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KANONY PIEKNA W SZTUCE
A KANONY ZARZADZANIA

Uwagi wstgpne

Wielu autoréw jest zgodnych co do tego, ze jako$¢ to jeden z najwazniej-
szych fenomenéw naszych czaséw. To ona bedzie gléwnym czynnikiem wyzna-
czajacych kierunki rozwoju $wiatowej gospodarki i w coraz wigkszej mierze
bedzie determinowa¢ mozliwosci rozwojowe przedsigbiorstw, poniewaz jest
najlepsza bronia w walce konkurencyjnej i handlu migdzynarodowym. Jednak
mimo tak istotnego znaczenia nie udatlo si¢ jednoznacznie i kategorycznie zdefi-
niowaé tego pojgcia. Sama natura pojgcia jakosci sprawia, ze wymyka si¢ ona
mozliwo$ciom jednoznacznego uogdlnienia i wskazania najtrafniejszej definicji.
W rozwazaniach zaréwno klasycznych, jak i wspodlczesnych badaczy jakosci
mozna zauwazy¢ ogromne zroznicowanie pogladow. Stwierdzano wielokrotnie,
ze proby okreslenia jakos$ci przypominajq szukanie zlota na koncu tgczy — moz-
na zmierza¢ w odpowiednim kierunku, ale nigdy tam naprawdg si¢ nie dotrze.

Analizujagc rozwazania futurologiczne dotyczace przedsigbiorstw ,,dotrzy-
mujacych kroku XXI wiekowi”, warto zauwazy¢, ze zmieniaja si¢ obecnie ele-
menty charakteryzujace przedsigbiorstwa sukcesu. Nast¢puje m.in. przejscie od
nastawienia na jako$¢ produktu do nastawienia na jakos$¢ calosci. W. Kiezun
stwierdza, ze nie tylko jako$¢ produktu begdzie obiektem staran, ale jako$¢ calej
dziatalnosci przedsigbiorstwa'. Najistotniejsza sita w organizacji, ktéra wplywa
na t¢ dziatalno$¢, pozwala koordynowaé subsystemy i powigzac je z otoczeniem,
jest zarzadzanie. Dlatego warto przyjrze¢ si¢ problemowi jako$ci zarzadzania.

"' W. Kiezun, Sprawne zarzqdzanie organizacjq, SGH, Warszawa 1997, s. 86.
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JakoS¢ zarzadzania raczej rzadko jest przedmiotem zainteresowania badaczy,
cho¢ w publikacjach naukowych spotyka si¢ wzmianki na temat dobrego i ztego
zarzadzania. Analizujac t¢ kwestig, rodzi si¢ zatem pytanie, jak prawidlowo
zdefiniowa¢ to pojecie, jak poprawnie okresli¢, czym ono jest. W sztuce dysku-
tuje si¢ o kanonach pigkna, takZze o kanonach pigkna w §wiecie architektury.
W zwigzku z tym pojawia si¢ pytanie, czy da si¢ opisaé, stworzyé kanony do-
brego zarzadzania. K. Zimniewicz zastanawia si¢ nad tym w swoim artykule
1 zadaje Rytanie: ,»A moze one juz istnieja, trzeba je tylko zebraé, opisac i skody-
fikowad™.

Kanony pigkna w sztuce antycznej i w Sredniowieczu

Dzieje upodoban estetycznych w porzadku chronologicznym, ograniczone do
krggu kultury zachodniej, od starozytnej Grecji po $wiat nam wspoélczesny
i,pigkno mediéw” przedstawit Umberto Eco w ksiazce pt. Historia pigkna’.
Autor uwaza, ze pojgcia ,,pigkny” uzywa si¢ czesto, wskazujac na co$, co nam
si¢ podoba i uznajemy za dobre. Okre$lona kultura lub epoka historyczna uzna-
waly, ze pewne rzeczy sa przyjemne, by je podziwiaé, a ludzie na przestrzeni
kilku tysigcleci wydali sad, ze sa pigkne. Autor przyznaje, ze za r6znymi kon-
cepcjami pigkna kry¢ si¢ moga pewne reguly jednakowe dla wszystkich ludéw
1 wiekow.

W starozytnej Grecji pigkno nie miato autonomicznego statusu i bylo zawsze
zwigzane z innymi cechami. Na pytanie o kryterium warto§ciowania pigkna
wyrocznia delficka odpowiada, Ze ,,najpigkniejsze jest najwlasciwsze”. Sztuka
grecka na pierwszym miejscu stawiala subiektywng wizj¢. Realizowany byt
pewien rodzaj réwnowagi pomigdzy realistycznym przedstawieniem pigkna,
zwlaszcza ksztaltow ludzkich, a zgodnoscig ze specyficznym kanonem, przez
analogi¢ do zasad obowiazujacych w kompozycjach muzycznych. Kwestig pigk-
na opracowali ostatecznie Sokrates i Platon. Pierwszy rozr6znit trzy kategorie
estetyczne: pigkno idealne, ktére przedstawia natur¢ za pomoca zestawienia
czgécei; pigkno duchowe, ktére wyraza dusz¢ przez spojrzenie (jak zdarza si¢
w rzezbach Praksytelesa, ktérym, by uczynic¢ je bardziej prawdziwym, rzezbiarz
malowat oczy) oraz pigkno uzyteczne lub funkcjonalne.

2 K. Zimniewicz, Przyczynek do dyskusji o jakosci zarzqdzania, w: Spoteczne problemy za-
rzqdzania. Studia i przyczynki na Jubileusz Profesora Kazimierza Dobrzanskiego, red. K. Zim-
niewicz, Wyd. AE w Poznaniu, s. 37.

