakorzenienie nivy
wfulnwa. proste przeniesienie wnioskdw z jednej sfery do drugizj wydaje siy /o
!rwuium niekiedy zbyt pospicszmym | niv do kofca przemyslanym, r_aw.g:-nai|n|nu'|

Jesli owe sfery, puzi?m}- rzeczywistosci interpretuje sie halistveanie | w anaceny i
stopniu emergentnie™; ewhaszeza wiedy, gdy przywodztwo analizuje sie persons
Ilisl}ruzni?,ima U0 Zawsze Istomy wymiar humanistyezny, jest problemem lidsi
ich grup i jednostek uwiklanych we wzajemne relacje.

: Ze zjawiskicm przywadztwa spulykamy sig takze w roznyeh dziedzinach i
cia s_pﬂlcw:znegn, W IYm organizacyjnego. Mozna méwié np, o praywadztwic cho
nomicznym, rynkowym, przywidetwic naukowynl, teorelycznym, artystyeznyi
Jdmhlug_iumym, moralnym, religijnym, edukacyinym czy literackim. I‘r-:ryx;l'ml.:mu
ndnuslié sig moze nie tylko do sfery dzialan ludzkich. aktvwnodci prakivesne)
czlowieka, lecz takze do sfery mysli, uczué i wyobrazen. Pr::ywﬁdzm-u wreszele
moze mie¢ charakter indywidualny, whwezas mamy na myéli okreslone osoly
preywiodedw; jest to zreszty w opole pierwsze skojarzenie, gdy myslimy o zjawi
shu preywddzwa, Mozna jednak zauwaryc, ze przywodztwo hardzo 'uc;m;- i
charakter zespotowy, ze role przywidcze odgrywaja grupy spoleczne. nic tvlho
u{g.rupuwwia, czy clity, ale tukze klasy, warstwy, narody. panstwa, ich ugrupown
nia i okreslone organizacje oraz inacze) jeszeze wyrdznione makrostrukiury #vela
ﬁ|ul‘.t1uczlr_ncgn, konglomeraty i koalicje interesdw. Migkiedy mowimy o pr'.f':, widly
twie nie tyle 0s6b i ich grup, lecz rowniez przywodztwic pek'.-'n}f::}; idei. idenldw
wul“lu.-‘.lul,_ systemow teoretycanych, mozna tez dostrzec ziawiska prayvwodszw
w odniesieniu do syslemdw spoteczno-ekonomicznych czy nkmﬁlunyﬁh Iy i
stosunkow spotecznych. ekonomicznych, kulrowweh, techniki i tcv:hnnlnpii ilis
procesow spotecznych itd. Pojecie preywiodztwa jest uzywane zamiennie lub bl
skoznacznie z takimi kateporiami, jak whadza. panowanie, antorytet, wphow, ko
trola. zarzadzanie, kierowanie, preodowanic, wodzostwo iy Pl:,.:'-.*wr'ndﬂ':x-u Nl
wreszeie by¢ analizowane jako proces spolecany lub jako whasciwosc 2jawish 1y
stemow spolecanyeh. -

J_ak widaé z tego pobicznego ogladu preyblizenic istoty zjawiska praywins
lwa nie jest proste, a przeglad pismicnnictwa « tego zakresu poglyd taki x-.-i;m- Wi
w |1e.ln_! potwierdzac, Na temat samego preyvwodztwa politycanegn, jak twierdsil
1. McGregor Burns, badacz problemu przywidztwa i skadingd byl |1rl’.ﬂ:".wu|||u-h|

-

o Zob. np. 1. Sematka Medde stvicheney spedeczoe, Wagp o mikeosociodo i sivu i
rerbniey "I-’lrlil‘."i.a’::llwi.'l. I'-I'H‘_J, e I:lrjcl'p:::r'u.'_r.'l pierwatinie rosuniain fost fako roebany el i
podeeas krorg POWSLALG W swWIeCe nowe Jakosci, zobe op STk wiiaein b e d P00

Warsenwa 1995
TR
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¥ Amervkanskiege Stowarzvszenia Nauk Polityeznych (APSA), w nowojorskie)
Bibliotece dalo sig odszukad 10 tysieey prac naukowych, w tym biografii i mono
Jratii, w ktdryeh postugiwano sig praktycznie 130 definicjami przywodztwa, Sigd
A dn. konkluzja tego autors, ze ,preywodziwo nalezy do najezescie] obserwowi
fyeh i najgerzej rozumianych zjawisk na $wiecie” ", Niekiedy formutowane s
Jenrcze bardziej zdecydowane poglady odzwierciedlajace swego rodzaju besrad
e, bezsilnoss | zniecierpliwienie wieloaspektowodeiz | wicloznacenasciy kale
Yorll preywodatwa oraz jego naduzywaniem, niekiedy niezmiernie spolecenic
Kumgtovwnym, wprakoyee polityeene), az do tery o bezuiviecznosci tej kateporii
0 pozbawione] wyrazistej tresei i jalowe] z naukowego punktu widzenia "
Nujezgscie) analizuje sig przywodziwo w odniesieniv do zjawiska wladzy,
Kiuje sig je wowezas albo jako cos od wiadzy odrgbnego, np. jako wyraz kan-
E U grupowego, konsckwencje interakeji uczesinikiw grupy t odewierciedlenic
lerarchin statusow grupowych; wowcezas wladza jest co najwyzej jednym z aspek-
MW przywidztwa, weale nie najistotnigjszym, albo uznaje sig praywidztwo jako
g postac, szezeghlny rodezaj whadzy. Podobnie jak whadzg, mozna interpreto-
0 preywodztwo substancjonalnie, jako samoistne zjawisko, mechanizm Zvcin
lecznego, atrybut stosunkow spotecznych czy wlasciwosé systemdw spolecy-
ih, albo ujmowaé praywadziwo relacyinie, jako stosunek spoleczny™.
Praywodztwo nie jest zjawiskiem odrebnym od whadzy, nie jest tez jej alterna-
Wh Wladza jest, jak sig wydaje, zjawiskiem szerszym niz preywodztwo, Prayje-
okredlonege pogladu w sprawie istoty wladzy determinuje rozumisnie przy-
el wa,
Melacyine okreslanic wladzy stosunkowo tatwo da si¢ pogodzié 2 pewna po-
Iy Minkcjonalnie rozumianego przywodziwa. To ono jest woweras funkcjg
rybutem systemaw spotecznych. Przywodztwo staje sie synonimemn homeostazy
prowania. Kazdy system spoleczny i organizacja potrzebuje przywodztwa, po-
e kierownictwa. Przywodziwo staje sie kategoria wyjsciowa, wladza zas
nym z jego aspekiow przywodztwa. Przywddztwn mose wowezas hyé wyposa-
e we wiadzg lub nie, wykorzystywac ja do spelniania swoich zada, badé po-
piwac sie innymi srodkami. Wiadza moze bvé wyjasniana nie tylko relacyjnie
0 | w zwigzku z przemocs, konfliktem i $wiadomym dzialaniem ludzi. Jak sig
Wilnje, roadziclnosé tresciowa wiadzy i preywdadztwa najogéiniej rozumianepo
Ml wiedy stosunkowo wyraznie nakredlona. Przywodztwo przypomina wowcezis

) MeGregor Burns Leadership, Harper and Row, New York 1978, 5. 2. Poglady
ik ru!'rruju m.in. M. . Herman Elementy provwddaia, (w:) Wi | _';Iijfe.:':fﬁ..'rh'u 2
il tekstdw = zakresw sociologii politncki, wybér i opracowanie ). Szezupaczyfiski,
#awh 1998 oraz 1. P. Gieorgica Pwa modele provwodzmwa politvcznego, | Panstwo
ulmm Politycna™ 1998, nr 3.

For, A, Wildavsky Kulrurowa teoria proveadziwa, (W) Wladza i spoleczenstwo,
Wifogia fekyicw 2 zakresu sociologii politvki, wybor i opracowanie ). Szczupaceyiski,
A ghwa 1695, 5,274,

O by roerdanieniu | dyskusji na ten temal pisze mon. F. Ryseka Delimitacte wia

v, (w:) K. Opalak (red, ) Efementy seorti politvki, Warszawn 1989,
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gh‘.w:n;; kontrolujacy caly organizm, wywod moze byé prowadzony prey wykorsy
stamu klarownyeh ﬁrganiuystyuzn}uhanalngi:. - v o
) b“;ju‘,rgltl.:prrnsl.:{fznn?'tzali?ljrg rT'l{JZ.'E polegad na l..llf.l1ﬂr]iLl wladzy jako funkeji il
¥bull systemow spotecznych, praywidziwa 7as ko szezegolne] postaci wiad,
thnﬂzkltnwy charakter przystuguje Juz wiadzy samej w rwigzku z jej f'u:-l -\I-
dziclenia deficytowych zasobdw spofecznych w imi¢ przetrwania i m?fa.-i'u “Ir
mu spodecznego. Wiadza nie musi mict wowcezag charakteru ua’:wiadmﬁiﬂnje ?“L
pr';cd:: wsf:y::;rki_m obicktywnym uwiklaniem ludzi znajdujaeveh sig w zuqi.-gt d: i |
:I.r.ml_'?-wam_a Jakiegos systemu, W tym sensie systemy -SpﬂIE:CZHLLkUllllrﬂ\;\-'l:c%r:-l‘:.
:ywr? e majg g*f_ndm; nad ludZmi. Funkejonalne intl.:rpiret{:-wanic wladey nie Lr'.I-L-
Lll-'.il _w:jnmcz:sma 0 roli przymusu i przemocy w jej urzecrywistnian il:‘r Wlagz?;;ll
rosimiana moze, ale nic musi, wykorzystywac przemac | przymus rdn regul; i
\fll”ﬁulﬂtﬂw spotecznych. {}rzjfwﬁdzlwn natom st inlerpretuwm-;c mﬁ?x: byc-bw::v“
:::5 :paof:: iﬂuz&k&rﬂ?}%;;dcy Jeg.a ifM'Uitniiikt?t:r oraz i"." ych segmentow Srodowi
v %j U, :n.:.:,eg nn_pi.:r.stac Wfad_._cy USWlad{IamJDnﬂ_i. Taki sposob njecin
sl o 0 ¥ 5 emf\:wqr mterpn?taqu recezywistosc, przezwycigza jedno
sk r: eologiczny suhr.:m::-lt mﬂalur:y orgameystycznel, Homeostat systemu,
E : f|e n::usq Tjijrl]r;yi :lilasf::yjnf I regulacyjne ]T'Iajﬂt bardz=iej roFproszony charakrer,
o e o Icm%wz.me przegz prz_ywmllz_rfw, Iec:a majg charakter zmicnn,
ot stmkmw Syﬂcn:; o .;'E'D procesu a:’!__ykulaﬂqu tntedl‘e.smv wyrastajacego na proned
e, | Je:gc: .usytuuwama W ﬁmdmflsku_ Sterownie systemem .
gﬂ;r 4 Jest raczej sieciy, hologramem, a nic okreslonym, pravwodesyin
f:..::IS n;’m nf;;nzﬁ:ie j:{stemu.;\-‘f'{ndm Jako mrf*chum'zm samoregulacji, nie junl_;,'-.m
e ﬂc;l:ymslmanra przes. wiele rodzajow preywodziwa | wicly
i ardew) udanych przywadedw, Przywodziwa jest racze] instrumente
wludz:!,-'. d nie wladza instrumentem preywodziwa. J e
s i[pl:;::“?;z;“ i:t:frl I“ t:r :]HR_I.II'II]{, wyh-:?r ogolnego sposohu interpretacji. wis
.‘k“"_.-,,_»kq,;,-cnmie > pmw a}.lgamutze suba, Jest w duzym stopniu kwestia prayjgte|
slokone kmmtrukcpje lguretfé::qnpkut?;?“?]I- UE‘[IL:;WI'ﬂ_Ci‘-? Sl o,
W0 S y . np, njgce wlads A LU I
¢r:;:. Juk{? ZJawlsk::: relacyjne lub jadtmczeén{:‘i Jaki mnif;j: Ii}s;(::;::f‘l\:’:jr::? :‘i ]
I:‘]L'_r_izﬂui;' LI-; _znale_zuqt:nle wowc_;ltas giqblsz;fr::h jakescjgﬁ'yuh réznic miedzy nimi r,‘}
e 0f nione i _:-.pr‘nwadzi M wozesnie) cry pazniej do kenstatacji, ze sy 1o zi;
wiska | pajecia bliskie, a ich zakresy tresciowe zazebiaja sie ke
r{murm::;;ﬂxfj:;;:f}:};c ‘pll'_?.}jlfcm. whrew qulninujq?}-m sidom, funkejonalnepo
0 dem}mﬁﬂdkéw | I:i:} I::HEE-'G Eq].rrm_wama piZ}"“‘i:PdHWil Jest bardziej zgodine
o mgz;gﬂn :i“a pra -W,La jf;z}fkfww'a, k1¢rra sama jeszcae reccey nie
s, Al < ka- 1& wazng w:.licazl:.wwkt;. M(‘.IWIiII]}" O wladey nie tylko
i n1w|a,;[- .. ¢ o r%a{:{?.y sil natury czy sif nadprayrodzonyel wee
s I]rj!_}.'“.ﬁd}'lwi:a \;rm-,-"&.!i pienigdza czy H:'fud?.}'l czasu. Tego samego nie powien
widztwie p.iu:nh;d-;m c'.f}: :-;:::1 Illﬂli.[:.qf'x_:j:]tddmt faca, Tc iy o
Ieevkowa, Wyraznie widaé, e whadza I‘LI-IM::::;L :: :-b:”t :::J'.r I'::,}.'WI[I totwenci
preywodziwo jest ewidentuie relaeyine. Usilne n.t\h: nrumll-ﬂth:?lh‘.:!
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pwencii w niektoryeh okresleniach wiadzy 1 preywidziwa nie majg sensu. pro

iy do wielu nieporozumien dodatkowych zastrzezed | wylaczen, np. rezerwu

yeh zjawisko whadzy tylko do swiata ludzi itp.

Uznanie, iz istota wladzy sq jej funkeje pelnione w systemach spotecznyeh,
maga komentarza. Konkretne przejawy wladzy moga mie¢ i maja charuktes
yiny, Warto zwrocic uwage, Zze sprowadzanie tej relacyi do interakcj dwioch

" dimiotow o wyraznie asymetrycznym charakterze jest daleko idacym uprosscse
lem, Wiadza nie tylko podporzadkowuje jeden podmiot drugicmu, ale te podmio-

winze | nawzajem uzaleznia, Ber podmiotu, ktdry zostaje podporzadkowany. nic

Mokina mowic o istnieniu pedmiotu dominujgeego. Dex postuchu rozkaz jest jedy-
le deklaracia woli 1intencji, dopicro pastuch czyni wiladze, W rzeczywistosc

leczne] czyste zalednodei dwupodmiotowe w praktyce rowniez nie wystgpuja.
stosunku wiadzy, nawet maksymalnie wypreparownym, cbecne s3 ingerencje

ek stu spolecznego w postaci norm, wartodci i sytuacyjnego uwiklania podmio-

. W rzeczywistosci wladza pojmowana relacyjnie jest zawsze splotem stosun-
iy spotecznych, a nie jednym stosunkiem. W normach, wartosciach, mozliwo-
lneh uzycia sankcji zawarte sg takze stosunki spoteczne z wieloma innymi pod-

lotami, czgsto w praktyce uswiadamiane tylko w ograniczonym stopniu. Pozi

nawet na wyizolowans interakeje i stosunek spoteczny mozna spoglgdac jak
pewien mikrosystem oddzialywan i zaleznosci, o wlasnej jednosthowe) tozsa-
phel wynikajace] z wigzi spotecznej obiektywnie wytwarzajace] sie migdzy

i lotami. Whadza jest wiedy pewnym funkcjonalnym atrybutem takigj relacji.

gblizony sposob interpretowal 1. Parsons systemy spoteczne jako zespoly in-
Widualnyeh i kolektywnyeh aktoréw, powigzanych siecig zaleznosci i interake)i.
¥ lym sensie stosunek spoleczny tez jest systemem spotecznym. Wielose inte-
kili i zaleznogcei, liczba uczestniczacych aktordw okreslaja tylko stopien zlozo-
| systemu, Svstemem jest interakeja i zaleznosé takze dwoch aktorow™. Jeshi
| pojgciem aktora rozumieé kazdy system umysiny lub rozmysliny, W oczywiscie
hiorami sq nie tylko jednostki, grupy i organizacje, lecz réwniez rozmaite agrega-
| konglomeraty spoleczne, czy struktury dzialan oraz struktury interesow.

IV.3, PRZYWODZTWO JAKO POSTAC WLADZY

Preywidziwo jest w Swietle dotychezasowych rozwazanh i przyjete] konwenc)
autnc i, rodzajem, forma, preejawem, aspektem, konkretng cecha czy instrumen-
whidzy, majacym relacyjny charakter. Nie wyczerpuje jednak ta wiasciwosd
ywadztwa calej jego specyficznosci, pozwalajace] odréznic je od innych po-
sl | windey,

— oot

e ) Inkubowski Proveiw siviftervzmeond, (w) T, Buksinski (red.) Rozumnese
P foaniinidd, Poenan 1997 T, Parsons Sctkice o teoril sogiofogicznel, w tym wsiep
i ﬂlﬂl}uuw&l fepo, wyd, eyt S, Kozyve-Kowalske Stewkenre gospeodareza @ formacfa spo
i, Woarnenwn LUHH, 8 915, A Maoterys Klasycana fdea defimbeli sytuogli, War-



v

264 Wiadtzer | proywadzivn woerganizen fi

W literaturze preedmiotu odnalezc mozna wiele hipotes | leoretyeznych kaon
strukeji probujgeych zidentyfikowad istotg praywodsiwa, Praywodztwo moze Dy
m.in. pajmowane jako:

wiladza personalna, wiadza osobista,
autorytet,
= whadza nie aparta na przymusie i przemocy,
specylicena rola spoteczna, w tym rola w systemiz wiadzy,

«  whadrza skoneentrowana,

¢ zdolnosE do kreowania struktury, imigjacji siruklury i jej zmian,

* wladza nieformalna lub nieformalnie zalegitymizowana,

+ specyficzny zwigzek pomigdzy preywodawem a jego ewolennikam,

o szczegdlny sposob sprawowania wiadzy

Interpretowanic przywdédztwa jake wladzy persemalnej. osobiste] wiilsy
przywodedw, jest jednym z najpopulamiejszych skojarzer na temar istoty ey
zjawiska. Zaréwno w badaniach polityki, jak 1 organizacji, wiele miejsca zajmuje
analiza wybitnych osobistosci preywddezych | wyjasnianie procesow spotecanyil
i historycznych szezepdlng ich rolg. Rownie czesto okazuje sie jednak, ze rrecsy
wista whadza nalezala do grup i struktur spolecznych, personalny zas jej wymini
byt tylko szyldem, wizyvtowka, zas rola samych prevwodedw byla ograniczon
Osobisty wymiar wladzy moze by¢ wazng whadciwoseia charakteryrujaca prey
wodztwo, trudno jednak uvznaé go za konstytutywny wyréznik. Mozna jednak s
uwazyé nieco inny atrybut przywadziwa. Jest ono bardzo czesto spersonifikowine,
co niekoniecznie musi, chod¢ moze, oznaczaé wladz¢ konkretne] jednostki. Spes
sonifikowanie przywdodziwa oznaczac moze po prostu jego firmowanie przes jud
nostkg, co niekiedy utatwia komunikacje spoleczna, czvni wladeg bardzicj zroz
miatg | medialnie wyrazista Jub pozwala ukryé rzeczywiste mechanizmy wladzy
i podmioty jg sprawujace.

Autorytet wydaje sig byd nie tyvle wesamy z preywadztwem, co raczej posin
danie autorvtetu moze charakteryzowad przywodcdw. Autorytet bywa na ogol
rezumiany jako podstawa dobrowolnego podporzadkowania sie whadzy. Podstawi
odroznienia autorytetu moze tez byé okreslanie go wzwigzku z istniejgey il
w spoleczenstwie antagonistycznymi sprzecznodciami interesow  spotecanydly
W takim sensic ta kategoria funkcjonowala w tradveji marksistowskie), Brak anta
gonizmow klasowych w spoteczenstwach wspdlnaty pierwotnej powodowal, Je ich
ustrdj rodowy wystgpowal w postaci autoryletu, co nie znaczy., 7ze nie wystgpownl
w nim preymus. Nigjako powrot autorytetu jako podstawy wiezi spotecanej minl
nastapi¢ po przezwycigzeniu podziatu klasowego i obumarciu panstwa''. Dol
wolne podporzadkowanie bylo mozliwe dopiero po eliminacii antagonistycsio
klasowego uwikiania wiadzy w spoleczenstwie,

Autorytet moze by cechy przywodztwa, ale jest tez wlasciwoscig whndsy
Autorylet moga mie¢ instytucje spoteczne ze wezgledu na ich spoteczny rolg 1 nie

Y Zob, min. N, Kejeerow Wiadza f awtoryviel, Warszawa 1976, & 90= 124,

Proyvwadzewa jaki posioe wiladzy 2GS

hednose dla istnienia wspalnoty, a jednoczesnie takicgo autorytetu m!m:uwi;u sl
Wekiedy nieskureeznemu albo nie respekiujacemu spolecznych oczekiwan przy
Wwidztwu. Sytuacji, w ktorych odrdzniano dobrg wiladze od |1i£-.g|_utr.1lm1.~;r| o
gherzycieli, zardwno historia, jak i my$l polityezna zna wicle. Znacznic vzl /e
lo natomiast odrzucanie svstemu wiadzy, odmawianie mu autorytelu przy jedio
ginej aprobacie dla przywodziwa, Zdarza sig o przede wizystkim w syluacjach
selngzlosei, glebokich przemian i transformaci systemow spuluuxn}'chl. Wi
h kryzysow spolecznych, w Kidrych oczekiwaniem wobec przywiodziwa jest
miana wladzy™. , _
Nickiedy mocno eksponowane charakteryzowanie przywudztw:pl Jﬂ,l“.' s_!.'llur
¢l dobrowolnege podporzadkowania sig wihadzy budei watpliwosci. Cala
Istoria ludzkosei pisana byla raczej przemocy niz dobrowolnym podporzadkown
Wem sic wladzy. Zakladanie, z¢ przywodztwo wyklucza instrument przenocy
| preymusu z arsenatu érodkow wladzy, jest raczej poboznym Zyceemiem, a nie
Jouzywistoscia. MozZe mied pewien sens normatywny., jako SWego rodzagu s
pozadanego stylu sprawowania preywodztwa, moze w nmklgry;h sytuacjach
gé rownies potwierdzenia empiryezne, np. w odniesieniu do !'llf.‘k'lf_ll}'l.‘h malyeh
p spolecanych czy czgsei organizacji spotecznych, gdzlie reZygnaci 2 pray sy
ke w pewnych syluaciach i w okreslonym knntekt_icm kultun:m-}-m i psycho
plecznym, warunkowad mozliwosé wystapienia zjawmsz preywodziwa. Nie jest
) Jednak zasada uniwersalna. Rozne formy preymusu 1 preemocy towarzy s
iskom przywodzowa nie tylko w jego politycznym wyrmiarze makrospolec .
nile takze w wiclu matych grupach i takie z zasady dubmwoln.}-ch arganiza-
oh. Takze wspolczesne organizacje, w tym gospodarcze, jakos nic mogg obyd
ez przemocy, wtym rowniez bezposredniego przymusu _ﬁzycnu.:gn. Obser-
wejn konfliktow na tle wiadzy nawet w zdawaloby sig i.:leIlI(IquTl}’L:I'I. uml_n-
el polskich przedsiebiorstwach, strukturach samorzadu tEF'}'lFJ]‘I.ﬁ“'I&EL‘J {kqulhm
PZU czy w Gminie Cenbum), dostfownie w ostatnich miesiacach, pmtu-'uh:rnl;f_u
ktakulamie, choé czasami i karykaturalnie, rolg przemocy w urzeczywisinianiu
wodztwa. Okazuje sig, 2e po rzeczywistym lub pozomym wyurl.urp:_miu
yaeyatkich innych argumentéw, o wiadzy i preywiodztwie w tych :_:n'gau!mu;muh
yduje nagi przymus w o postaci policying] micrwencji lub_dzmhu'u_m lirmy
roniarskiej. Nazywanie przywoidsawem jedynie procesu oddziatywania na v
owania czlonkow grupy w ocelu ich dobrowelnego uczestnictwa :':- realizng |
yw spolecznych, organizacyjnych czy grupowych wydaje sig b%@drlu-:' K
Przywodziwo jest niewatpliwie pewna roly spoleczng. Powslaje jednak pro
lem specyfiki tej roli. Jeshi jest to rola w sysiemie whadzy. to oznacza prawdopo
ahinle jakies szczegdlne usytuowanie w systemie, kicrownicza pozyeje, centraln

VU zwrnca ma len fakt uwagg J, Daszkicwicz w ksiazee HWadsa, Warszawa 1999, 5 .Ill.
" por, np. R W. Griffin Podsiawy zarzqdzania orgamizaciami, wyd. cyt., s 491
A Spcriipaceyiaki - Anatomia zarzqdzanio o ganizacfa,  Warsziwa 1998, 5. Illl_~ ktdras

dubrowolnedel | rezypnicii 2 przymusu upatrujy kluczowego wyznacenika przywodzwa
ke manow isko jako utopiine kiytvkuje mein, 1, Szmatka Male strnkiury spofeczie, wyd

I
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miejsce w pmclcsiu podejmowania deeyzji. Pravwddsiwe jest wiedy resultaten
Iw.-m:.-!m:m podziatu pracy, zadan i odpuwiedzialnodei w systemie .‘-‘.[‘.IL'IIEL:?IWI'I]L el
.|-:|,z,u.r|ﬁjwly?ﬁ;r_q wiladsg, Moze takze oznaczac punkt pl'?u;-uiu;uin sig illtc|;aicui;'ku:
||1l|11|kac3rjj?}fch czy wyborow socjometryeznych lub okreslony status spﬁhzf;rm
|Illl:l'p]'l,‘lﬂﬂ__fa_PIT}'WCEIIJHWH iako roli slanowi niewatpliwic pr?.wvintnv i potencjaliie
OWOCIY, al:f Jedynie punkt wyjicia do sprecyzowan i jego ist::-i[y. ’ !
Przywaodztwo r;]}nrukterjezu_j-c sig ponadprzecietng koncentracjg i sily wlhailzy
Maoina WIgeZ uwazac, ze stabego prrywodztwa nie ma z definic i. Stabe plz}f“i'ul;'
1w ;ll'.lfL:HI.'l_lE hyé proywodztwem. Sila preywadztwa nie jest lozsama z jego char
£, E hill'yzmq preywodziwa jesl jego whasciwoscig chamlcteryxujqcﬁ podstingg,
Is.[rnmh uzyskiwania prawowitodei proez preywidery wladze, Jak sie rn'z-k ;mll.
twierdzi, przywédztwo jest zjawiskiem ruletkowym, w sensie jego unikalnod |
ru:ipmll.rlarjcal_nn.-iu.r:i i :_:Jui'nnﬁ.ci zjawiska. Charyzma jest zjawisk[::m CEASCWN )
:-::::;:;::; ‘:SI’I‘E‘4-I znika nie tyle jako cecha preywodcow, ile potrzeba i oczekinanie
I’rzyw_ﬁc[zm-'p mazna sabie wyobrazaé jako okreslony punki na kontinuun
':wl:uiz:,e._ ktorego jednym krancem Jest wptyw, przeciwnym zag dominacja™ Pu;uLl
Ow moze b:wi rozmaicie lokalizowany, jednq.z propozyeji jest wyznélwﬁniu: M
rul.ultywm-:: rkok'res’lan[e ja!u‘.l taki przyrost wplywu, ktér}: preekracza [_‘.'I'i.fl,’[."rtf;ll'i
F:rl;;fn; | ::{;mkqmc}' Z PrEyJetego w danym systemie standardu dystrybue)i whadzy
: Zdolnosé do inicjowania i kreowania struktury posiada wihadza w apole
nie tyvlko wi?,qxa preywddeza. Moze natomiast by¢ tak, ze przywodziwo ml}durium:
tanky zdﬂ[nn:-scq W s_mzegﬁlnym stopniu muie graé role niezthf;dnegn katalizaton
W procesie kicowania | inicjowania zmian spotecznych. Zaleznosié ta jest m; I
rlllccm?mwana zwiaszcza w badaniach nad glebokimi i gruntownymi pl"{t.:k“?['i; W
fiami s;PtnieQZnymi i zmiany organizacying. Podkrel sig¢ wiedy rna-::zu:r-uiehf'u:-n:u
lowanej PIZEZ przywodztwo wizji zmiany spoteczne, jego niezbednosc w proves)i
tizpoznawania warunkow dzialania, definiowania celow | w konsekwenc)i u':liu
kowania niepewnosdei i przejmowania odpowiedzialnosei #a tvievko nicodlyesnie
lowarzvszace sytuacjomn niestabilnogei, turbulencii i TIf&pl'?e%‘id;'W'uil1cﬁﬁti u!v
runkach glebokich zmian spodecznych'”. | oy
i R}rzmmt:me przywiddziwa jako wiadey nieformalnej lub nicformalnepo ¢
gitymizowania wiadzy formalnej, bylo charakterystyczne dlg Preewrolu wonn
ukach 5|r:|~ot¢¢§nych wywolanego wykrystalizowaniem sie szkoly human rolutions
stosunkow miedzyludzkich ciy stosunkdw wspibdziatania, ktora zwrocila LW LR

4 ",

N I]? I-’.[ lEC‘t:; z_:r;r'zqg:anie c:n'u.-.'.&fmm’t?: Warszawga (999 g, 118,

vy IifJ'.;' !w:u e rlmte Notes on the (.":I'm:'ep.' of Power, "Politeal Studies” 1061

;w:lM “] )7-125, w’ J’t!:]i:!‘-!‘”}" SI-'I'l_JN{flb FEeCE upmuje M. Olsen Power as a Sociad Procen
M. Olsen {red.) !I'rmc'ﬂ' in Societes, London, Collier-Macmillan 1970 na e pra

wuim"tr' h'll.,; L. Porgbski Behawioratny model wiad=y, wyd, ey, 5 4K :H ; e f

467 Por. 1 Katz, R, 1. Kahn Seredecs i pvehiologier orgamioaoll, Warsgnwa 1070

Zob, np, L. Clark Zarsqozanie zmiana, Wiamaawa 1997.
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I dwoisty charakier relacji wewngtrzgrupowych i wewnagtrzorganizacyjnyveh
pywodztwo zaczeto wiedy wyradnie odrézniaé od zarzadzania, dla kiarepo 20
v wladey byla struktura Tormaloa.
Mozna mowié o dwoch strukturach przywodzéwa grupowego: zoncenliwi
oh na osigganic celow i zadaf prupy oraz na zaspokojenie je) wewngtrznych
reeb i integracje prupowq. Ten sposdb postrzegania preywiodziwa ma jednak
e oeraniczenia. Moze dobrze opisywad psychospoteczny mechanizm proy
lztwa w matyeh grupach spotecznych, jednak jogo rastosowanie w odniesienin
mezo-, a zwhaszcza makrostrukior, zveia spodecznego jest utrudnione. Identyli-
Bl struktury nicformalnej organizacji spoleczensiwa globalnego nopotkatabs
linodei, niezaleznie od tego, czy bezposredni i osobisty charakter wigei spolece-
|, ezy alternatywnosé w stosunku do wiezi oficjalne) i formalne) wmamy xa kry-
im wyodrebnienia porzgdke nieformalnego, W prakiyvee spolecane) praywode-
integruje tormalne i nieformalne mechanizmy whadzy, stad na ogol wspdlere-
@ tukze w analizach mikrostrukturalnyeh nic interpretuje sig preywodziwa joko
Wltaty opoeve)i poregdku Tormalnego i nicformalnegn’™. Postuluje sie racecj
urmalng legitymizacje kazde] whadzy jako warunek skutecznosei jej dziatania,
Orientacja strukturalno-zadaniowa i integracyjna preywodziwa moze by
owana jako dwoistodé kluezowyeh ral 1 funkeji przywodzrwa, Wowyminrze
Kiospolecznym na rosnges role medidow w kreac)i i spoleczne) percepeji proy-
Plwa mozna spogladaé przez pryzmat te] dwoistosel podzialu porzgdku spo-
epo na formalny 1 nieformalny, Medialna komunikacja ze strukturanu prey-
dezymi, symbolizujacymi je ludzmi i grupami jest swego rodzaju substyiutem
fh nieformalnych, tworzy iluzje bezposredniej znajomosci 1 hezpodrednicpo
fnkiu. Tym bardziej niebezpieczng, ze falszywa i w Znacznym stopniu manipu-
wlng. Ludzie traktuja wykreowany obraz przywodztwa jako jego recezywisly
inek majae jednoczesnie przekonanie, 7e crynig to swiadomie i niemal tak
o mcjonalnie, jak wtedy, gdy wyrabiajy sobie opini¢ o znajomych czy wspol-
bown kach, ktorych sa w stanie obserwowad w sytuacjach rzeczywistych.
W wiclu badamach nad specyliky proywidatwa poszokuge sig jego odrgbmose
b tharakicrze relacji okreslajaeych wieZz pomiedzy przyvwidea lub przywid-
a8 lch zwolennikami. Przywidztwo tym sig wyrdznia od innych postaci wla-
y #e posiada zwolennikdw, czy wreez wyznawedw, aktywnych sympatykiw
imnikdw wspierajgcych podmiot przywadezy, §w ten sposob, posrednio lub
podrednic partyeypujacveh w sprawowaniu przez niego whadzy, Preywiodziwo
) iy wige e szczepilng wiezig pomiedzy stronami relacji whadzy. Jezeli roe-
I rezerwowe i bazowe poparcie wladzy, to wiasnie owo poparcic bazowe

W Zicleniewski (Organizaca zexpolow ludskich Waigp do teorii organizacii i kic
B, Warsenwa 1576, 5. 38038 1), definiowal kicrowanie ludzmi w organizacji for-
Walie) ek deiatanie zmierzajaee do spowodowania dzialania innych ludzi zgodnepo
Bl e, kto nimi kieraje. Ten sam rodzai dziatania w organizacti nicformalne) naey-
preswodzeniem lub preywiddawem. Warto sauwaive, 2o preywodawo o cod wigee)
b preewodzenie, Sluwa tis ale ma jednak swojego adpowiednika, kidrego znaczenie
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Jest warunkiem przywadziwa, Z faktu posiadanin poparcia bazowego moze pisy
wirlei uL‘Z}_».rnErf: rodlo swojego rezerwowego poparcia; g migdzy baza a iy
\Irllklllu“aﬂ'll paparcia, ezy to wynikajgeymi ze stosunkow ¢ juuylnivgrupami i stk
turami spotecznymi, sawierania zewngtiznych koalicji, cay w zwigzku 2w
whglrzng gra inleresdw w danym systemic spolecznym. moze stad sic w ohied
Iun}-c_h sytuacjach nawet rzeczywista reseig przywadziwa, Nie zwalnia 1o jedok
¢ honiecznosei posiadania owego bazowego, startowego poparcia. Bez ||i|_*.Hu i
i nrr.ywﬁr.‘]z!wa_ Nie dotyezy to tylko systemdw demokralveznveh, Nawel
bardziej autorytarne i lotalitame rezimy nic moghyby istnieé, 'gd}-'!:w nie olbrsyin
spoleczne poparcie dla preywadziwa, Mozna Wiges zauwaiys, ze i wicksze [
purcie spoleczne dla pzywidztwa, tym wieksze zagrozenie dla liberalnie rosuiin
ne| dul.:nmkracji w systemie spolecznym, Jak pisze Margaret G. Hermann | liderem
Zo0staje sig dzigki posiadaniu klientéw, ludzi, ktarzy duja mandat do sprawow i
wladzy E_ przed kidrymi trzeba sic z nizgo rozl i-::'.«:yé‘:m.

z’.wm;ki pomicdzy preywodezym podmiotem a zwolennikam| mogy mied rig
niy dynamike, swaje zawilosci | meandry réine metody i Srodki stosowane byl
preez przywidee wobee zwolennikdw, réwniez zwolennicy wykorzystywad body
r1|lek|_ed}- skomplikowane i perfidne metody wplywania na pu&miq:-l pl%ww{:sr-.'n
N_:ckle‘_i?« wewngirzna alienacja zwolennikéw przywidziwa moze byt #h‘ii;kh!:l inl
ﬂlluna-:_Jl przeciwnikow doswiadezajgeych, dostownic na whasnej skdrze, sity win
d.f'};- Historia zna wiele przykladow zlozonosei takie] wewnetrzne] gry, ktdea tocsy
sig wewngtrz kazdego systemu wladzy | preywodztwa™, Sztuka preywodztwa i
ie wllns'mc W zhaczmym stopniu jest umigjetnodcia prowadzenia lakiéi gry.

f{ przywddztwem mamy do ceynienia wowezas, Jjesh podmiot whadzy ey
ﬂkl"ﬁS]Ul‘liE- ﬂ»f[elod?twiamiedlajﬂce reprezentowanc preez niego interesy we w.ﬁ;ml
zawodnictwic 1 konflikcie lub kooperacji # innymi uczestnikami stosunku wladey
potrafi s'k‘utec:znie zmobilizowac dostepne zasoby spoleczne, aby vaktywnic, zann
guhm;ac. | zaspokoié potrzeby | motywacje zwolennikow. Ta nieco zmmiyﬁlh.uwn
na fll..‘!llllf.l__]ﬂ, nawiazujaca do propozycji J, MacGregora Bumsa, wydaje si¢ odda
wic istotny sens zjawiska przywodztwa?®, o

. I.-fw!._v.uszcza wirdd badaczy problematyki organizacji i zarzadzania papulariy i
u:||.!u|{:m Jest dostrzeganie istoly przywodziwa w gposobic sprawowania wiaday
Formulowane modele maja dwojaki charaker. Specyficzne dla przywodztwa spo
soby sprawowania wladzy identyfikowane sg_ jako rezultat badan empirvesnyel
nad przywadziwem Organizacyjnym. wysnuwane sq rowniez na podstawie analizy
konkretnych przypadkow przywodztwa, prrede wszystkim tych. ktore dod Ve

i3

5, 30,

HE

M. G. Henmann Elementy praywidzni, twe) Wladza § spoleczensin 2. wyd, oyl

. Zoh 1 Baszkiewicz Wladza, wyd. eyt W kategoriach Systemowyeh relacje pojpi
g ?Wc:g.c?_lhrczgrw?wcgo apalt::ujn: D._Ha.sturl Analiza systemdw paolinezmaed (w )
Dercayiski, A, Jasinska-Kania, ). Szacki (red.) Elementy reorii s Sofopiczmved, wl
eyl, 8 5373, ' - .
3 1 A y s T T g {
ey, ;::-r!;,}t 1 MacGregor Bums Wiadza mzyvwddeza, (w:) Wad=a | pileezensnne, wyil
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panizacyjnyeh sukeesiw. Corzej rzecz sie ma 7 analizg zjawisk praywidziws
organizacjach, kiore preezyly porazki. Drugi sposab podeiscia polega na kon
pwaniu normatywnych koncepei praywodziwa, albo jako vogolnienia i svnile
¥ stuciow empiryeznych, albe jako efekt projekeji postulatywnych, podykiows

th wyobrazeniami ich autordw jak by¢ powinno, ze wzgledu np. na preckonin i
yesne | postulowane mechanizmy funkcjonowania organizacji. Sporo uwagi o
lgcn sic w obu przypadkach uchwyceniu roznic miedzy zarzgdzaniem a pisy
Wiklztwem. Intensywnie rozwija sie takze nurt refleksji nad przywadztwem i jeue
whicjy zwiazang z preeksztateeniami zachodzacymi we wspalezesnyeh organi
juch i prognozami ksztaltu organizaci przysalesei,

Réznice pomiedzy zarzadzaniem a przyvwodztwem scharakteryzowad mosng
hﬁm.jiqcn“. Larzadzanie rozuniiane jest preede wsaysthim jako adwimsirowa-
| renlizowanic celow. Jego waznym skladnikiem jest planowanie, konstruowa.
budzetu, harmonogramdw, alokacja zasobow, Wiaze sie z organizowanicm
trudnianiem, ustalaniem struktur jako funkcji celow i obsadzaniem strukiu
dini, delegowanicm odpowiedzialnosei 1 formalne) wiladzy, formulowanicm
eedur i dziatalnodcig normotworeeg. W oskiad sarzadzania wehodzi konrola,
fepotowy monitoring rezultatdw i konlrontowanie ich z planem, icentylikown
| tozwinzywanie odehylei i problemdw, W efckeie zarzadzanic wytwarea pe
lon zakres przewidywalnosci i porzgdku, redukuje niepewnosé zwigzang # funk
iwaniem organizacji przede wazystkim w warunkzch stosunkows stabilnepo
renia i rutynowej dziatalnosci. Na ogol uwaia sig, 2¢ rarzadzanic jest coyms
o) niz kierowaniem ludémi, gdyz organizacje pojmowane sq jako systemy
Meczno-techniczne, integrujace ludzi, cele, struktury. kullure 1 technologic. Za-
lennie zawiera wige aspekl techniczno-technologiczny i alokacji zasobow ma-
nlnyeh i niematerialnyeh.
® Przywodziwe natomiast ogniskuje sie na ogot wokol oddziatywania na in-
ludzi. Polega na okredlaniu wivji i misji organizacji, kreowaniu jej celow,
tylko na doborze adekwatnych Srodkow ich realizacji. Odpowiedzialnvsciy
Iy widztwa jest zwlaszeza zdolnoéé organizacji do przetrwania i rozwoju. sku-
fshego adaptowania sig do zmieniagjacego sig burzliwie otoczenia, zapewnienic
lnosel organizacji do dokonywania zmian, budowania i realizowania strategii
in organizacyjnyeh, Preywadztwo nie tyle organizuje, co motywuale, inspiruje,
win ludzi. tworzy zespoly | zawiazuje koalicje rozumicjyee i akeeplujgee wizje
negie organizacji. Preywodztwo wyzwala energie spodecena uceestnikow or-
bencjl, dzisda na reecz przezwyciezenia barier i pgraniczen rozwoju i Tunkejo-
wnln organizacji, dziata na rzecz zaspokojenia potrzeh organizacji i jo| ucsest-

Nn temat rozumienia zarzgdeania i takze preveodztwa istnigje duza Titeralura
Sikiosi onganizacji i zarzadzania. Przyvkladowo por. M. Biclski Oreonizacie. vfota,
Sk try, procesy, Eodz 1992: A K. Kozminski. W. Piotrowski (red.). Zarzge=anie. Teo
I prakivke, Warszawa 1995, ROW . Grithin Padstav zorzgeamio organizacion, wyed
AV-S2 0 D Kae, B L Kahn Spedeczne povefodonio evpanizaci, wyd, ey,
Wilbshin Aol (R, ".'r'}'d. evil, BAL Wekihe .'r';r.l.'.;.'r.ﬁ el sz
e |, Wi LS e L3210,
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nikow. Preywédatwo w rezultacie nie tyle wytwarza preewidywalnosé i porzadeh
co zmiang, kreuje innowacje. prowadzi do IWOrCZepo Toswinzywania problemds,
wymaga zdolnosei do kontrolowania konfliktu organizacynego, do roswigzywani
i konstruowania konflikidw, Preywodziwo ustanawia rowe wzorce wachowan
polega przede wszystkim na komunikacji spevieczne). Wymaga podstawowe] zpol
nosel celdw pomieday stronami relacji preywodzwa, wladza i zarzadeanic nic
Wwymagaja tego w takim stopniu. Przywodziwo oznacza wspdlnote myslenia luds
;_H_-'-iuxmlyﬂll tym stosunkiem. podziclanie podstawawych schematow poziawaii
Linlerpretowania recezy wistosci, pewna wspolnotg pogladow i wartosc.

Proywodztwo wiaze sie z odpowiedzialnodcia, z wysokimi standardami i
rilnymi. wykracza znacznie poza techniceny praginatyzm zarzadzania, WAYIAL
i ;,_'Iku osobistych walorow moralnyeh, lecz zdolnosci do wytworzenia odpowicil
niego klimatu etycznego w organizacji, zdolnosci do tego, co Ch. Barnard okresll
Jako moralng tworczosé™,

Przywidztwo musi sig opierac¢ na zaufaniu, przynajmnie) pomiedey prasy
v.-.ﬁdr_:ﬂ a jego zwelennikami, Bez elementu zaulania nie ma przywodztwa, Szcse
gn.l'm.c Jawi sig ono jako istotny skfadnik rozwaju wigzi organizacyjnych wiapahese
Snie i w preysedosei, w ktdrej wirtualne, holograficzne, innowacyjne, adhokratves
he, sicciowe, zmienne i pocbawione granic organizacje beda #dolne do |_‘|02}'H]-‘.-:|r||||
| wyzwalania potencjatu spotecznego jedynie w warunkach zaufania™. Prognueuje
SIg, 7e w organizacjach przyselodci wiadza bedzie miata rozproszony charakter, jof
hierarchia bedzie coraz bardziej, w rolach intepracyjnych i regulac;;'jn}fch. substy
Ilmwanal wipolnoty wartosei, modeli myslowych. struktur poznawezyeh i symbol|
Dowodzi sig wrecs dystunkcjonalnosei uadyeyinveh strukiyr wladey i mr?:uhuulnl-
wobec zdalnosci organizacji do innowacji i kreatywnegp MOZwigzywania proble
Mmiw, co stanowié ma sedno konkurengji migdzyorganizacyinei. Organizacia in
flowacy ma, organizacja uczgea sig WYL Nowe20 Lypu preywidatwa, Zwracy s Iy
.in. uwage, ze przywadztwo o nizszych kwalifikacjuch specjalistveznyeh i ech
nieznyeh bedzie kicrowad kadrami wysoko kwalitikowanych i niek edy lepivf
oplacanych profesjonalistiw, Zrédia autarytetu takicgo przywadzwa muszy istol
nie raznicé od dotychezasowej prakiyki. Preywodea staje sie coraz by rdzie) animi
?“fll".”" Sponserem INNoOwac]i, organizatorern zbiorowego uczenia sig, p;-uiuhmm-m_
Inicjaterem kreowania wizji, a nic wladcy czy nawet preewodnikiem | ;tillltfj-'t'll'
lL‘l!I. Decyzje arganizacyjne muszg byé coraz bardziej rezultatem konsensu i)
gnigtego w partnerskiin dialogu, a nie rezultatem poeveli wiadere) decydentn

" Ch. Barnard Flinkeje bicvownicze, Krakow 1997, 5, 277 307

- Natemal organizacii przyszlodci omz preywodawa wonich zobo o, FoHesse e
|"v"!_ Creldsmith, R, Beckhard (red. ) Licfer przvsslofed. Newe Wizfe, stverteric § ooy ol
el B ir:.lﬁ:!:'ll'jrﬁlf::’{t‘:p ere, Warszawa 1997 F Hesselbein, M, Goldsmith, B, Beckhrd (red |
t‘h';::m_r:uc_'.u_: ezveslomed, Warszawa |008: P M, Senge Pigred dvsovpling, Teorso i pahiika
ERERITGC vezgevel e, Warszawa 1998 G Margan O v orgem 2o, Warseamwn 1007
P Drueker Zurzaudzanic w ezavach Durztiwved, Krakow 1995, 1 Diucke Neadeddoder oy

rgaiizacti, (wi) ', Schlesinger, V. Sathe, L, A, Sehlesinger, J, hmm_jmﬂ.} Profekisvnie
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Przywodztwo bedzie polegato na tworzeniu kultury, katalizowaniu jej zman, wy
#walaniu przedsigbiorczosci, zdolnodcl do dzialania w warunkach kullurowe) ri
Morodnosei i spotggowanych procesow dyfuzii kulturowej oraz towarzyszacveh
Iy procesom napigé spoleeznyeh i konfliktdw. Przywddziwo bedzic corar lun
tleiej mialo zespotowy charakter, jego ewolucja — zdaniem czesci teoretykdw o
Mizacji — prowadzié bedzie do samoprzywédztwa, samoorganizujgeych sie spo
rw.nu:ici. swego rodzaju struktur wladzy, w ktorych wyraznic wyodrebnionepo
preywodztwa nie bedzie lub bedzie ich bardzo wielu tworzacych nowepe typu

Wapdlnote, wspolnote preywadcdw,

Juk to zwykle bywa z prognozami — nie wszystkie sie sprawdzaja. Niemnic)
Judnak hastowo zasygnalizowane kierunki przemian orgamizacji i praywodswa
Wydaja si¢ wszakie odpowiadaC cnpirveznie obserwowalnym tendencjom. Ich
Mowa jest jednak nieco optymistycena. Przedstawiajy nowy, lepszy éwiat, kio-
fepo kontury obserwujemy w cieplych i przyjaznych ghownie harwach, Tymeza-
m organizacje, w kidrych wiedza, informacie i innowacje s kluczowymi coyn-
imi rozwoju, z pewnoécia nie bedy bezkonfliktowe, Pojawiad sie w nich bedy
we sprzecznosci i konllikly powstajace na tle dostepu do informacji, manipulo
Wnin wiedea i informacjami, zdolnosci do akumulowania i prectwarzania infor
meji, spotecanych konsekweneji eliminowania pracy nizej kwalifikowanej. Glo
lizacja to takze narastajace tendencje odérodkowe. to nierdwnomicrnode roswo-
y 10 niesprawiedliwe rozlozenie kosztéw i profitéw integracji ckonomiczng)

Intwnmtjn:-naliz.auji wiedzy, kultury, masowege komunikowania sig i procesow
juspodarczych. W kazdym razie kresu tradycyinyeh, klasowych i paraklasowyeh
secznosci i konfliktdw, w tym klasyczne] opozyeji pracy i kapitalu, takze
Organizaciach przysziosei, zapowiadaé realistycznie nie sposdb. Jak pisse
MHirszowicz  Swiat wepdlezesny nie jest Swiatem, w kidrym nicwidzialna reka
thu moze sama rozwigzaé problemy ludzkie] egzystencyi (...) rynek nie jest ani
i dobry, ani nie jest neutralny™*,

Organizacje preysziodci moga byé rownics zagrozone nowyini konfliktami
Whideg wynikajacymi z koncentracji wiedzy i informacji i 2 nowveh technics-
h mozliwosei kontrolowania preez wiadze i preywiodztwo spotecenyveh proce-
W, Wty zawlaszezania myshi, idei i tworezogei. a nie tylko dobr materialnyeh.
fiezna czese wspalezesnyeh korporacji organizacyjnych jest strukturami écidle
Wrokratycznymi. w ktoryeh wladza nie ma charaktery demokratyeznego, a ji|

hiokratyezne czy merylokratyczne podstawy moga legitymowad dobrze znany
Milorytaryzm i totalitaryzm, wtym mechanizmy preemocy symbolicznej. Organi-
e sy naregdziami dominacji i ten aspekt ich istnienia niektdrzy hadacze trakiujy

0 podstawowy wymiar okreélajaey wspbdlezednie ich istote. Dominacja move
¢ uanawana jako wlasciwa dutychezas Znanym sposohom organizowania siy
lde, nonie ujmowana Jedynie za niezamierzony skutek ubocany. G. Maorgan za-
IR, 12 prganizacie nicjednokrotnie preypominajy wspolezesne spoleczenstwa,
mllwarzajne weorzee wilki Klasowej w miejscu pracy, a obiegows apinim, se ol
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ganizacje sluza wszystkim, ma charakrer ideclogicsny | utrudnin dostree zoni
worganizacjach takze mechanizmu ehsploataci wyobrazone) lub rzecevwiaie)
Nie znaczy to, ze organizacjc s tylke mechanizmem chsplomtacji i e wsrvsthi
organizacje sy takie. Oznacza to tylko, 7e jednym z obrazow. Jedng 7 pravwd o o
ganizacjach jest ta, Ze s3 one mechanizmami dominacji. w tym dominacji pol
tyczngj, co nicktorzy teoretycy zwlaszeza zarzadzania, inspirowani libera'in
klasyczna i telealogiczna koncepcja nrganizacji, zdajy si¢ bagatelizowad™

IV.4, KONCEPCJE KRYSTALIZOWANIA SIE T UWARUNKO
WAN PRZYWODZTWA ORGANIZACYINEGO

W zasadzic powszechnic w literaturze przedmiotu, zardwno poliolagics |
soejoelogicenej, jak 1z zakresu badania organizacji i zarzadeania oraz psycholop
spoleczne) pryjmuje sig schemat ewolueji teorii preywddawa rozpoczynaney sy
od koncepeji uniwersalnych cech przywadezyeh i teorii wybitnych jednosteh, po
preez teorie zachowan, koncepeje ewolucvine, wworie s¥tuacyine, po bardsie|
wipolezesne idce preywodziwa charyzmatycznego i transformacyinego, model,
substytutow przywodztwa oraz kullurows koncepcje praywodziwa.

Szezegdlowe ustosunkowanic sig do poszezegolnyeh teorii wyjasniajacy ol
mechanizmy Krystalizowania sie pravwodzowa w grupach — ezy szerze] — w oran
nizacjach i systemach spolecznyeh oraz do dyskusji toczanyeh wokdd tyeh ko
cepeji samo w sobic moZe by tematem osobnego opracowania. Dlatego racsuf
skoncentruje sie na prezentacji zawarlych w nich podstawowych modeli myali
wych, heurystycznych schematdw, przy pomocy ktorveh interpretowana moze by
peneza przywadswa oraz do ich niektorych konsekwengji.

