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Streszczenie: W artykule scharakteryzowano zarzadzanie twarde i zarzadzanie pozytywne.
Przyjeto, ze sg to specyficzne pomysty na zarzadzanie. Wskazano zatozenia, na ktorych oparte
sg oba pomysty. W przypadku zarzadzania pozytywnego sg to specyficzne zatozenia odnoszace
si¢ do ludzi i relacji miedzy nimi a takze relacji mi¢dzyorganizacyjnych. W przypadku
zarzadzania twardego jest to przede wszystkim neoliberalizm. Specyficzne cechy zarzadzania
pozytywnego okreslono na podstawie pogladow autorow mieszczacych si¢ w nurcie Positive
Organizational Scholarship. Natomiast specyficzne cechy zarzadzania twardego wskazano na
podstawie badan prowadzonych w ramach Critical Management Studies. W artykule wskazano
wybrane sktadniki omawianych pomystow na zarzadzanie. Na tej podstawie zarzadzanie
pozytywne zostalo okreslone jako pomyst na zarzadzanie charakteryzujacy si¢ niedorozwojem
modeli i technik zarzadzania. Natomiast zarzadzanie twarde uznano za zharmonizowany
pomyst na zarzadzanie, cechujacy si¢ proporcjonalno$cig w stopniu rozwoju koncepcji, modeli
i technik zarzadzania. Na zakonczenie wskazano, ze specyficzny dla przedsigbiorstwa pomyst
na zarzadzanie moze sklada¢ si¢ ze skladnikow zarzadzania twardego i1 zarzadzania
pozytywnego, dobranych stosownie do wewnetrznych 1 zewnetrznych uwarunkowan
przedsigbiorstwa.

Stlowa kluczowe: zarzadzanie twarde, zarzadzanie pozytywne, pomyst na zarzadzanie.

HARD MANAGEMENT AND POSITIVE MANAGEMENT AS AN IDEA
FOR MANAGEMENT

Abstract: In the article hard management and positive management have been characterized.
It has been adopted that these are very particular ideas for management. Some assumptions
have been indicated on which those ideas are based. In case of positive management these are
distinctive assumptions relating to people and people-to-people relationships and also inter-
organisational relations. In case of hard management this basis is neoliberalism mainly. Specific
features of positive management have been determined on grounds of authors in movement
Positive Organizational Scholarship’ views. While specific features of hard management have
been indicated according to research carried out as part of Critical Management Studies. In the
article selected factors of discussed ideas on management have been pointed out. On that basis
positive management has been named as an idea on management characterised by
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underdevelopment of management’ models and techniques. While the hard management has
been acknowledged to be a harmonised idea on management characterising by proportionality
in level of development of concepts, models and management techniques. In conclusion it has
been pointed out that a particular idea on management for a company may be composed of hard
management and positive management’ elements, selected appropriately to internal and
external company’s conditioning.

Keywords: hard management, positive management, idea for management.

Wstep

Rozwdj nauk o zarzadzaniu znajduje wyraz m.in. w identyfikowaniu i opracowywaniu
nowych sktadnikéw instrumentarium zarzadzania. Zapewnieniu kumulacji wiedzy z zakresu
wspomnianych nauk stuzy opis takich sktadnikow przy wykorzystaniu znanych juz kategorii.
Mozna do nich zaliczy¢ pomyst na zarzadzanie.

W artykule przyjeto zatozenie, ze zarzadzanie twarde i tzw. zarzadzanie pozytywne sa
specyficznymi pomystami na zarzadzanie i opierajac si¢ na tym zatozeniu, dokonano opisu
1 analizy obu koncepcji. Termin ,,zarzadzanie pozytywne” zostal w artykule uzyty jako skrot
myslowy opisujacy praktyki zarzadcze odwotujace si¢ do zatozen i postulatow formutowanych
przez Positive Organizational Scholarship (POS). Takiego samego pojecia uzyla tez
A. Glinska-Newes$ (Glinska-Newes, 2017, p. 16).

O ile w odniesieniu do zarzadzania pozytywnego mozna sadzi¢, ze jest to koncept raczej
wykreowany, to zarzadzanie twarde zostato zidentyfikowane w tzw. praktyce, dlatego przez
analogie do pogladu K. Perechudy (Perechudy, 2000, p. 10), ktory wyrdéznit dedukcyjne
1 indukcyjne podejscia do tworzenia koncepcji zarzadzania, mozna sadzi¢, ze zarzadzanie
twarde powstalo w sposob indukcyjny, w odrdznieniu od zarzadzania pozytywnego, ktore
powstato dedukcyjnie.

Analiz¢ obu pomystow przeprowadzono z punktu widzenia relacji (miedzy przelozonymi
1 podwladnymi oraz mig¢dzyorganizacyjnych) co wynika z paradygmatu relacyjnego
oznaczajacego koncentracj¢ na relacjach uznawanych za krytyczny element dopasowania
miedzy organizacjg a kontekstem jej funkcjonowania (Stanczyk-Hugiet, 2012).

Celem artykutu jest identyfikacja sktadnikow obu pomystéw na zarzadzanie oraz
pordéwnanie z punktu widzenia postrzegania przez nie relacji. Ponadto podj¢to probe okreslenia,
w jakim stopniu mozna taczy¢ wskazane pomysty oraz w jakich sytuacjach moga by¢
stosowane.

Metoda jaka postuzono si¢ przy pisaniu artykutu sg studia literaturowe.
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1. Nurt pozytywny w zarzadzaniu

Nurt pozytywny to nowy nurt w naukach o zarzgdzaniu, ktéry koncentruje zainteresowanie
badaczy na pozytywnych zjawiskach i procesach majacych miejsce w organizacjach (Glinska-
Newes, 2017, p. 9). Wskazuje si¢ kilka charakterystycznych obszaréw bedacych przedmiotem
zainteresowania autorow zwigzanych z POS: pozytywne cechy indywidualne i emocje, cnoty,
pozytywne relacje w pracy i praktyki w zarzadzaniu zasobami ludzkimi, pozytywne
przywodztwo, pozytywna perspektywa analizy problemoéw w organizacji, inne pozytywne
praktyki w organizacjach (Glinska-Newes, 2017, p. 24, 25). POS jest nowym punktem widzenia
na znane zjawiska. Dzigki zastosowaniu tego nowego wzgledu, zjawiska, ktore niegdys byly
niewidoczne, stajg si¢ widoczne. POS pomaga ludziom patrze¢ na znane zjawiska w nowy
sposob (Cameron, Dutton, i Quinn, 2003, p. 9).

