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| Abstrakt

Niniejszy artykul stara si¢ obroni¢ prowokacyjna teze, iz biurokracja jest jedna z
najbardziej naturalnych form organizacji pracy i posiada liczne korzysci, zwlasz-
cza skonfrontowana z nowoczesnymi metodami zarzadzania, opierajacymi sie na
kontroli normatywne;j.

Plan niniejszego artykutu jest nastepujacy: na poczatku przedstawiona zostanie jego podstawowa
teza, iz biurokracja jest naturalna i odwieczna formg organizacji. Nastgpnie — dwie wspéiczesne
definicje biurokracji, aby mozna sie bylo do nich odnies¢ w kontekscie. P6Zniej zaprezentowany
bedzie przeglad klasycznej krytyki biurokracji (majacej miejsce nieprzerwanie juz od prawie
dwustu lat). W kolejnym paragrafie przedstawiona zostanie powojenna krytyka biurokracji,
wlgcznie ze skrajnie negatywnymi opiniami o biurokracji jako o organizacji pracy, ktére sg
do dnia dzisiejszego bardzo powszechne. Te krytyczne obserwacje zostana skonfrontowane
z oryginalng koncepcjg Webera. Zaznaczone zostang podobienistwa Weberowskiej koncepcji do
wspblczesnych koncepcji zarzadzania wiedza. Nastepnie pokazane beda zalety biurokracji jako
sposobu organizacji pracy i wykazane zostanie, Ze biurokracja jest ciekawg alternatywa dla tzw.
pracy totalnej. Pokazane zostana réwniez podstawowe réznice migdzy organizacja biurokra-
tyczna a organizacjg profesjonalna.

Biurokracja towarzyszy cywilizacji ludzkiej od zarania dziejéw. W czasach antycznych funkcjo-
nowala niezwykle sprawnie juz w pafistwach sumeryjskich: skrybowie sumeryjscy od dziecka
uczyli sie wykonywania profesji skryby i przez cale Zycie jg wykonywali. Stanowi to interesujacy
przyklad zaréwno specjalizacji zawodowej, jak i daleko idacej profesjonalizacji biurokratycznej
- polaczonych z niezwykle ciekawym sposobem zarzadzania informacjg i wiedzg. Podobnie
efektywnie funkcjonowaly zespoly sekretarzy satrapéw perskich. Réwniez w systemie konfu-
cjanskim caty chinski wielusetletni system awanséw, podzialu rél, a takze egzaminéw panstwo-
wych, ktéry funkcjonuje, nawiasem méwiac, do dzisiaj w okrojonej formie, opiera sie w calosci
na sprawnej, biurokratycznej organizacji pracy.
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Podstawowg tezg artykulu jest zatem stwierdzenie, Ze chociaz biurokracja od samych poczatkow
jej istnienia podlega miazdzacej krytyce, to whrew pozorom jest bardzo uniwersalng formg orga-
nizacji pracy biurowej, spotykang wiasciwie bez wyjatku we wszystkich spoleczenistwach i ma
wiele zalet, spoérdd ktorych bardzo istotne jest wlasnie przeciwstawienie sig pracy totalnej bez
tzw. kontroli normatywnej.

Rozwazania warto zacza¢ od definicji biurokracji. Warto$ciowa wydaje sie definicja Clegga,
znanego teoretyka organizacji. Zauwaza on (Clegg 1990), ze biurokracja to specyficzna forma
organizacji, w ktérej wystepuje:

D racjonalna struktura kariery,

D formalne relacje migdzy stanowiskami uporzadkowanymi wedtug pewnej hie-
rarchii, od ktdrej zalezy takze podzial praw, obowigzkéw i przywilejow organi-
zacyjnych.

Druga warta uwagi definicja — autorstwa Martina — jest zupelnie inna. On twierdzi z kolei (Mar-
tin 1970), Zze biurokracja to hierarchiczna i podlegajaca specjalizacji forma organizacji pracy,
w ktérej ludzie sa traktowani jako catkowicie zastepowalni i majg obowigzek postgpowac w zgo-
dzie ze swoja rolg organizacyjna.

