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DOSKONALOSC W ZARZADZANIU

1. Wstep

Zarzadzanie, jak si¢ uwaza powszechnie, jest sprawa zbyt powazna, by trakto-
wac je jako zjawisko estetyczne. Co innego sztuka, moda, reklama, kobiety albo
ksztatty garnkéw: one az si¢ o to prosza. Ale te obiekty nie maja takiej spoteczne;j i
zyciowe) wagi, jak procesy spoleczne, gospodarcze czy polityczne, ktérych ,,serce”
zdajg si¢ stanowi¢ osrodki zarzadzajace. To, co estetyczne, zdaje si¢ w nich pod-
rzedne i ma znikome znaczenie dla hierarchii celéw i wartosci réznorodnych form i
potrzeb zarzadzania.

Poproszono mnie, bym na ogélnopolskiej konferencji pt. ,,Przywédztwo na
rzecz doskonalosci” wypowiedzial si¢ na temat kategorii doskonatosci. Przepetnito
mnie to zaduma. Moja bowiem wiedza o niej jest mniej wigcej taka, jak Woody’ego
Allena, ktéry tak oto pisal w jednym ze swych opowiadan: ,,.Samotne noce pozwa-
laly mi rozmysla¢ nad estetyka doskonatosci. Czy co$ w naturze jest rzeczywiscie
»doskonale«, jeéli abstrahowa¢ od glupoty mojego wuja Hymana? Kim jestem, ze
domagam si¢ doskonaltosci? Ja ze swoja niezliczona mnogoscia brakéw. Usitowa-
tem zrobic¢ liste swoich brakéw, nie wyszedlem jednak poza »>1. Zapomina czasem
kapelusza«” Ja za$ nie wyszedlem poza: ,,1. Zna si¢ na zarzadzaniu stabo<” Kim
wigc jestem — pytam tedy za Allenem — Zeby méwic tu o doskonatosci, skoro je-
stem zaledwie estetykiem i filozofemn kultury? Co tu robig, skoro do tematéw kon-
ferencji naleza profesjonalne zagadnienia naukowe z teorii zarzadzania i ochrony
srodowiska? Odpowiadam: czuj¢ si¢ nieswojo. Moje bowiem braki eliminuja mnie
zapewne z pozytecznego udziatlu w tej konferenc;i.
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Cho¢ jednak — z drugiej strony — moze jest tu miejsce i dla mnie. Kiedy bo-
wiem na otaczajaca nas platanine stosunkéw spoteczno-ekonomicznych patrzymy
tylko z punktu widzenia zbioru teoretycznych modeli, ktére wyjasniaja poszcze-
g6lne ich dziedziny, pytanie o doskonatos¢ w zarzadzaniu zdaje si¢ mie¢ wylacznie
charakter techniczny, gospodarczy lub ekonomiczny. Wystarczy wszak wéwczas
okresli¢ normy doskonatosci, jakim ono ma sprosta¢, i wskaza¢ sposoby ich reali-
zacji. Gdy jednak mamy na uwadze owa plataning, sytuacja si¢ zmienia. Kazda
norma jest wtedy jak patyk zanurzony w wodzie rzeki, ktérym chcemy ustabilizo-
waé lub zmieni¢ jej bieg. Modele wprawdzie pozwalaja uwidacznia¢ i wyjasnia¢
jej fragmenty, ale nie ,,ogarniaja”’ wszystkiego. Poza ich zasi¢giem pozostaja waz-
ne zjawiska, ktérych one nie uwzgledniaja, co ma tez (lub mie¢ moze) wplyw na
osiaganie okreslanej normatywnie doskonatosci. Nie ma przeciez dziatan, wytwo-
réw, rzeczy i zjawisk z otoczenia ludzkiego nie tylko niepodlegajacych estetycz-
nemu warto$ciowaniu, ale tez takich, jakich estetyczne wlasciwosci nie mialyby
znaczenia w ich funkcjonowaniu, ktére zarzadzanie powinno uwzgledniac. Niektd-
re z nich wlasnie odstaniaja si¢ w perspektywie dociekan estetycznych. To wlasnie
stanowi tre$¢ niniejszego wyktadu.