A KONCEPCIE UNIWERSAINYCH CECH PRZYWODCZYCH | W
BITNYCH JEDNOSTEK

Najstarszy spuséb postreegania preywodziwa kancentruje sig na identy ik i
okredlonego, mokliwie uniwersalnego zestawn cech osobowosei ludzi, ko
byli preywodeami. Istoty 1 genezy preywodziwa dopatrywanc sig w szczepdliyel)
wlasciwosciach charakteru praywodeow, Konstruowano rome zhiony owseh cevly,
sidzae na omd. 7e predyspozycje do precwodzenia maja preede wsevstkim win
deony charakier, w mnigjszvm zaé stopniu mogg by¢ rezultatem wychownnii
tuczenia sig sewki przywadziwa, Praywidstwo byl wige objasniane osobi iy
widey. Nie wszysey z samej delinicji mogli zostaé preywodcami, gdve proyw il
cre cechy nie preystugiwaly wszvstkim w Jednakowym stopnin, Towarsyaey o
lemu czesto przekenanie, ze zdolnoscel | predyspozycje pravwodese przy sl
Jedviie cetonkom klas i warstw uprzywilejowanyehy wyjasniano zress1y posy o fo
tveh warsiw i grup whasnie ich whsciwosgciam| prexwodesymic Stgd es blish o
pokrewiensiwo tyeh koneepeji « niekidrymi. zwlaszeza klasyeznymi teorinmi olil

G Morgan Obeazy avganizacfi, wdd, ewl, i, s 373 ATH
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potecznych i politycznych, klasy polityczne| czy warstwy kierowniczej. Listy uni
ralnych cech przywidceych powstawaty w rezultacic analiz biografii wybil
yeh jednostek, intuicji i introspekeji, a takze hadaf empirycenych i statystyer
Hiyeh,

Na formwlowanych listach znajdowaty si¢ zardowno cechy osobowe i wihis
ihei psychologiczne preywodeéw, jak i ich cechy fizyezne i biomedyczne. Wl
eh osobowych wymieniano m.in. ambicje ienergi¢, pragnienie przewodzenin
Wiy i wywierania na nich wplywu, uczciwosé i prawoseé, wiare w siebic | po-
fucie wlasnej misji, gighokic zmangazowanie i wiarg w to, co sig mysli, mawi
L inbi, inteligencje, wyobraznie, stanowczosé, mestwo, samowystarczalnosé, atrak-
¥Inosc, umicjetnosé postugiwania si¢ mows i zdolnoéé przekonywania, relatyw-
I wysoka wiedsg specjalistyczna dotyczaca obszaru dziatania praywidey, lojal-
wobec zwolennikow, a prynajmniej ich kluczowej czedei, jak i np. warost,
¥ ple¢ przywodedw. Wszystkie te i inne cechy razem nadawaly preywodeom
ryzmatycens whasciwosci, od ktorych zaleze¢ miata ich zdolnoié do bycia
widea, rozumiana jako zespot cech charakteru umozliwiajacych wywieranie
nndprzeciginego wphywu na otoczenie.

Analiza zgodnosci cech przywidezyeh ustalonych w wyniku réznych badai
owal sig m.in. R. M, Stogdill*’. Wykazat on, e badania preywadelwa worde-
th dziedzinach dowodzy tezy, iz réimice cech przywodezych sq wigksze nid
Jawy ich unifikacji, a wzorce wlasciwosci przywodedw zmicniaja sig w za-
udei od kontekstu sytuacji wystgpujacej w grupie. W innych podobnych anali-
I stwierdzano, ze pomigdzy cechami przywddezymi wystepuja sprzecznosci,
i niektore cechy przypisywane proywodeom charakteryzowaly raczej ich zwo-
Ikéw i podwtadnych. Powtarzajaca si¢ natomiast w wielu badaniach cecha
ywodeow byla wyrdzniajaea ich od oteczenia inteligencja™.

Nawigzanie do schematu heurystycznego rozumienia przywodziwa jake ze-
pli specyficznych cech przywédezych i dziataf wybitnych jednostek ma migjsce
nalizach wyjasniajacych preywodziwo szczegélnymi konfiguracjami moty-
i przywodeéw. Zwraca sig w nich uwage na koniecznosé posiadania przez
ey wideow silnej potrzeby wladzy, ktdra powinna mocnicj oddzialywac na za-
Wwinia przywddeze niz np. potrzeba przypodobania sig innym i pozyskania ich
linia, Potrzeba wladzy, wplywania na innych powinna rowniez byé silniejsza
polrzeba osiggania vecgos samodzielnie. Wéréd innych potrzeb warunkujacych
ey wodztwo wymienia sig potrzeby efektywnego wplywania na oloczenie, wiarg

TORoM. Stogdill Personal Factors Associates with Leadership: A Swrvey of the Li

Wiire, | Journal of Psychology™ 1948, t. 25; R, M, Stogdill Handbook of Leadership,

wirvey af Theory and Research, New York 1974, M. Bass Baxs and Stogdill's Han-

ok of Leadership, Free Press, Riverside, N. |, 1990. Na te prace powoluje si¢ wielu auto-
sijmijaeych sig przywodztwem, Zob. m. in. H. Steinmann, G. Schreybge Zarzquanic,

el 1998, s 401, W. Griffin Podstawy zarsaqd=ania organizaciami, wyd, cyl, 5. 498,
HH'# wereinic) preywolywana M, G, Hermann,

. dob, UL Jukubownki Pravwddzowe politvezne, (wi) K. Skarzynska (red.) Povedio

podityezna, Poznan 1999, 5, K1,



274 Wiadza i preywidzowe w organizacji

w sluszng sprawe, potrzeby stawy i uznania, potrzeby afilincji | osiggnigd. powsu
cie obowiazku i potrzeby altruistycene. ambicje statusowe i prestizowe oraz ko
pensacje osobistych kompleksow.

D. McClelland przeanalizowat trzy giowne motywy przywodeze:

e Potrzeby osiagnigé. dzigki ktorym liderzy motywowani sa wysokimi stundis
dami osobistych osiggnieé i dazeniem do uzyskiwania wynikow najwyzs|
Jakodci

. P?trzch}i afiliagji, gdzie najistotniejsze sa stosunki osobiste, pragnienic pravy
z innymi, wspierania ich i rozwijania oraz obrony ich interesow

*  Potrzeby wladzy, gdy chodzi liderom o wiadze, efektywne wykoreystanic il
i zasobow organizacji, wykarzystywanie dostepnych drodkow do osiguunli
celirw

_ Najistotniejsze znaczenie vkuzata sig mie¢ ostatnia grupa motywacji Pragnie

nie efektywnego wykorzystania zasobow, w tym potencjaty spolecenego ol

zacji charakteryzowalo zwlaszeza preywddcdw organizacii osiagajacyeh sukeesy ™
W rd2nych badaniach zwracano uwagge na takie cechy, jak zdolnogé dzinlaini

w warunkach konkurencji oraz odpornosé i umiejetnogé radzenia sobie ze strewin

Innym kierunkiem analiz jest identyfikowanie poznawczveh wiasciwosci osoli

wosci przywodezych, takich jak dogmatycznodé umyshy mierzona m.in. otwirts

scig na informacie, tolerancja wobee odmiennych pogladow, plastycrnoseiy my
slenia, zdolnoscia do budowania ztozonego i wicloaspektowego obrazu Swinia

Z nicktorych badan wynikato, ze np. przywodey amerykanskich partii politvesnyuly

charakteryzowali si¢ wigkszymi zdolnoSciami do absorbowania i przetwarzanis

sprzecznych i roznorodnych informacji. 7 kolei inni autorzy zwracaja uwape, e

natgzenie zdolnosci do integracji poznawczej ztozonosci jest raczej skutkiom (o

éwiladcz.ar'! zwigzanych z pefniong rola przywadcza | zmiana perspektywy posiing

cze) zwigzanej m.in. z dostgpem do informacji i koniecznoseia odpowicdzinlneg

godzenia roznych opinii i sadéw. Zjawisko to dolyczylo ponadio przede wszysth i

preywodeow osiagajacych sukeesy, nie miato charakteru uniwersalnego™
W nieco innym ujeciu cechy osobowosci przywodeow podejmownie wy

w ujgciac!l psychoanalitycznych, Zijawisko praywidztwa jest wiedy wy [udn e

determinujacymi postawy wobec innych ludzi popedami zvcia i $mierci: poppdein

seKsualnym, instynktem samozachowawczym i lekiem przed Smiercin, mechinnl
zmami agresji | zaborezosci. Poczucie nietykalnosei, wszechmocy, nicdmieralin

¥ Zob. D. €. McClelland, D. H. Burnham Porrzeba wiladzy, Jialogue™ 1970 o )
T, Launb::rt Problemy zarzqdzamia, Warszawa 1999, 5. 159-161, A. Barcikowski s b
logiczne aspekty w teorii preywidczveh decvzfi politvezrveh, (w:) A, Bodnar, W. | e es
panski Decyzie politvezie w systemach spoleczaveh, Warszawn 1987, v 15, U Jaky
bowska Przywodztwe polityezne, wyd. eyt s. 50, Na wage stresu jako coynniki deter i
Jacego rowniez przywodawo zwraca uwage wielu autordw, m. in. M, Hermann £l
provwddziwa, wyd, oyt 5, 304-305; M, Loboda Crvmmiki sfresogenne woovganiza i, 1wl
A Beln (red.) Stres w pracy zawodowel, Wibrane zagadnienio , Lublin 1990, £ 1 Fieliae

Decydowanie politvezme, Warszawn, Krakow 1998, 8, 167- 389,
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i, megalomania kreujg preywideg narcystyczonego. Traktowanic innych joko
gedmiotu mitoéci i nienawidei, poped posiadania i uczucie zazdrosci twarzy
irzywodee zaborezego, 4 jesli dojda do tego narcystyczne skfonnosci, o wresul
ole moze sie ukszialiowaé paranoidalna struktura psychiczna przywidziwa
lgzek parancidalnych dewiacji osobowodici ze zjawiskami praywodztwa wiclo
otnie byt dostrzegany przez obserwatordw i badaczy. Wielu znanych preywixl
W bylo parancikami. Cechowala ich nadmierna podejrzliwasé, ksobnose, mani
lelkosci, wrogosé, lek przed uiraly niczaleznosci, projekeja polegajaca na preyp
ywaniu wewnetrznych standw i przemian privezynom zewngtrznym, myslenic
fujeniowe itd.
7 jednej strony lepiej rozwinigta dojrzatosc emocjonalna, z drugiej histerycs
B¢ osobowodci, sklonnogei ekshibicjonistyezne i narcystycszne ksztattuja pray-
dztwo uwodzicielskie, wkladujuce ogromny wysitck w przyciaganic uwag
iiych. Roztropme przywodziwo jest mozliwe dopiero na etapie dojrzatosci psy-
hoscksualng], kicdy zveeliwodé wobec innych, zdolnesdei koordynacyjne osoho-
bei wobec popedaw, odpowiednia doza agresji i nastawienia paternalistycznepo
ewalaja na dzistania w interesie grupy czy organizacji.
Psychoanalityczne interpretacje rozwijane sg w odnissicniu do zjawiska biu
pacji i biurokratycznego przywoOdziwa. Formutuje sig hipoteze, ze biurokracje
i) by¢ przejawem zaabsorbowania obsesjami analno-kompulsywnymi, {:, pray
iy one i awansuja ludzi o osobowaoseiach analno-kompulsywnych itp. ' Row:
w myéleniu potocznym, w tym mysleniu politykow o praywddztwie nigjedno-
itnle mozna odnaleié obawe przed silnym preywodatwem, ktore interpretowany
juko zagrozenie autorytaryzmem, w konsekwencji preferowani sa ludzi
niej wyraznych cechach przywédezych™,
Koncepeje upatrujace w szozegolnveh wiasciwosciach psychicznych ludzi
aly zjawiska przywodztwa przypomniane zostaly w zwiazku « teoriami atrybu-
L W ich ujgciu praywodziwo nie tyle wiaze sig z obiektywnic istnigjgeymi uni-
alnymi cechami przywddezymi, ile » praypisywaniem takich cech jednym
eiom przez innych. Wplyw zas na procesy postrzegania i atrybucji maj po
¢ wyobrazenia o przywodztwie, w ktorych przekonania o istnieniu jepo uni
alnych cech, odgrywajy nieposlednig rolg™,

o Zob. Strategor Zarzqdzanie firmg, Warszawa, 1999, 5, 528 533: G. Morgan Ma
wrgunizac, wyd, cyt., s, 232-271; R. 5. Robbins, J. M. Post Paranafa pelitvezna, sy
Woipsitofoia nienawisci, Warszawa 1999, 1. Bodio Swigdomosc a zackowaria polityezne,
| ﬂ) Opalek (red.) Elementy teorii politvki, Warszawa 1989, _
Y Por, W, Wesolowski | Pankdw (red)) Swiar elity pelinceznel, Warszawa |95,
Wty L. Mazurkiewicz Poselskie wizfe przywodziwa politveznego, s. 223, i in, kiry
ewle do pracy H, D Lasswella Pryvehopatology and Politics, The Viking Press, Mew
Uit
" Dln tego nurtu badan reprezentatywna jest praca B. Calder An Autribution Theory
Londership, (w) B, B. Staw, ). R. Salancik (red.) Mew Direction in Ovganizational Be
i, Chileago 1977, Zob, 1, Steinmann, G, Schreyibpg Zurzqdzanie, wyd, eyt 8. 401,
@l i toaat teorid wtrybugi ﬂ’!’ E. Aronson, 1. D, Wilson, R, M, Akert Pavehologia
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B. TEORIE ZACHOW AN

Z przekonania o ograniczonych walorach wyjasniania fenomenu Praywiid 2w
szezegblnymi cechami wybitnych Jednostek zrodzily sig koncepcje zachowai,
interpretacje behawioralne™, Przywadztwo krystalizuje sig w mysl tych ujec jako
konsekwencja okreslonego rodzaju dziatan, kiore 5§ nie tyle efektem wrodzony )
wlasciwosei osobowosci, ile procesu uczenia sig przywodey nie rodey si¢ pisy
wddeami, lecz moga byé i s Przygotowywani do tej roli, przywidziwo moze by
rezultatem odpowicdniego treningu. Chodzito wigc o zbadanie, jak przywiloy
wypetniajg swoja rolg i identyfikacje uniwersainego zestawu typowych sposobin
Sprawowania wiadzy przez przywédziwo.,

Wirad koncepcji mieszczacych sie w tvm nurcie wymienia sie tzw. model

Koncepefe krystalizowania sie | wwarnnkowar proywodztwa OFEamizacy e

uniwersytetn stanowego Obhio, ktory charakieryzowat
w dwoch podstawowych wymiarach#nicjowania strukty
wanie przez przywodedw. wiasnej roli i roli

* wspierania (comsideration), rozumianego jak
do nich, zaufanic, przystepnodc i Zrozumie:
(zob. schemat 4.1.).

zachowania przywode s
_ 1 ry ozmaczajgeego delinly
podwiadnych w dazeniu do celu oniy
o stosunek do podwladnych, szacuneh
nic ich problemdw osobistych i ucsl

Schemat 4.1,

Wymiary przywédziwa w modelu Uniwe rsytetu Chio

duze

& !
o Struktura sfabo Struktura giiniz
i sformalizowana sfomalizowana
=0 Duza przychylnasds Duda preychyinoss
Tl wobae fudzi wobse fudzi
o -—
?ET‘! STYL A STYL B
a,s
;; - Strukturs sisbo Struktura slinie
= sformalizowana sfarmalizowara
oEg Mata przychylnoss Mata przychyinoéd
s preyoh praychying
=3 wabse gz wobec ludzi
; STYL C STYL D

o
mate dwto

G. Schreydgg Zarzquzanie, wyd. cyt., s, 419 (wersja zmodyfikowana).

Ini¢Jowanie struktury
(inltlating structurs)

Zridle: 1. A. F. Stoner, Ch. Wankel Kierowunie, wyd. cyt. s. 386, H. Steinmang

* Na interesujgoe problemy zwiazane z ks
w naukach spotecznych zwraca uwage |.. Porebsk
logii zaprzeczajacy introspektywnemu i spekulatyw
Jako nazwa reorii psychologicznej
popularmosé samego pojecia, zd
raczej z taktyky pozyskiwania srodkow publ
Poniewaz decydentom nauki spolecen kojar:

wymyslono | spapularyzowano nazwe nauki
medel wiadzy, wyd. ey, s, 121 n.

aniem zwol

rtattowaniem sie orientacji behaw ol
Checiai hehawioryzm juko nurt payeli
nemu uprawianiu psychologii zrode il sip
1. Watsona w pierwszych dzicsigeioleciach X X wiheki, 1
ennikéw nicktérych interpretaci, wigse sl
icznych i prywatnych na badania spolec
vy sie 7 socjalizmenm w sensio Py any i,
behawioralne, Zob, L. Moargbski Bedavidorul

Tabela 4.1,
Style kierowania wedtug R. Likerta
STSTEM 1 SYSTEM 2 | SYSTEM 2 SYSTEM 4
. STYL } Eksploatujacy | Profakejonalny | Konsultujacy Uczeetniczacy
autorytatywny | autarytatywny Ipartycypujacy)
ayczliny
[ WLASCIWDSC
Troska o ludzi | *adna Paostawa | Sradnig Wyzoka
patemalistyczna
Dacyzje Decyzje Kisrownik Decyzie sa Decyzje
podejmuje akceptuje konsuitowsne podajmowane
kierownik sugastis | poprzez
propozycie partycypacje
padwiadnych grupy
Zupeiny brak Dystans Bardza dabre Bliskie,
etonych zaufania gerdeczng,
wiadnych nacechawane
zaufaniam,
preyjacieiskio
Grodby, kary, Mozlwosé Nagradzanie, Magradzanie
nakazy, narmy, | nagradzenia, sENk)e na podstawie
sirach, premie, obawa | okazjonaine partycypaci.
;Ty::l;jr;rtalna pread senkcjami o nie do
g samooceny
poczuUcia
wartadci.
HMie istnisje Slaba Ot sling Bardzo silna
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1 W Kietun Sprawne zarzqdzanie organizacja, Warszawa 1997, 5, 157, ). A, F. Sio-
Uh Wankel Kierowanie, wyd. cyt., s. 388 {wersja zmodylilcowana).

#hlizony charakter ma powstaly w podobnym czasie tzw. model uniwersyte-
Iehigan, opracowany pod kicrunkiem R. Likerta, kidry analizowal preywiidz-
W dwoch plaszezyznach: orientacji na ludzi i orientacji na zadania. Na pod-
¢ badan Ohio | Michigan rozwinely sie — zapoczatkowane jeszeze pod koniec

lestych przez K. Lewina, R. White’a i R_ L. Lippitta badaniami nad demokra-
i, nutokratyeznym i nieingerujacym (liberalnym) stylem kicrowania - typo-
I ulatki stylow przywodziwa, Werod nich duze znaczenie zyskaly tvpologic
W praywodztwa R, Likerta, tj. systemdw przywadztwa cksploatujacego,
Fytarmego, konsulujgeego | uczestniczagcego (zob. tabela 4.1 siatka zachowai
Wnlegyeh opracowana przez R, R, Blake's i J. $. Mounton oparta na dwu-
Iowyeh koncepejach oddziatywanin sorientowanego na ludei i produkeje
it 4.2) ome olngle skoln zachownn prevwodezveh R, Tannenbaima
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P W. H. Schmidta, gdzie przewodzenie amalizowane bylo na osi wyznaczong|
preez, z jednej strony, przywddztwo zorientowane na szefa, 7 drugie), zorientow:
ne na podwladnyeh.
Schemat 4.2
Siatka kierownicza R. R. Blake'a i J. 5. Mounton

a
g| St kierowania 1.9; Styl kierowania 9.9,
» dobra atmosfera * osiggnlacia i wynlki pracy
- hz_nrrnmljne slosunki » wydajnose
migdzyludzkle = Zaangakowanie i wapiinots
7| = wygodne tempo pracy celow
* pomijanie caléw = almosfara zaufaniai szacunky

* Kompromis pomigezy potres-
bami ludzi a realizacja zadart
i celow

* zadawalajaca efektywnoéd

+ zadmwalajgoe morale

ja na pracownikéw (troska ¢ ludzi)
]

4
o3| Sty Merowania 1.1; la.9,1;
- * obojginosct, apatycznosc * sprawnoéé organkaci
= * minimalirzaca wysikow najwazniejsza
= 2 = problem ulrzymania « cazenis do maksymalnej
o czionkostwa w organizaci wydajnoded i reallzacy zadan

= ograniczerde roli
crynnnika ludzkisgo,
polizeb | oczakiwan
Iuclei

2 3 4 & 6 ¥ B
Orientacja na wynik {troskao produkcje)

Zridio; 8. P, Robbins Zackowania w organizecjach, wyd. cyt., s 245, H. Steinmuai
G, Schreybgg Zurzqazanie, wyd, cyL, 8 420 (wensja zmodytikowana),

Przywddztwo analizowane byto Jjako rezultat oddziatywania wielu caynnikiw,
w tym cech kierownikéw: ich przesziosci i doswiadczeni, wiedzy, systemu warlo
Sci, osobistych sklonnosei, poczucia bezpieczenstwa i zaufania do podwladnycl,
cech podwladnych: poczucia niezaleinosci, gotowosci do podejmowania odji
wiedzialnosei, identyfikaeii z celami organizacyi, wiedzy, doswiadczenia, ocrchl
wan oraz cech sytuacji: typu urﬁganimcji, charakteru i tesci zadan, presji czuni
uwarunkowan Srodowiskowych® (zob. schemat 4.3). L

Koncepeje behawivralie praywodawa omawiane sa w wiely Opracowaniavh. /
np, 5, F, Robbine Zachowanin w ameastsnsli Wameae 1080 . Sdbcmbea o e ot
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Schemat 4.3,

Clagla skala zachowar przywodezych R, Tannenbauma i W. R. Schmidta

Przywédztwo zorentowane na szefa .
fylaryzm *% Demakracia

Przywédztwo zorientowane na podwtadnych Orientacja
miedzyidzkie
‘Sprawowanie wiadzy
przez przywddce
(klerownika)
Przestrzen swobody
podwiadnych
Ff F f t 1
1 2, 3 a 5 6. 7
*5 %Eg §§ M i% 18 g“’ﬁe
. = Eli ;g AT =
IR TR R
EOHE T o i

IR W Griffin Podstanwy zarzqdzania organizaciami, wyd. €yt 5. 503, E. Mastyk-
Il Spoteczenstwo § organizacie, wyd. eyl, v 117 (wersja zmodyfikowana).

Zainteresowanie czynnikami ksztattujacymi style przywadztwa zaowocowalo
ey|nymi teoriami przewodzenia. Okazalo sip, 7e nie ma uniwersalnyvch
wan preywodezych, 2e istotnym czynnikiem interweniujacym sg parametry
retnych sytuacji spotecznych, w ktorych zjawiska przywodztwa maja miejsce.
Ponzczepdlne koncepeje sytuacyjne roznie precvzuja kluczowe problemy, za
eh pomocy moina dokonaé uporzadkowania czynnikdw ksztattujacych kon-
spoleczny okredlajgcy charakter i mechanizmy krystalizowania sig preywodz-
« Proponujy rozne klucze do zrozumienia sytuacii preywodcze). Jest to o tyle
bgdne, ke tak, jak istieje nieograniczona liczba ludzkich typow osobowych
whiraktory zujacych Jje cech, jak rowniez wiele moze byé¢ zachowan preywid-

U, tak tez sytuacje spoleczne, w kitdrvch urzeczywisimiane Jest praywadatwa,
i by rozmaite.

Kierownie, Warnsawn 1992, o, J05-393; R, W, Griflin Podvtawy zarsadsania
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C. TEORIE SYTUACYINE

Wirdd sytuacyjnych koncepcji przywiodztwa rswijanych na gruncie socpo
logii organizacji i nauk o zarzadzaniu najwigkszy popularnosé zdobyhy:
przywodztwa F. Fiedlera, koncepeje ewolucyjne m.in, P. Herseyva i K. H. Bl
charda, model przywodztwa-uczestnictwa V. Vrooma, P Yettona i A, G, Jupo
teoria sciezki do celu M. G. Evansa | B. J. Housc'a,

Konecepcja F. Fiedlera wychodzi z zatozenia, ze decvdujgevmi zmicnny il
pozwalajgeymi analizowaé przywadziwo jako czynnik ks#tatujaey cfekiywmoy
prupy sa styl kierowania przywédey oras sytuacja okreslajgca mozliwosei spi
wowania kontrali i wywierania wplvwu przez proywbdeg. Zmiennymi sviuasy |
nymi sg stosunki miedzy przywaden a crlonkami grupy. struktura zadania o1y
pozycia wladcza preywédey.

Podstawowy styl preewodzenia dancj osoby jest, zdanicm Ciedlera, wrodzony
| stosunkowo niczmienny; wiaze sie z Jej cechami osobowosciowymi. Mogy by
dwa glowne style preywadziwa: zorienlowany na zadania i Zorientowany na lud g
W celu zidentyfikowania tego stylu opracowany zostat stosunkowo prosty. kwe
stionariusz oparty na przekonaniu, ze styl ten mozna okreslié na podstawie stosu
ku przywddey do najmniej lubianego pracownika (NLW lub LPC — [east Prele
red Coworker). Kwestionariusz sklada sig 2 16 par przeciwstawnyvch okreslol,
ktérymi badani maja sie poshuiyé przy ocenie najmniej lubiancgo wspdpracown|
ka, stosujgc prey tym $-punktows skale. Jedli badany przypisywal osobie, 7 ki
pracowalo mu sie najgorze;, pozytywne cechy, to dwiadezylo o jero nastawicn|y
na stosunki migdzyludzkie, jesli respondent koncentrowal uwage na cechach nep
tywnych, to swiadezy¢ miato o jego ukierunkowanin na zadania

Podstawowy siyl preywodziwa byl nastepnic kon frontowany z wlaseiwi
seiami sytuacji, Fiedler doszedt do wniosku, Ze Korzystnodé sytuaci jest tym wick
sza, im lepsze sa slosunki przywodey » podwiadnymi mierzone WZACInyIm 2
utaniem, szacunkiem i sympatia; im bardziej ustrukturyzowane, tf. rutynowe, s
zuminle, jednoznaczne i mozlive do wykonania poprzez cdwolanie sie do standa
dow i doswiadezen, sa zadania, im silnigjsza jest pusyeja wiadeza przywadey, '
przebadaniu ponad 1200 grup stwierdzi tak#e, iz praywodey zorvientowani na sn
dania sq skuteczniejsi niz Przywodey zorientowani na ludzi, w sytuacjach dla nih
bardzo korzystnych lub bardso niekorzystnych. Z kolei przywadey zorientowani ni
ludzi sq skuteczniejsi w sytuacjach umisrkowznie korzystnych,

Sprzecznosci pomiedzy podstawowym stylem preywodezym a syiuaciy mogy
by¢ w rdiny sposab rozwigzywane. Dopasowanie praywodey | sviuacji dokonie
si¢ przede wsrystkim poprzez zmiane sytuacji. Preywodea moze modyfikowie
strukturalizacje zadania oraz zwigkszad swojq pozveje wiadcza. a takre oddzinly
wac na stosunki z podwtadnymi. Prezy zalozeniu, e podstawowy sty pray wodsdwa
Jest niezmienny, ta ostatnia mo#liwosc moze si¢ okazad najteudnicjsea, iy i
rozwigzaniem jest zmiana przywodey na takiepo, kidrego podstawowy uiyl LR
wodzenia jest bardziej adekwatny do syluac)i,

el

7 = [Zerc vy IH
Koncepefe krypstadizowaic ste o HwWar koW jH':}"WHl-Ir-lWU PSSO Ve |

Model Fiedlera traktowany jest jako pierwszy knnm?kwentnie Eyl-1.muwl.y. H|11I|
interpretacji preywodztwa, Ma on j:dn_ak w@e wzspl:r]n::su z Leun.?mll lLU. Inl ?II-I
wene jest przede wszystkim w zatozeniu o niezmiennose pods‘tauuwggnl h. y “.
wodzenia. Byl tez przedmiotem krytyki wskazujgee) na jego mupulu_.-wr.: 20
W czgsci badai empirycznych oraz na dyskusyjne zatozenia teurt.:iyw.u;, 1|11.I|:||
czgqce konceptualizagyi zmiennych sytuacyjnych czy pml?lr:rmt vi.frnt_.fll.nu.,u
kieru a postrzogania i definiowania przcz preywodeg swojego sty udclu:_}w-“
" Koncepcja Fiedlera zaliczana jest do g,nl_p;.f__tz_gd.__l_c_gn_qug_l pmh r[u l.-lll :r.
ljgeych s}f'tuaCjE'jHEﬁ"fmieﬁﬁs::_zi;fﬁ'ni:“tl‘:.'.ri.';'aﬁ..]uh_ ilustracyg mode byé sche

e Schemat 4.4.

Model relacji zmiennych przywédztwa w koncepcjach moderatora
Syl > Rezultaty
preywadziwa 4 & przywadztwa

o

Sytuacia praywiodeza

i iazani ii ' h w: H. Steinmann,
¢ Opracowanie whasne, w nawiazaniu do propozycji zreferowanyc teinman
Ipl:myggg Zarzgezanie, wyd. cyl, 5, 422423 Por. te7 T. Lambert Problemy = ziz -

Wy, oyt., 5. 143,

Koncepcja P. H. Herseya i K. H. Blancharda, podobnic jak Imu-dcl F icdlf:1~4l|:
ym 2 glownych problemow czyni styl przywodztwa. Probuje jednak rdnw [Tt
yuEnose l:'c;n;lu przewodzenia jako knnsekxﬁcncji zmiennych warunkow sylu-
d[ThE 5 " . g e y i . a EWOe

|, Koncepeje te okresla sie jako ewolueyjng ', gdvz ktadzie ona nacisk na ewo
» por Stei G. Schreydgg Zarzadzanie, wyd. cyt., 5. 422-429, Najorg-
For, np, H. Steinmann, yige ; : o ajery
Iry:mryv.}:funa w literaturze praca F. Fiedlera jest 4 Theory of Leadership Effectiv
Cirmw=Hall, New York 1967 . . N
: Rh::::r:iﬂkic okreslenie tej teorii bremi situational theory, Pontewal Lﬂll-ﬂl t:':l ':'”‘"!r .h.!'" I.I
oyjnyeh (contingency theories) thumaczy sig w jezyku polskim jako teorie s-:!flu._lri illlxu,
| Marseya | Blancharda w zwinzku z akcentowaniem w nim -:_'Jf.rulmyjlmgn l:.II'III1I.L e
witdetwi naewano w poliklim Uumaczeniu teorig ewolucyjni, _I: qu:| I-uuw.-'l:llu.:.u;.rx.uﬂr:ll-
i pges A, Ehelichi, auiom dumaczenia Kjerowanta 1A, F, Stonera c Ch, Wankela

m JUH) e jent pragimosi prees wieystkich, Por, Ho Steinmann, G, Schieyogy Zo-
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lucj¢ preywodztwa w zaleznosci od dojrzalose podwladnyceh rozumiang] jak.,
dojrzalosé funkejonalna | psychologiczna,  Dojrzatode funkcjonalna wigze iy
7 doswiadczeniem, wiedza i zdolnosciami padwladnych, dojrzatade psychologic,
na dotvczy stery Mmotywacii i ma zwigzek 7 gotowaosciy do ponoszenia adpowic
dzialnodei, szacunkiem dly sicbie. pragnieniem osizgnigd, Belacje pomicdzy pray
wodeq a podwladnymi preechodzy przez cztery fazy, W zatkowej, gdy pod
whadni nabywajg dodwiadeser i uczg sie Organizacji, najwlasciwsze Jest pracwo
dzenic zorientomane na zadania, 4 brak dyrektyw wywoluje u nich niepoko) i nic
pewnose. W iej fazie sty] powinien ewoluowat w strone orientacii na ludss
W omiarg de%aﬂnych I opanowywania preez nich organizacyjnyvel
regul gry. Trzecia faza charakteryzuje sie rosnged zdolnoseia podwladnych i

radzenja sobie 2 udpowi:dzia]nnéciqﬁ zwicksza sig rnaczenic potrzeb osiagnigy,
wzrastaja umiejetnodei. Mozliwa jest r acja z dyiekiyw na rzecz deiafu)
latniej fazia podwladni sa wdoln o
kierowanis soby, nie patrzebujg dyvrektyw i szezepclnych zachet, Poszczegdlny iy
fazom towarzysza odmienne slyle kierowaniy: odpowiednio stvl _dyrektvawpy,
strukturyzujacy, Partycypacyjny i QEIEgu_[qcy_. Wzajemne dopasowanic sty lu i sviy
)l nie jest ¢zyms stabym, ma char ter cyklicznego procesu, w KIdivm pravwade
moze dynamicznie ksziabowsé sytuacie, stymulowad dajrratoge podwidadny el
i modyfikowag swaj styl preewodzenia Omawiang koneepeje ilustruje
mat 4.5,
ldea zwigzku przywiédziwa » elapem rozwaju nie tylko podwladnych, lecs o

ganizacji w ogole, jest silnje roewijana w rdanvch Komeepcjach rozwoju organizi
cyvinego Zmiany organizacyjnej. Zwraca sig w nich uwage, ze organizacje pree
chodzg rdine etapy rozZwoju, w Kioryeh zmienia sig zapotrzcbowanic na tvp pray
wodztwa w zalernodei od rozmaicie inteipretowanych szezepclowyeh parametrow
Analizowane sq prawidlowosei rozwoju pojedynczych organizacji, jak i populig|i
organizacyjnych. Srezegdinie Itprezentalywne sa modele | analizy rozwoju i cy

leznosel  zveia organizacji R, E. Quinna | K. Camerona, W.H. Stachle'n,
. R. Scotta, A. Dowsa. G L. Lippitta i W. 1. Schmidia, F. J. Lydena, E. Greinen,
cry odnoszgee sie do dynamiki populacji organizacyjnych kencepcje W. G, ey
nisa™ Za Swego rodzaju wazng tearetyczng przestanke inspiracje tych kancep i
Maina uznad znang weberowska interpretacje nutynizagji charyzmy.

sl

Fogelzanie, wyd. cyL, gdzie w paolskim tumacazniy dokonanyim pod kierownictwem ¢ ¢
dukejy naukowsy [ Martana SIOSUIC Sie naswy ,.sytuacyina teoria Kierewania™ (s, 407}
W preywolywane) wezesnicj pracy R. W, Gritfina stosuje sig zas okredleniz _teorin evh i
£ycia”. Zrodlowa praca do omdwien koncepcji sa kolejne wydania p, Hersey, K. 11, Hlan
chard Managemeny of Organisationgl Behavior, Prentice Hall, Englewocd Clilts. W i
14977,

Zob. np. M, Stefaniuk Wobrane zagadnienia Hesll arganizatorkier, Lublin 2000
LW, Goseinski Qi i o @anizaci, Warszawa 1985, L. E. Greiner Ewelicje 1 rovoly
ofe W rosngeych arpganizaciaeh, (w:) P T, Schlesinger, V. Sathe, [ A Schlesmper, 1 ko
ter Projektovanie orgarizacyine, Warszawa 1999 W. G, Bennis Rexwa argeamszaeli § i
bitwokracii (w:) WL Scott I, L, Lo Cummings Zachowanic « Aowdeka woorgani el
Warszawa 1983, 1.1, Zob. ez rozdzial S 1 anajdujiee si¢ w nim st by,

' izacy 81
! ] 1 przin v Regn D
Koncepcje krystalizowania sig | uwarwnkowar przywidstwa organizacyineg

Schemat 4.5,

Ewolucyjna koncepcja przywiadztwa

STYL PRZYWODGZY

o+
¢ i i dania
Duzy nacisk na stosunki Duzy nacisk na za )
mlijt:gzyludzkle. maty na i duzy nacisk na stosunki
2 zadania migdzyludzkia
FAZA 3 FAZA 2
Sty partycypacyjny Styf strukturyzujgcy

Maty nacisk na zadania Duzy nacisk na zadania,

' | i i
im nacisk na stosunki Tﬂﬂ*’j‘ na Stﬂsun
2 nﬂqﬁyludzki-e migdzyludzkie
43 FAZA 4 FAZA 1
' Styl defegujacy Styl dyrektywny

Zachowanie zorientowane na xadania

> +

Dojrzalosé funkcjonatna i psychologiczna podwiadnych

o ILACF. Stoner, Ch. Wankel K:’ermwm;r’c,, wyd., oy, s 399 H. Steinmann,
| Nehreybge Zorzqd-anie, wyd. cyt., s. 427(wersja zmodyfikowana),

W modelu Greinera zwraca sie np. uwage, ¢ lf.uidep}u Z wyrn?mnn_r-,-r::. LI:
rozwoju organizacyjnego, tj, wzrostu przez twirczoss, w_21~o§turplmfi n;_,nr
le, wzrostu przez delegowanie, WZIOStl przez k(}grdynac;:; i ~:=.z| g:{tlu :rp”t:
Iprace, towarzysza okredlone mechanizmy whadzy 1 przyw?dzma podlega ilj.n
Iwersalnym zmianom, wymuszmym przez ch:_araktcr rozwoju ?;irgan-m“};l];-..ﬁu
Jogo uwarunkowania. Zmiany te maja ewolucyjny charakfer az do wycze ]| f'm\.‘
ieliwodel rozwoju na danym ctapic. Przejicie do nastgpnogo “?magzz ;| uqz le i h;(,i-
olueyinej, w kiore] centrum znajduje sie wiadza i pr?}fhdditwu D:.:CW {j:,d "
M elapom towarzyszg wieficzace je kry?:}'sy. _Dclp::_-wlcdnm. r}f.}_sd?]:;r .}:} m“;i
. w ktdrym dotychezasowe Lwﬁrcze_t mdyvtrlduahstyczne pr‘zy}yt; ‘:1.“ . q].ujll_
e zastapione przez profesjonalne klerm:.u»]rmlu;. krvrys aurmmmu_} f;k .=I:L'}- . ¢
1 nadmiernie dyrekiywnego i kr@pujqcegt_r inicjatywe pudw?rmlrlu..aa. ) Iu-.,n_mtlf -
bardziej zlozoni | erdemicowany organizacjy. Rewolucyjne rozwigzanie kry
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Wacdzee i presyweid=me w oreanizac

zysu autenomii dokonuje sig poprzez delegowanic, Prowadzi ono jednak da utraiy
kontroli przez kierownictw: coraz bardziej rozw jajgee) sig ul'gul:liﬂ-n:ii, Parwesialy
kryzys kontroli rozwigzywany jest precz roznorodne mechanzmy l'nin;-mkrmwzm-|
kuurd;.e'rw;ji. Kolejnym kryzysem okazuje sie kryzys praywodztwa biurokeatyc

£0. a Jego przefamanie dokonuje sie poprzez rozwd) wsppracy | alternﬁw;,vlml
wobeg hj::ran:hicz.nu-biumkmtycznyuh mechanizmow integracji 1 1'E-.gu!;1cji P
chowan organizacyjnych. rozwdj elastycznych form zarzadzania, Iccrntmh;. S
leczng, a nie formalna, samodyscypling,
problemdw. Ten wspotezesny nigjako ctap rozwnju dojrzalych organizacji réwnics
”'I"“-"I"C'-’-“"}’ rostanie kryeysem, kiorego ksztalu nie mozna Jeszeze wopelni pise
widzied, Zdaniens Greinera bedzie on wigzany z psychicznym nasyceniem [0

cownikow, z ich wyczerpamem emacjonalnym i fizycznym inlens}ﬂ.:;nuéui;q iy
zespolowe] 1 presjy svtuacji innowacyjnych.

Model Yrooma—Yettona—Jago (VY)) koncentryje sig na zalcznosci Slopnin
partycypacji podwiadnych w podejmowaniu decyzji w zaleznoici ad sytuacji®. My
on {:hmlikfer nommatywny, jego intencia jest sformudowanic regul i zalecer, fakaoh
powinni przestrzegad przywodey i kierownicy prey ustalaniu formy i zakees
uczestnictwa podwladnyeh w podejmowaniv decyzji w zaleznodci od syt i
Wyrdznia sig w nim pigc podstawowych wariantéw stylu preywodztwa: autokry
tyezny L. polesajyey na samodziclnym podejmoewaniu decyzji przez kierownihi
autokratyezny 1, w ktérym poszukuje on dodatkawych infﬂ]?ﬁacji u podwladinyel,
moze, ale nie musi informowaé ich o sytuacji, a decysje podejimuje samaodziclnie
kon.siultarywn}-' I charskteryzujacy sie nadal sainodzielnym |1t|m|::j|'r10u-'ani:utu e
CYZji, a!c pnpi?ﬁd;r:ﬂ}m informacja o sytuaci | zacrerpnigeicm opinii i informac|i
od wspof'prac?wmkéw; konsultatywny 11, pray ktorym przywodea omawia problep
£ grupy i dopiero potem podejmuje ostatecsng decyzje: demokratyczny. w k1o i
erupa dyskutuje problem i podejimuje decyzje. Poszczegdlne style ukladajy iy
W continuunt od czysiej autokraci do totalngj partycypacii. )

Klruuznw;r-mi Zmiennymi sytuacyjnymi sa m.in.: wymagania jakosciowe 10l
waga, mtotm.:-sé zaangazowania podwladnych w o realizacie decyeji. zakres info
macji preywodey. ustrukturalizowanie problemu. stosunck podwladnych do ewen
tualnodei autokratycznego podjecia decyzji, stopien akeeptacji celow orpanizi I
prawdopodobienstwo wystapienia konfliktaw na tle mozliwych rozwiazan, zakis
informacji podwladnych, czynnik czasu w sensie potrzeby roewigzania swnepn
preblemu, jak i znaczenia dla preywidey minmalizacii czasu potrzebnego i
|md_jt;_uie deeyzji, koszt partveypacii, enaczenie partycypacii do  ksetaltowania
umicjetnosei decyzyvinveh 1 samodriclnosc podwladnyeh, -

it . a . %
Model ten i jego cwolugje charakleryzuja prace: V. H. Vroom, b 11 Yetion

a’.l:'ur.f-c*r'x.fu;u i .Ir}{"l.'.l'-.'ll:t.l'ri".'1.-'fff.k|:|rfg_ University of Pittshurgh  Press, Prilsburgh 1970
WL Vioom, A G Jago The New Lewrdersliip, Prentice-Hall, 'J'-.'nglnwnmi CHTG N 1 TR
Oparie na ich podstawie charakterystyki Koncepeii prazentujn mom. B W, Grillin Prowfveering
zairZepelzeinicr argenrizaciomi, wyd, oyl s S10-512 1 HIL'L|.1|1|:|HIL, i Sehreydpy darcgd i
te, wwidl oy, 2 A 2043205 1 Rabhing Aetchiovienio v oA, wyd, u;'a:., .n. S55=1AK

innpwacje, inicjatywe i POLWIAZ Y Wi e

Aemtcepefe brvsiafizenaiio sig § ok we proywedziva crgamizaevinege TS

Model WY1 w praktyce preyvjmuje posta¢ drzewa decvzyinegn, wysigpuje 107
worsji programu komputerowego. Byl roswijany 1 intensywnie werylikowany
plrycznie, spotykajac sie z pozytywnym rezonansem srodowisk navkowy ol
ABstroznoscia menedzerdw wynikajges z jego praktveznego skomplikowanin, Na
idstawie analiz opartych na modelu VY mozna formulowaé szereg zalecon oo
M sposobu przewodzenia, muin. takie, 7¢ w warunkach presji czasowe] najspriw
Iejuey jest mozliwie najbardzie autokratvezny styl kierowania, pdy natomin
' nie jest tak istotny, przywodey powinni ukicrunkowywad sie na wspolpravy
A partycy pacjg.
Koncepeja sciezki do celu R. J. House'a i M. G. Evansa. nazvwana taksc
adejsciem instrumentalnym do przywodztwa, nawigzuje do motywacyinej teorii
hiwan oraz do wezesniej omowicnego modelu uniwersyletu stancwepo Ohio
wodztwo jest w nigj analizowanc w odniesieniu do zachowan preywadezyeh,
leyjnyech czynnikow srodowiskowych, czynnikdw sytuacyjnych dotycsgoveh
Bilwladnych oraz rezultatéw mierzonych efektywnoscig oraz zadowoleniem. Zan
pwania preywodeow sq przez podwladnych oceniane na podstawie tego, i ile
Widza one do zaspokojenia ich potrzeb i oczekiwan. Funkcja przywadztwa jest
Wpewnienic podwladnym dostepnosei do pozadanych przez nich nagiod oras
kizanic sposobu ich osiagania. Przywodztwo 7 punkin widzenia celow organi
| bedzie skuteczne wiedy, pdy bedzie postrzegane przez wspotpracownikim
ko Iworzgee prawdopodobiefistwo osiagnigeia ich whasnych celow.
Zachowania przywodcze mogg mied charakter dvrektywny, wspierajacy, par-
pacyjny i nastawiony na dokonania. Wirdd sytuacyjnych czyvonikdw Srodowi-
veh analizuje sig strukture zadania, system wladzy formalnej. charakier gru-
. Nin wlasciwodei Srodowiska podwladni nie maja znaczacego wplywu, Charak-
syka sytuacyjnych uwarunkowan dotyczacych pedwladnyveh koncentruje sig
kOl ich umigjscowienia poczucia kontroli, doswiadczenia i postrzeganveh
ilolnien, Zachowania przywddey powinny byé dopasowane do warunkow syll-
Wi | ich zmian, muszq respektowaé cechy podwladnyeh i wiasciwosci otoczenia
¥ (ezultacie badan wykorzystujacych teorig sciczki do celu sformutowano kilka
atnyeh hipotez, m.in. ™
® W sytuacji nigjednoznacznoici zadah preywidetwo dyrektywne prowa-
dzi do wyzszego stopnia zadowolenia podwladnych, niz gdy zdania sy
dobrze ustrukturalizowane; natomiast przywadztwo wspierajace prowi.
dzi do wickszej efektywnodci i zadowolenia, jesli strukiura cadan jest
mniej wyraina.

" Por. min. S P, Robbins Zachowanic w organizach, wyd. cyt, s. 252-255;
BW Ginffin Podstawy..., wyd. cyt,, 5. 507509, H Steinmann, G, Schreyige Zarzge=anic,
owyl, b 432434, 1, AL F, Swner, Ch. Wankel Kierowanie, wyd. eyl 8. 396-395 Wy
lown koneepeja zostata przedstawiona w pracach: R. J. House A4 Path-Goal Thear: of
e B ffectiveness, Administrative Science Quarterly™, 1991, wrzesien, M. G, Fvans The
s of Supervisory Befuvior on the Path-Goal Relationship, | Ovganizational Behavior
wimin Performance’, 1990 mal,
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¢  Pozvtywnie koreluja z preywaodziwem dyrektywnym pojawiajace sy
WEwWngLre grupy konflikty, a takze zewngtrzne flllliu:j.k‘.:tm‘[ln.:nii: fJL;u:mrln
kontroli podwladnych, ' |

. Prryw@dz}wn dyreklywne bedzic raczej zbedne, jesli podwladni charabk
teryzujg si¢ Znacznym doswiadezeniem i umiejetnosciami.

. Pa?rlycypncy_lm: plrz}'wﬁd?.two sprawdza sig zwlaszeza wobec pracow i
kdw z wewnenznie umigjscowionym poczuciem kontrali.

. ‘u'r“ys::rm stopieti formalizacji wiadzy, jej biurokratyzacja powoduja o
klwz!ruE:‘ ha ograniczanie kierowania dyrektywnego i [;utrzehl; zachowai)
wspierajacyeh przywadey.,

o Jedli grupa daje jej uczesinikom poczucie wsparcia i zadowolenie, (o nit
beds ani szukali wsparcia v przywddey, w odwrotne] sytuacji zai:unn Pt
how:ﬁme na przywodziwo i jego deialania wspierajace wzrasta.

. Koncepcje sytuacyine sg — jak sie wydaje - kluczowymi modelami wyjudnig
nia procesu krystalizowania sie i uwarunkowan preywidziwa Pl‘.ldi.?_j]ﬂ{‘.l.';r';rf]ll‘-.t Iy
przez n‘aukr zajmujace sig problemami organizacii i zarzadzania. Maja rev niu.ki'nh
zaa:'admczu znac?cnie heurystyczne dla interpretacji praywédziwa palityernepn
Prfoh;,; przczwycigzenia modeli sytuacyjnych, takic jak powrot do an&li;}f il rl-.-
wadztwa charyzmatyeznego, teoria przywidztwa transakcyjnego 1 transformacy|
r?r:-.gcr czy sul:s}}rll:m:'rw preywidziwa, a takze kulturows koncepcja praywodztwn wy
raczej rozwinigciem idei sytuacyjne) niz jej alternatyws. W éruncie rzecry i
TOWRICE wyc!mdrq 7 zalozenia, iz o przywoédztwie decyduje jego kontekst s :I1Ic-. i
ny, m]s: CEY m_ac;z:j rozumizne i konceptualizowane uwanunkowania s;x-t;|lznux|uu¢~
P_rz}fwnf;llszﬂ fest w onich funkcja syluacji, kidra tvlko czesciowo pﬂddn'iu sie mi
mgr.'-ulaqp i nkm:—‘%]u niejako z gory mechanizmy, kszalt | styl i maoel iw-:'nr':t:i My
““‘im‘f’ﬁ" Osuhlslf parametry przywodedw, ich sposdb sprawowania wiladsy
Zdolnogé do k;e.aqp 7jawisk sq w tych koneepejach zalezne glownic od spolecane
EO usytuowan ia zj_awiska, od $rodowiska spotecznego, w ktorvm ono ;:zlclhmlgi_
s}.m;::j I:;iLg:l:as;inTaltmd?;llu't-»'ai}-'é, 7e n?yz-‘.lenia_ o przg:-wﬁdztwiu w kateporing)
3 wé.dmv ne trudnic) przyvehodzi w p(}ll.t_',-'ce niz woorganizacji. Analisy

zy a ﬂr'gamza;:yjnegn pmy‘w}-kurzystmuu okreslonego podejscin syiu
:ic,:;',linfﬁu stfz.bf sig w zrasad:f?m ?h:a}w[&zujstcym stanf]a:rcllemlq T:.rmczzmulﬁ woodi e

o sfery polityki dominuja nickiedy nadal wyjasnienia metafizvezne, Bard s

dobrze 1o widaé na p‘rzg,fllelarlzie prob analizowania systemdw wl:ui;-'.;- il|:r..m; ‘nly
:t:\;r: w realnym SUEJEI].IEJ’I’I e Javl.'lq Sig one jakj.'r rezultat zdarzen czvsio polil _'l.-.rru'n h
7y 1:: qulER personalnych, jako akutek dziatania agentury czy stacjonowanin obeyol
) ;:Jts . yﬂmr,jzas,_ern,rgdyhy pajsé zgodnie z logika pud::_i:’i_uiu SYIEACYINeRO | jepn
urowo-ustrojowych rozwinigc, tizeba byloby zadaé sobie pytanie o obick tywiie
komponenty szeroko rozumianej sytuacji, ktére zadecydowaly o rapotrzebowaniu
spotecznym na okreslony system wiadzy i preywodztwa oraz artykulacji interesin
:;|:-:*.nh.::.';qn}f_'n:,Il~ o strukturalno-funkcjonalne przeslanki systemu politycanego realie
oo socjalizmu, czy realnego socjalizmu w aogole, Koncepeje |1|1‘||1[||'i.p.'l.' Imlm iyl
ksztatt tego systemu w moeno ideologicznie skonfigurowane ramy modelu ol

Kancepce krvstalizowania sy | iwarimkowan preywodsiwa orgenizacyineo IR

mego sq nacechowane takim wlasnie mitycznym mysleniem, nie doestrzegajqeym
yluacyjnego przewrotu w refleks)i nad wiadza | przym‘:udz,twcrn*"_

D, IDEE PRZYWODZTWA TRANSFORMACYINEGO 1 CHARY/AMA
YCZNEGO

Wyroznienie przywodztwa transakeyjnego i transformacyjnego pochodsi
), MacGregora Bumsa, chociaz w literaturze z zakresu nauk o DrEganzac)
garzadzaniu przywolywani sa takze inni autorzy nawigzuja do tyeh idei lub pro
adzacy zblizone rorwarzania zwigzane z przywodziwem charvzmatycznym'™
rzywodztwo transakeyjne polega na wymianie wartosci ekonomicznych, poli-
gznych czv psychologicznych pomigdzy przywodes a podwladnymi. Preywadz-
o transakeyjne okreéla rolg i zadania podwiadnych w dzialaniach organizacii
ajacych na celu zaspokojenie potrzeb i interesow ich wlasnych oraz arganizaci.
elacja preywodztwa jest swegn rodzaju kontrakiem, ktory zawicrany jest precz

ny ¢ swiadomoscia zasobéw i mozliwosci partnera. Cele stron sa splecione se
by w procesie wymiany. ich realizacja wynika i jest preez ten proces okreslona,
ymiana zakreila granice komraktu. W konsekwencii relacja prevwiodztwa nie
kracza poza te granice. Nic rwatego nie faczy juj ucsestnikow, mogy EITERATITH]
j$¢ na warunkach kontraktu defininjacego cele wymiany.