Widaé od razu, ze w tej definicji mamy do czynienia z podkresleniem zastepowalnoéci pracow-
nika i tym, ze pracownik jest nosnikiem roli. W pierwszej definicji mowa jest przede wszystkim
o formie organizacji pracy i o pewnej strukturze. W obu tych definicjach, co warto podkre-
§li¢, nie ma wzmianek o biurokratyzmie. Jednym z elementéw nauczania przedmiotu Podstawy
zarzadzania jest wpojenie studentom tego podstawowego rozréznienia: biurokracja to nie jest
biurokratyzm, biurokratyzm to jedynie negatywne przejawy biurokracji. Cho¢, jako teoretycy
zarzadzania, uczymy tego istotnego podziatu, czesto zapominamy o nim, analizujac organizacje
biurokratyczne w taki sposdb, jakby sprowadzaly sie jedynie do biurokratyzmu. Dlatego warto
podkresli¢, ze niniejszy artykut koncentruje sie na biurokracji jako pewnym fenomenie spotecz-
nym, a nie tylko na negatywnych jej przejawach.

Biurokracja od dawien dawna, a za poczatek uzywania tego terminu w dyskursie naukowym
i publicznym uwaza sie 1789 rok, spotyka sig z ogromng krytyka. Przykladowo, Balzak, w 1850
roku w Komedii ludzkiej pisat:

Biurokracja to produkt Iudzi o ciasnych umyslach, bedqcych przeszkodq w rozwoju
narodu. W pracy biurowej zostajq jedynie lenie, nieudacznicy lub kolosalni glupcy.

Jezeli spojrzymy z kolei na Starbucka (2003), gwiazde teorii organizacji, zauwaza on, ze kazdy
wlasciwie, kto wypowiada sie na temat biurokracji — krytykuje ja. Jedynymi wyjatkami sg przed-
stawiciele socjologii i ekonomii niemieckiej miedzy rokiem 1879 a 1915 — tylko wtedy zauwazano
jakiekolwiek zalety biurokracji. Takze w XX wieku biurokracja podlega, niemal bez wyjatku,
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bardzo ostrej krytyce. Jest to zbiezne z obserwacjami Styhre'a (2007), jednego ze wsp6lczesnych
teoretykow tego fenomenu.

Jednym z bardziej znanych krytykéw biurokracji byt Parsons (Parsons, Shils 1951), ktéry w swej
katedrze na Harvardzie dtugo zajmowat sie badaniem organizacji biurowych i administracji.
Jego uczen Merton (1957) kontynuowat ten nurt. Gtéwna obserwacja tej szkoty byto to, Ze biuro-
kracja, o ile prébujemy ja zrealizowa¢ w praktyce — czy to w organizacjach komercyjnych, czy
to w publicznych — niemal zawsze prowadzi do dysfunkcji. Warto zauwazyd¢, Ze troche wczes-
niej te sama opinie wyrazat von Mises (1944), ktéry twierdzil, ze demokracje z musu niejako
sa nieefektywne i prowadzg do nieracjonalnosci ekonomicznej. Wnioskowa¢ mozna, ze jezeli
mamy organizacje biurokratyczna, mamy pewno$¢, ze nie bedzie sie postugiwala racjonalnoscia
ekonomiczng. Podobny ton utrzymywal w swojej pracy Crozier (1963/1976), ktéry stwierdzit,
ze biurokracje prowadza do marnotrawstwa srodkéw, czasu, a takze motywacji ludzkiej. Jest to
stwierdzenie symptomatyczne: zdaniem Croziera nawet motywacja ludzka jest marnotrawiona
przez biurokracje.

