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Celem artyku u jest usystematyzowanie za o e  stanowi cych o istocie nauki o zarz dzaniu uprawianej 

jako dyscyplina humanistyczna. Wychodz c od charakterystyki nauk humanistycznych w ogóle, autorki 

dokonuj  reinterpretacji wewn trznego podzia u nauki o zarz dzaniu na nurty lub perspektywy poznaw-

cze i wskazuj , e du a ich cz  w spójny i konsekwentny sposób realizuje fundamentalne za o enia 

i tradycje humanistyki – takie jak jej nieparadygmatyczno , interdyscyplinarno  czy subiektywizm. 

Przedstawione w artykule obszary zainteresowa , cele oraz metody humanistycznego badania organizacji 

i zarz dzania wiadcz  o jej odmienno ci i odr bno ci od bada  prowadzonych w ramach g ównego 

nurtu ekonomicznego. Przypominaj c g osy wskazuj ce na pog biaj cy si  kryzys (poznawczy) nauki 

o zarz dzaniu, a tak e (wizerunkowo-polityczny) kryzys humanistyki, autorki wskazuj  na szans  prze a-

mania ich obydwu poprzez jeszcze g bsze nasycanie nauki o zarz dzaniu warto ciami humanistycznymi.
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This article aims to systematize the fundamentals of organization and management studies practiced as 

a humanistic discipline. General characteristics of the humanities have been used here for a reinterpreta-

tion of the internal division of management science into several paradigms. A large group of them turns 

out to be consistent with traditions and tenets of the humanities – being un-rigorous, interdisciplinary, 

and subjective. The areas of interest, objectives, and research methods employed by the humanistic 

approach to management research make it distinct and different from the research conducted within the 

economic mainstream. The authors recall voices that point to two kinds of crisis: a (cognitive) crisis 

of the mainstream approach, and a (political, PR) crisis of the humanities. They argue that both could 

be resolved through an even deeper saturation of the management science with humanistic values.
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1. Wst p

Ulubieniec kilku pokole  czytelników Stanis awa Lema, niezapomniany 
Pilot Pirx, ocali  kiedy  swój statek i za og  (a w konsekwencji równie  
ca  ludzko ) z pu apki doskona ej. By a to psychologiczna pu apka decy-
zyjna, zastawiona na niego przez robota d cego do przej cia kontroli nad 
wiatem (Lem, 2012). Polega a na tym, e jedyny logiczny wybór, jakiego 

dowodz cy statkiem kosmicznym Pirx móg  dokona  w trakcie karko omnego 
manewru na orbicie Saturna, stanowi  pocz tek nieodwracalnego a cucha 
przyczynowo-skutkowego, prowadz cego do triumfu robota i nieuchronnej 
zguby Pirxa. Finezja konstrukcji ca ej sytuacji polega a na tym, e pora ka 
Pirxa mia a by  wy czn  konsekwencj  decyzji, jak  musia  on podj . Pirx 
jednak – ku zaskoczeniu nie tylko robota, ale przede wszystkim swojemu w a-
snemu – nie podj  ani tej decyzji, ani adnej innej. Wyszed  z ca ej przygody 
zwyci sko, poniewa , mimo swojego wielkiego do wiadczenia w kierowaniu 
za ogami statków kosmicznych, dos ownie oniemia  i nie potrafi  wyda  
rozkazu. Potem komentowa  to tak: „To jednak dziwna historia, ponie-
wa  tak dobrze pojmuj c teraz jego zachowanie, jestem nadal bezradny, 
chc c wyja ni  w asne. Potrafi  logicznie odtworzy  ka dy jego krok, a nie 
umiem wyt umaczy  w asnego milczenia. Powiedzie , e by em po prostu 
niezdecydowany – to min  si  jednak z prawd . Wi c co w a ciwie zasz o? 
Dzia a a intuicja? Przeczucia? Gdzie tam! Po prostu ta okazja, podsuni ta 
przez awari , by a mi nazbyt podobna do gry znaczonymi kartami, wi c 
brudnej. (…) Nie mog em si  zdoby  ani na to, ani na rozkaz odwrotu, 
ucieczki – ten by  najw a ciwszy, ale jak mia bym go potem umotywowa , 
skoro wszystkie moje opory i obiekcje by y oparte na m tnych wyobra eniach 
o fair play… ca kowicie niematerialne, nie podleg e przek adowi na rzeczowy 
j zyk kosmolocji. (…) W ostatecznym rachunku uratowa o wi c nas, a jego 
zgubi o – moje niezdecydowanie, moja lamazarna „poczciwo ”, ta „poczci-
wo ” ludzka, któr  tak bezgranicznie gardzi ” (Lem, 2012, s. 434–435).