Przywdidztwo transformacyjne ma inny charakter. Jak pisze w preaywolywane)
blikacji J. MacGregor Bums, mamy z nim do czynienia, gdy ,.praywodcy 1 ich
olennicy wehodza we wzajemne zwiazki, ktdre wnosza ich na wyzszy poziom
ptywacji i moralnosci. Ieh cele, wprawdzie na poczatku powigzane, ale oddziel-
, pokrywajg sie ze soba. Podstawy whadzy funkcjonujg teraz nie jako wzajemnie
nowazace sig. lecz wspomagajace wspolny cel™.

Przywodztwo transformacyjne wykracza wige poza zastane oczekiwania, wig-
sie z wprowadzeniem do relacji whadzy szezegdlnych elementdw, wsrod ktd-
h wymieni¢ mozna poczucie misji, wiary w sens tej misji, szczegolne zaunga-
anie przywodey | podwladnych w jej realizacje, wykraczanie poza interes
ykulamy, czastkowy, na rzecz interesu calodel. Praywodztwo transformacyjne
winzane jest ze zmiang spoleczna i organizacyjna, jest interpretowane jako zdol-

§¢ do preeprowadzania calosciowo rozumianej, ghebokiej zmiany organizacy)-

“ por. na temat allematywnych wobee totalitamego modeli interpretacji realnego
lizmu muin. L. Cchen, J. Shapiro Kierwnki hodan ned systentem komunisiyezmm,
eusin Svstem komumstvezny - kievunki zmian,; T. HL Rigby Politvha w spedeczediitwic
woorganizacvimm; K. Jowitt Podeficie organizacyine w badaniach kuitury politvezoey
wstemach mavksistovsko-feninawskich oraz inne prace 2 lego zakresu zameszezone
dhilorse Wiad=a i pelitvka, wyd. eyt zab. te2 S. Ehrlich Oblicza pluralizmdw, Warszawa
Iﬂhlfwlnmm roedzial 9.1,

a1, MacGregor Burms Wiadza proywideza, wyd. eyt zob. et np. RO W, CirifTin
ity savzqelzania orgamizaciami, wyd. eyt s S15-516, L A, F. Stoner, CH. Wankel
raunie, wyd. ey, 5, 402401 '

T N P
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nej. Pm:istawntnaa}-'m wymiarem roli preywodeze) jest byeie sty motoryczng, apen
term Zmiany. Tak rozumiane przywodziwo oznacra un-inuu:i-:; procesu zhim::m-v;-n
Uezenia sig i definiowania znaczen i senséw. Niczalesnic w Jakig) sferze pisy
widztwo 1sh; I|'ealizu_ie i jakich problemow dotyvka, preyvwiodziwo transtormacy e
kun_::::nrruljnl: sie przede wszystkim na procesach kemunikacji spolecanej, wiqk-} Sy
% w!edza-[ 1 informacja, jej gromadzeniem, annlizg. syntezy i il'ltt’::'prL:laL:J:EI. Wekasu
je 5|¢1la:'-. na zwiazek tak rozumianego przywodziwa z charakterem celow g
UIganIzacn czy szerzel, systemu spolecznego, w ktorym przywddztwo wystepuje
I |:1|15formac}jne przywodztwo zwigzane jesl « sytuacjg, w klorej preed systemen)
stajy cele wyzszego rzedu, okreslane nickiedy jako cele transcedentne, N o
cie tych hllth&I przywotuje sie przykiady wybijajacych si¢ przvwidcow BUSN
}Iuruzych 1 politycznych, kidryeh rezultatem dziatania byhy reu;nluuuine 2O
| skuteczne stawienie czala kluczowym wyzwanion. o -
Mf:.uina wige zauwazyé, Fo koncepcja preywodzatwa transformacyjnego zawie
ra dwa istutne aspekty, odrebnie nickiedy rozwijane w rozmaitvch inter[:ﬂmiurll
Jednym 2 nich jest zwrocenie uwagi na istotne rnaczenic usérhnwuécl pr;w;.w'ul
czych. W tym wzgledeivc mozna mowic o pewnym powracie koncepgji prm;-:l. il
twa' uhz;nfmat}fcmegn 1 koncentracji uwagi na cechach preywoderyel orez ol
!il'ES!allI:I.,l ﬁqu;:rjegﬁdnej roli wybitnych jednostek, Jest ez jednak drugi. jak sic wyia
Je nie mniej istotny, aspekt modelu proywadetwa [ransfhnnucbjnug:.:-, Odnos| aly
an |?ln specyfiki sytuacji wywolujaeych zapotrzebowanie na ten typ pravwiadziwi
Niejak o w normaluych, ciagiych, przewidywalnych sytuacjach Jﬂpﬂll‘ti—."t;ﬂwalliv il
pll'zy}x-'ﬂdz‘hyn transformacyjne i charyzmatyczne Jest mnigjsze niz wosyiuacjiel)
Illeulqgl'ﬂﬂf:_l._ kryzysdw i jakasciowych wyzwall Zmuszajgeveh do radcﬂni:'ru wigsl
spoteczngj integrujacej dane systemy, grupy i Dl‘gal'lizaﬂj{-:. ) L

E. KULTUROWE KONCEPCIE PRZYWODZTWA

.lark::r kolejny etap ewolug;ji koncepe)i wyjasniajacych proces krystalizug |
preywodziwa moina wymienié  kulturowe knncepcjé ”prszﬁuztwn“. Feoris
IiulELerWﬂ zrodzita sig preede wszystkim jako narzedzie w‘u'iH.STIIiEILiFI preywad 2t
pnllt}'cznegn, choé pedobne koncepcje rozwijane sy tes v:'hudaniach qu;miz.u 1
/.wlamra ona uwage na ztudnosé preckonania wielu dotvehezasowvel koncepeji, 1)
p:-z;ywcdxlu_ru_iesl prevezyna rdarzen, sila sprawery prEsecmﬁw s,';‘u:h:-.".-'.l'lycll. W .im
2uje, ze takie f'.tanuszkn prowadzi w konsckwencji do apoteozowania sily wlinil 4
wypreparowuje ru;waianizl 0 niej z elementow ocen moralnych | aksinlnlgiun.'.- Iy
Klucz»;,lrwq Sprawa jest umiejetnose odréznienia preywodztwa, kidre :chnpruwmlnhr
l:h:i Zmian na lepsze, od tego, ktére prevnioslo ludziom klgski i cierpienin. Pray
wndg}uiu e moze byé tozsame z jego skutkami, jedl; sprowadzic je wylyesnio di
techniki wladzy. .

Teoria kulturowa

przyjmuje, ze przywodztwo jest funkeja ustroju i kuli
- e - i - : i ’ ' \
spoleczenstwa, Poszez v

seolne rodzaje pravwodztiwa wyjasniane sq w zwizki 7 1y

[{L 3 .
J:H‘h. h- Wlldlﬁ"ﬂh' Kitltuirowia tasivion misubedeis sl s

Aewrcepeje krysializowanio sy { nwarirkowead groywodsiwa organizacvinese TR

i ustrojow i cechami kultur, Takie ujecie prezentuje A, Wildavsky. Wyrdsnin
| dziewied podstawowych typow kultur politycznych wyodrebnionyeh na podd
iwie takich kryteridw, jak sita grupy | wiclose repud odawierciedlajacych charak
syczny dla poszcregoinych ustrojow styl kierowania sprzecznosciami: hicin
leeny kolektywizm, rownosciowy solidaryem, rynkowy indywidualizm. Tutali
gny auterytaryem, demokracye spoleczng, amerykanski indywidualizm inte
lowany jako system, w ktdrym rdwnost szans prowadzi do rdwnosc osiapnigd,
plializm panstwowy, totalitaryzm i izolacjonizm. W konsekwencji dochodzi do
Mosku, ze w ustrojach fatalistycenyeh dominuje preywadzowo despotyosne,
Witrogach  hierarchiczaych preywodetwo  autokratycrne, w rownosciowych
silidarystycznych muin. charvzmatyczne, w rynkowych z kolei przywaodey sq jak
Bleory ~ preywodztwo jest nietrwale 1 doradnie zwiazane z konkretnymi zada-
ami, ograniczone i nieciggle. Podkresla. iz kluczowe znaczenic ma kontekst kul-
Miowy przywadziwa decydujacy o spotecznym na nie zapotrzebowaniu i w konse-
heji rozstrzygajacy o cechach osobowych skutecznyeh liderow. Koncepeja
Vililavsky ezo, choé bezpodrednio odnoszaca sig do przywadztwa politycanego
Mumianego makrostrukturalnie, moze byé tez dogodnym schematem interpretachi
Pywidztwa organizacyjnego na innych poziomach zorganizowania spolecznego
 Mypologie kultur i styléow preywodziwa wynikajacg z tej koncepeji preedsia
schemat 4.6, :
Kullurowe analizy przywaddziwa sa te2 obeenc w badaniach organizaci, Moz
W uproszezeniu wyodrgbnié trzy podstawowe spojrzenia na kulturg w organi
Jueh | w konsekwencji na knlturowe interpretowanie przywodztwa organi-
Jnego™.
Po pierwsze, organizacje moga byé badane w kulturowym kontekécic szersze
donwej kultury czy kultury spoleczenstwa globalnego. Sg one wytworem kuliu-
| Jednoczesnie waznym czynnikiem kulturotworezym, Kultura w takim ujgciu
glementem otoczenia organizacii. Wszystkie zjawiska i procesy orpanizacyine.
inlzacyjna wigz, w konsekwencji takzc system wladzy i organizacyjne pray-
Iiwo, sy kulturowo zdeterminowane, zawicrajg w sobie wlasciwoscl szerszepo
i kulturowego. Jednoczesnie wigz organizacyjna ma coraz istotniejszy
W na wseystkic pozostate rodzaje wigzi spolecznej. Mowi si¢ wreesz, Je
Mo zesne spoleczensiwa sq spoleczenstwami organizacynymi, a wspolczesny
Wl swiatem organizacji. Organizacje kreujg w konsckwencji kulturg w ogole,

* Por. G, Morgan Obrazy organizaci, wyd eyt s 125-160; M. Kostera Povimo
i W savzigelzanie, Warszawa 1998, 7wl s A0-87- O Sikorski Zachonvanio fudsi
Woibgamzacf, Warszawa 1999, 5, 231-272. Problemy zwiazane z prevwodztwem w rdd
el Kulrneh orzanizacyinych sa m.in. preedmictem analizy i skladnikiem niekidreh
Il yeh procesow wartosciowania, organizujacych sposab badania kultur w oparic)
pieleglych migdaynarodowych badaniach empirveznyeh pracy Ch. Hampden- Lurner,
- Pvinpennnes Siedem fulrae kapitafizmn,. USA, Japonta, Niemev, Francia, Wielka By
W, Neveod, Blefamdto, Wirseanwa 1998, Kluceows pracy, catodceiowo podejmujage pro.

lﬁljll.l." builivr orgin i Hll}-lh, Jent traktujgen dystans whadey joko jeden ¢ podsiawo

Pparnmeirow analizy hliue ksbgdko . Hofstedego Koy | organizacie. doprogra-



290 Wiadza i proywidsnwe w organizacji

p!'zylwédzhvn qrganizauyjm,jngo ksztalt i wartosci majq istoiny wpYw na wszy
kie inne mdz_aje przywddziwa. [stona jest zwlaszcza rola organizacji gnﬁpm-hu
czych i calej organizacji procesow pospodarowania,
prmTys}ﬂwych w decydujacym stopniu wplynat wiasnie przemyst i model pro
dukcji fabrycenej wraz z charakterystycznym dla
preywodziwa i kierowania. Zaleinoéé odwrotna

w srodowisku wielokulturowym, absorbujacyeh réme wzory koltury 1 systemy

wartosei,
Schemat 4.0
Typy kuhtur politycznych i organizacyjnych,
determinujacych rodzaj przywodziwa
SILA GRUPY
8. Totalitaryzm
1]

E; t
i 4. Autorytaryzm (fatalizm) | 1. Kolektywizm (hierarchizm)
=
5

STYL
- STYL m
.o DESPOTYCZNY | LOKALIZACY.INY §
= 9. lzolacjonizm ‘g
,.u L]
“tn §_ mala duf? :
o £ §
- & STYL STYL
W METEORYCZNY CHARYZMATYCZNY '
2 i
3. Indywidualizm (rynek) 2, Solidaryzm (réwnosc)

M

Sv

3

6. Amerykariski indywidualizm
{rdwnosc szans prowadz! do
rownosci osiggniad)

Zridio: Na podstawie A, Wildavsky Kulturown teoria proywedz=m, wyd, eyt 8 2792400

Ma ksztalt spotececing w

mego klasyeznvm modelen

‘hoéh : ; teZ jost wyraznie dostrzepalnn,
chochby w postact wspotezesnych problemow organizacji globalnych dzialajacyoly

Ketreepeje kevstalizowamia siv § mwvarunkoweat provwodstwe erganizacvineso 20|

o drugie, kultura organizacyina moze by¢é uymowana jako aspeki, ativbul,
Kijn czy podsystem systemu organizacyjnego. Staje sig ona wiedy uwarunko
e zewngtrznym niejako wobee prywodziwa i systemu whadzy w o organiz
| Kultura jest wtedy jednym z sytuacyjnych korelatéw przywdadziwa, W helin
mlnyeh analizach organizacji silnie obecnych przede wszystkiun w naukoch
didzaniu taki sposob postrzegania relacji kultury | preywodzbwa organizacy)
i adnje sie dom inowad.
I'o trzecie wreszeie, sama organizacja moze by traktowana jako kultuga, ki
Mlije si¢ wiedy tew. rdzenna metaforg organizacyi. Takie podejscie jest charakle-
yvene przede wszystkim dla nurtu poznawczego, ktory trakiuje organizaciy
0 strukturg wicdzy i przedsigwzigeie poznaweze, dla nurndw symbolistyeznych,
lujneych istotg arpanizacji w jako systemu znaczefi i symboli oraz dla orien-
| stiukturalne] i psychodynamiczngj, dla kidrgj sewnetrzne przejawy kultury sa
iliatem niewidocznych, nicswiadomych i pod$wiadomych zjawisk kiyjacveh
pod powloky tego, co deklarowane | obserwowalne. Preywadztwo w tych ujg-

i bedzie nigjako wewngtrznym problemem i aspektem kultury organizacji,
i skladnikiem kulturowej tozsamosei sysiemu spolecznego.

Preywodztwo w kontekicie tozsamosci organizacii ujmuje grupa francu
bindaczy postugujacych sie nazwa Strategor. Zwracaja oni uwage, 7e pojecic
ity bywa czesto interpretowane w sposob sugerujgey mozliwosé stosunkowo
bodnego manipulowania niy prees whadze organizacying, kiéra jawi sig jako
ol kultury odrgbnego. Takiego stylu analizy dopatruja sig. w nasyconych po.

lem behawioralnym i pragmatycznym, badaniach organiracii » punkiu wi-
Il rarzgdzania, reprezentowanych przez znaceng czesé autoréw anglosaskich,
] ol zasluea jest skadinad wprowadzenie kultury do Jezyka organizacji, Opo-
Wiy si¢ w konsckwencii za pojeciem tozsamosci organizacji, kidrego jednym
Bbezen jest kultura, Obejmuje ono szersza tresé, w tym problemy wladzy,
lan aktorow organizacyjnych i ich zycia psychicznego oraz wyobrazni. Zauwa-

prey tym, ze whadza i wyobraznia sg czesto tabu badan nad tozsamoseia or-
Mlene)i. zwlaszeza organizacii gospodarezych®™.

W rezultacie zasadniceym problemem kazdej organizaci, i szerzej, kazdepo
U spolecznego jest proces konstruowania i rekonstruowania jeso tozsamo-
) #rzndzanie tozsamoscia. Proces ten jest waznym wyznacenikiem istoty poli-
L Uipanizacy nej, ktorg Strategor analizuje w ceworoseianie zaleznosci strategii,
uklury, decyzji i toZsamodei organizacji. Jej rezultatem sa okreslone strate-
aystemu, ktoryeh intencjy jest jego przetrwanie i rozwd). Proces ustalania
Sulizacji strategii ma charakter polityezny i inkeementalny, preebiega poprecs

el | rewolucje strategierna, jest determinowany konstytuujacymi system
eny hoalicjami interesiéw spolecznych uksztaltowanyeh | kreowanych za-
i W jego wnetrzu, jak 1 otoczeniu, ich gra, kidm - moim zdaniem - mozna
¢ W kateporiach szeroko rozumianego procesu artykulacji, czy harmonizacji"’,

”: 2o, Strmtegor Zavsielamle e, wyd. ey, s, 564568 1 541-563,
S terpretnefe politykl iko aiiykulacyi interesow seerze] przedsiawiam wolekdcie
Aok avrvkadue i nezmarek (red. )y Megafory podinki. Warksawi
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:i.:d E;:I_t}czr.iy ch_amklte:qtcgﬂ provesu zwraca uwage wiclu badaczy. stad m.i
ywanie przez niektorych z nich kategorii politvki orpanizaci, zamiast zhyt wy
sk rcg? i lec!1|l1cznﬂg1: okreslenia zaresdzanic 5trafc;_.-,iuﬁe. 1 o
" ni;ﬁ;rrdz}wormgamfaquneJest — W u_Jrn,;E:iu Stﬁlt&_gura - ohok min. historye,
_rg . zenienta, okreslania kndu wartodei, ustalania regut gy 1 identy fikow
Nia wyrwan Oraz utozsamiania si¢ z wicrzeniami, jednvin z lfiL;cmwycI; nr-m!-lul-
mow ogniskowania sig tozsamosci systemdw sm}m.:nych ijej z.m:'nﬁ. -

I'. KONCEPCIE SUBSTY TUTOW PRZY WODZTWA

wﬁdxiilaahjlq Empﬂ Iu{;utu;: dm}-'czqrcych krystalizowania sig i uwarunkowar Py
adz 54 Komcepeje substytutow przywédaztwa. Identytikujy one sytuacie
W klna.ych”p_rz'ywodzma okazuje sie zbgdne. Ma to miejsce wowezas, pdy cl~ 'Il .
Orgamzacyi 1 jej uczestnikow neutralizuja sapotrzebowanic na prva.c';dfézf J‘I;ll-r :}-
wlaﬂz;-;:. F:_akia obumieranic przywédziwa wigze siy niekiedy 7 pméesami ignf;r:ht
;::::s:;: : sig nowego 13:-p_u‘nrga%n i}'at.fj | przysziosei, ktore kierunkowo schararlq.iuiu ¥
imnth-w ai?i:?tjg&;::ﬁsile_j: W?-sr:rlllclr pc::z:om k?!.-ﬂ!iﬁkaujri, wiedzy, umicjetnod |
m,‘.—.m',-e_.,- S ; .('rl gdlzac]i GZ}_: SICrzel. systemow spotecsnych reduk g
. i vwanie przywodziwem. Podobnie rutynowy charakter dzialar, precwidy
:»:Ialrlua? rozwaju W}::Iar;:_eﬁ, dobre ustrukturalizowanie zadan i ceh';w jlnwium
1. entyfikacji « organtzacyy i jej celami substytuuje przywodztwo, Zb]izl*mc kon
;T:wenqc_ ;‘m.a sf_?rt_uaCJa, w k_Id-re_LjL zadania maja ambitiy 'chmuktcr I mogg I;wj i
ﬁ;,nr: isal:w. aL.::_U lfafum.ﬂlrcallzau_p.lPrm:ffdurg,- organizacyjne, w iym o charakicra
1Ay, wartosel, symbole, wizrzenia, klarowne reguly grv, w tym dotyesee
mlechamzmnw nagradzania i karania takze m mimalizujg 5im+é2:£*ne zapotrze ol
nie na przy wodsiwo™. - potrzehons
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pmaty heurystyczne i wyrazajace je teorie przywodztwa, Mozna znalezc znocy
pokrewienistwo pomigdzy koncepcjami Great Man History a badaniami nid
bitnymi jednostkami cxy koncepejami uniwersalnych cech przywadezych one
pwioralnymi ujeciami przywddztwa. Podobnie teoria ducha czasu (Zetiyein
gory) ma wiele wspdlnego z roznymi wersjami koncepeji sytuacyjnych. Kuli
Wwe wyjasnianie przywodztwa czy koncepeja preywodziwa transformacyjnego s
gposrednio obecne zardwno w refleksji politologiczne)j i socjopolityczne), juk
g joorganizacyjne] oraz nauk o zarzadzaniu,
Warto przy tym zwrdeié uwage na szezegolny kierunek ewolucji wyjasnier
wodztwa, Przebiegat on od mitycznych, sakralnych i fantastycznych interpre-
uji, ktorych nie omawiano w tym rozdziale, poprzez skupianie sig na charyzma-
wenych wlasciwosciach fenomenu przywddztwa i koneepeje uniwersalnych cech
widczych oraz interpretowanie preywodziwa jako sposobu zachowania, do
bneepeji  uwzgledniajaeych  wieloéé czynnikéw  ksztattujacych  przywodziwo
W Jego spotecznym kontekscie, co charakteryzuje teoric syluacyine, by wreszcic
ljé¢ do ujed kulturowyeh, probujacych syntetyzowaé poprzednie modele przy
horzystaniu wiclostronnego paradygmatu kultury jako mechanizmu integrujace
Ipoirzenie na przywodztwo.
Tendencja ta przechedzila nigjako kolejno poprzez analizg roznych poziomow
fanizowania rzeczywistosci spolecznej. Jesli abstrahowad od inlerpretacii czy-
metafizycznych, to wyrainie widaé¢ ewolucje zainteresowan od problematyki
onalnej i mikrostrukturalng), gdzie przywodztwo wyjasnianc jest przede
gystkim psychologicznie i sytuuje sie jako zagadnienie lezace w obszarze ak-
nogci jednostek i matych grup spotecznych, po coraz mocniejszy nacisk na
pekt organizacyjny i sformalizowane grupy spoleczne wypelniajace przestrzen
gostrukturalng, po konstatacje o makrostrukturalnym wwiklaniu przywadziwa,
g0 wyrazem jest preckonanie o jego kulturowym podiozu i charakterze.
~ Obserwacja ta jest czym$ wigcej niz potwierdzeniem. Ze preywodziwo wyste-
@ po prostu na roznych poziomach zorganizowania rzeczywistosci spoleczne).
o fakt pczywisty i towarzyszy temu w naturalny sposob zainteresowanic
dlonych nauk wyspecjalizowanych w badaniu okredlonyeh pozioméw i obsza-
W kycia spotecznego. Jej sens polega na tym, e wyjasnianie nawet mikrostruk-
Wralnie jedynie z pozoru usvtuowanego przywdédziwa wymaga rozpoznana jego
Lintekstu mezo- | makrostrukturalnego. Podobnie przywodztwo  analizowane
historycznej perspektywy, realizowane w obszarze aktywnosei wielkich grup
apolecznych nie da sig sprowadzié jedynie do élepych wyrokdw historii i obick-
Wywnych prawidtowosei, choé ich znaczenia, rozstrzygajacego w ostatniej instanc)i
W charakterze przywidztwa np. politycznego, nie mozna bagatelizowac. Takic
widztwo ma rownicz kilka warstw: bezposrednio przcjawia sig i realizuje
W stosunkach miedzyludzkich, w mahych grupach spotecznych, gdzie whasciwosci
mnbowodci ludzi, ich motywacje, potrzeby i zachowania sg jakby pierwszym wy-
milarem praywodziwa, jedynie pierwszg odstong preywddezego dramatu, Dzieje siy
) Jedink w szerszym kontekiele organizacyjnym, zinstytucjonalizowanym, ktory
vusine s wlebure pi wanin sviuncii nrzvwddezel. Wreszeie tak
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|':&:{y|t1|anuls:ptllacja Jest okreslona prees jej strukturalne i kulturowe podioze, bey
mﬂ_[nlmnScI1 ktdrego i samej svtuagji oraz zachowan preywiodezyeh zmzumi.ml e
SvaSﬁl_'}. Wydaje sig wiec, ze badanie przywodatwa musi mieé tak Jak samo zjaw)
sko zintegrowany charakler odzwiercicdlajacy jego wieloaspeKtowose i 'lr';'il.'ln
warstwows strukture oraz funkcjonalne znaczenic jako szezegdlngj postaci wii
dey w systemach spolecznych. - o |
Warlo zwmc.ié uwage, ze taka lilozofia podejscia do preywodztwa nie jest
CZym nowym. 7 pewnoscia mozna ja odnaleié w cresci wiclu roznveh ku-nu.-}:u [
prz_},fwo_dzllw.?, zwlaszeea inspirowanych sytuacyjnym i kulturowym modelem &gl
wyjasnien, niczaleznie od oczywistych réimic kdnccptuahwch, strukturalnveh | o
.IW'U'«}“};EH. Szeregolne micjsce jednak w badaniach I:rzw;ﬂdzma whrew lokalie)
pnlsiruc_] modzie nicktorych srodowisk, praypisaé |1alc2y'markmw£k 2] 1 niekidrh
nurtdw: marksiglnwskiej i postmarksistowskiej tradycji analizy |.jl71r’\’-'l.:!|jf|“.|}
:W.mlu iej elementow mozna dopatrzvé sic lakze w kﬂncemjac_h deklaratywiie
1 laktveznie odleghych od tych tradycji. -
Marlsfmvskm ujecia przywddetwa, obeunce w takich chocby sziandarowyol
pracach, jak Osiemnasty Brumaire'a Ludwika Bonaparte, Woina chiopi
W :"u'mr.ﬁ!c_zec‘h, Walli dasowe we Francii ad 1948 do 1850 Wojng ..-,fwu-rmw.u-u
Fr'c_u'rfc_;r i w]}f’n:rwadm:nie do niej autorstwa F. Engelsa, charakterystyki polityesng
@!l Je_dmslls;_i dokonane przez (i. Plechanowa w dziele O roli jedn;)_-.-.rk:' w histonll
i A Gramsciego w Nowoczesmym ksieci® rawierajg wiele clementdw nie odbio
garjqcych od nowoczesnych, wspStezesnych analiz przywidztwa rozpatrujge |e
WIE-"D‘I-'_-"_EIZ‘S'[WHWO w szerszym kontekscie strukturalnych sprzccmmé::i i historvesng
umiyu]l.‘ Szcz&ge&lne Znaczenie ma — jak sadze — dostrzeganie glebokich pr;ull:nwh
whadzy i przy?vndzhva, zwigzanych ze strukturalnymi spreceznosciami syste mow
5p:ﬂecz_n}*v.::h. n;lj. poziomem rozwoju spoteczno-ckonom iIczZnego i hil":lﬂ-l‘:.-'.t'flll.'pll
(II;IE'J'ITHIH.I_I‘E[E}’II'I'II sprzecznosci pomiedzy klasami i wielkimi gri:pami hp-ﬂ]-t.‘\_'fl'l'q )
oraz ndzmefrcmdlﬂnymi w konfliktach interesiw spolecznych. Gdyby nawigzad du
Jweyka wspdlezesnyeh analiz, koncepeje inspirowane marksizmem z_n.:;racui.-q WY
r.m_ nkr}'t.-.t! strukturg sytuacji. na jej strukiurg gleboka, ktorg nie jest atwio .rﬁ
:;;::C ;::::; g{;;,;ynat sam_wl_] zgchowaﬁ sEan‘lec:r.nyuﬂ | deklaracje uczestnikin uiy
| - 1Joplero Zrozumienie tozsamosel systemaw, ich ustroju, swego rod i
zaprogramowania czy kodu genetvezncgo oraz zapisanych w nim interesow ko

K. Marks Oséemnasty Bramaire'a Litdwika !
- btk Chsiy : : Boraparte, Dziel wybvane 11 Walki
EGE;:E-.E P-I:I_r'ﬁH-E{I Lm‘ ?Rfﬁ e M\jﬂ. Dzieta wykrane, t. [, Wamna domowa we Fram i
A IR Ihr;w:mz:g.luy Asicge (w:) Pisma wybrane, 1.1, Warszawa 1961, G, Plechanow
W Je l;‘. ':: W historir, IWar_szawa 1947 H. Mehring O materializmie historve mom

arszawa 1950 Marksistowska interpretacje podmiotowosc polityezne] cxlowieks 2owiem
prat;h? M. Karwata Crtowick politeezny, Warszawa 1989, Zeb, tez; M. Karwal Podmiiin
u::m pelitvezna wielkich grap spoleczrveh, organizacii politvezmyeh § Jednoyiok ‘I.hr.n’:.f
-I.r ..'.TI'U,‘II'.W"-"M‘E (wi) K. Opatek (red.) Efementy teorti pofingi, Warszawa 1989, M K aiwi

J'l...f WOt Efra}_rfﬂcr_'l-'ku ,rmw'rurr.rrrm'_:r.'i'{'a’ { figwranciwa, Panstwo 1@ Kaltura Politycani, 1111
L‘L ..Il’:l.'lh_ takre T. M, Jaroszewski Osnbowosd | wapednodn, Warseawn 19710 A Jasinsk

i fedeal cxfowieka, (w:) ). Szacki (red. ) ldea spoliczeristwa ko munisive: n:-.“:J W ;a.ll

Al vkdw marksizmi, Warizawa 1977,
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yluujgeyeh charakter wigzi spoleczngj pozwala pelniej okreslié rzeczywiste ta-
iy, w ktorveh rozgrywa sig przywodziwo. Sytuacja preywodeza zas nie jest tylko
Wigestrzenia mozliwoéei i szans oraz polem wolnosci. Jest takie przestrzenia ko
fleesnosci i swego rodzaju psychiczanym wigzicniem, w ktérym znajdujg sig 2
wio preywodey, jak ich podwladni™.
Na relacje miedzy przywodztwem politycznym i organizacyjnym mozna lakie
iree¢ 2 innego punktu widzenia. Jak juz wesesniej wspomniano swiat wipol
Wiy jest $wiatem organizacji. Polityka dzieje sig w organizacyjnych formach
wenn powiedzice, ze polityka ma organizacyjny charakter. Nie tylko w sensic
alania organizacyjnych podmiotéw polilyeznych rozumianych jako wyspecjali-
e w aktywnoscl makropolitycznej struktury organizacyjne 1 instytucje, choc
0 wazna sfera aktywnosci politycznej. Rowniez w gnaczeniu sperseym, w tvim
Wisle, #¢ na ostateczne podmioty polityki, takie jak klasy, wielkie grupy spoteez-
parody, mozna spujrze jako na systemy spoteezne o roznym Zaawansowaniu
gl orpanizacyjnej. Prawidiowosci rzadzace przywodziwem organizacyjnym
owey sip w konsekwencji do sfery przywodatwa politycznego nie tylko jako
Wgimaty heurystyezne, ale i bezposrednio. Dotyczy to zwlaszuza wielkich organi-
| o glabalnej skali dziatania, ktérych ekanomiczny i polityczny potencjaf jest
I wigkszy niz wigkseosel panstw wspilezesnego Swiala.
¢ drugicj strony kaida orgamizacja jest takie struktury polityczny, co
i rozumied na kilka sposobow. Pa pierwsze, jest uczestnikiem makrosystemu
pznepo i obiektywnie partycypuje w okreslaniu jego wigzi, Wwsamosci, ma
wze lub wigksze znaczenie dla jepo istnienia i rozwoju, uczesmiczy wreszcie
| | artykulacji spotecznych intereséw wewnatrz makrosystemu spulecznegc,
il mniej lub bardziej eufunkejonalnie zwiazana 7 jego porzadkiem wewnguznym,
It instytucjonalizujacym charakterystyczne dla danego systemu sprzeczno-
i | konflikty spoteczne. Po drugie, kazdy system spoteczny, kazda szeroko ro-
Wline organizacja uczestniczy w relacjach z innymi podmiotami kooperujac
konkurujac o deficytowe z natury zasoby spoleczne, Po trzecic wreszeie,
de) organizacii odbywa sie wewnetrzny przetarg o zasoby niezbgdne do za-
gnin potrzeb roznyeh jej czgsci | podsystemow, wewnglizny proces artyku-
Mleresdw, ktorego rezultatem sa tak czy inaczej zdefiniowanc interesy calo-
wymstajgea z nich strategia przetrwania organizacji, korzystna w FOLNYIN
W dln roznveh segmentdw organizacii.
Nlewatpliwie jednym z podstawowych instrumentow tak zarvsowane] polityki
urganizacji jest wladza i jej przywodcza postaé. W tym sensie polityezny
Kter ma rownick preywodztwo organizaeyjne. Na fakt ten zwraca uwagg

BN temat interpretacii organizac)i jako psychicznego wigzienia, Jjako formy ruchu
e dynamice decydujy spreecmoded, orpanizacyi jako naregdzia dominacii i jake
i pulityeenego zob. swlaszcea G, Morgan Obrazy organizacit. wyd. eyl Problem
bo| mtruikdury zjawisk takze spolecznych analizowany jest m.in. pod wplywem rezultn:
Bilin wapolezesne fizyki kwanlowe) nad porzgdiiem wynikajgeym 2 chaosu, Lol
wiele bezpodrednich | posrednich odniesien do 2ycia spolecenego pracg

1 v qub
i LAty porausled, Wangawa 198K,
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Preytaczam te charakterystvesne opinie nmie tyle podzielajge w pelni zawarly
fieh tresé, co racze| jako cichawa ilustracie leey 0 swoiste] dyslekacp pelisyk
W alosunku do wyobrazen na ten temat, ogniskujacych spoleczne zainteresowine
lehoniecznie tam, gdzie polityka i polityczne przywddziwo rzeczywiscie siy 2nn)
.

4 kolet mysl. iz organizacje z natury rzeczy sa systemami polityveznymi,
de bye poparta interesujyes konstalacy innego autora. Al Jay pisee kol
e wiem, czy kiedykolwiek zostanic wynaleziona mozliwa do obrony ckano
uenn teoria przedsigbiorstwa. Byé moze nie ma to znaczenia: sgdze bowiem, Je
lgje mozliwa do cbrony polityczna teoria przedsigbiorstwa. Ta nowa sztuka
idzania jest bowiem w istocie jedynie kontynuacja starej sztuki rzgdzenia,
ly sig¢ bada Leoriy zarzgdzania rownelegle do politologii, opisy syluacyjne za-
fleania zas rownoelegle do historii politvki, dostrzega sig, ze to sq dwie bardeo

ltone galgzic tef samej dzicdziny. Kazda z nich ulatwia wyjasnicnic drugic™"
Pomigdzy przywodztwem politycznyim a preywodziwem organizacy nym s
ak takze rozmice. To, ze spoleczne preestrzenie polityki i organizaci preenika-
Mg wzajemnie, ze politvka ma aspekt organizacyjny, rozumiany jako jej prec-
ik, kontekst, funkcja lub atrybut, ze organizacje majg aspekt polityceny, e
ln | mechanizmy przywddztwa organizacynego i polityeznego w adniesieniu
aery makrostrukturalne] Zycia spolecznego sq podobne, e rosnie znaczenie
flzacji w polityce, a procesy zarzadzania i samo funkcjonowanie organizacji
i voraz bardziej palityczny charakier, nie wyczerpuje jeszcze problemu,
Z analizy polityki interpretowanej przede wszystkim jako sfera artyvkulacj cry
Manizacji sprzecznych i konfliktowych interesdw istotnych dla funkejonowania
gmdw spotecznych, ich przetrwania i rozwoju, dokonywangy z perspekiywy
nizacyjnej, wynika szezegolne znaczenie koordynacyjnej roli pravwidztwa,
Il najogdlniejszy sens pojgcia organizacji i istotg tego zjawiska sprecyzowad
) hirzystujac lapidarne okreslenie T. Kotarbifskiegn, mowigce, ze organizacje to
ihiv enlosci, ktorych elementy wapd preyezyniajg sig do ich powodeenia 1 dodac
M. Bielskim, iz sq to catoici, ktore rowniez wspdtpreyezyniajg sie do powo-
I ezgdci™, to kluczowq funkejg wladzy organizacyjnej i jej prywadezej po-
| Jest zapewnianie owego wspOlprzyczyniania sie. Podstawowa odpowiedzial-
Ml preywodztwa jest wiec odpowiedzialnosé za catosé i dopiera w granicach
wdpowicdzialnosci gwaranlowanie interesow partykulamych, mimo sdefinios
il wigzi catosci zawsze w sposob preferujacy partykulame ustrojowe interesy
I eegici, kiore ze wzgledu na swe usytuowanic spoteczno-ckonomiczne repre
By podstawowy dla danego systemu sposob wytwarzania i reprodukowanin
tinkiw rycia spolecznego. Przywidziwo w takim ujeciu ma wige podstawowe
terln efektywnosei. Nie sy nimi same rezultaty walki o wladzg czy trwalosé
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prxyniﬁldzlwa. ale stopien zaspokojenia potrzeb | interesdw systemu organizacy
nego i jego skiadnikow. Przywédeztwo odpowiada wige za w:,f-xwulenie petene il
systemu. Jego zdolneéei do uzyskania synergii, elekiu organizacyjnego, zaleinepn
takze od stppnia twirceego, kreatywnego | innowacyjnego charaktery .przvmuh
twa. Inacze rzecs uimujac. preywadstwo odpowiada za uzyskiwanie |‘:m:v1'-:um-pu
Eﬁ_&k'llrJ pracy skooperowangj. Mozna powiedzieé, ie pr‘?.g.;v.fédztwu W ::.-l;1 o
mieniu powinno mieé przedsichiorczy charakter, w sensic nadawanym wmu oh e
5|E-'I'EIIJ w naukach o zarzadzaniu, Przywodetwo odpowiada wigg :cu arganizag |y
zycia spotecznego. '

Z kolei, jesli spojrzeé na przywodztwo, w tym preywodziwo OTEANILACY |
z pclzr?pekt}-xw polityeznej, dostrzesemy takze w tym zjawisku rezulat dominnc|i
mniejsze lub wigksze zniewolenig, wyraz partykularyzméw, rezultat j Zwarin |y
nkre?:lnrlegn sposobu zawlaszezania owoctw cudzej pracy; podporzadkawanie
wynikajace z instywcjonalizacii przez przywidztwa sprzecznodei i konflikiow
serec‘zn}fch.. powstajgeveh na tle stale towarzyszacemu ludzkicj dzialalnosci ol
cy¥towt szeroko rozumianych zasobow, Przywodeza rola polega wtedy preede
wsz:t-'stk_im na godzeniu, taczeniu i dzieleniv, hierarchizowaniy ; podporzadkowy
waniu interesow jednych wobec innych, ma bardzicj manipulacyiny charakier.
musi prowadzié¢ (?u mobilizacyi i uzyskiwania poparcia spmeczneg;:; i']caiwnuu'il
Idan{:gc- systemu, jest czynnikiem petry fikujgeym ksztatt struktury SPD{'E{;I‘IL‘i | el
instytucjonalnego odswierciedlenia, Przywodziwo w konsckweneji wiaze sic w e
ze zdolnoscig systemu do artykulacji spotecznych interesiw, l

'.:‘_] ile pierwsza interpretacja podkreila funkcje przywiodztwa w zakresic [
dukgii, Wytwarzama zasobow, kreowania wartosei, o tyle druga wiaze si¢ procdy
'stzystk im z ich reprodukcjy i dystrybucja. O ile pierwsza interpretacja podkredln
2 wl_adza I preywédziwo moze byé caomnikiem ~Organizotworezym™, o tvle 1Iru;.:qll
'l..}b]'IErtE,ﬂ fE!kL ze wladza i przywodztwo moze ter dezorganizowaé 7ycie .':puln‘;'.'lh-
|!ch baricrg przetrwania i rozwoju systemow spolecznych i arg;lnizacii € (e
pierwszy sErusc?-b postrzegania wladzy i przywodziwa akeentu je dziatanic na 1z
dobra wspolnego, o tyle drugi demistyfikuje te kategorie jako konkretno-hisi
:‘}yumm pusiadajaca strukture zwiazany 7 partykularnie okreslong trescin tlepo di

ra.

Moz_nal w[qulmﬁ_wié 0 swoiste] dwoistosci istoty przyvwodziwa bedgee) kan
.:iq.-ku-'uenc_!q Jego istnienia na przecieciu niejako dwach spotecznyeh preestizon
t okreslajacych je paradygmaow: pelityki, nie zredukowanej jedg.-'ur i do problei
wladzy oraz paradygmatu organizacji. W kensekwencji widaé wigc pewien dodat
km-f'y sens obserwaci zasygnalisowanyeh we wezesniej przytaczanveh opin el
Politycznej sferze zycia spotecznego towarzyszy mpfnh.:zcsin ie sweg:'an rodeaju de
ficyt organizacji i wynikajgcego stad ctosu stuzby spolecznej i odpﬁwiudrinlmm |
za calosé, «drugiej zag — Strony Zyciu organizacji towarzyszy czesto falveywe
Prznkqnanie 0 ich apolityeznosgei, maskujace ich zwigzek zc SPrACCaOL i
fkam fliktami spolecznych interesdw oraz. legitvmizujace rozne formy dosiinm 1l
I wyzysku, '

Politvezny chavakter provwadztweg ovganizacyinege, Y

Jednoczesnie mamy do ceynienia z przenikaniem sig priywodztwa poli
ienego | organizacyjnees w sensie naktadania si¢ nawzajem na siebie grup spo
Burnych urzeczywistniajaeyvch praywadztwo. Liderzy polityezni i organizacy i
hodzg w sklad elity politycenej cey warstwy zarzadzajacej spoleczenstwi, iy
imentem mechanizmu panowania politycznego 1 ekonomicznego strukiur spo
#nych okreslajgeych charakter wiczi makrosystemu spotecznege. Lacey 1e piu
ezgsto bardzo podobny styl zyeia, poziom zamoZnoselr, wyksztatcenice, wne
buty polozenia spolecznego, podatnosé na izolacje spoteczng i oligarchizac g
wecie znaczne podobicnsiwo interesow wynikajgeych ¢ usyluowania spolecs
J0 swigzanego z wypetnianiem funkeji kierowniczych w rddmych ohsearach
Ul spolecznego i zwiazana z tym tendencja do autonomizacji wlasnych partyku-
wnych interesow”. Takze drogi karier preywodezyveh wopolitvee i arganizacpach,
lym gospodarczych, czgsto nakladaja sie na siebie, politykami zostaja menedze
le i organizacyjni liderzy, politycy zas nicjednokrotnie staja sie menedzeram |
ernmi organizacji spotecznych i gospadarezveh.
Jekeli potraktowaé polityke scisle. ten. odniesé ja do makrostrukturalig) sfery
I spolecznego, organizacje za$ rozumieé rzeczowo w sensie prakszologicznym
Iniesc je przede wszystkim do poziomu mikro- i mezestrukturalnego. trakiujie
jllm celowe grupy spoleczne, to roznice migdzy przywidztwem politycznym
jganizacyjnym charakteryzuja m.in. nastepujace zjawiska:
¢ Wiadza i przywédztwo politycene ogniskuje sie istotnie na wladzy parn-
Nwej wigzace si¢ z monopolem na legalne slosowanie przemocy i przyimusu
Weenepo. Potencjalne drodki, ktore ma do dysporye]i preywaodziwo politycerne,
Il lnezy sig ono i ma znaczacy wplyw na funkcjonowanie parstwa, sg wiec, jesli
Wizl o ich strukture i proporcje, znacznie bardzie] kategoryczne 1 dotkliwe spo-
e, W dyspozycji praywodslwa politycznego znajduje sig mozliwosé roz-
(ygania o ludzkim zyciu, Organizacje nie bedace skladnikiem struktury organi-
i panstwowe] mogg korzysta¢ z przemocy w znacznic bardzie] ograniczonym
i,
*  Przywodztwo polityczne moze w szerszym stopniu niz inne rodzaje prey-
fiwi wykorzystywac prawo jako $rodek wladzy i mechanizm regulacji stosun-
spolecznych. Zakres tej mozliwodci jest rozny w réznych systemach spolecs-
tlturowych, nie tylko w sensie historyeznym, ale takze wspolczesnie. W sys-
moh prawa stanowionego takie moiliwosei sa wieksze. gdyZ politvka kreuje
0 bezpoirednio. W systemie prawa zwyczajowego politvka [ praywadsawo
burdziej prawnie ograniczone 1 sytuacja politycznego preywodzowa niewicle

" Problem autonomizowania sie inleresdw warstwy zarzadzajace] w rodnych sysle

th spoleczno-ekonomicenych i ich rali w dynamice systemowsj jest od dawna pracdmio-
Il fninteresowan socjologicznych. Zob. np. ). Bumbam Rewnlucja menedzersia, Parys
WA, M. Dailas Nowa klasa. dAnaliza systemu komunistvcznege, Nowy Jork 1958, W od-
Il do systemu realrego socjalizimu pisatem o tym w swoim czasie w: Spwir o mozis

e shdowania socializmue w jednem keain Carsumenty Trockiego, Stafing | wjecice lent
Wk, Warszawa 1998, o ke Rozpad realneso socjalizmu a inferesy wars v ST R
| yokdebd”, 1991, nr 2,
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rhini :.-ii{: od pozyeji przywoédziwa organizacyjnepn. Jost zreszty charakterystycsne
e panstwa, ktdrych system prawny bardziej opranicen | reglamentuje SLANOWICHIv
prawa przez palityke, przynajmnic bezposrednio, poprzez inrcwtuc'it.‘: panstwoe
Iug:_sl_as:_lh. radzity sobie z problemami rozwoju i cywilizuuyj;wm'i WEWANT AN
lepig) n_ri: te, ktore opierafy sig na systemie prawa stanowionego. [ustraciy tej wi
“l:'IEIZI]EJ od kilku stuleci tendencji moze byé rozwéj imperium knlonia!négm Wil
kigj Br:.fta_nii | jej rola w rewolucji przemystowej oraz dzisiejsza supermocarsiwo
Wil poZycja Stm_u’m-' Zjednoczonych, Tam, gdaie wiadza zostata pebawiona mono
polu na regulacje 1 integracig spoteczna, zdolnoéé systemow spotecznyeh do proc
trwama, rozwoju © konkurencji z innymi systemami okazala sie wiqksz'a.

ah St{?p[uﬁ zlozonosci i wspotealeznosei Zycia spolecznego w ogdle jeul
znacznie wigkszy, niz na poziomie organizacyjnym. Stad zdolnosé pr?ﬂ'rn;"-nl.r.hm
do ur!}'_kuhmwapia rzeceywislych potrzeb i intereséw spotecznych iu.rs;1r Znacsn i
!'IIIIFdZ[E_l ograniczona, choéby percepeyinie i poznawezo. Kr_\,rteria skutecanosci i
nieprecyzyjne a efekty ezesto mozliwe do identyfikac)i dupicro z diugiej perspek
tywy hr:l:turyc:zn_ej. Sfera organizacyina ma bardzigj v-s;yrazislc kryteria i charakie
ryzuje si¢ mniejszg generalnie zlodonosciq wspdlzaleznodel, W konsekwencii o
powiedzialnos¢ za rezultaty jest na poziomie organizacyjnym fatwiejsza do sty
lenia 1 wyegzekwowania, A '

- Cele preywddztwa politycznego sa rdwniez bardzo zlozone i zmicnne,
HIIE:kIIIDd}' trudne mowi¢ o trwatych celach, w sytuacji plynnosci politveznych ko
alluz_p konstytuujacych dane przywédztwo. O ile na poziomie crgani;m;;,-iuwm i
sig skonstruowad w wielu przypadkach hierarchie celéw. ich logicznie powinznne
d_m:wu lub przynajmniej wigzke, to cele na poziomie makro maja bardzic) plur
listyczny charakler. ‘ o

0Vl _W okreslonych warunkach historycznych przywiédziwo polityczne moke
wigzac sig z koncentracja whadzy w skali nie do zrealizowania na [!f:l}'.iﬁ_;n‘li[.‘ organ
zacyjnym. Konsekwencje takiej koncentracji na ogdl weresniej czy pozniej posc iy
uaty za soba olbrzymie koszty ekonomiczne, spoteczne i moralne. Jednoczediie
Jednak ta_ki stopicnt koncentracji umozliwial wysilek spotecziny r:ruwmiruu:x il
urr.u:lzy‘-vm}m:mia takich potrzeb i intereséw spotecznych, kiéryeh w inny sposih
r.rl'cul_muwac hv sig nie dalo. Dotyczy to zwiaszeza w;;fzw-aﬁ Z'l.-;iqzﬂu}'l.:h z s
nieniem cywilizacyjnym i warunkami Srodowiska przyrodniczego. o takze 7 i
wud'{emer_n wojny. W wieln przypadkach efektywne Eamcesy modernizacyi cho
nomicznej, spotecznej i kulturowej nie bylyby mozliwe bez koncentracii wiadsy
| silnego, nawet autokratycznego przywodzrwa. Podobnie, niektore cywilizacie nie
mialyby szans rozwoju, gdyby nie koncentracja i sita whadzy. Jakosciowe Zminny
spoleczne, rewolucyjne preeksztateenia wymagaly w historii w sposob koniec iy
kﬂIIICEIIIl:I'EG_lI wia_,dz}' 1 CZ¢510 przemocy. rrx}-'na_jmnic:j w skali umozliwiajgee) dylu
zyjng 1 ewolucyjng reakejg lafcuchowa'®. Podobny mechanizm, choé w mn iefnen)

i o . . f
st Kfania si¢ w tym miejscu nie tylko marksowska analiza roxwoju formac)i spolec s
o-ckonomicznych i leninowska koncepcja rewolucji, ale takze chochy teoria ey i |

hydraulicenej K. Wintfogla, teorie modernizacii | koncepeje analley uwaminkowan provesi

Frofitvezmy eharakier groywodzive orgaeizac e !