Jednak w $rodowisku naukowym, omawiany nurt wywoluje zrdznicowane emocje.
Niektorzy komentatorzy czynia mu zarzut z jednostronno$ci czy wrecz naiwnosci
W postrzeganiu organizacji. Uwazaja, ze jest to ,,podej$cie niebezpieczne, odwracajace uwage
badaczy i praktykéw zarzadzania od problemow, ktore sa w rzeczywistosci istotne” (Glinska-
Newes, 2017, p. 10). Jako uzasadnienie dla tych pogladow mozna przywota¢ m.in. dwie
wypowiedzi A Schopenhauera (Schopenhauer, 2002-2010, p. 30): ,,... czlowiek jest zly
z natury” oraz ,,U wiekszo$ci ludzi jednak do wrodzonej proznosci dotacza si¢ jeszcze
gadatliwos$¢ 1 wrodzona nieuczciwos$¢” (Schopenhauer, 2002-2010, p. 32). Ale, jak twierdzi
A. Glinska-Newes$ (Glinska-Newes, 2017, p. 10), nurt pozytywny nie jest ani naiwny, ani
stronniczy, za$ jego reprezentanci formutuja poglad, Zze koncentracja na wspieraniu zjawisk
pozytywnych jest wilasciwszym sposobem postgpowania, stuzacg zarazem eliminowaniu
negatywnych zjawisk. ,,POS to pojecie ogolne, utozsamiajace zbiodr stosunkowo luzno
powigzanych ze sobg strumieni badan, czasem potaczonych tylko faktem zogniskowania uwagi
badaczy na pozytywnej stronie zjawisk organizacyjnych” (Glinska-Newes, 2017, p. 24).

Osiagnigciem nurtu pozytywnego jest zwrocenie uwagi na znaczenie tych zjawisk takze
z perspektywy indywidualnego dobrostanu, szczescia 1 fundamentalnych wartosci, ktore sa
pierwszorzednym celem kazdego cztowieka. ,,Realizacja tego celu, tzn. szcz¢$cia 1 dobrostanu
indywidualnego dzigki stworzeniu odpowiednich ku temu warunkow, przyczynia si¢ takze do
rozwoju organizacji” (Glinska-Newes, 2017, p. 21). Wskazuje si¢ wiele wyjasnien zwigzku
zachodzacego migdzy dobroczynnymi efektami indywidualnymi a korzy$ciami po stronie
organizacji. POS moga pomaga¢ w badaniach tradycyjnych sieci i kapitatu spolecznego,
w odkrywaniu sposobdw ich wzmacniania i poprawy stosunkéw zachodzacych w trakcie
wytwarzania (Cameron, Dutton, 1 Quinn, 2003, p. 9). Potwierdzenie pozytywnego wptywu POS
na ludzi mozna znalez¢ w przegladzie literatury opublikowanym przez K. Camerona 1 in.
(Cameron i in., 2011), ktorzy przytoczyli wyniki licznych badan potwierdzajacych taki wptyw

POS na pracownikow zatrudnionych w organizacjach stosujacych praktyki wiasciwe dla POS.
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Ponadto stwierdzono, ze wptywaja one pozytywnie na indywidualne wykonywanie pracy.
Wspomniani autorzy stwierdzili jednak, ze zwigzek POS z efektywno$cig organizacyjna,

niestety, wymaga empirycznego potwierdzenia (Cameron i in., 2011, p. 30).

1.1. Relacje miedzy przelozonymi a podwladnymi w nurcie pozytywnym

Analize postrzegania relacji migdzy przetozonymi a podwtadnymi mozna przeprowadzi¢
na podstawie pogladow na tzw. autentyczne przywddztwo, ktéore bywa potraktowane jako
wzorzec omawianych relacji. Dodatkowym argumentem =za takim potraktowaniem
autentycznego przywodztwa jest fakt traktowania go jako jednego z gtownych przedmiotow
zainteresowania pozytywnego nurtu w zarzadzaniu (Glinska-Newes, 2017, p. 117). Zdaniem
A. Glinskiej-Newes$ (Glinska-Newes$, 2017, p. 119) autentyczne przywddztwo moze byc
opisane za posrednictwem nastgpujacych wymiaréw:

1) samos$wiadomos¢ lidera: §wiadomos¢ sit 1 stabosci, cech osobowosci, emocji, wptywu

wlasnych dziatan na innych ludzi,

2) relacyjna transparentno$¢: ukazywanie innym prawdziwego samego siebie, rozwijanie
wzajemne] blisko$ci 1 zaufania wskutek szczerego ujawniania informacji o sobie;
wyrazanie swoich pogladéw, przyznawanie si¢ do btedéw, spdjnos¢ w wyrazanych
uczuciach i emocjach,

3) wewngtrzna perspektywa moralna: kierowanie si¢ standardami moralnymi
1 warto$ciami, podejmowanie decyzji zgodnych z wlasnymi warto$ciami,

4) zréwnowazone przetwarzanie informacji: podejmowanie decyzji na podstawie
»adekwatnych danych”, nieuleganie stronniczosci, pozyskiwanie informacji ze
zroznicowanych zrédet.