Wspélczesnie rowniez Osbourne i Plastrik (1997) posuwaja sie do tak skrajnego stwierdzenia,
jak to, ze jedynym sposobem na poprawienie sprawno$ci organizacji jest state zwalczanie biuro-
kracji. Warto zwrécic¢ uwage — to juz jest bardzo skrajna opinia - twierdza, ze poza wszystkimi
$rodkami, jakie mamy do dyspozycji w zarzadzaniu, a jakie mialyby stuzy¢ poprawie organi-
zacji, jednym jedynym, ktéry powinni$émy wybrac, jest zwalczanie biurokracji. To stanowisko
daje sie sprowadzi¢ do konstatacji, ze biurokracja to uciele$nienie wszelkiego zla, jakie mozna
napotka¢ w $wiecie organizacji. Mozna wrecz wywnioskowaé, ze biurokracja to gltupota i tego
rodzaju opinie takze mozemy znaleZ¢ we wspo6lczesnej literaturze. Bestseller ostatnich lat to
ksigzka matzenistwa Pinchotéw pod znamiennym tytutem Koniec biurokracji i wzrost inteligen-
tnych organizacji (1993). Juz sam tytul wprost sugeruje, ze biurokracja jest przeciwienstwem
inteligentnych organizacji. Hecksher i Donnellon (1994) méwia z kolei o postbiurokracji. W lite-
raturze odbila sie takze glosnym echem teza Castellsa (1996), ktéry z kolei stwierdza, ze przed
nami jest czas horyzontalnych korporacji, sieci samosterownych, samokierujacych sie jednostek
opartych na decentralizacji. W tym kontekscie Castells wspomina takze o dyskursie postbiuro-
kratycznym.

Wyraznie wida¢ jednak, ze tego rodzaju dyskurs kofica biurokracji, wielkiej przemiany, wiel-
kiego przewrotu w organizowaniu sie przedsigbiorstw jest w gruncie rzeczy wiecznie zywy.
Wystarczy spojrze¢ na prace Bennisa (1970) z lat 70. — juz wtedy, prawie p6t wieku temu pisat,
ze organizacje przyszlosci beda szybko adaptujacymi sie, zmiennymi, krétkotrwatymi syste-
mami zorganizowanymi woké6t zadaniowych grup. Dyskurs o koicu biurokracji jest sam w sobie
niemal tak stary jak sama biurokracja. Wciaz méwimy, ze juz niedtugo biurokracja przejdzie
do lamusa, a tymczasem biurokracja jest tworem, ktéry (paradoksalnie dla jej krytykéw) trwa
od tysiecy lat. Trudno zrozumie¢ te sprzecznosé — z jednej strony biurokracja ma by¢ skrajnie
nieefektywnym, archaicznym i nieprzydatnym sposobem organizacji pracy, majacym znikna¢
z rzeczywistodci spolecznej lada dzieni, z drugiej jednak trzyma sie przy zyciu niezwykle dtugo
i pojawia sie w wiekszo$ci znanych nam cywilizacji.
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Przyjrzyjmy sie zatem oryginalnej koncepcji biurokracji wedtug Webera: co wyrézniamy w niej,
co krytycy biurokracji szczegélnie akcentuja, a na co nie chca zwrdci¢ uwagi (Hopfl 2006).
Pierwsza rzecz, bezdyskusyjna — biurokracja wymaga zespotu kierownikéw. Nastepnie: §ci-
sta hierarchia i podziat pracy, bezosobowo$é, czyli to, ze przy podejmowaniu decyzji wazne sa
obiektywne kryteria, niezalezne od konkretnych oséb (kwestia dyskusyjna, czy to dobrze, czy
to Zle, ale wér6d naukowcéw panuje zasadniczo konsensus, Ze to biurokracjg charakteryzuje),
o pozycji decyduja formalne kwalifikacje, nagrody uzaleznione od ogdlnej polityki. To sa rzeczy,
na ktére krytycy biurokracji zwracaja szczegdlng uwage.

Pomijajg jednakze kilka istotnych punktéw. Przede wszystkim bardzo wazng ceche, na ktérg
zwracal uwage Weber (Jemielniak 2008): wiedza zawodowa i profesjonalna, czyli tzw. Fachwis-
sen, a zatem to, ze w biurokracji wiedza odgrywa ogromna role. Oceniajac koncepcje zarzadzania
wiedza, fatwo zauwazy¢, ze to, co charakteryzuje biurokracje, czyli m.in. wiedza zawodowa,
jest takze niezwykle istotnym elementem organizacji opartej na wiedzy (Jemielniak, Kozminski
2008).