Wlatywnic skali, towarzyszy koncentracji whadzy preywodeeg) w organizacjoch
gnjdujacych sie w sytuacji zagrozenia, nieciaglosei i konlecznosci praeprowi
drenia rewolucyjuych zmizn i transformacji. Werasta wtedy zapotrzebowanie
mlne, charvzmatyeene, transtormacyjne przywodziwo.
s Przywodztwo polityezne, choé jego zapleczem sa tak napravdg strakiuey
Whidzy biurokratycznej nie ek bardzo sig rdinigee od lriurakrac)i organizacyjngg,
Wymaga w pafstwach demokratveznych wigkszych umigjetnodei kemunihaw)i
spolecznej, kreowania swojego wizerunku medialnego, wphywania na opiniy
Dliczna i ksztaltowania jej sadow i oczekiwan. Jak sig wydaje, prowadzi Lo ceste
o rozerwania tradyeyjnic lgezonyeh przes przywodziwa ril wymagajacych kom
petercji meryloryeznych, analitycanych i syntetyeznych oraz kicrowniczyeh i ety
wenych, od il zwiazanych 7z odgrywaniem publicznej roh na publiczngj seeniv
Praywidztwe organicacyjne charakteryzuje sie wigkszym stopieniem tyeh rdl
iekiedy mozliwe jest tez daleko idace substytuowanie 1ol komunikacyjnych kom-
ferncjami profesjonalnymi i kierowniczymi lub pozycja wynikajacq » zajmowa-
fego micjsca w formalne] 1 nieformalng hicrarchii biurokratyczne]. Sytuacja
faywodztwa polityeznego realizowanego we wspotczesnych demokratyeznyeh
arunkach jest odmienna. Sprawnoéé medialna i aktorskie talenty moga skutecanie
bstytuowaé stabodei profesjonalne. elycene i rzeczywisle um igjgtnoder resyse
Wania 1 scenariuszowania wydarzen.
»  Przywddztwo na poziomic oOTZanizacyjnym wymaga wieksze] koncen-
ji na synergistyeznych i kooperacyjnych aspektach zycia spodecznego. pray-
stwo polityczne — jak juz wezeénie] wspomniano — wymaga statego zabiepani
spoleczne poparcie, radzenia sobic » upozycjq politycana i dysydentami we wila
yeh szeregach. Jest bardzigj zorientowane na podtrzymanic struktury wladsy
wlasnosci. niz na cele i produktywnosé spoleczna.
Wiadze | preywodztwo organizacyjne mozna charakteryzowad i opisywac
wielu wymiarach. Razem stanowia one swoisty paradygmart badawcezy problemu
ndzy odzwierciedlajacy podstawowe modele myslowe stosowane w Peenaniu
lndzy, glowne pytania, ktore zadajemy sobie wowczas, gdy wiadze uerynimy
pediniotem badan, Czedé z nich, jak rozumienie istoty wladzy i preywddziwa
ho postaci whadzy spotecene], wladzy w sensic ogdlnym. weajemnych relacy
Wladzy i jej przywodezej formy, istoty przywddztwa czy mechanizmdw jeso kry-
silizacii omowiono w poprzednich podrozdzialach. Wiele jest jednak jeszerc
pagndnien. ktore, warto paruszye chocby synietycznie. Szezegdlne znaczenie, jak
My wydaje, maja nastepujace:
o przestanki. 7rodia i legitymacja wladzy 1 przywodziwa organizacyjnepe,
* shuzebnosé wiadzy wobee interesow,
o kosety 1 baricry whadzy | preywodztwa.

deimokratyeznych ransformacji. Zob, np. P. Chinielewski Feora pasistwa Karlo Wittfogla,
A olloguis Communia™, 1987, or 6; D, E. Apter Some Conceptual Approdefies (o e S
Wl Modermization, Fnglewood CLfTs, N, 1 1968; 1. Baszkiewicr Wealnose, rovimesd, wii
wpadd Mewodueje brednazvine, Warszawa 19815 5. P Huntington Jezecia fola dimokiity
i, Warngawn 1995
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IV.6. PRZESLANKI WLADZY ORGANIZACYJINEL. Wil.A
SNOSC JAKO PRZESLANKA WLADZY

F‘r-.fxslankj aradta wladzy nie sa tozsame » jej legitymizacjy, Przestanki wl
ey 'wm?.q sig przede wseystkim obiektywnym konteksten  svtuacyjnin
w ktorym zachodzi zjawisko wladzy i preywodziwa, Przestankami dan;:gn systenin
w:lmilr.y urgalllizaﬁ}-'_fnqi beda wige ogolne sprzecznosci zwiazane zc spus.crh-cin Inl
nienia organizacji w jej srodowisky, Wérad kluczowych preestanek whadzy mosin
min. wymienic: _

¢ charakter makrosystemu, w ktdrym organizacja funkcjonuje, jeso usir
spoleczno-ckonomiczny i pulilvezny: i 1 :

*  pOZIOm rozwoju spreczno-ckonomicenego, cywilizacyjnego i politves
nege spoleczenstwa okreslajacy 7 jednej strony charakrer zasobaw, kidre organi
zicja ma do dyspozycji, z drugicj mozliwosei pozyskania i wykiorzystania :u-,u
béw:;

. funkcje organizacji wobec makrosystemu spolecznego, stopief e e
funkcjonalnosei lub dysfunkejonalnosei wobec okreslonego tady :.-pululwm'pu
konstytuujgecgo wiez makrosyslemu; o

" charakter kullury spedeczefistwa w wymiarze ponadnarodowym, narodo
wym i lokalnym, ktbry determinuje dum inujace typy kultur L}maaiz:;m-'nnuh
W ym wzory preywodziwa i wladzy. ulegtosei wohee whadzy, !.'Iill“ﬂl';"l.eh'}' dystansi
wlladzy,_gh_fwwne systemy wartosei spolecznych, dom iuuujqce.idenll.}gie. s\;nﬂ:ur-.'.
wierzema 1 ryluaty spoteczne, nizrzadko podéwiadomie nd?W'iEI'ciedfziizqcu sy
W kulturze organizacji i tych jej segmentach i poziomach, ktdre moga miet wrhvw
na wyobrazenia o wladzy i ich zobiekrywizowanic w instylucjach spofecanveh:
hie sprzecznosci pomiedzy organizacjq a makrosystemem, innymi ::r};,.'unnl
cjami ipufistawuﬂ'e WEWNElane spreecanosci organizacji deterrnir;ujqcc granice
preestrzeni spolecanej organizacii, jej zdolnodei do istnienia i mzu}c}ju Wy
HU‘URI!JI'E|ﬂi1—ﬁlrlkL‘_iﬂl'IHJnu sprzecznosei, na ktdrych podstawie powstajg Ilamnﬂiim,
organizacji w Srodowisku | wewnetrzne kanfl ikty organizacyjne; ‘

¢ obiektywne uwiklanic organizacii w procesy artykulaci interesiw S0
lecenych, ich sprzecznodei | konflikty; 1

* Zawiska i procesy zwigzane z prawidlowosciami rozwoju populacii i cho
systemdw organizacyinych, zwigzane np. « okreslonymi historyeznic, ekonomics
nie i 5pﬂrlcuznie technologiami organizacyjnymi coy okreslonymi potrzebami s
lecznymi, ktére wykreowaty dany typ organ izacji, ich populaLju I ekasystemy,

Przestanki wladzy mozna parownad do .przyrodniczych” niejakpn warunkow
okreslajacych wyjsciowe mozliwode pr-z:zhwania- L rozwaoju organizaci’. Tak jak
giuh:i,_klimat. dostepnosé wody itp. delerminujy w hﬂﬁhﬂn:iéi instancii™ mozliwoi
rozwojowe organ izmow, tak przestanki wiladzy nkreslajy pu'-:min.- [1E'.?.L::-;Lr',fu|1| Pk
liwased, kmlllul:znmici i niezbednych funkeji wladzy i pravwod ziwa CERanizuey i
go, determinujae ksetaht systemu wladey i preywodztwa oiig pudsiiwowe (il

Przesianki whadzy organizacvinel, Wiasaose fake preestanka wladzy M3

honstrukeyine parametry. Wyjasnianie i zrozumienie mechanizmow whadey w or
nizacjach wymaga siggnigcia do glebokicj. na opdt trudno rozpoznawalig)
Miukiury zjawisk i procesow spotecznyeh, z ktorveh potrzeba wiadzy organizacy)
[l wyrasta, Penetracja przestanek wihadzy jest wige swego rodzaju trzecim dnem”
whidzy i preywodawa, Czesto rzeczywiste przestanki danej whadey duje sic il
sloni¢ dopiero ze wnacengj perspekywy czasowej, kiedy widoczne sg podstawowe
stgpstwa, rezultaty funkcjonowania okreslonego systemu wihadzy i preywodetwa
Wiele analiz nie tylko organizacji, ale Zycia spolecznego w ogdle nie sigea tak
plgboko. Mozna zauwazy¢, ze analizowanie przeslanek wiadzy, tak jak je tu ro-
fumiemy, jest przede wszystkim charakterystyczne dla koncepeji kulturowyeh,
puychoanalitycznych, strukturalno-funkcjonalnych i konfliktowych ujed systemo-
ch, teorii dialektycenyeh, w tyin koncepeji marksistowskich i postmarksistow-
kich. Ka#da 7 nich bedzie zreszta odmiennie definiowad czvnniki majace odgry-
it role preestanek wladzy i przywodziwa, o czym zresztg mozna sig bylo praeko-
e tledzae ewolucje koncepeji przywodziwa.
Kluczowa przestanka whadzy organizacyjnej, ogniskujacg w sobie podstawo-
Wo dla systemu sprzecznosci o charakterze strukturalno-funkcjonalnym, sq sto-
nki wlasnosciowe, Znaczenie wiasnosci jako podstawy stosunkdw spolecznych
._ mdkredlane jest wielu koncepejach, nie tylko w marksizmie, Teza. ze whsnose
izl wladze, powszechnie przyjeta si¢ takze w jezyku potocznym. Badacze wia-
okei jako pierwszego teoretyka, kidry uznal, iz rozwdj polityezny nie tyle jes!
ablemem rusdeiaty wladzy, ile kwestig rozdzialu whasnodci, wymicniaja wspal-
wanepgo Hobbesowi Jamesa Harringtona i jego pochodzacy z 1656 roku prace
Novana. Podstawowa jego teza polegaln na stwierdzeniu, 7e ten, ko sprawuje
untrolg nad majatkiem {ziemia), kontroluje tez politykg, gdyvz wladza polityczna
plera si¢ na potedze militarnej, a ta wymaga finansowania. Wladza politycena jest
ihocenym produkiem gospodarki, a scislej rozdzialuy whasnodci migdry panistwem
ludnodeig. Hipotezy na temat roli whasnedci w iyeiv spolecenym obeene g
pensti w ludzkic) myéli co najmnicj od czaséw antycznych, poglady w tej sprawic
prost lub posrednio wypowiadali najwigksi mysliciele m.in. Flalon, a tak?e Ary-
luteles, ktory podkreslat role wiasnoscei dla stabilnodei ladu spoltecznepo i poli-
' fenego i optowat za uznaniem wlasnoscei jako atrybutu ogniska domowego, a mic
papilnoty czy pafistwa. Problem wlasnosei ndgrywal istotna role w koncepejach
litkdw i sformulowanej preez nich zasadzie prawa naturalnego, analizowany byl
| kinly fikowany w starozytnym Rzymie, wielokroc przewijat sie w my$h chrzesc
Juhstwa, tradycji zydowskiej, byt obecny w teologicznych dysputach Srednicwie-
Wan, w mysli renesansu i oswiecenia, nabigrajgc szozegdlnego znaczenia wras
| lewolucjs przemystowa i rozwojem kapitalizmu”’.

- -

" Preeglad koncepeii rozumienia wlasnoscl jako idei i instytucji zawarty jest m.in.
WL Pipes Whasnase o wolnodd, Warszawa 2000, Autor nawigzuje do tez Hamringtona m.in.
Wik SUSB2 zob. takie 5. Korye-Kowalski Socfologia, spoleczefstwe aobyweatelskic § pun-
W, Pognat 1999, Do koneepepl J, Harringtona wielokrotnie nawigeuje rdwnice 1, Zyro
o pliemtenfen, disgorio wopid ameryhanskicf, Warszawa 149494,
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o W'ffihllilﬁﬂ Jjest rdinie rozumiana w poszezepilnyeh szkolach naukows ol
Vdziedzinach wiedzy. Stosunkowo powszechnic od roinia sig wlasno$é w sensio
prawnym od 1|.=!rI:|:1:r|u|5:-é«:i w sensie ekonomicznym, czy socjoekonomicznym luh
MOWIAC Tnacze] - migdzy prawnymi a gospodarczymi prawami whasnosel ™. Roy
roznienie I wytasta z przekonania, #e reeczywiste stosunki wlasnosci jedy i
czgsciowo odzwierciedlaja sie w normach prawnych, Je zardwno faktyezny win
sciciel, jak i przedmiot wiasnogei mogq by¢ mistyfikowany w danym systernic
pravnym. prawna postad wlasnosei jest co najwyzej jakag formy odzwierciedlenn
I'."L‘L'!.}'l\"llﬁl}-'Ch. stesunkow wihasnosciowyeh, Takze pabiezna, potoczna obserwa i
m:wy",lvls[r:t'&cfr Nasuwa prrypuszezenie, ze prawny wyraz wlasnogci nie Jest wy
slarczajacym arddiem wiedzy na emat Jej realnej tresci. a czesto mose WrGwW
deac w blad, o czym tatwo moze sig prrekonad kazdy puczqtlc:ujqcy gietdowy in
westor, ktory wehodzae w sensie prawnym w posiadanie akcji gietd;nwei s;'mtm
"'h.“ mlt:-_!._e swoje dubre samopoczucie jako wlaciciels przeksztalcic w mozlivog
vsigania z faktu posiadania akgji realnych korzydci | wywierania wiascicielskicpo
uip!ywu na organizacj¢ zospodarcza, kiorej akcje nabyt. Powszechne doswiade s
nie wlascicielskie tego rodzaju mogta 7doby¢ wigkszedé polskiego spoteczensiw
pray ukaas_j_i Programu Narodowych Funduszy Inwestycyjnych. |
. Ruzro'{miunie whasnosci w sensie prawnym i w sensie socjologiczno-ckano
micznym nie wyczerpuje jednak problemu rozumienia wlasnosel, a tak naprawily
Lo dopiero rozpoczyna. Spory wokol nterpretacji wlasnoscel sa jednymi # podsin
g-nwyuh W nauce, zarowno ze wzgledu na zlozong trede sanmgd z_iau'»-iska. jak 1
Jego role w zyciu spolecznym, co owocuje zazartodeia dyskusji i silnie ideolopics
nym jej klimaten, h
W poszukiwaniu istoty wlasnogei na
micznej da sig zaobserwowaé dwa

plaszeryinie socjologicznej i ehono
. _ wyrazne nurty analiz. W jednym wiasnose Ko
rzona bedzie = realng kontroly, dvspenowaniem, whladaniem. posiadaniem,
wunu:m: czerpaniem korzysci, mozliwoscia naduzywania, rozporzadzaniem 1 ke
o okreslenia sq roswinicciami | uszesegdtowieniami dysponowania i kl.':l“l“”
WlipZq stosunki wlasnosei z aktem wolj i w konsekwencji ich schemat heurvstye sy
wykn'.r.u_”: zasadnicze pokrewichstwo = prawna kunstru]-.ciq whasnodei, "r'i.-"'.-'-':-*.-:'lld..fiii il
ol ceasdw reymskich I preyimujges, ze wlasnosé oznacza petne whadztwo nal
teeczy. Takie rozumienie wlasnosei sytuuje Je w konsekwencji jako secoepilng
postac wladzy. Utozsamianie whasnode] z taktycznym dysponowanicm | kantroly
prowadzi tez do konklugji, 7e whasnosé Jjest okredlonym stosunkiem ekonom oz
nym, bedacym podstawa - zdanien tzesel teoretykdw nawigzujacyeh do maorks
2mu pnlzn?sta}ych stosunkéw ekonomicznych i spotecznyeh,

N_zu s,cls{ryl zwigzek 1 pokrywanic sie ziawisk whadzy i wilasnodei wskasy wal
W SWOIm czasie 5. Ossowski. Wladzg thonomiczng truktowal on jako i« wlang sl

o Zob, np, .-i Reeve Wlasnusé, {w:) Proewodnil P wipidezesnef fitozafie poliny
e, wyd. ey, s 7145 A Herman, M. Strryzewska-Kamifiska Wfasneose Jerkes pescdyioinig
wpitczesnveh systemow gospodarcsyeh, ~Ekenomisa®™, (981, oe W Gumals Wl
Mr;.:m.l’.r:r FEVWa vzl T uspoleezmivnia w teorii spodecinel Kavola Morkeg, | yuevn Ji |-||
1o Wasilkowski Mojecie wiasnose! we wapfezesimm prawie podvkin, WI.I'III;#I 912, I
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Minkaw spolecznych wyrazajacy sig w przewadze ekonomicznej jednych ludei nad
Iy mi, Wiadze ekonomiczng w jego interpretacji ma ten, kio rozporzadza typem
libr bardziej nadajgeych sig do wymiany w danvm srodowisku, kto rezporayden
Wigksizqy iloscig dobr przeznaczonych na wymiang, czyja syluacja blizsza jest syl
Rl monopolisty™, Wiadza ekonomiczna jest tym wieksza, im wickszg liczby tran
el moze dany podmiot przeprowadzic, a to z kolci jest zwigzane z bogactwen,
, Dssowski rozroznial wiadze ekonomiczng rozumiang jako-posiadanic kapitalu
Wlndzg ekonomiczng bedacy preywilejem wyzszego udziatu w dochedzie spo.
penym. Wiadza ekunomiczna ma charakter dobrowolny w tyin sensic, 2e lezgea
#) podioza umowa nie jest wymuszona sity Mzyczna. zawierana jest w ramach
howinzujacyeh regul pry spoleczne], polega na wymianie towardw, ustug lub
platy. Jedna ze stron wymiany znajduje sig jednak w sytuacji uprzywilejowanej,
Iy ma ekonomiczng przewage umozliwiajacy zastosowanie proymusu ekono-
Mlznego, ktory moZe byé nic mnig) dotkliwy niz preymus fizvezny. Na strazy
kolei regut gry, ich przestrzegania stoi pozostajacy w reku wiadzy politycane
gymus fizyczny. Przymus wkracza w sytuacji naruszenia umowy, w postaci ply-
byeh stad sankeji. Innymi gwarancjami regul gry whadzy ekonomicznej jest opi-
publiczna. dobre obyczaje, jak i zaufanie, ktore w stosunkach ekonomicznyeh
i wymierng wartos¢ handlowa. Wiadza ekonomiczna pozwala na wplywanie na
2l takze wredy, gdy nie sa oni bezposrednio w nig uwiktani. Fundusze bedgce
o) dyspozycji moga shuzyd uzaleznianiu w réznych formach np. Srodowisk opi-
Iwbrczych, grup rzadzacych, jak i pozostabych klas i grup spolecanych.
Szezegdlne znaczenic maja zidentyfikowane przez Ossowskiego relacje mig-
irupy rzqdzgcea a dysponentami wladzy ekonomicznej. ktére moga byé
dowane mkEe jako schemat heurystyczny analizy przestanek wiadzy organi-
Ine] wyrastajacych z wladzy ekonomicznej (wlasnodei) nie tylka w wymiarze
krostrukturalnym. Relacje te moga preybicraé rézng postaé:
= organizacyingj wiadzy wilascicieli, ktora sprawowana jest bezposrednio
¢ whascicieli lub ich reprezentantow, wiadza jest wiedy komitetem wykonaw-
Aym wlasnosci, jej ucaestnicy sa funkcjonariuszami wiascicieli lub sami sa wia-
delami,
wzajemne] zalcznodei wladzy organizacyine] | whadzy ekonomicznej wla-
wieli, ktorej sensem bytby swoisty kontrakt, umowa i wzajemne poszanowanic
Wlsne) autonomii i intereséw pomigdey np. profesjonalnymi zarzgdeami a wha-
llelami,
odgrywania przez organizacyjng whadze roli arbitra w konflikeie klaso-
Wy pomigdzy wlascicielami a pracobiorcami, co odpowiada poniekad marksow-
18} nnalizie sytuacji tzw. rownowagi klas,

bezposredniego dysponowania przez organizacyjng wladze takie wladzg
Shonomiceny, takze w sensie whasnosei, w sytuacji nieistnienia bydz neutralizacji
Wyudigbnionego samedzielnie podmiotu whascicielskiego.

"ozob S, Ossowski Wladza politvesna @ wiadza ekonomiczna, (w) S, Ossowski
nihtnre spodecznel, Warngawn 1986 oraz 1. Bluszkowski Steukiura spoleczma, War-
(L st



06 Wiadkza i praywédztwe w organizacti

Wszyst_k:e te wyidealizowane svtuacje znajdujy potwierdzenie w historyc
nym rozwoju form wiadzy organizacyjne), zwlaseczn w kapitalistycznych rzed
mgh!-‘.}rstvmlch, Poczatkowy rozwdj kapitalizmu charakieryzowat sie beq:mér]:dr.nm
sprawowa‘mem Wff}dl}’ organizacyinej i zarzadzania przez whadcicieli. Poinic|
zarzqdzanlerslaiﬂ sig domeng plamyceh, kontraktowych i najetych 1 U[‘tkej{}llﬂi'il.lliﬁ
- mmed?enljw.‘ Warstwa menedzershy z uplywem czasu coraz bardziej autononi
zou_-'afa SWOJe Interesy | uzyskiwata podmiotowoss, pretendujac niekicdy do rol|
arbitra w Spi}iec?..n}'ch konfliktach, przeciwstawiajac PDHI}T:‘-ZIIQH’I[I przetargow |
etos wiladzy lcchan;:_n_ic efektywnej i profesjonalnej, Takze wspdlezesnie sita ide
u!ngu mfnediemkle_r Jest znaczna, 3 antyvkulowane w niej rzeczywiste problen
kierowania ;p:cﬁecz:negu — nicbagatelne. Wreszeie ostatnia forma relacji wydaje siy
cotas bardziej ﬁldekw‘alnie opisywaé $wiat wspolezesnych kurporagji o mzprfanmk
:uml, p@nnyw I ahonimowym Kapitale akeyjnym, pozostajacym czesto pad kunn.u
4 organizmow gctspudarc?.ych zaleznych od menedimenty korporacji dzieki iy
nym fﬂmam przejmowania kontrolj wiascicielskiej nad sobg przez same karpory
¢je i ich slruk_tury zarzadzajace. Ostatnia forma relacji moze w k:msckwenc'jpllu.f
nd::z;:,ft}fws?na Jjako zmiana typu whasnodei i Pracjgcic jej przez warstwe men;:]d):.:r
ska; jako I:Iustracja procesu transformacji wladzy we wlasnosé g nie tylko wy
runkowania wladzy przez whsnosé, W konsekwencji vstatni wy.r:jiniunv vp re
lacji w toku ewolueji zaczyna zblizaé sig do pierwszego typu, o
S z tﬂ.Lﬁ“}"l’DZ!]lUi’l}"rﬂl w nawia!zaniu do kancepeji 8. Ossowskiego formami re
acji k'ure:-.pnudum spotykane w literaturze typologie wladzy i wlasnosci w kor.
E:;::qa;l:iz:p A.kﬁr. Betle, G. L Means i R, L,amer dokonuja podziaty korporag)i
b g:, W iﬂ:w, .IDI}‘Fh !:.r?fltrmm “}'ud_rqueniajest charakter naj wyZsze) wl
) ﬁ:rénliﬂzgn;:tnzsamlan}' faktycznie z dominujacymi stosunkami wlasng
— korporacje, w ktérych whasnosé wszystkich lub co najmniej 80% akei;
ud_z:alow rzn.a_;duj: sig pod kontrolg Jednego podmiotu: cs::b:;-l.m gnr:f;‘,m:riﬁl.l ||”qh
dziny wiascicielskie), mstytueji itp. — privase ownership; | ) o
-~ korporacje kontrolowane przez wlascicieli sk:u iajgcych 5 9 )

i un:?;i:[&tﬂw Z prawem glosu, majacych w konsekwencji ustl:a'lléljzia w%‘aﬂd?s{:fh‘:lk;:‘
racji i decydujaeych o obsadzie wiadz organizacyjnych, w tym preypadku nwln
sig juz pli'ocﬂs oddziclania whadzy i wiasnodei — majfority uwmwhf;rﬂ_' i
— korporagji, ktére kontrolowane 54 przez mechan zmy w I:n';: 20W Prawny e
(fegal device), m.in, POprzez emisje akcji bez prawa lub ndug;nicﬁmwﬁ:n;':::.lij:
glosu, czy poprzez réznego rodzaju koalicje glosujacyeh: 1
o kmppmc‘!e, w ktorych wfad_z:ra SPrawawana jest przez mniejszosé akeji lil
udzialGw {m;.r_mn.!_‘y control), co mozliwe jest Prey posiadaniu relatywnic mnie|ss
sclowego pakietu w warunkach duZego rozproszenia akejonariatu; J

Koneepeje te precdstawia | izuje |
_ . analizuje . Domanska w' Kupiialis -
Warszawa 1986, m.in, 5. 146-147 i in, Zob, te2 B, Giliski, B, R h:i Jml T — t
mia organizaciami, wyd, eyt,, 5, 214, - K Wy sl

Przestunki wiedzy organizacyinel. Wiasnoié juko proestanka wiadsy M

= korporacje znajdujace sig pod peing whadea monedzerdw (manascwcon
rof), co ma migjsce przy bardzo duzym rezprosceniu i niskim stopniu apre
| interesow akejonariuszy,
Odmiennyg interpretacjy whasnosci, nawiazujgcs do mysh K. Marksa, o tak2e
- Webera, rozwija §. Kozyr-Kowalski i niektdrzy inni badacze problemu zainup
Wi jego propozycjami®, Stoja oni na stanowisku, 7¢ whasnosé jest w najopdl
Neym sensie uzyskiwaniem za pomocs pracy whasne) lub cudzej tego. co nie
Ml produktem wlasnej pracy, | zwracaja uwage, iz whisnosé jest wstepnym wa
Mikiem produkeji i pracy, a nie tylke ich konsekwencja lub momentem. W rezul
Ie okazuje sig. ze wlasnodé nie jest jakims jednym, podstawowym stosunkicm
nomicznym, lecz historycznic okreslonym dla danego sposobu predukeji cabo-
fialtem tych stosunkow. dla ktorych dysponowanie jest swego rodzaju maskay,
dem kryjacym w sobie bardziej wielostronny mechanizm spoleczny.
ledli bowiem dokonaé destrukeji rozumienia prywatnej wiasnosci Srodkow
Biliikeji w szerokim sensie, obejmujacym zardwno dziatalnosé bezposrednio pro-
Iy Jna zwigzang « wylwarzaniem dobr materialnych, jak i posrednio produkey).
#Winzang z wymiang towarowo-pieniging dabr materialnych, sity mohoczej,
bw produkeji i konsumpcji, jako dysponowania, to okaie sig, ze jest ona
II:'I1 wielu stosunkow ekonomicznych, wirdd ktorveh wymienié mozna naste-
|
% mazliwose przeksztalcania srodkow produkeji w picniadz umozliwiajgey
kiwanie przez dluzszy lub krétszy czas srodkow egzystencji bez pracy;
® repulame przeksztatcanie posiadanych dobr materialych lub czynnodc
hlekt wymiany towarowo-pieni¢inej w celu uzyskania zasadniczyvch srodkiw
i -
* mniej lub bardziej trwata i powtarzalna mozliwodé nie wystepowania na
I towarowo-pienigznym w charakterze sprzedawcy sily roboczej;
®  Wystepowanie na rynku lowarowo-pieniginym w charakterze nabywey
tuboczej w eelu uruchomienia jej za pomocy whasnych srodkaw produkeji lub

lany;

8 2ok, m, in. S. Kozyr-Kowalski Proemiany stosunkow wiasnosciowveh a marksi.
M oot Fozwaoju spoleczesstwa; (w) W. Wesolowski {red.) Marksizm § procesy
i spodveznego, Warszawa 1979; 1, Tittenbrun Wlaskodd w swistle prae Kearolo

, "Bkonomista" 1982, nr 3-4; P. Marciniak, R. Pluta Wiasnoéé srodkow pradukeji
spolecene, maszynopis powiclony, ). Drazkiewice Interesy a struktura spoleczm,
Wi 19R2 T, Piwowaun Co fo jest wlasnosé - Spory we wepifezesnej mysii ekano-
w5 Kozyre-Kowalski (red. ) Wlasnodé: gospodarka a Proawe, Warszawa 1977,
¥ Melbaum Wlasnodd foko przedmiot teoretvezny, Collogquia Communia, 1988, nr 4—5:
hﬂ".ﬂ Kowalski Strukivea gospodareza a formacia sprleezenstwa, wyd. oy 5, Kozyr-
bl Sese foluiga, sperlecsenviwe obiwatelskie | pansiwe, wyd, eyl

N podutnwie S5, Kogyr-Kowalski Steuktura gospodareza i formacio speleczen-
wyd oyt w 239-250 0 Tienbrun Wasmode w dwietle prac Karola Marksa, wyd,

ke W Chumdn b, wyd, oy, o 1301, Klory rozpatrufe marksowskic
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* obsfugiwanie whasnyeh érodkéw

cze). produkeja i uzyskiwanie i€l

* uzyskiwanie w procesie
nie dzigki srodkam produkg
ka;

Wy lworow dzigki cudzej pracy;
produkei produkiu dodatkowego, przywiaszcs

-
utrzymania bez whasnej pracy o charakierze bezposrednio lub posrednio prodik
Cyjnyim;

*  mozliwodé zastepowania wlasngj
agentow pracy™, tj. I unkejonujacych w sposob nieoplacony w procesic WY LW 7
nia sit przyrody (wiatry, wady, energii stonecznej, cnergii cieplnej ziemi,
trza);

L]

FHIH (I8

mozliwodé korzystania z dziatajacych na podobichsiwe sil preyrody
W procesie wytwarzania materialnyeh weicleri m iongj pracy

Iunlzkic_i. W WAL
pracy duchowej minionych pokolen;

*  mozhwosié proywhaszezania odkryé naukowych, a lukze wiedzy i kwalll
kacji sily roboczej;

*  wykorzystywanie nieoptaconyeh korzyici plynaeyeh z pracy skooperow
nej;

»

mozliwoéé dziedziczenia wlasnode),

Tak skonstruowana interpretacia whasnosci
0 warunkowaniu wladzy prce wlasnose, w ym wiadzy vrganizacyjne|, choc ho
kretne relacje w tym zakresie wymagaja szczegdlowego przeanalizowania, pdye
paszczegolne stosunk| wladzy mogg wystgpowac w ograniczonym stopniu, o wly
snosé bedzie zawsze konkretma j historyeznie okreslona.

Wlasnosé w konsekwencji jest relacjs wiclokierunkows, rozmaite m e Dyl
podmioty i przedmioty wiasnosci, a pewne relacje wiasnodci mogg w opdle nie by
Jako whasnosé rejestrowane w $wiadomosci zbiorowej. Tak jok latynoamerykanuy
chlopi nie zdaja sobie Sprawy. e s wspdhwiascicielami puszez Amazonii. tak | iy
nie zdajemy sobie Sprawy 7 partyeypacji w spodeczno-ekonomicznej whasnod|
ogilnoludzkie]. Prawne postrzeganie wlasnosci odznacza sie sklunnodeig do reil)
kacji, urreczowienia Swiata, utozsamiania prawa 7e zjawiskami, ktdre jedynic
£a by¢ opisywune przez kategorie prawne; prowadzi do traktowania wielu zjuw ik
o fundamentalnym znaczeniy wiasnodciowym jako zjuwisk pozawlasnosciowy ol
Przyktadami takich zjawisk 53 — zdaniem Kozyr-Kowalskiego — m.in. ezlowick, i
go cirdo, kwalifikacje i wyksziafcenie, powietrze, swiatto stoneczne i inne dobig
wolne, higiena i bezpicczefstwo pracy, podatki, zasitki dla bezrobotnyeh, dyplomy
studiow wyzszych czy koncesje na prowadzenie dzialalmosce] gospodarcee) i wyha
nywanie zawodu®™, Przedmiotami wiasnodei sq dobra wolne, grodkj produb)i,
w tym intelektualne i wirtualne, srodki dystrybucii, w tym dabr duchowyeh, sila
robocza i jej zdolnosc pracewa, okreslana przez Kozyr-Kowalskiego terminem

prywalnej prowadzi do wiioshi

" Zoh. s, Kozyr-Kowalski Sucjofogia, spedeczenstwn obywatelokle, paisio, wid
cvl, & 107111,

produkey pray pomocy cudzej sity ol

t lub wymiany nicoplaconej pracy drugiego czlow i

mozliwosé uzyskiwania dzieki sradkom produke)i zasadniczyeh Srodho

Pracy preez ceynnosci Lprzvrodnicsyol

—— _— dadsy 309
Preestanki whadzy organizacyinef. Wiasnose fako prezesicinba o feiiz) _

mhmamis, pienigdz i kapital przemystowy i Imndll-:nlw. trltlinsl‘::iu: IITLI‘:I:::.
Wiektdryeh koncepeiach takze kapitat rspmlc-:zny,fp-::rht}crju. i | m ;1 w 31,,11 Juk Ay
I Bourdieu. M. Weber wiriod nl}:icli.iov:v.,- wlasnosei wym m.m-a Ezﬂ T'tf-upt -
| pozagospodarcze, rzeczowe srodki zaﬁpatt':‘man.la [p.qu{u_ e L q:m.l L i -,ul.
alnie takze handlu i Minanséw). rzeczowe srodki "-“d[?‘u'm?ﬁm . e v
It i, walki, kulw religijnego, a takze leadz_e dyspuz‘_\ftf_;}:_. wha ﬁ]jfn-.iy--mi.;'
OWi eprezentowania, s7acunek, cztowieka. Jego kwalifi a.f:_;:, :[. :mL r].i:“:“!“i~
howanic, site robocza cz\f‘lzw. rentg ludeky 2wigzana z posiada

jnremionych chiopow™. N _ o
:ilu..-’l'“:.:rl-f:::ufrn};-::xnc--sci_i0!ogiczn}-'ch k{‘ll‘lll':epﬁi_iﬂth wIasr}osci S?t;l; 1_11“::1“ ; ::: I:I:,
ghluje si¢ problem podmiotdéw wilasnosei, nie ulozsamia sig takze si
upile 2 wlasnosei Awatng. . . N
ll::dl:n\:li::ni slsgméci mogsy by zbit‘nﬁwgsﬁci i Jednoﬁﬂ{n.l nun‘.ldlyi.‘fl;lllxjsr:a,;
py spoleczne, kategorie ‘;‘.pﬂiﬂﬂ?ﬁﬂ.c wyadrebnione na P.Ud.staw.le- i?:ct:,:. 1:&:,__
glulu pracy, organizacie | instytucje spo’fecsz:. a ta}fzt: hyls.lu_'n} ] ) ,-.,-i'.|,-;'|1-|
klury spolecene, chad niaktdrz}-'.badncze o ur!enlau_jl LIIIIFHE y-..x;:i_:_' i " |“-|.,|t'|'.;l
; ljeznym podmiotem wlasnoser sa __._rzeczyw!sle. kunkllctnt. _16 o - l:“m“i
w wehodza w danym ceasie | migjscu w okl'cslc:rnc:‘ zalcznosci z “.”,I}.]- ot
W enjmuja podobne lub rozne miejsce w spotecang) przt.sti?.emﬁ -:mial.]:{v"lulm"
Wlasnosei preyvpisywane] przez doktryny form;flnupmwm t?-sn] DII‘IL m._l _.m. 3““1
lnsnosci przystugujgcee; rzeuz}'wislg.:m _Iud:x.mm stanowi ri hara E:-,{-”L--..;
nnnlizy ekonomiczno-socjologiczne)... !'mq]urlng,mw_ nie vm i .przeﬁhl ll,:!,k.'w
¢ narodu, spoleczenstwa, klasy, miast_a lub wii, kuéclo?a ‘ﬂ. :;toF}- [:J.ni-r“.q ! .L.”
ludzkie oraz caynié ¢ takich fikeyinych n_ﬂnh llﬂdﬂ.ll(}l}: chtl:t:[lﬂetL ) .. --ml:_
e budzié walplivwosel stosownie do_prz}jmowimq r-memd;Jj i _i-.,q:a“n;1 g:.';:m_
lologicznej. Stojac na stanowisku huhs{yum},:rn i nawet tagerdnie &1 | i-[-.-
i Wrzeha Uznaé, ze systemy spoleczne, w :rym wielkie grupy qpn-}cc?ne 111.1]3;] “_
: | uiganizacie, nie sa jedvnie modelanll_] puznaw:l:?.}'np, Icu_ Lsml’?ﬁh:;m‘;u;
I sensie empirycznie. W konsekwencji moga ez b};c pc}dn’lmt‘aml. ¥ ! '. .-.I'H_
aezeniu socjologiczno-ekonomicznym. lee ma ta_ nie Wt’-pulr!i.,gﬁr: c.mjh.dk._

lem tezy, ze osoba prawna jako 3:|:udm|+_;:|l \\f-‘tasnu::‘-nrzl Jest _['srta".\rn':::L i :1,:1;1;1 _p,i i._.
.’mhl] opisu rzeczywiste] whasnosei, 4 nie rzc::z}.:wm[y?’i jej podm : ﬂ;\-l«;[._-.;,.
i) soe jockonomicznego padejscia musi hyu‘_: lraduuu_: PEECLY W ISE‘)E.CI \ ;;[“ i
W rachunku, a nie poprzestawanie na ta!u_m ezy innym jej wyrazie, ,-‘_“Full
diosel opisu do rzeczywistosei moze byé jednak HiY, i IIIIDEI_‘IT. ?;,_B. ¥-ad
Uil sensownosci opisu tvlko dlatego, Ze jest dokonany w innym jezyku pre

innych kategoriach. o o

i;:lt;r r::i::::;i{:ra pﬂdéﬁtam; analizy mq;nelfnnnnliczng rozumieric :HH!T:-.T'::'[ in:.li:
LT sosunkow ekonomicenyeh moina Rmrmulnlwazl kilka hlpl:}IL.{. mla; .um._-iu-
W hnnlzmow spolecenych decydujgeych o przypisaniu _ﬂ-tD!_i:llIl GTR

m roll preestanek wladzy, w tym wiadzy organizacyjnej:

._"_ Pamee, &, [ 12145
. Tadinke, b 04,
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1. oy ) 5 e
I_"r"r:ialsu_:m.f le’faﬁ stosunkow wlasnosciowyel w spodececnstwie, w organizig ||
e ; i ; : e ' ~ i
L _jo I_]rUlI.’.ZTCH:.I'_IIU j:.‘.S[ kluu;:mwym czynmikiem decvdujgeym o sposobie g
- ganizac|t w srodowisku, wyvznaces graniczne reguby gry spolecrne|. v
, Eﬁ, 2 ].:Era spoisqbu _}faw}agzczama przez czlowieka przyrody i kultury,

i o Es::mpe nr wige role skladnika kody SENELYCZNEgn Systemdw apehec
wy “; r}t]_r UWege zaprogramowania zycia spolecznego, wyznacza podstaw
mztr}ec ANz sa:nnrf:gu]acp syslemow i w konsekwenci podstawowe -

Csyslemu wiadzy, Awlaszera wiasnode ” ki
¥ : shose szeroko rozumianveh srodk
produke)i jest podstaws zyeia i  spromol
‘g : spolecznega. Jeili zy podstawowy spreec;
rozwoju spolecrnego w sensic dj 5 oy
: 2 . ialektycznym uznaé s SFNOEE |
sk 4l ; y . PrZeeznose | zgodin
W};W;Bku:f:w clelkmm a Er::}-radq, a proces wykorzystywania prayrody pisey
. Clu zaspokajania spolecznych potreeb wenaé 7 <
. eb uznac 7a sife naped
lego rasw 5 s : " <1 3He napedowy
z;; -}35,5,;;\:1{;; 10w ialf.nosc srodkéw produkeji definivje sposdb, w jakin o
I wykorzystanic przyrody sie odby i ' i
: n : 5 wa. Urywa mad e
terminologii — sposéb ji i i war Sria
Produkcii i reprodukeji warunkéw sveig <
Wiasnosé jest wa . B e W Zyela‘spoleczncyo
runkiem produkeji i reprodukeii svei
. I ] g1 2¥cia spodeczneeo, towarsy

i : . o ARNE T Lo T gt

%?‘; e niai hkggii cirtl ZAWsZe. I}l;nq Kwestia jest tresd stosunkéw wlasn

é veh, uliurowe, spotecene i politvezne eligij [

| czy religijne. nie 1vIk
ekonomiczne uwarunkowan; zij ol i ; g il
4, rodzaje wlasnosci i jej formy. kid '
i g : : 1 1y. ke majy cha
namm]:l:n?clznji i konkretny, czy tez siosunek do interpretac)i rakladajgcyoh
¥, brologieany, instynktowny char ' ci. jako nicodia
rainy, biol 3 y akter wiasnosci. ja odlacane
wiadciwodei nie tylko ludzkiej natury™ Sl
K L] . I3 i i

;ﬁ:}asnuw nie tvlko okredla genetyczne reguby gry spoteczne) | porzadiu spo

ceznego oraz w konsekwencji szanse w orze. W - . \

WOowWeE Wy - ¥kl

Sﬁ; vn; ;:i iﬂi‘?zn;kl .‘:tlglJi?l‘Lll."} spolecznej i klucrowe trede] spudecznveh intege

- 2Losunkl wiasnoseiowe nie tylko wige rod krej

iy Jlu g za regly gry, ale kreuj;

CZY uczestnicegey ; ;g : iy ik

ifi?l( s w:n:;:qgcichg tw gr;:.t sp;::%ecznq I ekonomicznej czy polityczne) oo

3 ¥- SLOSUNKT wiasnosciowe determinuia taks
mot; 2ry. St : akze samo ksl
wanie sig organi; ch g ) : e o
gy :km%:;:-l:?ci; JH]{ID .Dwg"'.h Dirdcz}'. spolecznych aktordw, niezalesnic o
s 1. W zaleznosel od syluacii i w rdézinvin staoni
L0, | K Oopniu. prowadez;
poznie) przede wszystkim gre o wias [l el
¥ . € 0 Wiasny rozwdj i preetrwanic n;
A i b . : 11 pre anie nawer whyey
el celom i funkgjom, w tym oceckiwan: i
s A oSt o Low tym oczekiwaniom wiascicicll
iq?erzblwﬁ_hlsr_mscl determinujg wresccie zachowania ludzi w organiz
"; .sms _il £ kz:. dcl;u Tnlecfrl;smi £dyz ich ohiektywne usy¥tuowanic i subickiyw
wilasnosei okresla potrzeby | mozliwosei '
) wizliwosei ich zaspokoje
w wyniku wEii A L g
o ilﬂs“ﬂzgei . potecsna pra loczy si¢ w znacenyin stopin wok ol wlasnos |
i de hmﬂm me!rze:g:ma Jest jako nie tylko zrodia i uwarunkowa
SAWOWY mstrument urzeczywistniania interesow | zaspokugunin

putrzeb indywidualnych i spolecznych, stajge si¢ nickiedy samoistnym celem
tlziatan indywidualnych i spotecznych.
Wiasnosé wreszeie daje kontrolg nad zasobami niczbednymi do prowadzenin
pry. Wiasnosc okredla mozliwosel dostgpu do zasobdw, w tym wladsy juko
zasobu i m.in. poprzez whidze do innych kluczowych zasobdw umozliwing
eyeh | warunkujgeych jej sprawowanie czy zabieganie o wladze.
Wiasnodé ma we wspMezesnyeh spoleczefsiwach wyraz prawny. Nie oddaje
on w pelni reeceywistego uktadu stosunkdw wiasnosciowych, ale sam w sobie
slanowi juz — moze nie tyle strukturalno-funkcjonalna przestanke, ile emm-
ryezne zrodlo whadzy organizacyjnej. Kazda organizacja dziala w jakims sys
lemie prawnym, posiada takZze prawo wewngtrzne, a jednym z najistoinic)-
szych problemow regulowanych precz prawo jest problem wladzy, jej konsty-
tuowania, funkcjonowania, zmiany. kompetencji, odpowiedzialnosci, srodkow
itd, Whasnodé koreysta 2 prawnie jej preypisanyeh prerogatyw w kwestii wla-
dey nad 1 w preedmiocic whasnosci oraz kontroli nad stosowaniem sig wladey
do prawa. opatrzonej mozliwoscia uzycia sankcji az do preymusu fizvesnego,
pozostajacego w dyspozycji stojacej na strazy prawa whadzy panstwowe)
wlgcznie, Wlasnosé w sensie prawnym jesl powszechnym zrodlem wiladzy
lormalnej w organizacjach.
Warlo ewrdcid uwage, ze znakomila czesc populamych podrgeznikow zarzg-
nin, a takze z pozoru nawet specjalistvcznych publikacji na temat organizacy|-
wladzy i przywodztwa wstydliwym milczeniem pokrywa problem wlasnosci
traktuje go marginesowo. W rezultacie problem relacii whadzy 1 wlasnosc
leje co najwyzej jako kontekstowy, wlasnosé i jej konkretno-historyezna forma
Iy sig jako dane, nie podlegajace dvskusji, wiadza za$ i zarzadzanie przedsta-
e sy jakt rodzaj spotecznej techniki, ktora ma byé skuteczna bez pytania po co
Imig czego ma byé stosowana. Tymczasem problem wlasnodci jest kluczowym
ktem funkcjenowania organizacji, gldwnym Zrédiem organizacyjnyeh konflik-
| podstawowym aspeklem ludzkic) wolnosci takic w organizacjach 1 wobee
nizacji.
Do wyjatkdw wirdd podrgeenikdw zarzadzania nalera prace W. Kieruna,
Stelnmanna i G, Schreybgga, a takze Ch. Fouriera. W. Kiezun podkresla zna-
file winsnoéei ludzi i whasnodei rzeczy (Srodkow produkeji) jako rodia wiadzy.
ey Aarzedzania zwracaja zas uwage na szereg probleméw zwiazanych z roz-
leniem wladzy 1 wilasnosci, gdzie np. w Niemczech doprowadzito to ich zda-
i do sytuacii. w ktdrej 70% przedsigbiorsiw o najwigkszych obrotach znajduje
pod kontrolg menedzerow, a dotyezy to zwlaszeza wphywowych bankow, co
izl do forsowania przez menedzment wlasnyvch celéw. Z kolei Ch. Fourier
; wilkredla koniecznoéé poszanowania praw wlascicielskich przez menedzment jako
Warinek stabilnosci przedsigbiorstw i pisze wprost:  Aby moc funkcjonowac 2 wy-
S eignen dozg spokoju, dyrekcja, kadra kierownicea @ wszyscy inni w preedsip-
Blurstwie powinni byd preckonani o trwalodei sdziedzicanych pragniene wiadcei-
RL.) I'rzmlmqhmrutwmhu struktura zorganizowang nie powinna miec wigl-

o

tasnodé determinuje podsin

RBi BT on i hks T :
|r-.rx_-winn:mmIEIL{"‘I geneze whasnodel podkreils m.in, R, Papes, ktory w o nick iy
-"Illlt'.-'!."llIlll.l'l‘!'T'}I‘RflT'l';t‘F'f- rm:rksmnen'l dowadzi ehlizonej do marksizmg ey o ki ali;:l I:n
J ASNOSCH L determinowaniu prece nig innyveh ster pyvein -.|b|.r|m'ﬂ||.1'mr WIyin i IIIII
- ¥ [ Wl

tyki, o przede wizystkim wolnasci, Zob, R, Pipes Wicsnose a wolmtd wyd, gy
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pliwosei co do woli swych udziatowcow, a jeshi o juz nastapi, powinno uzyshon
spajng odpowieds, ktora sprawdzi si¢ w praktyce™’

Kwestic relacji whadzy i whasnosci 84 natomiast przedmiotem analiz caeny |
ekonomistow, w tym reprezentujgeyeh nurt instytucjonalny, tzw. ekonomie kuss
tow transakeyjnych. Jeden » preedstawicieli tego Kierunky 0. E. Williamso
ZWIACA Uwage na szercy doniosfych, @kze praktyeznie, aspekidw tych relacji"
W jego ujeciu wiadzy wiasnosé majg wspolng podstawe clekiywnosciows, ko
Istoty sa koszty transakeyjne marginesowo traktowane w klasycznej i neoklasy.s
nej interpretacji procesdw ekonomicznych j organizacyinych. Koszty transakcy jne
spelniaja podobng rolg w Zyciu ekonomicznym i spolecenym, jak zjawisko tare
W procesach fizycenych,

Klasyczne interpretacje wychodza = zalozenia, zc organizacia (preeds i
biorstwo} jest funkcjq produkeji, koncepeja instytucjonalna zas stoi na slanow sk
iz bardziej uZytcczne jest jej traktowan(e Jaka struktury zarzndzania, 2wy
w konsekwencji z paradygmatem  traktowania przedsigbiorstwa jako wCZne|
skrzynki™ calkowicie zdeterminowanej makrockonomiczny mi prawidtowoscinm
rynku, a uznaje za co najmniej nie mniej waing perspekiywe organizacji juho
wPrEezroczyste) skraynki”, dopelniajac w konsekwengji retleksje makrostrukinry)
na podejsciem mikroekonomicznym, 7 drugiej strony koncepcja ta polemizuje
z lezg radykalnyeh nuriow mysli ekonomicenej, ktére argumentug, zc organiz
cyina hierarchia dzialg Jedynie na reeez whadzy, dominacji wyzysku. Organigy
cyjna hicrarchia spetnia takze cele efektywnosciowe zwigzane 7 kontroly nud
kosztami transakcyjnymi. Zdaniem W ilizmsona, kazdy problem mozna sformule
wac w kategoriach wymiany, a gléwnym. choé nie Jedynym celem ekonom icznyel
instytucji kapitalizmu Jest oszczedzanie na kosztach transakeyjnych. Imporaty
wowi maksymalizacii Zyskdw Przeciwstawiony jest imperatyw takiego o)
zowania transakcji, by oszczedzic na nieuchronnej vgraniczonej racjonalnod|
I ochronié je przed ZagroZzenicm oportunizmem rozumianym jako przebiegle
Zenie do realizacji wlasnego interesy i ktopotliwe zrddio niepewnogei wy¥miany.

Ekonomiczne MIZYCZyNy organizowania transakcji w taki, a nic inny sposily
winzg sig ze specyficznosciy (oryginalnoseia, ograniczong zastgpowalnosciy) alk
YWOw, niepewnosciy i czestatliwosein transakeji. Zwlassezn LWrOCEnic uwag
speeylicznodd aktywow odrdznig ehonomie kosztaw transakeyinyeh od iyl
ujgc teoretyeznych, Aktywa moga by¢ specyficzne ze wzpledu na swoje pologen e
wlasciwosci fizyezne oraz Przeznaczenie. Specyliczny charakter maja takie nicfi
ko z natury aktywa ludzkic, '

W rezultacie akty wymiany nie sg, jak w kencepcjach necklasyeznveh, doki
ywane przez anonimowych nabywcow i spreedawcow, . kidrzy spotykag iy
weelu dokonania natychmiastowej wymiany standaryzowanych dobr P cenmhy

% Oh. Fournier Teehuiti sarsgelzamic Malvi ¢ Sreelning przeediivhioriuvem | heoedd i e
frakiverne, Warszawa 1993, w. 9-10. Zoh, takze W, Kiezun Spravwne kierovwamie o
:m_'.-"cthwyd. o¥L, 8, _JS':‘—I 39 H. Steinmann, (. Schreyigy Zors gl oty wyd, ey, B, B3<h 1

o OB Williamson Ebonomiczne iy incre hapitadizmi, Witnsawa. 199K :
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icontrolonanyien & bes i I LHomemesc rynku e
;W tabienia efekiu oporlunizmu, R ¥ ;
mywad ustgpstw w celu os el i 4 gy
tj;:-:::m e-;h:lkizm ubocznym, araczej jego thI-SLIWUt--‘-'lﬁ ‘i‘g{"ﬂ&-n:'ﬂcimi iy
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ué, o nawet catkowicie blokowaé formowanic sig l'}-llkrﬁ‘-}’- St I'Hs ?'Jitll;;r.nlllil"tk-
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it wspitczesnego kapitalizmu wyrazajace sie w c:d.dzmlr:n i ..
R o et ni d clzﬁ sig wyjasnic w kategoriach samej whadey., Wy
ied wiesnasei nie da . i i vek v whidsy
o hi icanodel zorsant, ia pracy zapobieganiem vz :
lﬂl“ﬂrﬂhlﬂﬂﬂﬂ&LI Fanl| gﬂﬂ!dﬂwaﬂlﬂ FII" il . i el
I:::l-.:uwn ikdw jest niewystarczajace, gdyz nie udziela udpﬂwul..cli:r; ]nu_Fl:g: ::-!._tq-.,
b . g = - vkaly 1 . !
. i i i - byly mozliwe, mimo 7e napoiykaly ! .

0 IMNoWAac)e organiZacy jne e L W AG L kidwe
!T:-nc i ich koalicje, Wladza spelniala rolg drugc{ﬂﬁd"ﬂ_j gdyz lf'];":’“f:é'i“l il
ly si¢ ze znaczacymi korzysciami efcklywnmm{:wgflfmh potrariy radzic :
ki T i los ¢ sig do nich™.

