Katarzyna Baranska

O relacjach humanistyki 1
zarzgadzania : mezalians to czy
szczesliwy zwiazek?

Problemy Zarzadzania 11/4, 33-44

2013

Artykut zostat opracowany do udostepnienia w internecie przez
Muzeum Historii Polski w ramach prac podejmowanych na rzecz
zapewnienia otwartego, powszechnego i trwatego dostepu do
polskiego dorobku naukowego i kulturalnego. Artykut jest umieszczony
w kolekcji cyfrowej bazhum.muzhp.pl, gromadzacej zawartos¢ polskich
czasopism humanistycznych i spotecznych.

Tekst jest udostepniony do wykorzystania w ramach
dozwolonego uzytku.

Hpe

MUZEUM HISTORII POLSKI



Problemy Zarzadzania, vol. 11, nr 4 (44): 33-44
ISSN 1644-9584, © Wydzial Zarzadzania UW

DOI 10.7172/1644-9584.44.3

O relacjach humanistyki i zarzadzania: mezalians to
czy szczeSliwy zwigzek?

Nadestany: 20.06.13 | Zaakceptowany do druku: 19.10.13

Katarzyna Baran ska*

Tekst porusza zagadnienia zwigzku nauk humanistycznych i nauk o zarzadzaniu. Podstawowe zatozenia dotycza
mozliwosci interpretowania proceséw zarzadzania poprzez formuty: ,zarzadzanie to zmienianie” i ,zarzadzanie
to tworzenie wigzi". Zmienianie dotyczy wymiaréw iloSciowego i jako$ciowego, opisy ekonomiczny i humani-
styczny wzajemnie sie dopetniaja. Postuluje sie spojrzenie na konsekwencje i odpowiedzialno$¢ zarzadzania
organizacja traktowang jako element kulturowego (i pozakulturowego) systemu. Tekst odwotuje sig¢ do koncepcji
teorii aktora-sieci Bruno Latoura, w ktérej potozony jest nacisk na fakt permanentnego tworzenia sie spote-
czenstwa (i kultury), zamiast traktowania go jako czego$ trwalego i ustanowionego. Tworzenie wigzi jest wiec
podstawowym zadaniem i konsekwencjg zarzadzania, za$ sita napedowa wyznaczajaca obszary i konteksty
tworzonych potaczent sg wartosci respektowane przez jednostki i grupy. Implikuje to traktowanie cztowieka
jako homo axiologicus. W artykule wskazano odniesienia do réznych koncepcji obecnych w teorii zarzadzania,
a takze mozliwosci przyjecia perspektywy humanistycznej w odniesieniu do teorii (i praktyki) zarzadzania.
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The text discusses the relations between humanities and management sciences. The basic assumptions
presented in the article concern interpretation capabilities of management processes in terms of: “mana-
gement means changing” and “management means bonds creation”. Changing refers to both quantitative
and qualitative dimensions - here one can perceive the connections between complementary economic and
humanistic descriptions. It is important to draw attention exceeding a current point of view in which the
organization is regarded as a system. Instead, it is suggested that one should look at the consequences
and responsibilities of organization management regarded as a cultural (and non-cultural) system. The
text refers to the concept of Actor-Network Theory by Bruno Latour, in which the emphasis is put on the
fact of the permanent formation of society (and culture), instead of regarding it as stable and completed.
Creating bonds is thus a fundamental task and a consequence of management, whereas the force defining
the areas and contexts of created bonds are values respected by individuals and groups. A comprehensive
approach to this problem implies the treatment of man as homo axiologicus. In the article references to
the conceptions of management theory are indicated, as well as the possibility of adopting humanistic
perspective to management theory.
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Humanistyka i zarzadzanie do niedawna stanowity niemal dwa odrebne
Swiaty i nalezy stwierdzi¢, ze towarzyszaca temu nieufno$¢ dotyczyta obu
stron. Humanisci umieszczaja zarzadzanie poza obszarem swych zaintereso-
wan, traktujac je jako rodzaj pragmatycznego opisu rzeczywistosci, w ktorym
moéwiac o sposobach funkcjonowania organizacji, zapomina si¢ o tym, co
najwazniejsze i charakterystyczne dla humanistyki, czyli o pogtebionej reflek-
sji o cztowieku w réznorodnych obszarach jego zycia (np. Robotycki, 2007).
Teoretycy zarzadzania z kolei w swoich pracach przewaznie nie odwotujg sie
do dokonan humanistyki, czasem tylko postugujac sie fragmentami literatury
pieknej, ktére moga stanowi¢ metafore przyblizajaca prawdziwie naukowe
dywagacje autoréw. Jednakze w ciggu ostatnich lat na polskim rynku wydaw-
niczym coraz czesciej pojawiajg sie prace przekraczajace kolejne progi nie-
zrozumienia i obcosci obu dziedzin, wypowiedzi, ktére moga doprowadzi¢ do
wzajemnych inspiracji w obu dziedzinach (np. Orzechowski, 2009, Gorski,
2009, Goérski, 2010, Kozuch, 2010, Nierenberg, 2011). Szczegélnie istotne
sg tu prace Moniki Kostery, ktéra z uporem i konsekwencjg upomina sie
0 zastosowania humanistyki w zarzadzaniu.

