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Przedmowa
Czym jest zarzagdzanie humanistyczne?

Kiedy Profesor Monika Kostera zaproponowata, bym napisat wstep do ni-
niejszej monografii nie wahatem si¢ ani chwili. Z dwdch powodow: po pierwsze,
to zaszczyt, bo kazda monografia sygnowana nazwiskiem Moniki Kostery jest
znakomita i to zarowno pod wzgledem poziomu naukowego, jak i formy. Ta,
ktorg trzymaja Panstwo w r¢ku — takze. Po drugie, jest to dobra okazja, by opo-
wiedzie¢ 0 moim rozumieniu zarzgdzania humanistycznego. Wiele osob (i to
czgsto zacnych) jest przekonanych, ze nie ma takiego ,,zwierza” jak zarzadzanie
humanistyczne, ale ono jest i ma si¢ catkiem niezle. Pordd byt trudny, okres
mtodzienczy uptynat pod znakiem rozterek, ale i btgdow. Teraz przyszedt czas
wchodzenia w dorostos¢ i ,,zwierz” 6w nabral naukowej ogtady, a i dorobek ma
juz catkiem pokazny. Coraz wigcej badaczy zarzadzania zerka w strong humani-
styki i szuka na jej gruncie odpowiedzi na pytania dreczace swiat wspotczesnych
organizacji. Przepraszam za t¢ przyci¢zkawa metafore, ale nic lepszego akurat
nie przyszto mi do glowy. W przeciwienstwie do Autoréw rozdziatow zamiesz-
czonych w niniejszej monografii.

Monika Kostera do jej tworzenia zaprosita naukowcdéw o dorobku znanym
i uznanym, ale tez mtode badaczki i mtodych badaczy, by wspdlnie z nimi opo-
wiedzie¢ niezwykte historie o zarzadzaniu. Wszystkie widziane przez pryzmat
nauk humanistycznych. To zarazem wiclka madros¢, ale i odwaga Redaktorki
tomu, by docickania naukowe opiera¢ nie tylko na uznanych nazwiskach. Mto-
dos¢ ma to do siebie, Zze na ogdt postrzega §wiat w barwach czarno-biatych. Albo
co$ akceptuje bez zastrzezen, albo w catosci odrzuca. Na ogdt dopiero z wie-
kiem przychodza watpliwosci. Wiem, co mowie, bo sam odbytem dlugg droge
od funkcjonalistycznego wazenia po aptekarsku opisywanej rzeczywistosci, do
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przekonania, ze obraz $wiata badanego moze tez by¢ pochodng subiektywnego
widzenia poszczegolnych zagadnien oraz jezyka, ktorego si¢ uzywa do ich opisu,
ergo procesow komunikacyjnych, ktorym sie hotduje.

W obszarze zarzadzania, w tym takze humanistycznego, jest wiele ujeé
badawczych. Jednym z nich jest podejscie systemowe. Nie jest to jakas nowosé.
Jego korzeni szuka¢ mozna juz u Arystotelesa (klasyczne juz: ,,catos¢ to co$
wigcej niz suma elementéw sktadowych”), ale mimo tak odlegtych paranteli,
ujecie systemowe ma wciaz powab naukowy dla kolejnych pokolen uczonych.
Na gruncie systemowym mozna szuka¢ odpowiedzi na fundamentalne pytania
o relacje pomiedzy cztowiekiem a organizacjg. Fred L. Casmir proponowat
,--.bySmy traktowali systemy i instytucje jako przedluzenia ludzkich istot
raczej niz istoty ludzkie jako czgsci czy przedtuzenia organizacji...” (Casmir,
1996, s. 19). Casmir jasno stawia sprawe tego co wazniejsze: cztowiek czy orga-
nizacja w zaproponowanym przez niego modelu. Pisze tak:

Ten model myslowy prowadzi w konsekwencji do rozpatrywania wszelkich in-
stytucji jako struktur ludzkich, jako odzwierciedlenia ich ludzkich czesci skla-
dowych, co przeciwstawia si¢ wyposazaniu organizacji w nadludzkie wasciwosci,
sktaniajagcemu nas czgsto do utrzymywania ich za wszelka ceng, nawet jesli za-
czynajg one zagraza¢ tym samym istotom, ktore je rozwijaja (ibid., s. 19).