Kolejna pomijana rzecz to archiwizacja decyzji i procedur. Weber ponad sto lat temu zwracat
uwage, ze nalezy tworzy¢ systemy archiwizowania informacji i rozbudowywac struktury baz da-
nych. Nie nazwiemy tego pewnie systemami zarzadzania wiedza, ale jesteémy niemalze o krok
od nich. Oczywiscie nie sg to systemy rozbudowane tak (dzigki postepowi technologii informa-
cyjnej) jak wspélczesnie (Zacher 1999; Zacher 2001), ale te systemy sg elementem biurokracji.
Na przyktad, w przywotywanych juz starozytnych Chinach funkcjonowat jeden z najlepszych
niekomputerowych systeméw bazodanowych - byt bardzo biurokratyczny, ale jednoczesnie sta-
nowit jeden z najlepszych znanych systeméw przetwarzania informacji ery przedkomputerowe;j.
Zasadna wydaje sie teza, ze praca na bazach danych byla u nich mozliwa, mimo braku sprzetu
elektronicznego, przede wszystkim dzigki rozbudowanym regutom biurokracji.

Wreszcie, bardzo waznym elementem biurokracji, catkowicie ignorowanym przez jej krytykow,
jest to, ze w biurokracji przywiazuje sie wielka wage do kwestii podtrzymywania tajemnic orga-
nizacyjnych. Tak wiec w ramach biurokracji etyka zawodowa nakazuje nieujawnianie informacji
stuzbowych na zewnatrz.

Te trzy cechy, jednoznacznie pozytywne, wydaja sie catkowicie ignorowane przez krytykow biu-
rokracji i wspélczesnie, 1 wlasciwie od poczatku tejze krytyki. Moze zatem powinni$my postawic
teze odwrotng, przewrotna: moze nalezy zacza¢ mowic o biurokracji jako o specyficznej formie
organizacji inteligentnej, opartej na wiedzy. Du Gay, ktéry jest jednym z najbardziej znanych pro-
tagonistéw organizacji biurokratycznej, twierdzi (Du Gay 2000; Du Gay 2005), ze biurokracje sg
tworem uniwersalnym, charakterystycznym dla wszystkich kultur, a zatem ze prawdopodobnie
zaspokajaja pewna wazna potrzebe spoleczna. Jak méwi przystowie: ,Nie nalezy kopac sie z ko-
niem” — skoro biurokracje istnieja we wszystkich kulturach, ktére znamy, to prawdopodobnie,
mimo wszystkich dysfunkcji, jakie w nich obserwujemy, sg do czego$ przydatne. Podobna obser-
wacja ze strony Organa i Greena (1981) — biurokracja jest w ich ujeciu niezastgpionym sposobem
organizacji pracy tzw. biatych kolnierzykéw.
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Mozna zatem krytykowac biurokracje, tak jak mozna réwniez krytykowaé demokracje, ale skoro
nie ma w niektdrych obszarach niczego lepszego, to nalezy jednak przyjaé, ze biurokracja przy-
najmniej nie jest uciele$nieniem organizacyjnego zla, kwalifikujacym sie zawsze i wszedzie do
wyplenienia.

Wreszcie, warto zwrdci¢ uwage na teze Raelina (1986) — jego zdaniem formalizacja i biurokracja
maja uzyteczno$¢ uzalezniong od kultury organizacyjne;j. Jest to teza niezwykle ciekawa, dla-
tego ze Raelin obserwuje, iz biurokracja sama w sobie jest neutralna, jest to po prostu pewien
spos6b organizacji pracy. To, czy biurokracja bedzie prowadzila do dysfunkcji, czy przeciwnie,
do pozytywnych efektéw, zalezy od kultury organizacji. Raelin obserwowat prace prawnikéw
i analizowat kultury organizacyjne wéréd prawnikéw, zauwazajac, ze w niektorych kancelariach
biurokracja jest postrzegana jako co$ bardzo pozytywnego, a z kolei w innych, wydawatoby sie
podobnych srodowiskach, jest odwrotnie — proceduralizacja prowadzi do zniechecenia, upadku
motywacji, do tego, ze ludzie postuguja sie procedura tylko po to, by wymigac sie od pracy. Nie
ma jednoznacznego kryterium, by stwierdzi¢, kiedy negatywne efekty biurokracji nastapia, na-
tomiast Raelin zauwazyl, ze istniejg przypadki, kiedy biurokracja ma pozytywne efekty — zatem
jego zdaniem réwniez biurokracja nie zawsze, ale jedynie czasem, prowadzi do dysfunkcji.

