Rozdziat 1

Biurokracja

Nowy rozdzial terazniejszoSci

Najlepiej byltoby rozpoczaé od zaznaczenia réznicy mie-
dzy starym a nowym, lecz od razu w tym miejscu traci-
my grunt pod nogami. ,,Wszystko, co stale, rozptywa sie
w powietrzu”” - w tych slynnych stowach Karol Marks
pisat o kapitalizmie sto sze§édziesiat lat temu®. Jego wi-
zja ,,plynnej nowoczesno$ci” opierala sie na wyidealizo-
wanym obrazie przeszlo$ci. Odzwierciedlala ona po cze-
§ci nostalgie za odwiecznym rytmem wsi, ktérego Marks
nigdy osobi$cie nie zaznatl. Na podobnej zasadzie ubole-
wal nad upadkiem przednowoczesnych gildii rzemie$lni-
czych i koncem osiadlego zycia mieszczan. W rzeczywis-
tosci zaréwno gildie, jak i mieszczanie przyczyniliby sie
do pogrzebania jego rewolucyjnego projektu.

Od czaséw Marksa niestabilno$é wydaje sie jedyng sta-
1a cecha kapitalizmu. Wahania rynku, nieprzewidywal-
noé¢ inwestoréw, nagly rozkwit, upadek i przenoszenie

*W polskim przekiadzie odpowiedni fragment Manifestu komunistycznego
rozpoczyna sie od siéw: ,Wszystko, co stanowe i zakrzeple, znika...”; na
potrzeby niniejszego tlumaczenia odwolujemy sie natomiast do powszech-
nie przyjetej w literaturze (m.in. przez Marshalla Bermana) wersji tego cy-
tatu (przyp. ttum.).
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fabryk w inne miejsce, masowa migracja pracownikéw
w poszukiwaniu lepszej czy jakiejkolwiek pracy; takie wizje
mocy kapitalizmu funkcjonowaty w XIX stuleciu i zostaly
przywolane u schytku kolejnego wieku w innej stynnej
frazie autorstwa socjologa Josepha Schumpetera: , twoércze
niszczenie”2. Obecnie wyglada na to, ze nowoczesna gospo-
darka jest przepelniona owg niekontrolowang energia dzie-
ki rozwojowi nowych technologii oraz rozprzestrzenieniu sie
produkcji, rynkéw i finanséw w skali catego globu. Dzisiaj
ci, ktérzy sg zaangazowani w przeprowadzanie zmian, twier-
dzg jednak nie tyle, iz pograzamy sie w coraz wiekszym
chaosie, ile ze otwieramy nowy rozdziat historii.

Tego rodzaju czarno-biate postrzeganie rzeczywistosci
zawsze powinno budzi¢ podejrzenia, zwlaszcza w polacze-
niu z obietnica postepu. WezZmy przykiad nieré6wnosci.
W Wielkiej Brytanii tuz przed kryzysem zywno$ciowym
lat osiemdziesigtych XIX wieku cztery tysigce rodzin po-
siadalo w sumie 43 proc. narodowego bogactwa. W ostat-
nich dwéch dekadach XX stulecia nieré6wno$¢ zmieni-
Ta swdj kontekst, lecz pozostata réwnie wyrazna. W ciggu
tego czasu zaréwno w Wielkiej Brytanii, jak i w Stanach
Zjednoczonych majatek 20 proc. najbogatszych rodzin
wzrést, w przypadku 10 proc. - w ogromnym stopniu, a ten
w posiadaniu jednego procenta najbogatszych — wzrdst
wykladniczo. Cho¢ imigranci réwniez troche sie wzboga-
cili, zarobki §rodkowych 60 proc. anglosaskiej populacji
sie nie zmienity. Niedawne badania Miedzynarodowej Or-
ganizacji Pracy uzupelniajg ten obraz nieréwnos$ci; w miare
jak poglebialy sie nieréwnosci dochodowe w latach dzie-
wieédziesigtych XX wieku, spadek udzialu w bogactwie
byt szezegdlnie dotkliwy wsrdd pracownikéw zatrudnio-
nych w niepelnym wymiarze czasu badz na stanowiskach
ponizej wlasnych kwalifikacji (under-employed workers).
Wozrastajace nieréwnosci dotknety réwniez starszych czlon-
kéw anglosaskich spoleczenstw?.
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Kolejnym mylacym przykladem czarno-biatego po-
strzegania rzeczywisto$ci jest zaltozenie, ze stabilno$é
spoleczehstwa pocigga za sobg stagnacje gospodarcza.
Nie byto tak w przypadku Niemiec przed pierwsza wojng
swiatowa ani Ameryki po drugiej wojnie; nie dzieje sie
tak tez obecnie w mniejszych gospodarkach, jak norwe-
ska czy szwedzka. Pomimo skionno$ci do pesymizmu
krajom Europy Péinocnej udalo sie osiggnaé wzgledna
stabilno§¢ ze wzrostem i jednoczeénie utrzymaé bardziej
réwnomierny rozklad bogactwa oraz wyzsza przecietng
stope zyciowa nizli w Ameryce czy w Wielkiej Brytanii.

By¢ moze najszerzej dyskutowang nowoscig jest globa-
lizacja. Socjolog Leslie Sklair na podstawie szczegblowej
analizy ekonomicznej twierdzi, ze globalizacja jest po
prostu rozszerzeniem miedzynarodowej korporacji po-
wstatej w Stanach Zjednoczonych w potowie XX wieku®.
Uwaza, ze odgrywang przez nig niegdy$ role moga w kon-
cu przejaé Chiny, lecz reguly gry pozostang niezmienio-
ne. Przeciw temu stwierdzeniu zwolennicy tezy o nowym
rozdziale wytaczajg arsenal innych, niepodwazalnych ar-
gumentéw, na przyklad: powstanie olbrzymich miast po-
Iaczonych globalnymi wiezami gospodarczymi czy inno-
wacje w technologiach komunikacyjnych i transporcie
w niewielkim stopniu przypominaja to, jak ludzie dotych-
czas zyli, jak sie ze soba kontaktowali czy jak transporto-
wano towary.

Dyskusja ta dotyczy czego$§ wiecej niz uwarunkowan
gospodarczych. Miedzynarodowa korporacja zwykla spla-
ta¢ sie z polityka panstwa narodowego. Dzisiaj zwolenni-
cy tezy o nowym rozdziale twierdzg, ze sie¢ inwestoréw
i udzialoweoéw globalnych korporacji rozcigga sie na caty
Swiat, a jej struktura wiascicielska jest w efekcie zbyt
zYozona, by stuzyé pojedynczym interesom narodowym.
Na przyklad gigant paliwowy Shell uwolnit sie od presji
wywieranej zar6wno przez holenderska, jak i brytyjska
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polityke. Za najjaskrawszy przyklad wyjatkowosci na-
szych czaséw mozna by uzna¢ utrate przez panstwa ich
ekonomicznego znaczenia.

Chcialbym sie skupi¢ na problemie by¢é moze mniej
znanym, lecz dotyczacym w réwnym stopniu przesztosci
i terazniejszo$ci, a mianowicie kwestii instytucji.

Teza o nowym rozdziale zaklada, ze Marks Zle zrozumiat
historie kapitalizmu (sam termin , kapitalizm” zostat stwo-
rzony poézniej przez socjologa Wernera Sombarta). Biad
Marksa polegal na wierze w nieustanno$¢é twérczego nisz-
czenia. W ujeciu zwolennikéw tezy o nowym rozdziale,
podobnie jak on krytykujacych kapitalizm, system ten
szybko skostniat i otoczyt sie twarda skorupa. Poczatkowo
rutyna panujaca w fabrykach Iaczyla sie wprawdzie z anar-
chig gieldy, lecz przed koncem XIX wieku anarchia usta-
pila, a stwardniata skorupa korporacyjnej biurokracji stata
sie jeszcze grubsza. Dopiero dzi$§ skorupa ta zostala roz-
tupana. Moim zdaniem w takiej wizji przesztosci jest tro-
che prawdy, lecz niezupelnie wedtug takiej zasady, na ktd-
ra powoluja sie zwolennicy koncepcji nowego rozdziatu.

Fabryki na poczatku XIX wieku z pewnoScia tgczyty
oglupiajgca rutyne z niepewno$cia zatrudnienia; decydo-
wal o tym nie tylko fakt, ze robotnicy byli pozbawieni
ochrony, ale tez niedoskonata struktura samych przedsie-
biorstw, ktéra czynita je podatnymi na nagte upadki. We-
diug jednego z szacunkéw w roku 1850 w Londynie bez-
robotnych bylo 40 proc. zdolnych do pracy robotnikéw,
a ponad 70 proc. nowych przedsiebiorstw upadio. Wiek-
szo§¢ firm w latach piec¢dziesiagtych XIX wieku nie ujaw-
niala swych danych ksiegowych; jesli w ogéle je zbierata, to
ograniczala sie do prostych stwierdzen na temat zyskéw
istrat. Zasada dzialania cykléw gospodarczych pozostawa-
la niewyja$niona przez statystykéw az do konca XIX wie-
ku. Tego rodzaju dane miat na mysli Marks, opisujac mate-
rialng i duchowg niestabilno§é porzadku przemysiowego.
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Lecz ten ,,pierwotny” kapitalizm by! rzeczywiScie zbyt
prymitywny, by przetrwa¢ spolecznie i politycznie; ta-
ki kapitalizm to prosta recepta na rewolucje. Przez po-
nad sto lat (1860-1970) korporacje zdazyly nauczy¢ sie
sztuki stabilizacji, zapewniajac diugowieczno§é samemu
przedsigbiorstwu, jak rowniez zwigkszajac liczbe zatrud-
nionych. Tej stabilizujacej zmiany nie spowodowat jednak
wolny rynek; wazniejszy okazal sie sposéb wewnetrznej
organizacji firm. Uchronily sie one przed rewolucja dzie-
ki zastosowaniu w kapitalizmie wojskowych wzorcéw or-
ganizacyjnych.