Niezrozumia e milczenie, m tne wyobra enia o fair play i lamazarna 
poczciwo  dowódcy statku kosmicznego nie podlegaj  przek adowi nie tylko 
na j zyk kosmolocji, ale te  na równie rzeczowy j zyk nauki o zarz dzaniu. 
Dla obiektywistycznego „szkie ka i oka” tego rodzaju przyczyny zachowania 
mened era pozostaj  niewidoczne. Nie da si  ich racjonalnie wyja ni , mode-
lowa , przewidywa . Czytelnikowi Lema obraz ten zapada jednak w pami ci. 
Uzupe nia, komplikuje i poszerza jego rozumienie cz owieka. W taki w a nie 
sposób – za po rednictwem idiograficznych obrazów i opowie ci – prawd  
o swoim obiekcie poznania zg bia i upowszechnia humanistyka. Jest ona 
jedn  z trzech – obok nauk ekonomicznych i technicznych – dziedzin nauki, 
na gruncie których w Polsce prowadzi si  badanie organizacji i zarz dza-
nia1. Niniejszy artyku  ma na celu usystematyzowanie za o e  stanowi cych 
o istocie i odr bno ci nauki o zarz dzaniu jako dyscypliny humanistycznej. 
A poniewa  jest to – zdaniem autorek – niezwykle warto ciowy, lecz naj-
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s abiej dot d upowszechniony sposób poznawania organizacji i jej zjawisk, 
dodatkowym celem artyku u jest o mielenie i zach cenie badaczy do upra-
wiania naszej dyscypliny naukowej z perspektywy humanisty.

2. Istota humanistyki: homo propter quem omnia2

Jest w tym co  zastanawiaj cego, e polityczne, urz dnicze i naukowe 
rodowiska nadaj ce sens wspólnocie europejskiej maj  dzi  coraz wi k-