2. Pi¢gkno zwigzane

We wspblczesnej estetyce oto istnieje — cho¢ wciaz stosunkowo stabo jest wy-
eksponowana — kategoria pigkna zwiazanego, ktéra uzyskata petne prawa
teoretycznego obywatelstwa mniej wigcej od drugiej polowy XIX stulecia. Stato
si¢ to gléwnie za sprawa marksowskiej teorii praktyki i pragmatyzmu w mysli hu-
manistycznej, potem za$ pod wptywem konstruktywizmu w estetyce i sztuce.
Wczesniej bowiem to, co stanowi jej tres¢, nie wydzielato sie jeszcze nazbyt wy-
raznie spo$réd innych jakosci estetycznych. Jej wyodrebnienie dokonato si¢ dopie-
ro wraz z rozwojem produkcji towarowo-pienigznej, ktérej jedynymi i wlasciwymi
kryteriami staly si¢ wydajno$¢ i rentownos¢. Produkcja ta stworzyta swéj wihasny,
autonomiczny $wiat o osobliwej gamie jakosci estetycznych, ktére nie musiaty
(i nie musza) by¢ przez wszystkich postrzegane. Ich bowiem widzenie i rozumienie
zalezy albo od miejsca podmiotu w procesie produkcji, albo tez w innej jakiejs
formie praktyki spolecznej. Dla zewngtrznego obserwatora natomiast ten autono-
miczny swiat 1 jego wytwory mogly (i moga) si¢ zdawa¢ zimne, szare czy obojetne
estetycznie, ale dla prezesa firmy albo fabryki, dla menedzera, kierownika produk-
cji, handlowca, a takze dla robotnika lub inzyniera bedzie ten $wiat peten obecno-
sci owego pigkna i jego czarodziejskiej mocy. Bo tylko oni maja dostep do po-
strzegania zwiazkow i zaleznosci, w $wietle ktdrych sktadniki tego $wiata beda sie
mieni¢ gama swoistych jakosci estetycznych.

Nie znaczy to, ze pigkna zwigzanego w ogéle przed wiekiem XIX nie zauwa-
zano. Od dawien dawna bowiem podpowiadata ludziom intuicja, ze jako pickna
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mozna widzieé prace, gdy sie koficzy oczekiwanym rezultatem. Pigkne jest réw-
niez zdanie trafiajace w sedno i my$l zjawiajaca si¢ w sama porg. Pigkne sg zgodne
ze standardem meble i sprawny hebel do gtadzenia drzewa, psy mysliwskie i naj-
zwyklejsza strzelba na polowaniu, zbroja, o ktérej mawial juz Sokrates, ze jest
piekna nie wtedy, gdy bogato zdobiona lub wykonana ze szlachetnych kruszcow,
lecz gdy sprawdza si¢ ona na polu walki. Przyklady wyliczaé by tu mozna bez
konca.

Charakter tego piekna jednak chyba najwyrazniej ukazuje anegdota: oto letnig
pora, tuz o $witaniu, siedzi nad brzegiem jeziora dwéch wedkarzy. Jest zimno,
mgla, ryby nie biora. Wedkarze si¢ nudza i marzna, wigc jeden z nich postanawia
zabawi¢ kolege rozmowa, by jakos$ ,,zagada¢” zimno i urozmaici¢ czekanie na bra-
nie. ,,Stuchaj — powiada on — czemu ty si¢ nie rozwiedziesz ze swojg zona?” ,,A co
to ciebie obchodzi?” — odpart zapytany. ,,No, bije ciebie” — méwi tamten. ,,Tak,
czasami” — odrzekt. ,Jest tlusta i leniwa, Zle gotuje” — nie dawal za wygrana pierw-
szy. ,,Prawda” — ustyszat w odpowiedzi. ,,Ma krosty na twarzy i krzywe nogi” —
ciagnagl kumpel. ,,A no, ma” — rzekl tamten z rezygnacja. ,,To dlaczego z nia zy-
jesz?” — nie ustgpowal kolega. ,,Stary! Jakie ma ona robaki!” — ustyszat. I obaj
zamilkli w zadumie. Nic dziwnego: robaki dla wedkarza sa bowiem pigkne! Maja
dian urodg réowna pigknu dziela sztuki dla wytrawnego konesera, czy wdzigku ko-
biety dla dziwkarza. Zawieraja w sobie pigkno nie byle jakie, lecz wlasnie zwigza-
ne, a ono odstania si¢ tylko dla wedkarza.