To Maksowi Weberowi zawdzieczamy analize milita-
ryzacji spoleczefistwa obywatelskiego w koncu XIX wie-
ku. Korporacje w coraz wiekszym stopniu zaczelty wtedy
przypomina¢ armie, w ktérych kazdy mial swe miejsce
o zdefiniowanej funkcji®.

Jako mlody czlowiek Weber byl swiadkiem rozwoju
nowych, zjednoczonych Niemiec, co przyjmowal z mie-
szanymi uczuciami. Armia pruska od wiekéw stynela ze
swej efektywno§ci. Podczas gdy w sitach zbrojnych wie-
lu europejskich krajéw tego czasu sprzedawano stanowi-
ska oficerskie bez wzgledu na kwalifikacje kupujacych,
a zwyklym zolnierzom zapewniano jedynie prymitywne
przeszkolenie, w pruskiej armii kladziono nacisk na to,
by wszystko odbywalo sie jak nalezy. Hierarchia dowo-
dzenia byla w niej bardziej precyzyjnie okre$lona niz
u jej francuskiej czy brytyjskiej odpowiedniczki; kaz-
dy ze szczebli mial przypisane wyraznie sprecyzowane
obowigzki. W rzadzonych przez Bismarcka Niemczech 6w
militarny model zaczeto stosowaé w przedsiebiorstwach
1 instytucjach spoleczenstwa obywatelskiego; zgodnie
z zamyslem Zelaznego Kanclerza mialo to stuzyé gléwnie
utrzymaniu pokoju i zapobieganiu rewolucji. Robotnik,
ktoéry wie, ze ma w spoleczenstwie ustalong pozycje — nie-
zaleznie od swojego statusu materialnego, jest mniej
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sktonny wzniecié rewolte niz robotnik niemajacy $wiado-
mosci swej pozycji. To z tej polityki wywodzi sie kapita-
lizm spoleczny.

Whrew temu, co mogloby sie wydawaé, wezesne analizy
gospodarki przeprowadzone przez Schumpetera wykaza-
ly, ze w miare jak ta zmilitaryzowana spoleczna wersja
kapitalizmu sie rozprzestrzeniata, przedsiebiorstwa wy-
twarzaly zyski. Inwestorzy wciaz fakneli szybkich dolaréw,
funtéw czy frankéw, ale zapragneli takze bardziej prze-
widywalnych, diugoterminowych korzysci. Pod koniec
XIX wieku jezyk decyzji inwestycyjnych po raz pierwszy
przyjat militarny odcien, pojawily sie w nim pojecia kam-
panii inwestycyjnych, my§lenia strategicznego czy anali-
zy rezultatéw - zainspirowanej ulubiong ideg generala
Carla von Clausewitza. Zjawisko to miato swoje przyczy-
ny. Szybkie zyski okazywaly sie iluzoryczne, zwlaszcza
w przypadku projektéw infrastrukturalnych, takich jak
budowa kolei zelaznej czy rozwdj transportu miejskiego.
W XX wieku do procesu planowania strategicznego wia-
czyli sie robotnicy. Ich towarzystwa budowlane i zwiazki
zawodowe za cel stawialy sobie stabilizacje i zagwaran-
towanie pozycji pracownikom.

Zagrozenie dla zyskéw ze strony rynku prébowano
odpieraé przez rozbudowe biurokracji; wydawata sie ona
bardziej efektywna od rynku. To ,poszukiwanie po-
rzadku” (search for order), jak to ujal historyk Robert
Wiebe, rozpowszechnilo sie od przedsiebiorstw przez rzad
az do spoleczenstwa obywatelskiego. Gdy nauka wyciag-
nieta ze strategii osiggania zysku opanowala mys§lenie
o efektywnym rzadzie, wzrést status stuzby cywilnej, a jej
dziatania oddzielily sie jeszcze mocniej od polityki®. W sa-
mym spoleczenstwie obywatelskim coraz wiekszej stan-
daryzacji zaczelo podlega¢ funkcjonowanie szké6t oraz to,
czego nauczaly. Podobnie dzialo sie w przypadku pew-
nych zawod6w; uporzadkowano dziedziny medycyny, pra-
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wa czy nauk $cistych. Zdaniem Webera, wszystkie for-
my racjonalizacji zycia instytucjonalnego wywodzace sie
z militarnych Zrédet powinny prowadzi¢ do spoleczen-
stwa, w ktérym normy braterstwa, wtadzy czy agresji mia-
Iyby réwniez militarny charakter, chociaz sama ludno§é
cywilna moglaby nie zdawaé sobie sprawy z tego, ze funk-
cjonuje jak zolnierze. Jako obserwator wspétczesnoéci We-
ber obawial sig, ze wiek XX zostanie zdominowany przez
etos walki zbrojnej. Jako ekonomista polityczny twierdzit
jednak, ze armia jest znacznie bardziej odpowiednim mo-
delem do nasladowania przez nowoczesno$é niz rynek.

Istota tego zmilitaryzowanego kapitalizmu spoteczne-
go byt czas: uporzadkowany, umozliwiajacy dtugoter-
minowe planowanie, a przede wszystkim przewidywal-
ny. Ten biurokratyczny przymus wptywat i na jednostki,
i na ksztalt instytucji. Zracjonalizowany czas pozwalat
ludziom my$le¢ o swym zyciu jako o narracji: narracji
moéwigce]j nie tyle o tym, co sie z pewnoscig wydarzy, ile
co si¢ wydarzy¢ powinno. Mozliwe stalo sie chociazby
okreslenie, w jaki sposdb miatyby wygladaé kolejne eta-
py kariery. Dtugi staz w firmie byt skorelowany ze wzros-
tem poziomu bogactwa. Wielu robotnikéw fizycznych
po raz pierwszy w historii mogto zaplanowaé zakup do-
mu. Tego typu strategiczne mys$lenie zderzalo sie z rze-
czywistoScig gwaltownych zmian gospodarczych. W §wie-
cie ciggtych przemian, zwlaszcza zmieniajacych sie cykli
gospodarczych, wydarzenia nie ukiadaly sie wedtug
planu. Pomimo to sama idea bycia zdolnym do plano-
wania okre$lala przestrzen jednostkowego sprawstwa
i wiadzy.

Zracjonalizowany czas przenikat do glebi zycie jedno-
stek. Niemieckie slowo Bildung oznacza proces ksztatto-
wania sie indywidualnej formacji, ktéra przygotowywata
mtodg osobe do zycia. O ile w XIX wieku proces 6w zyskat
ramy instytucjonalne, o tyle w potowie wieku XX jego
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rezultaty nabraly konkretnego ksztaltu, co pokazujg
prace chociazby Williama Whyte’a The Organization
Man, C. Wrighta Millsa Biate kotnierzyki: amerykaiiskie
klasy srednie czy Michela Croziera Biurokracja: anato-
mia zjawiska. Poglad wyrazony przez Whyte’a na temat
biurokratycznego Bildung glosil, ze stato$é celu staje sie
bardziej istotna niz nagte wybuchy ambicji, przynosza-
ce jedynie krétkoterminowe korzy$ci. Analiza Bildung,
ktéra przeprowadzit Crozier na przykiadzie francuskich
korporacji, ukazuje drabine jako metafore organizujaca
zycie ludzi; czlowiek wspina sie w gore, schodzi na dét
albo pozostaje w miejscu, lecz zawsze ma jaki$ szczebel
pod nogami.