3 Historia pi¢kna, red. U. Eco, wyd. Rebis, Poznan 2005.
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Bardziej ztozone jest stanowisko Platona, od ktérego wywodza si¢ dwie naj-
wazniejsze koncepcje pigkna, jakie zostaly wypracowane przez wieki: pi¢gkno
jako harmonia i proporcja czgéci (mysl pochodzaca jeszcze od Pitagorasa)
i pigkno jako blask, idea wyrazona w Fajdrosie, ktéra wywrze wplyw na mysl
neopolitanska.

Dla pierwszych pitagorejczykéw harmonia polegata na opozycji: parzystego
i nieparzystego, ograniczonego i bez granic, jednosci i wielosci, prawej i lewej,
meskiego i zenskiego, kwadratu i prostokata, prostego i krzywego, i tak dalej;
przy czym wydaje sig, ze dla Pitagorasa i jego bezposrednich uczniéw w kazdej
opozycji dwéch przeciwienstw zawsze jedno przedstawia doskonalo$¢ — niepa-
rzyste, prosta i kwadrat sa dobre i pigkne — natomiast ich opozycje symbolizuja
zto i dysharmonig.

Wedlug Heraklita istnieja we wszech§wiecie przeciwiefistwa, a harmonia
mig¢dzy nimi nie realizuje si¢ przez zniesienie jednego z nich, ale dzigki pozwo-
leniu obu na istnienie w ciaggltym napig¢ciu wobec siebie. Harmonia nie jest wigce
nieobecnoscia, lecz rownowaga sprzecznosci. Pézniejsi pitagorejczycy zebrali te
wskazowki i w ten sposéb zrodzita si¢ koncepcja rownowagi pomigdzy dwoma
przeciwienstwami i wzajemnie neutralizujacymi si¢ bytami, biegunowosci
dwoch aspektow, ktore staja si¢ harmonijne jedynie dlatego, iz sobie przecza,
dajac na poziomie stosunkéw wizualnych w rezultacie symetri¢.W ten sposéb
spekulacja pitagorejska przyznala racjg bytu symetrii, zawsze obecnej w sztuce
greckiej, ktéra stala si¢ teraz jednym z kanonéw pigkna w jej okresie klasycz-
nym.

W IV wieku p.n.e. Poliklet wyrzezbil posag nazwany pézniej Kanonem, po-
niewaz uciele$nia wszystkie reguly wlasciwej proporcji. Zasada, na ktérej si¢
opiera polega na tym, ze wszystkie czgsci ciala musza mie¢ si¢ do siebie wza-
jemnie wedlug stosunkéw proporcjonalnych w znaczeniu geometrycznym:
A jest wobec B takie jak B wobec C. P6zniej Witruwiusz wyrazit wlasciwe pro-
porcje cielesne w czgsciach calej postaci: twarz powinna stanowi¢ 1/10 calej
dtugosci, gtowa 1/8, tors 1/4 itd.

Sredniowiecze natomiast nie stosuje matematycznej proporcji do oceniania
lub odtwarzania ludzkiego ciala. Mozna by pomySle¢, ze w owej nieuwadze
pewng rol¢ odgrywa dewaluacja cielesno$ci na korzy§¢ duchowego pigkna.
W epoce tej cialo i dusza odzwierciedlaja doskonalo$¢ boskiego pigkna. Tomasz
z Akwinu twierdzit, Ze aby zaistnialo pigkno, trzeba nie tylko nalezytej propor-
cji, ale takze integralnos$ci (czyli zeby rzecz kazda posiadata wszystkie czgsci,
ktére wchodza w jej sklad; przez co brzydkim nazwane zostanie kazde cialo
w jaki$ sposéb okaleczone) i blasku — poniewaz mowi sig, ze pigkne jest to, co
ma kolor jasny (a takze proporcj¢ i wspétbrzmienie). Dla Akwinaty proporcja
jest wartoscia etyczng w tym sensie, ze szlachetne dzialanie odzwierciedla wila-
$ciwg proporcje stow i czynéw — zgodnie z pewnym racjonalnym prawem i dla-
tego nalezy méwic takze o pigknie moralnym (albo moralnej szpetocie).




Kanony pigkna w sztuce a kanony zarzadzania 123

W tym okresie wazng zasada jest zgodno$¢ z celem, do ktdérego przeznaczona
jest okreslona rzecz. Tomasz z Akwinu nie zawahat si¢ nazwaé brzydkim miota
wykonanego z krysztatlu, poniewaz niezaleznie od powierzchownego pigkna
materiatu, z ktérego zostal on wykonany, wydaje si¢ nieodpowiedni do swojej
funkcji. Pigkno jest milczacym wspotdziataniem rzeczy, przez co mozna okresli¢
,»pigknym” wspétdziatanie kamieni, ktére — podpierajac i popychajac si¢ wza-
Jemnie — podtrzymuja solidnie budowlg. Jest wlasciwym stosunkiem pomiedzy
inteligencja i rzecza to, ze inteligencja ja pojmuje. Krétko méwiac, w $rednio-
wieczu proporcja staje si¢ zasada metafizyczna, thumaczacg jedno$é kosmosu.

W poszczegdlnych epokach, gdy méwiono o pigknie proporcji, poczucie tych
proporcji zmienialo si¢. Proporcja, jak ja pojmowali pierwsi rzezbiarze greccy,
nie byla tym samym, co proporcja Polikleta; proporcje muzyczne, ktére ustalit
Pitagoras, nie byly tymi samymi, o jakich my$lano w §redniowieczu, poniewaz
odmienna byfa muzyka, jaka uwazano wéwczas za przyjemng. Natomiast Ed-
mund Burke, przedstawiciel doby renesansu, opowiadat si¢ przeciwko proporcji,
odrzucajac ja jako kryterium pigkna. W tym okresie zrodzita si¢ koncepcja, ze
pigkno, bardziej niz ze zréwnowazonej proporcji, powstaje na skutek pewnego
rodzaju wykrzywienia, niespokojnego napigcia ku czemu$, co znajduje si¢
gdzie$ ponad tymi matematycznymi regutami rzadzacymi §wiatem fizycznym.