Powiedzmy tedy, ze w owo pi¢gkno wyposazone sa réznorodne rzeczy, zjawi-
ska, wytwory i czynnosci, okreslone rodzaje wiedzy i wzory dzialania, przedsta-
wienia obrazowe, wystepujace pomigdzy (spolecznym badz jednostkowym)
podmiotem a okreslonym obiektem dziatania jako celem tak, jak robak na haczyku
— pomigdzy wedkarzem a lowiona ryba. Staja si¢ one pigkne, gdy wiaza ten
podmiot z obiektem wilasciwie; kiedy niepozbawione s3 waloréw pigkna zwiaza-
nego. Wspétuczestnicza wigc one w wytwarzaniu okreslonego napigcia miedzy
stawiajacym cel a tym, co pozadane. Maja przy tym charakter wewnetrznie
sprzeczny. Z jednej oto strony zwiazane sa z dziatajacymi ludzmi i tacza ich z
obiektami dziatania w calos¢; z drugiej —oddzielaja od tych obiektéw, pozwa-
lajac na utrzymanie racjonalnego dystansu wobec nich. W tym sprzecznym we-
wnetrznie charakterze nabieraja jakosci estetycznych, gdy stuza funkcjonowaniu w
obrgbie procesu produkcji czy zarzadzania; sa uzyteczne w walce z przeszkodami,
w orientacji w otoczeniu, w nawiazywaniu stosunkéw i realizacji okreslonych inte-
reséw, zapewnianiu bezpieczefistwa wobec zywioléw natury, zaspokajaniu po-
trzeb, ideologii, reklamie, praktyce poznawczej itp.

Jedna z nazw okreslajacych to specyficzne pigkno jest wlasnie doskonatosé.
Warto w tym kontekscie przypomnieé stare, znane i wcigz aktualne rozréznienie
Tomasza z Akwinu, ktéry méwil o perfectio prima i perfectio secundo. Pierwsze
okreslenie oznacza doskonatos¢ jako odpowiednio$é przedmiotu wzgledem jego
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istoty. Drugie z kolei wyraza odpowiednio$¢ przedmiotu do funkcji, jakiej ma stu-
zy¢. Alisci — wedle niego — perfectio secundo ustanawia reguly dla perfectio prima,
stad np. krysztalowa pila sporzadzona przez rzemieslnika moze si¢ nawet podobac,
lecz substancjalnie — wedle Tomasza — jest czym$ niedoskonatym, bo nie da sig¢
cia¢ nig drzewa. Dyskwalifikacja funkcjonalna jest wigc tu zarazem estetyczna, a
okreslenia takie, jak: niezawodne, odpowiednie, $wietne, porgczne, precyzyjne,
racjonalne, roztropne itd. shuza wlasnie estetycznemu wyrazeniu doskonatosci rze-
czy, zjawisk i dziatan. Z kolei okreslenia takie, jak: prymitywne, niepotrzebne,
niezdarne, tgpe, z gruba ciosane, niefunkcjonalne czy zestarzale moralnie maja — w
obregbie pigkna zwiazanego — negatywna wymowe estetyczna. Ten rodzaj pigkna
(i doskonatosci jako jego synonimu) mozna by zreszta okresli¢ mianem funkcjo-
nalnego, gdyby pojecie funkcjonalnosci nie bylo zbyt waskie dla opisywanego
zjawiska. Bardziej trafne wydaje si¢ wigc zaproponowane tu okreslenie ,,pigkno
zwigzane” Jest ono bowiem adekwatne wzgledem obecnego w procesie praktyki
napi¢cia. Wyraza tez charakter teleologiczny danego przedmiotu, zjawiska czy
dziafania i — co trzeba mocno podkresli¢ — okresla jego istnienie w porzadku ko-
niecznosci. Koniecznosci, ktére nieuchronnie rodza si¢ miedzy bytem spotecznym
a przyrodniczym oraz pomigdzy ludzmi w obrebie stosunkéw spotecznych.
Przyktadem, ktéry pokazuje to pigkno dobitnie, jest budownictwo mostowe.
Most, nawiasem méwiac, moglby by¢ symbolicznym wyobrazeniem oddajacym
jego istotg, bo przeciez zarazem oddziela on ludzi i wiaze ich z pewnym oporem
natury. Gdy jednak patrzymy nan z punktu widzenia jego budowniczych - napoty-
kamy przezywane przez nich dylematy, ktére — jednoczesnie — maja charakter
techniczny i estetyczny. Wiaza si¢ one m.in. ze stosunkiem do elementéw zdobia-
cych, z preferowaniem takich czy innych ksztaltéw itd., wreszcie — z miejscem
danego mostu w otoczeniu. Wprawdzie od czaséw konstruktywizmu dominowaé
zaczyna tendencja, iz adekwatnos¢ wzgledem funkcji, owa Tomasza z Akwinu
perfectio secunda, stanowi podstawowa zasade w budownictwie mostowym. Nie-
mniej i ta adekwatnosé nie jest celem samym w sobie. Wymagane jest co$ wiece;j.
Przede wszystkim: istotng rol¢ w tym budownictwie odgrywa tad przestrzenny, a to
oznacza takie zaprojektowanie konstrukcji mostu (tak od strony materiatu, z jakie-
o zostanie on wykonany, jak i jego formy), aby nie pojawit si¢ dysonans z owym
tadem. Rozmiary i forma obiektu — winny by¢ wiec zgodne z uktadem krajobrazu.
Most nie powinien by¢ ,zgrzytem” na jego tle. Co za$ jest, a co nie jest owym
zgrzytem — zalezy od panujacych norm kulturowych. O tym bowiem nie decyduje
krajobraz sam w sobie jako fragment przyrody. Swiadomosé tych norm jest czyms$
zewnetrznym wobec praktyki konstruktorskiej, cho¢ dla niej nieobojetnym. Naj-
czgsciej jednak nie ma ona charakteru teoretycznego, lecz intuicyjny, zdroworoz-
sadkowy i zalezy od tego, jakiej kultury jest 6w konstruktor wytworem. W tym juz
tedy miejscu nastgpuje zderzenie si¢ réznych norm kulturowych z pigknem zwia-
zanym, co w rezultacie prowadzi do pewnych rozstrzygni¢é technicznych, pozwa-