Zwolennicy koncepcji nowego rozdziatu uwazaja, ze
instytucje pozwalajgce budowaé narracje zyciowe ,,rozply-
nely sie w powietrzu”, a militaryzacja czasu spotecznego
dobiega konca. Istniejg pewne oczywiste instytucjonalne
przeslanki, na ktérych oparta jest ta teza. Koniec dozy-
wotniego zatrudnienia jest jedng z nich, podobnie jak
zanik zwyczaju rozwijania karier w ramach jednej organi-
zacji. Przemiany dotknely tez sfery publicznej - rzadowe
programy opiekuficze i sieci zabezpieczen socjalnych
dzialajg obecnie bardziej krétkoterminowo i nieprzewidy-
walnie. Guru finanséw, George Soros, podsumowuje te
zmiany, méwigc o ,,transakcjach”, ktére w sposobie odno-
szenia sie ludzi do siebie zastepujg ,relacje””. Ogromny
wzrost §wiatowej gospodarki uznawany jest przez niekté-
rych za mozliwy tylko dzieki rozluZnieniu instytucjonal-
nej kontroli nad przeplywem débr, ustug i sity roboczej.
Owo rozluznienie umozliwilo bezprecedensowej liczbie
migrantéw zasilenie szarej strefy gospodarki w wielkich .
miastach. Upadek radzieckiego imperium w 1989 roku
bywa okreé§lany jako ostateczny krach instytucjonalnego
porzadku, w ktérym militarne regulacje i spoleczenstwo
obywatelskie byly nie do odréznienia.
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Ta debata o zinstytucjonalizowanym czasie dotyczy
w réwnym stopniu kultury, gospodarki i polityki. Kon-
centruje sie na pojeciu Bildung. Sprébuje moze to po-
kazaé, odwolujac sie do wlasnego do§wiadczenia badaw-
czego.

Gdy zaczalem przeprowadzaé wywiady wéréd programi-
stow z Doliny Krzemowej we weczesnych latach dziewieé-
dziesigtych ubieglego wieku, wydawali sie oni upojeni
mozliwo$ciami technologii i perspektywa szybkich zys-
kéw. Wielu z nich, na wzoér Billa Gatesa z firmy Microsoft,
porzucilo kariery akademickie, aby méc tworzy¢ oprogra-
mowania. W ich anonimowych biurach na poludnie od
wyScietaly materace i §piwory. Wszyscy mieli wrazenie, ze
zyja w przelomowym momencie. Jak czesto méwili: zad-
na ze starych zasad nie ma dzi$ zastosowania. Inwestorzy
finansujacy ich projekty zdawali sie my$le¢ podobnie.
Warto$éé firm nieprzynoszacych dochodéw mogta eks-
plodowac¢ z dnia na dzien, by réwnie gwaltownie spas¢;
bankierzy ruszyli do dzialania. Podej$cie do zycia miodych
pasjonatéw technologii catkowicie sie réznito od prezento-
wanego przez biurokratéw z opiséw Whyte’a czy Croziera.
Pogardzali stato$cig celu. Kiedy ponosili kleske, a zdarzato
sie to czesto, podobnie jak bankierzy szli dalej. Wiaénie
owa odporno$¢ na porazki wywarta na mnie najwieksze
wrazenie; kleska zdawala sie nie mie¢ dla nich zadnych
osobistych skutkéw.

Kiedy spekulacyjna banka internetowa pekla w 2000
roku i w Dolinie Krzemowej zaczeto sie kierowaé roztrop-
noscig, ci mtodzi ludzie odczuli na wlasnej skérze, czym
jest rzeczywisto§¢ nowego rozdzialu. Najczestsza reakcja
mlodych programistéw, o jakiej styszalem, bylo nagte
poczucie osamotnienia. ,,Nikt cie nie chce juz znaé¢” - po-
wiedzial mi jeden z nich. ~ , Przejadly im sie juz takie
genialne pomysty”. ,,Centrum przeniosto sie do Bostonu
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- méwil inny - do krélestwa biotechnologii; nie ma tam
dla mnie miejsca”. Pozostawieni samym sobie, nagle od-
kryli czas - bezksztaltny czas, ktéry ich wezedniej ozywiat;
brak regul, jak postepowaé, jak i$¢ do przodu. Ich nowy
rozdzial byt czysty. W tej otchtani, odizolowani, pozba-
wieni zyciowych narracji, poznali po raz pierwszy smak
porazki.

Mozna by powiedzieé, ze owo odczucie nie réznito sie
niczym od tego, co przezywaly osoby obstugujace maszy-
ny, ktére wycofywano z uzycia, czy studenci skuszeni
kursem filmowym, cho¢ wiedzieli, ze pokusie tej ulegaja
miliony innych mlodych ludzi. Wszystkich ich polaczyia
perspektywa dryfowania.

To wlasnie ta perspektywa dryfowania decyduje o kul-
turowej réznicy miedzy starym a nowym; ten podziat za-
prowadzi nas glebiej w zycie instytucji.

Kapitalizm spoteczny

Max Weber analizowal cywilny porzadek spoteczny opar-
ty na modelu wojskowym, zywigc wobec niego zarazem
podziw i obawe. Jako badacz zdawal sobie sprawe, ze pru-
ski model umie$ci kapitalizm na innym torze niz ten
przewidziany przez Marksa - ale jak dokladnie bedzie
wygladaé w nim zycie? Podobnie jak dobrze zarzadzana
armia jest zaprojektowana w taki sposéb, aby przetrwaé
porazki na polu bitwy, tak i dobrze zarzadzany interes
musi by¢ odpowiednio przemyS$lany, by przetrwaé rynko-
we wzloty i upadki. Poza granicami Niemiec Weber wi-
dziat dowody potwierdzajace te teze: potezne pionowe
trusty oraz monopole w Stanach Zjednoczonych tlumity
konkurencje rynkowa, a ich wlasciciele, jak Andrew Car-
negie czy John D. Rockefeller, zachowywali sie jak gene-
ralowie w cywilu.
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Geniusz tego systemu polegal w szczegdlnoéci na spo-
sobie zorganizowania hierarchii dowodzenia. Od czaséw
Adama Smitha menedzerowie mieli jasng wizje podziatu
pracy. Model Smitha opisywal, w jaki sposéb nalezy roz-
bié¢ na mniejsze czesci zlozony proces produkeji powozu
czy sera, tak aby zwiekszy¢ efektywnos§é. Jej surowa mia-
ra bylo to, jak duzo danego towaru mozna szybko wy-
produkowa¢. Jednak zdaniem Smitha prawdziwy spraw-
dzian produkcji dokonywat sie na rynku - czy mogle§
szybciej niz twoi konkurenci produkowaé rzeczy, na kté-
re znalezliby sie¢ nabywcy? Mimo ze armie rzeczywiscie
dzialaja, opierajac sie na podziale pracy, Weber zdawat
sobie sprawe, ze konkurencja i efektywno$é przybieraja
w nich inng postaé.

Na polu bitwy niektérzy Zolnierze stracg wszystko, mu-
sza jednak stuchaé rozkazéw, nawet jesli wiedza, ze sg
skazani na $mieré. Zgoda pomiedzy zolnierzami musi
mie¢ charakter absolutny. Aby armia mogta utrzymaé sie
razem, funkcje przypisane do kazdego stopnia musza
by¢ jasno i precyzyjnie sformulowane, bez wzgledu na to,
kto w danym momencie ma jaki stopieh oraz czy armia
wygrywa, czy przegrywa. Ta wywodzaca sie z wojska ko-
nieczno$¢ zainspirowala Weberowsks analize biurokra-
tycznych ,,urzedéw” w zyciu cywilnym - termin ,,urzad”
stosuje on do opisu kazdej posady, poczynajac od dozor-
cy, a konczac na prezesie wielkiej biurokracji.

Podobnie jak w armii, takze w duzej cywilnej biurokra-
cji efektywna wladza przybiera ksztalt piramidy. Pirami-
da jest ,zracjonalizowana”, czyli kazda jej cze$é, kazde
stanowisko ma okre§long funkcje. Idge w goére hierar-
chii dowodzenia, na kazdym kolejnym poziomie napot-
kamy coraz mniej os6b, ktére sa jednak coraz bardziej
wplywowe; idac w przeciwng strone: im nizej w hierar-
chii, tym mniej wiadzy maja ludzie, lecz tym wiekszg
ich liczbe organizacja moze wigczyé do swojego systemu.
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Jeste$§ dobrym pracownikiem w biurokracji, o ile wy-
konujesz tylko i wylgcznie wtasne obowigzki. W libe-
ralnym Smithowskim modelu nagradzane jest to, ze
robisz wiecej, niz sie od ciebie oczekuje. W wojskowym
modelu Webera za wychodzenie przed szereg spotyka
cie kara.

Czas stanowi sedno Weberowskiego modelu: funkcje
sg ustalone i statyczne. Musza takie by¢, aby organizacja
trwala niezaleznie od tego, kto zajmuje okre§lone stano-
wisko. Ponadto struktura jest zaprojektowana w taki spo-
séb, aby przetrwac wstrzasy. Weberowska piramida odbi-
la sie echem w historii.

Weber byt wstrzasniety tym, jaki uklad spoteczny proé-
bowat wykué¢ Zelazny Kanclerz z niemieckimi robotni-
kami; Bismarck i jego ministrowie obiecali kazdemu
miejsce w systemie. Jego piramidalny ksztalt umozliwit
realizacje tej obietnicy: pozwala on korporacji na przyj-
mowanie coraz wiekszej liczby ludzi na najnizsze stanowi-
ska, podobnie jak armia moze zawsze wchiongé¢ jeszcze
wiecej piechuréw. Ujmujae to w sposéb bardziej wyszu-
kany, struktury piramidalne moga stawa¢ sie coraz bar-
dziej rozdete w imie inkluzji spotecznej — wspbiczednie
widaé to na przykladzie biurokracji wloskiej i indyjskiej.
Pragmatyczng przyczyna, dla ktérej Bismarck pozwalat
na rozrost instytucji, byt zamiar pacyfikacji - uniknie-
cia konfliktu przez wiagczenie kazdego do systemu. Za-
tem politycznym i spolecznym uzasadnieniem tworzenia
opastej biurokracji okazuje sie ideat inkluzji, a nie efek-
tywnosci.