Casmir (ibid.) proponuje, by zastepowaé w procesach komunikowania or-
ganizacyjnego modele hierarchiczne, nakierowane na dominacj¢, propozycja
potaczenia stanowisk z wielu dziedzin i obszarow badan cztowicka w celu okre-
Slenia co, w sposob najwlasciwszy, moze stuzy¢ ludzkim istotom jako model
mys$lowy. To myslenie jest mi bliskie. Zwtaszcza w obrgbie proceséw komuni-
kacyjnych. W jednej z ksiazek przywotatem wiez¢ Babel opisang tak sugestyw-
nie w Biblii. Najstarsze ksiegi, wsrod nich i Stary Testament, to nie tylko na-
tchnienie dla wierzacych, ale i madros¢, ktorg chceieli nam przekazaé nasi przod-
kowie. Kiedy ludzie, w swym nieokielznanym zadufaniu, chcieli doréwnac
Najwyzszemu zabrali si¢ za budowg wiezy majacej sigga¢ az do niebios. Ten
postanowit ich przywota¢ do porzadku. Wszechmocny moégt ich ukara¢ na roz-
maite sposoby. Mogt walnag¢ w budowniczych wiezy Babel piorunem, mogt
zesta¢ pomor albo jakies inne okropienstwo, a tymczasem wybrat osobliwy spo-
sob karania, pomieszat im jezyki. Mozna widzie¢ w tym boski kaprys albo tez
madros¢ naszych przodkow, ktorzy cheieli nam powiedzie¢, ze podstawg wszel-
kiego ludzkiego dziatania sa procesy komunikacyjne. Kiedy ich zabraknie za-
miera wszelka dziatalnos¢. Budowa wiezy Babel takze.

Przedstawione rozumowanie to przyktad wykorzystania narzedzi humani-
stycznej analizy do badania rozmaitych zagadnien zwigzanych z zarzadzaniem
(komunikowanie jest niecodzownym narzedziem zarzadzania). Na polskim grun-
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cie naukowym coraz wig¢cej badaczy wykorzystuje ten sposob opisywania Swiata
organizacji i procesow zarzadczych w nim zachodzacych. W numerze specjal-
nym ,,Probleméw Zarzadzania” poswicconym zarzadzaniu humanistycznemu
Monika Kostera i Jerzy Kociatkiewicz (2013) przywotuja nazwiska polskich uczo-
nych, ktérzy si¢gaja do takiej perspektywy humanistycznej. Obok wspomniane;j
juz dwdjki badaczy sa to takze: Andrzej K. Kozminski, Barbara Czarniawska,
Krzysztof Konecki, Stefan Kwiatkowski, Beata Glinka, Dariusz Jemielniak,
Agnieszka Postuta, Bartosz Stawecki, Lukasz Sutkowski, Lukasz Gawet, Roman
Batko, Michal Zawadzki, a takze nizej podpisany. Do tego zestawienia mozna
doda¢ co najmniej kilka nazwisk, ale przede wszystkim nalezy wymienic
Prof. Emila Orzechowskiego, ktory wicele lat temu stworzyt na Uniwersytecie
Jagiellonskim kierunek studiow: zarzadzanie kulturg. Owe studia staly si¢
podstawa przyznania Krakowskiej Akademii (dla jasnosci: to nazwa historyczna
Uniwersytetu Jagiellonskiego) petnych uprawnien naukowych w zakresie orga-
nizacji i zarzadzania w dziedzinie nauk humanistycznych. Byto to ztamanie tra-
dycyjnego monopolu, wedle ktérego zarzadzanie to domena jedynie nauk eko-
nomicznych. Jedna z monografii Emila Orzechowskiego nosi wielce znamienny
tytut Dzis§ nawet zebrak musi by¢ sprawnym menedzerem (2009). Dopominat si¢
w niej o prawo widzenia zarzadzania w jego humanistycznym ujgciu: ,,...jesli
przyjaé, ze podstawowym motywem (i sensem) aktywnosci w jakiejkolwiek
sferze zycia spotecznego jest dziatanie dla dobra cztowieka i grup ludzkich two-
rzacych owag strukture, to sprowadzanie istoty rzeczy do wymiaru li tylko
«ekonomicznegoy jest totalng bzdurg” (Orzechowski, 2009, s. 12).