Wiasnie jeden z tekstéw Kostery moze by¢ punktem wyjscia do poniz-
szych rozwazan. Wstepny rozdziat do wydanej w 2010 r. ksigzki autorka zaty-
tutowata ,,Manifest humanistyczny wspo6tczesnego zarzagdzania” i zakonczyta
go konstatacja: ,,zarzadzanie potrzebuje humanistéw, a humanisci potrzebuja
zarzadzania” (Kostera, 2010, s. 20). Mozna zaproponowaé uzupetnienie
takiego postawienia sprawy przez spojrzenie humanisty przekonanego o tym,
ze jego perspektywa postrzegania sposobéw i drég zarzadzania moze by¢
istotnym wkiadem prowadzacym do polepszania celowosci i tym samym
jakosci funkcjonowania organizacji. Zakres, w jakim zarzadzanie potrze-
buje humanistéw, okresla sama Monika Kostera na wstepie swoich roz-
wazan, zauwazajac ludzka sktonno$¢ do poszukiwania sensu i konstatuje,
ze nadawanie sensu ,staje sie jednym z centralnych zadar zarzadzania”;
w dalszym ciggu swego wywodu stwierdza, ze ,,zarzadzanie sensem czerpie
z réznorodnosci” (Kostera, 2010, s. 15).

Wydawaé by sie mogto, ze chodzi¢ tu moze o sens w takim rozumie-
niu, ktéry obecny jest w takich obszarach nauk o zarzadzaniu organizacja,
w ktérych méwi sie o definiowaniu misji organizacji, poszukujac racji jej
istnienia (Wiernek, 1994, s. 62) czy zastanawiajac sie nad jej podstawowym
celem (Griffin, 2002, s. 202). Jedno z pierwszych pytan, na ktére nalezy
odpowiedzie¢ w trakcie formutowania misji organizacji, jest to, ktore jest
takze pytaniem o sens: ,,p0 co organizacja istnieje?” (Kozminski i Piotrow-
ski, 2000, s. 759). Wydaje sie jednak, ze autorka ma co innego na mysli,
skoro - powotujac sie na Stawomira Magale - konstatuje, ze to ,,madre
zarzadzanie” jest tym, co nadaje sens i jest ,sitg lezacg u podstaw wszel-
kiej innowacyjnosci organizacyjnej, elementem kryjgcym sie za dynamika
zmian we wspo6tczesnym Swiecie” (Kostera, 2010, s. 15). W takim rozumieniu
owa ,,sensownos¢” organizacji zawierataby sie w relacjach miedzyludzkich,
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w doswiadczeniach wszystkich cztonkéw organizacji i w tym, co w teorii
zarzadzania okresla sie jako ,,zasoby ludzkie”. Z pewnoscig jest to zas6b
podstawowy, ktérego wykorzystanie jest najbardziej istotng sitg napedowa
dla organizacji i jej funkcjonowania.

W kazdej dziedzinie bedacej przedmiotem poznania postulowanie poszu-
kiwania sensu jest czynno$cia w najwyzszym stopniu przynalezng huma-
nistyce. Pytania: w jaki sposéb cziowiek tworzy $wiat, w ktérym funkcjo-
nuje, jak ten $wiat i ludzkie-w-nim-bytowanie mozna rozumie¢ i odkrywac,
jakimi drogami kraza warto$ci pomiedzy wszystkimi aktorami tej gry, jaka
jest ludzkie zycie w jej spotecznym wymiarze, jak konstruowane sg rela-
cje ludzi miedzy soba i w zwigzkach ze Swiatem zewnetrznym, pozostajg
stale aktualnymi zagadnieniami. Kolejne paradygmaty naukowe na rozne
sposoby poszukujg na nie odpowiedzi. Jesli tak postrzegaé¢ poszukiwanie
sensu, to zaiste trudno nim zarzadzaé. Historia odkrywa wiele moment6w,
w ktérych prébowano narzuca¢ sposoby rozumienia i interpretowania rze-
czywistosci, ale przeciez nie o takie ,zarzadzanie sensem” chodzi Koste-
rze i Magali, nie o takie zarzadzanie sensem bedzie sie takze upominata
humanistyka.

Najbardziej istotng uwaga, ktora tutaj musi by¢ poczyniona, jest wyraze-
nie przekonania humanisty o tym, ze kazde ludzkie dziatanie ma gteboki,
kulturowy sens, a ,,cztowiek jest zwierzeciem zawieszonym w sieciach zna-
czenia, ktore sam utkat” (Geertz, 2005, s. 19). Humanista stara sie wiec
rozpoznaé, jak zbudowane sg owe sieci, jakie sg w nich potgczenia i podsta-
wowym zadaniem jest tu préba zrozumienia, JAK poszczegdlne aktywnosci
umiejscowione sg w kulturze, jakie wytwarzajg sie miedzy nimi relacje i co
wplywa na zmiany oraz w jaki spos6b mozna postrzegaé mozliwos¢ stero-
wania zmianami kulturowymi.

