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Tekst porusza zagadnienia zwi zku nauk humanistycznych i nauk o zarz dzaniu. Podstawowe za o enia dotycz  

mo liwo ci interpretowania procesów zarz dzania poprzez formu y: „zarz dzanie to zmienianie” i „zarz dzanie 

to tworzenie wi zi”. Zmienianie dotyczy wymiarów ilo ciowego i jako ciowego, opisy ekonomiczny i humani-

styczny wzajemnie si  dope niaj . Postuluje si  spojrzenie na konsekwencje i odpowiedzialno  zarz dzania 

organizacj  traktowan  jako element kulturowego (i pozakulturowego) systemu. Tekst odwo uje si  do koncepcji 

teorii aktora-sieci Bruno Latoura, w której po o ony jest nacisk na fakt permanentnego tworzenia si  spo e-

cze stwa (i kultury), zamiast traktowania go jako czego  trwa ego i ustanowionego. Tworzenie wi zi jest wi c 

podstawowym zadaniem i konsekwencj  zarz dzania, za  si  nap dow  wyznaczaj c  obszary i konteksty 

tworzonych po cze  s  warto ci respektowane przez jednostki i grupy. Implikuje to traktowanie cz owieka 

jako homo axiologicus. W artykule wskazano odniesienia do ró nych koncepcji obecnych w teorii zarz dzania, 

a tak e mo liwo ci przyj cia perspektywy humanistycznej w odniesieniu do teorii (i praktyki) zarz dzania.
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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 zarz dzanie do niedawna stanowi y niemal dwa odr bne 
wiaty i nale y stwierdzi , e towarzysz ca temu nieufno  dotyczy a obu 

stron. Humani ci umieszczaj  zarz dzanie poza obszarem swych zaintereso-
wa , traktuj c je jako rodzaj pragmatycznego opisu rzeczywisto ci, w którym 
mówi c o sposobach funkcjonowania organizacji, zapomina si  o tym, co 
najwa niejsze i charakterystyczne dla humanistyki, czyli o pog bionej reflek-
sji o cz owieku w ró norodnych obszarach jego ycia (np. Robotycki, 2007). 
Teoretycy zarz dzania z kolei w swoich pracach przewa nie nie odwo uj  si  
do dokona  humanistyki, czasem tylko pos uguj c si  fragmentami literatury 
pi knej, które mog  stanowi  metafor  przybli aj c  prawdziwie naukowe 
dywagacje autorów. Jednak e w ci gu ostatnich lat na polskim rynku wydaw-
niczym coraz cz ciej pojawiaj  si  prace przekraczaj ce kolejne progi nie-
zrozumienia i obco ci obu dziedzin, wypowiedzi, które mog  doprowadzi  do 
wzajemnych inspiracji w obu dziedzinach (np. Orzechowski, 2009, Górski, 
2009, Górski, 2010, Ko uch, 2010, Nierenberg, 2011). Szczególnie istotne 
s  tu prace Moniki Kostery, która z uporem i konsekwencj  upomina si  
o zastosowania humanistyki w zarz dzaniu. 

W a nie jeden z tekstów Kostery mo e by  punktem wyj cia do poni -
szych rozwa a . Wst pny rozdzia  do wydanej w 2010 r. ksi ki autorka zaty-
tu owa a „Manifest humanistyczny wspó czesnego zarz dzania” i zako czy a 
go konstatacj : „zarz dzanie potrzebuje humanistów, a humani ci potrzebuj  
zarz dzania” (Kostera, 2010, s. 20). Mo na zaproponowa  uzupe nienie 
takiego postawienia sprawy przez spojrzenie humanisty przekonanego o tym, 
e jego perspektywa postrzegania sposobów i dróg zarz dzania mo e by  

istotnym wk adem prowadz cym do polepszania celowo ci i tym samym 
jako ci funkcjonowania organizacji. Zakres, w jakim zarz dzanie potrze-
buje humanistów, okre la sama Monika Kostera na wst pie swoich roz-
wa a , zauwa aj c ludzk  sk onno  do poszukiwania sensu i konstatuje, 
e nadawanie sensu „staje si  jednym z centralnych zada  zarz dzania”; 

w dalszym ci gu swego wywodu stwierdza, e „zarz dzanie sensem czerpie 
z ró norodno ci” (Kostera, 2010, s. 15). 