27

Doskonalo§¢ w zarzadzaniu

lajacych osiagna¢ tad przestrzenny lub pozostajacych w dysonansie z nim. Zderza
si¢ tu pewne wyobraZenie tego, co estetycznie by¢ powinno, z tym, co pasuje od
strony technicznej i technologicznej. Innymi stowy: nastgpuje starcie okreslonych
wyrazéw estetycznych pewnych wzoréw kulturowych z pewna postacia pigkna
zwigzanego. Jest to jednak nieuchronne.

3. Cztery doskonalosci

Kusi teraz, by spojrze¢ na tworzenie struktur zarzadzania srodowiskiem, jak na
budowanie intelektualnych mostéw mi¢dzy ludzmi a ich otoczeniem. Mialyby one,
jak te materialne, taczy¢ (i oddzielaé) przeciwstawne sobie brzegi: $wiata spotecz-
no-produkcyjnego i przyrodniczego. Doskonale, jak wydaje si¢ na pierwszy rzut
oka, bytyby takie modele zarzadzania, ktérych zastosowanie praktyczne ustanawia-
toby tad pomiedzy nimi; niedoskonale — przeciwnie — bytyby jak owa krysztatowa
pita: godne moze zachwytu pigknoduchéw, ale bezuzyteczne. Tak ujete struktury
zarzadzania $rodowiskiem przestawalyby by¢ czyms$ waskopragmatycznym, tech-
nicznym czy ekonomicznym. Musialyby one uwzgledni¢ wiedz¢ o cztowieku, jego
kulturze i estetyce oraz zawiera¢ okreslone rozstrzygnigcia filozoficzne. Jednak
rzecz polega na tym, Ze taka pokuse¢ trzeba od siebie oddali¢, bo ani pigkno zwia-
zane nie jawi sig tak prosto, jak w powyzszym ujgciu, ani tez $swiat spoleczno-
-produkcyjny nie chce przystawa¢ do zadnego, idealnego modelu zarzadzania,
ktéry by go porzadkowal. Postaram sig¢ to teraz pokazad.