: 'mi inleresami lub dostosowywa i ) e b
T :w:g wiasnosc | zarzadzanie zostaly rozdzielone, nie oznacza _rLb}:.:L-’-L |‘J_HI
o - e i : ina o sohie m.in.
hl:.ia wilasnosct kontroli nad wladza, Kontrola ta pr Zypomina Dh“l a.il;rp_.km-
dy wyniki gospodarowania sblizajy sig do I:IL’:IL'I'I'I E‘.m"m?]}c. kB vt
yl‘ 'liIudmrcl‘lm‘aktﬂ};?uja sig takze wewngtrznymi ograniczeniami LWM'E i
' b PV WAN e 251
shlonnoscia do opanowywania kompleksowosel, w tym poprzez uzg‘»':l ;ulm g
piganizacyjnych do realizacji celow drugorzednych, a takze wybaczani:
| kumoterstwa. Ko PR
Kwestia relacji wlasnosci | wladzy znajduje odzwierciedlenic T-v:.,ipu;u L
yeh roli i skiadu rad nadzorezych wspolczesnych korporacji. ’ i el
y, spotkac moina poglady kwestionujace kontrolg akcjonariuszy na : . ];”
’ . ¢ akcjonariuszy nadal jest zagwarantowana,
L iej tasnosc akcjonariuszy nadal jest zagwara _
¢ drugiej — poglad. ze wlasnos : A Jes & Plerawnin.
;:I::;w sig ﬁl.i‘ln.. Ze efektywna wladza w korporacjach nd|t:,£} .dﬂ if.ltilf;lt:: e
Klore moze kierowaé nimi we wihasnym przul::ldnlz ws_?_}.stkl_m l11ti::Ih e};m-iq:ih o
i akejonariuszy do kontrolowania korporacji 1 xlaislua:tjd?t:a w1:J . :-ahial‘ “-d e
i ———— ione wosviuacii wk[{:m_jr:,-nl aleko odbieg
ch nie sq uzasadnione w syluacji, i _ AR b o i
‘:.ﬂli.'lill idealu i tym samym wszystkic zbiorowoscl powinny m'.LIL d“::m“_
rmll I enregdzania korporacjg, by nie dopuscid de ignorowania ch ups
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nych m‘.eru_m’?w. Innym Kierunkiem AreUmentac)i jest leza, 4e pracownicy sq inle
gralna czgscig przedsigbiorstwa w daleko wigkseym stopniu niz akcir.;nariuwr
praca dn_starczuna preez zatrudnionych w oreanizacji jest w istocic win;:'-lcgzq inwe-
stycja miz kapital dostarczany przez akcjﬂnarjuxxja. s
wzgledzie niektire charakterystyezne poglady,
ga R, !Z)uhia, «Ni¢ rozumiem, dlaczego rada nadzoreza wyhrana przes pracown
I»'.ulw me mogfaby dokonad wyhorn réwnie kompeteninego kicrownictwa jak 1o
kidrego wyboru dokonataby rada nadzorces pochodzaca 2 wyboru dokonancyo
preez banki, towarzysiwa ubezpieczeniowe czy sama kicrown etwo™ Woinnym
miejscu Dahl pisze:  Rada nadzorcza moglaby w jedngj trzeciej sklada¢ sig zaien
¢ reprezentantdw wybranych przez pracownikow, w jednej trzeciej # reprezentin
low Konsumentow, w jednej trzeciej z delegaiow rzadu federalnego, stanowepo
I lokalnegof...). . Kierownictwo SPrawowdne preez grupy interesow stanowilob
postep w stosunku do obecnych rozwiazan. a ﬁ.meryka;nie mogliby byé z nicpo
zadowoleni, jesli korporacja w ogéle ma zostaé zreformowana™” -
0. Williamson polemizuje z tezami o braku kontroli
dami kwestionujacymi ich s7czegolng, wladcicielskq rolg. Przytacza muin. pog iyl
e cena :I'ﬁzmedzm:ej whasnodci odzwicreiedla stopieti swohody Kierownictwa kot .
poracji, jest kosztem rozproszenia kompensowanym przez Zyski, chod uwaza zam
zem, Ze jesli s_fw:_ﬂhnda Kierownictwa ma rzeczywisty charakter i zmienia Sig wrng
z formg c-l_'gamzal-:j i, lo pytanie o kierowanie korporacja przez jej kierownictwo we
wlasnym interesie pozostaje aktualne. Uwaza, iz akejonariusze majg unikalny sio
sunek do firmy, inwestuja na okres zycia fimy i ich roszezenia sa za:;puliui:um
w ostatnicj kolejnosci, jesli nastapi ej likwidacja. W prreciwienstwic do iz
ki .zawm-llnwyuh. pusiadaczy diugdw, dostawoow i konsumentow nije g Lk
mnkh:wnﬁ:ll Tenicgucjowania warunkow i okresowego odnawiania stosunku 7 ko
poracja, a ich inwestycje nie sa powiazane konkretnymi aktywamni i ich o
szony charakter stawia ich w niestychanie nickorzysinej sytuacji. Sprredaz vd.in
Idiw Jest mozliwa dla poszezegdlnych akejonarivszy, nie Jest osiggalna natoiml
dla akejonariuszy jako zbiorowosci. Stad podstawowym rozwiazaniem jest laki
utruklturla zarsgdzania korporacja, ktora zabezpieczalahy przed ryzykiem wywliss
czenia, i t&J_ta jest podstawowa rola rady nadzorezej, dostep do nigj illﬂ}-‘ﬂf1-!|3i1|r11
'l-!-luﬂul powinicn zalezed od ich relacji koniraktowych z korporacja. Zhlizong funk
Cg tHJhI':UI'I}" preed wywlaszezeniem majg, statutowe rczstm;,rgnigf;ia Ewymogi dity
czqce ujawniania informacji. Uzasadnione jest takie reprezentowanic w radac
rli:dml'_mcyuh poiyczkodaweow, gdyz przy wysokicj relacji dbugu do kapitatu ioh
syluacja upodabnia sig do pozycji akejonariuszy. W odniesicniu do representow

- Williams evtuje w v
m.in. stanowisko znanego polin o

akcjonariuszy 1 pogly

93
- }2{ A Dahl Pf:hr*r i n’m_ H_r’ur.i'er_':'?, wNow York Review of Books™, |0 listospdi
l, . ,\0_24' Podaje za; O. Williamson Ekonemiczne mastvrecie kapitadizam, wyid oyl
8. 303 1 325, Cahl formulowal te poglady w kontekscie korporacji - zarzadzanych LR
samorzad pracownicry, jednakze sdaniem Wil liamsona majg one szerszy charakier, Wit
e swricic uwage. #e w niektorych korporacjach akejonariusre nie
wradach nadzorczyeh. Tak jest '
G SchreyGpg [ Zavzge=anie,

S represainosy il
npeow Deutsche Bank A G coyvin phsea L Steimmnn
wyd. oyl 5, b,

Preeslanki wiadzy ovganizacyinej. Wlasnoid jako proeslamka wladz: 315

Jili W rad zie nadzoreze) dostaweow, khentdw i spotecznosgel Williamson wysuwa
Meerel zastrzezef. Zwraca uwagg, ze wlaczenic wyspegjalizowanyeh zhiorow o
Wi rady wiaze sie 7 kosztami dostarczenia informacyi i problemami edukacyjnyin
Wi prowokuje do oportunizniu i kumoterstwa.

lednoczesdnie uwadka on, Zze na szczegdlng uwage zashuguje problem Kicrow
iwn korporacji. Kontrakty pomigdey kierownictwem a korporacja sa trudnie|
e do analizy niz kontrakty z innymi pracownikami. Wypracowywane sg indvwi
iliie, a nie zhivrowo, nie sa poddane kontroli opinii publicznej. Traktowanic
Kerownictwa i korporacji jako stron kentraktu imode budeié walpliwosel, w syiu
I gdy — zwilaszeza na najwyiszych szczeblach — _menedzerowie najwyrasnic)
wen wlasne kontrakly jedng reka, a podpisuja druga™".

S jednak mozliwe, choé nie jednoznaczne, zabezpieczenia z punktu widzenri
dusnosci. W tym kontekécie Williamson rozpatruje m.in. kwestie tzw. zlotych
milochrondw, specjalnych odpraw, wynagrodeen i ubezpieczen, bedacveh swo-
tekompensata dla kadry zarzadzajacej w sytuacii zmiany wlasnosci udzialow
ilecznosei dymisji nie wynikajaee] = oceny wynikow pracy, np. w konse-
gncji wrogiego przejecia kontroli wlascicielskiej nad komporacia., Zlote spado-
hany, chod lezy w interesie akcjonariuszy, pdy? w przeciwnym razie menedze-
le wydatkowaliby byt duio energii na odparcie prob przejecia i polityczne
puzowanie. powinny byé zrdinicowane | powiazane 7 wiclkodcia inwestyeji
dylicenych dla korporagji, kidre zostaly przez menedzera narazone na ryzyho,
ik kar za dobrowolng rezygnacie jest dowodem prima facie, ze kwalifikacje
pderskie majg charakter raczej ogdlny niz specyficzny dla firmy. Ochrona
leh menedzerow ea pomoca zlotych spadochrondw jest nicuzasadniona i za-
Bwne odzwierciedla jednostronne korzysci™.

Menedzerowie dvsponuja #naczaca przewags informacying, stad rady nadzor-
slijy sig stosunkowo fatwo instrumentem w ich reku i w konsekwencji ich
#ustnictwo w radach moze narazaé interesy akcjonariuszy. Stad lepszy od mode-
il lzesinictwa jest model Kontroli. Pozwala on na obserwacie przez rade podej-
unia deeyzji i ich reznltatow, wieksze znawstwo mozliwosci kompetencyj-
kierownictwa i lepszg polityke kadrowa, bardricj poglebiony informacie,
hir konkurencyinych projekiow inwestycyinyeh. Zakres uczestmiciwa kierow-
MWl w o pracach rady nie powinien zaktocaé mozliwosei realizowania precz nig
Inlawowej funkeji. jaka jest ochrona interesow akejonariuszy.

Ni swobade podejmowania deeyzji preez menedzerdw i — jak mozna byloby
iedziec — ich sklonnusé do autonomizowania wlasnyeh interestw, maja wplyw
e czynniki. Szezegdlne znaczenie przypisuje Williamson transtormacyi
hury organizacyjnej wspotezesnych korporacii = typu U (unitamnej), gwarantu-
| swobodg menedzerska. do typu M (multidywizjonalnej), kidma swobode te
ke ogranicza i Ktdre] przewaga wyraza sig m.in. w zdolnosci do strawienia
by tkow woprzypadku preejec i fuzji. Jednakze swoboda menedierska nie spada
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reecr jasna do zera i, czego Williamson Juz nie dopowiada, przynajmnie) wiiro
moze prowadzi¢ do wywlassezania akejomariuszy proes zarzad, do praekssalean
wladzy we whasnoié. co tak bardzo Jest widocane chodhy w polskiey tansformugy
cej si¢ pospodarce. Inng natomiast kweslig jest problem, na ile kapital zatridni
prace, na ile praca zatrudnia kapital. Analiza tego zjawiska prowadzi do wiiosk
Ze praca wezedniej czy poZniej w warunkach gospodarki kapitalistveznegy bedai
4muszona do srukania kapitatu i jesli inwestlvcja ma by¢ kankureneyjna. proeysk
ny kapitat musi byé w odpowiednie] eenie, co w konsekwencji prowadzi do 7ol
rowania wlascicielom kapitaty takich zubezpicezen, ktérych FZCCZYWISEY M sconsen
socjockonomicznym bedzie oddanie whasnogei lub podzielenic sie nig z dostw
cami kapitatu™, W kansekwencji wladza zostanic podporzadkowana wiasnose
Na stanowisku Jednosnacznego uzaleznienia wiadey od whasnosci, zasadno |
takiego rozwiazania i groznych nieberpiecsefstw zwigeanych z kwestionowanion
wlasnosei, takze we wapdlczesnyeh  Kapitalistycznyeh  spoteczenstwach. ol
R. Pipes. Uwaza on, 7¢ wlasnosé jest prawem naturalnym czlowieka i gwarug
¢ja welniofci. Zagrozeniem dla whasnosc] Jest rosiigea wspdlezesnic, pod preiek
stem socjalnych zobow iyzai i powinnosc. rola pafstwa. Programy apieki spulecs
nej przeksziatcity — jego zdaniem — demokratyczne rzady w wigantyezny mech
nizm redystrybucji prywatnych zasubdw. Panstwa traktuja wiasnosé nie jako pod
slawowe prawo, ktdrege ochrona jest ich najwyiszyin obowigzkiem, lecr sty
cig spofecsng i przeszkody w urzeczywistnianiu sprawicdliwodei, » ktorego 1o [
wodu panstwa uznaja, ze nalezy wiasnosé reglamentowaé | regulowaé, (Pray takin
rozumowaniu — na zasadzic krélika z eylindra — fakt, iz panstwo chroni wlasnoi
prywatna, jest interpretowany w ten sposob. ze ma cno do nigj ostaleczne LA
nienie™", W warunkach demokratycznych whasnosé nic ogranicza skutecsnie wiy
dzy polityeznej, gdyz pelitycy uzalesnieni sy od clektoraty, o ten wowigkssou |
sklada sig 2z wyborcow biednyvch, a nie bogatych. W rezultacie rosnEea eread oby
wateli jest uzalezniona materialnie od wladzy, co mose stworzyé miebezpice 2o
Mwo zniszezenia systemu demokratycznegn. Pipes sadzi jednak, ze na preessho
dzie nieuchronnosei takiego scenariusza stojy ograniczenia budzetowe, wicky i
Iktywnosé polityezna bogatych oraz to, 7e interes prywalny z casady przechyi
straznikow ,wspédlnego dobra™™”, Wipdlczesny Swiat charakteryzuje sic paradok
salng sytuacia, w ktdrej ma micjsce ograniczanic dla spotecznego dobra wlisno iyl
prywatnej bedacci najsilnicjszym bastionem wolnasci, co prowadzi do umaenisnin
PANsIwa, co zagraza i ogranicza wolnosc, Despolyzm przywdziewa razne kosi)
my. Tradyeyina wiadza absolutna moanarchy csy dyktators mose zostac
despotyzmem demokratycznero panstwa, w ktérym
tyranizuje inng tylko dlatego. 7¢ wygrala wybory,
cey prawo do wlasnodei

Zastypron
Jedna czpsé spoleczensiwg
Tymezasem mozna dyshutow i
nie jest wazniejsze od prawa wyborczego '™,
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_ e fad=r V1T
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Na poparcie swoich tez R, Pipes prz‘}rlacza' szereg fakiow i argumults:: lf:.llj::
j@ shale obcigren podatkowwych, udszF pafstwa we w’rasnnsn?lksmf :| T~
h i w produkeic krajowym brutto. Podaje np.. ze o ile w 1:?_!}.[! .ml ut ;’.t;ql";- L:. ik
noczonveh posiadal 7% krajowych srodkow twf'at}-'ch |.mp ll::él‘ll.z'-l. f.;ﬂ“l-. IIIII1I
sily roboczej. to w1950 skupiat jui 20% kraJon-'}-'-;::h f.i'lhll;] Ij\"n-zl?;’j.l. ndn
A% ludnosei. Jego udziat w PKI wzrdst z 3.9% w roku 187 o . “* sl
M), by wreszeie w latach dziewigédziesiatych udeial w_}'daﬁka::xll.l I..I:J'L uych
produkeie krajowym brutto osiagnat wartosé ok. 30%, w T*s-].lenl'mf,ra. ! ::l:;n“ﬁh
ad polowe, w Wielkie) Rrytanii 429 7 kolei l_lczba pracowni u;w .. .EL e
latnch 19001992 rwigkseyla sig w Stanach Zjednnn:zonynlah_lﬁ, _m.»:f; 1:””.“;'
i razy szybcigj niz liceba ludnosci. 'Zw_mca uwage na ugldan_lcrm_na :u ;1; .w.f“_
wmm:'i pod pretekstem ochrony Srodowiska, na pl‘EE__]I'I'IU"ri\"-iI'!IC mm-m”z;m;y.
pr;.ér. panstwo w wyniku procedur sngwl-}-ch‘ ni nal:rym?n ie p m“hpr-'.'m.,...}.'._
teli za posrednictwem pafistwa wywlaszezajacego w l_m,-_m celu l.r'lﬂ}-'ﬁ-: t.w g
feeg, #e wrrasia uzaleznienie ekonomiczne chywalteli .mj.wlaszj,r kpalis k-,,fp,-';;..,-.”
onuje si¢ m.in. poprrez opicke spoleczny, zatrudnienie w se tm.Jt p;w o
, licencie zawodowe, koncesje, umowy rzgdowe, s.u_bs;-fd:?..liwf. m;.,:',.,.‘.hi
béw panstwowych jako udziatow w gospodarce, ushugi ifp, Sti P :f'”flnﬁi,_-nil..
Wryeh badaczy, iz whasnosd w rozwinigtym kapﬂallstyurn}fif! Swigele pmen s
charakier | stala sig swego rodzaju wspiﬂczﬂusn}'mr i"e:-._udulmueml £ 0 )
pkter ma ingerencja panstwa w wolnosc umluw,_krlura jest qgra!lt:;a::n m-.ln'.l
nmi minimalnymi, kontrolg czynszow, przcpisami i Prﬁ}-“f"ﬂ lE._lﬂl_l'll «-r:hl,“:_.}qu._ ;
keja w zatrudnianiu, w tym zwiraumna ? rcgular:_[ﬂml_maj.l?&ml n:?t..;n,w L:..;;.,-i-::
skryminacja etniczna, prntek::junm-n_em w ::.-zllmlmctww wy zs._zyT : }I " -..uk,.'ﬂ
. ktorego to protekejonizmu dopatruje sig m.in. w_dnw::-zemul 4 n.u,“ f;ii{\- i
busami,-co miato w intencjach wyrdwnacd Edllkﬂ?}-‘_]nf szanse, a prcyf.lq :‘ i ﬁ..\‘:
petryfikacji roznic, w tym wzmozenia segregacji rasowe] w Stanach Zje
- i Ha, 12 w s¢ nigdy nie wigzala
Jednoczesnie Pipes zdecydowanie podkresla, 12 wlaﬂm:m.: nigdy izl
¥ Koniecznoscig esobistezo zammlmni_a niq_.r przez w'“.“-‘f'f‘:;i ?.:J:;ahﬁ.-i; 1h.-.,,
Mndanie wymaga osobistego zarzadeania jest réwnis H@dn},l. ja ?t r" _h;;ml..._
enie, ze demokracja wymaga ud kazdego mablstni:g:c- udzlall'u " Fuuuu: | b.mliu
awezveh™ ™, Istotne zmiany wspolezesnej vi:ﬂl:ﬂsnuscl_ pU]Eg,':’.ljﬂl Zas rad:.:l: e
Il panstwa i na przenoszeniu produkeji do krajéw ubozszych ze wepledu n:

| Cmean, sily robocze). o
?'h:llhfl?. I'::i::" PS'L;E*S? kiuca;::-we znaczenie ma wla&n‘uéé p_r}*“‘ﬂtﬂc: foy t‘;ill_lt;:llf
B Koeyr-Kowalskiego nie stawia sil;l;crmku .-u?wm!.-r.n pnm}@dz}f‘ E{i:lrc ;! 1|,-.,|:::-
Wil o wlasnoscia w ogole, uwaza sig 'lakztc, iz ryrml_{ moze wap‘r is s.msu.rﬂc;ﬁw
Mty publicena. Zachodzace we wspoleczesnym Swiecie przemiany

F It Pipes powoluje sig w tym wzgledzie na analizy Ch. Reicha mw-“m‘..uf. pra.u}' 1! J']J :1
H’H' _p"‘p-f.'ﬂt.!'fl.', fob, 1t l|"i|'|iﬂ| Wihasniase o wodmoic, U."}"I.I C!r"[ _.!i. ﬁﬂl].?ﬂlﬁ Swr ',tl:;slrf}l ¥
'ﬂ'lﬂmi‘t‘ eichodenee ontatinle progesy prywaty cocy ine anienily wiele w tym zokresic
" Tamaze, », 149,
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“ilu.‘\'-lli}-.‘&ﬂli.!“'}-'i.'li! s preez niego rozumiane jako procesy prowadzgce do zwiek e
nia roli wlu;j',lmrsm zbiorowej i wyraz realnego lI.H.|HPh.‘l..'HHIiIIH-EI v;'lasnm':*j. ;1;"
kur151l.:_|<.:wﬂrw_|a Spulec.?.nu—eknnmniu;rna-gu FOEWOL | uwspolecznienia pm:;l;l_n-:*.’-l“r
dukzji i reprodukeji warunkow bytu SPGIEL‘ZINF!:} ludzi, Kngrﬁicniem 5 nti tly J. -I Ilh
F.HRH,}.' m_.'pn’rccz]] ienia, co prywatne zawtaszezanije pracy spolecsng .iﬁ'u'kr y '.ll |
Low. h{;km@}f wiee zjawiska podobnic Jak u Pipesa rejestrowane u;mfs}iiij' u-L~I |
niczo rozng interpretacjg, - Yo s
. :Ufiz_;:!fi:hkr—zwmm uwage ::n.in._ na nasigpujace zjawiska:
s E.m m.a-leuc; wl}uanus-if nuwr?czesnyuh postact kapitalo wigee iy
asnoscig obrze wysekolone] ergodvnamis. Wyisze wykszilalcenic jest wiy
|:_::l||.|lwlr~aarunk|em utl?z}'].ﬂﬁrlia, uzysKania 1 poninazania bngé_::t_x;ﬂ:_'_'.lﬂst Jw;.n:ml'm
:w yt:;llk:::;';?zz::ﬁg{ przemymgi'anig statusu pl‘:‘.!Cl‘l\’-'njki:.I"L'u' najemnych sy
A :zne np. mer_mﬂzeﬂfml', specjalistow, uczonyeh i leka sy
. bjur{;krm}.-zac'f gza:zfjgﬁ]w}'kspalcen:a zdobywa kapitat w celu ochrony
R -::'Eiep }c}. uc W0we| ooy pnl:-dpolz_s(dkowaniem sig tendencyr o
bR g; Kz;»(:?ul w kalcgcu:ma:h jedynie wymiany towarown
P sl }. ozy b uﬁwa[.akl przypomma‘w _t_wn kantekscic, ze .posiadanie
o g0 aplt%ull n]ﬂmlfztlyl:}? od zatrudnicnia na uniwersviecie Srodkow
ideiymj:;;: #;lsgf'f"ral:ur?kuwaiu :beekq-'wi;rq, s ilaio:-"-,é i m"yginainfnréé tearetvesig
e S I_.a;:?mhr "{;,m‘:mb:nﬂ mysli suc;nllogiu?nej: Herberta Spencern,
 pepies ?Wtav{mrg,el., |mmlah - dednoczednie zdobywaniu wyzszepo wy
sk kﬂﬂﬁw I;r:;n ﬂ:;z_ Errzed:.tawmjell tzw. !-c[a.qy sredniej, towarzyszy pono
o il de“;D lln:iz.f podatkdnw, zrnmc_yszanin‘: wydatkdw publicznyuly
g e U“Em's u n.:jnta uraz dt:gradac_ra poziomu wyksztalcenia wy)
R e p staje podzial podmiotéw u:p?af;nnér:i na posiadacey realie
“, cenla wyzszego, lepszych dyploméw i posiadaczy jedynie formal
wyhksztalcenia WYZSZEHD, ) sty
.i;ku i;.gs::":ll: ;rj}q::fr?‘:e wlausmnoim w stosunkach wferﬂ;uiu!skn-diu:’miuz}'cl'l. WU
. gll:: pri ; :u wewnetrznego krajow rozwijajacych sie przypi
[ e ot E r;rla:zcI "ol ska zwmcwa&a ‘?.dh.ugiem 40 miliardéw  dolarow
i i aj kﬂr ZFIEJ zadl urxfnyc_:h panstw Swiata. Stopa obstugi diugow
i dﬂ o r::r :;sgpﬂt prucanuﬂw I rat do dochodéw z eksportu wynosil
i zdﬂniemeiﬂ. , [,{zE,JBrﬂ:zyhl 3?,,‘}%'}, a L”E] Folski 12,2%. Wskaznik ten
e, paﬁgm-uwz}:r: nw;lskllelgn = udz:ail panstw zagranicznych i bankdw
e -}J  naro owej ||m}-c‘h l'i.rﬂJGW.
oo ﬁ}m:mu rz “1:-. a.e:l?lf:[?.{nl pr{eqmrghmrstw, W tym wspohwlascicielun|
ot i |:‘0 ' nc‘ifm‘:..“m.h dlum]knw__Fak_tyc'zme natomiast zle dlugi wy
bt | .;fs " vadzacyeh do u“'l{ism?:ailla sig korporacji, ich kierowniciw
“Lberiany gwammu_r:m pniyc-slmdawcuw i czt;sr.ul panstwa udzielajgcepo sulb
i o :_Jﬁ‘:f-'gﬂ re }ft}* Krnz:e'r—Kon_aulsm zwraca lakZe uwage, e we
piczesnym prawic ameryvkainskim i zachodnioeuropejskim pozbawin sig dlip

[l
5. Kozvr-Kowi i i ; .
g 72 yr-Rowalski Socjologia, spoleczensiwo obvwatelskiv | Pramsiwe, wyd, eyl
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i statusu whasciciela, w prawie reymskim za whsciciela uvznawano pozyceko
.
Ekonomicznym wspahvlascicielem wszystkich rodzajow prywatnej wlasnoso

| wspilezednie panstwo | wspalnota narodewa. Tak mozna interpretowad choc
role systemu podatkowege. W OQECD na podatki przypadalo w 1996 roku
A% globalnego produktu wewnetrznego. w krajach Unii Europejskiej 45.6%
Rosji okolo 8%, gdeic, jak si¢ szacuje, czarny rynek przejmuje okolo polowy
Inego produkiu wewnetrznego. Podatki oznaczaja wywlaszezanie czesei lud

| preez pafstwo | uwlaszezanie innych w rezultacie pafistwowej redysirybuci.
fle do niedawna w krajach rocwiniglych wicksey wklad do wiasnosci publicene)
oili zamozniejsi obywatele, to w ostatnim czasie zarysowata si¢ tendencya
siwna. Opodatkowanic kapitalu i pracy na whasny rachunek we Wspolnocie
fopejskie] zmnigjszyto sig z 50% w roku 1981 do 34% w roku 1994, w 1ym
yin czasie opodatkowanie pracy wzrosto z 35% do 41%. Jednoczesnie, jak
re Kozyr-Kowalski, ..nie ulega watpliwoscl, iz czesé nichorporalnych obicktaw
nosci publicznej przejmuja cztonkowie rzadu, zawodowi politycy, czlonkowie
tralne i lokalne) administracji, »biurckracja pafstwowas. Whasnose panstwo-
przeksztatca sig we wiasnosé poszezegdinych klas i standw, takze w postaci
plerdw i subsydidw dla biednych, niepetnosprawnych, emeryléw. mimo to
eficjentami znacznej czesci pomocy wceale nie saq najbardeie) potrzebujgcy
lnny Srednie | wyzsze'™.

Werastaja subsvdia paistwowe dla prywatnej gospodarki. Skala tych wydat-
wahata sie od 5,4% wydatkow readowyeh w Niemezech do 2,5% we Frang)i.
ksztalcanie wlasnodel narodowe] we wlasnoéé okreslonych klas i standw do-
uje sie za pomocg wiclu metod niekiedy o trudnych do oszacowania konse-
nejach ekonomicznych, Wirdd nich wymienié mozna subsydiowanie badan,
westycji, utgi podatkowe, kredyty poniic) wartosei | gwarangje kredytowe, udo-
nianie infrastruktury, réznego rodzaju transakcje wiazane, prywatyzacie i |e)
unki, dofinansowanie przedsigbiorstw uiytecznodei publiczne]. Subsvdia
nlem Kozyr-Kowalskiego — wyrazajg rowniez dominacje whasnosei wspolne)
wazelky wlasnoscia prvwatng i osobists.

PPrzejawami dominacji wlasnofci wspolnej sq m.in. lakie sjawiska, jak wy-
phanie armii w niezbedne materialne i intelektualne $rodki pracy i takg ergody-
iy, ktora ma zapewnié bezpieczefistwo narodawe, czy te precdmioty wlasnosei
Publicanci, kiorych sensem jest ochrona wszystkich podmiotéw whasnosci preed
Wywlaszezeniem przez sily natury. jak np. urzadzenia przeciwpowodziowe, anty-
mjsmiczne czy umozliwiajace przewidywanie zjawisk atmosterycznych. Domina-
U tn wyraza sie takze w instymcjach prawnych majacych na celu niewywlasz-
peninie innych ludzi z odwiecznych obiektdw wiasnosci wspolngj, jak cayste sro-
diwlsko, powietrze | woda, czy tez nakladajgecych na whascicieli nieruchomosci
preestrzeganie okreslonych przepiséw budowlanych zapewniajacych zabezpiecre-
fle preed porarami. Wyraza sig w tym zasada, Ze wlasciciel nie jest wylacanym

b
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wiascicielem | musi respekiow
Znane sg wreszcie roZwigsania
m icrﬁa prywatnego na cele publicene. Chod w wiely
J& sig to za edszkodowaniem, nie
nych przes whasciciela"”

5 W ndqms:eniu do wlasnogei korporacyjnej menedzerowie stajg sige Lk
t}.fcr.n:,.;rfu wspahwlascicielami srodkow produkeji, o ile staja sie rzec -;,n.-:'rmlml
wiadcicielami kapitahy akcyinego i przeksztateajg swoje dochody fm'maﬁie i1 i
u:t‘_p!.vu::aL robocza w kapital finansowy, nie decyduje o tym samia‘ POZYC]A W ..Ha.-'l
deie wladey, cho¢ moze byé ona $rodkiem do uzyskania whasnogei, Kozyr-Kowal: Ihll
mrnd_a_jl: wtvim kr_}_ntukéciﬂ, Ze z badad empirycznych wynika. iz pieciu né'wu k 5 [
pnmgdacz;i akeji jest wlascicielami okolo 1/4 maj:itku ktéiry fmmn{n ‘F"MH I
nafez}f dﬁlﬁﬂl‘l najwigkszych amerykanskich km'pmmcji.m' _ T

Naquujqc. do badan H. Demselza stwierdza, se w typowych firmach ake
nych wzrost majatku profesjonalnych menedieraw najw_r;-:'r.szeéu szcxehla :Ir ;”
Ljolam‘ wymagat warostu majgtku wiadcicieli akeji o 1000 dﬂ[ﬂl‘ﬁrw.. ‘v": knu:n-
n::c;r:;;:ﬁ?j\;yih :l?din _I_).u‘msat.r: ‘st:Ei Zreszly na stanowisku, iz status akejonarivssy
o oty ;akzlm ih,c'J !ug.ip;lernmﬂcyt:h k:rqtru]:gt nad korporacja jest pozyezanien
it Jacych korporacye akcjonariuszy w zamian za dywidendy ol
_ rBa\dun la przeprowadzane w odnicsieniu do kwestii whadzy i whasnosci w o)
:::d;él En}s:ni:‘.-ds?;kf:hdrxnku“?ﬂh .i gcmfnqulycznlych spofeczenstwach mogy i
oy e Wy ;.1__je - dﬂ.wnmsknw tstothic odbicgajacych od obserwacli
e onyeh wobec zjawisk zachodzacyeh w tvm zakresie w spoleczenstwach mnie
f"ﬂﬂ.‘r?’i}’lpﬂﬂ“‘ﬂﬂ}’ﬂh.nﬂ drodze cywilizacyjnego i ekonomicznego W'xﬁtu W;uhl}

:;r;;;l:m::js:;m?: rzfc'zyw[sm dca:chc:rii}' i uku[mmiczne uprzywilejowanic kad
e %jc J?n:t::znu: odbiegad od oficjalnych standardéw. Latwe (o ra
i |'},rnk|;‘}u.:1,-'(:5|?{;| 2 ﬂngrw.a?;h,.w k[éuj:,fch restauracja stosunkow kapitalisiyey
o aaw o umue]: SIE W OprZyspieszonym tempie charakterystyeznym dly
;l-)mumlu iy wnegnkre::] nego ﬁn-c_jahzn:m.l Faktyezne uprzywilejowanie mene
il fju : n;:m? ach moze w'yl?iafu s1¢ W relatywnie wyzszych dochodach
<Pt Semj{,r:.l grup pmcuwmknw nie tylke wospodarczych organiza 1
Rt .; I Eﬂmpn;:y‘duchndnw}, a me tylko i nie przede wszystkim il
i L | z';.b- mudlal i !alla 54 mzsze od dochoddw porownywalnyel; T
i ..‘f:.IS ich w krajach mzwlmqet}quh. W warunkach transformacyi, nieszesel
i'pm “{:]l f::[?_f;:r; Lf;i?lkﬂwych, przy n.mkim ]_:m;iumiu swiadomosct ekonoimicsie)
oy ! !.l.kj-’EI'II;JSCI i ['_III'EI]-.Ll etyki hiznesu faktyczne upreywilejowanie

£a na mozliwosei rawlaszezania majatku prywammego i spolecznego poprsos

ac spolecence potrechy takze prevsztyveh pokoley

. elu systemach prawnych dokon
pokiywa ono jednak wszystkich strat POICsI

5 i
i9%

—

(1K}

= Zob. tamze, 5. 197-200,
s Tamze.
i r:n:f.r-rﬁ?}f-' !L:ﬂz S.J:mzyr-l-liuwa_lsk_i powoluje sig na prace: H, Demsete The fmr
-6 i) e fiem, acta Universitatis Upsaliensis, Studia Occonomine Ne S

*3, Uppsala: Lars Engwel & Jan Johanson A hmad

pravwne umozliwinjice wywlaszezanie Preee vl
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rywanie faktycznie prywatnych, osobistych wydatkow w kosztach dziafalnodel
wpodarcze); w pobieraniu prowizji od dostawedw towardw i ustug, a cansami
niow, w zamian za kontrakty z nimi, kierujac si¢ nie interesem organizacii, levs
Wlisnym; w takim prowadzeniu zarzadu powierzonego micnia, by nie tyle je po
nnsnd, ile raczej tworzyé szanse prywatnego jego cawlaszezania przcz zavzipdzn
pyeh, poprzez np. dziatanie na rzecz cbnizania wartosci firm przesnaczonych do
tvzacji: wiklanie w zobowigzania finansowe niemozliwe do spetnienin bes
gepoinego zaangazowania zarzadzajacych i wymuszania w ten spasab na pan
owym czy prywatnym whadeicielu szezepolne] gratyfikacyi; poprzez takie pro
zenie zaregdu, ktore uniemozliwia kontrelg wlasciciclska, az po réine formy
mupe)i | zwyklezo zlodziejstwa.

Maozna sformutowaé w tym kontekscie hipoteze bardziej generalng — w sytu-
| nicdostatku kapitata zdolnego elastycznie zasilac przedsigbiorczosc | niedo)-
lodei regul gry ekonomiczne] — wladza staje sig jego smbstytutem w stopniu
snie silmigjszym niz w innych warunkach. Sprawowanie whadzy zas i zwigza-
2 lym doslep do zasobdw zardwno w organizacjach prywatnych, jak i publicz
oh jest jednym = gléwnych srodkow uwlaszezania czy — mawige nicco innyin
ykiem — swoista Sciezka nie tvle wstgpnej, czy pierwotng. ile widrne] kapitah-
genej akumulacji, niewatpliwie moralnie co najmniej dwuznaczng, rodzgey
jezne patologic i spoteczna nicsprawiedliwoié, marnotrawstwo spolecenych
bdw, nieefektywnoéé lub efekivwnosé pozorng. Obroncy tej drogi akumulacji
gy twierdzic, fe odkrycia geograficzne, ekstenninacja Indian, wyzysk kolonii,
Mipskie rugi, eksploatacja dzieci, niewolnictwo nie byly bardziej moralnymi
strumentami kapitalistycznej akumulacji wstepnej, a z niej w ostatecznym ra-
Lnku wyrasta sita wspdtczesnego kapitalizmu.

6. We wspodlczesnej gospodarce kapitalistyczne] jest widoczna wystgpujaca
® ¢miennym nasileniem tendencja do realnego uwlaszezenia pracownikow. Pra-
nicy wielkich korporacji moga byé nickiedy uznawani za arystokracje pracy.
pozycja spolecrno-ckonomiczna czgsto znacenie rozni sig od pracownikow
th organizacji. Zjawisko realnego uwiaszezenia moze sic odzwierciedlad
wy2szych placach, w korzystaniu z pozaplacowych bonusdw  materialnych
ozamaterialnyeh jak premie, dodatki, specjalna ochrona zdrowia, emerytury.
ily, odprawy. wyzywienie, imprezy rekreacyjne, urzadzenia sportowe. mozliwo-
o edukacyine i uczesiniciwo w kulturze; w moiliwoscl koraystania 2 rozwigzan
Aipewniajacych humanizacje pracy. Jak zauwaza Kozyr-Kowalski, jedna z kense-
)i realnego uwlaszezania jest wystgpowanic przeciwicristwa migdzy Klasami
own ik dw-wspotwhascicieli nowoezesnyeh srodkow produkeji a klasami typo-
pracy nuj-:mnej'm. Zwraca tez uwage na wystepowanie w Stanach Zjednoczo-
:ﬂuh ponad 9500 korporacji bedacych tormalnie whasnoscig pracownikiow. Rozwi-
hl&- mg one o 8—11% szybcigj niz przedsiebiorstwa prywatne, wérdd nich znagduje
Ay United Parcel Service (LIPS), kidre] polowa majatku nalezy do pracownikow.

U Pamide, . 21320
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]~nr_ma|nn— prawna wlasnosé nie przeklada sie jednak Prosto ma whasnose wosens o
Huc_u‘.-ckmm_ln teznym, gdyz 29% akeji firmy nalezy do kadry zarzadzajace). Podob
ne le_ndencjc wystgpuja. jak wynika 2 badan, w przedsighiorstwach E-edqr'.-x-h I
malnie wlasnoscia pracownicza w Polsce'”. -
‘ZI'.EFE:FDWEII'IE interpretacje wlasnosci we wspidczesnych  spoleczensivwaly
kﬂpltﬂhh:l}'f‘.:lll}'uh Ii’fliﬂiﬂ si¢ znacznic w swych zalozeniach tecrctycziyeh, |
l.:kunn_mu 1]5151]!'1uc1]‘unahr;';i kluczowe znaczenie w wyjasnianiu wladsy i wlasnoil
Organizacynej majg koszty transakcyjne, dla podejscia liberalnego i neokonseiwg
lywjegﬁ 1stotng rolg ogrywa rynek i walnodé oraz prawe naturalne, dla koncep ||
ms.-pjrowlanych marksizmem — zawlaseczanie rezultatow ludzkiej pracy 1 prawi
‘I”‘I’“’“ﬁ“’ ro:a:wnju spoleczno-ekonomicznego. Jedno wizakie nie ull;:gxl-wapill.'-.-l
sel: wszystkie wlasnosé pojmuja szeroko, mnicj lub bardziej socjoekonomicsni
nawet gdy wprost tego nie deklaruja. Wszystkie takze podkreslaja. iz winnok
kreuje whadze, 7e nie da sie wyjasnié whadzy bez analizy wlasnosci, nawet gy 10
z.;l:dza zaczyna kreowad wlasnosé, Wihasnose Jest wige Kluczows przcshmku. wii

IV.7. ZRODLA WELADZY | PRZYWODZTW AN
; A W ORGANIZA.
CJACH. LEGITYMIZACJA WELADZY ORGANIZACYJNFE.)

A. ZRODLA WLADZY ORGANIZACYINE)

. Bardzleul. behawioralna, co nie znaczy donioélejsza pusnawezo kategoriaq ani
lizy pozwalajacq zidentyfikowaé ~drugie dno™ wladzy i provwédsiwa, jest heury
s1yczr.|}f. schﬂ.nat #rodet whadzy | praywadztwa, irédlami'“'fadxy sy dajyee wy
Iml‘dz!e_] empiryeznic uchwycié uwarunkowania. ktore pozwalajy udp:‘wi::iinm' i
pytanie o to, dlaczego mamy do czynienia z taka, a nie inng whadza, dlaczego wii
dza lub proywédatwo spelnianc Jest przez taky, a nie inng strukturg. grupy
leczng czy osobe, dlaczego w ogolnym planie wiadzs musi sie tak, a nie i |
sachowywag,

W ||t::|i:_tlu12e precdmioty istnigje wiele hipotez na temat 2rodel wladsy, '
|min!11|ym ujeciem jest odwolywanie sie do koncepeji zaryvsowanveh prsos

I Pleffera i G. R. Salancika'™ oraz M. Croziers i E. Friedberga™. a tak e |u}-u|m

" . ' .
Zob. np. W. Kozek, J. Kulpir Lhinrowe stosunki pracy w
<. Wyroan Fqgs_ Ipinska (red.) Zbiorowe stosunki pracy w Polvee, wyil
~ Najezgdcie] praywohywanymi pracami tvch auloréw sg. [
_— VWO, weh : csg Jo PlelTer Fowe ‘h
Lf‘jﬂar;rm, Hal_ per and Row, New York 1977; ), Pfaffer, G. R. Salancik The hr.rr:-uulf”l! i
?‘:‘:?HQI Urgﬂ‘m.mrmn. RJE.’S{JJIHEE.ﬂ' Lependenee Pevspective, Harper and Row, New York
] Ea:lj:'n I%e. .Ih{ﬂm?ackl, H, St:fz‘n;'s;zu!c, R. Zach Zurzgdrewne joko sprawovanic wiad
wawtguf;ﬁf;:a {Llw.;{ﬁ. K. Kuz.mlﬁs.ki (red. ) Wspridezesne Korcepee sarcgd=mna, Wil
.| ‘;.'gluf; ok |E | - wrzyzanowski Podstawr ok o arperizacyi § zarsoebzeanin, Wi iwg
M. Crozier, E. Friedberg ¢ “fowiek | spviem

= angraniesenia o falfamie zospofineeun

Warszawa 1982 M. Crozier Rivrokrecia, Anaromia sfeewinke, Warngawa 1967, hne Wik

Whtler wileredzy £ przvwiddziwe woevganizaciach. Legivemizacia wladzy ovganizacvineg 121

¢t J. R, P. Frencha Jr. 1 B, Ravena'".Ostatnia z wymien wnych koneepeji juko
illa wladzy organizacyjnej wskazuje zdolnosé do nagradzania (reward power),
yimus i oczekiwanie, ze niepodporzadkowanie si¢ wladzy spotka sie » kang
prcive power), utoisamianie sie z wladzg (atruction, referent power) winny
W tsadnose whadzy, jej legitvmacje (fegitimate power) oraz wiedzg, wiarypod
I 1 kompetencje cechujaca whadze ekspercka (expert power).

J. Pleffer i G, R. Salancik za cxynniki decydujace o rozkadzic (dystrvbuaci)
Wilzy w organizacjach uznaja:
uprawomocnionyg wladze formalng, zwiazang z pozycjg podmiotu revkaro
Wwezego wostruklurze formalne) organizacji, taka wladza ma charakter norma-
ny 1 nic pokrywa sig 7 wladzg wynikajgeg z porzgdku nicformalncge organi-
0
~ kontrolg nad zasobami organizacyjnymi, szezegdlnie nad zasobami read
mi, krytyeznymi, majacymi strategiczne znaczenie dla funkejonowania organi-
i, Do takich zasobdw nalezg mein. kapital trwaly i obrotowy w rdznyeh posta-
Mich: wyposazenia | infrastruktury, casobbw surowcowych, maseyn i urzadecn,
Mivwki, depozytow bankowych, papierdw wartosciowych, kredytow: dostyp do
ulinologii | mozliwosei ich odnawiania; dostgp do nosnikdw encrgii i siby robo-
#e); srodowisk twdreeych kreujacych innowacje naukowe, techniczne, ekono
Micene, organizacyjne i inne.
= posiadanie informacji i dosigp do kanadow informacji, co samo w sobic
rodzajem organizacyinych zasobhdw, leer rostato wyodrebniome we wrgledu na
beepolne znaczenie zarzadzania informacja w dzialaniu organizacii:
~ zdolnose do pokonywania nigpewnosci, uralezniong m.in. od dostepu do
sobdw, w tym informacji., a takze od osobowodciowych wlasciwosci sprawujg-

¢ kolei M. Crozier i K. Friedberg akcentuja jako Zrodla wladzy specyficzne
ejginosci lub funkgjonalng specjalizacie, kontrole powiazan organizacji z oto-
miem, dostgp do kanalow informacji i okreslonyeh jej typow, ohowigzujace
puly organizacyjne. Zwracajq takze uwage, i2 organizacja kreuje wlasne fradia
Wilzy, niezalednie niejako od jej tormalnej konstrukcji obecnej w schematach

i l:m!ujrnl-,iﬂut problematyke #rodet whadry organizacyine] to m.in. J. March, 1. AL Si
W Fearia organizac, Warszawa 1964; A Etzioni A Comparative Analvsis of Complis
gurtvatiom, On Povwer fmvelvement and Their Correlares, The Free Press, New York
I I M. Blau Exchange amd Power in Social Life, The Tree Press, New York 1964,
M Himings i0in. dAr Approach o the Srodv of Bureancracy, Sociology, nr L, 1907,
) Mickson 1 in, A Strategier Contingencies Theory of Tmra-Chrganisation Power,
ﬂaniu:rmivc Science Quarterly™, 1971, or 16, - podaje za L. Kreyranowski, lamie.
") R. P. French Jr. 4 Formal Theor: of Sovial Power, . Paychological Review™ . vol,
4 ni ), 1956, ). R, P. French Jr. | B. Raven The Basey of Social Power (w2 D Cartwright
A Stwddiex in Sociaf Power, Institute of Social Research, Ann Arbour, 1959, Ma prace 1w
’l'#!'lhl_lﬁ st min, T, Biermal Legitimizacio wiadzy poliezner, wyd. ey, s 48, L. Porebski
Pl iorafme moded wiaelov, wyd. ey, s, 63,
opor L Krzyzanowskl Puditerws mewk v orgamizacti § caecgdzoning wyd, oyl
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i |ll“zup|5uc|_‘l tlll'gﬂlli!ﬂﬂifll}'ﬂh. postugujae si¢ prey tym obrazowym POTaW B
:u'gﬂrn.r.::c:y_uu:_| ery do gry v.-lszauhy: hJ.u:lniu_jsqw' i hl.'(.l'}'HkLlH"p"i;IiE l?‘lt?Lﬂ'ii|.:fll|||l+
::lrr;;;m:.tg:;we i I.Jm.m],e d.H:JElJEIjjr'II}-']p wirg:kw.u n_m?liww';ci dziakania niz iy
A &t “STIE sprawiala, ze nawet ci. kidrzy maja stosunkowo najwigksse i)
.{:.Tff“ [F::::Jﬂwa w s_.za::huch, dyrektor w preedsighiorstwie), nie g dedi
) ;”":Ii%z‘;":”-‘?uh}; ﬂl‘]:l[.rﬂ].ﬂ}'u.h y}-‘t?crrfn?-. Podﬂ_hnie_iak ruchy krolowe) w szachi
. sd obowigajaeymi, niezimiennymi zasadami, tak samo wybory ok
ywane przez dyrcktora ograniczone sg przez obowigzujaen logike i racionalin.
danego typu produkeji... W A st kg
|n:|[{;aw“1 Przepisow a:-rg_anizucxinych, organizacja generuje swaje wlasne /1ol
:.J«;::: z_lg«rbe '».Fr’s,!:-n!n:_rm m!i}m}wnikie‘m wszysikich srodet wiadzy Woujeciu Cros oy
m.;'iL . \l‘;ga _]'f:t;:l lg_l_l_ .-".W]%’r_.:.r:-ek z nlep{fv.l'nmiciat ghal'ahtrq'zlgja{{q driatanie orpan
mq_:ﬂ - ; ::l}_’ﬂh SiEr‘ﬂE!‘l Tlc?'- aktywnqscn. Organizacyini aktorry wykorzystuj jus
,,-1,.,-; : ﬂﬂ. S m:cl (l.}f_sp::‘u}cjl.sfmjf_ mepewnluéc_i i nieustannie negocjujg itk
L0 organizacyinego uczestnictwa, probujac narzucic wlaspe orientacjo

zostatym aktorom'"”,

a

ramach tych ograniczei, preybicrajgcyeh postac iy

l;pf_hﬂqwanq i wielompckt_qu intt_rp_rﬂauj:{ Zrddel wiladzy organiin

rgan'". Sq nimi jego zdaniem:

i Zasobami,

wykorzysiywanie struktury organizacyjnej, preepisow i regulamingw,
kontrola nad procesem padejmowania decyzji '

ami granicznymi,

zdolnosé radzenia sohie # niepewnoscia,

usze, sieci zaleinosei orar kontrala nad Organi zig iy

symbolika i zarzadzanie Znaczeniami,

cyjnej pu;lug_uje'si? G. Mu
* formalne uprawnienia whadeze,
« kontrola nad rzadki
L
L]
¢  kontrola nad wiedzg i informacjami,
*  kontrola nad obszar
L]
*  Lkontrola Hil}l.t:ecﬁni'kﬁ~
* interperscnalne soj
nieformalig,
-
L]

stormalizowanych zasad,
dowana wigkszoé¢ organi

plec pracownikéw oraz zarzadeani jami mi
: . glzanie relacjami F MEZery2nami
bictami w vriganizacii, TR g | g
czynniki strukturalne okreslajace sceng dziatania
wiadea, ktora juz sig posiada,
Wi Jest oceywis F1G

L3 “:ulza. t'n:u!'msln_a Jest aczywistym zrddlem wiladzy arganizacyjne, swlig

4 ganizacjach biwokratycanych, ktorveh racjonalnosé polega na stosowan iy

regl{i i pmueflu.r organizacyjnych. Wspalezesnic sdecy
Zacil ma mnigj lub bardziej biurokratyezny charakie

anne rodzuje wiadzy organizacyjngj. gdvby sradla wladzy potrakiowad juko iy

terium ich wyadrehnienia,

.. Zacji.

weeesnie) czy poznie] domagaja sie formalne lepnli
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Kontrola nad rzadkimi zasobami jest przez Morgana rozumiana podobnie,

I Mlieffera i Salancika. Nawiazujae do ich ustalen podkresla on znaczenic koo

I nnd budzetem, procesem jego sporzagdzania, nad kontrolowaniem obiegn pie
i woorganizacji jako zasobem charakweryzujacym sie najwigksza plynnosciy
Bllnodcia wymiany na inne rodzaje pozadanych zasobdw. Kontrola nad dysin

Wi lunduszy organizacyjnych nie musi i czesto nie ma ofigjalnego charakicru,
Jimujae szezegdlnie cenng postaé kontroli dvskrecjonalnej, ulokowane] np
rendzaniu poszezegalnymi operacjami majacymi wphrw na dynamike st
i funduszy, kidrymi organizacja moze dysponowaé. Taka kontrolg moic
ldne np. menedzer posiadajacy dostep do niezaangazowanyvch jeszeze srod-
, ktore przeznaczone np. na fapowki mogg wywrzed wphyw na mozliwosc
jjowe organizacji i przyezynié sig do budowania poparcia dla takiego mene-
g, Podobny wphyw moze mieé zewngtreny decvdent praydzielajgey organizac)i
aby, np. w postaci. dotacji, ulg, zwolnief, czy po prostu decydujacy o skladaniu
dwien w danej arganizacji. Z tych mozliwosei plynie okredlony potencjal wla-

Yy Organizacyjnej, w rzeczywistosci przez te osoby, grupy cay inslylugje spra-
nne w organizacii. Z wagi kontroli nie tylke zasobdw finansowych wynika
@ tendencja do gromadzenia rezerw czy to w odniesieniu do calej organizacii,
I8 €zgsci, poszezegolnych grup i osob, ktdre kumulujac zasoby daza do unie-
ienia zig od innych i budowy potencjatu, ktéry moze bwé uzyty w walce
dag w organizacii.

Wykorzystanie struktury organizacyjnej przepisow i regulamindéw polega
takim nimi manipulowaniu, ktére prowadzi do powigkszenia whadzy manipulu-
yiuh podmiotdw. Struklura staje sie instrumentem organizacyjngj walki o wia-
. Dotyczy to zwlaszcza rdinego rodzaju reorganizacii, réZnicowania lub inte-
wania struktur organizacyjnych, co zawsze wiaze sig z problemami autonomii
ijemnycit zaleznosei komorek organizacyjnych, 7z zakresem cuyjejd whadey
Preywodztwa. Pelne zastosowanic ma w tym migjscu stara zasada dziel i rzads”.
Wlnlanie zgodne 7 organizacyjnymi przepisami moze byé réwnies | jest wykorzy-
Ywane do manipulowania edpowiedzialnoseia, do odrywania jej od whadzy, ma-
Wwanin niekompetencji, iworzenia sfer bezpieczenstwa na wypadek syluacji
liwyeeajnych, wypadkdw i zagrozen, w ktérych sytuagji nieskutecznosé i nie-
lnodé wladzy i preywidztwa mozna chroni¢ za zastong przepisdw.