Wydawa  by si  mog o, e chodzi  tu mo e o sens w takim rozumie-
niu, który obecny jest w takich obszarach nauk o zarz dzaniu organizacj , 
w których mówi si  o definiowaniu misji organizacji, poszukuj c racji jej 
istnienia (Wiernek, 1994, s. 62) czy zastanawiaj c si  nad jej podstawowym 
celem (Griffin, 2002, s. 202). Jedno z pierwszych pyta , na które nale y 
odpowiedzie  w trakcie formu owania misji organizacji, jest to, które jest 
tak e pytaniem o sens: „po co organizacja istnieje?” (Ko mi ski i Piotrow-
ski, 2000, s. 759). Wydaje si  jednak, e autorka ma co innego na my li, 
skoro – powo uj c si  na S awomira Magal  – konstatuje, e to „m dre 
zarz dzanie” jest tym, co nadaje sens i jest „si  le c  u podstaw wszel-
kiej innowacyjno ci organizacyjnej, elementem kryj cym si  za dynamik  
zmian we wspó czesnym wiecie” (Kostera, 2010, s. 15). W takim rozumieniu 
owa „sensowno ” organizacji zawiera aby si  w relacjach mi dzyludzkich, 
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w do wiadczeniach wszystkich cz onków organizacji i w tym, co w teorii 
zarz dzania okre la si  jako „zasoby ludzkie”. Z pewno ci  jest to zasób 
podstawowy, którego wykorzystanie jest najbardziej istotn  si  nap dow  
dla organizacji i jej funkcjonowania. 

W ka dej dziedzinie b d cej przedmiotem poznania postulowanie poszu-
kiwania sensu jest czynno ci  w najwy szym stopniu przynale n  huma-
nistyce. Pytania: w jaki sposób cz owiek tworzy wiat, w którym funkcjo-
nuje, jak ten wiat i ludzkie-w-nim-bytowanie mo na rozumie  i odkrywa , 
jakimi drogami kr  warto ci pomi dzy wszystkimi aktorami tej gry, jak  
jest ludzkie ycie w jej spo ecznym wymiarze, jak konstruowane s  rela-
cje ludzi mi dzy sob  i w zwi zkach ze wiatem zewn trznym, pozostaj  
stale  aktualnymi zagadnieniami. Kolejne paradygmaty naukowe na ró ne 
sposoby poszukuj  na nie odpowiedzi. Je li tak postrzega  poszukiwanie 
sensu, to zaiste trudno nim zarz dza . Historia odkrywa wiele momentów, 
w których próbowano narzuca  sposoby rozumienia i interpretowania rze-
czywisto ci, ale przecie  nie o takie „zarz dzanie sensem” chodzi Koste-
rze i Magali, nie o takie zarz dzanie sensem b dzie si  tak e upomina a 
humanistyka. 

Najbardziej istotn  uwag , która tutaj musi by  poczyniona, jest wyra e-
nie przekonania humanisty o tym, e ka de ludzkie dzia anie ma g boki, 
kulturowy sens, a „cz owiek jest zwierz ciem zawieszonym w sieciach zna-
czenia, które sam utka ” (Geertz, 2005, s. 19). Humanista stara si  wi c 
rozpozna , jak zbudowane s  owe sieci, jakie s  w nich po czenia i podsta-
wowym zadaniem jest tu próba zrozumienia, JAK poszczególne aktywno ci 
umiejscowione s  w kulturze, jakie wytwarzaj  si  mi dzy nimi relacje i co 
wp ywa na zmiany oraz w jaki sposób mo na postrzega  mo liwo  stero-
wania zmianami kulturowymi. 

W ród czynników powoduj cych zmiany w kulturowym rodowisku 
cz owieka na pewno nale y umie ci  równie  dzia ania organizacji. W tym 
kontek cie warto podkre li , e zarz dzanie nale y ka dorazowo postrzega  
jako zmienianie wiata. Mo na to wykaza  w wielu rozmaitych obszarach. 
Pocz wszy od oceny ilo ciowej, wed ug której nale y stwierdzi , e ka da 
organizacja poprzez sobie w a ciw  produkcj  zmienia pul  wytworów 
w danym zakresie. Dotyczy to organizacji gospodarczych, czysto produkcyj-
nych, których owoce dzia alno ci w oczywisty sposób stanowi  pomno enie 
dóbr materialnych. W tym zakresie badanie organizacji i jej dzia alno ci 
jest domen  przede wszystkim ekonomistów, jednak nie wy cznie. Rodzaj 
podejmowanej produkcji, zakresy tworzenia nowych wzorów, ale tak e spo-
soby promocji i marketingu oraz wyniki sprzeda y s  ci le uzale nione od 
uwarunkowa  kulturowych i spo ecznych. I to s  obszary opisu specjalistów 
w zakresie nauk spo ecznych czy humanistycznych. Opisy te – ekonomiczny 
i humanistyczny – nale y traktowa  jako wzajemnie si  dope niaj ce i two-
rz ce charakterystyk  tych samych zjawisk w wietle ka dego z tych podej  
oraz w j zyku w a ciwym dla poszczególnych dyscyplin. 
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Postrzeganie zarz dzania jako zmieniania ilo ciowego wiata dotyczy 
wszak równie  organizacji non-profit, tak e instytucji kultury. Produkty tych 
ostatnich – w postaci organizowanych spektakli, koncertów czy wystaw – 
generuj  zmiany poddaj ce si  opisowi ekonomicznemu. Truizmem jest 
stwierdzenie, e produkcja kulturalna jest si  nap dow  dla gospodarki 
w zakresie produkcji uzupe niaj cej (takiej jak na przyk ad o wietlenie, 
druk biletów czy rodki produkcji dla tworzenia scenografii), pobudza rów-
nie  ruch turystyczny i tym samym generuje dzia ania o charakterze gospo-
darczym w otoczeniu danej instytucji. Nale y jednak e podkre li , e owo 
„generowanie” nale a oby zapisa  w trybie warunkowym, nie zawsze bowiem 
spo eczno  w otoczeniu wykazuje przedsi biorczo  i nie zawsze istniej  
warunki w szerszym otoczeniu, które by sprzyja y rozwojowi tej przedsi -
biorczo ci. W du ej mierze jest to zale ne od sytuacji spo eczno-kulturowej, 
której opis pozostaje w znacznym stopniu w domenie humanistyki.