Przede wszystkim: do przedstawionej charakterystyki piekna zwigzanego do-
da¢ trzeba, ze ma ono charakter relacjonalny. Znaczy to, ze dana rzecz, czyn-
nos¢, zdarzenie czy struktura s3 w nie wyposazone wylacznie ze wzgledu na kon-
kretny okreslony podmiot dziatania, jak i okreslony kontekst praktyki. Pokazuje to
dobitnie anegdota o wedkarzu, jego Zonie i robakach, ktérymi — dla przyktadu - nie
wypada chwali¢ si¢ przy restauracyjnym stole. Piekno zwiazane wigc (i doskona-
tos¢ jako perfectio secundo) pojawia sig tylko w obszarze napigcia miedzy owym
podmiotem, Srodkami dziatania i celem. Stanowi moment zamknietego uktadu i
jest niedostgpne dla ogladu zewnetrznego. Dotyczy to tez doskonatosci w obrebie
réznorodnych systeméw organizacji.

Funkcjonujace oto w przestrzeni spolecznej systemy moga by¢ rozpatrywane
przynajmniej na trzech poziomach. Pierwszy to relacje miedzy dana organizacija a
jej wlasnymi (badz zadanymi z zewnatrz) celami. Drugi stanowia konieczne dzia-
tania i normy zapewniajace systemowi samozachowanie poprzez czynnosci gwa-
rantujace jego wewngtrzna spojnosc i zewnetrzng mobilnos¢. Trzeci za$ poziom
stanowia ludzie balansujacy mi¢dzy swymi prywatnymi interesami a wymogami
stawianymi im przez system.

Na kazdym z tych pozioméw méwié mozna o doskonatosci. Na pierwszym
wigc polegata bedzie ona na adekwatnos$ci odpowiednich do tych celéw sposobéw
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organizowania si¢ systemu jako catosci, jak réwniez na pozadanych umiejgtno-
$ciach podmiotéw dzialania i dysponowania przez nie wtasciwymi srodkami. Te
sposoby, umiejetnosci i srodki beda wlasnie nacechowane pigknem zwiazanym. Na
drugim poziomie owe cele stanowia dalszy plan. Chodzi tu tylko o to, by dany
system trwatl jako system, a nie luzny agregat podmiotéw. O innej wigc tu mowa
doskonalosci. Moze sie zdarzy¢ (i si¢ zdarza), ze system bedzie na tym drugim
poziomie doskonaty, jak owa krysztalowa pila, lecz zarazem okaze si¢ niezdoiny
do osiagania celéw. Pojawia si¢ wiec tutaj zgrzyty, bo perfectio prima okaze si¢
(lub okaza¢ si¢ moze) sprzeczne z perfectio secundo. Na trzecim wreszcie pozio-
mie rzecz w czyms innym: chodzi o to, by jednostkowy podmiot nie wypadt z sys-
temu i zarazem wyszedl, w swym mniemaniu, na swoje. Doskonale beda dlan
umiejetnosci i $rodki, ktére temu shuza, choc¢by ich uzywanie mialo zaprzepasci¢
cele systemu lub doprowadzi¢ do jego rozpadu. B¢da one jednak dla podmiotu
dzialania wyposazone w pigkno zwiazane, gdy pozwola mu przetrwac i maksyma-
lizowa¢é korzysci.

Ideatem by bylo, aby poziom pierwszy okreslal pozostate. Wtedy wystarczyto-
by nakresli¢ teoretyczny model zaleznosci miedzy nimi, ustanowi¢ normy zalezno-
sci i funkcjonowania oraz wskazaé sposoby i §rodki dziatania. To za$ stanowitoby
podstawe do formalnych, racjonalnych regulacji normujacych jego zachowanie. Z
kolei owe regulacje bylyby odniesieniem dla ustanowienia hierarchii zaleznosci
wewnatrz konkretnego systemu organizacyjnego na wszystkich jego poziomach.
Pozwalatoby to tez na stworzenie odpowiednich zasad post¢powania, kontroli i
dyscypliny jako ogélnych norm jego doskonatlosci. Taki ideal zdaje si¢ — na przy-
ktad — intencjonalnie przy$wiecaé systemowi i podsystemom organizacji ruchu
drogowego, ktére stuza infrastrukturze gospodarczej i spotecznej oraz celom indy-
widualnych uzytkownikéw drég. Zaleznos¢ migdzy wskazanymi tu poziomami
powinna by¢ tu ewidentna; prywatne zachcianki i interesy s dopuszczalne, o ile
nie przekraczaja ustalonych uregulowan. Wszelki za$ indywidualizm musi by¢
eliminowany, bo grozi wypadkami lub zakt6ceniami ruchu albo komunikacyjnymi
katastrofami. Jednakze system ten i jego podsystemy nie sa typowe dla dzialaja-
cych w spoleczenstwie organizacji. Nalezy on do tych (raczej mniej licznych),
ktérych sprawnos¢ stanowi wspélna i ewidentna wartos¢ dla wszystkich.