Racje tez majg M. Kostera i J. Kociatkiewicz, kiedy pisza, ze

[N]urt humanistyczny zainteresowany jest wszelkimi zjawiskami 1 wzorcami z punk-
tu widzenia cztowieka i jego miejsca w organizacjach. Naturalna jest zatem pre-
ferencja dla paradygmatow, stawiajacych czlowieka w centrum (Kociatkiewicz
i Kostera, 2013, s. 9).

Ale tez mylg si¢ ci, ktdrzy probujg antagonizowac, przeciwstawia¢ jedno
zarzadzanie drugiemu. Przedstawiciele nurtu humanistycznego w zarzadzaniu
stusznie zwracaja uwage, ze nie wolno stosowac uproszonego, czarno-biatego
obrazu: zarzadzanie ekonomiczne — zle, bo jedynie nastawione na zysk, oraz
zarzadzanie humanistyczne — dobre, bo majace na wzgledzie interesy cztowieka
jako ostatecznego beneficjenta zarzadzania.

Ten czarno-biaty obraz, obecny w nauce o zarzadzaniu od wielu dziesig-
cioleci, probuja przezwyciezy¢ rozmaici zacni uczeni, pokazujac, ze sg to dwie
strony tego samego medalu. Wystarczy przywota¢ Douglasa McGregora (1960)
ijego teori¢ X 1Y, a z polskich uczonych wspomniane badaczki Monike Kostere
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(1996), Barbare Czarniawska (2010) czy cho¢by Tadeusza Mendla (2004),
piszacych o humanizacji procesoéw zarzadzania.

By przyda¢ mocy takiemu ujeciu zarzadzania, wroce jeszcze na chwile do
kategorii zysku. Wydaje sie, ze celem kazdego dziatania cztowieka winien by¢
rozwdj w rozumieniu ontologicznym. I w tym sensie zysk niekoniecznie jest
kategorig antyhumanistyczng. Zysk pozwala organizacji trwaé. Dzicki zyskowi
mogg by¢ tworzone nowe miejsca pracy. Ba, dzicki niemu w ogdle sg miejsca
pracy. Nic samo w sobie nie jest ani dobre, ani zte. Theodor Fontane powiadat
,»Alles kommt auf die Beleuchtung an” (wszystko zalezy od oswietlenia). Wydaje
si¢, ze ta mys] niemieckiego poety dobrze oddaje istote rozpatrywanych zagad-
nien, odnoszacych si¢ do zarzadzania. Prosze zwrdcié uwage, ze nawet Adam
Smith, uwazany za ojca nowozytnej ekonomii, kiedy pisat swoje dzielo Badania
nad naturg i przyczynami bogactwa narodoéw (2003) miat na wzgledzie nie tylko
zdolno$¢ cztowieka do postugiwania si¢ rozumem w celu pomnazania dobr mate-
rialnych, ale i do respektowania wartosci moralnych. To on przeciez napisat
Teorig uczu¢ moralnych (Smith, 1989), w ktorej wprowadzit pojecie ,,wspotod-
czuwania” (sympathy).