Pozostaje pytanie, jaka pozytywna role biurokracja moglaby odgrywac. Przede wszystkim, skoro
méwimy wspoélczesnie o tzw. zlotych kolnierzykach (Kelley 1985), jako o pewnej podgrupie bia-
tych kolnierzykéw, bedacych pracownikami wiedzy (Jemielniak 2005; Jemielniak 2007; Magala
2009), by¢ moze biurokracja jest niekiedy dobrym sposobem zarzadzania wlasnie nimi.

Jakie sa bowiem wobec niej alternatywy? Po pierwsze, mozna stosowaé¢ kontrolg normatywna.
Zaréwno w pracach Edwarda (1979), jak i Kundy (1992) jest to metoda zarzadzania pracowni-
kami intelektualnymi, polegajaca na tym, ze tych pracownikéw nalezy skloni¢ do internalizacji
norm zachowan, w zwigzku z czym przestajg oni by¢ kontrolowani przez swoich menadzerdow,
a zaczynaja by¢ kontrolowani przez normy kulturowe narzucone im przez organizacje. Druga
alternatywa to tzw. kontrola koncertywna. Barker (1993) zwrdcit uwage, ze w niektdrych organi-
zacjach mamy do czynienia z kontrolg wewnatrzgrupows. Barker obserwowatl to na przyktadzie
robotnik6w, ale wyniki mozna generalizowac¢ takze na pracownikéw biurowych. Okazalo sig,
ze pracownicy, ktérzy majg wyznaczone cele za pomoca metod zarzadzania partycypacyjnego
(Greenwood, Levin 1998; Ackoff et al. 2006/2007), czyli sami wyznaczajg sobie przetozonych,
sami wyznaczaja sobie normy wydajno$ciowe, wreszcie sami dobieraja sobie wspétpracownikéw
do pracy zespolowej, czesto pracujg z jednej strony wydajniej, z drugiej jednak zaharowuja sie na
$mier¢ i podlegaja wypaleniu zawodowemu.

W obu przypadkach konsekwencje organizacji pracy sa podobne — jak obserwuje Hochschild
(1997) - praca staje sie drugim domem, pracownicy odgrywaja w zyciu zawodowym wiekszo$¢
r6l spotecznych, dotychczas zarezerwowanych dla rodziny. Kontrola zaréwno normatywna,
jak i koncertywna, majg podobne dzialanie — z jednej strony skutkuja ogromna lojalnoscisa,
z drugiej jednakze maja katastrofalne dtugofalowe skutki dla zycia prywatnego poddanych im
pracownikow.
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7 tej perspektywy biurokracja jawi sie jako calkiem rozsadna alternatywa dla pracy totalnej. Biu-
rokracja od czaséw Webera jest postrzegana jako zelazna klatka, z kolei Ritzer (1993) podkredla,
ze jest to klatka, ale o bardzo czytelnych granicach, w biurokracji wszystko jest jasne, wiadomo
»0dkad — dokad”. Pracownik przychodzi i wychodzi, nie ma ze strony organizacji pr6by uzurpo-
wania sobie czasu domowego, nie ma jakiejkolwiek ingerencji w zycie prywatne. Klatka, para-
doksalnie, poza tym, ze odbiera wolno$¢, jednocze$nie ogranicza zatem ingerencje z zewnatrz.
Jest to obserwacja zgodna z wnioskami Leidner (1993), ktéra badata dwie grupy pracownikow:
z jednej strony — pracownikéw restauracji McDonalds, z drugiej — sprzedawcow ubezpieczen
i dowodzita, ze paradoksalnie pracownicy fast foodéw majg wieksza swobode, bo nie ingeruje
sie w ich psychike. Czujg sie lepiej, bo choé pracujg w biurokracji maszynowej, majg per saldo
wigksza swobode. Natomiast pracownicy biurowi poddawani sg swoistemu praniu mézgu i kon-
troli normatywnej — chociaz nie analizuje sie drobiazgowo ich ruchéw, ani nawet nie prowadzi
stalego nadzoru, podlegaja znacznie wigkszej presji.

Biurokracje stanowia ciekawa alternatywe takze wobec organizacji opartych na kulturze profe-
sjonalnej. Wspélczesnie pracownicy wiedzy i przedstawiciele ,nowych profesji” (Czarkowska
2006) niejednokrotnie wola tworzy¢ kultury profesjonalne, ktére z kolei odbierajg wtadze orga-
nizacjom (Raelin 1986). Organizacje przenoszg cze$¢ wiadzy na profesje. Podstawowe réznice
miedzy organizacja biurokratyczng a profesjonalng przedstawia tabela 1.