szy k opot z rozumieniem i wyja nianiem warto ci nauk humanistycznych. 
Do  zasadne wydaje si  rozumowanie, e zg bianie historii czy literatury 
pi knej mo e nie zapewni  rozwoju gospodarki, a w zwi zku z tym nie 
powinno stanowi  obszaru europejskich inwestycji zorientowanych na ów cel. 
Rozumowanie to prowadzi jednak do coraz powszechniejszego mniemania 
o niewielkim znaczeniu bada  humanistycznych w ogóle, jakby rozwój gospo-
darczy by  jedynym celem, jaki warto jeszcze wspólnie realizowa . Tutaj, 
w Europie takie losy humanistyki powinny zaskakiwa . To przecie  w a nie 
humanizm stanowi cywilizacyjny fundament tego kontynentu i ród o jego 
rozwoju. Oparty na za o eniu o nadrz dnej, autotelicznej warto ci cz owieka 
od wieków pozwala  on Europejczykom nie tylko bezinteresownie poznawa  
samego siebie, w asn  kondycj , natur  i kultur , ale przede wszystkim 
stawa  si , dzi ki tej wiedzy, lud mi wolnymi i twórczymi. W kontakcie 
cz owieka z humanistycznym dorobkiem jego cywilizacji nie chodzi bowiem 
jedynie o zachowanie ci g o ci kulturowej czy muzealn  piel gnacj  artefak-
tów. Chodzi o dost p do tego rodzaju samowiedzy, którego nie dostarczaj  
ani nauki empiryczne, ani dzia alno  praktyczna. Jest to wiedza o cz owieku 
kumuluj ca si  w niezliczonych obrazach i narracjach tworzonych, odczyty-
wanych i interpretowanych na przestrzeni wieków. Humanistyka, jak pisze 
Jan Parker, dostarcza „ram i trajektorii pozwalaj cych nam podró owa  
w czasie i przestrzeni” po to, by my mogli we w a ciwych kontekstach i pro-
porcjach zg bia  pe ni  „do wiadcze  formuj cych i deformuj cych to sa-
mo  cz owieka” (Parker, 2008, s. 87). Uzyskiwana w ten sposób samowiedza, 
g boko ukorzeniona w licznych punktach odniesienia, kszta tuje cz owieka 
i jednocze nie czyni go wewn trznie wolnym. Daje mu bowiem odporno  na 
manipulacj , ideologiczne uwiedzenie, instrumentalne uprzedmiotowienie, 
traktowanie jak zasób czy w asno . Doskonale zdawali sobie z tego spraw  
staro ytni Rzymianie, którzy – jak wyja nia Maciej Golubiewski (2012) – 
„pozwalali niewolnikom na nauk  wszelakich praktycznych przedmiotów, 
takich jak matematyka, in ynieria. Mogli oni zajmowa  si  konstruowaniem 
i nawet komponowaniem muzyki, eby dostarcza  rozrywki. Ale tylko oby-
watele rzymscy, ludzie wolni, mogli uczy  si  retoryki, literatury, historii, 
teologii i filozofii”.

Czym ró ni  si  nauki humanistyczne od innych? Chyba przede wszyst-
kim swoj  immanentn , nieredukowaln  polifoniczno ci . O ile w naukach 
przyrodniczych, technicznych czy spo ecznych przyrastanie wiedzy post puje 
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zgodnie z zarysowan  przez Thomasa S. Kuhna (2009) dynamik  rozwoju 
kumulatywnej „nauki normalnej” (przeorganizowywanej od czasu do czasu 
za spraw  kolejnych rewolucyjnych odkry ), o tyle humanistyka jest wr cz 
programowo nieparadygmatyczna i interdyscyplinarna. Jest zbiorem wza-
jemnie cytuj cych si  i podwa aj cych, dyskutuj cych ze sob  sposobów 
widzenia cz owieka i jego wiata. Humanistyka nie d y do ich uspójnienia 
w formie jednego, dominuj cego paradygmatu – jej si a i ywotno  polega 
raczej na dostarczaniu wci  nowych, wie ych perspektyw. Jak uzgodnili 
uczestnicy jednego z wa niejszych seminariów maj cych na celu „obron  
humanistyki” przed Komisj  Europejsk  (Parker, 2008), subiektywizm huma-
nistyki, a tak e jej nierygorystyczno  i nieempiryczno  s  atrybutami, które 
za wszelk  cen  nale y w niej chroni  i kultywowa . Referuj c ich ustalenia, 
Jan Parker (2008) przytacza argumenty na rzecz cech humanistyki, które 
dla umys ów ukszta towanych przez dyscypliny bardziej cis e mog  wydawa  
si  wr cz dyskwalifikuj ce j  jako nauk :
1. Subiektywizm sprawia, e humanistyka jest nauk , która jak adna inna 

uczy rozumie , akceptowa  i szanowa  inno  drugiego cz owieka. Pod-
kre laj c i celebruj c odmienno ci, koncentruje si  na poszukiwaniu dróg 
zrozumienia mi dzy nimi, wzajemnego obja niania si  sobie nawzajem.

2. Nierygorystyczno  humanistyki jest konsekwencj  jej wierno ci wobec 
materii, któr  si  zajmuje. Jedynym jej rygorem jest responsywno  wobec 
wiata ludzkiego, nieustanne poszukiwanie odpowiednio ci, rezonowanie 

z nim. Wierno  jakiejkolwiek innej ogólnej zasadzie kszta tuj cej post -
powanie naukowe w taki sposób, jak czyni  to paradygmaty i metodologie 
„twardej nauki”, w tym nauk spo ecznych, oddala aby humanistyk  od 
ulotnego, zmiennego i nieprzewidywalnego obiektu jej poznania.