Autentyczno$¢ przywodcy ma przyczyni¢ sie do wyzszego poziomu zaufania

1 pozytywnych emocji u pracownikow, ktére z kolei maja spowodowaé wigksze
zaangazowanie, satysfakcj¢ z pracy, wywolanie zachowan obywatelskich 1 poczucia sensu
pracy. Ponadto uwaza si¢, ze autentyczni przywodcy maja mie¢ m.in. zdolno$¢ oceny
dylematow moralnych z réznych punktéw widzenia, bra¢ pod uwage potrzeby réznych
interesariuszy. W duchu omawianego nurtu, pozytywne relacje mig¢dzy przetozonym
1 podwtadnymi to takie relacje, ktore przyczyniajg si¢ do dwustronnego uczenia si¢ i rozwoju
(Glinska-Newes, 2017, p. 120, 121).

1.2. Relacje miedzyorganizacyjne w nurcie pozytywnym

Na gruncie podejscia zasobowego (RBV) relacje migdzyorganizacyjne sg traktowane jako
jeden ze sktadnikéw zasobow niematerialnych przedsigbiorstwa. Rozwazajac ten rodzaj relacji
z punktu widzenia przypisywanych im funkcji, mozna je potraktowane jako specyficzny

»budulec” konkurencyjno$ci organizacji bowiem bedac jednym ze sktadnikoéw potencjatu
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konkurencyjnos$ci przyczyniaja si¢ do budowania przewag konkurencyjnych. Rozwazajac
bardziej szczegdtowo funkcje relacji mozna wskazac, ze (Glinska-Newes, 2017, p. 173, 174):
¢ relacje z innymi podmiotami mogg by¢ instrumentem dostgpu do zasobdéw wiedzy, ktdra
one dysponuja,

e relacje moga by¢ narzedziem uzyskiwania innych cennych zasoboéw, w szczegdlnosci

kompetencji 1 zdolnosci,

e relacje moga umozliwi¢ integrowanie przez partneréw zasobdw co prowadzi do zmian

jakosciowych w funkcjonowaniu wspoétdziatajacych podmiotow.

Obok wymienionych funkcji, koniecznym wydaje si¢ podkreslenie, ze relacje sa rowniez
zrodiem renty relacyjnej (Dyer, 1 Singh, 1998).

A. Glinska-Newe$ (2017, p. 176) stwierdzila, ze posrod definicji relacji miedzy-
organizacyjnych, cze$¢ ma charakter uniwersalizujacy i obiektywizujacy, uniezalezniajacy je
od czynniki ludzkiego. Ale réwnocze$nie formulowane sg definicje, ktore moga byc
postrzegane jako odnoszace si¢ do aspektéw interpersonalnych relacji migdzyorganizacyjnych.
Tego rodzaju definicje maja pozwala¢ sadzi¢, ze relacje mig¢dzyorganizacyjne to przede
wszystkim wigzi interpersonalne laczace decydentdow reprezentujacych wspdlpracujace
organizacje (na podst. Glinska-Newe$, 2017, p. 177). Ta sama autorka postawila teze,
,»z€ jakos¢ relacji migdzyorganizacyjnej zalezy od pozytywnej relacji interpersonalnej taczacej
reprezentantow tych organizacji.” W tym kontek$cie wazny jest sposob rozumienia
pozytywnych relacji, jest to ,,... relacja oparta na wigzi interpersonalnej reprezentantow
organizacji, ktora charakteryzuje wzajemna sympatia, zyczliwos¢ 1 cheé wspolpracy,
wzmacniajaca zaufanie i warunkujgca zaangazowanie partneréw niezbedne dla efektywnosci
ekonomicznej tej relacji” (Glinska-Newes, 2017, p. 179). Pozwala to sadzi¢, ze pozytywne
relacje interpersonalne majg przektadac si¢ na pozytywne relacje mi¢dzyorganizacyjne.

Doswiadczenie zyciowe i1 badania wskazuja, ze istnieje wiele pozytywnie ocenianych
skutkow wzajemnego zaufania 1 zaangazowania uczestnikow relacji mi¢dzyorganizacyjnych,
ktore przedstawiono na rys. 1. Nalezy jednak dostrzec, ze wskazane na tym rysunku efekty
osiggnigte w ramach relacji majg charakter niewymierny, zas ich wplyw na realizacj¢ celow

przedsigbiorstw o charakterze ekonomiczno-finansowym nie jest jednoznaczny.
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Czynniki wplywajace na
zaufanie i zaangazowanie
w relacje:

korzysci wynikajace

z relacji,

podzielanie tych samych
warto$ci 1 norm
odnoszacych si¢ do relacji,
postrzeganie wspdlnego
interesu,

komunikacja wzajemna,
zazylo$¢ 1 wezesniejsze
interakcje,

oczekiwane koszty wyjscia
z relacji,

zachowania

Zaufanie i zaangazowanie
w relacje:

wiara w zyczliwos¢,
uczciwo$¢ 1 niezawodnos¢
partneréw,

gotowo$¢ dotozenia
wszelkich staran

1 ponoszenia
krétkookresowych
poswigcen na rzecz
trwaloéci relacji.

Efekty osiagni¢te w ramach
relacji:

o wigksza zgodno$¢
partnerow,

®  Wyzszy poziom
kooperacji,

e  mniejsza sklonno$¢ do
wyj$cia z relacji,

e  mniejsza niepewnos$¢ przy
podejmowaniu decyzji.

oportunistyczne.

Rysunek 1. Istota, czynniki i efekty zaufania i zaangazowania partnerow relacji biznesowych. Source:
Glinska-Newes, A. (2017). Pozytywne relacje interpersonalne w zarzgdzaniu. Torun: Wydawnictwo
Naukowe Uniwersytetu Mikotaja Kopernika, s. 183.