Weber cze$ciowo podziwial owa militaryzacje instytu-
cji cywilnych tylko dlatego, ze sam by? przeciwnikiem
rewolucji. W organizacjach piramidalnych dostrzegat tez
pewne dalej idgce narzedzia stuzgce wzrostowi sprawied-
liwosci spotecznej: do kazdego urzedu przypisane zosta-
ly talenty, umiejetnosci oraz zobowigzania czlowieka,
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ktéry mial ten urzad petnié, w tym sensie biurokracja
jest transparentna. Weber byt jednak zarazem powaz-
nie zaniepokojony osobistymi konsekwencjami, ktére
pociaga za sobg biurokratyczna stabilno$é i transpa-
rentno$é.

Na ostatnich stronach jego najstynniejszego eseju Ety-
ka protestancka a duch kapitalizmu widoczne jest nieza-
dowolenie autora. Osoba, ktérej zycie zawodowe uptywa
w takiej instytucji, przebywa w ,,zelaznej klatce”. Albo,
chcac uzy¢ innej metafory, mozna powiedzieé, ze czas
spedzony w organizacji o jasno okre§lonych funkcjach jest
jak powolne wspinanie sie lub schodzenie po schodach
w domu, ktérego sie samemu nie zaprojektowalo; toczysz
swoje zycie wedlug czyjego$ obcego projektu. W Etyce
protestanckiej... Weber szczegdtowo ttumaczy, dlaczego
mozna si¢ na co$ podobnego godzié: biurokracje ucza
dyscypliny odroczonej gratyfikacji. Zamiast zastanawiaé¢
sie, czy wykonywane w danej chwili czynno$ci maja dla
ciebie znaczenie, uczysz si¢ skupiaé na przysztych nagro-
dach, ktére otrzymasz, jesli bedziesz teraz postuszny roz-
kazom. Wlasnie tutaj zarysowuje sie r6znica miedzy pira-
mida wojskowg a cywilng.

Armia oferuje natychmiastowg gratyfikacje - mozli-
wo$¢ stuzby wlasnemu krajowi oraz solidarno$¢ z innymi
zolnierzami. Tymczasem, zdaniem Webera, w przypad-
ku cywilnych biurokracji czesto sie zdarza, ze obiecane
przyszle nagrody nigdy nie nadchodzg; nie ma w nich
miejsca na spelnienie. Wynikajace z tego frustracje maja
wplyw na osobowo$¢; osoba, ktéra nauczyla sie dyscypli-
ny odraczania, czestokroé¢ sama nie pozwala sobie na za-
spokojenie. Wiele ambitnych oséb zywi to perwersyjne
uczucie. Czuja, ze cokolwiek w danym momencie posia-
daja, nie jest dostatecznie dobre, s niezdolne do ciesze-
nia sie terazniejszo$cia dla niej samej; opdznianie spel-
nienia staje sie sposobem na zycie. Wnikliwo$ci Webera
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zawdzieczamy wyja$nienie tych osobowoS§ciowych prob-
leméw kontekstem instytucjonalnym. Wspinanie sie po
schodach biurokracji moze by¢ sposobem na zycie. Jeéli
zelazna klatka jest wiezieniem, moze staé sie takze psy-
chologicznym domem.

Weberowska piramida stala sie rzeczywisto$cia struk-
turalng dominujgca w duzych organizacjach XX wieku,
lecz nie do konica wywotala opisane przez Webera skutki
psychologiczne. Olbrzymie zaklady produkcyjne, takie
jak fabryka samochodéw Willow Run, bedgca wiasno$cia
koncernu General Motors, przeksztalcity sie w piramidy;
caly proces produkcji zostal umiejscowiony w jednym
budynku rozmiaréw matego miasteczka: surowce wjez-
dzaly jednymi drzwiami, a drugimi wyjezdzal gotowy sa-
mochdd. Piramida unifikowata, centralizowata i koncent-
rowala. W owych wielkich fabrykach oraz w powigzanych
z nimi biurach podzial pracy byt organizowany na zasa-
dach gloszonych przez Adama Smitha. Frederick Taylor
wraz z innymi ekspertami od efektywno$ci stosowat za-
rzadzanie na mikropoziomie, skupiajac sie na kazdym
ruchu pracownikéw i sposobie wykorzystania przez nich
kazdej chwili. Owe wysitki Taylora dazace do zmecha-
nizowania istot ludzkich zostaly dostrojone do modelu
Webera. Pracodawcy i przedstawiciele zwigzkéw zawodo-
wych prébowali stabilizowaé i regulowa¢ instytucjonal-
ne potwory, nawet jesli odbywalo sie to kosztem efektyw-
nosci.

Panstwo opiekuncze takze przybrafo posta¢ biurokra-
tycznej piramidy. Wedle socjaldemokratycznej zasady
Swiadczenia socjalne, takie jak emerytury czy edukacja,
byly stworzone jako uniwersalne uprawnienia. W prak-
tyce nawet skandynawskie i brytyjskie systemy zabez-
pieczen spotecznych zmuszaty swoich klientéw, gdy szio
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o zaspokojenie ich potrzeb, do myS$lenia jak biurokraci.
Zasady biurokratyczne stuzyly przede wszystkim samej
biurokracji. Starsi ludzie, studenci, bezrobotni oraz cho-
rzy zmuszeni byli do zachowywania sie jak osoby zaj-
mujace urzedy w Weberowskim znaczeniu tego stowa,
a nie jak jednostki z indywidualnymi historiami zycia.
System skupiat sie bardziej na zapewnieniu sobie trwa-
nia i stabilno$ci niz na efektywnym zaspokojeniu ludz-
kich potrzeb.

W pewnym sensie socjolog nie powinien by¢ zasko-
czony tym, ze pierwsza polowa XX wieku byla czasem
wojny, poniewaz modelem spoleczenstwa obywatelskiego
stala sie wtedy wojskowa organizacja. Jednak stwierdze-
nie ,militaryzacja spoleczefistwa” moze prowokowaé do
wyciggania blednych wnioskéw. Na przykiad wyobrazmy
sobie, ze produkuje ona mase §lepych, ulegtych i postusz-
nych pracownikéw lub odbiorcéw pomocy spoteczne;.
Gdyby Weber mial wiecej bezposredniego doswiadcze-
nia z wojskiem, zrozumiatby, dlaczego takie podej$cie ma
niewiele zwigzku z rzeczywistoscia. ,

W armii rozkazy ulegajg znieksztalceniu wraz ze scho-
dzeniem w dét hierarchii dowodzenia: to, co zadekretuje
general, personel wojskowy przeklada na praktyke, do-
stosowujac rozkaz do sytuacji na polu bitwy; sierzanci,
kaprale i szeregowcy z kolei probujg dostosowaé rozkaz
do warunkéw panujacych na konkretnym odcinku wal-
ki. Wszyscy sa postuszni, jednak w réwnie duzym stop-
niu wszyscy interpretuja. Kiedy rozkaz przekiadany jest
na dzialanie, kluczowym stowem jest ,,przektadanie”. Im
wieksza armia, tym wieksza konieczno$é interpretacii.

Taki sam proces zachodzi w cywilnych piramidach i jest
to jeden z powodéw, dla ktérych upadli tacy apostotowie
efektywnosci jak Taylor. Na podstawie jego studiéw nad
czasem i ruchem powstawato co$ na ksztalt wydawane-
go przez marszatka polowego rozkazu, w ktérym chodzito
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zaréwno o pozadany skutek, jak i metody jego osiagnie-
cia. W praktyce kazdy z tych nakazéw wraz ze schodze-
niem w dét instytucjonalnej struktury ulegat interpretacji
i negocjacji. Taylor jak dziecko irytowat sie, ze jego na-
kazy - tak jasne i tak ,naukowe” — byly rozmywane i znie-
ksztalcane w korporacjach, ktérym doradzal. Zawiodia
go rzeczywisto$é.

Znieksztalcenia wynikajace z interpretacji, wbudowa-
ne w kazda biurokracje zorganizowang piramidalnie, to
jedna z przyczyn, dla ktérych w trakcie pracy terenowej
na potrzeby Korozji charakteru spotkalem wielu ludzi
nieodpowiadajacych Weberowskiemu modelowi osobo-
wosci czlowieka zyjacego w zelaznej klatce. Przyklado-
wo pracownicy IBM, ktérzy przed 1993 rokiem dzialali
jak paternalistyczna armia, z pewno$cia uwazali wow-
czas, ze sg zamknieci w klatce samopodtrzymujacej sie
struktury korporacyjnej. Jednak w jej ramach negocjo-
wali konkretne zadania, ktére kazano im wykona¢, oraz
interpretowali ich sens przy przechodzeniu z jednego
dziatu do innego®. Badacz spoteczny pominatby znacze-
nie tych matych przeksztalcen, przyczyniajac sie w ten
sposéb do swojej zguby. Dokonywanie drobnych mody-
fikacji pozwalalo jednak czlonkom korporacji zyskaé
poczucie wlasnego sprawstwa; instytucjonalna narracja
o awansie i degradacji stawala sie ich wiasng historig
zyciowa. Podobnie jak w armiach, tak i w korporacji nie-
zadowolenie z instytucji moze wspétistnieé¢ z silnym
zaangazowaniem. Nawet ogdlnie niezadowolona osoba,
o ile pozostawi sie jej przestrzen, w ktérej moze nadawaé
znaczenie kwestiom jej dotyczacym, zwigze sie z orga-
nizacja.