Ws$réd czynnikéw powodujgcych zmiany w kulturowym $rodowisku
cztowieka na pewno nalezy umiescié rowniez dziatania organizacji. W tym
kontekscie warto podkresli¢, ze zarzadzanie nalezy kazdorazowo postrzegac
jako zmienianie $wiata. Mozna to wykaza¢ w wielu rozmaitych obszarach.
Poczawszy od oceny ilosciowej, wedtug ktorej nalezy stwierdzi¢, ze kazda
organizacja poprzez sobie wihasciwg produkcje zmienia pule wytworéw
w danym zakresie. Dotyczy to organizacji gospodarczych, czysto produkcyj-
nych, ktérych owoce dziatalnosci w oczywisty sposéb stanowig pomnozenie
débr materialnych. W tym zakresie badanie organizacji i jej dziatalno$ci
jest domeng przede wszystkim ekonomistow, jednak nie wytgcznie. Rodzaj
podejmowanej produkcji, zakresy tworzenia nowych wzoréw, ale takze spo-
soby promocji i marketingu oraz wyniki sprzedazy sg $cisle uzaleznione od
uwarunkowan kulturowych i spotecznych. | to sg obszary opisu specjalistow
w zakresie nauk spotecznych czy humanistycznych. Opisy te - ekonomiczny
i humanistyczny - nalezy traktowac jako wzajemnie sie dopetniajace i two-
rzace charakterystyke tych samych zjawisk w $wietle kazdego z tych podejs¢
oraz w jezyku wiasciwym dla poszczegélnych dyscyplin.
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Postrzeganie zarzadzania jako zmieniania ilosciowego $wiata dotyczy
wszak rowniez organizacji non-profit, takze instytucji kultury. Produkty tych
ostatnich - w postaci organizowanych spektakli, koncertédw czy wystaw -
generujg zmiany poddajace sie opisowi ekonomicznemu. Truizmem jest
stwierdzenie, ze produkcja kulturalna jest silg napedowg dla gospodarki
w zakresie produkcji uzupetniajacej (takiej jak na przyktad oswietlenie,
druk biletéw czy $rodki produkcji dla tworzenia scenografii), pobudza réw-
niez ruch turystyczny i tym samym generuje dziatania o charakterze gospo-
darczym w otoczeniu danej instytucji. Nalezy jednakze podkres$lié¢, ze owo
»generowanie” nalezatoby zapisaé w trybie warunkowym, nie zawsze bowiem
spoteczno$é w otoczeniu wykazuje przedsiebiorczo$¢ i nie zawsze istnieja
warunki w szerszym otoczeniu, ktére by sprzyjaty rozwojowi tej przedsie-
biorczosci. W duzej mierze jest to zalezne od sytuacji spoteczno-kulturowej,
ktérej opis pozostaje w znacznym stopniu w domenie humanistyki.

Jest to wszakze przewaznie opis postugujacy sie kryteriami jakoscio-
wymi i tu takze warto podkresli¢, ze zarzadzanie to zmienianie. W sferze
wartosci, sposobow zycia czy funkcjonowania mod kulturowych opis jako-
Sciowy wykazywa¢ moze, iz zmiany otoczenia wptywajg na funkcjonowa-
nie organizacji, za$ dziatania jej samej powoduja, na zasadzie sprzezenia
zwrotnego, zmiany $rodowiska, w ktérym ona funkcjonuje. Zarzadzanie jest
zmienianiem $wiata i tre$¢ tej konstatacji to bodaj najbardziej istotny bagaz
konieczny do udzwigniecia dla tych, ktorzy zarzadzania sie podejmuja. Jest
to bowiem wyzwanie polegajace na statym podejmowaniu préb zrozumie-
nia tego, jaka role w systemie petni dana organizacja oraz jakiego rodzaju
konsekwencje powstang po podjeciu zamierzonych przez organizacje dzia-
fan. Postrzeganie organizacji jako elementu systemu kulturowego, a dziatan
podejmowanych w ramach realizacji zadan zawartych w misji jako kazdo-
razowych ingerencji w nietrwatg tkanke systemu pocigga za sobg koniecz-
no$¢ uwzglednienia kompetencji menedzerskich koniecznych dla dobrego
funkcjonowania w organizacji. W$rod nich nalezy wskaza¢ niezbedno$é zdy-
stansowanego rozpoznawania otoczenia, Swiadomego i odpowiedzialnego
bycia-w-$wiecie.

Warto tu nawiaza¢ do koncepcji zarzadzania systemowego, obecnego
wszak od dawna w naukach o zarzadzaniu. W ramach tego podejscia
naukowcy zajmuja sie przede wszystkim badaniem organizacji jako syste-
mow, podkreslajac inspiracje dokonaniami Ludwiga von Bertalanffy’ego
(np. Bielski, 2002, s. 15 i nast.; Morgan, 1999, s. 47 i nast., Nierenberg,
2011, s. 43 i nast.). Sam autor ,,0g6lInej teorii systeméw” podkresla, ze
koncepcja systemowa moze by¢ traktowana jako uzyteczny rodzaj metafory,
przyjmuje sie bowiem, ze ,,przedsiebiorstwo czy zaktad przemystowy jest sys-
temem, wykazuje wiec cechy organizmu, ale réznica miedzy rosling w sensie
botanicznym a zaktadem przemystowym jest zbyt oczywista, by robi¢ z tego
problem” (Bertalannfy, 1984, s. 241). Ten rodzaj rozumienia organizacji jako
systemu jest przede wszystkim obecny w literaturze przedmiotu.
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Przede wszystkim dostrzega sie koniecznos¢ traktowania organizacji
jako systemoéw otwartych, przy czym otwarcie na otoczenie traktuje sie
jako warunek konieczny przetrwania organizacji. Morgan podkres$la, ze
,»Przy organizowaniu zawsze trzeba pamietaé o otoczeniu” (Morgan, 1999,
s. 47), Griffin za$ definiuje analize tego wymiaru jako obszar dziatania,
ktéry ,,obejmuje staranng ocene otoczenia z punktu widzenia okreslenia
podstawowych szans i zagrozen, jakie moze napotkaé organizacja” (Griffin,
2002, s. 238). Nie wystarcza zatem koncentrowanie sie na samej organizacji
oraz traktowanie otoczenia jedynie jako swoistego zaplecza dla realizacji
jej celow. Taki organizacjo-centryczny charakter jest oczywisty i naturalny
dla obszaru zwanego zarzadzaniem organizacja. Jednakze wsp6tczesnos¢
wymusza na zarzadzajacych nieco szersze spojrzenie i takie postrzeganie
organizacji w otoczeniu, ktdre bedzie jg sytuowato w pozycji nie tylko biorcy
(,,szanse i zagrozenia™), ale takze potencjalnego dawcy, ktéry jest elementem
aktywnie tworzacym rzeczywistosé, w ktdrej istnieje.