2. Twarde zarzadzanie

2.1. Nurt krytyczny w zarzadzaniu

Nurt krytyczny w zarzadzaniu (CMS) to perspektywa, ktéra uksztaltowata sie na poczatku
lat 90. XX w. Dla refleksji 1 badan nad zarzadzaniem, nurt krytyczny stosuje zatozenia:
denaturalizacji, antyperformatywnosci 1 refleksyjnosci (Zawadzki, 2014, p. 30).
Denaturalizacja to strategia badawcza kwestionujaca takie skladniki rzeczywistosci
organizacyjnej, ktore standardowo uwazane sg za naturalne. Niektore z nich sg postrzegane jako
powszechnie obowigzujace za$ o innych formutowane sg poglady jakoby nie bylo dla nich
alternatyw. Antyperformatywnos¢ jest to stanowisko kwestionujace poglad o tym, ze relacje
spoteczne powinny by¢ rozpatrywane wylacznie instrumentalnie, jako czynnik pozwalajacy
maksymalizowac¢ rezultaty za pomoca okreslonych srodkow. Jest to cecha nurtu krytycznego,
ktora odnosi si¢ do zwalczania tych form 1 teorii zarzadzania, ktore ograniczajg pytania etyczne
1 polityczne w celu reprodukc;ji istniejgcego stanu rzeczy. Refleksyjnos¢ odnosi si¢ do zdolnosci
widzenia wszystkich zagadnien dotyczacych zarzadzania i organizacji jako przejetych przez
tradycje wilasciwa dla ich autorow. Jak si¢ wydaje, wspdlna cechg tradycji intelektualnych
lokujacych si¢ w nurcie krytycznym jest zanegowanie pogladu, ze rolg zarzadzania jest jedynie
dazenie do efektywnos$ci ekonomicznej organizacji.

Rozw¢j nurtu krytycznego umozliwia uksztattowanie $wiadomosci 1 stworzenie
sposobnosci do wyrazania i1 realizacji interesow grup wykluczonych (Sutkowski, 2007).
Emancypacji takich grup (mozna sadzi¢, ze nie tylko osob, ale i1 organizacji) miatoby
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towarzyszy¢ odkrywanie mechanizmow funkcjonowania przemocy symbolicznej, ujawnienie
mistyfikacji ideologii menedzeryzmu oraz odejscie od nicodpowiedzialnych i instrumentalnych
praktyk menedzerskich (Obtoj, 2008). Stosowanie w badaniach zalozen CMS pozwala
odkrywa¢ réznorodne praktyki, ktérych ujawniania zarzadzajacy unikaja. Mozna sadzi¢, ze
jedna z takich praktyk jest tzw. zarzadzanie twarde. Przejawy stosowania tej praktyki dostrzega
si¢ przede wszystkim w relacjach miedzy przetozonymi a podwtadnymi, ale zjawiska, ktore
mozna wilaczy¢ do ogolnej kategorii zarzadzanie twarde, wystepuja rowniez w relacjach

miedzy organizacjami (w szczegdlnos$ci przedsigbiorstwami).

2.2. Twarde zarzadzanie w relacjach wewnetrznych

Szacuje sie, ze pod wplywem niewtasciwego przywoddztwa (dotyczy to m.in.
nieprawidlowego nadzoru i przywodztwa destrukcyjnego) pozostaje 10-16% pracownikow
w USA, co powoduje roczne koszty w wysokosci ok. 24 miliardow USD. Dokonana przez
B. Schyns 1 J. Schillinga (2013) metaanaliza wykazala istnienie wpltywu przywodztwa
destrukcyjnego na roézne zjawiska zaréwno indywidualne jak i organizacyjne. Wspomniani
autorzy uwazaja, ze przywodztwo destrukcyjne roézni si¢ od nie-przywodztwa czy przywodztwa
nieskutecznego, co oznacza, ze mozliwym jest, by kto§ byl stabym przywodca, nie bedac
przywodca destrukcyjnym. Przywodztwo destrukcyjne odnosi si¢ do naduzywania wladzy
formalnej do osiggania okreslonych celéw. Jest to zachowanie o charakterze trwatym,
podejmowane przez dluzszy okres, i co istotne, jest postrzegane jako wrogie przez tych, na
ktorych jest skierowane. Wyraza si¢ ono w postaci kilku charakterystycznych zachowan:
1) ograniczanie komunikacji, 2) kltamstwa kierowane do podwladnych, 3) niespetnione
obietnice, 4) zaniechanie pochwat, 5) tworzenie granic migdzy pracownikami, 6) sugerowanie,
ze podwladni sg niekompetentni, 7) upokarzanie pracownikéw w obecnosci innych oséb,
8) przypominanie dawnych btedow. Ponadto twierdzi si¢, Zze tacy przywodcy sg niegrzeczni.
Negatywne skutki powodowane przez przywodztwo destrukcyjne to gltéwnie (Schyns,
1 Schilling, 2013): 1) negatywne, powodujace opdr zwolennikdw, postrzeganie przywodcy,
2) negatywne widzenie pracy zmniejszajagce motywacje 1 zadowolenie, 3) negatywne
postrzeganie organizacji — fluktuacja i niechetne wobec organizacji zachowania pracownikow.

Podobne zjawisko, nazywajac je ,,twardym zarzadzaniem” zidentyfikowal M. Dobrzynski
(2010), ktory ponadto wskazat jego zrodla. Korzenie twardego zarzadzania tkwig
w neoliberalizmie 1 bgdacej jego konsekwencjg finansyzacji wspotczesnych przedsigbiorstw.
W powigzaniu z oddzieleniem wlasnosci od zarzadzania oraz emancypacja kadr kierowniczych
doszlo do sytuacji, ktéra tak oto opisat M. Dobrzynski (2014): ,,Zarzady korporacji kieruja si¢
nastepujagcymi zasadami: bezwzgledne dzialanie we wilasnym interesie, wptyw na polityke
panstw 1 organizacji globalnych, maksymalizacja korzysci kosztem otoczenia, ksztaltowanie
kultury 1 postaw ludzi w skali globalnej. Te zasady zarzadzania sg stare jak $§wiat. Dziatanie
w interesie wlasnym jest uniwersalne w przyrodzie, wtadza umozliwia i1 legitymizuje

zagarnianie zasobow, a panowanie nad umystami maluczkich sprzyja dyscyplinie 1 potwierdza
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wielko$¢ ego wiladcy.” Prowadzi to do skutkow, ktore L.H.K. Secretan, (1997) okreslit jako
problemy wspoéiczesnych przedsiebiorstw i zatrudnionych w nich ludzi:

e uzyskiwanie poprawy produktywnosci, jako$ci 1 obstugi klientéw przede wszystkim
kosztem pracownikow, ktorzy jak w okresie zarzadzania klasycznego, czujg si¢
wykorzystywani,

e myslenie krotkookresowe, nastawione na maksymalizacj¢ stopy zwrotu z inwestycji,
w krotkim czasie, powodujgce zubazanie pracy,

e koncentracja na permanentnym i niepohamowanym wzroscie.