W trakcie badan terenowych na potrzeby Respect...
spotkatem sie z owg mieszankg niezadowolenia i zaanga-
zowania jeszcze silniej obecng u pracownikéw instytucji
pomocowych, w biurokracjach zorganizowanych pira-
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midalnie, bedacych elementami panstwa opiekuniczego.
W Chicago oraz w Londynie rozmawiatem z nauczycielami
w marnie zaopatrzonych, zapomnianych miejskich szko-
fach; w Nowym Jorku przeprowadzatem wywiady z pieleg-
niarkami pracujacymi w okropnych publicznych szpita-
lach. Wielu moich rozméweéw moglo odej$é do lepszych
prac, ale tego nie robilo. M6wili o czynieniu czego$ pozy-
tecznego®. Tym, co wigzato ich z instytucjami bardziej
osobiécie, byly owe mate kroki negocjowania i mediowa-
nia, czyli ich indywidualny §lad w instytucji. Pielegniar-
ka w Nowym Jorku powiedziata mi, ze to wlasnie dla tej
przyczyny zdecydowala sie zosta¢ w podupadlym publicz-
nym szpitalu, zamiast zajaé sie bardziej dochodowa praca
na wlasng reke, na przyklad jako prywatna opiekunka.
Oba rodzaje pracy pielegniarki sg uzyteczne, ale to w szpi-
talu ,,zmienia sie §wiat”.

Gdybym mial podsumowaé¢ w skrécie zaobserwowane
przeze mnie efekty struktury obmys$lonej przez Bismar-
cka dla kapitalizmu spotecznego, bedacej przedmiotem
blyskotliwej analizy Webera, powiedziatbym, zZe jej naj-
wazniejsza spuscizng byl dar zorganizowanego czasu.
Wszelkie relacje spoteczne, aby méc sie rozwingé, wyma-
gaja czasu; narracja zyciowa, w ktorej jednostki wzajem-
nie si¢ szanuja, wymaga instytucji trwajacych przez cate
ich zycie. Z pewno$cig niektére kompulsywne jednostki
moga wiecznie sie Scigaé o pozycje w takich instytucjach.
Jednak wiekszo$¢ dorostych ludzi uczy sie oblaskawiaé¢
bestie ambicji, gdyz w Zyciu mozna mieé takze inne cele.
Zelazne klatki dostarczaly ram czasowych dla zycia z in-
nymi ludzmi. Co wiecej, struktury biurokratyczne ulat-
wialy interpretacje wiadzy, nadawanie jej znaczenia; da-
waly zatem zatrudnionym w nich jednostkom poczucie
sprawstwa. Nawet w tak dysfunkcyjnych instytucjach,
jak te bedace cze$cig amerykanskiego panstwa opiekun-
czego, pracownicy wierzyli, ze mogg zmieni¢ §wiat. Czy to
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zludzenie? By¢ moze, jednak zaden dorosty nie potrafi
sie bez niego obejs¢.

Metafora zelaznej klatki wywotuje, zwazywszy na jej
wojskowe zrédla, wizje biurokracji odpornej na wstrzasy.
Zréwnujemy biurokracje ze stabilno$ciag i solidnoécia.
I to wilaénie jest najwiekszym zludzeniem. Kapitalizm
spoleczny okazat sie delikatny, podatny na urazy. W cza-
sach naszego pokolenia jego biurokratyczna struktura
zostala podwazona w sposéb, ktérego nie przewidzial ani
Bismarck, ani Weber.

Uwolnieni z klatki

Pézne lata XX wieku otworzyly trzy nowe rozdziaty da-
jace do zrozumienia, ze z kapitalizmu spotecznego nie po-
zostanie nic poza nostalgicznym wspomnieniem. Biorac
pod uwage, ze przemiany gospodarcze sg procesem we-
wnetrznie zlozonym, pozwole sobie na uproszczenie pole-
gajace na wyborze tych ich aspektéw, ktére miaty najsil-
niejszy wplyw na zycie przecietnych czlonkéw instytucji.

Pierwsza zmiang bylo przej$cie od wladzy menedzeréw
do wtadzy udzialowcéw w duzych przedsiebiorstwach.
Przemiana ta odbyla sie w $ci§le okre§lonym momen-
cie: olbrzymia nadwyzka kapitalu inwestycyjnego zosta-
Ia uwolniona w skali globalnej wraz z zalamaniem sie
porozumienia z Bretton Woods na poczatku lat siedem-
dziesiatych. Bogactwo, ktérego wykorzystanie bylo do-
tychczas ograniczone do lokalnych lub narodowych przed-
siebiorstw, badz przechowywane w krajowych bankach,
moglo teraz o wiele latwiej przemieszczaé sie w obrebie
calego globu. Przemozna che¢ inwestowania przejawialy
zasobne w rope panstwa Bliskiego Wschodu, amerykan-
skie, japonskie oraz niemieckie banki, a takze chifiskie
sieci spoleczne w basenie Pacyfiku. Sladami tego kapita-
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lu w latach osiemdziesiagtych i dziewiec¢dziesigtych ru-
szyli przedstawiciele gigantycznych funduszy emerytal-
nych oraz drobni indywidualni inwestorzy w poszukiwa-
niu nowych, zagranicznych okazji do inwestycjill.

Instytucje bankowe dostosowaly swéj sposéb prowa-
dzenia intereséw do tego rogu obfitosci. Bankowos$é w pet-
ni sie umiedzynarodowila. Przykiadowo w Londynie sie-
ci wykute przez dawnych bankieréw za czaséw imperium
brytyjskiego zostaly przejete przez amerykanskie, japon-
skie 1 niemieckie banki, ktére wykupity brytyjskie firmy.
Londynskie City do dzi$ pozostaje miejscem globalnych
finansow, nie jest juz ono jednak brytyjska instytucja.
Banki dzialajace na rzecz przedsiebiorcéw skupiaty sie
coraz bardziej na fuzjach i przejeciach, a te réwniez stra-
cily wszelkie zwigzki z jakimkolwiek interesem panstw
narodowych. W latach pieédziesigtych Siegmund War-
burg byl pionierem techniki wrogiego przejmowania du-
zych narodowych przedsiebiorstw. Jedng z konsekwencji
tego nagtego zalewu bogactwa bylo to, ze wrogie przeje-
cia staly sie rodzajem sztuki, gdyz pieniadze poszukiwaty
wcigz nowych punktéw zaczepienia.

Poczatkowo menedzerowie mysleli, ze inwestorzy,
z ktérymi majg do czynienia, odpowiadajg tym znanym
im z przeszloSci: Ze s to jednostki i instytucje generalnie
pasywne. Dokonania firmy bylyby zatwierdzane na co-
rocznych spotkaniach, a jedyne zastrzezenia zgtaszatyby
ekscentryczne starsze panie lub wegetarianscy aktywisci.
Menedzerowie zostali jednak szybko wyprowadzeni z ble-
du. Inwestorzy przyjeli role aktywnych sedziéw; momen-
tem zwrotnym w kwestii udziatu wiascicieli w dziataniu
firmy byla chwila, gdy fundusze emerytalne, kontrolu-
jace ogromne iloSci kapitalu, zaczety wywiera¢ nacisk
na zarzadzajacych. Rosnacy stopief wyrafinowania in-
spruwmentow finansowych, takich jak wykup lewarowany
Bewsbrged buyout), oznaczal, ze inwestorzy mogli zaktadaé
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i niszczy¢ korporacje, podczas gdy pracujacy w nich me-
nedzerowie musieli sie temu bezradnie przygladac.

W zwigzku z pojawieniem sie wyszukanych instrumen-
tow dajacych wladze udziatlowcom, korporacyjni genera-
lowie ze szczytéw hierarchii: dowodzenia przestali by¢
tymi samymi generatami co wcze$niej. Obok nich poja-
wilo sie nowe, réwnolegte Zrédto wtadzy, czesto dostow-
nie obcego pochodzenia czy w jaki$§ inny sposdéb obojetne
na kulture wytworzona przez diugoterminowe zwigzki
1 sojusze wewnatrz korporacji.