Jest to wszak e przewa nie opis pos uguj cy si  kryteriami jako cio-
wymi i tu tak e warto podkre li , e zarz dzanie to zmienianie. W sferze 
warto ci, sposobów ycia czy funkcjonowania mód kulturowych opis jako-
ciowy wykazywa  mo e, i  zmiany otoczenia wp ywaj  na funkcjonowa-

nie organizacji, za  dzia ania jej samej powoduj , na zasadzie sprz enia 
zwrotnego, zmiany rodowiska, w którym ona funkcjonuje. Zarz dzanie jest 
zmienianiem wiata i tre  tej konstatacji to bodaj najbardziej istotny baga  
konieczny do ud wigni cia dla tych, którzy zarz dzania si  podejmuj . Jest 
to bowiem wyzwanie polegaj ce na sta ym podejmowaniu prób zrozumie-
nia tego, jak  rol  w systemie pe ni dana organizacja oraz jakiego rodzaju 
konsekwencje powstan  po podj ciu zamierzonych przez organizacj  dzia-
a . Postrzeganie organizacji jako elementu systemu kulturowego, a dzia a  

podejmowanych w ramach realizacji zada  zawartych w misji jako ka do-
razowych ingerencji w nietrwa  tkank  systemu poci ga za sob  koniecz-
no  uwzgl dnienia kompetencji mened erskich koniecznych dla dobrego 
funkcjonowania w organizacji. W ród nich nale y wskaza  niezb dno  zdy-
stansowanego rozpoznawania otoczenia, wiadomego i odpowiedzialnego 
bycia-w- wiecie.

Warto tu nawi za  do koncepcji zarz dzania systemowego, obecnego 
wszak od dawna w naukach o zarz dzaniu. W ramach tego podej cia 
naukowcy zajmuj  si  przede wszystkim badaniem organizacji jako syste-
mów, podkre laj c 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 „Ogólnej teorii systemów” podkre la, e 
koncepcja systemowa mo e by  traktowana jako u yteczny rodzaj metafory, 
przyjmuje si  bowiem, e „przedsi biorstwo czy zak ad przemys owy jest sys-

temem, wykazuje wi c cechy organizmu, ale ró nica mi dzy ro lin  w sensie 
botanicznym a zak adem przemys owym 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 si  konieczno  traktowania organizacji 
jako systemów otwartych, przy czym otwarcie na otoczenie traktuje si  
jako warunek konieczny przetrwania organizacji. Morgan podkre la, e 
„przy organizowaniu zawsze trzeba pami ta  o otoczeniu” (Morgan, 1999, 
s. 47), Griffin za  definiuje analiz  tego wymiaru jako obszar dzia ania, 
który „obejmuje starann  ocen  otoczenia z punktu widzenia okre lenia 
podstawowych szans i zagro e , jakie mo e napotka  organizacja” (Griffin, 
2002, s. 238). Nie wystarcza zatem koncentrowanie si  na samej organizacji 
oraz traktowanie otoczenia jedynie jako swoistego zaplecza dla realizacji 
jej celów. Taki organizacjo-centryczny charakter jest oczywisty i naturalny 
dla obszaru zwanego zarz dzaniem organizacj . Jednak e wspó czesno  
wymusza na zarz dzaj cych nieco szersze spojrzenie i takie postrzeganie 
organizacji w otoczeniu, które b dzie j  sytuowa o w pozycji nie tylko biorcy 
(„szanse i zagro enia”), ale tak e potencjalnego dawcy, który jest elementem 
aktywnie tworz cym rzeczywisto , w której istnieje. 