Kontrola nad procesem podejmowania decyzji polega na wplywie na
ealanki decyzji, same procesy i procedury decyzyjne i ckreslanie problemow
uyeyinych i celow decyzji. Nie jest preypadkiem, ze takie kwestie, jak porzadek
i kierowniczych gremiow, jego kolejnosé, czas i procedura obrad, ich miejsce,
loslera, sposob preparowania materiadow itp., sy przedmiotem wielu organiza-
yinyeh napieé. Organizacyjna gra o whadzg polega zreszty nie tylko na walce
Wirest | procedury podejmowania decyzji, cdnosi sic ona takic do dziatan maja-
wyeh na celu niepodejmowanie okreslonyeh rozstrzygniee uwazanych za nieko-
beysine preez uwiklane w owy gre podmioty. Obok préb swiadomego kontrolowa-
Wi provesdw decyzyjnyeh istiniejy gorzej lub weale nieuswiadomione formy kon-
ikl Si one wimontowang w udywane w organizaci stownictwo, struktury komu-
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| wiedza o ktorych jest zrodlem wladzy. Przykladem mogg _I:J}fv.'*: rodne mig
wydziatowe zespoly analilyczne i prqiekmwe‘, kt‘n:'}re musz3 wnikac w .m,lrl.“.; |
wmigdzykomorkowe™ organizacji, nad ktorymi wiedza i lu:mtfola w ]:l“l]hl nj-:s |
nkach jest zarezerwowana dla $cislego kiemm?lt:tlwa organizacji. l.mj_n rlmul Tlu
Wey. Kidrzy maja mozliwodé reglamentowania i J'EguIn.wanla wzajemnych
Merakeji wewngtrzorganizacyjnyeh i otganizacji # otoczenicm. czerpiy ../.tlcu:u
I swo)n wladze. Karzdy pewnie znajdzie w pamieci pJ:?.j.e_'H‘ad}' ﬂsﬂl?!slmul n:}p;.!
peych ruchem organizacji, fwiecacvch czgsto jedynie Iswmtlcm m?hjt}rm ud 0 1 |
preywodey czy kierownika, a popreez decydlo:walmle 1] dﬂ':'.-l@pllﬂ fln “ILI]\L.!.?.
eiie nie poddajacych sig zewngtrzne) kontroli i nigjawnych opinii, mogac uu
ilecznic manipulowaé organizacjy i jej preywodztwen, }w}'magzdlzaiqc organizacji
nezestnikom wiele szkad. Takie postaci fatwo znalezé w__najhll?tsz}'fn atocze-
il nrganizacymej wradzy w osobach szefow hiur3 ka!melaru, selgrel{]:mmw._ zc-
liw doradczych itp. Inna sprawa jest to, ze rnmzllwc-slé panoszenia sig w organi-
Ji tukich mechanizméw 1 postaci jest funkeja jakose, w tym usnblste_!. organi-
Wy inego przywodsiwa, ktére nieknmpetenm}a- allx preceigeone, tr?liill.:'z.‘.i:t sig ]udz!n i
powolnymi i ceduje na nich czgsé swoich prerogatyw, z klérymi nie potrafi
rudzic, _ : R
- Orgonizacyjna gra o konrole w obszarach gra.nllczr}ychr moze pmwadim. dq _jrlu_]
Nlegracji wspierajac np. antonomizujace dazenia mclstc-ry:.?h segmentéw orga-
il wobee pozostatych, moie tez by¢ przvezyna nadmiernej centralizacji i Im.ﬂa
mnia calej organizacyjnej przestrzeni przez zbyt Ekspﬂllﬂyt\m:{ '.:Hradln,-
gy widztwo, co w rezultacie prowadzi do rozwoju réznych rylmlﬂuw lumkamqt
lowania problemow i organizacyjnych ﬂk-:__ii h'édﬂﬂ}f?rh s‘kla::lnlk:!rm strategli
lgncyjnych aktoréw zagrozonych w swojej autonomii. 'If,insukcje grm.m.:zne
| sig z mechanizmami kontroli 1 kontrkontroli, l?,rwal,llzac_u aktordow o whadze,
i moze phynaé z panowania nad granicznymi rclajz_l]amn
- Ldolnedé radzenia sobie z niepew noscig jest jednym z_pudstz_lwnw}rcfll pro-
oW organizacji, decydujacym o jej zdolnosciach adaptacyjnych i kreacyinych,
honsekwencji — o mozliwosciach przetrwania i LOLwoju. B-}fhli Juz o lym mo-
Wielokrotnie. Mozna dodaé jedynie, ze istnigjg dwie grupy niepewnosci: we-
gurganizacyine, np. zwigzane z zawodnoscig organizacyjnej Fcchnologn
hniki, ludzkimi bledami itd.. oraz zwiazane z dynamika otoczenia. Jednym
Widnych kierunkow dziatania kazdej nrganiza-:hiijerst rch‘nkuwame i km.1tr{ﬂ:.u:ws|:
lepewnosci; te role i pueycje organizacyine, ktdre maja na procesy n.'vmm.m
Miepewnodcia w danych warunkach najwiekszy wphyw, moga korzysiad w knrll:\:_‘-
null #e stosownej whadzy. Dobrym, jak s_.iq wydaje, pmykladc:mlu.mgq by:: m
lleieyjne zabiegi majaee na celu absorpeje Eio wladzy ty_-ch Iu,dz' i g.rup._ tore
#wlijzane odpowiedzialnoscig, za jej dzialannf rnulg]}fi}y sig sta¢ dla DIg_EtJ]IZ.ﬂF:JL.J..
Watrojn wewnetrznego czy stabilnodci obowiasujgeego Ielidu‘ whadzy i kcralu,__u
(W, zagrozeniem ze wzgledu na potencjalnie dezm‘gamzuhiac_a rolg w m'g{“."'
Wb luly poeyeje w swiccie zewngtrznym. Sla?‘:i m.in. mogg u.r}'n.tkué r1|.3. kai iery
beieyine deintacey swipgkowyceh lub politycznych aktywistow reprezentujy-

nikowania sig. postawy uczestnikow organizacji, preekonania i reguly, razem 1w
rzqee swoisty intelektualny _kaftan bezpieczenstwa™ utrudniajgey mozliwos, (o
strzezenia alternatywnych rozwigzan i mozliwosei innego zdefiniowania prol
M,

Kantrola nad wieday i informacjami ma takze i taki SENS, ze istnie e hespi
sredni zwigzek miedzy realizmem w definiowaniu sytuacji a w konsekwencii roal
nosciy ludzkiego dzialania. Organizacyjna polityka skupia sig cresto wokal ko
troli informacji i wiedzy dystrybuowanych w OrgANIzacii i w ten aposob prawidsl
do kontroli percepeji S¥luacyi organizacyjnych. Niektorzy praywodey i kierowiioy
organizacyjni w kumulowaniu, zawlaszczaniu, filcrowaniy manipulowanin il
macjy, zakresem i tempem jej upowszechniania, upatrujg atéwnej podstawy «wini
osobiste] 1 grupowej whadzy, Zwhaszeza we wspilezesnyeh organizaciach coiig
bardziej technologicznie uraleznionych od wiedzy i informacji. ten typ zrodel wls
dzy nabiera szezepdlnego znaczenia, czego wynikiem sq m.in. szerszego znac 2ol
hipotezy o panowaniu merytokracji w spoleczenstwach postpreemystowych. g
dzo czgsto gra o whadze w organizacjach toczy sie wokat kontroli tych segmentin
organizacji, ktore ze wzgledow funkejonalnych sa centrami informacji waznyol
dla organizacji. np. centra i sieci komputerowe, bazy danyeh czy dzialy 1 syvuieny
finansowe i ksigpowe, ktérych znaczenie polega nie tylko na kontroli new il
nych finansowych zasobdw, ale takie na posiadaniu najwazniejszyeh dla ongan
zacji informacji i wiedzy, Systemy informatyczne reglamentujac dostep do b
danvch | modliwodei Preeprowadzania operacji sy jednoczesnie mechaninein
kreujacym i petryfikujacym strukture wiadzy organizacyjnej, jak i instrumenioi
wszechogamiajacej kontroli Zycia organizacyinego i zachowan ludzi w orpnnia
cjach, kidrych wigkszosé czynnusel moze by¢ rejestrowana, analizowana i Kevining
nikowana tym ogniwom organizacyjnej struktury, kidre do takich inforimaci £l
pwarantowaty sobie dostep, Innym preykadem moze byé wiedza, jaky o RTRTEY:
anci, jej whadzy i preywodziwie maja te komdrki organizacyjne, ktoryeh cadanlpm
Jest z pozoru techniczna obsluga whadzy | preywadziwa organizacyjnego, Ay
senci i asystentki kicrownikow organizacyjnych, ich sekretariaty. kierowey i)
W sposob zastuzony ciesza sie prestizem innych uczesinikow OrganiZacyi i i
dlatego, ze dysponujq unikatowa w skali organizacji wiedzg o niej i o samych |
deinch organ izacyjne] wiadzy.

Posiadanie wiedzy i informacji moze by | jest instrumentem budowanin o
ganizacyinyeh sieci zaleznosci. Slad zreszta organizacje probupy uniezalesnind sy
od osob posiadajacveh wiedze i informacje, rozpraszajge ja rodnyomn metodin
wprowadzajae alternatywne mechanizm ¥ zbicrania, amalizowania i syntezowinin
informacji, elementy konkurencji pomiedzy organizacyjoymi osrodkami wiedey
1 informacji, jak rawniez poprzez formalizowanie roznepo rodzaju procedur, iy
nizowanie dziatan, tak by moina byto substytuowaé i koniralowac wiedeg 1 imile
Jetnosci istotne dla funkcjonowania organizacji.

Kontrola nad obszarami granicznymi wigze sie ze wzajemnyvint odid 2l
waniami roznyveh segmentow organizacji, a takze organizacii i ooczenin, W ool
rach granicznych dokonujy sie istotne dla organizacji wansakgje, nad ktoryimi ka
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eyeh w danym momencie polityczne orientacie dominujyee na polityeznej scenie
makrosystemu spolecznego. Mozna zauwazyc, re posindanie kontroli nad Jatk i
Istoinym obszarem organizacyjnej niepewnodci Iworzy swego rodzaju syt iy
|lr;|:}'l_nusn\:ufﬂ, sytuacjg swoistego szantazu wobec organizacji, Ktora w imie stlil
ISCH SWOJeEa rozwoju musi rozwigzac zmieniajae lub tylko modyfikujac dyvatiy
bucie wladzy i preywadztaa w organizacji, .
IK\’\:‘!JSTIH. niepewnosei i jej charakteru zm leniajacego sie w toku istnienia o
panizacji oraz wraz ze Zzmiang warunkdw, w ktorych ona deiata, more byvd (o) [
Moena w zrozumieniu zrodet okreslonych typow | syslemow whadzy organizacy |
nej, ich znaczenia w danym okresie rozwoju organizacii.
_ Hu!lrmla nad techniky i technologiy orpan izacyjng okresla ksztalt whls
| pr_r.ywmdzt?va w bardzo wyrainym stopniu, Kazda organizacja charakteryzuje wip
Jakims dominujacym zestawem sposobow konwersji wmnatrzs}rslunmwu_:J | |;.1l.'ll'||
r::zu_:ltalem Jest przeksztatcenic wkiadow w wytwary — produkty i ustugi It'm-hnn
luglel %mm:vers_ii decydujg o ksztalcie organizacyjnych struktur. o W'\-'I'.I]Eil.:;lllﬂ. [
kWHIIf'.IkaC__]ﬂch uczestnikdw organizacji, o ukfadzie nrganizawinych‘in[urun.:"m
{'.lrg:ramzaqe 53 uzaleznione od techniki i technologii. Mozna sié o tym przekonm
::hfmhy wiedy, gdy dokonujy si¢ w nich zmiany technologiczne, zawsze bedyee
él_udh_:_m sprf::i:znuzicin takze konfliktow i przyspieszenia walki o wladze w rgl
nizacji {}rraz Jej rotacji. .Em my technologiczne zagrazajg intercsom jednych, .nm-lu
F#8)4 zas szanse roxwoju innym, bez kontroli nad wiadzs sama zmiana nie by haliy
mozliwa albg h}’_iaby znacznie trudniejsza i kosztowniejsza. Rozwdi tel::hl1c-1|:l|.ril
wymusza wreszcie zmiany ludzkich postaw, powoduje powstawanie zapn!m:ln.-
wania na nowe kwalifikacje i umiejetnosci, nowe rodzaje zachowan ludek ol
Zmienia mozliwy repertuar srodkdw i metod sprawowania wladzy, w konsek I.-.-.vn' r
inaczej ficﬁniujqc_jcj podstawy i systemowy ksztalt. # L 3
g Zm:i;m wladzy i p@ywtﬁqma w organizacjach jest kontrola nad porzy
™ nietormalnym struktura inerpersonalnych zaleznosci | sojuszy, Zycie pi

I;;;wu W m:ganizac_iac:h, symFatic. przyjaznie, wspélnota zyciorysow i Eyciowyili
drog, wspdlne dodwiaderenig kreuja osobisie zaleznodci miedzy ludzmi, kidie

tormalne relacje organizacyjne moga Katalizowad i modyfikowaé, ale kidre i
za.'lun'm:: pErld_‘.::ta‘lﬂ-'}’ i autodynamike. Rynek nicformalnyveh poparé, uprzejmodc)
IIJ.'II#'_I\':FIDSGl, _mentﬂrﬁw, sponsordw, protektorow | prﬂfegnwanychj .'L'.niu';.'.-'.y k Ik
i Imuhlc_n zawieranych na bardzo réznej podstawie tworzy uklady z&l.n:?.ll;;‘.':-"-l.:i.-i_;fl."-In
Ilf:uzpnlg_m;I:m decydujace o wladz:,:i preywodziwie w organizacjach. Organizacy|
j man ﬂ?c:;fn; '::a czgsto charakter nieformalny, niejawny, skrywany przed nicwi
| Rclage nllefﬂrlnalnﬂ wTkran?ajq CZESto poza granice organizacji. majy iy
dzynrgapl?acyjn}f charakter, Umiejetnodci politykierskie, znawstwo nieformalnyly
zaleinc_:scn, zdolnosé do gry na tym polu czgsto okazuja sig istotniejsze w prakiyoe
od pl..}smdaln}'ch kwalifikacji, zaanpazowania, pram:nu:imslci itp., alﬁju-_‘ sig g lwing
kwalifikacja kierownikéw, zwlaszeza tvch. dla ktorych posiadanie 1--;'I Ih' [
celem samym w sobie, o - B

Whlfer wiazy i provaddzova worganizaeiach. Leginvmizocfa wiadzy ovganizacyjneg 3209

Podstawa whadzy organizacyjnej moga byé ez zaleznosci psychiczne jednych
Widei od drugich, w postaci wladzy roznych powiemnikow osobistych problemiow,
guulanych wspdlpracownikdw czy wrgez prorokow 1 mistykdw, ktdryveh prevhla
dow historia dostarcza az nadto. Jakie wstrzasy moze wywolaé nadmicme sulanie
o prayjacidlki pokazuje zai choéby niedawna historia preyjaciclskich zwicrzen
Moniki Levinsky 1 proba wykorzystania ich do walki o wiadze w calkicm duie)
pignnizacji pod nazwa Stany Zjednoczone.

Mozna na ten problem jednak spojrze¢ inaczej. Zdolnosci i umiejgtnosci in
Wrpersonalng, w tym komunikacyjne sa nieodhacenym elementem sprawowanio
wladzy i przywadztwa, naturalnym skladnikiem tego procesu, kidrego nie mozna
bpitelizowac. a kiorego znaczenie z taka moca wykazala szkola human refutions
| enly dorobek psvchosocjologicznych badan nad mikrostrukturami spotecznyimi
| rganizacjami.

Kazda organizacyjna struktura wytwarza kontrstrukterg. W jakims sensie
Wl nig w kazdej organizaci organizacja nigformalna, Piszge jednak o kontroli nad
mtrorganizacjy G. Morgan ma na mysli jeszeze cos innego, co I K. Galbraith
neywat wiadza przeciwwiazaca”™ — konkurencyjnego wobec oficjalnego bloku
Wlidzy w organizacjach. Praykladem kontrorganizacji sa zwigzki zawodowe, sto-
Wwarzyszenia profesjonalne itp. organizacje, kiore dzistajg w obrebie organizac)
cierzystej i dysponuja whasnvmi odrodkami whadzy, kanatami komunikowanin
srodkami dzialania. Wystepowanie kontrorganizacji i alternatywnych struktur
lndzy jest czgsto wpisane w projekt organizacji, stanowi niezbedne uzupelnienic
stawowyeh struktur wladzy 1 artykulacji organizacyjnych interesaw, warunek
bilnosci crganizacji. Taka jest na ogdt rola wspomnianych zwigzkéw zawodo-
¢h. Kontrola nad whadzg przeciwwiazaca moze byé i jest lez instrumentem
wilki o wiadze lub jej sprawowania w podstawowym wymiarze, pozwala na kre-
unie alternatywnych ekip preywodezych, wytanianie opozycji wewnatrzorgani-
yjnej zdalnej, m.in. dzigki posiadaniu whasnych struktur dziatania, kumulowa-
I doswiadczenia 1 mobilizacji spofecznege poparcia, do przcjecia whadey w or-
nieacii. W swoim czasie takg altermatywa organizacyine whadzy byty organiza-
I,ll'r partyjne w zakladach pracy, dzi w Polsce podobne aspiracje maja nierradko
homorki zwigzkowe, zwhaszeza jednego co zwigskow zawodowych o nieskiywa-
yeh ambicjach polityeznych, a czasami takze struktury wiadzy koscielnej, prefe-
Mijyee raczej zakulisowe mechanizmy niekiedy rozstrzygajacego wplywu na wla-
e roenyeh organizaci, z panstwows i jej niektorymi, takze sitowymi, struktura-
ml, wigcznie.

Wainym zrodtem whadzy | preywodztwa w organizacjach jest symbolika
| gurzydzanie znaczeniami, polegajace zwhaszeza na symbolicznym obrazowaniu,
lenlinlizowaniu zycia organizacyjnego i definiowanin znaczefi organizacyjnych
fopul gry. Wszystkie te elementy sktadajg sig na kulturowe podstawy wladey or-
panlzacyjnej, w tym na mechanizmy symbolicenej preemocy towarzyszace) (e
wlidzy, na ideologiceny wymiar whadzy. Wladza moZe wyrastaé z organizacy|ne
fo Jgeyka, mitdw, stereotypow, rytualdow, ceremonii, gestow, opowiesci i legend.
siganizacyjne) scenoginfii, Czgstym organizacyjnym stereotypem jest postrzeganic
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Swiata zewnetrznego jako obeego | wrogiero, swiatn organizacii zas jako swojep
preyjaznego, racjonalnego i bezpiecznegn. Umicjetne kreowanie, podsyeanic 1
nipulowanie opozycjg my—oni. preparowanie organizacynych wierzen, budowin e
subkultur, wphywanie na przekonania i preferencje ludzkie nicodtacznie towarsy
sey wladzy, na wej postawie budowana Jest jej sita i potencjal, To rédio wind
swinzane jest z jej legitymizacia, o ktorej wigcej powiedziane bedzie w dalss|
czgsel razwazan,

Innymi formami kreowania wiadzy jest to, co sklada sig na jej sceneric.
ceynajic od stylu ubierania sig menedzerdw i preywidudw, wystroju i archiiek i,
miejse Kojarzonych « vwladzs, akeesoriow matcrialnyeh jg symboliznjacyeh, oo
iylko pozornie stanowiacych jej niezbedne wyposazenie, w rzeczywistosci s
bedaeyveh insygniami whadzy definiujgeymi wymagany dystans pomigdzy prsclo
donymi i podwladnymi, bedgeymi swiadectwem zasiadania w abrgbie wladsy
I wyrazem identyfikacji z Jej grupowym etosem. Przykladami mogg byé Wy st i
kierowniczych gabinetéw, uiywane samochody stuzbowe, telefony, sekretrian
osobne stolowki, specjalne welscia | windy itd. Wiadza wigze sie tez ze sposcheny|
bycia, z rddnymi technikami dramaturgicznymi majgeymi podkreslic jej enacsenio
| szczepdlng sytuacje, Demonstrowanic wagi spraw, ktérymi kios sig Zajmuje, i
biegania albo wreez preeciwnie — spokojnego dystansu wobee krzgtaniny malugy
kich to typowe przejawy ntuaty wladzy, sposob na zarzadzanie WraZeniami, i
tworzenie wiasnego obrazu jako waznych ludz wladzy,

Kolejnym obszarem zarzadzania Zznaczeniami jest odpowiednie wykorzvstinle
regut organizacyjne; gy, nadawanie im sensu nie zawsze zgodnega z pierwatnyi|
intencjami i potrzebami organizacji. umiejetne wehodzenic w konflikty, udy swy
cigstwo jest pcwne | mozna zostaé np. pozylywnie dostrzezonym przez zwicrscly
nosc albe potencjalnych zwolennikaw, schodzenie 7 pola strzalu, dy jest 1o, nie
caleznie od wagi sprawy, nickorzystne dla windzy posiadanej lub zabiegiw o fo)
#wigkszenie, Postugiwanie sie Plotka, ironia, komentarzem. Zestermn — to rownies
potencjalne Zrodio whadzy. Posiadajacego realne osiggnigeia rywala, pracujijcepn
po godzinach, autentycznie Zaangazowanege w dziatanie organizacii maina pree
cles zawsze skwilowaé w odpowiednim gronie informujae np, konfidencjonali e
fe o np. byly komuch”, ie ma plame na Zyciorysie, #¢ jesl na niego kwit allw
O rproee — cata teczka, ze ucieka ¢ domu preed Zong albo e jego stan zdiowly
psychicznego odbicga od normy itp. W ten sposdb nicjednemu udato sig zapewii
soubie awans ezy obronié whasng pozycje w strukturze wihadzy kosztem lepszyeh ol
siehie,

(. Morgan zwraca te uwage na niedoceniane Zrodto wladzy. jakim sy relue)o
migdzy kobictami i meicryznami w organizacjach. Stereatypy kobiecodo|
P mgskodi niejednokrotnic sa waznym czynnikiem selekcjonujgeym dostgp
wladzy, w naszych warunkach kulturowych stanowiy barierg przede wszvsthim dla
udziatu kobict w sprawowaniy whadzy. Moze by¢ tez jednak odwrotnic. Powie
reenic prrez zwierzehnika whadry kobiecie moze byé proba obrony whisne] posye ||
W syluaci, gdyby role te zaczal pelnic ambitny mezezyzna, ktorego podejrrewinmy
0 niecne wobee nas zam ary albo uwazamy, re Jego potenciol preywindesy moge
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poillen whadze | provwsdziwe w organizocfoch, Legitvirizacfa wlodZy adgainizacyjine

: : £ s [TV ‘ ads wyvnmap
le by¢ mniejszy od naszego. Zastaniamy sig v-ted_'y pi sed IWI‘“:.; mhqc 2 wyimay -
MWy m Zngrozeniem ulegajac stereotypowi kobiety jako posiadajgec) m Ll:_p
. I - | i H ¥ ) 3 14 » -' Y
*t'lh!\k]litf?ﬂ?‘l i angazujaeej sig bardziej w rodzinne problemy niz w pt;l E« vl ;H :|

i 2 L i 1 ] . .u 1. &
W whadze w organizacji. Niekiedy taka rolg moga pe{mm TL ut:;:e:; t;:ﬁ::‘[m.
| . — roene klucze organizacyine stosow _
fagjonalnym potrzebom — roin _ : . : S5 o irag
L‘Iﬂdz. maskujgce i chroniace organizacyjng olizarchig kDIhII:L}'IIr'lI, m tm:l.m,h: ym
b innymi . paprotkami”. Czasami zreszty, za rzadko jednak. ,.ﬁtm:g,g I.- : ]| '-|.
Protki™ pokazujy z¢by ku zaklopotaniu swych ojeow chrzestnych, a nadzici inny
pestnikow gry. _ . : L
L0 Jeszeze inng kwestiy jest uzywanie alkowy jako Srodka v.-aliur 0 I_leL!rt. |In :1”;:
Preedsiawicieli cihc:jga plci albo wykorzystywanie w walce pulityceng] wicdsy
ciu prywatnym lodei. o
Y W ﬂ.gm do kidrej tu nawigzujemy, G. Morgan prezentuje Inlbmmuﬁ‘q‘ | H‘::,-
logig mateéi.i stosowanych przez nrganizac__yjn;_ych akmlrcrwl 'n,-l.' kante :LluiL[ ,ﬁ .
0 wladzg | w zwiazku z zarzadzaniem relacjami migdzy pleiami w organizaeji (zob

I‘hula 4.2.). Tabela 4.2,

:lﬂtktﬁre strategie zarzadzania relacjami zwiazanymi z plcia w organizacjach

i 2 i drebnic roz-
ig Swiatu organizacji, mozemy dusirzec i wya
:ll.l:“r p%ﬁla}iiln;i Eugywaja Iml;gia w zarzadzaniu !'_EIEE]?H‘II duynzqcy:ﬂ ph;ll
Iltnls;;ﬁ tu wliele powszechnie stosowanych strategii. Kazda z'lgt_:h rrt1 L?a Eipm
nlett sukces alho nie, w zaleznosci od wehodzgeych w gre csob i sy i

NIEKTORE STRATEGIE KOBIECE
j reki i tliwobci ¢ sig ule
zbi j dy silnej reki, w miare mozliwosci ctacza sig u
" e grﬁrrrﬁrﬁz:mz?z:anﬁ. :\Inwaczesnym preykladem tej strateqgii jest
i Margaret Thatcher. — i
dowala sig sprawowaniem wiadzy za kulisami. faktyke :
isﬂiﬂielﬁ.dam kerporacyjnych', takich jak sekratarki dyrekto
raw lub specjaine asystentki. I .
Stara sig. aby by¢ jak najmniej widoczna, wiapia si¢ w otoczenie
oraz wywiera wplyw w kardy dostepny sposob. T
Utrwala swojg whadze przez opiekunczosd i troskliwosc.
Gra brutalnie | oddaje pieknym za n_adcl:_me: mowi bez ogrodek
i zawsze opowiada sie na korzyss rol kobiel,

i kobiet. Jest to styl przynoszacy szc:z_eg:‘:lne s_uhl:n-
:: m?;lt:rsfny;il-na zbudowag silng koaiicjg przez u_rr‘ueg:za nie po-
dobnie myslacych kobiel na wptywowych stan@:l.nskg — )
lla Postuguje sie uwodzicielska sila, aby pudb|c_najwarzn19192ych
ludzi w organizacjach sdomincwanych przez mezczyzn.

j2 ikaj Alng sprawe | ze
' tuje wiadze wynikajaca z walki o wspd :
b mimsj!. aby prrerwycieryt kobiecosS | uzyskac szeroke
p-npurr:m mgiczyzn. : : —_—
| Coreczka | Znajouje jakas ojcowska Ggurg’ gotowa dziatac jako opie

[ nnuigll.
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NIEKTORE STRATEGIE MESKIE

Wojownik Strategia czeslo obierana preez rapracowanych kierownikew 2o
angazowanych w batale rozgrywane w komporagji Migjedno
krotnie stosujg ja da przydzielania kobistom rol oddanych swo
lenniczek.

Ojciec

Strategia czesto uzywana do zdobywania Poparcia mbadych ka
siet szukajacych opiskung.

Wykarzystywanic absalutne] wiadzy do zdobycia tego, CZEgD Sip
choe. Merezyzna Przyciaga lub odtrgza koblety-zwolenn cek)
W zalefnosci od ich Ukytecrnosc,

Wykorzysl}wanie seksapilu {zardwno Prawdziwego, jsk i wyi;;{.u
ginowanega) do zdobywania poparcia i Erzychylnosci kolezanek

ﬁ‘_ule taky czesto ohierajg kierowricy, ktarym brakuje stah
niejszych podstaw whadzy,

Strategia oparla na reznego rodzaju ,zachowaniach na pokaz!
majacych na celu Przyciagniecie uwagi kohist i przakonanie ich
o swoje| dzielnosci. Czeslg jest wykorzystywana do Zyskiwanin
podziwy | popargia kobiet podleglych  bezpozrednio WSporto

woowl" lub zajmujgcych nizsze stanowiska w innycn migjscach
organizacii.

Krdl Henryk vl

Playboy

Spartowiec

Chiopezyk Strategia czesto Uzywana w probach Znajdowania wyjscia 7 o

dnych syluacji, zwiaszczs w relagyi do wspdlpracowniczer ub
podwiadnych. Rala ta moze mied wiele wariantow. zagniewany
cmﬂpczyk" objawiz gwattowny temperament, aby wywolad zn

mieszanie i wymusié jakies dzialunie; chiopczyk sfrustrowany’
lub uzalsjgecy sig nad s0bg usiluje wzbudzis wspdtezucie; chiop

Czyk peten wdzieky® Probuje przypochlebiac: sie, zwkaszeza kiedy
znajduje sie w tarapatach,

Strategia czesto stosowana w celu nawiazania parnerskich sio

sunkow z kolezankarm zarswno iako powiemiczkami, jak | waz

nymi Zrédiami informacji i rady.

Strategig t3 postugug Sig mezczyzni, ktérzy czujg sie zagrozen,

preez obecnosc kobiet Charakterystyezne jest dla niej stosown

nie réznych rytustow ~degradacjii" majacych na celu podwazania
statusy kobiet i ich Zashug,

Dobry przyjaciel

Meski szowinista

Zrédlo; G.Morgan Obrazy orgamizacfi, wyd. oyt., s 210-311

Kolejng grupy zridet organizacyinej wi
Morgana czynniki strokturalne okreilajace sceng drziatamia. Ich rozumicni
wl;Jr.nnwiar:Ia temu, jakic nadano wezesnicj preestankom whadzy. Mozna je jednak
uimowac wezigj, nie tyle jako ukryte trzecie dno™ wladzy, ile r«'trukturf,; .rnllulxrn.
W ktorych toczy sie ofganizacyjna gra wokot wladzy i przywodziwa, W tym ko
tekscie mozna wskazaé rol¢ zdarzen i zachowan przeszty
nych deeyzji dla tych, ktorzy je wydali i wiladze sprawuja, i tych, ktorzy o i £
biegajs. Zachowania uczestnikow gry oddzialujg na siehie, 59 wspuﬁ’rz-.nh:-)nu, il
na zalezy od formy ataku, atak wynika z oceny zastosowane] strategii przes bio
mgeego, Wtym sensie organizacyjni aktorzy sq wiginiami swych dzialaf i zacho

adzy i przywodztwa sq w Interpreta ||

ch, skutki podejmown
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wh, nic, co sig stalo, pewnie sig juz nig ,J:.-ds.taanie‘:. Iz:us.ilﬂje w 'Pa[nt?‘:l,-:lf:;tl_:.l‘
orgy Takty, 7 Ktorymi wszyscy muszg 5L@_l|czyf;..‘u‘» gjscic ﬁn It-.=,._| 5&_1111 ('..-:—n*“”,r,-.
Wl w_pulilycc nie jest jur mazliwe, organ lzacymi grra.»czc Iﬁ[_'iarl:-’-L__l?[_ 511"1.0”1:;'] .
Wyjnej grze, jej elastycanoss napntylka barierg w:spubﬂcr.lhyfii,.l i n v
lv;luduzcﬁ. Wesrysey uczestnicza w Jedn}'mr tip-cklaklu. C h»lnvcla_‘z gkr;:ﬂ& ﬂ‘.ﬁm.qw
Buena jest ta sama, a gra jest mozliwa, Id::rpnkl_ :spckira.k] tm.?i. Esptle J;-me?‘.,.- .im"“L
edys konezy, a sukces przedstuwielnm? choc w .n?znyn; EEUPHW‘;thizl-._'ﬂ' S
ol wazystkich. Nie wszystkie strategie gry sq mozliwe, bo -1 j.m." e Dk{'eéiﬁiaﬁ_‘u
Liym samym warunkuja nasze. Tak rozumiane StI'LJ_kiEIth_'lL u.:,uénlll " wi“_;_m“
seeny wladzy, dobrze ilusirowane sa nﬁs’cnytm t}-‘?ﬂl’t‘l 1gier, jﬂkl llp._ ¥ Emm{;m::m
Wiy gra piwna wytwarzgjace ramy wspdlzaleznodei aktordw i Eck nehovai
£ kazdym naszym posunigeiem i posunigciem mn}ch Qartnc.mw 'l|i“ina[bu Cene
Mytuacja ulega zmianie. ktdrej odwrocenie albo nmr Jesl W PE‘:I_H‘[ n:u; c abo e
Al co 'naimn'tej._ uwzgledniad zmiang warankow. W tym ?en:v.lln.xu u_] :ﬂt ;_ ¥ ; pm.m
{Iruklurﬁ ary toczonej wokol nigj, wyarywa le.n* kto .rc?m:tmu:., naj Lpu IJ ij ,jle:'.”i”i
telwy sens i reguty oraz potrafi t¢ wiedzg spozytkowac. Zmiana nfg i Sl
Wiy, choé mozliwa, wymaga sprzyjajgeych okolicznosed 1 jest strategig najiru
.Ur.lamim 7zrodtem whadzy w Murgarmwskirm schemacie ii.ilit!l'.ﬁ_}; f?."l m:-n}ll::
flza. Wladza juz posiadana jest kapitalem, I;T.Inry nie tylko rrlwz.rm !lﬂ;ﬂiz.{;n i
fzumnic pomnazaé, inwestowac, tak by ka}_-n!ai wi—ad.zg,' zw;k:-umlc.;. 'Qd:ﬂjilj,.-“
sl tak plynnym srodkiem wymiany spo}ccznﬂ_l-_la}L rﬂlen_u}d; .r.']zr‘n]'_'_u"‘l-'l,l.‘_ ey
¢ posrednikicm spoleczne] wymiany, Wihadea dajclmozhw::-sc i h.r_ﬁje :1:'[._;; “.-,_,:;_
Hleg na wyzszym poziomie danej s1|1_ukmry spofeczne) lub gry o I.:III:'EICIGI ja.;j‘mﬁ p e
feenie zakresu whadzy na tym poziomic struktury, na k_m}}-m J rlmﬁd 3,_* o)
iednio dysirybuujae whadeg imozemy takze zdobyé inne mg:.h_@f T Zas0

B e Ak ' dze wigeksza lub zamicnié na wigksza
lore nastepnie mozemy vzyé w walce o wiladze wigkszy | Jeedh e pe
whidzg na korzystnych dla sichic wﬂrunkﬂch.. Wladza wiaze :::I:-L. Fa Fad i m'-;.; ;;,.1.
kidre moga by¢ cenniejsze niz ona sama. Ludz:e_: poza tym 1Igﬂﬁ lo :rj n:._-;:a :L -
Jl i nie zawsze zashuzomym szacunkiem. czujg sig bnre?'.meclzj:u i iah; Leew
Hoche nacieszye sig jej cieplem nawet Wf!WCIIEIlS. gdy U”‘f. ‘f‘? n ul, ]|‘ "l; mat :l;;'.l,'i:u!“
Awloeid odbitym od nicj $wiatlem, dnwa:?nsc |Im-.r;.-waé sig jej blisk nscutl.1 ”.“”I
hle wladzy potrafi ludzi uskezydlaé, dodaje wiary we wiu:‘pll(‘:l_51l}’lll n‘;q; hi;;mn.l:
dodiatkewo motywuje, dziata niekiedy jak markotyk, ul'an.»m iwizljudl:m;“ o
viergiy i dazenie do sukeesu. Nmke:-t_?»f::r.n;,- sens whadey !m:.nzna_ A and.ic Rt
serwujae tych, ktdrzy whadze wrracili i nie pﬂ[l‘ﬂf-]‘:}._ suh.|f= z 1}-:an }.1;::1 " ;:,u..,-,m.
W jej cieniu, mizdrzac sie do niej, wypatrujac okazji POWIOLY, pu:’v- ge ':?ﬂq;_.;'h ..:,l...
doslownic wszystko na jej ottarzach, nerwowo pnszukumc ch.ula, ; u:nl u{“h X
ey 1 stnle oszukujac samych siebie, e nic o 1.-.fi‘31dz§=r im chulda.]:‘ 1: 1:3::; .l|m|,'.t~
przypominajy czasami zachowania n:*nkn[nana z_'najd}uqclefo ;nfdn_a ,L--' ;r,\r | 3'; \11“.
Wihadlen i jej potrzeba sg niewgtplivie 1.l_.f|i.alqu':t sita n:ullyl .n LII u::’; |L'I~;I1'..uh~r,;m-;
loesne | 2ycie jednostek, sy tez potezng sila niszezaca nie tylko w skali 5| ,
fle | indywidualne)
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Dotychezas analizowany schemat interpretacyjny srédel wladzy 1 prayvwiads
wa warlo poszerzyé o zjawiska patrenatu i klientelizmu, Zastugujg one
vsobne rozpatrzenie s wzgledu na specyfike mechanizmu konstytuowanin
dystrybucji i redystrybucji wiadzy. nic dajaca sig wprost ziedukowac do jus vl
takteryzowanych #rodel whadzy, w tvym do problemu porzadku nieformn ey
pdyz relacje patron—klient mogg byé niekiedy usankcjonowanc aficjalnymi
chanizmami Zycia organizacyjnego. Tak bylo w historii, gdy feudalna struki
spoleczna zawicrala w sobie istotne wlasciwodel powielane we wispolczesny )
wzorach patronacko-k lientystyeznych, jch wyslepowanie byto i jest charukioy
slveane dla spoleczenstw tradycyjnych, kastowveh, kuliur pierwotnyeh i ik
wspolezesnych wspdlnot plemiennych, W niektoryeh sferach zyuia spolecsnep
patronat jest prawnie i ZWYEZAOWO usankcjonowany, stanowi c2ese Srodow ik
Wego elosu | uwazany jest, inna sprawa vzy stusznie, za wazny mechanism ke
0 ZNACZENIY efeknywnodeiowym. Tak Jest np. niekicdy w nance., - edzie reli o
mistrz—uczen niekiedy bardzo preypominaja relacje patron—klient, co ZapEw i
Z jednej strony, warunkj whasciwego romwaju naukowego. « drugicj zas mose hyy
nickiedy jego barierq. vwilaszcza w tych srodowiskach, ktare uleghy patologic s
feudalizagji przedktadajacej lojalnosé i atirmacje nad potrzeby twarcsose s
dziclnosci myélenia i nieskrgpowanej dyskusji oraz krvtyki naukowej,

Patronat jest — 7 jednej strony mechanizmem whadzy i jej #radiem. z drupie|
forma wymiany spofecznej. Relncja patron—klient jest swego rodzaju transake g
nickoniecxnie dobrowolng, w Ktorej wyniku 7 jednej strony nastepuje podpor gl
kowanie sig klienta patronowi, rezygnacja na Jego rrecz £ czedel wolnose) | finil
miotowosci, $wiadezenie pracy, wspicranic interesdw i dgialan patrona, o
wanie jego celow i dazen, s drugiej — Swiadcsenia ze Srolly patrona na izo0p
klienta, np. w Postaci zapewnienia beepicczenstwa., tworzenia mozliwasei saspok i
Jania potrzeb materialnych, zapewniania srodkéw da zycia, adpowiednicgo wy i
grodzenia, stanowiska i szans kariery, pomocy w sytuacjach keyzysowych, pig
mocji i protekeji, w tym np. towarzyskiej, czy wreszeie podrednictwa w realizn i
interesiw klienta zaleznych o $rodowiska zewnglznego,

[stotg patronaty jest nicrdwnosc stron relacji w zakresie postadances g
spolecznega | pozycji wiladczej. Patron wplywa na zachowania Klienta, nicki
niecznie w zgodzie Z jego szczepdlowymi zyceemami, ale w ramach genermlinh
oczekiwan., Patronat Jest zwiazkiem, w ktorym whadza i wphyw jednega anlesy ol
Wplywu i lojalnosei drugiesa. Klient rezZygnujc z czesei swoich praw i wolnom |
sadzac, 7e patron, dzigki swoim kempetencjom, pozycii spoleczne . dodwindy s
niu, stosunkom umozliwi my w zamian urzeezywistiienie jego celow i wnsp ke
nie potrzeb. W sytuacjach skrajnych realizacia pourzeb Klienta moje sty ok
wad wylgeznic za posrednictwem i pod kontrolg patrona:
na ool bardziej elastyczny charakter,

Patronat we wiptezesnych organizacjach jest czesto Zgawiskiem patolog s
hym. rozsadzajacym mechanizmy proefektywnosciowe, nie musi Jednak by iy
Manem prawa. czesto jes| wykorzystywanien jego luk | stabosel, swepo rodzig

Patronal ws | wileseany i
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kejonalnym jego u]awiwulu:nlurr;”". Pa_tn;-nat kv:'l}rg::;i;a :a;:J:;\:\::ci Lntj;;::;i];]l-,:l,: L
i projektu or ramizacyinege, womnosc rynku AL BIERIIANOY
u;'lnlgl'm;-cznych%l)n tyeh czynnikdw dFlldﬂI; iri;:ﬁ:i ﬁEL?ES ;%s:ls;;;m;:;ﬁ:p:z |
. srajace np. na niskim stopniv s 0 : 25 ie | -.
u:;:':;'aﬁz:.t I':ﬁt nigjako substytuuje hr'ffkl poczucia II[!E‘!ZI]JI!.?LE?EI?.‘\l.Ln'.‘EiL f-;; If;;:l::: .I ].I\\
ek larownymi kryteriami oceny ludekic] aktywnosci | mgjaa:;mﬁci Ham“d,_:ﬂ
lecrnej, dominacje postaw roszezeniowych | poczucia ‘;ule . .zn.awmwm -
0 ksztaltowania wlasnclgn_ Innu,kﬁprchzn?aicL ;;:::;:;‘mﬁi ?:ineﬁ ‘,31; -
#nie a gloszonymi oficjalnie przekonaniami ) siopiecd ankiar o
podecznemo, przckonanie, ze me::ham.cmr Patmnq{tko— lienty: oty Jest
u::.:u:z}:;'m spnz:ahem Iycia i akly-wngf.ci ZApEWHAJACYM Indﬁlsr::]r-:zjlc&;}“i?: 13
kees. Wazne 7naczenie ma tez dominacja w zyciu .dal'IE_] apg e .l é«mwaniu e
lencji elementéw symboliczno-mityexnyeh. Powstaje wtedyl zaprf ;i:mmiq e 1
rednikow Fumia.:dzy taka mityczng czy transcendentnd rZeczy =
ol 15 |
Imﬁfi;:tlizm ten moze wigzad nie tylko jl.:dm:_:ﬂki, ala: tak.ze g|ll.11pt:: |ri 1;]\::“1'[:::\
¢ podmioty, czgsto prowadzi do powslawania _nasqzytlllczybl Eim. ;_.I]“_Hw
gnych klik 1 koterii zardwno o wcrtykulqyrr}, __!ﬂ]:{ i Imry::aTluI; mz"‘].ﬁh.uh
plania' ', raznego rodzaju pcmunalnjfch LlaEow”, I:?udﬂwan;,ef., 1.-2 : mq' e
udstawach lojalnosciowych, kuorych istotg jest_w:-r;.n]v.-‘:-mn; “..spTecz;iEppmﬂd_lt.
spilne dziatanie na rzecz zdobywania whadzy !duzrllgpu 3] h}]]l:]_k =
h zasobow. Koteryina walka pnlitynzr;a, r_-,rwaﬂzaﬁj'?nigtké:g : I: b;}:h“em hm._--
cko-klientystyeznych w niektdrych warunkac o b Sty e
I:}I;::;“ denngru'?t}-uzﬁ}t:h i jawnych, legalnych kal_n.ah&u.'_ ﬂzrs,kal!aL;: ;::: nl,;ql::_w:_
y inne drogi sq z roenych powodow Z.ahl.f)kt:rwane, lak cugd :lﬂucﬁﬁlw .rtﬂhwgu
fowad roswd) tych form gry polityezng] w warunkach jipn eizeq: o
Jalizmu, chociaz takze czynniki kulturowe odegraly w tvm zakresi g
lnd;llllicntyﬁt}'czny charakter majy wre‘é-'xci-:‘nicktér? l‘f.:|a_l:_|ﬁ pu:.-l::t:&:u:,‘::-lI:|!“
thejy publiczng a niektorymi .E.lmdm-:flskmw s;p:ﬂlreuz:-l;;:nblrcli}; rﬁci-.d:r |;;|iL."1.;_
lilyczna w samej administracji pulblluznu_q 0}‘&?. innych biurol .'.;115,_1.,”,-1 ente:
1 jest wiedy rozumiany jako zjawisko, w kiorym Hdn{m_lsltiﬂc‘li [ . i.nlﬂwlm
ukreslone grupy nacisku za naturalnych rt:prl.:lfxnlunluwl G 11\&5 -.::t_l::m“ ! I.H”
lecanyeh i dziedzin rycia spotecznepo, traktuje te grupy jako p

" ] f it Mdiferyanean
— " rab, main. E. Gellner, J. Waterbury I{_I‘Ed.:l Feairans .:md_ Cf{e,g”n!::p:ﬁ EJ_JI.;:”:M g
fetes, Duckwerth, London 1977; S. N. Fisenstadt, L. Ronige: _ud i Gl A
# M;J‘h Cambridge -lJniversity Press, Cambridge 1984, 5. N. Fisenstadl, ™ Il:JHi Fan
i'l""‘vl';; ons and Clisnts tn & Planned Evoncemy. Sage Publications. London : I :
{red, ) ts rJ;J'.‘_ ; r D, Micdewindela, [wi) Odvskiwernic siosto Wz e
s:“:. JI“I:'I.':.IL::;L: ;E;{‘JCI I 5. 64—T9, kiory dokonje svotetyernepo precelydu Koncepe)pn patrona
i § a [ k. 1 B

1 pgp pecrwiveki Cdsvwkiwarnie miasia, wyd, eyl . .
B . ' | ey K ik Adimy
T aby, mein, nadal akiuslog analizy FAWATLL W PTGy K. Dusckiewioe i
e Woarweawn 1971w DI WRLeE pidr B, Crolebiowskiouao,
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cesie podejmowarnia decyzji i zaregdzania sprawmwni publicznyim, mimo nicpasi
danin preez nic prawnej lub innej

akeeplowane) spolecznie legitymacji w tym s
kresie,

Zwiazek pomigdzy patronacka administracjy i jej klientami ma charakivg
svinbiotyezny. Grupy naciskuy legitymuja i wspierajy paczynania administin |l
nawet wowezas, gdy sa one sprzeczne inleresami spotecenymi, iclh interesy s
uzyskuja wsparcie administracji' "

Bardziej rozwinigta forma klientelizmy w odniesieniu do makeosteukiur
panizacyinych jest parantelizm, Jega istota jest podredniczenie partii polityesny ol
w stosunkach mipdzy administracjy a klientami, Dotyezy do zwhaszesa Syslenng
lednopartyjnych i systemnow partii hegemonicznej, ale jest takie obecnc w bard rig
pluralistycznveh systemach politycznych, w ktérych roinego rodzaju organisag
sespoly ekspertow, tirmy konsuhingowe krenja merytokratyesng legitvinacjy i
reqdzace] parii politycznej.

We wspélczesnveh warunkach rolg posrednika
spolecznej czgsto speln iajg politvey, ludzie | organizacje zajmujgce si¢ Jobhiy
giem, niekiedy konsultangi, docadey, prawnicy i dziennikarze. Wenika o« wh
formalnej i nicformalnej pozveji spidecznej, posiadanyeh kontakiow,
dotarcia do imeresujacyeh srodowisk spolecsnych i organizacji.
Jak inni posrednicy klientystyeznej wymiany, pobieraja za wypelniane ustugi 1
nege rodzaju eraty fikacje, ktare moga micé materialny | niematerialny ¢harukie
W postaci niekiedy niclegalneso fub Jedynie mnigj lub bardzie] udolnie zalepal
sowanego wynagrodzenia finansowega, Sponsoringy, Swiadcsenia ustug i preyslig
prezentow, finansowania dziatalnodci polityeznej czy po prosiy Zyveia towarzysh e
O i rekreacji, posiadania mformacji, budowania reputacji i statusu spolecznep
itd. Beneficjentem klientystyeznej wymiany moga byé tes postednicy #hiorow!,
Wlvm partic politycene zdobywajace ta drogg érodki na dzialalnose politye sy
| prowadzenie kampanii wyborezych, Wazng cecha klientelizmy jest feco whin
caanie w sfere Zycia prywatnego uwiktanveh podmiotdw. Nadaje to transakejom
mecne podstawy szceegdlne) lojalnosei i weajemnodei, wiaze sie z sankepy swopn
rodzaju towarzyskiej anatemy w syluacji naruszenia waninkéow transakeji prseds
Warystkim preez klienta oraz z izolacia spofeczng srodowisk, grup | jednosiek
kldre przejawiajy Opar wobee kiienryalycznc_j patclogii. W ckrestenveh warunk ool
patronat i klientelizm mogg si¢ staé podstawowymi srodiami whadzy 1 wplywi

O przywodziwa, glhdwnymi regulatorami wymiany spoleczne], co miekicdy sdaje

S potwierdzaé  analiza funkejonowania niektorych  srodowisk tonwarz ys b

politycenych we wipodczesnej Polsce | skala zjawisk kotupeyjnyeh w Pobak i

#yciu publicznym oraz gospodarce. Na isinienie i znaczenie podobnyel mechan

#mow wskazujy lez niektore analizy swiata korporacji, a takze badania wad Toknl

nymi strukturami wladzy publicznej.

w klientystvezne] wymine

Fatwosid
Polityey. podobinie

' Szerzei na temat klientclizmu w administracji pisze B Guy Peters Admtniivin iy
pahliesmag, Warseawa 19949, %, 230-23n, paantelian sas aralieowm, o8t w Loy |

WHLY i
0 M= 20,

' ; el f e fivirizacio whadsy evgamizacvines 347
bella whadzy | praywédztwa w erganizacjach. Legitvmizace wiadsy org vy

Patronat i klientelizm wykazujg sig swoisty autodynamika, luni.;]f:m.:J.:‘q TI..r .]'Nr-
Sperzania swojego zakresu, obejimowaniem coraz W'i?kszych o_i:rs-.?a@w -hh;.!l.ﬁ: ;:1'
Mpolecznego, rodzajéw wymiany, sfer rzen_:zy.wss-tolécn,t prc:-wadz.rw,l wrn&::ul _|‘|~.|:.“.m.
WWorzenia syluacji preymusowej, w |f.tlflI‘Ej nie daJE_ sig Spmm.m].e, un ¢:_|:::Il -
ey partycypowania w tych mechanizmach, gd}f?. inne reguly .“} mmn.;.rr v iy
zede wszystkim te, ktore oparte s3 na kr_‘y’[ﬁl"l?lﬁh rptr}ftnrycm}c_h, rza?at}"m: 3 L}
#stugach czy kompetencyi, jak i zwiazane z_d:r'.lalan IAMi na r£ece |1'|t_ere.su hw:;h. _
Mepo (calosei spotecznyeh), sg wypierane i ll‘ﬂduknwane._ I%_zy;omumb to mu:, Ln:
Mem dziatania wirusa komputerowego st_npnlnm'c1mnf'lyt|}.mh|qc-.:=gu IL|I_, l.:ll'.llthf .-:,.
Aliwiajacego te pliki i programy, kiare mialyby dziataé w inmy sposb. swcgg} #
dlenju rakotwérezg narosl rozsiewajacq sie w organizmic spolecznym i prowadzacy
unicestwienia jego zdolnoéei do przetrwania i rozwoju,

B. LEGITYMIZACIA WLADZY | PRZYWODZTWA W ORGANIZAC)

O ile przestanki wladzy i jgj 2nidiq Vf‘}"jﬂﬁniajﬂ_ nhick{yu:ne. i€ p“ijﬁm.wf_‘
Iyle kategoria legitymacji wladzy odnosi si¢ wprost do sfery swudlomr;:m I:ﬁmf_
nej, wiaze si¢ z odpowiedzia na pytanie o suhlekrytvnc pr.cyuz}fq} po pm ﬂ.tl
wania sig poddanych danej whadzy i danemu przywnd?twu, Wt_y!n s‘esral.-. sti-
Wi pierwsze dno™ czy picrwsza odstone pw.i_sla\:v dane4 whadzy i sama..jeihl_ ":'-'II!L:
Nkowana przez preeslanki i Zrodla wladzy. Llegl_tyma-::]a_nznaczal u:r._anm _nu__u[:;.
nej wladzy, usprawiedliwienie jej, spusﬁb,_ w Jaki ludtme_ i sama .v-.{adm_ ur.ﬂ.h: :
lijy sobie wzajemnie prawowitoié wladzy, jej uprawnienie do ?glda“;::gla m.}r. i‘ll-:
I powinnoéé postuszefistwa wobec nl-._:h. W tym scnsm.kaz _.1rw : za, o o
Winieje realnie, dysponuje jakas lugil:.fmagac s!mrnr 58 pﬂdm](}l}' _apoie:.zne i er ’
Hostki okazujace jej postuch. Legitymizacja zag pojmowana jest jako proces uzy
' in legitymacji i zabiegania o nia. o
Ihl":'lh:l?ﬁ_i Eut'{rstij fstnia_ia “H literaturze przedmiotu Znaczne kmutlrczrwerf;je. NICkIu
ily twierdzi sig, ze przyzwolenie dla whadzy nic oznacza jeszcze jej IEE-“FTEL.JI‘. Fds
ey 2wolenie jest odmicnng jakosciowo katf:gm:'“’ P -.mt stweg.c: t'ﬂd?ajl,i; su .b.l.}.hf-
M legitymacji w spoleczenstwach | orgamz.lacjauh nig majgcych Eie!'lm ;‘al;»lc:.-_m
gt charakteru itd. Takie interpretacje, majace charakter raczej |d-:=.q Qg]r;“.:-
Hurmatywny i etyezny, byly i czesciowo sa chamkfer}'stycza:le dia .cz.csa,.:t -F'mrh ich
Mdowisk socjologicznych, a powstaly w rczuita-;:{e kr}'Fykl realnego M}'\‘..!E.l-{"“:l:
byly istotng teoretycznie i polityeznie konstrukgja majacy na cc]u' Iwy .u._c.uplli;
Wlomnosci podstaw spoteczmych systemow ro._ealneg? s_ncjahxlmg W ngfj ¢ ora:.. i !
mechunizméw whadzy. Jak si¢ jednak wydaje._: w swlla.t:::wcj I|t¢rﬁtulr.a:e na t‘f.lm_nr
Wpitymaci preyjmuje sig racze], ie p:I"Z}-'Z"r\:'D]EIIII‘.‘ Jest jej Fnrmasc.‘ stn}:!men}. Ii'jmf::;]:i
vy behawioralnym odzwierciedleniem, nie zas ailernat?'mtfa. Jd.k IPIS?;E.:. . t. _ }w.i
wlakdy uezesinik Zycia spolecznego udziela na co drien |E‘gltj_rljlli'ib41 ué mh!r{‘k
Wit jej odmawia. Nie isinieje ona w oderwaniu od postaw i d{laHlT je ;‘la‘:{ L}:
LIstioje ciesen sig wobec wego pewng, chochy slabg legitymacjy preez sam fakt, e
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trwaja™ . W tvm sensie Hegel mawial, iz kazdy nardd ma taki rzad. na Jaki znsli

puje. Brak za$ legitymacji zwigzany jest z okresami glebokich zmian spolecznyel

i destabilizacja danego systemu wiadzy. Kryzys legitymacyi jest keyzysem s
(...} Kryzysy legitymacji wystepuja w okresie przechodzenia do nowej strukiury
spolecznej, jesliz 1) stufus gldwnych instytucji konserwatywnych jest zagrozony
w okresie zmian strukturalnych; 2) wszystkie ghdwne sity spoteczenstwa nic maji
dostepu do systemu politycznego w okresie przejsciowym lub praynajmniej dopo
ty, dopiki nie ustaly swych 2adan politycznych, Po ustanowieniu nowej strubtury
spolecznej, jesh nowy system nie potrafi sprostaé oczekiwaniom gtownych g
(nin gruncie skulecznosci) przez okres wystarczajaco dhugi do zaistnienia leeilvinl
zacji na nowych podstawach, moze dojsé do nowego kryzysu™''". o
Ma (r?.ifﬁaziurg zjawiska legitymizacji wskazywat zag 1, Beentham, [

kredlajac, ze nic 53 one wobec siebie alternatywne, lecz uzupetniajg sie tworsg
legitymacje danych stosunkéw zaleznosei | moralne podstawy uleglosci lub
wspdlpracy ¢ wiadza tych, kiirzy whadzy sie podporzadkowuja, Jego zdaniem
wladza Jest legitymizowana na poziomie regid, pdy nabywa sig ja i sprawile
w zgodzie z przyjetymi regulami; legitymacja na poziomie przekonan odnosi sly
do 5y[u:licji legitymizacji samych regut wladzy w przekonaniach stron ewigzany i
stosunkiem wladzy. legitymacja ng_poziomic_zachowan wyraz sig w ceynnyii
preyzwoleniu poddanych dla zaleznosci wladezych. ~Niektérzy badacze wyraznig
pngltlaﬁd. ze aktywne przyzwolenie jest charakterystycznym skfadnikiem legitymi
zac]l zwigzanej z nowoczesng tradycjy liberalng i dlatego nie moze byé brane
uwage w wypadku spoleczenstw odmiennego typu. Rozumowanie to zaweza kol
cepejg przyzwolenia do kryteriow whasciwyeh kulturze indywidualistyeznej ()
Zauwazmy, ¢ w wigkszosei znanych w historii spoleczenstw prawoe udziclanis
przyzwolenia posiadali tylko niektérzy™™

. Iﬁrlmlizy legitymacji i legitymizacji przede wszystkim prowadzone bylv w il
niesieniu do wiadzy politycznej, a zwlaszeza panstwowe]. Jednakze samo zjaw [
ulmrakter:yzujc kazdq postaé whadzy spolecznej, w tvm wladze i prz}fwnﬁdfl.lwn ul
panizacyjne. Prekursorem badan nad legitymizacja byl M., Weber, kidry wyroanil
Irzy jej ptowne rodzaje: tradycyjna, gdy whasnie tradycja i zwvezaj sq podstawg
danej wladzy i panowania, charyzmatyczna, gdy szczegdlne whasciwosci i coully
podmiotu wiadezego czynia go prawowitym, oraz legalng, udy podstawy wiudsy
Jest prawo | mechanizmy struktury formalnej, co charakteryzuje organizacje biun

1% : A -
1 1 Linz Kryzys, sadewmaniz | powrdt do réwnowagi, (w:) Wadza fapfecseiin

s u-r}rﬁ:} cyt., 5. 35,

S. M. Lipsct Home politicus. Spoleczne podstawy politvki, Warszawa 1998, 4 1)
Keoncepcje zakladujyce odrebnosé przyzwolenia, interesownej adaptacii, fatalistyezny )
przekonaf ludzi i legitymacyi przede wsrystkim w odniesieniu do realnego socjullam 1o
wijali m.in. A Rychard Whadza i interesy spofeczne, Warszawa |987, npos BTOW W
lowski Weberowska koncepciu legitomizacii- ograniczenia i kentvnuacie, (w') A. Ry chund
A. Sulek Legitvmacia. Klasyezne teorie i polskie doswiadezenia, Warszawa 1988, | i
n|ﬂk|l.*.':_"3fr:b¢'ﬁzaf_'ju hez uprawomocnieniio (w1} tamae,

D, Beentham Legitymizacia wiadsy, (w:) Wiadsa £ spertew i, wyd, oyt o, JHN,

__4".';'.—'4:#.-.- whudlzv | provwddzove w orpanizaciech. Legitvmizacio wiodsy organizacyjne; 339

—

kratyczne 1 jest odrwierciedleniem procesdw racjonalizujgeyeh ycie spolecane
w kapitalizmie'*'.