Réznorodnos¢ i zmiennos$¢ koncepcji pigkna

Powyzsza analiza wskazuje na to, ze pojecie pigkna w sztuce przeszto w hi-
storii swoistag ewolucj¢. Kanony pi¢kna zalezaly od czasu, w ktérych funkcjo-
nowaty i od uwarunkowan danej epoki. Pigkno nigdy nie bylo niczym niezmien-
nym i absolutnym, lecz przybieralo rézne oblicza stosownie do okresu histo-
rycznego i danego kraju, i to nie tylko, jesli chodzi o pigkno fizyczne (mgzczy-
zny, kobiety, pejzazu), ale takze jesli chodzi o pigkno Boga, §wigtych czy idei.

Umberto Eco pokazuje, ze ideal pigkna zmienial si¢ stosunkowo czgsto i nie-
kiedy bardzo radykalnie. Wykazuje ponadto, ze podczas gdy w tym samym
okresie historycznym dzieta malarzy i rzezbiarzy przedstawialy okre$lony model
pigkna (ludzi, przyrody, czy idei), literatura kultywowata model zupeinie inny.
Przyktadowo niektérzy lirycy greccy moéwili o pewnym rodzaju kobiecego
wdzigku, ktéry odzwierciedlato dopiero malarstwo i rzezba innej epoki. Bywato
tez tak, ze rézne modele pigkna wspolistnialy w tej samej epoce, a inne odzy-
waly na przestrzeni wielu innych epok. Tablice poréwnawcze zamieszczone
w ksigzce U. Eco, pomagaja wyobrazi¢ sobie bezposrednio, jak rézne idee pigk-
na powracajg i si¢ rozwijaja (cho¢ zmienione) w réznych epokach, w dzietach
filozoféw, pisarzy i artystow nawet bardzo od siebie odlegtych.
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Wspoélczesnie za§ mass media nie prezentuja juz zadnego modelu standardo-
wego, jedynego ideatu pigkna. Obecnie zapanowala ,,orgia tolerancji i catkowi-
tego synkretyzmu, absolutny i niepohamowany politeizm pigkna”. Dlatego np.
Jim Jarmusch — jeden ze wspdiczesnych kultowych rezyseréw, ktéry stworzyt
m.in. takie dziela jak np. ,,Poza prawem”, ,Inaczej niz w raju” czy ,,Noc na zie-
mi” — prezentujac swoje zlote zasady, uwaza jednocze$nie, ze nie ma zadnych
zasad. Uwaza, Ze ,,istnieje tyle pomystéw na zrobienie filmu, ilu jest potencjal-
nych filmowcéw”. Wedlug niego, film to otwarta forma i nigdy nie o$mielitby
si¢ radzi¢ komukolwiek, co i jak robi¢. Dodaje jednoczesnie, ze nie nalezy po-
zwala¢ komukolwiek na dyktowanie swoich warunkéw, poniewaz wyrazenie
siebie poprzez film lezy gtéwnie w interesie rezysera. Kolejng zasada jest to, ze
producent ma stuzy¢ filmowi, a nie odwrotnie, poniewaz filmu nie robi sig, aby
dopasowac go do budzetu lub do planu dni zdjgciowych. Poza tym praca nad
filmem to wysilek grupowy réznych ludzi czasem o bardzo silnych osobowo-
$ciach. Dlatego trzeba zadba¢, aby koncentrowali si¢ na swoich, a nie na cu-
dzych sprawach i chcieli ze sobg wspotpracowaé. Ostatnig zasada jest stwier-
dzenie, ze ,,wszystko juz bylo”, wigc nie trzeba baé si¢ nasladowania innych,
jezeli tylko pobudzi to inwencj¢ tworcza i wyobraznig artysty. Rezyser propo-
nuje wige, aby czyta¢, stucha¢, oglada¢... Wybiera¢ nalezy jednak tylko to, co
bezpos$rednio przemawia do duszy tworcy. Tylko wtedy dzieta beda prawdziwe.

Kanony pi¢kna w zarzadzaniu

- Jezeli przyja¢ za A.K. Kozminskim, ze zarzadzanie to konstruowanie rze-
czywistoéci z dostepnych zarzadzajacemu elementéw’, to mozna zauwazyé
analogi¢ pomigdzy zarzadzajacym a artysta, ktéry réwniez tworzy swoje dzieto
sztuki z dostgpnych mu elementéw, ktére zmieniajq si¢ z biegiem czasu. Ten
sam autor, opisujac menedzeréw jutra, stwierdza, ze w warunkach ,,uogélnione;j
niepewnos$ci” i zlozono$ci otoczenia biznesu analiza musi zosta¢ wsparta kre-
atywnoécia, ktéra uzyskuje znaczenie dominujace’. W perspektywie jutra
w miejsce menedzera ,,gracza” pojawia si¢ wigc menedzer ,,artysta”, ktéry ma
systemowe umiejg¢tnosci konstruowania wilasnych oryginalnych wizji stanéw
przyszlych i aktywnego dziatania na rzecz ich urzeczywistnienia. Artysta jest
proaktywny, co prowadzi do przeksztalcenia i aktualizacji wizji, ktéra jest pla-
styczna i zmienna, cho¢ oparta na stalej podstawie misji, systemu wartosci,
a niekiedy marzenia.