Zdaniem M. Dobrzynskiego (Dobrzynski, 2010, p. 80) ,,Zarzadzanie twarde (a raczej
okrutne), przez wieki bylo (...) dominujacg, jesli nie jedyng metoda realizacji wielkich
przedsiewziec”. Wspolczesnie formutowane sg poglady, ze ten rodzaj zarzadzania rowniez jest
wymagany w trakcie realizacji wielkich przedsiewzie¢. Jednak wspotczesny menedzer,
»praktykujacy” zarzadzanie twarde, napgdzany jest wielkg wizja, ktérg stara si¢ osiggnac
wszelkimi dostepnymi $rodkami za§ wszelkie trudnosci (takze ludzi) usuwa ze swej drogi
wszystkimi dostepnymi $rodkami. ,,Sprawuje wtadze twardo. Traktuje ludzi instrumentalnie
jako narzedzia realizacji swej wizji. Zastrasza ludzi, poniza, budzi obawy, wykorzystuje ich
stabos$ci, stwarza zagrozenie, manipuluje (...). Niestety, trzeba przyznaé, ze jest to skuteczna
metoda zarzadzania ekstremalnie trudnymi przedsiewzieciami, jakkolwiek konstatacja ta nie
konweniuje z subtelnymi systemami warto$ci akademickich adeptéw teorii organizacji”
(Dobrzynski, 2010, p. 80).

Istote¢ zarzadzania twardego w relacjach miedzyludzkich mozna wyrazi¢ poprzez ponizsze
zasady (Dobrzynski, 2010, p. 81):

1) podporzadkowanie wszelkich dziatan 1 srodkow wizji 1 celom wyznaczonym przez

przywddce,

2) bezwzgledne wymaganie od osdb zaangazowanych w przedsigwzigcie postgpowania
zgodnego z regutami okreslonymi przez przywoddce, nie dopuszcza si¢ zadnych
odstepstw czy wyjatkdéw od tych regut,

3) stawianie uczestnikom ekstremalnie wysokich wymagan.

Techniki, ktore sa stosowane w ramach zarzadzania twardego ,,s3 zaprzeczeniem zasad
proponowanych w podrecznikach teorii organizacji” (Dobrzynski, 2010, p. 81). Najbardziej
charakterystyczne techniki wlasciwe dla twardego zarzadzania to (Dobrzynski, 2010, p. 81,
82): 1) konfrontacja (takze fizyczna), 2) tworzenie atmosfery niepewnosci co do celéw 1 oceny
ludzi, 3) stawianie absurdalnych zadan, 4) tworzenie wrazenia posiadania wiedzy o wszystkich
istotnych faktach, 5) odgrywanie przez przetozonego wybuchoéw zlosci, 6) szantazowanie,

wykorzystywanie stabosci, ,,hakow”, 7) demonstrowanie wszechmocy, 8) udawanie dziwactw.

2.3. Zarzadzanie twarde w relacjach zewnetrznych

Wydaje si¢, ze zawtaszczanie warto$ci wystepujace w relacjach migdzy przedsigbiorstwami

roOwniez mozna uzna¢ za praktyke wiasciwg dla zarzadzania twardego. Zachodzi przez
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wywieranie wpltywu na podmioty i sktada si¢ z trzech faz: wywotania nieréwnowagi
organizacyjnej, zastosowania oportunizmu organizacyjnego 1 dokonania przywtlaszczenia

wartosci (Gulski, 2017, p. 288 i nast.), co schematycznie przedstawiono na rys. 2.

Zawlaszczanie wartoSci

Przywlaszczenie
warto$ci

Nieréwnowaga
S .
organizacyjna .
1
U !
1 1
Przedsigbiorstwo ! Oportunizm ' Przedsiebiorstwo
dokonujace ! organizacyjny \ poddane zawtaszczeniu
zawlaszczenia wartosci ! 1l : warto$ci
1
' I
1 1
1 1
1 1

Rysunek 2. Proces zawlaszczania warto$ci. Source: Gulski, B. (2017). Zjawisko zawtaszczania wartosci
a zachowania obronne przedsigbiorstw. Lublin: Wydawnictwo Uniwersytetu Marii Curie-
Sklodowskiej, s. 181.

Zachowania zmierzajace do naruszenia rownowagi w relacjach z przedsigbiorstwami
skutkujg przede wszystkim naruszeniem réwnowagi materialnej — zewnetrznej'. Uzaleznienie
przedsiebiorstw poddanych zawlaszczaniu warto$ci od partneréw polega gldéwnie na tym,
ze bez relacji z nimi majg trudno$ci z uzyskiwaniem nadwyzki ekonomicznej a nawet
z generowaniem wartosci. Druga najczestszg forma nierdwnowagi przedsiebiorstw w relacjach
z partnerami jest nierdwnowaga informacyjna — zewnetrzna polegajaca na utrudnianiu dostgpu
do istotnych informacji na temat przysztych warunkéw funkcjonowania, w tym uwarunkowan
relacji z tymi partnerami. Konsekwencja wywotania tych dwu rodzajow nierdownowag jest
nierownowaga zachowan — zewnetrzna, ktora wyraza si¢ w tym, ze przedsigbiorstwa maja
odczuwalnie mniejsze mozliwosci dostosowania si¢ do zjawisk, ktore juz wystapity
w otoczeniu lub sa antycypowane. Istnienie nierOwnowag umozliwia stosowanie wobec
przedsigbiorstw oportunizmu organizacyjnego. Zachowania oportunistyczne cechuja si¢
wiekszym zrdéznicowaniem niz nierdwnowagi. Najczgstsze zachowania oportunistyczne
przybieraja posta¢: wymuszonych renegocjacji, uchylania si¢, odmowy przystosowania oraz
pogwalcenia, co oznacza, ze dominujagcym rodzajem zachowan oportunistycznych sa
zachowania bierne. Zachowania sktadajace si¢ na trzecig faze procesu zawlaszczania wartosci
— przywlaszczenie warto$ci, mozna zaliczy¢ do dwu gléwnych grup:

1) powodujacych spadek przychodoéw przedsigbiorstw przy utrzymaniu statego poziomu

kosztow a nawet przy wzroscie kosztow ponoszonych w zwigzku z relacja,

2) powodujacych wzrost kosztow ponoszonych przez przedsiebiorstwa, przy zachowaniu

przychoddw na stalym poziomie.