Typologia Webera na stale przyjela sig w naukach spodecznyeh, w tym w i
daniach organizacji. Spotykala sie takze z knvtvka. Nie tylko na polskim grancwe
preeprowadzil ja m.in. A= Podgérecki. Wyroznil on fgcznie osiem typdw leginym
g’

- demokratyczna i realistyczna;

~ pozornie demokratyezna i nierealistyczng, opierajacy sig na falszywe)
dwindomosci, charakteryzujaca systemy totalitarne, w tym realny socjalizm:

- .Slepego zautka”, ktdra odewierciedla sytuacje przyvzwolenia dla wladzy
filenkceptowang) w warunkach poczucia braku lepsze alternatywy i przekonania,
Je istniejaca struktura wladzy jest mniej szkodliwa niz inne dostepne opgje,

~ Lhrudnej wspolnoty”, polegajaca na falszywej legitymizacji w sytuacyi,

dy dany system wiadzy, mimo ze nie odpowiada wartosciom ideologicznym
przekonaniom moralnym |udzi, oferuje pragmatyezna listg sposobiw postepo-
Wwinia w niesprzyjajacych okolicznosciach, tworzy dogodny kamuflarz dla np.
fleformalne) gospodarki, omijania prawa, searg strefy, korupcji, wzajemnych
Awindezen realizowanych kosztem potrzeb spotecenych | whrew zazadom efek-
nesciowym i merytorycznym itd. Elementy takiej legitymizac)i byly obecne
niektdrveh spoleceenstwach realnego socjalizmu, a i dzisiaj zdaja sig niekiedy
le ustepowal pola. Podgirecki sreszlg zauwazal takie mechanizmy — chod
mniejszej skali — w padstwach zachodnich. Jegn zdaniem brudna wspdlnota™
wibjawia sig tam w polityce i biznesie, szezegdlnie w Polnocne) Ameryee, w far-
e kickbacks (przekazywaniu kwot pieniedzy osobie, ktéra pomogta zrobié inte-
, 2azwyczaj nielegalnie), backscrarching (odwzajemnianie przyslug — 2 reguly
leuczciwychy oraz logrolling (praktyka pomagania innym w zamian 7a ich po-
oe) sa opdlnie przyjetymi | zinstvtucjonalizowanymmi praktykami™*';
= represyjni
« tradycjonalistycrng, rozumiang podobnie jak n Webers;
- charyzmalyceng, rownice roeumiang w sposob zblizony do weberowskie-

~ awangardowa, opierajaca si¢ na mesjanistyczne] wizji rzeczywistosel spo-
ecsnej bedacej w posiadaniu niektoryeh ludzi utrzymujacych, ze potrafia lepicj
02 Ini odezytywaé spoleczng rzeczywistosé i ktdra to legitymizacja moze by
ewerylikowana tylko w przysziosci.

M. Weber Trzy rvpy prawomochego panowania, (w)) W. Derceyniski, A. Jasinska-
Kunla, . Szacki (red.) Elementy teorii socjologiczivch, wyd. cyt., M. Weber Ty wigely
prwormocie) (wi) 1. Kumnal (red.) Tworey nawkowven podsiaw organizacii, wyd. eyt, Kon-
pepee Webera omawia takde m.in. R, Bendix Max Weber. Portred wczonego, Warszawa
1078, 5, 259-266 i in.
| Padpdrecks Socjelogiczna tearia prawea, Warszawa 1998, 5. 7799,

" amee, s 91 Zob 02w kontekicie moralnego uwiklania polityki i politykow

A Condy Hrudee peov, (W0 Lotk po wapolozesmef filozofii poiityezneg, wyd, eyt
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. I'ud:ilm-\-'é_[ te] typologii bylo rozrvimicnic prawa olicjalnego i intuicyjnepo
ktore pozostajye ze sobg w rdanyeh relacjach decydowaly o Stopniu |C_F.{il}'lIJ1.‘.|i!i|L I
n}fﬁtlclini.': W Z poZoru nielegitymowanych.

o _I}rpnln_:mgii legitymizaeji i legitymacji wladey moze byé wiele, Warto rauw
sye, ke llegzt_-,-_rnacjn wiaze si¢ z przestankami i Zrodtami wlhadzy po pierwsze dlne
B0, 2¢ Jest mimi, jak i samo gjawisko wladey warunkowana Jak rownies wotyni
sensie, ze poszezegélne typy legitymizacii, jej formy i argumenty legitymizacy e
odwoluja sig do okreslonych Zrodet wladzy jako jej uzasadnicnia, Podstawy wia

ey sy wige takie treicig legitymizacii. Zgodnosé pomicdey rzeczywisivin|
j.1l'.f.l-.‘N|EII1|(ull'll 1 Zridfami dunej wiadzy a powolywaniem si¢ na okh:;éionc p'm-\r.-um.
| zrodla wladzy w procesic jej legitymizacji moze byé natomiast bardzo 1oz
Jedh |:r;r.‘esiarlaki wladzy i jej zrodhla sq spolecznie nieakceptowane albo ujawnin
feeceywisty istote wladzy niewygodng dla niej lub watpliwg z punktu widzenig
Wartosci | norm spolecznych, to wowezas whidza bedzie dazyc do legitymowanin
sig odwolywaniem do inmych, bardziej dogodnych lub 5pn#céznie akueﬁmwmm I
#rodel i przesianek. Stad m.in. plynie istotne ograniczenie legitymacii | Jegilvinl

zagji _]l.ﬂk.ﬂ parametrow wiadzy i konstrukgji pozwalajacych wyjasniaé pudql;hlw.‘. 1o
trwania i starbrilnﬂs'ui. Bardzo fatwo jest bowiem o m'islyﬁkacja,_: i wzigeie p;::/.m.l.l vl
FECCEY WISIosG,

Tezg t¢ mozna rilustrowac przyvkladami. W odniesieniy do OTEATIZACH Los
Llumgych bardzo 1zadko wskazuje sie w praktyce spotecenc | nicktorych T
wa_ma%uh _nguk:mych na wiasnodd jako na reeczywisly podstawe w}adi}- Crganizi
cyjnej. N;uc.f.@?vie_j odwoluje sie do argumentéw profesjonalnych, efektvwnodcio
Wwo-sprawnosciowych, roznych normatywnie i postulalywnie mzumiun:,-‘i:h Py i)
noscl menedzerskich, a nie do faktveznych korzeni whadzy menedzerskiej. # kolel
§posob odwolywania sig do kompetencji profesjonalnych mosc tahic '.{utrrlm;n. Wil
Istotg sprawy. T*_Ja przykiad powszechnie wykazywana jako zasadnicza I\'nmp'm-n
ela stp?iczﬁ.‘;ma Znajomost jezykow obeych, w tvin przede wszystkim ey ha
nngielskiego, jrrakmwana jest nickiedy jako kumpetencja pndsmwma:a i uzasadiin
::::.-il.;::‘rmhﬂml efekiywnosci i wymogami wipilczesne] plobalizujace] sie BOSH

Jest w tym teecz jasna wiele prawdy, Mozna jednak dostreec i innv aspioki
problemu. Kompetencja ta moze przecicz byé preynajmniej czgdciowo substyty
owana ustugami wykwalifikowanych tlumaczy. Rzeczywiscie niezbedne profesfo
nalne 1 moralne kempetencje kierownicze nie spmw:adiajq sig do znajomoder jery
!-;ﬁw obeych. leh znaczenie natomiast nicpomiernic rosnic, gdv pnp:n‘rn \r.i.' it e
Joko kulmpetr.ncja warunkujace komunikacje z wiaéciciclﬁju;j, Jako zdolnosé da
W gruncie rzeczy politycznie warunkowane; komunikacji. Wowezas angieluhofy
Zyczna k.ax%ra skazana by¢ moze na kompetencje profesjonalne wlascicieli | o
lunkejonariuszy, sama jest w swojej roli ezgsciowo ubezwlasnowolniona | opri|
an;l‘dn dekodowania jezyka i symboli ptyngcych 2 poziomu whascicielskiwego i
i#:’}:: 1! g}-mhmle arozumiate dla inaczej kulturowo uformowanej wspalnaty o
acyjne;. '
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Szczegdlnie zabawnie wyglada o w odniesieniu do kategorii zawodowyelh,
kidrych kompetencje jezykowe maja nickiedy zupelnie drugorzedne znaczenic, np
prawnikow. Spektakulame porazki wiclu ezotowych firm swiatowych i europe)
Kkich w sporach preed polskimi sadami mialy m.in. prayezyng w stergoty poswyin
postrzeganiu kwalifikacji wynajgtych prawnikéw. Okazalo sig, Ze drogie. prerw
prorzutowe firmy prawnicze, dysponujgee climary miodych i zdolnyeh vuppics,
nlekiedy demonstracyjnie postugujacych sie jezykiem angielskim nawet wiedy,
pdy komunikacja po polsku byla calkewicie mozliwa, musialy ulec recczywistemu
dodwiadereniu i profesjonalizmowi prawniczemu, kidre odnosily sig do polskich
penliow prawnyeh, a ktdryeh braku v niektdrych yuppies nie dalo sig niestety #a-
mnskowac pretensjonalna angielszezvena,.

Problem jezyka jako instrumentu 1 irddia wiadzy, a takze argumentu legitymi-
gicyjnego, zastugiwalby zreszta na osobne rozpatrzenic. Mozna bowiem dopatry
WIlE sie w Tim przejawu swego rodzaju wspidczesnego imperializmu kulturowepo
Wizecrywistnianego na, jak si¢ wydaje, nie spotykang dotad w historii skalg.
Wapolnota jezykowa charakteryzuje dzi§ coraz bardeie] upreywilgjowane docho-
dowo i w strukturze wladzy grupy spoleczne, budujac nowe mechanizmy spolecs-
e} izolacji wspdlezesnych elit, stajac si¢ istotnym clementem wspdlezesng) sub-
hultury wiadzy w roznyeh dziedzinach zycia spolecznego | organizacyjnego. Jest
wigc nie tylko rezultat potrzeb komunikacyjnyvch wyrastajacych z mechanizmdow
globalizacji, internacjonalizacji sit wytwdrezych, umasowienia kultury, rewolugji
nlormatyeme). Zjawisko 1o jest take wainym mechanizmem strukturotworczym
W dyciu spotecznym, srodkiem wladzy, redzajem symboliczne] przemocy 1 domi-
neji,
| Legitymacja wladzy nie pokrywa sig z jej rzeczywistymi przestankami i Zrd-
dlami bardza czesto! Nieformalni przywodey, kidryeh Zrodiem wiadzy jest np.
Wimiejetne manipulowanie relacjami spolecznymi w grupie, bedy crgsto probowad
legitymowac sie jako specjalisci, dysponujacy niepowtarzalng wicdza i kwalifika-
i eksperckimi, preywodey formalni beda zas robili wiele, by podwiadni uznali
leh 20 swoich nicformalnyeh takze liderdw, patroni bedy cheieli, by klienci odda
Wili czesc ich niekiedy wyimaginowanym charyzmatycznym wihasciwosciom itd.

Cho¢ legitymacja nie wyjainia rzeczywistych podstaw whadzy, wyjadnia jed-
ik subicktywny mechanizm podporzadkowania sig wladey. Jest 1ed waznym
mipekiem whadzy w tym sensie, ze pozwala analizowaé niezwykle istotne zjawisko
wutolegitymacji wladey 1 preywidetwa, Wiclokrotnie w literaturze preedmiotu
“IWihen sig uwage na kluczowe znaczenie autolegitymacji, przekonania rzadzacych
0 priwowitosci swego rzadzenia. Wiadza pozbawiona takiego przckonania nie-
pwykle szybko przestaje by¢ whadza. z kolei wyposasona w autolegitymaciy po-
Wil nawel stosunkowo diugo radzic sobie z niskim pozicmem spoteczne) legity-
e i u rzgdzonych.

Jeszeze innym sposobem analizowania legitymagji jest odwolanie sig do kafe-
pork wartosei, postaw i znchowan, Moina w tym kontekdeie mowié o legitymacyi
ahsjologiczne), socjalizacyjne] i behawioralne). W zaleinosci od powigzania war-

[ D
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osct, postaw i zachowan M. Zidtkowski proponuje np, wyodrgbnienie srerc
typowych reakeji spolecznyeh wobee whadzey | w;.'n.ui-.'ni:l wirdd nich'™ o
- petne poparcie i akceptaci, |
= realistyczny pragmatyzm,
= Oporunizm,
~ hierna aprobatg,
niezdecydowane wycofanic sie,
bierng kontestagje,
ambiwalentne odrzucenie,
bunt - petna opozyeje,
aksjologicany fundamentalizm.

Interesujace saq rownies propozycje powigzania legitymacji ze stadinmi

o ludzi, ktoryeh koncepeje teoretyezng sformutowal 1. Kol

rorwoju moraln
i Tak czyni’A” Jasinska-Kania wyrdzniajac':

) | F‘rza__-_d_li?ww:ncjuﬁﬁ’fr‘u‘g orientacjc na _postuszenistwo i unikanie kar. Legity
Aowana Jest wicdy ta whadza, ktora jest dostatecznic silna, by zape :
posiuch. -Silny ma zawsze racjg”. Wladza shaba i niczdolna do uivcia sily
ulega delegitymizacji. J |

2) I’ntzcdkm_]wencjranalﬁa orienlacje na cele instrumentalne i korzyici oraz wy
miang éﬂg@gﬂ_hmlgtg‘:_gg_ln}-ch. Wiadza jest Mmm?ﬁi .:a]:n:v.lm
mu}Tr"vI:T:néé w&:}_ pordstawowych patrzel Jrla[[f;;ja_lrly;;h, spraweied |iw Il'n:-l

_ Tozumiana jest jako rowna wymiana korzyici i ushug, T

1) K_q:;lwcl‘llc_j_(._mﬁlnﬂ_ﬂl'Iﬁ!ll_ﬂ.i;j@ na zgade-i-hacmonie.interpersonalng, Wladza joul
]eg_@mlzqwan&, '351; Jjej przedstawiciele postizegani s;{_i?lﬁ pusiﬂdu_iaLc:.' iy

ng Mezeiwi. deiatajacy na rzecs sgody | harmaonii spteczne). Spii

wiedliwost wiazana jest z dobrymi intencjami i troska o spoteezna aprﬁmh:m,-

1) !C:;Ijmcng.:_iqp__a]nq arientacje na prawo i porzadek. Wiadza posiada legitymm I
LLW;SI{M zorm “m:;?lqygh | prawnych, stabilizuje je. zap-_'*utnin Ll
| dyscypling spoleczna, radzi sobie z chaosem i dezorganizacjy,

51 Postko .

08! _ﬂ!:gn_z_n-:jc_:_-f_mj_o_r_t;l_ln_q_-;m_|_'_h_enlu_uju; na lepalistyczna umowe spotecrng. Sio
|mi&n Ielguty[nz_u:_rl whadzy uzalezniony jest wiedy od dut:?.}-'n_]ywania' ﬁi-xw i
£obowigzan 1 przestrzegania demﬂ@;_at__x;;n}-ch procedur podejmowania e

e

CyZ)i. osiggania porozumienia spolecznego | zeody. Sprawiedliwodc vad sou

124 o .

e h:la;;é.m{:m;iﬁ]l.; {}J'.‘I&’J_TILH':'JI'{’ rm:j._:w:'dwlmm o Systerm spofeczay, (w) ) Reyvkowik
1501} !{:{b ik e ] :.‘rwsk: {I'Ef.‘l}f)rfenfac;.r:e- spoleczne fako element moralvose, o

Ll 8 orctycino-cmpiyczue studium postaw wobee wladzy M. Zidlkowab
. Paw o;v:.tl:a_ﬁﬂ._]n:yzitmgkt._Iea‘m.;'r&u wober wiadzy, Poznah 1994,

_ 0D, A. Jasinska-Kania Wartodel morclne | }m.vr.:wy prelitvezre Dwer AL Byl
.J:n:::tf:i iﬂn%ﬁ:::m:muu wyil. evl., A Jﬂ.‘ilﬁska—l{ﬂniﬂ (vivntacie movalne o probi, -HL frugd
) B, -'W ._r.-u. {w.{‘] 1 _h-']uuha, ('i Skﬂ]:.tska._ ). Sematka Spedleezenistwe polvhic i Jiag iy

precmian, Warszawa 1991 W, Sokdl Legitvmizacia sustemen oofinezmed. | ablin LIUN,
8. 4445, Proywolywang w polskich rekonstrukejach pracy | I Kohiberga |

Merea! Developaen™ jesi SR B

UL The Phitosophy of Moral Development, San L rangisco |98 1

by zapewnic sobie
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dea sic na postgpowaniu zgodnie z regutami ustalonymi w drodze demokra-

Iycznie osiggnigtego konsensu.

f) Postkonwencjonalng nrientacja na uniwersalne zasady etyczne, Wihadza jest
legitymowana wiedy, gdy ngt&;”@?i uniwersalnych zasad etycamych, regul
sprawiedliwosci, réwnogci praw, respektowania godnosci ludzkiej.

Ta typologia legitymizacji zwraca m.in, uwage na jej zwigrek 7 wyksztalce
flem wyrazajacy sie w pozytywnej jego korelagji « postkonwencjonalnymi oricn-
luejami moralnymi i odpowiadajacymi im typami legitymacii.

Legitymacja i legitymizacja nie jest, zwlaszeza wspdlezetnie jednowymiaro-
Wi, Jest zjawiskiem wkraczajacym w rdine obszary rzeczywistosei spoleczne)
| dricdziny zycia. Mozna mowié o legitymizaci whadzy, lecz takze o legitymizac)i
wystemow wiadzy, ustrojow spoleczno-ekonomicznych i ich mechanizmow, np.
logitymizacji, badi nie rynku, interwencjonizmu panstwowego, planowania, pra-
wi, ideologii spolecznych i politycznych, intercséw spolecznych, ckreslonych
Instytucii i organizacji. Legitymizacja jest zawsze swego rodzaju konglopmeratem
wirtodci, przekonah, aspiracji ludzi, ma wige charakter spoleczno-idenwy, i norm
| teput zycia spotecznepgo — wowezas uzywa sig okreslenia legitymacji normatyw-
1) | prawne) czy prawno-instytucjonalnej.

Da si¢ rdwnicz zidentyfikowaé najbardzicj ypowe grupy argumentow legi-
tymizacyjnyeh stosowanych do usprawiedliwiania | samousprawiedliwiania wha-
dey' . Wiréd nich wymienié mozna np.:

s argumenty, ktore uzasadniaja porzadek sukcesji wiadzy i argumenty. kidre
uznsadniaja sama wiadze i jej konkretng postaé lub odnoszy si¢ do sposobu spra-
wowania wiadzy, :

« argumenty odwolujace sie do zewngtrznych wobec wiladzy okolicznosci.
np. jakiegos zewnglrznego niepodwazalnego autorytetu, laickiego (np. whadciciel-
sklego) lub sakralnego. nalezycie zawarte] umowy, naturalnego porzadku rzeczy,
olwiecznosci wladzy, norm prawnych i moralnych, koniecznodei historycznych
| mozliwaosci sytuacyjnych, historycznej misji i prawidtowosci rozwoju, wspdlno-
ly wartosci i struktur poznawczych, symboli, stereotypow i jezyka oraz kultury
id

o argumenty odwolujace sig do whasciwosei wiladzy lub jej genezy, np. uza-
widninjace ja jej szlachetnymi ideatami, wlasciwym porzadkiem sukeesji, posiada-
I wizja preysziosei. programem, posiadaniem recepty zapewniajacej rozwigzanic
spolecenych problemaw, kwalifikacjami i kompetencjami oraz umigjetnoéeiami
profesjonalnymi. skutecznoscig whadey, wiedza, jej wartusciami intelektualnymi,
ahecnymi lub przeszlymi sukcesami i zastugami. poswigceniem dla dobra ogolu,
poniesionymi stratami i ofiarami, w tym np. doznanymi represjami w walce
i wapolng pomyéinosé, realizacja interesdw, tym, 2¢ dana wladza jest lepsia niz
popreednia albo e nie ma powaznych alternatyw wobec niej;

P8 pog m. in, P Wineeorek Legitvmizacia wiadsy politveznef. Panstwo | Prawo, 1985,
W12, T, Bierna egttvanizacio whedzy politveznej, wyd, oyt 5. 90-98; P. Sokél Legi-
Qumdza e systemon poliicsnied, wyd, oyt s, 31-34.
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* argumenly dotyczace sposobu sprawowanm wladzy, np. podkreslajgee de
mokratyezny sposab WYPracowywania i konsultowania decyzji. profesjonuli
podejscie do rozwiazvwania interesow spolecenych, liczenie sig 7 ghasem upaiil
publicznej, poszanowanie Praw I stanowiska mniejszosci, wiazliwosé spodec sy
s2ybKosé i trafnose padejmowarnych decyzji. umiejetnosé karzystania ze WS
ckspertow itd,

Zdaniem miekiérycl badaczy, np. . M. Lipscta, kluczowym czynnikiem oy
lymizacji jest skutecznosé wiadzy i ogélna sprawnosé systemu spotecznegn oz
W odniesieniu do naszej problematyki — organizacji, ktorej jest ona czedeig'’ ol
ik na pewno w diuzszej perspektywie i Przy zalozeniu progowego stopnia spol

nosei spolecznych definicji kryteriow sprawnasci i efektywnosci, a to samo Jest )
wynikiem przctargy | urganizacyjnej gry. Stad 7 kolei mozna dowodzié klucsow,
HO Znaczenia legitymizacii dokonujgee| sig w sferze ksztaltowania symboli,
mgji, idei i wartosci.

Legitymacja i legitymizacia spelnia w systemie wladzy organizacy nej killy
shaczacych funkeji. Wérsd nich WWage zwrdcic mozna m.in. na ich znaczenic dly
trwalosei i stabilnode whadzy, jej mobilizagji i determinacji. integracji i spajnoaLi
skutecznosci i efektywnosci, zakresy i rasiggu, emniejseania skali preyvin
| przemocy jako srodkéw Sprawowania wiadzy oraz zmniejszania kosetow svsieni
wladzy i joj sprawowania,

lak juz wspomnieliémy znako
wladzy dotyczy przede wizystkim
wladza organizacyjna. tak Jjak w
jakad szezepding a zarazem dostai

mita cz¢sé literatury dotyczacej legitymizng|i
whadzy polityesnej. Nie wydaje sig jednak, by
I¥m opracowaniu ja uimujemy, wykazywala wig
ecznie ogdlng specyfika, Karda whadza WV
legitymizaci, jej forma i stopiefi zalery zaé od konkretnej postaci whadzy 1 wiy
SCIWOSEH systemu spolecznego, ktorego dana wiladza jest czeseiy. Specyiika log
tymizacji whadzy organizacyjnej bedzie wige zwigzana przede wszystkim 2 charak
lerem organizacji, jej wielkoseia, funkcjami spodecenymi, cechami uczestnikin
organizacji, strukturg, | kulturg, wlasciwosciami kom unikacji organizacyjne; i do
slgpnoscig do zasobow spotecznych, stopniem konfl iktowosci zycia arganizacy |
fiego, etapem rozwoju, tradycja i doswiadczeniem itd. Moina bytoby iste tyel
smiennych poseerzad i modyfikowad, stosownie do tak ezy inaczej formulowanep
paradygmaty organizacji, nie zmieni tg Jednak istory zagadnienia, wyvrazajace| sly
W uniwersalnoéei zjawiska legitymizacii, stosunkowo najpetniej — jak sig¢ wydg o
opisanego w odniesieniu do whadzy politycznej, na co chocby wskazujg losy i pole
Zastosowan klasycznej webcrowskiej koncepgji,

IV.8. WLADZA ORGANIZACYJINA A INTERESY

Jednym z podstawowyeh problemdw skfadajacych sig na patadyemal wiladsy
Jest pytanie, jakim intercsom wiad sz stuzy, czyje interesy sa podstawy whadsy 1 ju
ka jest relacja migdzy whadza a interesami spolecznymi, Majprostsza odpow fed)

" Zob. 8. M. Lipsei Homo politicus, wyd, cvl 5 BI-10]

Wiedza ovpanizacying a interesy 3458

i derdzenia, 2e whadea organien
kiej modna byloby udzielié, sprowadza si¢ do l\-'-!L]l_l.if’.l:cti'llrj.kLL ngdlf:,.?:‘; 4_.:.
! /& winna i 3 izacji jesli jednak = taka tesy .
stuzye w teresoim organizacji. Nawet jes : 519 %
Wyjna stuzyc winna in . . P o v o
et j Zna | stulatywnie, realia zas zaz _
I¢, to rozumied ja mozna jedmuetp_m. ki I pS Iasyca) W
-':ylﬂ lub wigkszym stopniu od takie] sytuacji beds sig roznic. :'!'f.dvq.-h..:lt_]w:z I.; "
i © organizacyj : nna repreceniowad 1
' Olwar ¢ ¢ organizacyjna wladza pow .
alianie otwarte pytanic, czy g . kontekstu spoleczne
izac)i ;T Fe rownies interesy szerszego ko 3 il
lelesy Oreanizac|l, Iy teF MOoZe nw : L 5 1
« i||t5|1:5_$ spoleczeiistwa, a nie tylko partykulamy interes }_mnklrch.n,_r u._uui: I;J:;::,
:ullt:'ili tak, to jakie interesy spobecene, w jakim stopniu I w _]-:_ﬂiI!TI pf:: 11:!"“
it . izagi i ek ; ACYNE] £ Inleres
ese tia zwigzkdw wladzy organizacyng £ inte .
Interecsem organizacji. Kwes Zy o . | !
:rltl,'.filé sie bedzie bezposrednio z podstawowymi jej przestankami i Zrodla
kze z legitymacjg danej whadzy. 1 ! , N
r f‘mali?E }odpﬂwiedzj na pylanic ¢ lunkcjonalnosé whadzy wnh:ln:: ImL-.truut '
- ] i ' rozdzZi or
moze by prowadzona w oparciu o przedstawiony w ziale ILmu_):.J.‘h‘i PT{:i lorut
. S o ) L o rodzaju-sploe )
izacji / anizacja znajduje si¢ w swego . :
Brganizacji. W Lym ujgciu org ! , i ’ zaju splocie Istol
lln;':h dla jej tunkcjonowania interesow spolecznych, ktu::fre_ wn;l}ini:: :,,:,, F, iy
I w rdznych okolicenodeiach okreslaja spotecang przestrzen jej istnie ;m.-.;.,-,-;..m
genjac organizacyjne strategie, w tym przede wszystkim stmt::_:]q_: Ipr___1 -
) i ie wi i eTie niereso
' : izacy dzie wiec miak korsenie w ukladzie i
| iozwoju. Wihadza organizacyjna be vige mi s Zie inlereson
IF‘tlcuzil}'ull ogniskowanych przez organizacjg, lflstl}-tuc.,]nnalm_jnﬂ:jr‘c: {t)n._.-,;-ukm:;
Koalicje interesdw, wzajemne relacje mlf;[?zy nimi wyznaczaé | 4 nstrukelg
aystemu whadey organizacyjne], warunki i mozliwosei jej dzia _al}tarl.l i
> 1 11 o Y 5 ] ¥ k‘: .
¢ punktu widzenia organizacji podmiotami interesdw b@da} 2as I“iasc_meLfI:{:?ﬂm s
sympatyey 1 siwnicy, dostawey, konkurenci 1 sojusznicy, ucr sty
wyborey, sympatyvey 1 przeciwnicy, ci 1 sajus Y. ey
uriuniz:uji i ich poszczepgdlne grupy, podsysiemy organizacyjne genei I:Ecc I'“::u;
: . = 1 - - - H N L i
ay 0 charakierze strukturalno-funkcjonalnym, kadra zarzadzajaca. doradcy

i i i je ti ‘¢ i ubczpicezeniowe.
wultanci, wicrzycicle i dhuznicy, banki, instytucje finansowe i ubcspice

; : iedliwose latorey
ndiministracja panstwowa i lokalna, organy wym mﬁu_ spraui:edl_u_-mbf: LIEEI» i
Y PRI [ ;1 okreslajacych | epzekwujacye SHL
W postaci réznych instytuci i ﬂlt-i‘#“*:l ) A o7 -
m;}{tllnkcinnnwaniu organizacji od urzgdow skai hn“?lCh i g‘;{lﬁ“ﬁ?ﬁriwhﬁb
i - = ] bez_piecgeﬁﬁtwem SATIAITYIT | P b ALLE
Mytucje zajmujace sig ekologia, P i sdmicha L T o
n: pracy itd., srodowiska lokalne, zwigzki zﬂwudt?w:., stowarzyszania, LWie'f} Ir{n'rnu
pnl‘zuc‘iu profesjonalne, wspolnoty emiczne i religijne. szkoty I N
prupy interesow i nacisku, prasa 1 srodki masowego kun«:_unnknwml;l,_ﬂf_gf:lw';.(_].L
) - o ieki fadze i reprezentacje interes
ityczne, zwhaszeza partie polityczne, niekiedy whi ; Tl
polityczne, rwlaszcza p ft zenie poszezegdlnych
: b anizacje migdzynarodowe, Wphyw i znac ek
Innych pafistw, organizacje migdzynarodow sy i zaleiny od szeregu sytuacyjnych
Q0 a wiadss urganlﬁ‘:}tl“iwll:ﬂ n:;izt liru organizacji. Rowniez konkretny
i : ; dw. a lakze charakter . . "
I historycznych parametrow, a it tadzy organi-
sklnd i sita koalicji interesow konstytulywnych dla danego systemu wladzy org
wing. ; P el de
mylt’:lilnnéé wiadzy do rzadzenia w znacznym stopniu zalery m! jei zdl_:rl';msn.ll[i :
Bty pomiedzy roznymi interesami spolecznymi, od manew W ng:‘,iz; syeh
y S WOWY arciem wladzy. Poparcie baz -
h“’”“‘.}-"] H 1 I‘Q?.LI“.(!“}“'I pﬂpdrut. il G ZEFWOWE
podimiotdw interesdw, ktore konstvtuowaly dang wladzg, Poparcie re
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uzyskuje wladza po swoim ukonstvtuowaniu, Ma wowezns mezliwose, oraz singe
przed koniecrnosciy respektowania, szerszego niz bazowe, spektrum interesiw

Koalicje interesdw okredlajacych konkretne konfiguracje wiladzy orpanin
cyinej analizowat posrednio m.in. H. Mintzberg'™, Kluczowe znaczenie Ay e
2daniem relacje pomigdsy zewngtrznymi | wewnetrznymi koaliciami intercaon
i w kansekwengi miedzy ZEWnetrnymi a wewngtrznymi odrodkami wlind oy
W zalernodei od tych relacji wyréznil podstawowe typy konfiguracji whidey
organizacyjnoej: i

- konfiguracje instrumentalna, wYstgpuigeg wiwczas, gdy dominujacy ol
rakier koalicji zewnglrzngj zbiepa sic 2 biurokratyczng koalicja wewnatrz o
20¢)i, system organizacyjnej wladzy jest wowezas preede wszystkim instrurme e
realizacji zewnetrznych wobee crganizacii interesow spolecenyeh;

= konfiguracje systemy zamknietego, ktorego wlasciwosciy jest zwigeck il
BYwie zoTientowane; koalici zewnetrznej z biurokratyczng forma wewnagirs o
punizacyine] koalicji wiadzy. Konfiguracja wiadzy zorientowana Jjest wiedy i
wewngtrzne. przede wszystkim biurokratyczne interesy,

= autokracje, majaca migjsce wiedy, gdv pasywna koalicja zewnetrzna |y sy
sig ze spersonalizowang koalicja wewnghzorganizacying;

= migjonaryzm, polegajacy na zwigzku pasywnie zorientowanej koalicji so
wiglrznej z ideologicznie nastawiong koalicja wewnagtre nrganizaci;

- konfiguracje merytokratyczng, mozliwg prey pasywnym charakierze bo
alicji zewngtrznej profesjonalnych podstawach uktady whadzy wewnatrs orpan
FATH TN

konfiguracje areny politycznej majacy migjsce w syluacji istotnyeh pod zln
lw w zewnetrznej koalicji whadzy | upolitycznieniu kozlicji wewnerzne.

Wyszezegdlnione podstawowe konfiguracje nie WYCTRrPUY  rrecs  jasi
wiazystkich mozliwodzi, Propozycja Mintzberga byta krvtykowana #a bardzic) o
delowy i hipatetyezny niz empiryczny charakter, jak i metodelagiczne slabodg |
W warunkach polskich czy mnych spotecrenstw przechodzgeych gleboky i
formacje szezegolnie interesujgee w odniesicniu do wicly Organizacii, w tym
spodarezych, byloby preeanalizowanie konsekwengji glebokich podzialow w s
wigtiznych koalicjach whadzy polaczonyeh z réimym stopuiem upolityesnivii
albo biurokratyzacji stosunkéw wewnetrznych organizacji, Takie sytuacje, 7 jedie|
strony, owocowad mogg konsckwengjami w postaci nacznego ostabicnia alhao
wrges zaniku wladzy organizacyinej, rozpadern OrEanizacyi, jej wrogim pree)e
ciem, rozkladem czy icekwiwalentnym do wartodei przejinowaniem jej ahtywiomn
np. w drodze rabunkowe) prywatyzacji. 7 drugiej strony pelgecenie slabej, pods o
lonej koalicji zewngtrzng z biurokratyczng badz silnie spersonalizowany koalie
wewnglizng owocowad moze fatwo ACMOMIZAC]y interesdw warshwy carzidzngg

" Mimzberg The Power fr and Around Organisations, Englewood Chfty, N |
1983, Koncepeje Mintzberga nmawiajy m.n. B, Wawreyniak Soheds areaizacy(, Wi nwn
1987 orar B, Glinski, B, R. Kuc [red.) Mecditewy sewzepodsanin ez o, Wi s
wil 1900« 217218
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ieuchronni adracny do
i organi [ wiodziwa, nicuchronnie prowa
smentu i organizacyjnego przywod , mit e prowadzici o
::'tfllizezgﬁia wla:-tnaéEi przejmowania petngj kentroli, z:alrzadmma we whasny
Interesie zarzadzajacyeh | transformaci wiadzy we whasnosé.

Podstawowe zaleznosci pomigdzy koalicjami | wynikajgce stad konfigurac)e

wladzy ilustruje schemat 4.7.

Schemat 4.7

Koalicje i konfiguracje wiadzy organizacyjnej wedlug H. Mintzberga

KONFIGURACJA

CHARAKTER

G:Biﬂgﬁﬁ KDALIC WLADZEY
WEWNETRZNES

LEWNETRZMNE.)

"/J Biurokratyczna¥———®{ Instrumentalizm
Dominujgca ,

SBystem zamknigty

Spersonalizowana

/ \ )

Pasywna- <—— kleclogiczna \—
| Misjonaryzim

Profesjonalna \
Merytokracja
Podzielona s——————p Upolityczniona \

Arena polityczna

— “liffs, N. J.

Jriile; M. Mintzberg The Power in ard Amun{;kf)qrffn;aﬂr::n.xhlf;igj?w‘iﬂ;j f;;i"-{ T
" 07, w interpretacji B, Waml'zyn_i Schola zarzqdzania, wyd. .
IIlIJTEIJh:-;k?"I{;._E{}iin‘:r[rml b Podsiawy zarzgazania arganizaciami, wyd. eyt s, 217
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W analizach organizacji i polityczne
wiele modeli leorelycznych i hipotez wyjasniajgeyveh mechanizmy konstyiu
owiania si¢ struktur intereséw, ich koalicji i grup intereséw. Jest to helaw i

ralnie szceegolnic istotna Maszczyzna analizy, pdys decyduje o pojawicniu wig

w polityczne) gree organizacyjnej mnicj lub bardzie] uksztaltowanych akioion
swiadomie i podmiotawo zabiegajacych o urzeczywistnienie swoich e resi
Strukturalnie zakorzenione obicktywne interesy aktorow zngjdujy swaj subickiyy,
Ny wyraz w procesie ich uéwiadomicnia i instytucjonalizacii. przcksztateajge
Jonych badz poencjalnych aktordw _w sohie” w laktyeanych uczestnikow o Ean
cacyine] polityki, tj. _aktorow dla sichie™, gdyby uzyvé nanego marksowsk e o
schematu pierwotnic odnoszacego si¢ do klas spotecznych.

Inspirujace schematy heurystycane odnalesé mosna m.in, w takich koncep
ciach, jak m.in.'* ieoria porzadku i zaburzen spolecznych D. Trumana, tearin
produktu uboeznego M. Olsona, leorie wyniiany, koncepeje Zaangazowania, 1eon )
minimalnyeh zasohdw, teora minimalnej wiadzy, teoria antykonkurencyjna.

Teoria Trumana powstata w rezultac le analizy zakladajace], i7 grupy interye
SOW Zzawigzuja sie w rezultacie wspiinoty pogladow ludzi, naturalnego procesy
interakeji spoleernyeh i zhicznoici postaw, Jednostki sg cztonkami wiely wrup,
ktorych spoiwem sy podobne poglady, zdoodei lub przekonania, Grupy inleresow
s4 sposobem porzadkowania wewngtrznych relacji pomiedzy czlonkami BILH,
i pomigdzy réinymi grupami. Jesli grupa ludyi wyrnajacych podobne poglydy
osiggnie odpowiedniy wiclkosé, powstaje woweras potrzeby zdefiniowania proge
dur okreslajacych charakter aktywnosci, rozwigzywania konflikeow i identyiikag )
cagrozen plyngeyeh ze strony innych grup. Tak np. zdaniem Trumana powsiawaly
wigkszosé zwigzkdw zawodowych w Stanach Zjednoczonyeh, a takze stowarsy
szen handlowych, cawndowych i rolniczych, Regularne kontakty danvch grug
Virodowisk prowadzily do powstawania wewnetrznyel relacji stabilizujgeyveh,
precyzacji pogladow i negocjowania stosunkéw Zz innymi podmiotami, np. praco

daweami.

O ile w koncepeji Trumana zakladsy sig. ze crlowick jest spoleczng istol
W sposob naturalny dazacs do interakeji z innyimi ludzmi, 1o zalozenicm koncepe)
M. Olsona jest teza, iz jednostki 54 autenomiczne i dazg przede wezystkim do
maksymalizacji wiasnych korzysci, zwhaszeza matetialnego dobrobyiu, Koy i
Jukie wiaza sie » dzialainoscia wykrystal owanych grup interesow i ich organ|
zacjl, dziely sig na selektywne i kolektywne, Sclektywne przystugujy walie s
Iym, kiorzy angazujq sie w dziatalnode grup interesu, kolektywne powstagg w ko
sekwencji dziatania tych Ziup i sy udzialem wszystkich, niezalezme od ich osol
stego zaangazowania. Jesli zatozyd, 7e ludzic daza do racjonalnegoe Poste o iy

" Kancepeje Trumana, Olsona, teorie WYMIaNY i zaangazowania omawiajy m i
oA Sabatier Proviadeznois o rup interesow a ok oreoniuci, dezeafoed fooedi orme
A5, McFarland ¢ frupy Interesow | proces kiztaliowania pedivk Zrodle praoveand il
wAmervee, obydwie prace zawarte sa w zhiorze Wb | spedeczenstwe, wyd, oyt oo
minimalnyeh zasobow, m inimalne] wladzy i antykonkurencying reler|e 1 Mironshi w e
YL W tatdza £ poditeka wpn=edvigbiorsi o, Warszawa 2000, 5, 1 18- 14/

| stery zycia spolecznego stosuje iy

i F s :|__ i)
Wiidza oeganizacyinag o tmercs) 4

. famt o0 sytuach, fo
we wlasnym interesie i dysponujg mozliwie petnym mlnnna;: Jfﬂ:“-'?: r:.iﬂ:-,:':it-u-l1
S s ; ci sputeczne] |0 uczestnichwl grupach
cyzje o preystapieniv do akrywnosc . . 7€) PASOZY LW
ﬂ:u::eiu Pui:l*zcdzi kalkulacja zyvskow i ‘.il.rd'[.]?kﬂm: tl_ik. ‘Tliiﬂ;.;;‘é:ﬂ|em'mw y
e o B i ¢ kolektywne korzysc, gdy Sk L
srupie interesow i wyciagaé kole . A e R,
::II: h:r{{ mniejsze od kosztow zazngazowania. Stad grupy o m:;i'r J:I::Iu 1
tlekaé do dodatkowego motywowania aktywnosel :al_b-:r [-‘”I""_“”-t m“;znk{m atba
kowyveh selektvwnveh i solidamoiciowych karzyéci dla swych czho o
Pl formy preymusu. ] . erv. Do ich
Pnplfl'wm'zenie i deiatanie grup interesu nupﬂt}*k“f’j‘@c oy hfqr@r?, a5 L:Hi:q_
Iworzenia moze dojs¢ jedynic wiedy, gdy korzysci kolekiywne sa H]:i: dciida do
kol in bez aktywnosci grupowej. a potencjalnic angazujace sig jednostks L ! ¢
o S o i i a e LT 4 W
Riocks, 7= bilars korzysci 2 tym zwiazanych wypadnie lepicj niz sun liwie lokal
4 £ o ] H H 0 : rA RRLY o=
Stosunkowo najlatwie] moga wiee pu“:St.awm BIUPY |nler;in?r:'r0 r:ﬁTk‘:i liczba be-
fym charakterze. Koszty zalozenia takic) Brupy 53 suosun i U
neficjentow relatywnic niewiclka, a mosliwosci kontroli ?ﬂCl‘l‘DW:‘i ; Lf'aim;:r;é jenﬂw-
b i ii Olsona jest teza, i# tylko niswielka ¢ el
crne. Ogolna konkluzja teorii O | : HgE o b S,
::::Hk z“rmzagr:ych wspolnym interesem przystapi do ;}kl}“nasc[ W alllu!::: ;:?ul-:nin
i dazyé bedzie do mniej kosztownego pasoZytowania na rezullatach jej
| czerpania korzysci kolektywnych. ) . i M
I‘;!Lrpdl:lld ko ¥ St i W Iﬂ.iﬂnj’ SfblTﬂu{UWﬂ”E_I przez K. SahShUl} EEI;}_ dL_L.}'.
| W interpretacji teorii wy 2 : sw przvpada przedsighior-
dujaca rola w krystalizowaniu sig grup i struktur ITEresaw PIEYE T ROEHEW i
:H;-Jf:ln dziataczom, ktorzy decyduja sig na poniesienis pm:.ﬂailku“_‘rﬂz m?:us-.;iwﬁéui‘b
) - ) raoa et ‘l ne Zwiaszcza b adt
1 R Zamian xa poiniejsze karayscl 2wiaza ; - .
pinizacyjnych w zwmian . A srup INLEIEsU S SWERED 1o
stnlego zatrudnienia w strukturach grupy. Animatorzy dE”fP i iy il <l
:dmiu sprzedawcami starajacymi sie zarobic na[sgrzke alz} ﬁc-rwskich T
1 e it : ie si ¢ np. skladek czlon L
odstawowa ich trosky staje sie doplyw A S
:nm}- oraz dajacego im zatrudnienie jej aparatu. Pufmtﬁ?e #.'rﬂfbl‘f 1‘-}1::]"'1;-"1{0”}:_
\;nucmiﬂ zmu.dk-'f'lkl-'l‘wat}" piemﬂmg koncepe)s. ,i_’u:;.mcnnﬂ nwage, ﬂ:,IL o
lli:l' knlcklywnn; mogg niekiedy by¢ silnigjseym niz sclektywne mE:;r i ideawe
" = = I3 3 b=
powania, ze motywacje przedsiebiorezych dzialaczy moga bye : :a \Qj'adza e
| altruistyczne, a wymiana pomigdzy nimi a czlonkami grup nie p s
wyligca;ni:.: do swiadczenia materialnego czlonkow na rze'.":Z gr-._u;} “:él_ anpz du:
pdys zasoby zapewniajace dziatanie grupy czesto pochodza spoe |, Np.
:ji zewnetrznych. ) : . 7 . Fwier
) pL-In}FW!r’T:I krytvee koncepeji wymiany dala tm;im zaanﬁtizif::"?n':::wﬂw:m
- B : 4 intoresdw s preede wseys d
Ozl siy w niej, Ze ammatorzy grup Intercsow s jcanymi, wiara w .stuszung
nwn?cjﬂzw“i i o jnyeh ludzi praekananiamy deologlcamy Par nﬁ%tf:FLLitj*
sprawe”. Ponadto werost zaangazowania w imig korzyéci kole nyJt}tL s ;.-.iad;"-'
. A s abiny wiadzy
LAt i i. Fakt, #e maly procent pote ' ol
| odpowiedzialnodei grupowej i ; . wylainia sie zaé nie tyle
je sig bezposrednio w dziatalnosé grup interesbw, wyjas it
angazuje sig bezposrednio w " : - . i, wiedza, zorien-
,‘,uﬁimylmlymi pobudkami ludzi, co ograniczeniami maia._endln_v_ulmll, ;Ieij::n:;:; o
fowaniem w problemach zwigzanych z pr?.elrjmmle:nl _n:ueutfm.n.f_l 'T}ui‘ i.n'ln:rc‘*u
gainteresowaniem akiywnosein, Wskazuje si¢ wreszeic na spregganie sig
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Jl1nly7.»'|fl_|1aincg:1 | zbiorowego oraz ich WL eI
#alozenia teorii grup interesow przedstawia labela 4.3

wirunkowanie. Podstaswowe

Tabela 4.3
Glowne zalozania koncepcji interpretujacych
krystalizowanie sie grup interesy
———— — PODEJSCIE TEORETYCZNE
pnfairc::u Tﬂ'ﬂ;f‘ka Teoria Siersza wersja Teorla
i s produkty wymiany teorii wymiany | zaargato
T & Uhﬂwmgn SI“Ehur!I'ﬂgu ' )
S— - rumana Olsona wanla
FOR rik Bardza proble-
1T i’ proble- | Wyrik przed- | WWiele sposabaw, | Winik
Jak grupy sie m;i[;‘“ matyezne. Tylko | sigbiorczosci | zwykle Ezi@ki “Kedlng
organizuja? bl an'ﬁ w aytuacjach, |dzialaczy na- | zadaniowym distalnobe
Yoy 9dy [est niewielu | stawionych na | arzedsiebiorcom. jednostok .
¥ mi!lcjsntdw PeszUkiwanie Drﬂanizéq'um lub argan
& kosely | posady rzadowym oraz | zacj
CHONKOSTWO [rataie T S fundagior
Dlaczege ludzie | jnie m -S&iﬂk!;y'lfmﬂ GGkiwnie Korzyaci Materinl
Przystepuia? o a2 | KORZYSCilub | korzysei selekiywn GRS
) o podubnych | przymus selektywna ) ekl = o
F'ITI'EKUT-‘EMEGH * Enlrz:sr:u
i Interesach aleklywiie
W5 g
Ll:zewmmw Stosunkowo | Bardzo niski ? 5 -
Jakiodsetek | YoM 2 powodu g Plisk- gdye
itz podzieluls- pasozytnictya P:;?E:.lmnln
cych oxreslone ﬁp sr-hfilrl:
przekananie Iu&zr':\-'.aru
preystepuje do Ziste
Uiupy? Jeili nie
Preystepujg,
to dlaczego?
DNDSC E
PREEKONAN SET:F" Raczej niska Zalezy od Zalezy od korzy- | Brak
Ly praywidcy o J: e Z priwodu korzydci; SGi; niska dis rrywiid
fhipy odzwier- ﬁi ukowat | selekiywrych rigka dia selekhywnych g sl
Clodlajq przeko- | ::ﬁ;g;"m pobudek selektpwnych, |wysokaas 3;“ Eﬁ:{,m
:Inli polityczne czlunkan!:i H&tﬂa dla kolektywnych, ekslrunmlull
WAOn kw7 wynikajaca Digkhywnych :qg{i':‘em E': czhin
z konflikto- i e
WEgD czinn- informaci
R kostwa
ACZEMIE gL o
POLITYKI :?MT;TEH N’E‘Wﬁltjﬂ nia niskia Ealezy od W‘y“-irlhlh
Jak waine dig £ korzysc, ale
przywidctw ﬂl;iu!"' s ogalrie wysckie
i czhonkdw jest
polityczne sta-
nowisko grupy?
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Zridlo: Na podstawie P, A, Sabatiet Pr
prevglad teorii, wyd. eyt 5. 208
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zynaleinode du grup interesiw a ich organizac

Teorie minimalnych zasobow, minimalnej wladzy i antykonkurencyjos

gnalizuja warunki, w kioryeh dochodzi do kealicji interesdw i w konsekwene)
hoalicji wladzy. Pierwsza z nich podkresla, ze koalicja zostanic stworzona procy
fych aktorow, ktorzy dysponujg minimalnym, ale i progowo wystarczajacym ju
fencjalem zasobow niezbednych do realizacji interesow i powstania hoalic)l
Uezestnicy koalicji darg do maksymalizacji koreyici, kidrveh osiggnigeic wighy
4 jej powstaniem i dziataniem. Nadmiar zasobdw utrudnia podzial koreyicr Spo
fiod kilku aklordw raznigeych sie posiadanymi zasobami do koalicji praysipig
wiec ci, kidezy posiadaja najmnigjszy polencial zasobow, aktorzy o wigkszym
potencjale zostang pominigei albo koalicja zostanie wrece przeciwko nim wyne-
feona,
Teoria minimalnej wladzy interpretuje oczekiwania koalicjantéw odnosnie do
potencjalnych kerzysci jako proporgjonalne do posiadanej przez mich kluczowe)
whadzy. Jest ona okreslona stopniem, w jakim dany aktor moze dzigki posiadanym
ghsobom zapewnié sukees koaligji. Jesli zatozy¢ np., Ze aktor A ma 50% niezbyd-
fych zasobow, aktor B 40%, aktor C 10%, to sposréd mozliwych koalicji najbar-
dziej prawdopodobna jest A+C, gdyz koalicja B i C nic gwarantuje sukcesu, za5
A dysponuje kluczowa wiadza we wszystkich kombinacjach koalicyjnych. Podzial
korzvsci w koalicji A+ bytby natomiast utrudniony wskutek nadmiaru kluczowe)
whadzy.
Teoria antykonkurencyjna zaktada, ze grupy i organizacje dazg przede wszy-
ikim do minimalizowania wewnetrznej konkurencji, stad koalicje zawigzua aklo-
t#y o zblizonym potencjale whadzy i zasobdw. Spodrdd aktorow, w ktorveh A1 B
dysponuja po 30% zasobow, i C, kiory kontreluje ich 40%, najbardziej prawdopo-
tlobne bedzie wigc powstanie koalicji A 1 B.