Taki rodzaj my lenia we wspó czesnych trendach w zarz dzaniu obecny 
jest na pewno w tych obszarach, w których ywa jest idea spo ecznej odpo-
wiedzialno ci biznesu, zwana tak e korporacyjn  odpowiedzialno ci  spo-
eczn  – KOS (Kostera i liwa, 2010, s. 45 i nast.). Nale y tu tak e – za 

Mari  Aluchn  – zwróci  uwag , e przedsi biorstwa cz sto tej koncepcji 
nadu ywaj  i „w znakomitej wi kszo ci traktuj  j  do  instrumentalnie jako 
element polityki budowania wizerunku” (Aluchna, 2007, s. 56). Poczucie 
sprzeciwu wobec takiego instrumentalnego traktowania powa nych zobo-
wi za  wobec spo eczno ci prowadzi  mo e do pog bienia refleksji nad 
tym, czym rzeczywi cie jest i na czym powinna polega  odpowiedzialno  
organizacji. Definiowanie spo ecznej odpowiedzialno ci jako odpowiedzi 
organizacji na problemy pojawiaj ce si  w rodowisku spo ecznym i eko-
logicznym wiedzie ku podejmowaniu tego typu dzia a , które maj  cechy 
zaanga owania w polepszenie jako ci ycia w otoczeniu (por. Filipp, 2008). 
Jest to zgodne ze s ownikowym definiowaniem poj cia odpowiedzialno , 
które zak ada, e jest to „przyj cie na siebie obowi zku zadbania o kogo  
lub o co , wykonania czego ” (S ownik J zyka Polskiego PWN). 

Jednak e, co nale y podkre li , w powy ej wskazanym obszarze rozu-
mienia zarz dzania jako przede wszystkim zmieniania wiata odpowiedzial-
no  powinna przede wszystkim polega  na wiadomo ci, e tak w a nie 
jest, e zarz dzaj c, zmieniamy wiat. Ka da decyzja zarz dcza powoduje 
szereg implikacji, które w efekcie tworz  now  rzeczywisto  spo eczn , 
kulturow  i (oczywi cie) ekonomiczn . Kiedy poeta twierdzi , e „nikt nie 
jest samotn  wysp ”, mia  na my li ludzi, ale to samo mo na powiedzie  
o organizacjach i wszystkich podejmowanych przez nie dzia aniach. Para-
frazuj c zasad  dynamiki Newtona, mo na powiedzie , e nie tylko ka da 
akcja powoduje reakcj , ale tak e ka da powoduje inn  akcj , odpowied  
rodowiska na zaistnia e fakty. Kultura ma charakter systemowy i zmiana 

jednego elementu powoduje zmiany wszystkich pozosta ych. Stefan Czar-
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nowski opisuje histori  wprowadzenia nowych narz dzi ornych we Francji 
w XIX wieku. Zmiany narz dzia spowodowa y skutki nie tylko w wysoko ci 
plonów uzyskiwanych z upraw, ale tak e doprowadzi y do przekszta ce-
nia pog owia byd a, organizacji pracy, a w konsekwencji do przeobra e  
tradycyjnego modelu rodziny, struktury spo ecznej czy modeli sp dzania 
czasu (Czarnowski, 1958, s. 121–122). Zasada ta dotyczy równie  wszelkich 
procesów zmian maj cych miejsce wspó cze nie. 

atwo dostrzec, jakie zmiany we wszelkich obszarach ludzkiego ycia 
spowodowa o na przyk ad wynalezienie i rozpowszechnienie telefonu komór-
kowego. Zmiany w systemach produkcji, obszarach wzornictwa, w zmianach 
krajobrazu, w który na trwale wpisa y si  wie e przeka nikowe, w produk-
cji oprogramowania i sprz tów stanowi cych uzupe nienie podstawowego 
aparatu to zaledwie wierzcho ek góry lodowej. To, co najwa niejsze, pozo-
staje pod powierzchni  i wystarczy tu wspomnie  o zmianach w sposobie 
komunikowania, obyczajowo ci, sposobach sp dzania wolnego czasu czy 
odmiennych od dawniejszych wersjach budowania relacji mi dzyludzkich, 
a tak e zmianach stosunku do niektórych warto ci (na przyk ad mi o ci 
i mo liwo ci jej wyznawania oraz budowania i burzenia mi osnych rela-
cji za pomoc  aplikacji telefonicznych). Przyk ad telefonu jest oczywisty, 
spektakularny i dotycz cy ycia w globalnym wymiarze i w skali makro. 
W praktyce ycia codziennego, w tym w organizacji, tak ponadprzeci tne 
osi gni cia nie zdarzaj  si  zbyt cz sto – zwykle dzia ania firm o mniejszym 
zasi gu zmieniaj  wiat raczej w skali mikro, w obr bie lokalnej spo eczno ci 
i terytorium. Ale ka dy produkt wprowadzony w obieg handlowy zmienia 
rynek (lokalny), ka da decyzja podj ta w obr bie na przyk ad regulaminów 
pracowniczych staje si  istotn  zmienn  w yciu uczestników organizacji 
cz sto tak e poza obszarem firmy, w domenie ycia prywatnego. 