' W badaniach postuzono si¢ zmodyfikowang typologig rodzajow rownowagi (i nierobwnowagi rozumianej jako
brak rownowagi) A.K. Kozminskiego i K. Obltoja (Kozminski, i Obtoj, 1989, s. 136-138).
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Do pierwszej grupy zaliczono w szczegdlnosci: udzielanie wymuszonych bonifikat,
upustow itp., brak odsetek za opdznione terminy platnosci zobowigzan, brak wynagrodzenia za
dodatkowe prace (wynagrodzenie za robocizn¢ 1 materiaty), zmniejszanie wynagrodzenia
wynikajacego z zawartej umowy na wykonanie rob6ot. Do grupy drugiej zaliczono natomiast:
poniesienie przez przedsigbiorstwo wigkszych kosztow realizacji zlecenia niz te ujgte
w kosztorysie, ponoszenie dodatkowych optat, ktore winien ponie$¢ partner, obcigzanie
przedsigbiorstw dodatkowymi kosztami np. ubezpieczen, zawyzanie czegsci kosztow ogolnych,
ktérymi obcigzano przedsigbiorstwa, wystawianie zawyzonych faktur, w tym za
nieuzasadnione kary umowne, obcigzenia z tytulu kosztow dodatkowych kredytow
zacigganych w zwigzku z realizacja zlecen. Obie formy przywlaszczenia wartosci powoduja
zmniejszenie rozmiaréw wartosci, ktorg generujg a w szczegoélnosci mogg pozostawi¢ do
wlasnej dyspozycji przedsi¢biorstwa.

W przedsigbiorstwach, nieréwnowaga organizacyjna ma z reguly trwaly charakter,
ulatwiatla stosowanie zachowan oportunistycznych, ktore zwykle sa podejmowane
spontanicznie, pod wptywem sytuacji. Czestotliwo$¢ relacji migdzy przedsigbiorstwami
wpltywa na prawdopodobienstwo podejmowania zachowan oportunistycznych — relacje
jednorazowe zwiekszaja prawdopodobienstwo takich zachowan, za$ stalo$¢ czy powtarzalnos¢
relacji zmniejszata sktonno$¢ do zachowan oportunistycznych. Silniejsza dominacja partnerow
nad przedsi¢biorstwami, wyrazajaca si¢ wigkszg nierownowaga, stwarza wigksze mozliwosci
zachowan oportunistycznych, te za$ umozliwiaty przywlaszczenie wartosci w wigkszych

rozmiarach.

3. Pomysl na zarzadzanie

Pomyst na zarzadzanie jest zhierarchizowang strukturg powigzanych rozwigzan (Lisinski,
2010, p. 72), skladajaca si¢ z trzech elementow. W jego strukturze, koncepcja zarzadzania
zajmuje najwyzsza pozycje (Lichtarski, 2001). W tej catosci jest ona utozsamiana z filozofig
czy orientacja albo podejsciem. Na pozostalych poziomach, uporzadkowane zgodnie
z malejacym stopniem ogdlnosci znajduja si¢ metoda ogdlna (metodyki) oraz metody
szczegdlowe, techniki 1 narzedzia. Wskazane poziomy pozostaja w stosunku do siebie w relacji
zawierania si¢, co konsekwencji oznacza, ze na koncepcj¢ zarzadzania sktadajg si¢ tak metody
ogolne ulokowane na poziomie drugim jak 1 metoda szczegdtowa, techniki 1 narzedzia
z poziomu trzeciego (Lisinski, 2010, p. 72). W przedstawionej strukturze pomystu na
zarzadzanie, warstwe filozoficzng tworzy pierwszy poziom za$ poziom drugi i trzeci tworza
warstwe narzedziowa (Jagoda, 1999).

Struktura pomystéw na zarzadzanie ewoluuje. Zwykle we wstepnym okresie istnienia

pomystu na zarzadzanie dominuje koncepcja, przy braku lub stabos$ci metod i technik (potprosta



Zarzadzanie twarde i zarzadzanie pozytywne... 209

Inarys. 3). W kolejnej fazie, wskutek szybszego rozwoju metody ogolnej oraz metod i technik
szczegOtowych struktura pomystu na zarzadzanie staje si¢ zrownowazona (potprosta Il na rys.
3). W fazie zaawansowanego rozwoju pomystu dochodzi do dominacji metod i technik nad
koncepcja (poOtprosta Il na rys. 3). W rozwoju pomystu na zarzadzanie mozliwe sg co najmnie;j
dwie charakterystyczne sytuacje: 1) nastepuje swoista ,,emancypacja” metod, technik
1 narzegdzi, ktore przestajg stuzy¢ okreslonej koncepcji, 2) pojawia si¢ koncepcja, ktora z
roznych wzgledow nie inicjuje procesu rozwoju i pozostaje tylko koncepcja, w pozniejszym

okresie — tylko o charakterze historycznym (Lichtarski, 2001).

Poziom
~

\ T

Stopien zaawansowania rozwoju

Rysunek. 3. Ewolucja struktur pomystu na zarzadzanie. Source: Opracowanie wiasne na podst.:
Lichtarski, J. (2001). Koncepcja zarzadzania czy funkcje przedsiebiorstwa, Przeglgd Organizacji, 9.