Taki rodzaj myslenia we wspo6tczesnych trendach w zarzadzaniu obecny
jest na pewno w tych obszarach, w ktérych zywa jest idea spotecznej odpo-
wiedzialnosci biznesu, zwana takze korporacyjng odpowiedzialnoscig spo-
teczng - KOS (Kostera i Sliwa, 2010, s. 45 i nast.). Nalezy tu takze - za
Marig Aluchng - zwréci¢ uwage, ze przedsiebiorstwa czesto tej koncepcji
naduzywajg i ,,w znakomitej wiekszosci traktujg jg dos$¢ instrumentalnie jako
element polityki budowania wizerunku” (Aluchna, 2007, s. 56). Poczucie
sprzeciwu wobec takiego instrumentalnego traktowania powaznych zobo-
wigzan wobec spotecznosci prowadzi¢ moze do pogtebienia refleksji nad
tym, czym rzeczywiscie jest i na czym powinna polega¢ odpowiedzialnos¢
organizacji. Definiowanie spotecznej odpowiedzialnosci jako odpowiedzi
organizacji na problemy pojawiajace sie w Ssrodowisku spotecznym i eko-
logicznym wiedzie ku podejmowaniu tego typu dziatan, ktére maja cechy
zaangazowania w polepszenie jakosSci zycia w otoczeniu (por. Filipp, 2008).
Jest to zgodne ze stownikowym definiowaniem pojecia odpowiedzialnosc,
ktore zaktada, ze jest to ,,przyjecie na siebie obowigzku zadbania o kogo$
lub o co$, wykonania czegos” (Stownik Jezyka Polskiego PWN).

Jednakze, co nalezy podkresli¢, w powyzej wskazanym obszarze rozu-
mienia zarzadzania jako przede wszystkim zmieniania $wiata odpowiedzial-
no$¢ powinna przede wszystkim polega¢ na $wiadomosci, ze tak wiasnie
jest, ze zarzadzajac, zmieniamy Swiat. Kazda decyzja zarzadcza powoduje
szereg implikacji, ktére w efekcie tworza nowa rzeczywisto$¢ spoteczna,
kulturowg i (oczywiscie) ekonomiczna. Kiedy poeta twierdzit, ze ,,nikt nie
jest samotng wyspa”, miat na mysli ludzi, ale to samo mozna powiedzie¢
0 organizacjach i wszystkich podejmowanych przez nie dziataniach. Para-
frazujac zasade dynamiki Newtona, mozna powiedzie¢, ze nie tylko kazda
akcja powoduje reakcje, ale takze kazda powoduje inng akcje, odpowiedz
Srodowiska na zaistniate fakty. Kultura ma charakter systemowy i zmiana
jednego elementu powoduje zmiany wszystkich pozostatych. Stefan Czar-
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nowski opisuje historie wprowadzenia nowych narzedzi ornych we Francji
w X1X wieku. Zmiany narzedzia spowodowaty skutki nie tylko w wysokosci
plonéw uzyskiwanych z upraw, ale takze doprowadzity do przeksztatce-
nia pogtowia bydta, organizacji pracy, a w konsekwencji do przeobrazen
tradycyjnego modelu rodziny, struktury spotecznej czy modeli spedzania
czasu (Czarnowski, 1958, s. 121-122). Zasada ta dotyczy réwniez wszelkich
proces6w zmian majacych miejsce wspotczesnie.

tatwo dostrzec, jakie zmiany we wszelkich obszarach ludzkiego zycia
spowodowato na przyktad wynalezienie i rozpowszechnienie telefonu komor-
kowego. Zmiany w systemach produkcji, obszarach wzornictwa, w zmianach
krajobrazu, w ktory na trwale wpisaty sie wieze przekaznikowe, w produk-
cji oprogramowania i sprzetéw stanowigcych uzupetnienie podstawowego
aparatu to zaledwie wierzchotek gory lodowej. To, co najwazniejsze, pozo-
staje pod powierzchnig i wystarczy tu wspomnieé o zmianach w sposobie
komunikowania, obyczajowosci, sposobach spedzania wolnego czasu czy
odmiennych od dawniejszych wersjach budowania relacji miedzyludzkich,
a takze zmianach stosunku do niektorych wartosci (na przyktad mitosci
i mozliwosci jej wyznawania oraz budowania i burzenia mitosnych rela-
cji za pomoca aplikacji telefonicznych). Przyktad telefonu jest oczywisty,
spektakularny i dotyczacy zycia w globalnym wymiarze i w skali makro.
W praktyce zycia codziennego, w tym w organizacji, tak ponadprzecietne
osiggniecia nie zdarzajg sie zbyt czesto - zwykle dziatania firm o mniejszym
zasiegu zmieniajg Swiat raczej w skali mikro, w obrebie lokalnej spotecznosci
i terytorium. Ale kazdy produkt wprowadzony w obieg handlowy zmienia
rynek (lokalny), kazda decyzja podjeta w obrebie na przyktad regulaminéw
pracowniczych staje sie istotna zmienng w zyciu uczestnikéw organizacji
czesto takze poza obszarem firmy, w domenie zycia prywatnego.