Zatem roznorodne spojrzenia nie musza si¢ wykluczac¢ ani by¢ wzajemnie
sprzeczne. Prébg integracji obu obliczy zarzadzania sg rozmaite nurty, na przy-
ktad: prakseologiczny (reprezentowany przez autorow, takich jak: Tadeusz Ko-
tarbinski, Jan Zieleniewski, Wotold Kiezun i inni) czy podejscie systemowe. Dla
mnie jest ono szczegdlnie powabne (o czym juz wspomniano uprzednio), bo-
wiem traktuje organizacj¢ jako pewien system wzajemnie powigzanych ze sobg
elementow funkcjonujacych jako catos¢ (Piotrowski, 2010). Przy czym systemy
otwarte (w przeciwienstwie do zamknietych) wchodza w interakcje z otocze-
niem, a cechg charakterystyczng kazdego systemu jest zjawisko synergii. Ozna-
cza ono, ze w ramach jakiego$ systemu dwa wspolpracujace ze soba podsystemy
moga osiggnac wigcej, niz wynositaby suma produkcji kazdego z nich, gdyby
pracowaty osobno (Griffin, 1998). W. Piotrowski stusznie zauwaza, ze badacze
zajmujacy sie podejsciem systemowym majg sktonnos¢ do nadmiernej formali-
zacji jezyka opisu badanych zjawisk. Poprzez modele (najczesciej modele eko-
nometryczne) nie widza aspektow jakosciowych badanych zjawisk (Piotrowski,
2004). Wydaje sie, ze t¢ utomnos¢ systemowego widzenia w zarzadzaniu moze
zniwelowac spojrzenie humanistyczne, ktére za modelami i zaleznosciami ma-
tematycznymi dostrzega cztlowieka w organizacji. Przyktady takiego spojrzenia,
cho¢ nieliczne, sg dostgpne w literaturze przedmiotu. Nizej podpisany jest tego
dowodnym przyktadem.

Ksigzka, ktorg ma Czytelnik przed soba, sktada si¢ z opisu i analizy frag-
mentdéw rzeczywistosci organizacyjnej, ktore ztozone w pewng catos¢ pozwalajg
ja lepiej zrozumie¢. Studium przypadku jest wtasnie takim wycinkiem rzeczywi-
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stosci. Sam jestem przyktadem badacza, ktéry stara si¢ na rozmaite sposoby
opisywac $wiat organizacji medialnych. Punktem zwrotnym w moim mysleniu
o zarzadzaniu byla irytacja na politykow, ktorzy si¢ co i rusz wymadrzali (i nadal
to czynia), ze media publiczne nie realizuja misji. Skad oni to wiedza? — mysla-
tem sobie. A moze da si¢ znalez¢ jaki$ sposob, jakas metode naukows, by obiek-
tywnie orzec, czy dana organizacja medialna t¢ misj¢ publiczng realizuje, czy
nie. Zwracam uwagg na stowo ,,obiektywnie”, do ktérego za kilka zdan powroce.
W uproszczeniu postawitem tezg, ze radio publiczne (mnie akurat najblizsze
byly rozgtosnie regionalne) wypetnia wlasciwie swoje zadania (misj¢), gdy trzy
sily, pod ktorych dziataniem si¢ znajduje: panstwa, rynku i odbiorcow pozostaja
w rownowadze. Zbudowalem jednoréwnaniowy model ekonometryczny, do
ktorego wstawitem odpowiednie dane i wyszto, ze w zasadzie miatem racje, ale
byto kilka wyjatkéw, a jeden szczegdlny. Z moich wyliczen wynikato, ze tylko
jedna rozgtosnia regionalna nie petnita misji w badanym okresie. Ba, zachowy-
wata si¢ jak radio komercyjne. M6j pech polegat na tym, Ze moje obliczenia do-
tyczyty okresu, w ktorym akurat ja bylem prezesem tego radia. Chyba ze cztery
razy sprawdzatem obliczenia i za kazdym razem wychodzito, ze policzylem
dobrze. Zaczatem si¢ zastanawia¢ dlaczego radio, ktore miato niezle wyniki
ekonomiczne i wysoka shuchalnos¢ nie bylo misyjne. Odpowiedz znalaziem
dos¢ szybko.