3. Nieempiryczno  pozwala humanistyce skupia  si  na tym, w jaki spo-
sób ludzie my l  naprawd . Badanie faktów empirycznych na to nie 
pozwala, bowiem ka dy z nich wytwarza w wyobra ni cz owieka liczne 
skojarzenia i obrazy, które s  niereplikowalne, nieskr powane i cz sto 
niewyt umaczalne. Dla ich zg biania warstwa faktów nie ma znaczenia 
a  do tego stopnia, e staje si  zb dna i mo e by  – jak w przypadku 
naszego Pilota Pirxa i innych bohaterów literackich – ca kowicie fikcyjna. 
Co pozwala takiej nauce, która jest subiektywna, nierygorystyczna i nie-

empiryczna, dokonywa  jakichkolwiek uogólnie ? Humanistyka jest przecie , 
jak przekonuje Derek Attridge (2004), mistrzyni  generalizacji prowadz -
cych od jednostkowo ci do uniwersaliów. W ich konstruowaniu ca kowicie 
pomija jednak narz dzia naukowej indukcji, unikaj c przy okazji pu apek 
nieadekwatnych modeli, b dnych ekstrapolacji i fa szywych analogii. Wali-
dacja i generalizacja spostrze e  humanistyki wykracza poza ramy samego 
tworzenia nauki, lokuj c si  po stronie jej odbiorców. Jak notuje Jan Parker, 
jest procesem „uruchamianym i kontrolowanym przez czytelnika” (Parker, 
2008, s. 93) i przy ka dym odczytaniu tekstu humanistycznego mo e uzy-
skiwa  inny kontekst, zasi g i konsekwencje poznawcze. Podsuwaj c coraz 
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to nowe obserwacje, uj cia i perspektywy, humanistyka pozostawia odbiorcy 
prawo decyzji, czy uzna on które  z nich za „struktury wspomagaj ce jego 
my lenie”.

Humanistyka jest, jak wida , w charakterystyczny sposób „niedomkni ta” 
– wymaga udzia u wiadomego odbiorcy, aby mog a spe nia  poznawcze 
i wyja niaj ce funkcje nauki. Z tego powodu w jej przypadku najtrudniej 
jest mówi  o praktycznych rezultatach dzia alno ci naukowej: rozwi zaniach, 
wynalazkach czy modelach, które mo na by oby przenie  z uniwersytetu 
wprost do praktyki ycia gospodarczego czy spo ecznego. Wp yw humani-
styki na jako  tego ycia oraz na „kszta t praktyki spo ecznej” (Brzezi ski, 
2009, s. 80) jest inny. Realizuje si  poprzez cz owieka. Poprzez to, w jaki 
sposób nauczy  si  on – za jej spraw  – my le , jak ukszta towa a si  jego 
wra liwo , zdolno ci twórcze, zrozumienie innego cz owieka, umiej tno  
porozumienia si  z nim. Kondycja cz owieka jest zatem nie tylko przedmio-
tem zainteresowa  humanistyki, ale te  jej ostatecznym celem.

3. Organizacja i zarz dzanie w uj ciu humanistycznym

Przedstawiony powy ej rys „osobowo ci” humanistyki zapewne nie 
pozostawia czytelnikowi z udze  co do tego, e podej cie to dostarczy 
nam w asnej definicji organizacji i zarz dzania. Jak si  zdaje, humanistyka 
raczej w ogóle unika tworzenia takich konstruktów, za  za no niki ci g o-
ci i to samo ci poj , jakich u ywa, przyjmuje po prostu, filologicznie, 

s owa. Ró nicuj ce je niuanse, konotacje i wiat ocienie s  wk adem, jaki 
do swoich dyscyplin naukowych wnosz  humani ci. Trudno wi c oczekiwa , 
e wspólnie ukuj  definicje, które b d  obowi zuj ce dla nich wszystkich. 