Jest oto tak, ze réznorodne systemy organizacji, jako spoteczne organizmy,
zawieraja te same momenty konstytutywne. Stanowia one punkt wyjscia prawnych
i wewnetrznych regulacji ich funkcjonowania, ale nie tak, jak ono rzeczywiscie
przebiega, ale przy zatozeniu, ze model idealizacyjny systemu pokrywa si¢ z
realnym. Jesli tylko jako tako spetnia on swe cele, nie ,,rozsadzaja” go wewnetrzne
sprzecznosci lub nie groza mu przeciwnosci zewngtrzne; gdy nie bankrutuje, nie
wywotuje nadmiernych skandali obyczajowych i nie wiaze si¢ z korupcyjnymi
aferami lub finansowymi naduzyciami, to moze dziala¢ w miare swobodnie i
spokojnie.
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Same zreszta systemy, $wiadome swych brakéw, przedstawiaja odnoszone
sukcesy jako emanacje idealnej konstrukcji organizmu wtasnej organizacji, niepo-
wodzenia natomiast, kleski i porazki ukazuja badzZ jako skutek ztego prawa, badz
knowan konkurentéw i wrogéw, badz wreszcie jako wynik przypadkowych pomy-
tek przy dobieraniu kadry lub szeregowych funkcjonariuszy systemu organizacyj-
nego. Argumentem fundamentalnym dla ich trwania i dziatalnosci jest to, ze ze-
wnetrzne organy kontrolne i zleceniodawcy toleruja je. Jednym stowem — wszystko
wedle zasady, ktéra zastosowat wobec mnie pewien krawiec: ,,gamnitur, ktéry uszy-
fem — powiedzial mi w czasie przymiarki — jest doskonaty, tylko pan jestes feler-
ny!” Dowodem za$ jest to, ze — jak dotad — ma klientéw i nikt mu nie odebrat kon-
cesji.

Kazdy wigc szef firmy prywatnej, banku, organizacji religijnej czy pafstwo-
wej, a nawet wlasciciel drobnego zakladu krawieckiego bedzie sam (albo przez
swych przedstawicieli) zabiegal o to, aby nie odstepowaé od tych wyobrazen ide-
alizacyjnych i idealizujacych, niezaleznie od tego, czy realna struktura organizacji i
rzeczywiste wyniki sa pozytywne, czy tez mierne. Réwnoczesnie przedmiotem
jego nieustannej troski b¢dzie zapewnienie jej wewngtrznej spdjnosci 1 zewngtrznej
mobilnosci oraz takie uksztaltowanie dzialania jej ludzi, aby utozsamiali jej intere-
sy z wlasnymi. Temu shiza hierarchiczne uktady w jej obrebie, systemy ocen spet-
nianych funkcji i lojalno$ci, awanséw, uposazenia, nagréd i kar.

Mamy wigc oto do czynienia z czterema réznymi odmianami doskonatosci (ja-
ko perfectio secunda) w odniesieniu do systeméw organizacyjnych. Trzy pierwsze
odpowiadaja poziomom struktury kazdego systemu. Ostatnia odnosi si¢ do ich
idealizacji stanowiacych podstawg do budowania czystych modeli systeméw i ide-
atéw, jakim ma sprosta¢ ten czy inny poziom. Te rézne doskonatosci znajda odpo-
wiednie wyrazy w jezyku stuzacym okreslaniu pigkna zwigzanego, jednakze desy-
gnaty nazw tego jezyka zmieniaja si¢ zaleznie od tego, z jaka odmiang doskonato-
$ci mamy do czynienia, bo nie ma tu doskonatos$ci jako takiej; istnieja tylko okre-
Slone, przy czym obiekty, zdarzenia, dzialania, ktére w obrebie jednej odmiany
mieszcza si¢ w tych nazwach, na innych moga by¢ estetycznie neutralne lub odpo-
wiada¢ nazwom wyrazajacym zaprzeczenie doskonatosci.