Kazdy menedzer winien zabiegaé, by w dtuzszej perspektywie czasowej
kierowana przez niego organizacja miata przewage przychodéow nad kosztami,
czyli zysk. Dotyczy to kazdej organizacji, publicznej takze. Kazdy tez menedzer
—no moze prawie kazdy — wie, Zze znacznie tatwiej ,,cigé” koszty, niz zwigkszac
przychody. Jezeli jest mowa o restrukturyzacji instytucji, to na ogdt oznacza, ze
bede ciete koszty. Ergo beda zwalniani pracownicy. I tu mamy do czynienia
z dos$¢ istotng réznica w podejsciu badawczym pomiedzy humanistycznym
a ekonomicznym rozumieniem zarzadzania. Ekonomista bedzie badat, czy dane
przedsiewzigcie jest zyskowne i to do opisu badanego zagadnienia jest wy-
starczajace, natomiast humanista w kwestii zysku raczej skupi si¢ — jak to ujat
Charles Handy — na szukaniu odpowiedzi na pytania: ,,dla kogo?” i ,,po co?”
(kontekst pytan jest nastepujacy: ,,choé rentownos¢ jest w najwyzszym stopniu
istotna dla kontynuacji istnienia przedsigbiorstwa, to jednak domaga si¢ odpo-
wiedzi na pytanie: «dla kogo?» i «po co?»”, Handy, 1996, s. 132).

Wiem z wlasnego doswiadczenia co znaczy brak pracy, wiec moje wlasne
doswiadczenie sprawito, ze staralem si¢ w rozglosni, ktorg kierowatem, chroni¢
za wszelka ceng miejsca pracy. Kiedy przyjatem takie zalozenie, pozostata mi
jedyna droga dziatania: zwigkszanie przychodow. By je zwigksza¢, nalezato
uatrakcyjni¢ ofert¢ programows, a to oznaczato jej komercjalizacje. Oto i cate
wytlumaczenie.
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Ten przyktad pokazuje, ze szukanie jedynie ,,obiektywnych” przestanek
dziatania organizacji tak naprawde¢ niewiele wyjasnia. W okreslonych instytu-
cjach, w okreslonym otoczeniu dziataja okresleni ludzie, ze swoim bagazem
doswiadczen i wiedzy. W przypadku kazdego cztowieka sa one cokolwiek inne.
Talcott Parsons (1969) twierdzit wrgez, ze zarzadzanie winno by¢ gleboko osa-
dzone w kulturze kazdego narodu, ktéra tworzy ramy dla ludzkich potrzeb, dazen
i pragnien. To wilasnie kultura nadaje sens ludzkiemu dziataniu (w tym takze za-
rzadzaniu) i sprzyja przyjmowaniu przez jednostki okreslonych norm i wartosci.

Zatem nauki o zarzadzaniu winny byé wieloparadygmatyczne, wielonur-
towe, opisujace badane zagadnienia z rozmaitych perspektyw. I taka propozycja
jest bez watpienia monografia, ktdra trzymaja Panstwo w reku. Znajda w niej
Panstwo catg palete zagadnien, ktére zostaty opisane gruntownie, kompetentnie,
czasami wrecz btyskotliwie. Jest to nieoceniona pomoc dydaktyczna i materiat
do przemyslen dla studentow wszelkich kierunkow studiow zwigzanych z zarza-
dzaniem oraz pokrewnych. Jest to takze znakomity materiat dla do§wiadczonych
badaczy tego obszaru naukowego, bowiem zawarte w niniejszej monografii
studia przypadkéw moga by¢ zaréwno weryfikacja prowadzonych badan, jak
1 inspiracja dla kolejnych projektow badawczych.