Humanistyczne rozumienie organizacji czy zarz dzania jest zatem zawsze 
rozumieniem konkretnego autora. Rol  innego jest za  odnoszenie si  do 
tego rozumienia, dialogowanie z nim i korzystanie z niego jako z kon-tek-
stu – powi zanego z jego w asn  prac .

Tego rodzaju aktywno  poznawcz  w nauce o zarz dzaniu prowadz  
przedstawiciele a  trzech z czterech najcz ciej wyodr bnianych dzi  w niej 
nurtów: interpretatywno-symbolicznego, krytycznego oraz postmoderni-
stycznego (Su kowski, 2012). Je li uznajemy, e zarz dzanie jest jedn  
spójn  dyscyplin  naukow , a nie mozaik  powi zanych ze wzgl du na 
swój przedmiot zainteresowa  ustale  nauk ekonomicznych, technicznych, 
spo ecznych, humanistycznych, a ostatnio nawet przyrodniczych, to fun-
damentalne ró nice, jakie mi dzy nimi zachodz , opisywa  b dziemy w a-
nie w kategoriach nurtów, perspektyw poznawczych czy te  paradygmatów 

zarz dzania. Jak przypomina ukasz Su kowski, takich wewn trznych roz a-
mów teoretycy dostrzegaj  w naszej nauce wiele, ró nie je jednak grupuj c. 
W wi kszo ci przypadków wywodz  je jednak e z podzia ów zidentyfikowa-
nych i opisanych w obr bie samych tylko nauk spo ecznych, uznaj c ca e 
zarz dzanie za ich podzbiór. Jest to tym atwiejsze, e – jak przypominaj  
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uczestnicy wspomnianego wy ej seminarium w Komisji Europejskiej (Par-
ker, 2007) – w latach siedemdziesi tych i osiemdziesi tych poprzedniego 
wieku nauki spo eczne dokona y (w przeciwie stwie do humanistyki) uda-
nego „poszukiwania w asnej duszy” (Parker, 2007, s. 126), dzi ki któremu 
obfituj  dzi  w prace epistemologiczne i metodologiczne, obja niaj ce ich 
ogóln  odr bno  oraz wewn trzn  dynamik . Jednocze nie jednak kla-
syczn  ju  w metodologii opozycj  podej cia ilo ciowego i jako ciowego, 
a tak e g ówn  o  podzia u paradygmatów (np. Burrell i Morgan, 1979) 
równie dobrze uzna  mo na za skupiaj ce si  w naukach spo ecznych 
hologramiczne odbicie napi cia zachodz cego w nauce w ogóle: pomi dzy 
obiektywistycznymi naukami przyrodniczymi i technicznymi, a subiektywn , 
chimeryczn  humanistyk .

Ka dy z trzech wymienionych powy ej nurtów zarz dzania nieco inaczej 
post puje z materi  swojego poznania. Tym, co je czy, jest subiektywizm 
wysuwanych s dów, jako ciowe metody opisu oraz charakterystyczny brak 
zainteresowania bodaj e najistotniejsz  w nurcie funkcjonalnym kategori  
sprawno ci czy te  skuteczno ci. Humanistyczne uj cie organizacji trak-
tuje j  raczej jako jedn  z wa nych form zbiorowego bycia cz owieka ni  
narz dzie s u ce osi ganiu za o onych, wymiernych celów. Bada, jak udzia  
w yciu organizacyjnym kszta tuje to samo  cz owieka oraz jak to samo  
ta manifestuje si  w sposobie, w jaki ludzie tworz  organizacje, kieruj  
nimi oraz uczestnicz  w nich. Pyta cz ciej o to, jakie znaczenie ma orga-
nizacja dla pojedynczego cz owieka – jej cz onka, mened era, klienta czy 
u ytkownika, ni  o to, jak poszczególne cz ci sk adowe organizacji, w tym 
jej „zasoby” ludzkie, wspó dzia aj  w celu uzyskania okre lonego rezultatu. 
Je li w ogóle zajmuje si  metodami zarz dzania czy doskonalenia organi-
zacji, to zwykle po to, by lepiej zrozumie  zachowania jej autonomicznych 
(a nie heteronomicznych) cz onków. Dobrym przyk adem jest tutaj praca 
Ma gorzaty Lazar-Siekierki (2012), która bada a, jak nauczyciele rozumiej  
twórczo  edukacyjn  oraz swoj  rol  zawodow  oraz czy istnieje pomi -
dzy nimi zale no . Wyniki tego badania sta y si  dla niej podstaw  do 
sformu owania modelu zarz dzania transformacj  szko y dla twórczo ci 
edukacyjnej.