Zarz dzanie odpowiedzialne polega nie tylko na wype nianiu klasycz-
nych funkcji, czyli: planowaniu, organizowaniu, motywowaniu i kontroli. To 
tak e wiadome uczestniczenie w pewnej grze spo ecznej, której wynikiem 
s  stale na nowo powstaj ce sytuacje i na nowo tworzone zale no ci spo-
eczne. W oczywisty sposób ka demu zarz dzaj cemu firm  zale y na tym, 

by obszar dzia ania i wp ywów prowadzonej przez niego organizacji by  jak 
najwi kszy. Równocze nie – co podkre la mocno Bruno Latour – „aktorzy 
bez ustanku bior  udzia  w najbardziej zawi ych metafizycznych konstruk-
cjach poprzez definiowanie na nowo wszystkich elementów wiata” (Latour, 
2010, s. 73). Twórca teorii aktora-sieci (ANT) traktuje spo ecze stwo nie 
jako co  trwa ego i zastanego, tylko stale tworzonego poprzez rozmaite 
dzia ania i sprawczo  aktantów. Je li wi c traktowa  spo ecze stwo jako 
wci  drgaj c , yw  i stale tworz c  si  na nowo rzeczywisto , to nale y 
równie  zmieni  my lenie o organizacji jako o czym  trwale umiejscowionym 
na scenie spo eczno-kulturowej. Organizacja jest raczej jednym z aktantów 
tworz cych sieci znacze  i wi zi spo ecznych. I tym samym mo na stwierdzi , 
e zarz dzanie nale y traktowa  jako tworzenie wi zi. 
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Nie chodzi przy tym o ten etap pracy, który okre la si  jako „organi-
zowanie”. Chodzi mianowicie o wiadome budowanie powi za  wewn trz 
organizacji, ale tak e tworzenie w asnego systemu powi za  w obszarze 
poza organizacj . Zreszt  w zgodzie z my leniem o organizacjach jako sys-
temach otwartych trudno jest mówi  o rozgraniczeniu pomi dzy tym, co 
wewn trz, a zewn trzem organizacji, poniewa  wymiana „materii, energii 
oraz informacji” (Bielski, 2002, s. 17) jest tu stale obecna. Nale y tak e 
podkre li , e tym, co jest najbardziej istotnym przedmiotem wymiany, s  
warto ci, nie tylko te ekonomiczne, ale te  warto ci w sensie ich wymiaru 
humanistycznego. Przedmiotem wymiany pomi dzy systemami otwartymi s  
warto ci kulturowe, tre ci symboliczne czy s dy o charakterze normatywnym. 
Dzieje si  tak dlatego, e cznikami s  ludzie, których cech  wyró niaj c  
jest kierowanie si  warto ciami i ustalanie ich hierarchii. To równie  war-
to ci i ich systemy s  si  nap dow  tworz cych si  grup i wspó czesnych 
plemion, których powstawanie – jak zauwa a Michel Maffesoli – „dokonuje 
si  w oparciu o poczucie przynale no ci, jako pochodna szczególnej etyki, 
i w ramach sieci komunikacyjnej” (Maffesoli, 2008, s. 206). Zarz dzanie 
mo na wi c traktowa  jako tworzenie wi zi pomi dzy lud mi, którzy funkcjo-
nuj  w ramach przynale no ci do pewnego wspólnego, stale negocjowanego 
horyzontu warto ci. 

Marketingowe kampanie wspó czesno ci cz sto wykorzystuj  w a nie to 
poczucie wspólnoty i tworzenie si  grup (czy wed ug nazewnictwa Maffeso-
liego – plemion) u ytkowników niektórych szczególnych wytworów. Doty-
czy to na przyk ad niektórych napojów gazowanych, których konsumpcja 

czona jest z okre lonymi markami ubiorów, dyscyplinami sportu i wiatem 
wewn trznej lojalno ci i poczuciem budowania to samo ci wokó  warto ci 
g oszonych przez cz onków wspólnoty. W ten sposób u ytkownicy konkret-
nych produktów stanowi  kr g osób skupionych wokó  pewnego systemu 
warto ci, systemu, w który wpisana jest firma produkcyjna. Mody kultu-
rowe i style ycia panuj ce w poszczególnych okresach powoduj , e bodaj 
wszystkie produkty s  ze sob  powi zane poprzez u ytkowników nale cych 
do tworz cych si  w spo ecze stwie swoistych kr gów warto ci (nale y tu 
poczyni  zastrze enie o nietrwa o ci i niedookre lono ci granic owych kr -
gów, charakterystycznych dla p ynno ci kultury wspó czesnej). Dotyczy to 
u ytkowników dóbr konsumpcyjnych, ale tak e obszarów tradycyjnie uwa-
anych za „niekonsumpcyjne”, czyli produktów tworzonych przez instytucje 

kultury, edukacji czy czasu wolnego. Wszystkie za  organizacje – zarówno 
firmy produkcyjne, jak i instytucje kultury czy us ugowe – stanowi  swoiste 
zworniki, j dra kondensacji, wokó  których buduj  si  spo eczne mniej lub 
bardziej trwa e relacje. 