4. Doskonalosé i zarzagdzanie srodowiskiem

Na czym, z zarysowanej tu perspektywy, miatloby polegaé przywédztwo na
rzecz doskonatosci w zarzadzaniu srodowiskiem? Trudno o prosta odpowiedz na to
pytanie. Trzeba by bowiem najpierw wiedzie¢, o jaka odmiang doskonatosci moze
tu chodzi¢ i czy owo przywédztwo ma si¢ odnosi¢ do préb tworzenia i realizacji
idealizacyjnych modeli zarzadzania, osiagania okreslonych (i wedlug rozeznania
mozliwosci) realnych celéw, czy samozachowania systeméw zarzadzajacych, czy
tez wreszcie ma ono tylko realizowa¢ interesy ludzi wchodzacych w sklad systemu,
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ktéremu si¢ wlasnie przewodzi. Ponadto nie ma jednego systemu zarzadzania kon-
kretnym s$rodowiskiem, wigc przywédztwo moze oznacza¢ badz panowanie nad
wszystkimi, badZ nad jednym z nich, badz tez nad okreslonym jego poziomem.

Czesto jednak w literaturze przedmiotu, gdy mowa o zarzadzaniu Srodowi-
skiemn, punktemn wyjscia jest model zarzadzania przedsigbiorstwem. Wtedy wszyst-
kie te problemy znikaja, a doskonalo$¢ ma si¢ wyraza¢ w zapewnieniu wytworom
systemu i jego ustugom takiej jakosci, jaka jest zgodna z oczekiwaniami klienta.
Oczekiwania te zatem maja by¢ tym, czym ryba poszukujaca wiasciwego robaka
(miatby si¢ on znajdowaé na haczyku przewodzacych systemowi). Owym roba-
kiem jest wiedza o charakterze tych oczekiwan i odpowiednie parametry, ktére
wyrazaja si¢ poprzez dominujace w nim wartosci, zachowania, normy i zasady,
wreszcie przez wewnetrzny klimat jego organizacji. Szkoput jednak w tym, ze to,
co wilasciwe dla przedsigbiorstwa, moze w sposdb ograniczony odnosi¢ si¢ do
struktur zarzadzania srodowiskiem. Jak tu bowiem nalezy rozumie¢ klienta i jego
oczekiwania? Gdyby bowiem chodzito o co$ analogicznego do oczekiwan kogos,
kto kupuje buty wytworzone przez fabryk¢ obuwia — sprawa bytaby prosta. Tu zas$
wszystko si¢ gmatwa i nawet nie wiadomo, kto zacz 6w , klient”

Oto w ostatnie wakacje spedzilem troche czasu nad morzem w okolicach
Dziwnowa i Pobierowa. Dawno tam nie bylem, wigc z jednej strony zaskoczyty
mnie dobrze oznakowane szlaki turystyczne, troska o czysto$¢ na plazach i dbatosé
o umocnienia wydm. Z drugiej jednak strony te niegdys$ urokliwe miejscowosci
»sparszywialy” Dymy i opary z licznych smazalni ryb, kielbasek i smazalni go-
fréw zatykaty ptuca. W kazdym wolnym miejscu na chodniku czy poboczu drogi
staly stragany i kramy. Zewszad dobiegata hatasliwa muzyka. Ulice peine byly
samochodéw. Miejsca do ich parkowania — szczelnie wypetnione. A ttumy wsze-
dzie — jak w wielkich metropoliach miejskich. Scisk, hatas i smréd stanowity pod-
stawowe zrédlo doznan. Ale gdy si¢ temu blizej przyjrzeé, nie powinno to nikogo
dziwi¢. Wczasowicze bowiem, ktérzy si¢ tu zjawili, chcieli wprawdzie oddycha¢
$wiezym, morskim powietrzem, kapac¢ si¢ i podziwia¢ bezkres morza, ale tez zjes¢
co$ tanio i szybko, kupi¢ ten czy inny drobiazg, dojecha¢ do jakiego$ miejsca itd.
Byli wigc wilasnie klientami o oczekiwaniach sprzecznych, chociaz zapewne
zyczyli tez sobie jednoczesnie, aby bylo tu zacisznie, czysto i urokliwie, jak za
dawnych czaséw. Co wigc w takiej sytuacji moze oznacza¢ doskonatos¢ w
zarzadzaniu, ktéra nakierowana jest na oczekiwania klienta, jak to si¢ okresla,
mys$lac o przedsigbiorstwie? Czy aby nie zniknety tu one z pola widzenia
podmiotéw zarzadzajacych nadmorskimi miejscowo$ciami?