4.  Zarz dzanie humanistyczne wobec dominuj cego 
paradygmatu ekonomicznego

Omawiane tu podej cie ma pot nego konkurenta, sprawuj cego dzi  
nad nami – jak obrazowo ujmuje to John Hendry – tyrani  intelektualn . 
Przedstawia on go tak (Hendry, 2006, s. 268): „Ekonomiczny sposób my le-
nia, zakorzeniony w ideologii kultury rynkowej i kultywuj cy zasad  indywi-
dualnego interesu jednostki, wynosi w asno  prywatn  nad dobro wspólne, 
a transakcje rynkowe nad relacje mi dzyludzkie. Uzasadnia przewag  celów 
krótko-terminowych nad d ugo-terminowymi i uznaje pieni dze za miar  
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wszelkiego dobra. W ci gu ostatnich 30 lat podej cie to zdominowa o nie 
tylko nasze my lenie o zarz dzaniu i administracji publicznej, ale tak e 
nasze my lenie polityczne w ogóle. Ekonomia zast pi a humanizm w roli 
centralnej warto ci dyskursu politycznego”. Ów „intelektualny tyran” obj  
ju  wszystkie obszary ycia publicznego, a by  mo e tak e i prywatnego. 
Broni , za pomoc  której dokonuje on swoich „podbojów”, a jednocze nie 
mask , jest dyskurs efektywno ci. 

Pisze o nim Tomasz Szkudlarek, przedstawiaj c w jaki sposób „koloni-
zuje” on wspó czesn  pedagogik , w której: „(…) sfera celów ulega daleko 
id cej „naturalizacji”: ich ideologiczny charakter okrywany jest milczeniem, 
jakby nie by o o czym mówi . Podstawowe znaczenie – tak e w Polsce – 
zaczyna zdobywa  technokratyczny dyskurs zdominowany przez kategorie 
efektywno ci kszta cenia i skuteczno ci zarz dzania. Jak zauwa a Stephen 
Ball (1992, s. 88, wyd. polskie 2001), analizuj cy angielsk  odmian  tego 
dyskursu, poj cie efektywno ci traktowane jest przy tym tak, jakby doty-
czy o… kwestii neutralnych, technicznych, nie za  powi zanych z interesami 

konkretnych podmiotów. Rzadko stawia si  pytanie: „efektywno  dla kogo?” 

Efektywno  jest sama w sobie traktowana jako rzecz w oczywisty sposób 

po dana. Nieco przejaskrawiaj c, mo na uj  to tak, jakby przewodnim 
has em stawa o si : edukacja ma by  skuteczna – wszystko jedno po co. 
Nie znaczy to oczywi cie, e spo eczne cele edukacji zanikaj , e w istocie 
edukujemy „wszystko jedno po co”. Mo emy natomiast mie  tu do czynie-
nia z dwiema (nie wykluczaj cymi si ) ewentualno ciami: albo stajemy si  
bezradni w okre laniu celów spo ecznych, albo s  one przes aniane, kolo-
nizowane przez ideologi  kryj c  si  za pozornie neutralnym dyskursem 
efektywno ci” (Szkudlarek, 2008, s. 25–26).