Tabela 1 | Podstawowe réznice miedzy organizacja biurokratyczna a profesjonalna

Biurokracje Profesje

Standaryzacja (klasyfikacja i traktowanie przypadkow wedle schematu) TG L e S0 DI O T oD

kazdego przypadku)
Odpowiedzialnosé wzgledem organizacji gfﬂ'}g:;f:;;:;‘;zsc e L T i
Relacje hezosohowe Relacje osobiste z cztonkami swojej spofecznosci
Realizacja celow organizacji, orientacja dfugofalowa Realizacja celow klienta, orientacja krotkofalowa
Stosunki hierarchiczne Stosunki wertykalne
Autorytet formalny Autorytet ekspercki

Zrédto: Gross (1958).

W organizacji biurokratycznej kréluje standaryzacja, w profesjonalnej indywidualizm - do-
ceniane sg niestandardowe rozwigzania, ktére jednakze trudno skodyfikowac i wprowadzi¢
w system zarzadzania wiedza. Nastepnie odpowiedzialnos¢ wobec organizacji przeciwstawiana
jest odpowiedzialnoéci wobec grupy zawodowej i standardéw profesjonalnych. Te ostatnie moga
czesto r6znic¢ sie wobec spolecznych oczekiwan wzgledem profesji i by¢ spolecznie gorsze od
standardéw wyznaczonych przez organizacje nastawione na dtugotrwate budowanie relacji kon-
sumenckich. Relacje bezosobowe w biurokracji kontrastujg ze zwigzkami osobistymi cztonkéw
spolecznosci — tam wazniejsza niz stosunki stuzbowe jest sie¢ prywatnych kontaktow, co skut-
kuje czesto animozjami i nadmiernie emocjonalnymi relacjami. W organizacji biurokratyczne;
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realizacja celéw organizacji jest nadrzedna, a orientacja dtugofalowa, podczas gdy w profesjo-
nalnej liczg sie raczej cele klienta (nawet jezeli jest to niekorzystne dla organizacji), a orientacja
jest bardziej krotkoterminowa. W biurokracji dominujg stosunki wertykalne, a w profesjonalne;
horyzontalne, co prowadzi do naturalnych tar¢ i gry o wiadze (Kozminski 1977; Kozminski,
Zawislak 1979). Wreszcie, w biurokracji najwyzej ceni sie autorytet formalny, podczas gdy w pro-
fesjonalnej — autorytet ekspercki.

Oczywiscie nie nalezy popada¢ w przesadny optymizm zwigzany z biurokracja. Trzeba pamietac,
ze proceduralizacja, w warunkach ograniczonej racjonalnosci (Simon 1991), w ktérej funkcjonu-
jemy, powoduje skfonnos¢ decydentéw do dokonywania nadmiernych uproszczen. Redukowanie
rzeczywisto$ci do uproszczonych modeli, bedace podstawowa zasada organizacji biurokratycz-
nych, prowadzi do btednego kota (Gouldner 1954), podobnie jak proces sense-making opisany
przez Weicka (1969). Przyklad cywilizacji chinskiej ma dwa oblicza — z jednej strony, biurokra-
tyczna organizacja panstwowa zapewnila ciaglos¢ wladzy i niespotykany nigdzie indziej system
obiegu informacji, strukture kariery, stabilnos¢ kadry, ale z drugiej jednoczesnie — przyczynita
sie do przegranej w wyscigu cywilizacyjnym w zetknieciu z cywilizacjg europejska.

Podsumowujac, biurokracja z cala pewnoscig prowadzi czasem do dysfunkciji, jednakze mozemy
zaobserwowac sytuacje, w ktorych biurokracja jako organizacja pracy jest skuteczna i nie nalezy
pochopnie wycigga¢ wniosku, ze biurokracja jest zawsze nieefektywnym sposobem organizacji
pracy pracownikéw opartych na wiedzy. Niniejszy artykut miat na celu przedstawienie podsta-
wowych zalet biurokracji, a takze skontrastowanie ich z obiegowymi opiniami na temat tej formy

organizowania.
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