* Zarzqdzanie. Teoria i praktyka, red. A. K. Kozminski, W. Piotrowski, PWN, Warszawa 2004,
s. 56.
5 A. K. Kozminski, Zarzqdzanie w warunkach niepewnosci, PWN, Warszawa 2004, s, 82-85.
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Podobienstwo pomigdzy menedzerem a artysta zauwazyt takze P.F. Druc-
ker®. Stwierdzil, ze menedzer, analogicznie jak to czyni dyrygent orkiestry sym-
fonicznej, poprzez swoje wysitki, wizje kieruje poszczegdlnymi partiami in-
strumentalnymi, ktére samodzielnie wydawatyby jedynie szumy, natomiast dzig-
ki niemu staja si¢ zyjaca muzyka, caloscia. Dyrygent dysponuje nutami kompo-
zytora, nadajac utworowi jedynie wiasng interpretacjg, natomiast menedzer jest
zaréwno kompozytorem, jak 1 interpretatorem.

Analizujac literaturg specjalistyczng z zakresu zarzadzania, mozna doj$¢ do
wniosku, ze dyskusja na temat kanonéw zarzadzania trwa od dawna. Wymienia
si¢ w niej do$wiadczenia na temat dobrego i zlego zarzadzania. Wigc moze rze-
czywiscie kanony te juz istnieja i nalezy je tylko ,,zebraé, opisa¢ i skodyfiko-
wac¢”’. W dyskusji na ten temat bierze udziat m. in. A. Sajkiewicz. Autorka wy-
mienia obecne wyznaczniki jako$ci zarzadzania przedsigbiorstwem, do ktérych
naleza:

— struktury do bezposrednich kontaktéw z klientami (ukierunkowanie proce-
sow na klienta),

— decentralizacja wladzy i elastyczno$¢ struktur,

— koncepcyjno$é zarzadzania,

— otwarte systemy komunikowania si¢ (sieci informacyjne do wewngtrznego
i zewnetrznego wspoéldzialania),

— wspoldziatanie w rozwigzywaniu problemow,

— ciagla edukacja,

— przywodcze role w doskonaleniu organizacji,

— strategia kultury organizacyjnej z jej etyczng trescia,

—nowoczesno$¢ metod zarzadzania,

— szeroka gama instrumentéw motywacyjnych,

— kompetencje zgrane z wymaganiami i racjonalnym podzialem wladzy®.

A. Sajkiewicz uwaza, ze jakos$¢ zarzadzania nalezy ocenia¢ z dwoch punktow
widzenia. Trzeba okre$li¢, w jakim stopniu systemy zarzadzania zapewniaja
innowacyjno$¢ przedsigbiorstw oraz na ile przedsigbiorstwa wykorzystuja no-
woczesne metody i praktyki zarzadzania sprzyjajace proinnowacyjnym zacho-
waniom.

Wsréd polskich naukowcéw do tej dyskusji dolgezyt si¢ rowniez K. Obldj,
ktéry uwaza, ze obecnie dominujacy poglad na to, jak ,,zarzadza¢ optymalnie”,
stworzyla w ostatniej dekadzie zasobowa teoria firmy’. Zaklada ona, Ze firma
jest zbiorem dwojakiego typu zasobow: materialnych i niematerialnych. Wiele

® P.F. Drucker, The Practice of Management, New York 1954, s. 341-342.

" K. Zimniewicz, Przyczynek do dyskusji o jakosci zarzqdzania, s. 37.

¥ Jako$¢é zarzqdzania przedsiebiorstwem, red. A. Sajkiewicz, SGH, Warszawa 1999, s. 101 28.
? K. Obl6j, Tworzywo skutecznych strategii, PWE, Warszawa 2002, s. 89-91.
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przedsigbiorstw skoncentrowanych wokoét doskonalenia metod eksploatacji ma-
terialnych zasobéw (lokalizacji, technologii, mocy produkcyjnych, sieci dystry-
bucji itd.) osiagngto wyzyny materialnie uwarunkowanej efektywnosci. Nowym
fundamentem przewagi staje si¢ kapital intelektualny — wiedza, reputacja, pa-
tenty, praktyki zarzadzania, lojalno$¢ odbiorcéw, motywacja pracownikéw, po-
tencjal innowacyjny itd."” Ciagle pozostaja one ogromnie niewykorzystanym
zasobem i dlatego o jakoSci zarzadzania — i w zwiazku z tym przechwytywania
wartoéci na rynku przez firm¢ — decyduje umiejetnos¢ identyfikacji kapitatu
intelektualnego, jego lokalizacja i eksploatacja, koncentracja na ograniczonej
liczbie zastosowan i zbudowanie inteligentnej réwnowagi migdzy zasobami.

H. Simon réwniez wypowiada si¢ na temat zasad dobrego zarzadzania. Jest
zdania, ze zasady te obowiazuja niezaleznie od kraju czy kultury, cho¢ wielu
ludzi, a szczegblnie Amerykanéw, bardzo akcentuje wagg specyficznych aspek-
téw zarzadzania wladciwych danemu krajowi''. Jego badania sugeruja, Ze naj-
wazniejszym czynnikiem nie jest lokalizacja, lecz umiejgtno$¢ stworzenia moz-
liwosci i przewagi konkurencyjnej wymaganych na danym rynku. Do kanonéw
zarzadzania, czyli tzw. dobrych praktyk, autor zaliczyl nast¢pujace elementy'?:

— dawac¢ warto$¢ klientowi,

— by¢ godnym zaufania,

— tworzy¢ dtugoterminowe stosunki,

— dostarcza¢ towary i ustugi wysokiej jakosci.