To przesuniecie w obrebie wiadzy otworzyto drugi nowy
rozdzial. Wzmocnieni inwestorzy zapragneli krétkotermi-
nowych rezultatéw. Stworzyli kadry zawiadujace tym, co
Bennett Harrison nazywa ,niecierpliwym kapitalem”.
Co wazniejsze, cena akcji stala sie miernikiem wyniku
w miejsce dywidendy. Kupowanie i sprzedawanie akcji na
otwartym plynnym rynku dawato szybsze i wieksze zyski
niz trzymanie akcji przez dtuzszy czas. To z tego wlasnie
powodu, o ile w 1965 roku amerykanskie fundusze eme-
rytalne $rednio przetrzymywaly akcje w portfelu przez
46 miesiecy, w 2000 roku $rednia ta spadia do 3,8 miesia-
ca. Cena akcji wywrdcila tradycyjne mierniki efektywnos-
ci, takie jak stosunek ceny do dochodu - najstynniejszy
tego przypadek zdarzy? sie podczas boomu technologicz-
nego w latach dziewieédziesigtych, kiedy do géry poszy-
bowaly wartoSci akeji firm niewytwarzajacych zadnego
dochodu.

OczywiScie nie ma nic nowego w tym, Ze pienigdze
szukaja punktu zaczepienia czy ze robi sie szybki pie-
niadz. Jednak skumulowany efekt tak duzego uwolnione-
go kapitatu oraz presji na krétkoterminowe zwroty prze-
ksztalcit strukture tych instytucji tak, by staly sie one
najatrakcyjniejsze dla wptywowych inwestoréw. Na przed-
siebiorstwa wywierana byla olbrzymia presja, aby wygla-
daly jak najbardziej kuszaco w oczach krazacych wokot
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podgladaczy; instytucjonalne piekno polegalo na demon-
strowaniu oznak wewnetrznej zmiennoéci i elastyczno-
§ci, co mialo sugerowad, ze firma jest dynamiczna, nawet
jesli jako stabilne przedsiebiorstwo radzita sobie przed-
tem doskonale. Firmy takie jak Sunbeam czy Enron pro-
wadzily nieuczciwe praktyki, prébujac odpowiedzie¢ na
wymagania licznych inwestoréw, lecz nawet w okresach
spadku na rynkach presja na firmy pozostawala niezmie-
niona; stabilno$é¢ i rzetelnoéé instytucjonalna staly sie
raczej negatywna niz pozytywna lokata. Stabilno§é od-
bierano jako oznake stabo$ci, dajaca do zrozumienia in-
nym graczom na rynku, ze firma nie jest do§¢ innowacyj-
na, nie potrafi wyszukiwaé¢ nowych okazji do ekspansji
lub jakkolwiek inaczej radzi¢ sobie ze zmiang.

To tutaj rysuje sie gleboka réznica zaréwno w praktyce,
jak iw teorii w stosunku do weze$niejszych pokolef. Ro-
ckefeller uspokajat rynki, eliminujgc konkurencje i po-
wstrzymujac zmiany; zgoda spoteczna wedle modelu
Webera zalezala od przekonania cztonkéw instytucji, ze
moze ona przetrwaé kazdg burze. Teraz gotowosé do de-
stabilizacji wiasnej organizacji zaczela stanowié pozytyw-
ny sygnal. Louis Gerstner z IBM wyréznia sie pod tym
wzgledem posréd dyrektoréw generalnych; czlowiek ten
w 1993 roku przejat w spadku najsztywniejsza z zelaz-
nych klatek biurokracji i w ciggu trzech lat zdolat roz-
montowaé wiekszo§¢ swojego dziedzictwa.

Na poczatku tego rozdziatu przywolatem obraz idealnej
jednostki gotowej porzucié to, co stabilne, zrzec sie tego,
co posiada. Ideal ten stal sie praktycznie koniecznos$cig
dla szeféw probujacych poradzié sobie z presjg niecierpli-
wego kapitatu. Musieli oni stale przeprojektowywaé, wy-
my$la¢ na nowo siebie samych lub - w przeciwnym ra-
zie - blgka¢ sie po rynkach.

Trzecim wyzwaniem dla zelaznej klatki byt roz-
woj nowoczesnych technologii komunikacyjnych oraz
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produkeyjnych. Komunikacja w skali globu stata sie na-
tychmiastowa. Niektérzy badacze, jak Manuel Castells,
wyobrazaja sobie, ze globalna gospodarka opuscita zie-
mie i unosi sie w powietrzu, a miejsce przestalo mieé¢ dla
niej znaczenie; inni, jak Saskia Sassen, argumentujg, ze
miejsca takie jak wielkie miasta, gdzie odbywa sie in-
westowanie i skad koordynuje sie prace, staty sie jesz-
cze wazniejsze niz przed epokg globalna. Z perspektywy
ludzi znajdujacych sie wewnatrz instytucji rewolucja
komunikacyjna odegrala jeszcze inng role.

Rozwdj technologii komunikacyjnych oznaczal, ze in-
formacja mogta by¢ formutowana w jednoznaczny i szcze-
gbélowy sposéb oraz rozpowszechniana w niezmienionej
postaci w obrebie calej korporacji. Poczta elektroniczna
i podobne jej technologie zmniejszyly role mediacji i inter-
pretacji, proceséw tak istotnych przy stownym przekazy-
waniu polecenh w doét hierarchii dowodzenia. Dzieki no-
wym narzedziom komputerowym, sprawujacym kontrole
zaréwno nad tym, co wplywa, jak i nad tym, co wyptywa
z korporacji, informacja o tym, jak przebiegajg projekty,
sprzedaz czy jak radzi sobie personel, mogta docieraé
na sam szczyt przedsiebiorstwa natychmiast i bez poéred-
nictwa. W przemys$le samochodowym w latach sze§édzie-
sigtych opdznienie miedzy decyzja zarzadzajacego a jej
dotarciem do poziomu warsztatu wynosito, wedle jednego
z szacunkéw, pieé miesiecy; dzi$§ okres ten zostat drastycz-
nie skrécony do kilku tygodni. Przy organizacji dziatu
sprzedazy mozliwe jest raportowanie wydajno$ci na ekra-
nach komputeréw w czasie rzeczywistym.

Jedna z konsekwencji rewolucji informacyjnej byto
zatem zastapienie znieksztalcen i interpretacji poleceh
przez nowy rodzaj centralizacji. Jej spoteczne skutki,
ktére za chwile przedstawie, sg daleko idace. Dla me-
nedzeréw poganianych przez niecierpliwy kapitat bez-
poérednig konsekwencja postepu technologicznego byta
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wiara, ze wiedza dostatecznie duzo, aby méc oglaszaé
natychmiastowe zmiany z samej géry. Wiara ta czesto
przyczyniala sie do ich zguby.

Automatyzacja, inne oblicze rewolucji technologicznej,
wplyneta na piramidy biurokratyczne w istotny sposéb:
baza instytucjonalna nie musi juz by¢ duza. W przypad-
ku pracy fizycznej i biurowej, przynaleznej , bialym kot-
nierzykom”, organizacje moga efektywnie redukowaé
miejsca pracy rutynowej — dzieki takim wynalazkom jak
czytniki kodéw kreskowych, technologie rozpoznania
glosu, tréjwymiarowe skanery przedmiotéw czy mikro-
maszyny zastepujace prace ragk. Chodzi nie tylko o to, ze
catkowita liczba pracownikéw moze byé¢ zredukowana,
lecz ze kierownictwo moze szukaé oszczednoS$ci przez li-
kwidacje pozioméw zarzadzania na dole hierarchii - wéréd
szeregowcow instytucjonalnej armii.

Taka przemiana, umozliwiona przez technologie,
oznacza, Ze inkluzja mas - socjalny element kapitalizmu
spolecznego — moze znikna¢. Wiasnie najwrazliwsi czlon-
kowie spoleczenstwa, ci skorzy do pracy, lecz bez wyspe-
cjalizowanych umiejetno$ci, sa najbardziej narazeni na
pozostawienie w tyle. OczywiScie przemysl czy biura
z wezes$niejszej epoki nie dziataly jak instytucje opiekun-
cze. Jak jednak pierwszy zauwazy! Bismarck, o ile rozrost
przedsiebiorstw wywoluje przemieszczanie ludnosci i nie-
pokdj spoteczny, o tyle zagrozeniom tym mozna sie prze-
ciwstawi¢ przez zwiekszenie bazy zatrudnienia. Tworzenie
na 6w stary spos6b miejsc pracy dla wszystkich jest jed-
nak dzi§ odbierane jako op6r lub ignorancja wobec wspdéi-
czesnych technologii.

Wraz z upowszechnieniem automatyzacji trwate umie-
jetno$ci pracownikéw tracg na znaczeniu. Pietnascie lat
temu prowadzenie rozmowy z maszyna na temat wlas-
nego konta bankowego uznane by bylo za fantazje rodem
z powiesci science fiction; dzi§ rozmowy takie uwazamy
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za co$ calkowicie naturalnego. W tym momencie pojawia
sie nowy ideal jednostki: osoba nieustannie nabywajaca
nowych umiejetnoéci, zmieniajaca ,,podstawy swej wie-
dzy” (knowledge basis). W rzeczywistosci za idealem tym
stoi strach przed byciem wypartym przez maszyny.