Zarzadzanie odpowiedzialne polega nie tylko na wypetnianiu klasycz-
nych funkgji, czyli: planowaniu, organizowaniu, motywowaniu i kontroli. To
takze Swiadome uczestniczenie w pewnej grze spotecznej, ktorej wynikiem
sg stale na nowo powstajace sytuacje i na nowo tworzone zaleznosci spo-
teczne. W oczywisty spos6b kazdemu zarzadzajacemu firma zalezy na tym,
by obszar dziatania i wptywow prowadzonej przez niego organizacji byt jak
najwiekszy. Réwnoczesnie - co podkresla mocno Bruno Latour - ,,aktorzy
bez ustanku biorg udziat w najbardziej zawitych metafizycznych konstruk-
cjach poprzez definiowanie na nowo wszystkich elementéw $wiata” (Latour,
2010, s. 73). Tworca teorii aktora-sieci (ANT) traktuje spoteczenstwo nie
jako co$ trwatego i zastanego, tylko stale tworzonego poprzez rozmaite
dziatania i sprawczo$¢ aktantow. Jesli wiec traktowac spoteczeristwo jako
wcigz drgajaca, zywa i stale tworzaca sie na nowo rzeczywistos¢, to nalezy
réwniez zmieni¢ myslenie o organizacji jako o czyms trwale umiejscowionym
na scenie spoteczno-kulturowej. Organizacja jest raczej jednym z aktantéw
tworzacych sieci znaczen i wiezi spotecznych. | tym samym mozna stwierdzic,
ze zarzadzanie nalezy traktowac jako tworzenie wiezi.
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Nie chodzi przy tym o ten etap pracy, ktéry okresla sie jako ,,organi-
zowanie”. Chodzi mianowicie o $wiadome budowanie powigzan wewnatrz
organizacji, ale takze tworzenie wlasnego systemu powigzan w obszarze
poza organizacjg. Zresztg w zgodzie z mysleniem o organizacjach jako sys-
temach otwartych trudno jest méwié¢ o rozgraniczeniu pomiedzy tym, co
wewnatrz, a zewnetrzem organizacji, poniewaz wymiana ,,materii, energii
oraz informacji” (Bielski, 2002, s. 17) jest tu stale obecna. Nalezy takze
podkresli¢, ze tym, co jest najbardziej istotnym przedmiotem wymiany, sg
wartosci, nie tylko te ekonomiczne, ale tez warto$ci w sensie ich wymiaru
humanistycznego. Przedmiotem wymiany pomiedzy systemami otwartymi sg
wartosci kulturowe, tresci symboliczne czy sady o charakterze normatywnym.
Dzieje sie tak dlatego, ze facznikami sg ludzie, ktérych cechg wyrdzniajaca
jest kierowanie sie wartosciami i ustalanie ich hierarchii. To réwniez war-
tosci i ich systemy sg sitg napedowa tworzacych sie grup i wspéiczesnych
plemion, ktérych powstawanie - jak zauwaza Michel Maffesoli - ,,dokonuje
sie w oparciu o poczucie przynaleznosci, jako pochodna szczeg6lnej etyki,
i w ramach sieci komunikacyjnej” (Maffesoli, 2008, s. 206). Zarzadzanie
mozna wiec traktowac jako tworzenie wiezi pomiedzy ludzmi, ktérzy funkcjo-
nuja w ramach przynaleznosci do pewnego wspélnego, stale negocjowanego
horyzontu wartosci.

Marketingowe kampanie wsp6tczesnosci czesto wykorzystuja whasnie to
poczucie wspdlnoty i tworzenie sie grup (czy wedtug nazewnictwa Maffeso-
liego - plemion) uzytkownikéw niektdrych szczego6lnych wytworéw. Doty-
czy to na przyktad niektérych napojéw gazowanych, ktérych konsumpcja
faczona jest z okre$lonymi markami ubioréw, dyscyplinami sportu i $wiatem
wewnetrznej lojalnosci i poczuciem budowania tozsamosci woko6t wartosci
gtoszonych przez cztonkdw wspdélnoty. W ten sposéb uzytkownicy konkret-
nych produktéw stanowig krag oséb skupionych woko6t pewnego systemu
wartosci, systemu, w ktory wpisana jest firma produkcyjna. Mody kultu-
rowe i style zycia panujace w poszczegélnych okresach powoduja, ze bodaj
wszystkie produkty sg ze sobg powigzane poprzez uzytkownikdw nalezacych
do tworzacych sie w spoteczenstwie swoistych kregéw wartosci (nalezy tu
poczyni¢ zastrzezenie o nietrwatosci i niedookreslonosci granic owych kre-
gow, charakterystycznych dla ptynnosci kultury wspotczesnej). Dotyczy to
uzytkownikéw débr konsumpcyjnych, ale takze obszaréw tradycyjnie uwa-
zanych za ,,niekonsumpcyjne”, czyli produktéw tworzonych przez instytucje
kultury, edukacji czy czasu wolnego. Wszystkie za$ organizacje - zaréwno
firmy produkcyjne, jak i instytucje kultury czy ustugowe - stanowia swoiste
zworniki, jadra kondensacji, wokot ktérych budujg sie spoteczne mniej lub
bardziej trwate relacje.