Autor, analizujac funkcjonowanie ,,nieznanych mistrz6w”, wyciagnat wnio-
ski o charakterze ogélnym. Uwaza, ze firmy uznane za tajemniczych mistrzéw,
w bardzo niewielkim stopniu ulegaja wptywowi méd w zarzadzaniu. Zasadniczo
stuszne i efektywne praktyki zarzadzania nie zmieniajg si¢ tak bardzo z upty-
wem lat, dlatego zamiast podaza¢ za kazda nowa moda, firma powinna trzymac
sig prostych, ale za to sprawdzonych zasad dziatania. Dobre zarzadzanie oznacza
takze lepsze od konkurentéw wykonywanie drobnych szczeg6téw niz jednego
lub kilku elementéw. Bezpo$redni wniosek dotyczy takze koncentracji niezna-
nych mistrz6w, co oznacza, ze nie mozna osiggna¢ mistrzostwa w wielu dzie-
dzinach. Ci, ktérzy hotduja strategii koncentracji, zwycigzaja z tymi, ktorzy si¢
rozpraszaja. Inna wskazowka jest zalecenie prostoty. Odnosi si¢ ono zaréwno do
proceséw organizacyjnych, jak i do struktury. Dyskusje dotyczace plaskiej struk-
tury, jak i filozofii przeksztalcania ostatnich lat, wiaza si¢ z kwestia prostoty.
Prostota réwniez dotyczy pogladéw ludzi na §wiat. Wielu nieznanych mistrzow
ma raczej prosty, cho¢ nie mozna powiedzie¢, ze uproszczony poglad na $wiat.
Skupiaja si¢ na zasadniczych elementach sytuacji, z jaka maja do czynienia, nie

19 G. M. Harley, R. F. Lusch, Balancing the Intellectual Capital Books:Intangible Liabilities,
,European Management Journal” 2002, nr 1, s. 85-92.
"H. Simon, Tajemniczy mistrzowie. Studia przypadkéw, PWN, Warszawa 1999, s. 232.
2 Tamze, s. 233.
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dajac si¢ rozprasza¢ ani sprowadza¢ na manowce licznym niewaznym proble-
mom czy komplikacjom. Nieznani mistrzowie wyznaja filozofig ,,zaréwno..., jak
i” w kwestii zarzadzania, ktéra jest przeciwienstwem filozofii ,,albo — albo”.
Takie zarzadzanie jest w zwiazku z tym zaréwno autorytarne w kwestii zasad,
jak i partycypacyjne w kwestii szczeg6tow. Dobre zarzadzanie zawsze implikuje
konieczno$¢ podejmowania trudnych decyzji. Podejmowanie trudnych decyzji
w sposob inteligentny stanowi sedno prawdziwej sztuki zarzadzania.

H. Simon zestawil do§wiadczenia nieznanych mistrzéw w postaci dziewigciu
wnioskéw. Rysunek 1 przedstawia je w kontekscie systemowym.

Jadro stanowi silne kierownictwo, ktére ustala ambitne cele oraz definiuje
i organizuje wewngtrzne zasoby. Zasoby obejmuja pieczolowicie wyselekcjo-
nowanych i majacych silne motywacje pracownikéw, stala innowacyjno$¢ w za-

Kolo zewnetrzne
Zewnetrzne mozliwosci

Konkurencja wewnatrzrynkowa

Koto wewnetrzne
Wewngtrzne mozliwosci

: Poleganie
Ciagla il na wlasnych
innowa- LB n'c sitach
cyjnosé kierownictwo Przewaga
Orientacja konkuren-
globalna Jadro cyjna

Ambitne cele

Wyselekcjonowani pracownicy
0 wysokim stopniu motywacji

Rys. 1. Trzy kota i dziewig¢ wnioskéw z do$wiadczen nieznanych mistrzow

Zr6dlo: H. Simon, Tajemniczy mistrzowie. Studia przypadkéw, PWN, Warszawa 1999, s. 243
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kresie produktu i procesu wytwdérczego, a takze poleganie na wlasnych sitach.
Wewngtrzne zasoby przekladaja si¢ na sil¢ zewngtrzna. Krag zewngtrzny obej-
muje waska koncentracj¢ na rynku danego produktu, na technologii oraz zasto-
sowaniu, co sprzyja bliskosci z klientem oraz wyraznej przewadze konkurencyj-
nej, czemu towarzyszy globalna orientacja stwarzajaca wystarczajaco duzy ry-
nek. H. Simon stawia dziewig¢ wnioskéw szczegétowych dotyczacych dobrego
zarzadzania, ktére zostaly zamieszczone ponizej w tabeli 1 jako zalecenia. Aby
oceni¢, jak dobrze firma spetnia kryteria ,,nieznanego mistrza”, autor proponuje
wykorzysta¢ matryc¢ stuzacaq do analizy wynikéw konkurencyjnych oraz we-
wnetrznych kompetencji. Do oceny wykorzystywany jest kwestionariusz, ktéry
kierowany jest do najwyzszych rangg menedzeréw (tabela 1).

Tabela 1
Kwestionariusz audytowy nieznanego mistrza
Waga (wazno$¢) Wyniki
Zalecenia 1 = mniej wazne 1 = bardzo niskie
5 = bardzo wazne 5 = bardzo wysokie
1. Ambitne cele 12345 12345
2. Skupienie si¢ na waskim rynku 12345 12345
3, Orientacja globalna 12345 12345
4. Blisko$¢ klienta 12345 12345
5. Ciagla innowacyjno$¢ 12345 12345
6. Przewaga konkurencyjna 12345 1¥2:3:45
7. Poleganie na wlasnej sile 12345 12345
8. Motywowanie pracownikéw 12345 12345
9. Silne kierownictwo 12345 12345

Zrédlo: H. Simon, Tajemniczy mistrzowie. Studia przypadkéw, PWN, Warszawa 1999, s. 247.