Abstrahujac od jego oceny, szczegodlnie etycznej, zarzadzanie twarde, ktérego stan rozwoju
ilustruje polprosta II na rys. 3, mozna uzna¢ za zharmonizowany pomyst na zarzadzanie.
Filozofia, od ktorej si¢ wywodzi jest znana od kilkudziesigciu lat i jakkolwiek neoliberalizm
jest czesto krytykowany, to wspodtczesnie jego dominacja nie budzi watpliwosci. Tym bardziej
nie kwestionuje si¢ wystepowania finasyzacji przedsi¢biorstw. Modele bedace
uszczegOtowieniem wspomniane] filozofii, sg zwerbalizowane lub czasem (czesciej?)
niezwerbalizowane 1 bywaja identyfikowane podczas badan prowadzonych w ramach nauk
o zarzadzaniu. Podobnie wyglada sytuacja z technikami, ktére bytyby pochodnymi modeli.
Pozwala to sadzi¢, ze twarde zarzadzanie powstato oddolnie, niejako indukcyjnie.

Opisujgc zarzadzanie pozytywne przez pryzmat pomystu na zarzadzanie, jako filozofi¢ tego
nurtu mozna wskaza¢ zatozenia odnoszace si¢ do organizacji i dziatajacych w nich ludzi,
w szczegdlnosci dotyczace dominacji pozytywnych zjawisk, proceséOw i cech. Wydaje sie,
ze w tym pomysle na zarzadzanie, na poziomie modeli mozna usytuowac rozwoj organizacyjny,
koncepcje doskonalenia organizacji przez doskonalenie zatrudnionych w nich, opisang przez
m.in. E. Mastyk-Musial (1996, p. 100 i nast.). Odnoszac si¢ do sktadnikéw omawianego
pomystu na trzecim poziomie, mozna przywota¢ dwie opinie J. Czekaja 1 B. Zigbickiego
(2013):

1) aktualnie (tzn. w 2013 roku, przyp. BG) w ramach nurtu pozytywnego wykorzystywane
sa dwie metody: Profil Strenghts Finder oraz Reflected Best Self przy czym obie maja
zastosowanie jedynie w identyfikowaniu i rozwijaniu mocnych stron jednostek. Zadna
z nich nie jest przydatna do identyfikowania czynnikéw sukcesu na poziomie calej

organizacji.
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2) ,Badania dotyczace POS obecnie skupiajg si¢ na dwoch zasadniczych problemach:
okresleniu zakresu koncepcji oraz wypracowaniu narzedzi umozliwiajacych jej
operacjonalizacje”.

Pozwala to sadzi¢, ze w aktualny stan rozwoju zarzadzania pozytywnego cechuje brak
harmonii migdzy stopniem dojrzatosci poszczegodlnych sktadnikow, co jest wlasciwe dla
pomystow na zarzadzanie znajdujacych we wstepnej fazie ewolucji, ktorg obrazuje potprosta I
na rys. 3. Powstanie zarzadzania pozytywnego mozna uzna¢ za skutek zastosowania podejscia
dedukcyjnego, poszukiwania odpowiedzi na pytanie: jakie zarzadzanie ludzmi jest wlasciwe
we wspotczesnych przedsigbiorstwach. Natomiast bez szczegdlowszej odpowiedzi pozostaja
pytania o konkretne modele i techniki. W tab. 1 przedstawiono sktadniki poszczegolnych

poziomow omawianych pomystow na zarzadzanie.

Tabela 1.
Wybrane sktadniki zarzqdzania twardego i zarzqdzania pozytywnego jako pomystow na
zarzqdzanie.

Poziom pomystu Pomysl na zarzadzanie
na zarzadzanie zarzadzanie twarde zarzadzanie pozytywne
Koncepcja Neoliberalizm i finansyzacja w szczegdlnosci | Specyficzny poglad na naturg zjawisk,
odnoszace si¢ do istoty przedsigbiorstwa i procesow i ludzi w organizacjach
spotki
Modele 1) Wielki Boss, 1) autentyczne przywodztwo,
D) zawlaszczanie wartoSci, 0) Organizational Development.
Techniki 1) konfrontacja (takze fizyczna), 1) Profil Strenghts Finder,
D) tworzenie atmosfery niepewnos$ci co do 2) Reflected Best Self,

celow i oceny ludzi,

3) stawianie absurdalnych zadan,

1) tworzenie wrazenia posiadania wiedzy o

wszystkich istotnych faktach,

5) szantazowanie, wykorzystywanie stabosci,
,,hakow”,

6) Wwymuszone renegocjacje,

7) uchylanie sie,

8) odmowa przystosowania,

0) pogwalcenie.

Source: Opracowanie wlasne.

Z opisow zarzadzania twardego 1 zarzadzania pozytywnego wylania si¢ wizerunek
krancowo odmiennych pomystow na zarzadzanie. Jednak dzigki takiemu zréznicowaniu, moga
one sta¢ si¢ krancami umownego spectrum, opisujacego mozliwe sposoby ksztattowania relacji
w organizacjach 1 miedzy organizacjami. Przestrzen mig¢dzy tymi skrajnymi pomystami
wypetniajg warianty ksztalttowania relacji, ktore stanowig swoiste zestawy skladajace sig
z rozwigzan wilasciwych dla zarzadzania twardego 1 zarzadzania pozytywnego. Istota

wskazanego podejscia zostala przedstawiona na rys. 4.
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Rysunek 4. Spektrum pomystéw na zarzadzanie. Source: Opracowanie wlasne.

Skrajne warianty A 1 N cechuja si¢ homogeniczno$cig stosowanych pomystow na
zarzadzanie. Warianty posrednie (np. E na rys. 4) cechuja si¢ wspotwystepowaniem sktadnikow
wiasciwych dla krancowych wariantow.