Wspéiczesna rzeczywistos¢ spoteczna charakteryzuje sie z jednej strony
zanikiem tradycyjnych wiezi (lokalnych czy réwiesniczych), z drugiej zas jej
bardzo istotnym rysem jest ,,wspolnotowy wymiar zycia spotecznego” (Maf-
fesoli, 2009, s. 11). Podstawa zycia ludzkiego sa relacje budowane z innymi
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ludZmi w odniesieniu do $wiata pozaludzkiego, ekosystemu, na ktory skia-
dajg sie zaréwno Swiat wytworéw cztowieka, jak i $wiat natury. Organi-
zacje, w ktdrych ludzie uczestniczg poprzez swoje aktywnosci zawodowe
i pozazawodowe, staja sie czesto zwornikami ludzkich dziatan spotecznych
i przestrzenia, w ktdrej odnajdywane sa wspolnotowe sensy i cele. Jak pod-
kres$la Monika Kostera, ,,organizacje zapewniajg swoim uczestnikom nagrody
nie tylko materialne, lecz w coraz wiekszym stopniu takze egzystencjalne,
a nawet duchowe. Zapewniaja ludziom poczucie tozsamosci i petnig funkcje
ontologiczna, dajac uczestnikom poczucie istnienia (...) uczestnicy sg socja-
lizowani do zycia w organizacjach” (Kostera, 1995, s. 89). Organizacje sa
wiec jednym z elementéw catego ludzkiego ekosystemu i $wiadomos$¢ taka
dla zarzadzajagcego powinna by¢ istotng przestankg podejmowania decyzji.

Z takiego postawienia sprawy wynikajag rozmaite konsekwencje. Po
pierwsze, i bodaj najwazniejsze, to konieczno$¢ zrozumienia roli mene-
dzera, przedstawienia jej w nieco innym $wietle oraz postawienia wymogu
rozszerzenia jego kompetencji. Menedzer bowiem staje sie poniekad kims,
kto tworzac nowg rzeczywisto$¢, nabiera waloréw nieco demiurgicznych,
staje sie z jednej strony kim$ poza grupa w ktérej funkcjonuje, réwnocze-
$nie jednak sam jest wspéttworzony przez te grupe. Clifford Geertz zwraca
uwage na sprzezenie zwrotne pomiedzy cztowiekiem jako tworcg kultury
i natura, twierdzac, ze ,,ujmujac rzecz do$¢ dostownie, cztowiek, cho¢ dosy¢
nieumyslnie, sam siebie stworzy}”’ (Geertz, 2005, s. 67). Sam nie jest tu desy-
gnatem jednostki, lecz oznacza wspoéttworzenie przez innych ludzi. Wynika
z tego konieczno$é wspotegzystowania w permanentnym dialogu, w statej
gotowosci do wymiany débr, wsrod ktérych wymiana mysli i wartosci wydaje
sie najbardziej istotna. Menedzer, podejmujac sie roli zarzadzania jakims
zespotem ludzi oraz dokonywania ustalen, ktére sg nakierowane teleologicz-
nie i stuzy¢ maja realizacji misji organizacji, musi mie¢ Swiadomos¢ tego,
ze zaréwno on, jak i ludzie, ktérymi kieruje, pozostajg uwiktani w sieci
znaczeh i kulturowych uzaleznien. Implikuje to konieczno$¢ poszukiwania
zrozumienia owych kulturowych senséw, w innym bowiem wypadku nie moze
by¢ mowy o rzeczywistym dialogu pomiedzy uczestnikami organizacji i jej
otoczenia. Z humanistycznym poczuciem niemozliwosci odkrycia wszelkich
prawd i wskazania jedynej stusznej drogi postepowania zarzadzajacy jakim-
kolwiek wycinkiem rzeczywisto$ci organizacyjnej musi dazyé do odkrywania
i ujawniania wiedzy o ludziach i ich uwikfaniach kulturowych.