Oczywi cie ów dyskurs z powodzeniem móg by s u y  realizacji war-
to ci humanistycznych i takich celów, jak jako , zadowolenie, poczucie 
dobrostanu, rozwój cz owieka czy po prostu jego szcz cie, a nie jedynie 
mierzalnej sprawno ci czy wydajno ci. Humani ci oddali jednak to pole, 
pozwalaj c ekonomistom zaw aszczy  poj cie efektywno ci i podporz dko-
wa  je upraszczaj cej, wszechobecnej mierzalno ci.

Niew tpliwie humanistyczne rozumienie zarz dzania zajmuje dzi  wobec 
tego dominuj cego sposobu my lenia – zarówno w nauce, jak i w potocznym 
my leniu o organizacjach i zarz dzaniu – pozycj  s absz . Relacje mi dzy 
nimi zdaj  si  uk ada  w trzy ró ne wzory. Po pierwsze, zgodnie z powy -
szymi spostrze eniami Tomasza Szkudlarka, paradygmat ekonomiczny sku-
tecznie „kolonizuje” obszary ycia wspólnego, nad którymi piecz  sprawuj  
instytucje publiczne. Nie b d c wytworami systemu ekonomii, lecz rzecz  

publiczn , bezkrytycznie zdaj  si  one przejmowa  j zyk, logik , praktyki 
i cele dyktowane im przez dyskurs ekonomicznej efektywno ci. Po dru-
gie, w wielu przypadkach udaje si  owocne wspó istnienie perspektywy 
humanistycznej i ekonomicznej. Dzieje si  tak, gdy humanistyka uzupe nia 
badania prowadzone w paradygmacie ekonomicznym, cz sto przyjmuj c 
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jednak e jego cele i dostarczaj c instrumentarium, które pozwala realizowa  
je skuteczniej. Po trzecie wreszcie, humanistyka emancypuje si , wyst pu-
j c wobec my lenia ekonomicznego w roli kontestatora czy demaskuj cego 
krytyka. Pokazuje, e w badaniu organizacji i zarz dzania mo liwa jest 
alternatywa.

Wydaje si , e w ostatnich latach szczególnie umacnia si  ostatni z powy -
szych trendów. Zaawansowanej demaskacji paradygmatu ekonomicznego 
dokonuje humanistyka w samym centrum swojego zakresu zainteresowa , 
które od pocz tku lat osiemdziesi tych nazywamy ekonomicznie obsza-
rem zarz dzania zasobami ludzkimi (ZZL). Jak pisz  Rasmus Johnsen 
i Marius Gudmand-Høyer (2010, s. 333), „obszar ten zwiód  pok adane 
w nim nadzieje nie tylko pod wzgl dem teoretycznym, ale i praktycznym”. 
Przytaczana na poparcie tej tezy literatura (np. Alvesson i Willmott, 2002; 
Barley i Kunda, 1992; Casey, 1995; Deetz, 1998; du Gay, 1996; Fleming 
i Spicer, 2003; Townley, 1993, 1994, 1999; za: Johnsen i Gudmand-Høyer, 
2010) prezentuje ZZL jako „pot ny instrument normatywnej kontroli”, 
oskar aj c je o sztuczne kszta towanie marze , pragnie , nadziei, aspira-
cji i systemów warto ci jednostek, po to by przekszta ca  je w optymalnie 
skonfigurowane, zarz dzalne zasoby organizacji (Johnsen i Gudmand-Høyer, 
2010). Humanistyczna krytyka paradygmatu ekonomicznego bierze w obron  
to, co w nas niemierzalne i niezarz dzalne. Jest te  cz sto pragmatyczn  
konsekwencj  braku efektów ekonomicznego podej cia do zarz dzania 
i wyrazem rozczarowania jego efektami. 