Wszystkie trzy z opisanych przeze mnie nowych roz-
dzialéw majg dzi§ zastosowanie jedynie do niektérych
biurokracji obecnych na rynku. Sg to duze przedsiebior-
stwa, ktore emitujg akcje oraz korzystaja z nowoczesnych
technologii. Tego typu firmy mozna odnalezé w sektorze
finansowym, prawniczym, ubezpieczeniowym, globalnej
produkcji czy transporcie. Przemiany siegaja takze sekto-
réw wyspecjalizowanych ustug §wiadczonych na mniejsza
skale, takich jak projektowanie produktéw, reklama, mar-
keting, media czy projektowanie komputerowe.

Nalezy zauwazy¢, ze wiekszo$¢é firm w Ameryce i Wiel-
kiej Brytanii zatrudnia mniej niz trzy tysigce pracowni-
koéw; wiele z nich ma jedynie lokalny zasieg lub jest ro-
dzinnym interesem; niektére opieraja sie na kunszcie
rzemie§lniczym, jak na przyklad male przedsiebiorstwa
budowlane. Takie firmy moga doskonale funkcjonowaé
jako biurokratyczne piramidy. Gdyby$ byt inwestorem
w starszym wieku, spatby$ spokojniej jako wtadciciel lo-
kalnego przedsiebiorstwa hydraulicznego, niz spekulu-
jac na rynku derywatéw. Weber do dzi§ pozostaje wiary-
godnym przewodnikiem po tych matych piramidalnych
firmach.

Trzeba o tym pamieta¢, uznajge za model instytucjo-
nalnej zmiany zglobalizowana, zorientowang na szybki
zysk, technologicznie ztozong organizacje. Wielkie rza-
dy i instytucje cywilne prébowaly zgodnie z zaleceniami
tego modelu odcigé sie od swojej instytucjonalnej prze-
szloéci. Samo wyobrazenie wielkiej stabilnej biurokracji
dostarczajacej dlugoterminowych, przewidywalnych zys-
kéw, przeraza politycznych reformatoréw. Oczywiscie,
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rzadowe stolki nie sg odpowiednikiem gér pieniedzy, na
ktérych siedzg wspoiczesni globalni inwestorzy. Rzado-
wymi ,,inwestorami” sq w rzeczywisto$ci pracownicy, kt6-
rzy w koncu doczekaja sie emerytury oraz opieki me-
dycznej; rodzice, ktérzy placa podatki na szkoty swoich
dzieci; wszyscy oni sg wewnetrznymi interesariuszami.
Dlaczego model biznesu atrakcyjny dla magnata paliwo-
wego z Arabii Saudyjskiej preferujacego krétkotermino-
we zobowiagzania mialby by¢ dla nich pociggajacy?

I tutaj ponownie na scene wkracza kultura ze swoja
wizja wyidealizowanej jednostki mogacej prosperowaé
w §wiecie ,,wykupéw lewarowanych”. Owa idealna osoba
zrzeka sie zalezno$ci; on lub ona nie przywiazuje sie do
innych. Reformatorzy panstwa opiekuficzego obawiaja
sie, ze powodowalo ono zalezno$¢ instytucjonalng - czyli
dokladnie to, na co liczyt Bismarck. Zamiast zycia w ra-
mach instytucji reformatorzy stawig wiekszy stopief oso-
bistej inicjatywy i przedsiebiorczo$ci: bony edukacyjne,
indywidualne konta emerytalne oraz prywatne ubezpie-
czenia zdrowotne, instytucje opiekunicze zarzadzane na
wzOr biznesu doradczego.

Bledem byloby zréwnanie strachu przed uzaleznie-
niem z indywidualizmem tout court. W $wiecie nowe-
go biznesu osoby, ktérym sie powodzi, potrzebuja gestej
sieci kontaktéw spolecznych; jedng z przyczyn ksztatto-
wania sie globalnych metropolii jest wlasnie to, ze two-
rzg one lokalng przestrzen dla tworzenia sie sieci bezpo-
srednich kontaktéw. Ludzie 1aczacy sie z organizacjami
jedynie przez komputer, pracujacy w domu lub sprzeda-
jacy rzeczy w terenie, zazwyczaj sa marginalizowani, po-
zbawieni nieformalnych kontaktéw, zwanych czasem
esencja wszelkich powigzan.

Obawa przed zalezno$cig oznacza raczej troske o utra-
te samokontroli oraz, z psychologicznego punktu wi-
dzenia, poczucie wstydu wynikajace z uzaleznienia od
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innych. Jedng z wiekszych sprzeczno$ci nowego mode-
lu gospodarki jest to, ze znoszac zelazng klatke, jedy-
ne, co osiggnal, to odbudowa tych samych spotecznych
i emocjonalnych traum w odmienionej postaci instytu-
cjonalnej.

Architektura instytucjonalna

Karty nowego rozdziatu zycia instytucji nie s czyste.
To, co sie na nich pojawia, mozemy sobie wyobrazi¢, po-
réwnujac nows architekture instytucjonalng do typowo
nowoczesnej maszyny, a nie do tradycyjnej struktury
zbudowanej na wzoér piramidy.

Nowa struktura funkcjonuje na zasadach podobnych
do zasady dzialania odtwarzacza muzyki MP3. Mecha-
nizm MP3 moze byé¢ zaprogramowany do odtwarzania
utworéw tylko kilku wybranych wykonawcoéw z calego
zawartego w nim repertuaru; analogicznie, elastyczna or-
ganizacja moze wybraé i wykonywac¢ tylko kilka z wielu
dostepnych jej operacji, w dowolnie wybranym momen-
cie. W korporacjach starego rodzaju przeciwnie, pro-
dukcja odbywata sie za pomoca statego zestawu dziatan;
ogniwa w tancuchu byty ustalone. Ponadto w odtwarza-
czu MP3 kolejno$¢ odtwarzania jest dowolna. W elastycz-
nej organizacji kolejno$§é produkcji moze byé dowolnie
zmieniana. Dla przykladu, w zaawansowanych techno-
logicznie firmach programistycznych instytucja moze
skupiaé sie na jakim$ obiecujgcym, innowacyjnym frag-
mencie kodu, po czym wréci¢ do wytwarzania kodu ruty-
nowego, niewymagajacego fantazji, a nastepnie znowu
zajgé sie poszukiwaniem nowych mozliwo$ci na rynku.
To praca ukierunkowana na zadanie, a nie skupiona na
pojedynczej czynnoéci. Liniowy rozwdj zastapito przeska-
kiwanie z jednego zadania na inne.
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Nowa metoda pracy pozwala na to, co nowomowa me-
nedzerska nazywa usuwaniem pozioméw zarzgdzania
w instytucjach (delayering). Odbywa sie to poprzez out-
sourcing niektérych funkcji przedsiebiorstwa do innych
firm lub miejsc; menedzer moze pozby¢ sie w ten sposéb
warstw wewnatrz organizacji. Organizacja puchnie i kur-
czy sie, a pracownicy sg dodawani i zwalniani, w miare
jak firma przechodzi od jednego zadania do innego.

,Uelastycznianie zatrudnienia” (casualization) odnosi
sie do czego$ wiecej niz wykorzystanie pracownik6éw cza-
sowych czy podwykonawcéw; dotyczy wewnetrznej stru-
ktury firmy. Pracownicy mogg by¢ zatrudniani na pod-
stawie trzy- lub sze$ciomiesiecznych kontraktéw, czesto
odnawianych wraz z uptywem lat; pracodawca moze dzie-
ki temu uniknaé optacania pracownikom ubezpieczenia
zdrowotnego czy emerytury. Co wiecej, pracownicy zatrud-
nieni na czas okre§lony moga by¢ z tatwo$cig przerzuca-
ni do innych zadan, kontrakty dostosowujg sie do zmie-
niajacych sie celé6w, przed ktérymi staje firma. Moze sie
ona szybko kurczy¢ lub rozrasta¢, zwalniajgc lub zatrud-
niajac personel.

YLatwiej jest oszacowaé liczbe pracownikéw okre-
sowych niz pracujacych na podstawie krétkotermino-
wych kontraktéw, mimo to, nawet jesli ograniczymy sie
do tych niekompletnych danych, ich liczba jest uderza-
jaca. Praca tymczasowa jest najszybciej rozwijajacym
sie segmentem rynku pracy w Stanach Zjednoczonych
i Wielkiej Brytanii; uwzgledniwszy wszystkich pracow-
nikéw tymczasowych, stanowig oni dzi§ 8 proc. amery-
kanskich zatrudnionych. Je$li doda sie do tej liczby oso-
by zatrudnione w sprzedazy detalicznej, restauracjach
oraz innych pracach ustugowych na kontraktach krétko-
okresowych pozbawiajacych ich zabezpieczenia socjal-
nego, okaze sie, iz co piaty Amerykanin pracuje na tych
zasadach.
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Uwzglednione razem, te trzy czynniki ksztattujace no-
woczesne instytucje — uelastycznienie zatrudnienia, usu-
wanie z hierarchii pozioméw zarzadzania oraz nieliniowe
organizowanie zadan - skracajg ramy czasowe przedsie-
biorstwa; nacisk ktadziony jest na krétkotrwate i drobne
zadania. Rozw(j komercyjnego Internetu okazat sie wiec
darem niebios; pojawil sie ogromnie skomplikowany sys-
tem komunikacyjny rozwijany szybko w niezaleznych od
siebie fragmentach. Jedna z cech pociggajacych inwesto-
réw byt wlasnie 6w szal ruchu, zmiany i chaosu w firmach;
im wiecej bicia piany, tym wiecej przyciggania. Niewielu
inwestoréw wiedziato, co tak naprawde kupuje - wystar-
czala im informacja, ze to co§ nowego.