Druga istotng konsekwencjg swoistego otwarcia ha humanistyczng réw-
nos$¢ graczy w ramach dziatan organizacji jest dazenie do personalizowa-
nia produktdw i rozmaitych form ich dystrybucji. Kotler, odnoszac sie do
potrzeb zaspokajania potrzeb klientéw, zauwaza, iz ,,dawniej odpowiadanie
na potrzeby klienta oznaczato badanie tych potrzeb i wytwarzanie produktu,
ktéry po czesci je spetni. Dzisiaj niektére firmy reagujg na kazda indywi-
dualng potrzebe klienta”; nastepnie podaje przyktad firmy komputerowej
(Dell Computer) realizujacej taki spos6b podejscia do potrzeb konsumenc-
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kich (Kotler, 2005, s. 22). Jednostka i jej potrzeby sg coraz czesciej obecne
we wspotczesnych nurtach zarzadzania. Mozna wspomnieé tu chocby takie
nowe trendy jak zarzadzanie na rynku doznan (Kostera, 2008) czy myslenie
genderowe w zarzadzaniu, wedtug ktérego pteé spoteczno-kulturowa wptywa
na decyzje zarzadcze dotyczace zaréwno funkcjonowania firmy, jak i jej
oferty (Kostrzewa, 2008). Ten bardziej humanistyczny, nastawiony na jed-
nostke punkt widzenia w zarzadzaniu zauwazalny jest takze poprzez coraz
czestsze pojawianie sie w literaturze przedmiotu sformutowan do tej pory
nieobecnych, takich jak: dialog, debata czy uzgadnianie (np. Obtéj, 2007,
s. 82). Szansa nawiagzywania dialogu, ktéry stanowic¢ bedzie rzeczywiscie
przestrzeh negocjowania i uzgadniania wspdlnych wartosci stanowigcych
osnowe stosunkéw spotecznych, daje jedynie przyjecie pozycji swego rodzaju
zaangazowanego obserwatora, ktérego dazeniem jest pogtebianie wiedzy
0 cztowieku i jego sSrodowisku (rozumianym tu w najszerszym, nie tylko
przyrodniczym znaczeniu).

Termin $rodowisko zostat uzyty Swiadomie, zamiast terminu otoczenie
zwykle pojawiajgcego sie w pracach dotyczacych zarzadzania. Po czesci
odnosi sie to do koncepcji ,,ekosystemu”, zaproponowanej przez M. lansiti
1R. Leviena, wedtug ktérych pojecie to dotyczy sieci podmiotéw gospodar-
czych, z ktérymi organizacja jest zwiazana i od ktérych zalezny jest jej rozwoj
(lansiti i Levien, 2004, s. 71). Jednakze, jak stusznie zauwaza Krzysztof
Obt6j, nalezy podkresli¢ koniecznos¢ wyjscia poza ,,dotychczasowe pojmowa-
nie otoczenia jako wyfacznie rynku i branzy” i wskazania ,,skomplikowanego
systemu trendéw, zdarzen, rynkéw, kt6re tworzg kontekst dziatania firmy”
(Obt6j, 2007, s. 201). Rozszerza to punkt widzenia poza li tylko ,,podmioty
gospodarcze” i zwraca spojrzenie badacza na tych uczestnikdw, ktorych
zwyklismy czesciej pozycjonowac poza zasiegiem zainteresowari, a majacych
udziat w tworzeniu sieci powigzan.

Znacznie bardziej odpowiednia do opisu owego $rodowiska wydaje sie
koncepcja stakeholders. Pojecie to w polskiej literaturze przedmiotu wyste-
puje w rozmaitych ttumaczeniach: jako grupy interesu (Koch, 1997), kibice
organizacji (Obt6j, 2007), interesariusze (Stoner, Freeman i Gilbert, 2001)
czy oddziatywacze (Obt6j i Trybuchowski, 2000). W tych ttumaczeniach gubi
sie nieco dostowne znaczenie stowa: ,ten, ktory trzyma stawke” w grze,
ktorg prowadzi organizacja. W literaturze zwykto sie takze kias¢ nacisk
na grupowych stakeholdes, méwiagc o pracownikach czy zwigzkach zawodo-
wych, klientach czy dostawcach, zapominajac wszakze, ze w kazdym z tych
przypadkéw najwazniejsi sa pojedynczy ludzie, ich wybory, decyzje i checi.
Humanistyczny punkt widzenia pozwala na przeniesienie punktu ciezkosci na
cztowieka i jego umocowanie w kulturze i modach kulturowych (majacych
niekiedy sezonowy charakter), a takze zwrdcenie uwagi na relacje pomiedzy
poszczeg6lnymi stakeholders (réwniez chwilowe i zmienne).

Nalezy zwrdci¢ uwage, ze poprzez nakierowanie na indywidualne potrzeby
i zainteresowania, poprzez personalizowanie produktéw oraz petniejsze
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i pogtebione rozumienie pojedynczego cztowieka jako elementu pewnego
szerszego systemu kulturowo-spoteczno-ekonomicznego, organizacje moga
poszerzy¢ pola dziatania. Z calg pewnoscig realizacja celow kazdej firmy
polega¢ ma wiasnie na poszerzaniu swojego pola odniesienia, wewnatrz kté-
rego nieustannie dokonuje sie wymiana stawek pomiedzy poszczegdlnymi
graczami i nastepuje wzmacnianie (lub ostabianie) catego uktadu. Tworzenie
i umacnianie wiezi jest wiec podstawowym, kluczowym zadaniem zarzadzania.
Konieczny jest tu takze pogtebiony i stale uaktualniany namyst nad tym, jaki
rodzaj kontekstu kulturowego obecny jest w otoczeniu organizacji. Znajomos¢
tego kontekstu pozwoli na odkrywanie tych powigzan, ktore sg juz obecne
w otoczeniu, lub na rozeznanie, jakie powigzania nie mogg zaistnie¢ z powo-
déw, ktore majg swoje korzenie w giebokich kulturowych zatozeniach oraz
w $Swiecie wartosci i zasad kierujgcych ludzkimi poczynaniami.