Wydaje si¢, ze w realnych sytuacjach zarzadzajacy, stosownie do specyficznych
uwarunkowan, winni ksztattowa¢ adekwatne dla organizacji pomysty na zarzadzanie
dobierajac skladniki z obu opisanych pomystow. Wsrod tychze uwarunkowan, najogolniej,
mozna wskaza¢ uwarunkowania 1) zewnetrzne i 2) wewnetrzne. W kazdej z grup wystepuja
zarowno 1) poglady jak i 2) zjawiska majace miejsce w otoczeniu i wewnatrz organizacji.
Do pogladéw w szczegélnosci nalezy zaliczy¢ a) paradygmaty, ktorymi kierujg si¢
zarzadzajacy, b) poglady na temat cech uczestnikOw organizacji i partnerOw z otoczenia.
Natomiast do zjawisk zaliczy¢ nalezy w szczego6lnosci: a) rodzaj i1 charakter zadan
realizowanych przez organizacje, b) charakter i sitg presji zewnetrznych wywieranych na
przedsigbiorstwo, ¢) rzeczywiste cechy cztonkow organizacji oraz jej partnerow, d) specyfike
zachowan podejmowanych przez partneréw organizacji.

Podstawowym problemem, przed ktorym moga stanaé zarzadzajacy jest mozliwa
sprzeczno$¢ pomiedzy zatozeniami czy filozofiami ulokowanymi na poziomie koncepcji
zarzadzania. Wskazane zrodta zarzadzania twardego maja charakter obiektywny -
wystepowanie ideologii neoliberalizmu 1 wynikajacej z niej finansyzacji nie jest
kwestionowane, za$ liczni krytycy tylko potwierdzajg ich istnienie. Natomiast pozytywne
poglady, ktore sg zrdédtem zarzadzania pozytywnego, maja charakter subiektywny, sa
konsekwencja specyficznego (selektywnego?) postrzegania $wiata. Sprzecznos¢, o ktorej
wspomniano powyzej moze wystapi¢ migdzy paradygmatem a wlasnymi pogladami
zarzadzajacego. Przykladem dylematu wywotanego przez wspomniang sprzeczno$¢ jest
problem: jakim pomystem na =zarzadzanie przy ksztalttowaniu relacji z partnerami
zachowujacymi si¢ oportunistycznie ma postuzy¢ sie kierownik, ktory bedac pod presja
akcjonariuszy oczekujacych okreslonych korzysci (co wynika z wystepowania finansyzacji),
chce zarazem zachowywac si¢ zgodnie z zalozeniami Positive Organizational Scholarship?
Dokonanie rozstrzygnig¢ tego rodzaju problemow byloby utatwione w warunkach istnienia
liczniejszych modeli i technik zarzadzania witasciwych dla obu opisanych pomystéw na

zarzadzanie.
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Podsumowanie

Pomyst na zarzadzanie mozna uznaé¢ za skuteczne narzedzie o charakterze analitycznym,
pozwalajace porownywac zrdznicowane sktadniki instrumentarium zarzadzania. Zarzadzanie
twarde to pomyst na zarzadzanie, o ktorym sadzi si¢, ze jest skuteczny w realizacji ekstremalnie
trudnych przedsiewzig¢. Wydaje sig, ze jest to kluczowa przestanka jego stosowania. Natomiast
zarzadzanie pozytywne to pomyst na zarzadzanie odwotujacy si¢ w szczegdlnosci do
pozytywnych zalozen na temat cech uczestnikéw organizacji oraz jej partnerow. Jest to pomyst
na zarzadzanie, ktory maksymalizuje pozytywne doznania uczestnikOw organizacji,
zapewniajagc im zarazem maksymalizacje stopnia zaspokojenia potrzeb wyzszego rzedu
w odréznieniu od zarzadzania twardego, ktore koncentruje si¢ na realizacji celéw 1 potrzeb
przedsiebiorstw. Zarzadzanie twarde i zarzadzanie pozytywne sg pomyslami na zarzadzanie
0 réznym stopniu rozwoju.

Stosowanie obu pomystow na zarzadzanie w czystej postaci wydaje si¢ utrudnione, cho¢
mozliwe. Jednak o wiele bardziej wlasciwe byloby postuzenie si¢ zestawem modeli czy
technik, ktore sg wlasciwe dla obu pomystow. Przy poszukiwaniu specyficznego dla konkretnej
sytuacji zestawu elementow pomystu na zarzadzanie wilasciwe wydaje si¢ uwzglednienie
sytuacyjnych uwarunkowan konkretnej organizacji. Jednak taki dobdér wydaje si¢ utrudniony
ze wzgledu na niedorozwdj zarzadzania pozytywnego na poziomie modeli i technik
zarzadzania, o czym wspominajg autorzy zajmujacy si¢ ta tematyka. Ponadto nalezy podkresli¢
trudno$¢ wdrazania elementéw zarzadzania pozytywnego wynikajaca z ograniczonego stopnia
spelienia zatozen POS przez uczestnikdw organizacji i reprezentantéw jej partnerow. Wydaje
si¢ czynnikiem, ktory sprzyjalby praktycznemu zastosowaniu zatozen pozytywnego
zarzadzania bytoby wprowadzenie bezwarunkowego dochodu podstawowego (BDP), ktory jest
publicznym $wiadczeniem pieni¢znym wyptacanym automatycznie wszystkim bez wyjatku
obywatelom (Szarfenberg, 2015). Taki dochéd w duzym stopniu uniezalezniatby sytuacje
materialng pracownikow od wynikow pracy, za§ zaangazowanie 1 zaufanie oraz ich pozytywne
skutki (na ktore zwraca si¢ uwage w ramach POS) bylyby zwigzane z che¢cig zaspokojenia
potrzeb wyzszego rzgdu.

Jak wspomniano we wstgpie, rozw0j nauk o zarzadzaniu wyraza si¢ m.in. rozwojem
instrumentarium zarzadzania. Jednak niektére z pomystow na tyle wyprzedzajg stosowane
1 przewidywane rozwigzania w obszarze zycia spolecznego 1 gospodarki, ze ich praktyczne
zastosowanie na szerszg skale wydaje si¢ wysoce ograniczone. Pomimo tego, takie propozycje

stanowig specyficzng zachete do rozwazan na temat skutecznego zarzadzania.
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