Wspó czesna rzeczywisto  spo eczna charakteryzuje si  z jednej strony 
zanikiem tradycyjnych wi zi (lokalnych czy rówie niczych), z drugiej za  jej 
bardzo istotnym rysem jest „wspólnotowy wymiar ycia spo ecznego” (Maf-
fesoli, 2009, s. 11). Podstaw  ycia ludzkiego s  relacje budowane z innymi 
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lud mi w odniesieniu do wiata pozaludzkiego, ekosystemu, na który sk a-
daj  si  zarówno wiat wytworów cz owieka, jak i wiat natury. Organi-
zacje, w których ludzie uczestnicz  poprzez swoje aktywno ci zawodowe 
i pozazawodowe, staj  si  cz sto zwornikami ludzkich dzia a  spo ecznych 
i przestrzeni , w której odnajdywane s  wspólnotowe sensy i cele. Jak pod-
kre la Monika Kostera, „organizacje zapewniaj  swoim uczestnikom nagrody 
nie tylko materialne, lecz w coraz wi kszym stopniu tak e egzystencjalne, 
a nawet duchowe. Zapewniaj  ludziom poczucie to samo ci i pe ni  funkcj  
ontologiczn , daj c uczestnikom poczucie istnienia (…) uczestnicy s  socja-
lizowani do ycia w organizacjach” (Kostera, 1995, s. 89). Organizacje s  
wi c jednym z elementów ca ego ludzkiego ekosystemu i wiadomo  taka 
dla zarz dzaj cego powinna by  istotn  przes ank  podejmowania decyzji.

Z takiego postawienia sprawy wynikaj  rozmaite konsekwencje. Po 
pierwsze, i bodaj najwa niejsze, to konieczno  zrozumienia roli mene-
d era, przedstawienia jej w nieco innym wietle oraz postawienia wymogu 
rozszerzenia jego kompetencji. Mened er bowiem staje si  poniek d kim , 
kto tworz c now  rzeczywisto , nabiera walorów nieco demiurgicznych, 
staje si  z jednej strony kim  poza grup  w której funkcjonuje, równocze-
nie jednak sam jest wspó tworzony przez t  grup . Clifford Geertz zwraca 

uwag  na sprz enie zwrotne pomi dzy cz owiekiem jako twórc  kultury 
i natur , twierdz c, e „ujmuj c rzecz do  dos ownie, cz owiek, cho  dosy  
nieumy lnie, sam siebie stworzy ” (Geertz, 2005, s. 67). Sam nie jest tu desy-
gnatem jednostki, lecz oznacza wspó tworzenie przez innych ludzi. Wynika 
z tego konieczno  wspó egzystowania w permanentnym dialogu, w sta ej 
gotowo ci do wymiany dóbr, w ród których wymiana my li i warto ci wydaje 
si  najbardziej istotna. Mened er, podejmuj c si  roli zarz dzania jakim  
zespo em ludzi oraz dokonywania ustale , które s  nakierowane teleologicz-
nie i s u y  maj  realizacji misji organizacji, musi mie  wiadomo  tego, 
e zarówno on, jak i ludzie, którymi kieruje, pozostaj  uwik ani w sieci 

znacze  i kulturowych uzale nie . Implikuje to konieczno  poszukiwania 
zrozumienia owych kulturowych sensów, w innym bowiem wypadku nie mo e 
by  mowy o rzeczywistym dialogu pomi dzy uczestnikami organizacji i jej 
otoczenia. Z humanistycznym poczuciem niemo liwo ci odkrycia wszelkich 
prawd i wskazania jedynej s usznej drogi post powania zarz dzaj cy jakim-
kolwiek wycinkiem rzeczywisto ci organizacyjnej musi d y  do odkrywania 
i ujawniania wiedzy o ludziach i ich uwik aniach kulturowych. 

Drug  istotn  konsekwencj  swoistego otwarcia na humanistyczn  rów-
no  graczy w ramach dzia a  organizacji jest d enie do personalizowa-
nia produktów i rozmaitych form ich dystrybucji. Kotler, odnosz c si  do 
potrzeb zaspokajania potrzeb klientów, zauwa a, i  „dawniej odpowiadanie 

na potrzeby klienta oznacza o badanie tych potrzeb i wytwarzanie produktu, 
który po cz ci je spe ni. Dzisiaj niektóre firmy reaguj  na ka d  indywi-

dualn  potrzeb  klienta”; nast pnie podaje przyk ad firmy komputerowej 
(Dell Computer) realizuj cej taki sposób podej cia do potrzeb konsumenc-
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kich (Kotler, 2005, s. 22). Jednostka i jej potrzeby s  coraz cz ciej obecne 
we wspó czesnych nurtach zarz dzania. Mo na wspomnie  tu cho by takie 
nowe trendy jak zarz dzanie na rynku dozna  (Kostera, 2008) czy my lenie 
genderowe w zarz dzaniu, wed ug którego p e  spo eczno-kulturowa wp ywa 
na decyzje zarz dcze dotycz ce zarówno funkcjonowania firmy, jak i jej 
oferty (Kostrzewa, 2008). Ten bardziej humanistyczny, nastawiony na jed-
nostk  punkt widzenia w zarz dzaniu zauwa alny jest tak e poprzez coraz 
cz stsze pojawianie si  w literaturze przedmiotu sformu owa  do tej pory 
nieobecnych, takich jak: dialog, debata czy uzgadnianie (np. Ob ój, 2007, 
s. 82). Szansa nawi zywania dialogu, który stanowi  b dzie rzeczywi cie 
przestrze  negocjowania i uzgadniania wspólnych warto ci stanowi cych 
osnow  stosunków spo ecznych, daje jedynie przyj cie pozycji swego rodzaju 
zaanga owanego obserwatora, którego d eniem jest pog bianie wiedzy 
o cz owieku i jego rodowisku (rozumianym tu w najszerszym, nie tylko 
przyrodniczym znaczeniu). 