Ze spolecznego punktu widzenia krétkoterminowe za-
dania zmieniajg zasady wsp6lpracy. W organizacjach pi-
ramidalnych o ustalonej hierarchii dowodzenia wykonu-
jesz swoje obowigzki i spelniasz przypisana funkcje,
aw konicu, jako piastujacy urzad, zostajesz za swa wydaj-
no$¢ lub staz wynagrodzony, pominiety lub zdegradowa-
ny. Tak czy inaczej infrastruktura firmy jest wystarczaja-
co jasna. W zmieniajacej sie, krétkookresowej pracy tak
nie jest. Struktura takiej firmy nie jest solidng materia,
ktéra mozna bada¢; jej przyszto$é nie moze by¢ przewi-
dziana. Rozmawiajac z pracownikami, odkrylem, ze ci,
ktérym powodzi sie w takim $rodowisku, majg wysoka
tolerancje na niejednoznaczno$¢. Jeden z asystentéw
biurowych powiedzial mi: ,,Za kazdym razem, jak rozpo-
czynasz prace w nowym miejscu, musisz udawaé. Szef
oczekuje od ciebie, ze wiesz, jak nalezy wykonywaé pew-
ne zadania, i ze wiesz, czego on od ciebie oczekuje. Ale
oczywiscie tego nie wiesz. Na tym polega wyzwanie”. Nie
jest zaskoczeniem, ze elastyczne organizacje podkre§lajg
role ,,umiejetnos$ci interpersonalnych” oraz oferujg ,,in-
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terpersonalne” treningi. Gdy zdmuchniemy ten psycho-
logiczny puch, ukazuje sie pod nim prawdziwa, trwata
potrzeba: w tych §rodowiskach ludzie musza dzialaé zapo-
biegawczo, jezeli majg sprostaé¢ niejasno zdefiniowanym
oczekiwaniom.

Mogtloby to sugerowaé, ze w elastycznych organiza-
cjach bardziej istotne sg otwarte relacje miedzyludzkie
- sugestia, ktérg prorocy nowego rozdzialu przyjmo-
wali za udowodniony fakt; w piynnych strukturach obo-
wiazek zostaje zastapiony przez wrazliwo$é. Kolejne po-
réwnanie elastycznej organizacji z odtwarzaczem MP3
pomoze wyja$nié, dlaczego wzajemne zrozumienie pod-
szyte jest lekiem, a czesto wrecz zinstytucjonalizowang
paranoja.

W odtwarzaczu MP3 szefem jest procesor. Podczas
gdy dostep do materialu odbywa sie losowo, elastyczne
dzialanie umozliwia kontrola procesora nad cafo$cig. Ana-
logicznie w elastycznej organizacji wladza zostaje sku-
piona w centrum; instytucjonalny procesor rozdziela
zadania, ocenia wyniki, rozszerza lub kurczy firme. Nowe
techniki analityczne pozwolily firmom na zaangazowa-
nie sie w to, co Michel Foucault nazywa ,,nadzorem pan-
optycznym”; technologie pozwalajg $ledzi¢ na ekranie
komputerowym w czasie rzeczywistym zasoby oraz efek-
tywno$¢ ich wykorzystywania. Ten skomputeryzowany
nadzér rézni sie jednak od tego z wizji Taylora i eksper-
téw od wydajnosci z wezeéniejszej epoki.

W celu zapewnienia szybkich, elastycznych rezulta-
'téw, grupy robocze musza mie¢ zagwarantowany pe-
wien stopien niezalezno$ci. Firmy rzeczywiScie prébuja
podsycaé te autonomiczng swobode, tworzac rynki we-
wnetrzne; centrum ustala zasady, na jakich konkuruja
ze sobg poszczegblne zespoly. Po ustaleniu regul pieé
lub sze$¢ zespotéw ubiega sie o przydzial danego zlece-
nia: kto napisze dany kawatek kodu Zrédiowego, zbierze
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fundusze lub zaprojektuje jaki$§ produkt. Wediug kon-
cepcji Taylora, opartej na modelu piramidy, jest to wy-
soce nieefektywne ze wzgledu na redundantny wysitek;
jednak w nowym elastycznym sposobie myS$lenia liczy
sie osiggniecie jak najlepszych wynikéw w jak najkrét-
szym czasie. Taka wewnetrzna konkurencja prowadzi
do tego, co ekonomista Robert Frank nazywa nagroda-
mi typu ,,zwyciezca bierze wszystko”: duze nagrody na-
lezg sie jedynie zwycieskim zespolom, nagréd pociesze-
nia jest niewiele lub wrecz nie ma ich weale!%

System ten wywoluje wysoki stopien stresu i leku
u pracownikéw, o czym pisaliSmy ja sam oraz wielu in-
nych badaczy. OczywiScie kazda rywalizacja wywoluje
stres; lecz stawka ro$nie tam, gdzie zasada panujaca na
rynku brzmi ,;zwyciezca bierze wszystko”. Wewnetrzne
rynki zwiekszajg takze poziom leku, poniewaz r6éznica
miedzy konkurentem a kolegg staje sie nieczytelna. Spo-
§réd pracownikéw tymczasowych, z ktérymi przeprowa-
dzatem wywiady, najlepiej ze stresem radzili sobie ci naj-
stabiej emocjonalnie zwigzani z firmg. W przeciwienistwie
do wspomnianego wcze$niej asystenta biurowego moja
rozméwezyni w jednej z firm high-tech na Zachodnim
Wybrzezu Stanéw Zjednoczonych przyznala z zalem, ze
druzyna, ktéra zwyciezyla w wewnetrznej konkurencji,
wykorzystata fakt, ze miata ona mate dziecko i musiata
wraca¢ wezesniej z pracy. Wiedzieli, ze mogg ,,wygraé” ze
wzgledu na jej rodzine. Byli falszywymi kolegami.

Rzeczywisto$¢ firm zorganizowanych piramidalnie, kté-
re badalem przed trzydziestu laty, mozna przeciwstawic¢
tej sytuacji przez wydobycie emocjonalnej réznicy mie-
dzy niepokojem (anxiety) a strachem (dread). Niepokdj
wigze sie z tym, co moze sie wydarzy¢; strach dotyczy
tego, co jest pewne. Niepokdj pojawia sie w stabo czytel-
nych warunkach, strach - kiedy bél lub niepowodzenie
jest jasno zdefiniowane. Za niepowodzenie w dawnych
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organizacjach piramidalnych odpowiadat strach, porazka
w nowych instytucjach bierze sie z niepokoju. Kiedy fir-
my sg przeksztalcane, pracownicy czestokroé¢ nie maja
pojecia o tym, co sie z nimi stanie, gdyz przyczyna no-
woczesnych restrukturyzacji przedsiebiorstw sa kwestie
takie jak dtugi i ceny akcji wyznaczane przez rynki fi-
nansowe, a nie wyniki osiggane przez przedsiebiorstwo
jako takie. Az nazbyt czesto inzynierowie projektujacy
zmiane maja niewielkie pojecie o tym, co zrobi¢, kiedy
dojdzie do polgczenia firm lub sprzedazy. Ta nieprzewi-
dywalno$¢ powoduje, ze niepokdj rozprzestrzenia sie na
wszystkie stopnie organizacji; handlowcy, bankowcy czy
inwestorzy nie potrafig przewidzie¢ biegu zdarzen. Jed-
nego mozna byé¢ niemal pewnym, ze wewnatrz firmy
wzro$nie nier6wnos§é. Chodzi tu o nier6wnoéé¢ szezeg6ine-
go rodzaju.

Nieré6wno$¢ stala sie pietg achillesowg wspdlczesnej
gospodarki. Przejawia sie¢ w wielu postaciach: ogromne
nagrody dla §cistego kierownictwa, powiekszajgca sie nie-
ré6wno$¢ miedzy zarobkami na wyzszych i nizszych stano-
wiskach korporacji, stagnacja poziomu dochodéw pracow-
nikéw §redniego szczebla w stosunku do elity. Strategia
,,ZWyciezca bierze wszystko” generuje niezwykle material-
ne nieréwnos$ci. Nakladajg sie one w niektérych firmach
na nieréwnosci spoteczne.

W biurokracjach poddawanych reorganizacji wymazy-
wanie posrednich warstw moze takze zrywaé lancuchy
komunikacyjne, przez ktére wladza jest interpretowa-
na w miare jej przekazywania w dét hierarchii zarzadza-
nia, a informacja - znieksztalcana w miare posuwania
sie w gore. Po przeksztalceniu elastyczna firma moze
naszkicowa¢ mape owych oderwanych terytoriéw. Cent-
rum zarzgdza peryferiami w okre§lony sposéb. Ludzie na
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