A moze jest tak, ze to nie wczasowicze sa tu klientami, a mieszkancy tych
miejscowosci? Struktury zarzadzajace nimi oferowaty wiec Bogu $wieczke i dia-
btu ogarek. Uznaly bowiem, ze §rodowisko zaczyna si¢ od brzegu morza i konczy
na wydmach. Reszta do niego nie nalezy. Ma przynies¢ dochdd i prace mieszkan-
com oraz zapeini¢ maksymalnie gminne kasy! Oczywiscie, i dla nich uciazliwy jest
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zgietk, smréd i balagan, ale wiedza, ze innego wyjécia nie ma. Wiadze zrobity
zreszta, co mogly: ustawiono tablice z zakazami i nakazami, ustalono zasady ruchu
samochodéw, nad porzadkiem zas$ czuwa policja. Wczasowicze w tym ukladzie to
tylko pétprodukty do wytworzenia jednego tylko produktu catkowitego: dochodu.
Nalezy by¢ pewnym, Ze urzeczywistniana tu koncepcja zarzadzania $rodowiskiem
uchodzi w oczach wladz i mieszkancéw za pigkna w sensie pigkna zwiazanego,
cho¢ jeszcze to i owo trzeba poprawic, by osiagnaé petna doskonatos¢. Najlepiej by
bylo, by pieniadze spadaty z nieba, a wczasowicze znikneli raz na zawsze. Wtedy
zapanowalby najprawdziwszy tad migdzy ludzmi i ich otoczeniem przyrodniczym.

Przyktad ten nie tylko ukazuje zawodno$¢ analogii miedzy zarzadzaniem
przedsigbiorstwem i zarzadzaniem sSrodowiskiem, bo kategorie wtasciwe dla
pierwszego staja si¢ pustymi, bezprzedmiotowymi ogdlnikami w odniesieniu do
drugiego. Pozwala zauwazy¢ co$ wigcej: ze Swiat ludzki wyraza si¢ poprzez jed-
nos¢ przeciwstawnych oczekiwan i sprzecznosci interesdéw. Jest to zywy tygiel, nad
ktérym, jak nad brzegami rzeki po moscie, nie da si¢ zwyczajnie przejs¢. W zwiaz-
ku z tym wszelkie teoretyczne préby budowania doskonatych struktur zarzadzania,
ktére tego nie dostrzegaja, s3 na miar¢ doskonatosci ghupoty wuja Hymana z cyto-
wanego opowiadania Woody’ego Allena.

Jest jednak 1 druga strona medalu, ktéra ten przyktad pokazuje. Dotyczy ona
wlasnie przywédztwa na rzecz doskonalosci w zarzadzaniu srodowiskiem. To, co
obserwowalem w tych nadmorskich miejscowosciach, nie jest tylko efektem ztego
wspbéldziatania obecnych w nich systeméw, ktére nalezaloby udoskonali¢. To, jak
si¢ zdaje, rezultat tego, ze kazdy system — wlasnie dlatego, ze skfada si¢ z trzech,
wyrdznionych pozioméw — ma odmienne, interesy i cele, a gdy zetkna si¢ one z
konkretnym, spolecznym tyglem sprzecznych okolicznosci i potrzeb, autonomizuja
si¢ i zachowuja tak, jakby stanowily odrebne organizmy. Wtedy, jak mawial Kubus
Puchatek, ,,psoty dzieja si¢ same”: kazdy poziom systemu zarzadzania olsniewa
siebie doskonatloscia, chociaz cato$¢ nie chce sig ztozyé. Méwimy wtedy o braku
racjonalnosci, niezbornosci, zuzyciu moralnym systemu zarzadzania. Sa to zaréw-
no kwalifikacje rzeczowe, jak i oceny estetyczne pochodzace z domeny pigkna
zwigzanego. To méwienie nie musi by¢ jednak styszalne na poziomie, ktérego
bezposrednio dotyczy. Na nim zawsze wie si¢ swoje.
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PERFECTION IN MANAGEMENT

Summary

The study presents considerations regarding the concept of perfection in management in the con-
text of output earned in the domain of philosophy and aesthetics specifically. Next, conclusions drawn
from the above analysis were transferred into the field of management putting particular emphasis on
the aspects related to environment management.
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