Najbardziej pozadanym rezultatem jest sytuacja, gdy najwazniejszy czynnik
ma najlepszy wynik. Ilustruje t¢ zalezno$¢ przekatna na rysunku 2, ktéra ukazuje
tego typu audyt w dwoch firmach.

Matryca nieznanego mistrza znajduje si¢ po lewej stronie, natomiast ma-
tryca wielkiej rozproszonej korporacji po prawej. Obie firmy postrzegajg i dos-
wiadczaja $wiat odmiennie, jednak nieznany mistrz zdaje si¢ bardziej trzy-
mac celowej i skutecznej metody dziatania. Wielkie rozproszone korporacje zo-
stajag w efekcie zmuszone do przeksztalcenia si¢ w grup¢ nieznanych mistrzow.

Lektura ksiazki Funky biznes', autorstwa dwéch naukowcéw sztokholmskiej
Akademii Ekonomicznej — K. A. Nordstréma i J. Ridderstréle, przynosi rowniez

¥ K. A. Nordstréma i J. Ridderstrile, Funky biznes, Wyd. WIG-Press, Warszawa 2001,
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f

Waga
(stopien
waznosci)

Wynik —p>

f

Waga
(stopien
waznosci)

Wynik —p»

NIEZNANY MISTRZ ROZPROSZONA KORPORACJA

Rys. 2. Matryca oceny wynikéw konkurencyjnych oraz wewnetrznych kompetencji

Zrédto: H. Simon, Tajemniczy mistrzowie. Studia przypadkéw, PWN, Warszawa 1999, s. 247

ciekawe wnioski dotyczace wspoélczesnego zarzadzania i jego uwarunkowan.
Autorzy ci okre$laja siedem cech funkowej firmy, funkcjonujacej w zmieniaja-
cym sig, niepewnym Swiecie. Zalecenia te mozna takze potraktowac jako poszu-
kiwanie wspotczesnego kanonu pigkna w zarzadzaniu. W zwigzku z tym firma,
ktéra chcialaby spetni¢ wymagania pigkna, powinna harmonijnie potaczy¢ na-
stepujace cechy i staé sig**:

—mniejsza — Nigel Nicholson z London Business School wskazuje na
»utrzymujaca si¢ we wszystkich epokach sil¢ $redniej wielkosci bizneséw ro-
dzinnych; te liczace nie wigcej niz 150 pracownikéw firmy takze w przyszlosci
pozostang podstawowym modelem dziatalno$ci gospodarczej, zatrudniajac oko-
to 60 procent calej sity roboczej”";

— splaszczona — funkowa firma jest splaszczona, poniewaz to pozwala skr6-
ci¢ czas pomigdzy odkryciem problemu a jego rozwigzaniem;

— tymczasowa — oznacza, ze dzialania funkowej firmy koncentrujg si¢ wokét
okre$lonych projektéw i opieraja na konkretnych grupach;

—pozioma — firma funkowa pracuje poziomo poprzez procesy; hierarchia
dzieli ludzi na tych, ktérzy mysla i tych, ktérzy jedynie robia, lecz w rzeczywi-
sto$ci wigkszo$¢ szans i probleméw w firmie wystgpuje poziomo — przecinajgc
funkcje, obszary dzialalnodci, filie, kraje; dodatkowo w logice pionowej nie-
wiele miejsca pozostaje na dostawcéw i klientéw, ktérzy znajdujq si¢ poza orga-
nizacyjng piramida;

'* Tamze, s. 138-146.
15 Tamze, s. 139.
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— kolista — wszystkie szybkie systemy, tacznie z ludzkim mézgiem, maja ku-
listy ksztalt; zasada ta opiera si¢ na takiej prawidlowosci, ze w momencie, gdy
mamy informacje ze wszystkich kierunkéw, nasza zdolno$¢ do samoorganizacji
gwaltownie rosnie; kolisto$¢ polega na tym, ze przedsigbiorstwo rzadzi si¢ zasa-
da demokratyzacji'®;

— otwarta — funkowa firma musi rozwina¢ umiej¢tnosci konieczne do rozsze-
rzania sieci swoich powigzan; przyszto$¢ wyspecjalizowanej firmy wiaze si¢ bo-
wiem z zawieraniem coraz wigkszej liczby uktadéw, sojuszy i uméw partnerskich;

— wymierzona — wedlug autoréw — kontrola nie zniknie, bgdzie jedynie
w wigkszym stopniu posrednia; systemy informacyjne postuza giéwnie do
zwigkszania kontroli; autorzy zadaja wigc pytanie: ile firm faktycznie mierzy nie
tylko wlasny rynek, lecz takze udzial w umystach i rynek swoich klientéw; jak
wiele firm usituje wymierzy¢ takie rzeczy, jak nowatorstwo, przywileje pracow-
nicze, atrakcyjno$¢, eksport zasobow ludzkich, demografi¢ firmy, wptyw $ro-
dowiska itp.; ile mierzy zysk z wiedzy, zysk z przyzwoitosci oraz zysk z ludzi?

Z powyzszych przykladéw mozna wysnu¢ nast¢pujacy wniosek: zar6wno
polscy, jak i zagraniczni badacze organizacji i zarzadzania podejmuja proby
znalezienia lub stworzenia uniwersalnych kanonéw zarzadzania. Ale czy ich
starania nie przypominaja czasami poszukiwania zlota na koncu tgczy? Mozna
zmierza¢ w odpowiednim kierunku, ale nigdy tam naprawdg si¢ nie dotrze.

Uniwersalne kanony utopia zarzadzania?