Termin rodowisko zosta  u yty wiadomie, zamiast terminu otoczenie 
zwykle pojawiaj cego si  w pracach dotycz cych zarz dzania. Po cz ci 
odnosi si  to do koncepcji „ekosystemu”, zaproponowanej przez M. Iansiti 
i R. Leviena, wed ug których poj cie to dotyczy sieci podmiotów gospodar-
czych, z którymi organizacja jest zwi zana i od których zale ny jest jej rozwój 
(Iansiti i Levien, 2004, s. 71). Jednak e, jak s usznie zauwa a Krzysztof 
Ob ój, nale y podkre li  konieczno  wyj cia poza „dotychczasowe pojmowa-
nie otoczenia jako wy cznie rynku i bran y” i wskazania „skomplikowanego 
systemu trendów, zdarze , rynków, które tworz  kontekst dzia ania firmy” 
(Ob ój, 2007, s. 201). Rozszerza to punkt widzenia poza li tylko „podmioty 
gospodarcze” i zwraca spojrzenie badacza na tych uczestników, których 
zwykli my cz ciej pozycjonowa  poza zasi giem zainteresowa , a maj cych 
udzia  w tworzeniu sieci powi za . 

Znacznie bardziej odpowiednia do opisu owego rodowiska wydaje si  
koncepcja stakeholders. Poj cie to w polskiej literaturze przedmiotu wyst -
puje w rozmaitych t umaczeniach: jako grupy interesu (Koch, 1997), kibice 
organizacji (Ob ój, 2007), interesariusze (Stoner, Freeman i Gilbert, 2001) 
czy oddzia ywacze (Ob ój i Trybuchowski, 2000). W tych t umaczeniach gubi 
si  nieco dos owne znaczenie s owa: „ten, który trzyma stawk ” w grze, 
któr  prowadzi organizacja. W literaturze zwyk o si  tak e k a  nacisk 
na grupowych stakeholdes, mówi c o pracownikach czy zwi zkach zawodo-
wych, klientach czy dostawcach, zapominaj c wszak e, e w ka dym z tych 
przypadków najwa niejsi s  pojedynczy ludzie, ich wybory, decyzje i ch ci. 
Humanistyczny punkt widzenia pozwala na przeniesienie punktu ci ko ci na 
cz owieka i jego umocowanie w kulturze i modach kulturowych (maj cych 
niekiedy sezonowy charakter), a tak e zwrócenie uwagi na relacje pomi dzy 
poszczególnymi stakeholders (równie  chwilowe i zmienne). 

Nale y zwróci  uwag , e poprzez nakierowanie na indywidualne potrzeby 
i zainteresowania, poprzez personalizowanie produktów oraz pe niejsze 
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i pog bione rozumienie pojedynczego cz owieka jako elementu pewnego 
szerszego systemu kulturowo-spo eczno-ekonomicznego, organizacje mog  
poszerzy  pola dzia ania. Z ca  pewno ci  realizacja celów ka dej firmy 
polega  ma w a nie na poszerzaniu swojego pola odniesienia, wewn trz któ-
rego nieustannie dokonuje si  wymiana stawek pomi dzy poszczególnymi 
graczami i nast puje wzmacnianie (lub os abianie) ca ego uk adu. Tworzenie 
i umacnianie wi zi jest wi c podstawowym, kluczowym zadaniem zarz dzania. 
Konieczny jest tu tak e pog biony i stale uaktualniany namys  nad tym, jaki 
rodzaj kontekstu kulturowego obecny jest w otoczeniu organizacji. Znajomo  
tego kontekstu pozwoli na odkrywanie tych powi za , które s  ju  obecne 
w otoczeniu, lub na rozeznanie, jakie powi zania nie mog  zaistnie  z powo-
dów, które maj  swoje korzenie w g bokich kulturowych za o eniach oraz 
w wiecie warto ci i zasad kieruj cych ludzkimi poczynaniami. 