W teorii zarzadzania mozna wskazac wiele tropéw, ktorymi podaza mysl
teoretykow podkres$lajacych potrzebe umacniania roli i tworzenia odpowied-
niego Srodowiska dla firmy. Mozna tu przypomnie¢ chociazby koncepcije
pola strategicznego, ktérego znajomo$é w szerokim ujeciu obejmuje wiedze
0 wszystkich instytucjach, z ktérymi ,firma utrzymuje zwiagzki”. W wez-
szym ujeciu natomiast ,,obejmuje konkurentéw bezposrednich, oferujgcych
podobne lub identyczne jak my wyroby, i posrednich, tzn. oferujacych
wyroby zaspokajajgce te same co nasze potrzeby” (Tkaczyk, 1996, s. 29).
Mozna tu przypomnie¢ takze inng propozycje analizy otoczenia konkuren-
cyjnego w postaci modelu pieciu sil Michaela Portera, w ktérej istotng role
odgrywa odpowiedz na pytania o substytuty, czyli produkty zaspokajajace te
same potrzeby (Obt6j, 2007, s. 254). Omawiajac koncepcje Portera, Obtoj
zwraca uwage przede wszystkim na fakt, ze substytuty - zaspokajajac te
same potrzeby - stanowig zagrozenie dla produktéw analizowanej firmy.
Jednakze nalezy w tym przypadku wyjs¢ poza czysto ekonomiczny punkt
widzenia i zwréci¢ uwage, ze potrzeby zaspokajane przez produkty organi-
zacji (niezaleznie od ich rodzaju) sg odzwierciedleniem systemu wartosci,
w ktérym funkcjonuje cztowiek.

Odniesienie do systemu wartosci po raz kolejny odsyfa nas do istoty
cztowieczego bycia-w-Swiecie, ktdre okresla ludzka umiejetnos¢ oraz wola
postepowania i podejmowania decyzji wedle wyznawanej hierarchii wartosci.
W takim przypadku nalezy cztowieka opisywac jako homo axiologicus, kt6-
rego z otaczajgcego $wiata wyrédznia kierowanie sie warto$ciami czy - jak to
okreslit J6zef Tischner - , myslenie wedtug wartosci”. Dla réznych spotecz-
nosci, w réznych czasach i okolicznosciach, w r6znych momentach historii
hierarchia wartosci moze ulega¢ zmianie i r6zne wartosci majg sile spraw-
cza. Takze poszczegélni stakeholders Kieruja sie odmiennymi prawidtami;
dla niektérych najwazniejszym kryterium bedzie warto$¢ ekonomiczna, inni
beda kierowali sie przede wszystkim wzgledami patriotycznymi, religijnymi,
estetycznymi czy naukowymi. Zarzadzanie organizacjg w $rodowisku orga-
nizacji zbudowanym z relacji pomiedzy grupami i jednostkami, tymi, ktérzy
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trzymajag stawki, moze wiec polega¢ na rozpoznawaniu i uzgadnianiu wartosci
tworzacych swoisty system. Jean Clair podkresla, ze ,,kazda wspdlnota -
jesli chce trwaé - potrzebuje zespotu wartosci, ktére wykraczajg poza to,
co jednostkowe i nadajg sens zbiorowej egzystencji” (Clair, 2009, s. 84).

Wsp6tczesnos¢ wymaga budowy nowych wspolnot i proces ten moze odby-
waé sie, opierajac sie na organizacji. Mozna tu méwi¢ o mariazu zarzadzania
i humanistyki, poniewaz jesli owe wspdlnoty majg tworzy¢ udane zwiazki,
powinny by¢ tworzeniem wspdlnot na podstawie wartosci i dla nich. To jest
z gruntu humanistyczny postulat budowania wiezi ponad podziatami wynika-
jacymi z walki konkurencyjnej. Wychodzenie poza obowigzujacy dotychczas
paradygmat walki z konkurencja obecne jest we wspotczesnej mysli o zarza-
dzaniu na przykfad w promowanej ostatnio ,,strategii biekitnego oceanu”
(Kim i Mauborgne, 2005), w ktdrej obecne jest nastawienie firmy na tworze-
nie wiasnego otoczenie. Podejscie to jest bliskie jest pojeciom sieci dziatan
i sieci powigzan, obecnym w propozycji Barbary Czarniawskiej (2010), ktére
wioda do konstatacji, ze wokét organizacji konstruuje sie wcigz na nowo
odnawiajaca sie rzeczywistos¢ spoteczna, ktdrej trudno przypisa¢ stabilnosé.
Bruno Latour twierdzi, ze ,,nie istnieje spoteczenstwo, nie ma rzeczywistosci
spotecznej i wiezi spotecznych, ale istnieja translacje pomiedzy mediatorami,
ktére moga wytwarza¢ dajace sie odnalez¢ powigzania” (Latour, 2010, s. 155).

Zarzadzanie jest wiec swiadomym budowaniem wiezi wewnatrz organi-
zacji i w jej otoczeniu, w skiad ktérego wchodza podmioty zaréwno kultu-
rowe, jak i pozakulturowe. Tworzac nowe spoteczne jakosci, zarzadzajacy
zmieniajg $wiat w obszarach, ktére sami wyznaczaja, a ktére moga by¢
charakteryzowane zaréwno w obrebie nauk ekonomicznych, jak i humani-
stycznych, tworzac komplementarne opisy, ktérych wszak miarg ostateczna
jest cztowiek.
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