Moze w pierwszej kolejnosci warto zdefiniowa¢ pojgcie kanonu. Pod wzglg-
dem etymologicznym ,,kanon” jest thumaczeniem facinskiego canon, ktére ozna-
cza prawidtowos¢, przepis, podobnie jak ttumaczenie greckie oznaczajace miarg,
wzorzec'!. W sztuce kanon rozumiany jest jako wzér, reguta artystyczna obo-
wigzujaca w danej epoce. W logice wystepuja przyktadowo kanony Milla okre-
$lajace reguly rozumowania uogdlniajacego stuzace do wykrywania zwiazkow
przyczynowych na podstawie obserwacji faktow jednostkowych. Ogélnie mozna
przyjac, ze kanon to pewna zasada, wzor, regufa, norma ogélnie przyjeta.

16 Aby sprawdzi¢ kolistoéé firmy, autorzy zaproponowali przeprowadzenie eksperymentu. Po-
prosili swoich stuchaczy o klasnigcie w rece. Zwykle po trzech lub czterech kladnigciach wszyscy
dochodza do wspdlnego tempa. Ludzie ci nie mieli zadnego szefa — co wigcej gdyby go mieli,
prawdopodobnie nigdy nie udatoby im si¢ osiagna¢ wspélnego rytmu, poniewaz wkrotce przesta-
liby rozpoznawa¢, kto nimi kieruje. Co zatem ma robi¢ szef? Dokladnie to, co robi w rzeczywisto-
$ci. Jedli otrzymuje informacje ze wszystkich stron, doskonale wychodzi nam spontaniczna koor-
dynacja. Zob. K. A. Nordstréma i J. Ridderstrile, Funky biznes, s. 142.

17 Stownik wyrazéw obcych, PWN, Warszawa 1979,
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Okreslenie utopia znalazto si¢ natomiast w jezyku humanistyki w XVI w. za
sprawa dzieta Tomasza Morusa'®. Jak pisze Jerzy Szacki, utopia to ,,... nieusta-
jaca podréz do kraju, ktérego nie ma, poszukiwanie wyspy szczesliwej”". Uto-
pia to wiara w osiagnigcie stanu idealnego, doskonalego, ostatecznego i nieprze-
kraczalnego, w ktérym nie ma juz nic do poprawienia®. Jednak istota my$lenia
utopijnego lezy u podstaw funkcjonowania wszystkich wspélnot. Jest nieodlacz-
na kondycji ludzkiej, dazacej do budowy idealnej spoleczno$ci wysublimowane;j
ponad utomnosci rzeczywistych wsp6lnot®'.

t.. Sutkowski zastanawia si¢, co utopia ma wspdlnego z zarzadzaniem. Sta-
wia przy tym teze, ze nauki o zarzadzaniu, budujac swoja tozsamo$¢, réwniez
siggnety do myslenia utopijnego, proponujac explicite lub implicite wizjg ,lep-
szego $wiata” i pelni poznania po wdrozeniu idealéw naukowego zarzadzania.
Zarzadzanie wyrasta z ducha my$li modernistycznej opartej na wierze w petni¢
racjonalnosci i postgpu. Stad u podstaw gtéwnego nurtu naukowego zarzadzania
tkwi nowoczesna utopia racjonalnej, sprawiedliwej i postgpowej organizacji jako
zrédta trwalego tadu spotecznego. Wdrozenie wyrafinowanych idei zarzadzania
jako$cia, strategia oraz kulturg organizacyjng miatoby prowadzi¢ do stanu trwa-
tej i dynamicznej doskonatosci. Stan idealny byiby Zrédiem satysfakcji nie tylko
dla zarzadzajacych, wlascicieli, ale rowniez klientéw oraz pracownikéw i innych
cztonkéw spoleczenstwa (interesariuszy)**. Efektywna organizacja oparta bytaby
na racjonalnych i uniwersalnych zasadach naukowego zarzadzania. Warunkiem
osiggnigcia tej doskonato$ci miatoby by¢ planowanie i nadzér prowadzony przez
$wiatlych i odpowiedzialnych menedzeréw, ktérych skojarzy¢ mozna z utopij-
nymi wladcami-me¢drcami.

Wedtug H. Minzberga w pewnym sensie XX wiek mozna nazwac¢ stuleciem
zarzadzania®. Czlowiek zyjacy w szybko zmieniajacym si¢, globalizujacym sig
$wiecie poszukuje coraz lepszych systemow pozwalajacych zapanowaé nad
wymykajaca si¢ z rak rzeczywisto$cia. Wierzymy w to, ze zarzadzanie moze by¢
rodzajem $wigtego Graala, dajacym nam moc niemal réwng bogom*. Jednak
,naukowe zarzadzanie” zaréwno w sferze spolecznej, jak i epistemologicznej

18 1. Sutkowski, Utopia zarzqdzania, ,Przeglad Organizacji” 2005, nr 11, s. 7.

19 J. Szacki, Spotkania z utopiq, Iskry, Warszawa 1980, s. 13.

21, Kotakowski, Moje stuszne poglady na wszystko, Wydawnictwo Znak, Krakéw 1999,
s. 11-12.

21 7. Bauman, K. Tester, O pozytkach z wqtpliwosci. Rozmowy z Zygmuntem Baumanem, Sic,
Warszawa 2003, s. 66.

22}, Sutkowski, Utopia zarzqdzania, ,Przeglad Organizacji” 2005, nr 11, s. 7.

% H. Minzberg, Minzberg iiber Management. Fiihrung und Organisation. Mythos und
Realitit, Wiesbaden 1991, s. 37.