Analizujacy teorie koalicji ). Mirofiski zwraca uwagg. zc koalicje powstajgee
i podstawie wymiany ushug i reguly wzajemnodci okazujg sig zazwycza) stabsze
M2 koalicje opierajace sie na wspdlnocie celow'™. Koalicje motywowane jedynic
partykularymi korzysciami okazujg sig nietrwale w sytuac)i zaoflcrowania ch
uezestnikom korzystniejszych warunkow wymiany. Stad niczwykle wazne moze
g okaza¢ wiasciwe wrajemne rozpoznanic wlasnych i cudzych interesow przez
partnerow koalicyjnych i ewentualne zapregowanie intereadw, najlepiej popreer
identyfikacje interesu wspdlnego lub ndwolanie si¢ do interesu nadrzednego.

Anatomia procvesu artykulacji interesdw w organizacji mozc by pokazana
paprzez mechanizmy artykulacii, metody koordynacji interesow, kanaly artykulac)i

" por, ). Mironski Wiadsa i politvka w proedsigbiomtwie, wyd. cyt, s, 139-140
Teorie koalicji zostaly wypracowsnc w politologii ghiwnie na ugytek analizy koalicii par
Inmentarmych i readowych, W ogdlniejseym ujeciu, nie sprowadzajacym problemu do po-
dindane hiczby mandatow w parlamencie, mogg by urylecznym narzedziem analizowania
koalicii wladzy i interesow w szerszej skali Zjawisk politycznych, w tym w odnicsieniu do
grganizacii. Na temat teoretycznych modeli koalicji zob. muin. Z. Kictminski Koalicje rzq-
wegoe wosystemie parfamentarmem, Warszawa 1984, A, Antoszewski, B Herbut (red ) De-
iokracte sackhodmocuropeiskie. Analiza porevmaweza, Wroclaw 1997, 5, 306-309, orue
w oodidesieniu do polikie) prakiyki politycane) G, Rydlewska Rzgozenie koalicyjne w Podice
f bl o clod wiaadozen fol slewigdadsdexigiiehy, Warseawa 2000,
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I jej :-51_1.,-1'.:. Przy przyjecin srerokiego rozumienin artykulacji interesow, agrepc
mlun_:.mw lowarzyszgea zjawiskom koalicji interesow i u»-IJ;LIxj,-' _j{!‘-ilxiﬂ'd;]‘ltl f-;;u '~H
t!".l-“.m.“ﬁ“.l Ikunrdyna{:}r_jn?'ch arlykulacji. Obok niej wymienié -|n1ni|my:ia.~,-.-u-|:-
:.L:I::::l w:.;-;yk:j“ izc;i.r:‘ega?qpf Jlnter!:s:'m-' oraz ignlumw:mie, odwlekanie, depruc_inlu.m
nan ¢ 3 » feonemiowanie, separowanie, eskalowanie i kreowanic inicr
Im”hTi:ngaq?z mtcrf::mw!v nki;&s!a sig Auk‘a kﬂm:r'ers_in: postulatow w alternatvi g
YR LIzhacza w zjawisko taczenia sig interesdw w wigksze calosei reprezen
ulp.-u s2ersze s'rndumska, grupy i konglomeraty spoleczne, Interesy wielu[ wlii
I."wi '_].mg"q byd czlv.?:Eu‘iuwn zblizone albo tez dla ich realizacji potrzebne sq J:Lm:ixlulrlulrlu
::::LL:" ?n’frega:ﬁ.l interesow 0ZNhacza znuj_dn}van_ir wspilnego mianownika iy
uur':hu- ?wt:rresn ur Pﬂ"r\"sla'l.’:r'ﬂlll:: u?h uﬁ'gpulnrﬂnej wiazki. Zainteresowane agre
" JI| L .. I¢| l. aszcza te pln_m:llmmty, ktm*th Interesy nie sq w stanie by¢ samodzicli|o
| prezen owane. Llawiskom agregacn mileresdw odpowiadajy na plaszeey 2ol
reprezentaci | Insiytucjonalizaci sojusze roznych sit spolecznyeh i ich m s '
tacji, w UI:II".JCSIIET]II.E do organizacji spoleczefstwa globalnego — partii polity !‘.IL“'II'
BIUp Interesu 1 grup nacisku, panstw i ich wspalnol itp., w odn ies[cn?u z:: rllm |
pimizacyi na poziomie mikro- i mezostrukturalnym, np. 'grup pl'ai.:DWIIFC?.' .'l'-L . {II-I
scicielskich, konkurentow, dzistéw, komorek r:rgan izacyjnych itd Fust:':]r e
pregowane maja wieksze szanse skuleczngj artykulacji, wiaza wi-ir.w;: - -‘I T-f“-
.=:|=-.Hc;zne, sacrsz:_i bazg spoleczng zainteresowang w ich J:EE|iZE!(;ii B apleen
i iz;afzg;&j;ﬁ I:;L;I H.ﬁ'."i pn{flzga na rozbijaniu wickszych kompleksow infere
i Lo 2 nmiegsze elementy. Do dezagrepacii daza aktorzy o konky
o 1:;“ _1:1 ‘ 1.n_f:resa_¢, W .-sfosunjku dn. zagregowanego. Dzigki temu moga nie dopi
<ided tcaqf.zj_n 0 ﬂlf;‘k'«"irzl}'ﬁll}ﬂl dla S_ietu_c alokacji zasabéw spotecanych. W slers
Prezentacyi i instytucjonalizacji zjawiskom dezagrepacji intereséw towar
IH'HEL"? ¥ rozpadu sojuszy koalicji. L i
J.,._;h.:;:mgl:]g?; ;:intgrfsdwéréwn lez ma miejsce na wszystkich etapach procesu any
). A nteresow wigze sig z sity ich reprezentacji. Interesy skutecs o
fepresentowane sa w ostanie przebié sie przez caly proces ary 4 , .ﬂ- THH
Ilnuu rezullaty. Interesy slabo reprcmﬁtzwam: :i' Ed?zc:;ﬂi:::r}:: I:ila.lcytll: i:w:::.;:
:r,:;; I:L:;ti::ﬁi;:ﬁ:;: lp‘;dlc.;gﬂf[sc rte.z Interesy usnane #a nicrealne, takie, kh':n.! Qi
us i JtJEI. o tatszywe czy dury(_:r.qce podmivléw o niewielkim s
i ouls imem;'::.:.r CTLL, Oras INtergsy 0 I'l!."'.klm stopniu zagregowania. Proge
il oW arz:m{y S?.C?Egﬂ]nlf:' c-slttra rywalizacja aktorow zainie
iy vch pree orsowaniem korzystnych dla siebic rozwigzan,
HlmiL;ﬂ:ﬁg;ﬁﬂ::j;:ﬂll:ét::::: r:_:%nju:?g ich porzadkowanie nie wedlug znaczenin
oy ﬁ.nkq—} va;h” EI; E_. ai:._u., 1eclz wedtug sfery rr;:cz__v,:wism:tci. ktore) dotye sy,
captebioi i dniza_i_;-\“ﬂ}fhi{.mlﬁ spolecznym !mdr!]mlu interesu, np. funke||
oy 5egrego:ine adj k a slkutecrnq a.rt_yku lacje Ewgkazr: SZanse majy na ool
ko e e ‘c ‘-I'-:Ltnlcndnfr swuje) zawartosci, Elementem pry tocsnen|
s il {,-.; e ‘:II’T}? l;:ac_.ul Jest nufprlnwldlnwe SEgregowanic inleresim
oo, : [., gacyy. ..‘EI. laa;.fh!;nwnnu: Interesu dotyczgcego np, dostepu i
¥ Jako problemu sdrowia psychicznego spragnionego wlindey podmiotn mode
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peece jasna droge do whadzy zasadniczo wydhuzy¢, podobnie uznanie np. posiulitu
gmiany systemu wynagrodzen jako wylgeznie partykularnego roszezenia okreslo
e czeici uczesinikow organizacji, a nie jako by& moze istotnego warunku roswo
Ju organizacji. Zjawiskom segregacji interesow odpowiada specjalizacia kanalow
fgh artykulacji, powstawanic instytucii spolecznyeh oraz ich wewnetrzmych struk-
fur i procedur. _

[gnorowanie, odwlekanie, deprecjonowanie, skrywaniz, reorientowanie, sepa-
powanie, eskalowanie, a takre kreowanie inleresow sa kolejnymi mechanizmami
feh anykulacji, skladnikami polityeznej gry toczace] si¢ w organizacjach o zaspo-
kojenic polrzeb | urzeczywistnienie intereséw. Mozna na te mechanizmy. poza
Kieacja interesow, spojrzeé jako swego rodzaju pseudorozwigzania konfliktow,
w tym konfliktow intereséw' ', W znacznej mierze jednak proces arlykulacji inte-
pesow w systemach spotecznyveh i organizacyjnych jest whadnie takim mechani-
ginem pseudorozwiazan obiektywnie warunkowanych deficytem zasobdw.

Koordynacja interesdw w procesie artykulacji preeprowadzana jest roznymi
metodami.

Kompromis. Polega na wrajemnych ustepstwach, porozumieniu, kidrego
podstawa jest zadowolenie sig przez strony czesciowym jedynie zaspokojenicm j:;h_
Interesdw, Kompromis czesto wyrasta z przeswiadezenia o nierozwigzywalnosci
wprzecznosel i konfliktu intereséw lub tez jest odzwiercicdleniem mozliwosci ko-
prdynacyi interesow wedhug reput gry o sumie niezerowe).

Odwulanie sig do interesu nadrzednego. W procesic artykulacji interesow
moie sig okazaé, 7e poszozegdini aklorzy 53 wspolnie zainteresowani istnicnicm
Jukicjs calosci spolecznej, kiérej sa elementami, np. istnieniem i rozWojem organi-
Zicji, a jednoczesnic mozliwodé kompromisowego rozstizygniecia poprzez akeep-
lowang przez.podmicly proporcjonalng rezygnacje ze swych interesdw nie jest
mozliwa. Wowezas skonfliktowane podmioty mogy siggnad do interesu nadregd-
nepo i w stosunku do niego sracjonalizowac i zrelatywizowad swoje postulaty.
Srczegdlne znaczenie ma w tym przypadku okreslenie tresci owego nadrzgdnego
interesu; kaidy z podmiotow bedzie dazyl do takiej jego identylikacji, ktora moi-
liwie najpetnici agreguje jego whasne interesy z interesem nadrzednym.

Podporzadkowanie interesdw, Jest ono rezultatem takicgo starcia interesow.
kiGre prevnosi zwyeiestwo jednemu tylko z uwiklanyzh podmiotéw. badz ich ko-
alieji | w konsekwencji urzeczywistniane sq jedynie wybrane interesy zwycigskich
podmiotow. Podporzadkowanie interesdw jest rezultatem zastosowania rozmaitych
drodkiw, z ktorych jako typowe wymicni¢ mozna nastgpujace' ™.

"' por. S, Chelpa, T. Witkowski Psvehologia kenfliktew, Unus, 1999,
" por, P, Winczar i ; el ifpez r ki L wowicz, P Win-
Por, P, Winczorek Wiadta polityezag (w) 1 Kowalski, W, Lamer :
veorek Teora parsma, Warszawa 1978, 5. 62-63 1 n.. W, Lamenlowicz Dfﬂ_fsfk{vht i kfa-
Vv podefscie hodiawveso-metodologiczne — problemy teorii poding, Studia Nauk Peli-
fyeanveh” 1978, ne 5, W Lamentowicz Fuskeje systemu politveznego a Sowiofowa dvna-
iithen wrekroosdenkine IVl Kk Wai Enego (we) K Opalek (red.) 7 zugendnien teoril poaditn ki,

Whamienwn |WTH.
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Przymus fizycany, preemoc lub grozbu ich wiyeia. Preemoc i sy

mus jako Srodki polityki sa przez n iektdryeh uwazane
kwintesecja, istota polityeznosdei zjawisk spotecenyeh w wymiarze b
strukturalnym. F. Ryszka pisat: ko godzr sie na podporzadkowanic il s,
politycznej przyjmuje milczaco, iz wiadza moge zazgdae oftary + sy
Podmiot wladey wyposazony w laka zdolnost sprawuje whadze politve i
Hylko taka wiladza moze bvé ugnana za polityczna, Oto s granice polity |
Jak to wynika z historii™"™. Przymus fizvezny jako srodek podporzadkow i)
interesow stosowany jest zwlaszoza przez te podmioty, ktore dostiecingg
preepasé migdzy swoimi aspiracjami a istnigjacymi w danym ukladzic stosn
kow spotecznych szansami ich realizacji. Rola preymusy jest Iy mniepss
im bardziej otwarle sa inne mozliwose artvkulacji'™, W organizaciach o
browolnych znaczenie PIZEmiky i przymusu jest
sre, nie da sie jednak —
kluczyg.

— Srodki ekonomiczne. [ch istota jest produkeja i reprodukeia ors iy
sponowanie zasobami petniacymi role dobr zaspokajajacych potrzeby. (|
klanie artykulacji interesdw w stosunki ekonomiczne nie sprowadza ST
jasna jedynie do problemu rodkéw podporzadkowywania intercsow, jos
przede wszysikim podstawowym kontekstem i podiozem. 2 ktdrepo same infe
resy i ich gra wyrasta. Jako instrument artykulacji okreslajg one mozliwos |
uczestnictwa podmiotdw w gree intereséw. Ieh rola moze tez polegad na 1\
nych formach korumpowania rveia organizacyjnego poprzez np. zaspokajanie
najbardziej spektakulamych potrzeb konkurencyjnych podmictow, koszienm
ich ustrojowych lub innych istolniejszveh interesdw, na uzaleamianio | ney
tralizacji wybranych segmentow sktadajacych sig na strukturg tych podini
Wow, a zwlaszeza ich cljt preywodesych i politycznych repreentacy, Ao
Zjawiska arystokracji robotniczej. oligarchizacji organizacii czy po prosiu ki
rupcji politycznej moga byé tego ilustragjs, "™

— Srodki symboliczne oraz idevlogiczno-informacyjne. Polegajy o
na jakosciowej i ilosciowej regulacji przeplywu informacii, na ksztaliowan i
i upowszechnianiu aspiracji, stylow Zycia i wartosci oraz na kreowaniu sy
boli, definiowaniu znaczen, gencrowaniu mildw i stereotypow. budowan iy
hiekiedy zmistyfikowanych form Swiadomosel, w tym Falszowaniv Swindy
mosei obiektywnych interesow podmiotdw uczestniczacych w procesic ary
kulacji.

Jako swepo rodan i

aczywiscie Fnacaie iy
Jjak juz wspominang wezesnie) — catkowicie po wy

S Byszka Nawka o politvee, wyd. ey, 5. 23, Zob. tez T, Klementewice ¢/
wanfe Zyciem. Politvka pomigedsy SENSVEZRPM a knlturowym Sapeogramowanion oo
Kit, {w) Historia-tdee-Polityhe Ksigga dedykowana Prafesorowi Janowi Buv=k i W S
Warszawa 1995, Rocamienic przymusu i przemocy oraz ich role analizuje M, Karwat 5 (i
Kt manipnlacti polivvezney, Toruh 1998,

'1: Zob. (. A Almond, G. B. Powell Comparative Politics, wyd. cvt,, 5. 82,

U obs ooy wo AL Kaminski fnstvtucionalne | kdtove awarmhowanie b
rupcit pedinezael w Polsee, (we) 1. Kubin, I, Kwasniewski red. Sociotechnika Kontyas
se, Rozwey, Perspeknir, Warszawa 2000
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— Instytucjonalizacja Konfliktu inferesow. 1nﬁtg.fu!ﬂjumuh.f::.;_gILLCI::I: :
flikiu interesow oznacea wnmntnwanie_gn w dany mf::‘:h_am;m (dw;;.rzn im:im_“ :
zaprogramowany juz wyjsciowo zgodnie z interesami e.iﬂw:r'l_J w oL
w danej strukturze organizacyjnej. Inst}'ruqorfalnzaq}a Zapo 1Lg:amm.mi”__k“"
podmiotu nadrzednego, tworzy swego rodzaju 1T1t:l..'hilt'|.lZl'|'|.1F‘]L:t‘m :m,;,; o
fliktu interesow, kanalizowania go w dnr:-ruszczrulm: ramy. I: i L sl
stworzenie swego rodzgju awory h::zpmcz.e?stwa :Fﬂpo]:.'les‘?-ll{%tﬁ,l,- o
dzaniu struktury spotecznej konfliktami, c}-wmzm_vumc BIY p-.l_'l 113;}:5 :L o
ganizacji, ale i skierowanie wysithdw Inrt}'f-:u.la-.:}'_lny‘.:,h_ukrcinmn’;; 1; e i
W gwiﬁdek’", a nie ,.w thoki”, jesl u?.g,lfc takiej pl'?ﬂI.\ﬂS]‘ll. '1-{‘!.: i
stytucjonalizacja zapobiega takim zmianom Spo_*euf'yti'- 1 ;iﬂwafidﬂﬁ‘,. .
zac sig nickorzystne dla podmiotu, Kiory ﬂl:llpﬂWI_Eldll.IU sk vl du :]adm_.
chanizm instytucjonalny, Na wiadze organizacyjna w oudle I‘nnZﬂ:{ :;Ei f‘w;wué
jako na instylucjonalizacje kunﬁi:lu i_g;ereifjw, taka role mogg 1ez odan

0 . kamisje doradeeze, komitery id. : : wm 1
;Ej:friﬁll:icja intereséw. Meutralizacja integzmm: moze I?nhm‘ﬁj-;e?pjf::;:
rozwigzanic sprzecznosci bedacych pud’rﬂ%ctn konfliktu mten.es?v. } pﬂcl'.:'d]f:gr';iuxknn_
hojenie potrzch bedacych podstawa relag)i interesu lulb |-:u‘.~‘prf:c2. Z& fl%uc';_-,na]”}-,m.
fliktu intereséw rabiegami ideologiczno-in |‘GFI11&C}]1‘I}'I'I1I i u.n-. }'ci Jatrukmml-
Konflikty interesdw wyrastaja na podtoiu ﬂhlf‘.k?‘wﬂyﬂh‘ sp:ial;iﬂl]z:w ;Frzcc?m_
nych danego uktadu spotecznego i ich Is;‘unl_'_-nlmac_u IPJDIpi?LJT. 0 _'.ﬂr_ s .m p.;,p.'-m_f
dei interesow. Trwale rozwigzanic konflikmu mlurcmvlw I'I'.lDIE wige e ﬂ][; S paphes
fozwigzanie spraccinosci i-z,as.pokqifmie pﬂtl'zj:h._f“fhlt: mw:f _].E..'rhc ;] oy UHH.d
wzgledu na ograniczonosé zasobow i charakter wigzi konstytuujacy

CZNY CLY Organizaciy. L
‘lmh.!‘:;zii:;; wigﬁc ruz;la:':iazanic kontliktu interesow wy'mlaga_ feﬁﬂlf;ﬁ“;inf?!; L:'f:
trnsformacyjnyvel zmian uktadu EPGICCZIHEED, erdrtulc.zesn.tef;f:.v. 17 'ﬁ{ }ﬁzw;
nosci bedacyeh preestanka ukreﬁlun}'*..lth interesdw i ich l-_um i ;u ::c jT;I JI .mwc
pwarancjy rozwiktania smmego konfliktu. Ma on chgraﬁkter sur‘:em::;li |1:m |';rq_.';l;-r_i
urzymywaé si¢ mimo braku ul:i::kl;,w.vnyi‘:t‘*. Ipndstaw. ‘Sv« ia_t:.‘u::.u].uh;ick e e
sl antodynamicznymi prawidtowosciami 1jest 1n-e:il?m_:jl2j;=_l U'h 'ait%nie N,
Niemnigj jednak roswigzanie spr?cuxmﬁcl |_.za:fspok:}|.enllu potrzeb jedym
fif warunki konieczne dla trwatej neutral i7ac] l_lnteremw.il P
I Procesy artykulacji interesow przebiegaja po t:-kres_. onych droga . k ore
WA sig na opcl kanalami artykulacji Intf!rn_suw. Lnacxvf:rui:. ‘En?s.f,c:ﬁm“fﬁ”
Kinalow artykulacji, ich ilog¢ i struktura ?»ymka:m z uk’faqu inleres m?::lhw; -
feprezentujgeyeh te interesy, regut gry E}.!ny-.:zm‘aj w urgrm{:rflc_u.r i:,‘.: t{:, Sp.ﬁ”m”ic A
tyeenego i kultury. Kanalami artykulacji inferesow mng_qqf}'t: ml bueno spontanicz
e, jak i sorganizowane protesty, np. pracownicze, nies n:-rmfl" 11.: S n‘duk“w‘:‘
pw'-;mmlnc, jak i oficjalnie instytucje i gremia, wydur?,unlm 31:}_.: .}.r'Lf:m g
precdsigwrigeia cdukacyjne, formy uczestnictwa w ?.}'f_“ll;l reli bl-l}.:-l}[- 1._i i?“m-.ma.-.,-‘.
Whicani i drodki masowepe praekazu itp. ‘h‘k"B:I.I'I}'Il'I kanalem .al:r}_ uI 11:.]1{ Ir‘"w.inu
woodniesieniu do crganizag i gospodarczyeh jest rynek, atocrenie konkurencyne.
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negoejacje : i, gdzi E
mﬁ: L__i‘m:p., ..-: -LE‘JIIII'.:I"IEJIIEHIII, ;_.-dlxrc L_l_lcgu_m Ljawieniu, ale i sq realizowane interen,
| l:ﬂ:u:u: I:m-;ln;.fch dla organizacji oraz Interesy same) Organizac)i
I. ‘ .-IJ R '] o r . 4 4 1 d ) : I
e dlacu. Ja mla..resmf. Poszezegolnych podmioléw charakteryzuje sig¢ specy
y ] wrorami, Frwate uklady, kampleksy worans ¢
naeyl gl PR Y. Rompleksy wzordw artykulacji inier
.o :leulhr: mozna Jaki: style artykulacji interesow. Przykiadowe 1ypoliog
stylow artvkulacji intercsdw mogy by¢ nasigpujgce: - r
”Hi':;m;:rlj]i:l,ljilﬁa_ litcmm’?v moze przchiegad w sposab Jawny, i ukrety, posg
: ne) kontrol spolecznej 1 sformalizowanve i procedn
o By ]l lizowanych struktur i provedig
Arvkulacj zchiegad rywi i
Bt b 5;:?1 ir:;r:;e. p:.:s._blr:;ﬂs]: Lywiokawo, np. gdy istniejace kanaly arts b,
5 NE, 1850 ICh za mato lub ich wyspeeializ i nic
. v, et ] yspecializowanic nic ol
powinda rzeczywistej strukturze i ] ; 1 i
: ; 2 intcresow. Elementy zywi '
P i o _ ¥ Zyvwiolowe] artvkuln )
hu”zrﬂ:mmql S?j obecne zwlaszeza w sytuacjach napieé i konflikiow npc w rwi |L;J
Zeprowadzanymi €] Zrhiz ] jmj :
m:l:-l:lu .rn?iiwa ::ilfhﬂ;:rw ey im]d-n?m"-‘ PIEYJMWAC postac roznych form cpoy
; V. namizmen zywiotowe) artykulacji coes g si
R i I : ] Lsto staja sie sir
nllumflmlne. Artykulacja moge réwnies m ie¢ charakte e | g
cjonalizowany.
= Mozna mowié - i ale
P r:;ﬂ:;m i} pragma:?crnym alektywnym styly arlvkulacji, Siyl
N ; © Przewaga kompromisu, negocjacii. racionalizscii .
e I 15U, negocjacyi, racjonalizacii dz il
v g? 1.»31}: wy:.:naczan} Jest przez emocje, symbole, zywiotowe reakcje
= aloplen sinte ixacji ] ol
irl:fu;‘rnu&ip[nu:nesgtg:r?::nm dm:gamzacp CZy, szerze], systemu spolecenep
biez i ecydupgcy wphyw na to ¢ dominuj .
lacji ma charakter Zv [ el ] o
, eeneralny czy partykularny. Generalny sty] i cecl
dizenie do agregowania i s o gt 7 S arpariacii seohujd
ta inleresow, poszukiwania wspolnyveh Dsei |
e 1 . Spolmyveh wartosci 1 oodwoly
”m_rll"m;;i:!l:t;;:;}l nadn:_-:dn-_e,gﬂ. Styl partykularny dominuje wtedy. ady interesy
. . 'm poziomie agregacii, Rezultal arty ji v we
| I . )i, Rez artykulacji zalezv wiwes:
iy bardzo wielu partykulamych interesdw, : i
G i G ; '
o A Almnncll i G. B. Powell w oparciy o analizg politveznej
l‘ur.u:lilj F“UP““;JEE - uzvteczny takie w odniesieniu do u’-w[ﬁla Qrgan iz i
sowy podzial uwzgledniajacy lacsni i ; -
_ geenie krviteria zastos 1 JIC
M v ; i) g b £ SOWANE do woresnio
yeh propozycji typologii stvldw artykuolacji. Wyodrehniaja |||iu|rum'

cle!!'®

I zorganizowany i zinsty (i

slery zveia spo

styl pragmatyczno- sjacy] y je si
;.Hn_-guw,-m}.-ei i nilgw;:;lﬂ ﬂl.‘gl.'lﬂ.f_]iilif} Jﬂ;’. ktdry cechuje sig wickyiciy postulanim
; e warianldw dro omisdw, negocjacii i
L 24 Kompromisaw, negoCiaci 1 preci
= styl zori ' ;o nicki
-l fm niltﬂiuwan} na absolutng wartode, nickiedy nazywany taxze s e
pic - W KEorym nie ideic sig na k is ' AN
; umpromisy, a schemat : anj
lega na hierarchi : L8 al postepowaniy
; archizowaniu postulatow s i ' l
8 Wostosownie do przvimowanveh n
wartosci., na logi : . ; : pPrzyjmowanych naczelnyel
ot J c?nyrn PO::%.]EEE!THU pustulatow w stosunku do wartodei sapisanyel
] iy . " . " a1 - . ) :
i organtzacii. W oimie organizacypney ideologii interesy sy unifikowie

1M - .
Zob. G A, Almond, G. B, Powell Comparative Podivie

—ll fors om0 B boyel A Devefapmental | by

Wici=a orgamizacying o mferesy A8T

Weor ten czgsto jest w organizacjach legitymizowany klasycznym ich pojmown
flem jako instrumentu realizacji interestdw wlascicieli czy zalozycieli bady rac o
filnymi wyjasnieniami procesow organizacyjnych.

= syl tradyeyiny, w kuorym brak jest wyspecjalizowanych ndl w procesie
Wriykulacii. Decydujace #naczenie ma tradyeja, kideei wrory okredlaja calose s
ghowan organizacyjnych, a grupy o rachowaniach niczgodnych 2 normami tradye)
fie sq asymilowane. '

Powracajac do pytan postawionych na poczatku tego podrozdziatu moin
powtorzyc, iz zidentylikowanie interesow, kiore w najwickszym stopniu okreslajy
wladze organizacying 1 je] funkgjomowanie wymaga rawsse kankretno-sviuacyjne)
mnalizy. Pomocny w jej przeprowadzeniu moze by¢ schemat heurystyceny, kidry
galeca rozpatrywanie tego problemu na trzech kluczowyveh poziomach wwikiania
wiadzy i interesow' "

Poziom legitymacji i legitymizacji wiadzy. W tym przypadku whadea stury
interesom tyeh, kidrzy sadza, ze wiadza im stuzy. Przekonania, poglady, deklaracje
snmej whadzy, jak i jej poddanych traktowane sq jako swiadectwo korelag)i deialan
wladzy z okreslonymi interesami. Formuwtowane oczekiwania wobec whadzy 1 au-
todeklaracje wladzy sa podstawa analizy. Ten sposob podejscia jest oczywiscic
niewystarczajacy, co nie znaczy, ze nieistotny i Ze mozna go pominge.

Poziom irédel wladzy. Wskaznikiem tunkcjonalnodci whadzy wobec takich
ery innych intereséw spolecznych sg zachowania poszczegolnych grup spotecs-
nych i jednostek, poszezegdlnyeh organizacyjnych aktordw. Ten poziom zaleino-
fei okresla sig ceasami juko behawivrzlny, Nie tyle deklarowany, ile lakiycznie
realizowany stosunek do wiadzy roznyeh podmiotéw swiadezy o stopniu zbiczno-
fci ich interesow 7z interesami faktycznie przez wladze realizowanymi. 7 drugicj
prony na te) plaszezyinie modna stwierdzic, niekiedy namacalnie, empirycene,
Inkje korzysci z dziatania i polityki danej whadzy odnosza peszcrepdine grupy
| podmioty, Chodzi zardwno o korzvéci materialne, jak i niematerialne, takie choé-
by jak place i dochody, warunki pracy i wypoczynku, éwiadezenia socjalne, party-
eypacje w podegjmowaniu decvzji, mozliwodci wewoju zawodowego | Kariery,
prestiz spoteczny itd.

Poziom przestanck wladzy. [dentvfikacja funkcjonalnosci whadzy wobec
interesdw na tym poziomie jest najtrudniejsza, wymaga wniknigcia w tzw. gigboka
utrukturg zjawisk, stwierdzenia w czyvim ustrojowym inleresie skonstruowany 20-
sinl organizacyiny projekt, jakie rzeczywiste potrzeby spodeczne zaspokaja, jaki
uklad stosunkéw spolecznych instytucjonalizuje, jaks wypelnia funkeje wobec
makrosystemu spotecznego. Szezegdlnie wazna bedzie analiza stosunkdw whasno-
Al w sensie socjoekonomicznym, jako ogniskujacych podstawowe przestanki
| genetyczne zaprogramowanie danej wladzy.

e

"o sehemat 11 Wiates, kidry wyrdznin obiekivwng relacje migdey wladzi a inte-
renmi wo plaszesydnie strabturalng) | behawioralne) orae relacjy  subiekiywng Zob
1) Wiate Socpodighe ikl wyd, oyt 8. 126,
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Pomigdzy odpowiedziami uzyskiwanymi 7 kazdego poziomu analizy mogy
wystepowaé daleko idgee rdznice i sprzecenoici, o CAYI juz wezesnie] byla mows
Odpowiedz musi byé wige kompleksowa, a Jej ostatecany wervlikacja w dhossg
perspektywie bedzie analiza strukturalna na poziomie przestanch wladey.

Zaproponewany schemat analizy mozna odniesé do wymiarow wladzy w
tuacji konfliktu nawiazujacych do koncepeji S. Lukesa i J. Muchy, a ZICLI
nveh w ujeciu M. Zidtkowskicgo ', Wyroznia on naslgpujace wymiary:

Pierwscy wymiar wiadzy palegajacy na rozstrzyganiu otwartego behawio|

flego konfliktu, rdzie dentyfikacja wiadzy organizacyjne) dokonywac sic o
metody reputacyjng, tj. poprzez badanie, kugo ludzie za whadze uznaja i adric wli
e ma do czynienia z uswiadamianymi i wrazanymi preferencjami spotecznyini

Drugi wymiar wiadzy, ktdrego islota jest niedopuszczanie do zachow i
wepo wyrazania konfliktu preferencii; wiadza dziata wowczas antycypujac polen
clalne konflikty i opozyeie, nic moze wphynad istomnic na preferencic sl sin
mode jednak poprzez okredlone zabicgi organizacyjne i instytucjonalizaciv sajn
biega¢ preeksztalcaniv sig ich w konkretng aktywnos$é mogaca stanowic ZAIOSeN

dln intereséw realizowanych i chronionych preez wiadze,

Trzeci wymiar wladzy, kidrego sensem Jjest niedopuszezenie do udwindo
mienia i zachowaniowego wyrazenia sprzecznosei interesdw obiektywnyeh, o w iy
w naszej teminologii zwiazanych ze strukturalno-funkejonalnymi przestanknm)
wladzy. W tym ujeciu najduskonalszym sposobem sprawowania whadzy jest svi
acja, w ktérej poddany wtadzy podmioty A podmict B zada i potrzebuje oraz coyvil
10, czego podmiot A pragnie, by B potrzebowal, Zadal i czynit, Taka wiadee nie
kiedy okresla sig jako panowanie, hegemonig itd.. a jej podstaws sa nic do koo
albo weale nic uswiadamiane przez poddanych strukturalne przestanki wiad sy
Wiych warunkach moiliwa jest przemoc symboliczna, zatalszowanie $wiadomo
sel, czy wladza dysponentéw srodkow indoktrynacji, z drugiej strony okresloin
forma panowania ideologicznego jest niezbednym warunkiem trwatascei ladu spo
lecenego i organizacyinego, w ktirym dana wladza jest zakorzeniona.

IV.9. POMIAR, WSKAZNIKI, OGRANICZENIA 1 KOSZTY
WLADZY

Jednym z kluczowych probleméw analizy wladzy i przywodetwa nie tylko
w odniesieniu do organizacji jest kwestia pomiary i wskaznikow wladzy warunhu
Jaca porownywanie roznych Jej form 1 przejawdw. Radania Llego rodzaju sgq w 2nn
cznym stopniu inspirowans ujeciem relacyjnym i behawioralnym, maja jedonk
seersze znaczenie i pole zustosowarl, Wyrdznic moina trzy podstawowe koncep jo
pomiaru wiadzy"™: jako relagji przyesynowe;, indeksiow wiadzy bazujacych procde

™ Zob. M. Zislkowski, 1B. Pawlowska, R. Drozdowski Jednostha wobec wiheaelzy, 1o
Znan 1994, s 15-30, w kidrej to pracy M. Zidtkowski nawigzuje do prac: . Lukes Moy
A Ruadical Review, Macmillan, London 1974 i J. Mucha Konflike i spofeczerviwo, Warsraws
1978,

[RL1H]

Tak koncepcje pomiary wladzy charakieryzuje L. Porebski Behawioralm modil
wladzv, wyd. cvt., 5. 86—112,

i b ¥ fosaaiar Gt . f
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wizystkim na teorii gier i koncepeje ckonomiczne, dla kidrych podstawowyin
‘mein 5§ koszty wladzy. _ .
thl:i:.:::rl{l:itaty\i?ta dla ujecia przyczyncwegn‘jem koncepeja, R I.)f'h.ln | . -h”i
leriami pomiaru whadzy sq w niej roznice: w bazie xfludg, W odmeslu:.n 11, l-I‘L Tj -\u; ;n.
kow wladzy, w typie wywotywanych reakcji na dziatania wiadzy. ],M 1L mu—kx
nych poddanych danej wladzy, wreszcie roznice w prawdopodobiefistwie ur|~.r-! ;'..
nin pozadanej reakeji. Dwa pierwsze kl"}'lt‘l’li‘ll f.:hanl'aktcl_yzum puthmy \t~l.u. ff".
pozostate odnosza sig do aktordw poddanych jej dziataniu. DEC}-‘dlit._H{-_E .r.mru.fu,irm
majy te czynniki pomiaru, kidre odnosza sie du_ rzaccilza:tn}'c_:h, @}L a.:{n;a Jl.m un
bodsciw wiadzy, jej bazy. zasobdw i srodkdw, nie mowi wiele o je] eta.e L}_Im““_‘u
mierzonej poprzez \yp reakeji, zakres osobowy czy pr,c::dmmtm\fijfad_z.? It:l.ifil’
prawdopodabienstwo uzyskania okreslonych reakcji. Wa!'t? muwa.z}c,t ze Html iu:.:
wdpowiedZ na pytanie o podmioctowy zakres w{'adzy,_n jel C!}'Stl'}'h}m_ll?. o to, ki
wladze sprawuje, jest mozliwa dopiero przy uwzgln;d.mcmu J€i I?ﬁ‘..‘k[DW. ) .
Trudnosé polega na niemoZnosc spmwadlmma d‘:‘ wsmine_gn r?mm:mu JI-I
poznych zmiennych, znalezienia uniwersalne] _]ednusl.klr p-[!?.wﬂ]ﬂjq'."fij ”purulwnlm
wladze zenerata nad oficerami, profesora nad St_udenltarmh czy menedzera na |:|ul
eownikami. Nawet stosunkowo wymierne kryterium, jak liczba poddanych wiadzy,
niewiele jeszcze mowi nam o faktycenym zasiegu wimfizy. | o
Najbardziej w konsekwencji uzyteeznym kryterium w prayc2y nnlqu. ‘, hm
cepejach pomiaru stalo sig prawdopodobienstwo w:.swaama rpnza_dan}c_:h :T:_tu {.1:]!
Tak interpretowana wielkosé lub ilodé wladzy aktora 4 jest wli;kﬁlﬁ f“d ligr._;.l W :I‘-.
tey aktora B, jezeli prey takim samym Lypie wywnllywan}fc‘l'n reakeji i takiej samej
liczbie aktordw, w stosunkuy do ktérych wiadza ._]ESt rea”mwana, 11ram*du1fludttu
bieristwo wywolania tych rcak::‘[ili precz 4 jest wigksze niz prawdopodobiefstwo
1a tych reakc)i przez £ . ,
wng:l‘r:l -.gaz ze ws-::c'spmcawnikami wykorzystywal wynikajacy 7 tego nl-fres;]u-
nia sformalizowany model do szacowania whadzy Befnatﬂr'dw w Stanach Zy_:dnul-
ezonvch. Analizy te doprowadzily do konstruowania ﬁu;unkﬂ@ﬂ precyz}g::lycllt
map wphywu poszezegolnych senatomiow i idcnt}:'ﬁkacp L11d}-'n:1dualnych_ e r_mts.
iloéci wiadzy. Wyniki uzyskane ta drogg nie b}f‘}}"jﬂdl?::lkdw stanie ucl.lwy_r:mdmhl? -
nych czynnikéw trudno poddajacych sig kwantyhkncy,_ Jnk_ np- n:lax:lmma yl;.;}:-
pliny partyjnej, przetargow lobbistyeznych, zacl'[owan Imm_u.ﬂn}f"’i} i p’f’i?fl,]tli .l. -
wych. Stad krytykowano model Dahla za ograniczone mozliwodei jego zastoso-
W“'";'r-“m koncepeja preyvezynowa jest tzw. analiza Sciezkowa ,JT ]\agela: Pn]u.;..‘v,:
0N na mierZellu za pomocy aparatu matematycznego Iﬂi?iﬂﬂ‘dm pr._:yczynn:w}r
w postaci sity poszczegdinvch relacji okreslonych przez mterpl_'ctac_!-.? s‘t_a_tjf-hlgr:;:z—
nych korelacji migdzy nimi. Budowa modelu pcirlega na op.erac‘gn:-nallfal.i_n ,:’.II'I.IITI11|;
nych przyczynowych w postaci preferencji aklorow oraz zmiennych rezultatowye

"R Dabl The Concept of Power, Behavioral Science™, 1957, 2, ktéra to m.in,
pracy L}rr.}-'wuluu' A Wi thmie, s, BE.
" Tamee, n. K990
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:'r:.llll'il.l.'t:E!:erC]l sig r.h‘} eﬁf:lq.l{i_w wiadzl}-. Hl:_mluu sig dla identyfikacji zmiennyeh m i
LL“HILI | wywiadu i bat'-'lil'llﬂ kwestionariuszowe, W rezultacie probuje sia,; Wy
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o g bi’ﬁ_rﬂ” tatﬂi?? Zastosowania do jej analizy teorii gier, mate
i...,,.m:',- venn & "ékin?l;zy :sytuuc‘]:? w ktdrych splatajg sig spreeczne | konflikiowy
o giﬂ. ;;k hdaru w I podmiotéw wladzy oraz oérodkéw decyzyjnyeh'"
. T zakladaja racjonalny charakter procesdw decyzyjnych i previmug;
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od ( el jednak teorie gier uwidocaniaja woznacsiie
Eﬁ}rflr?lagjlgiiﬁgny 5pnsn!L*|5tmeme systemowego charakiery zja-':jiska 1a«l:ull;':Il
B Samezly“:;_uw; 3 a:;l: w struklure systf.zmu spotecznego, w kiorym iy
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i : i S ¥ npodmiotéw migrujacyveh™, np,
::; lg::gz:yzi Isa[é?j?;ntarz}:smxv Zmieniajacych przyna]t.&nn.‘iééichf;ﬁ:ﬂ;ﬂ i kt:EI“i::
et gh;gbuki E:F:;?u ]:]zf ryikg_w{lasncgn. .pﬂl't'}'!illlﬂmegﬂ interesu, lecy akse
ulg,""f | v 2ry | wspdlzaleznose posunigeé wszystkich aktoriw
u-;hwTgﬁf;?&:tf;?ﬁkmry i wszechsftr:?nny wydaje si¢ model ckonomiczny
et e i g""?{“ﬂ-"i adzy. ‘_ﬂr'yrazm:: T»'skﬂzujc on na funkcjonalny chi
s e Egszgﬁ-ly s::{s (;;muwy wymiar. Kl:_bszll::w wiadzy nie da sie sprowad 2l
M0 o podd;ni! l‘f: a:;na sama ponost, choé nie 53 one mate, czy kosatow
systemu spolecznego k:;re;g “IE;;} 'jz:ﬂii?r -?*?’WS?E odnosza si rownics do
§ g 50, : EECIR, 1 Woostaleczivm rac
::: :cslsili:fa ;r; n:ijedgu zdoh_m&é do is.ltn'icnia i rozwoju. Rzeczywiste ::I‘cl-;tg.- t:lllluluzllt:l
g, g sig do pra‘f-\dlnpﬂdnblensiwa uzyskania pozadanych reakeji podidn
" perwszy przgjaw wiadzy. Faktyczne rezultaty whadzy zwigzane iy

" Zob. tamze s. 92-97.

4%
Por. Z. 1. Pietras Decvdo i '

s - Pl vdowanie politverne, Warszawa, Krakow, 1998 ¢ 142
Por. tamze i [ Porebsk H.:*.Ff:;wrrrrufqp maodel whadzy, valll 1'.‘_”:4 N ‘JH',; ;‘.u:H'
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warunkami istnienia i rozwoju systemu spotecznego czy organizacji. Ten model
inalizy uwzglednia w konsekwencji faktyezne rezultaty whadzy, jak i zasoby, ko
rymi ona dysponuje, fery wige w subie podmiotowy | rezultatowo-przedmionowy
uspekt whadzy,

Istnigje kilka sposobdw identyfikowania kosztdw wladzy.

Koszt wladzy moZe byé pojmowany jako zuzyvcie zasobow spofecznyel. i
kimi wladza dysponuje. W ograniczonej interpretacji oznacza te nigjako bespo
srednie koszry wladzy, zwiazane z jej utrzymaniem i aktywnosciz. W ogdlnospo
lecznym wymiarze w tym sensie kosztem whadzy beda przeznaczone i wydane nan
frodki budzetowe,

Kosztem wiadzy dla niej samej jest zuzycie samego potencjatu whadczego
nastgpujace w toku sprawowania whadzy, Zuzycie to ma charakter materialny
I niematerialny. Zuzycin podlegajy Srodki wladzy, jej wyposazenie techniczne, ale
takze know-how wiadzy, jej legitymacja i autolegitymacja, umiejetnosei, kwalifi-
kacje, wicdea, wreszeie, wypaleniu psychicznemu i fizycznemu ulegaja ludric
wladzy, czepo Swiadectwem sg choéby wskazniki zachorowan ey dmicrtelnode
menedzerdw i innyeh ludzi wladzy, narazonych na stres i rabunkows, eksploatacjy
wlasnego zdrowia. Kosztem wladzy bedzie réwniez demaoralizacia i patologic $ro-
dowiska wiadzy, takze kosztem dla niej samej, gdvZ jednoczednie sg one bariery
utrudniajaca urnchom icnic twérczego potencjatu wiadzy.

Kosziern whadry sy swiadczenia ponoszone na jej rzecz przez poddanych da-
nej wladzy. Swiadezenia te moga mie¢ postaé chocby podatkdw, danin, haracry,
skladek, dostaw, kontrybucii itd. Moga mied rowniez niematerialny lub nichezpo-
drednio materialny charakter. Swiadezeniem na rzccz wladzy mode byé rasadnicza
suzba wojskowa, poswigcenie zycia | zdrowia w obronie wladzy w sytuac)i ze-
wngtrznego lub wewngtrznego zagrotenia, uwzglednianie prawnych wymagan
prey uzyskiwaniu pozwolenia na budowe, udzielanie poparcia i legitymizowanie
whadzy. Koszty wladzy dla poddanych moima tez mierzyé wartoseia utraconych
korzysci, z kidrych poddani zmuszeni zostali zrezygnowad na skutek podporzad-
kowania si¢ wiadzy i wykonywania jej polecen, a nie urzeczywistniania tego, co
pragngliby lub co byloby dla nich partykularnie najbardzicj korzystne. Kosztem
wladzy sg wige zaniechania lub uszczuplenia interesow poddanyeh bedace rezaulla-
tem ich podporzadkowania interesom reprezentowanym i urzeczywistnianym praez

whadzg. Kosetem wladzy dla poddanych moze byé tez demoralizacja samych pod-
danych korumpowanych przez wiadze nagradzajaca zachowania nieracjonalne
spolecznic, Koszty tc moga mieé moralny i aksjologiczny lub pereepeyiny charak
ler, np. wowczas, gdy stosujaca symboliczna przemoc whadza uniermnozliwia ade-
kwatne rozpoznanie rzeczywistodei preez jej poddanych,

Koszty wladzy mogg byé analizowane jako wartos¢ dzialan alternatywnyel
w stosunku do tych, ktére podjeta wiadza, a ktdre w konsekwencji zostaly zanie-
chane na skutek jej decyzji. Kosaemn whadcze) decyz)i sg wige wartosci poniecha-
nych alternatyw decyzyjnych. Jedli s one mniejsze od wartosci korzysci zwiaza-
nych & podjgty decyzin, to wowezas mozna mowic o szeroko rozumiane] efektyw-
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nosei decyzji, jesli sa one natomiast wi
2 Jesli sa : last wigksze,
byla bledna albo ieracjonalna.
H.U.'?. ¢ ypiban T W e ¥
oo J..l,:, :x::iﬁ :;n&: byé wreszcie Parmewane calosciowo jaka kosztv, kioie
st dany s Hecany woawiazku 2 istnieniem i dziataniem dane] w
1 T ) L ¥ i a : . I
i ich I:malu:d.{na miarg jest zdolnoss systemu do praetrwania i roswoju R
it fdm;' qzeli I:‘asr..h:?w i sily ﬁrla’dxry 1WS|¥:HZI.IJ'E J. Harsanyi'™. Zwraca on L
lj,k- ;' ;i }ij Zax anwac kpnc:v.:pq_n; tlosci wladzy R. Dahla. to g samg tloscin wiy
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Posmisar, wakesniki ogramiczenio § ket wiadzy

Wladza posiada swoisty dvnamike wyrazajgeq sig w zmianie Jjej rozmiariw,
pametrow, preede wszystkim wielkosel. Proces ten nazywany jest precs Ko P
kiego procesem urealniania wiadzy™ Dynamika wladzy ma swoje srodia
Wwnies w iej whasciwosciach immanentnych, preyjmuje postad autedynamiki, nie
jﬂl wylacznie pochodna czynnikéw kontekstowych, w tym ekonomicznych. chuod
giiczenia tych whasnic uwarunkowan wiladzy nie nalezy nie doceniad, w dotveh
Priscowej interpretacii to one decyduja o dynamice wiadzy w systemuch spe rh.:if:.r
nyeh i tak pojmowangj organizacji w ostatnigj instancyi. Jest to _irzdnak, TFASHTHIS
pkreslen M. Karwata, determinacja nieaumlnai}'czna_, AMowa | picrwolna, warun
kiowa i zaposredniczona'

Wladza moze mie¢ charakicr potencjulny i aktualny, nickiedy okreslany
gko realny. Wiadza potencjalna oznacza sytuacjg posiadania preez okreslony
podmict wystarczajaeych przestanek uruchomienia stosownych zrodet | :".'mdk_{m
vz legitymacii, niezbednej ilosci i jakodci zasobdw mulerialnyci? i nia:m.mcrml-
nyeh, by zapewni¢ zdolnosé mobilizacii zasobdw dla przetrwania | rozwoju syle-
i spolecznego, czy — w ujeeiu relacyjnym  zapewnic mozliwosd urzeczywisl-
lenia woli podmiotu wladczego w danym ukladzie stosunkow spoteczmych, nawel
whrew oporowi., Whadza aktualna (realna) oznacza faktyezne urvcie zasohow
| wywohywanie spodziewanych efekiow.

Palecki »wraca uwagg. ze wiladza potencjalna wyznaczona jest nie tylko
Jgormym pulapem™ mozliwosci wladezych, lecz takie ,pulapem dolnym™ ktory
ukreslony jest zakresem normatywnych gczekiwan podmiotu podperzadkowanego
wegledem podmiotu whadczego, zakresem obowiazkéw 1 odpawiedzialnosei pod-
miotn_wiadczego, kioryeh niewypehianic podwaza legitymacje whadzy w nic
miniejszym stopniu, niz jej dzialania przekraczajace upowainicnia normatywne.
(Mowige lapidarnic, wiadza potencjalna to nic tylko to, co podmiot wiadezy move,
ule tgkze to. co podmiot ten musi spetnié, aby mogt byé uwazany za legitymowany
do” wykonywania whadzy. Uniknigeie wszystkich ujemnych skutkdw braku legi-
fymizacji wymaga wige od tegp E-oclmjvtu odpowiednich staran o nalezyte ureal-
fienic jego wiadzy potencjalne™™.

Stad phynie wniosck, i wladza moze wige zachowad swoja wladeza, poten cle.
jedynie urealniajac ja. Wiadza nieurealniana traci takie z czasem wlasciwosci
windzy potencjalucj. Teza ta znajduje petne potwierdzenie na plaszczynie beha-
wioralnej. Proces urealniania wiadzy na poziomie jej strukturalno-funkcjomalnych
preestanek wydaje sig jednak bardziej skomplikowany, gdyz wiadza analizowana
ni tym poziomie jej zakorzenienia urealnia sig nic tyle poprzez konkreine decyzje

" Zob. K. Palecki Prawo polityke wiadza, Warszawa 1988, 5. 124 i n. Koncepeje
ailodynamicznego urealniania whadzy Palecki nie do kofica zasadnie przeciwstawia kon-
fekstowemu wyjasnianiu wiadzy przede wszystkim w wydaniu politologicznego ekonomi-
g, charakteryzujaccgo ceesé interpretacji inspirowanych czy pawolujacyeh sig na mark-

alam,
M zob. M. Karwat Politvka juko skoncentrawenny wyraz ekonemibi, (w:) B, Kacema-
ek (red, ) Metadory polttukd, Warszawa 2000,

KL Paleck) PR, politvha, wiadza, wyd. eyt s, 141
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P. M. Senge P -y ,
W organizacizch Zi’[u;gra aj«‘-’-'i:]_rﬂfma, wyd. ¢yt 5. 267, Na temat oligarchizacji winls
tendencie o m‘. ﬂi partiach politycznych zob. m.in. R Michels Migurd
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Pomtiar, wskasniki, ogranicoenia | ioszie winefoy - 305

Mozna wiee dojsé do wnioska o istnieniu swoistej strukturalne] spraecszmose),
tnk naprawdg kazdej wladey w systemach spotecenych i organizacjach, a nic tylho
wladzy polityeznej pojmowang] makrostrukturalnie, do ktorg) swa analize opran
gea K. Pateeki. Sprzecznosé ta zachodzi pomigdzy tendencjg do urcalnienia whlsy
i poziomem zasobéw wyznaczonvch przez wiadeg potencjalng, pomigdsy porsio
mem wladzy realnej a dostgpnodeis srodkdw jej sprawowania, co moie prowinlzic
do konkluzji, ze im wigeej dany podmiot . rzadzi”, tym wigce] zuzywa spolecanyh
susobow, w konsekweneji coraz mniej bedzie miat ich do dyspozyeji. a to z kol
bydzie ograniczad jego mozliwosei ,rzadzemia™. Sprzecznose ta abjawiad sig by

| zdolnosé do przetrwania i rozwoju. Wymaga to jednak albo skutecznego ogram-
ezania lub samoograniczania sie whadzy i twdrczego podejscia do wladey 1 pray-
widztwa, albo tez musi prowadzi¢ do alternacji systemow wiadzy lub przvnajm-
niej konkretnych podmiotow whadzg sprawijacych i ponowneee wynegocjowania
w systemie przestrzeni i zasobow oddawanych do dysporyeji whadzy, do jej fluk-
tuacji. Pewna forma tego procesu moze byc tez delegowanie whadzy, chot sjawi-
sko to czesto z punkitu widzenia faktyczne] dystrybucji wladzy ma charakter po-
zomy badz jest jedynie swoista gra majaca na celu absorpeje potencjalne] opozycji
| outsiderdw. Innymi znanymi mozliwosciami sy catosciowa transformacia sysie-
mu. w lym jego zaprogramowania na poziomic preeslanek wladzy, a wige zmiana
o charakierze rewolucyjnym, lub ekspansja zewnetrzna. ktora w odnicsieniu do
#jawisk makrostrukturalnych moze realizowat sig m.in, poprzez podbo)e i wojny.

(L1] Tamida & 1R