W teorii zarz dzania mo na wskaza  wiele tropów, którymi pod a my l 
teoretyków podkre laj cych potrzeb  umacniania roli i tworzenia odpowied-
niego rodowiska dla firmy. Mo na tu przypomnie  chocia by koncepcj  
pola strategicznego, którego znajomo  w szerokim uj ciu obejmuje wiedz  
o wszystkich instytucjach, z którymi „firma utrzymuje zwi zki”. W w -
szym uj ciu natomiast „obejmuje konkurentów bezpo rednich, oferuj cych 
podobne lub identyczne jak my wyroby, i po rednich, tzn. oferuj cych 
wyroby zaspokajaj ce te same co nasze potrzeby” (Tkaczyk, 1996, s. 29). 
Mo na tu przypomnie  tak e inn  propozycj  analizy otoczenia konkuren-
cyjnego w postaci modelu pi ciu si  Michaela Portera, w której istotn  rol  
odgrywa odpowied  na pytania o substytuty, czyli produkty zaspokajaj ce te 
same potrzeby (Ob ój, 2007, s. 254). Omawiaj c koncepcj  Portera, Ob ój 
zwraca uwag  przede wszystkim na fakt, e substytuty – zaspokajaj c te 
same potrzeby – stanowi  zagro enie dla produktów analizowanej firmy. 
Jednak e nale y w tym przypadku wyj  poza czysto ekonomiczny punkt 
widzenia i zwróci  uwag , e potrzeby zaspokajane przez produkty organi-
zacji (niezale nie od ich rodzaju) s  odzwierciedleniem systemu warto ci, 
w którym funkcjonuje cz owiek. 

Odniesienie do systemu warto ci po raz kolejny odsy a nas do istoty 
cz owieczego bycia-w- wiecie, które okre la ludzka umiej tno  oraz wola 
post powania i podejmowania decyzji wedle wyznawanej hierarchii warto ci. 
W takim przypadku nale y cz owieka opisywa  jako homo axiologicus, któ-
rego z otaczaj cego wiata wyró nia kierowanie si  warto ciami czy – jak to 
okre li  Józef Tischner – „my lenie wed ug warto ci”. Dla ró nych spo ecz-
no ci, w ró nych czasach i okoliczno ciach, w ró nych momentach historii 
hierarchia warto ci mo e ulega  zmianie i ró ne warto ci maj  si  spraw-
cz . Tak e poszczególni stakeholders kieruj  si  odmiennymi prawid ami; 
dla niektórych najwa niejszym kryterium b dzie warto  ekonomiczna, inni 
b d  kierowali si  przede wszystkim wzgl dami patriotycznymi, religijnymi, 
estetycznymi czy naukowymi. Zarz dzanie organizacj  w rodowisku orga-
nizacji zbudowanym z relacji pomi dzy grupami i jednostkami, tymi, którzy 
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trzymaj  stawki, mo e wi c polega  na rozpoznawaniu i uzgadnianiu warto ci 
tworz cych swoisty system. Jean Clair podkre la, e „ka da wspólnota – 
je li chce trwa  – potrzebuje zespo u warto ci, które wykraczaj  poza to, 
co jednostkowe i nadaj  sens zbiorowej egzystencji” (Clair, 2009, s. 84). 

Wspó czesno  wymaga budowy nowych wspólnot i proces ten mo e odby-
wa  si , opieraj c si  na organizacji. Mo na tu mówi  o maria u zarz dzania 
i humanistyki, poniewa  je li owe wspólnoty maj  tworzy  udane zwi zki, 
powinny by  tworzeniem wspólnot na podstawie warto ci i dla nich. To jest 
z gruntu humanistyczny postulat budowania wi zi ponad podzia ami wynika-
j cymi z walki konkurencyjnej. Wychodzenie poza obowi zuj cy dotychczas 
paradygmat walki z konkurencj  obecne jest we wspó czesnej my li o zarz -
dzaniu na przyk ad w promowanej ostatnio „strategii b kitnego oceanu” 
(Kim i Mauborgne, 2005), w której obecne jest nastawienie firmy na tworze-
nie w asnego otoczenie. Podej cie to jest bliskie jest poj ciom sieci dzia a  
i sieci powi za , obecnym w propozycji Barbary Czarniawskiej (2010), które 
wiod  do konstatacji, e wokó  organizacji konstruuje si  wci  na nowo 
odnawiaj ca si  rzeczywisto  spo eczna, której trudno przypisa  stabilno . 
Bruno Latour twierdzi, e „nie istnieje spo ecze stwo, nie ma rzeczywisto ci 
spo ecznej i wi zi spo ecznych, ale istniej  translacje pomi dzy mediatorami, 
które mog  wytwarza  daj ce si  odnale  powi zania” (Latour, 2010, s. 155). 

Zarz dzanie jest wi c wiadomym budowaniem wi zi wewn trz organi-
zacji i w jej otoczeniu, w sk ad którego wchodz  podmioty zarówno kultu-
rowe, jak i pozakulturowe. Tworz c nowe spo eczne jako ci, zarz dzaj cy 
zmieniaj  wiat w obszarach, które sami wyznaczaj , a które mog  by  
charakteryzowane zarówno w obr bie nauk ekonomicznych, jak i humani-
stycznych, tworz c komplementarne opisy, których wszak miar  ostateczn  
jest cz owiek. 
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