*H. Witczak, Aktywno$¢ naukowa w dziedzinie zarzqdzania. (Czy mozemy mowic¢ o nauce
o zarzqdzaniu?), w: Natura nauk o zarzqdzaniu, Pomocnicze Materialy Dydaktyczne, z. 1, Wyd.
AE w Poznaniu 2005, s. 25.
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juz od samego poczatku mialo w sobie elementy utopii. Utopig byla wiara
w zbudowanie dzigki zarzadzaniu spoteczenstwa doskonatego, racjonalnego
1 szczgSliwego, natomiast w znaczeniu epistemologicznym bylo to neopozytywi-
styczne dazenie do odkrycia pelni prawdy i osiagnigcia pewnosci poznania or-
ganizacji i zarzadzania. Zarzadzanie tworzone byto w duchu nauki pozytywne;j,
czerpigcej z przyrodoznawstwa i nauk inzynieryjnych. Lecz rozwdj nauk o za-
rzadzaniu i ich krytyczna ocena zblizaja nauki o zarzadzaniu do innych nauk
spotecznych.

Wsp6élczednie zarzadzanie staje si¢ nauka interdyscyplinarna. E. Sutkowski®
twierdzi, ze zarzadzanie nie dopracowalo sig teorii, ktéra miataby uniwersalny,
ahistoryczny charakter. To nie oznacza, ze w zarzadzaniu nie ma zadnych da-
nych pochodzacych z badan, ktére sa warto$ciowe poznawczo, jednak nauka ta
nie dysponuje kryteriami poréwnania i oceny ich warto$ci poznawczej. Autor
uwaza, ze zarzadzanie powinno podja¢ si¢ zadania wypracowania kryteriéw
wiedzy wartoSciowej. Wiedza nauk o zarzadzaniu ma charakter nieuniwersalny,
przyblizony i niepewny oraz podlega znacznym wptywom kontekstu spoleczne-
go i kulturowego, ktéry przejawia si¢ kognitywna rolg jezyka oraz oddziatywa-
niem warto$ci na poznanie.

Wspoélczesna nauka opiera si¢ na wielu zalozeniach kulturowych, a to oddala
nauke od idealu neutralnosci aksjologicznej. Nauka, jak kazda inna dziatalno$¢
ludzka, opiera si¢ na warto$ciach i interesach zaréwno indywidualnych, jak
i zbiorowych. Badanie organizacji i zarzadzania nie dostarcza wiedzy pewnej,
ponadczasowej, uniwersalnej oraz wolnej od warto$ciowania. Wrecz przeciwnie,
jest to pragmatyczna i sytuacyjna wiedza pozwalajaca podejmowaé skuteczne
dzialania w procesach zarzadzania. Jest ona poddana naciskowi relatywizmu
kulturowego oraz uwiklana w wartoSci i interesy zbiorowosci, w ktérych jest
tworzona i funkcjonuje. Nauka o zarzadzaniu ma wigc z zaloZenia rozmyte gra-
nice oraz nie dysponuje metoda naukows dajaca wiedz¢ pewna i ponadczaso-

wa’,

Refleksje koncowe

W artykule tym wysnuto wniosek, ze niektorzy polscy i zagraniczni naukow-
cy z dziedziny zarzadzania poszukuja uniwersalnych kanonéw zarzadzania. Pré-
bowano odpowiedzie¢ na pytanie, czy nie jest to ideal, mrzonka, ,,podréz do
wyspy szczgSliwej, ktérej nie ma”. Podtytut poprzedniego podrozdziatu tego

% 1. Sutkowski, Epistemologia w naukach o zarzqdzaniu, Warszawa 2005, s. 15.
26 Tamze, s. 15.
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artykulu opatrzono znakiem zapytania. Analiza epistemologiczna nauk o zarza-
dzaniu rozwiewa watpliwosci, ktore si¢ nasungty. Kanony pigkna w zarzadzaniu,
czyli pewne zasady, wzory, reguly oraz ogélnie przyj¢te normy, nie maja cha-
rakteru uniwersalnego, pewnego i ahistorycznego. Mozna stwierdzi¢, ze podob-
nie jak kanony pigkna w sztuce, tak kanony w zarzadzaniu, zaleza od czasu,
w ktérym funkcjonujg i od uwarunkowan danej epoki. Kanony te nie maja cha-
rakteru uniwersalnego, nie znajduja zastosowania w przedsigbiorstwach na ca-
tym $wiecie, a takze nie mozna ich wprowadzi¢ w zycie w kazdej branzy, firmie
czy kulturze organizacyjnej.

Okre$lony ,,model pigkna” w zarzadzaniu zmienia si¢ stosunkowo czgsto
i niekiedy bardzo radykalnie. Pojawiaja si¢ modne koncepcje zarzadzania, ktére
zazwyczaj charakteryzuja si¢ ,,powierzchowng Swiezoscia”, a blizsze zapoznanie
si¢ z nimi pokazuje, ze s to stare pomysty w nowym opakowaniu. Bezreflek-
syjne stosowanie i przenoszenie ich do firm przy pomijaniu m.in. pierwiastka
kulturowego oraz specyfiki danego przedsigbiorstwa moze mie¢ negatywne
skutki.

Wspolczesnie zarbwno w sztuce, jak i zarzadzaniu nie ma jedynego ideatu
pickna. Zapanowata tolerancja i politeizm pigkna. Mozna stwierdzi¢, Ze
,,wszystko juz bylo”. Rézne idee pigkna powracaja i rozwijaja sig, cho¢ w zmie-
nionej formie. Nie trzeba wigc ba¢ si¢ nasladowania innych i wykorzystywania
kanonéw pigkna, jezeli tylko pomoze to pobudzi¢ inwencj¢ twoércza i wyobraz-
ni¢ menedzera-artysty. Przeciez w warunkach ,,uogélnionej niepewnosci” i zto-
zono$ci otoczenia biznesu to kreatywno$¢ uzyskuje dominujace znaczenie.