Doskonale to obrazuj c  charakterystyczn  ewolucj  mo emy zaobserwo-
wa  na przestrzeni kilkudziesi ciu lat zarz dzania organizacjami publicznymi. 
Adaptacja ekonomicznych koncepcji zarz dzania (public management) i ich 
doskonalenie (new public management) nie tylko nie przynios y oczekiwa-
nego wzrostu sprawno ci i skuteczno ci dzia ania, ale spowodowa y roz-
rost administracji, wi ksze zbiurokratyzowanie i odhumanizowanie relacji. 
Skrajn  ich posta  widzimy dzi  w Unii Europejskiej, która – paradoksal-
nie – tymi w a nie metodami próbuje umacnia  w spo ecze stwie warto ci 
humanistyczne. Odgórnie promuj c na przyk ad zarz dzanie partycypacyjne 
jako narz dzie podnoszenia skuteczno ci dzia a  publicznych, czyni z niego 
administracyjny obowi zek, który niszczy i deprecjonuje obywatelsk , bez-
interesown  aktywno  na rzecz wspólnoty, wynikaj c  z poczucia wspó -
odpowiedzialno ci za jej rozwój i dobrostan. Redukowanie obywatela do 
klienta rodzi postawy roszczeniowe, niszcz c jednocze nie poczucie wspó -
odpowiedzialno ci, które jest g ówn  warto ci  systemów demokratycznych. 
Efekty przeciwne do oczekiwanych przynios o te  rozdzielenie ról nabywcy 
(w adza publiczna) i dostawcy (firmy wy onione w drodze przetargu), które 
– zgodnie z ekonomicznymi za o eniami – mia o wprowadzi  konkurencj  
jako mechanizm zapewniania wysokiej jako ci produktów i us ug nabywanych 
przez organizacje publiczne.
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5.  Metody humanistyczne w nauce 
o zarz dzaniu

Zadaniu opisania stosowanych w nauce o zarz dzaniu humanistycznych 
metod badawczych – w sposób tak ca o ciowy i logiczny, do jakiego przyzwy-
czai y nas nauki spo eczne – trudno ci przysparza fakt, e humanistyka jest, 
jak referuje Jan Parker (2008), nauk  nieempiryczn . Je li nawet nie jest 
tak  w ca o ci, to z pewno ci  w wielkiej cz ci. Prace humanistów przyj-
muj  cz sto form  rozprawy, eseju, krytyki czy interpretacji prowadzonej 
w odniesieniu do wiedzy zgromadzonej w innych tekstach oraz prezentowa-
nego w nich sposobu jej rozumienia. Je li za  humani ci w ogóle podejmuj  
badania empiryczne, to katalog ich metod prawdopodobnie pokrywa si  
z katalogiem metod jako ciowych, stosowanych w naukach spo ecznych. 
Co charakterystyczne, na gruncie nauk o zarz dzaniu to w a nie one, a nie 
formy nieepirycznego zg biania obszaru zainteresowa  uznawane s  za 
najbardziej reprezentatywne dla zarz dzania humanistycznego.

Norman K. Denzin i Yvonna S. Lincoln charakteryzuj  metody jako-
ciowe jako aktywno  „która umieszcza obserwatora w wiecie. Sk ada 

si  z zespo ów interpretatywnych, materialnych praktyk, które czyni  wiat 
widzialnym. Praktyki te przekszta caj  wiat. Przeobra aj  go w serie repre-
zentacji, takich jak notatki terenowe, wywiady, rozmowy, fotografie, nagrania 
i w asne uwagi. […] Badania jako ciowe obejmuj  studia nad wykorzysta-
niem i gromadzeniem ró norodnych materia ów empirycznych – studiów 
przypadku, osobistego do wiadczenia, introspekcji, biografii, wywiadów, 
wytworów kulturowych, kulturowych tekstów i produktów, materia ów 
wywodz cych si  z interakcji, tekstów wizualnych, materia ów, które opi-
suj  codzienno  i trudne momenty jednostek” (Denzin i Lincoln, 2009, 
s. 23). Tego rodzaju metody etnograficzne s  bodaj e najszerzej znan  form  
bada  humanistycznych wykorzystywanych w dyscyplinie nauk o zarz dza-
niu. W Polsce ich najwi ksz  popularyzatork  jest Monika Kostera (2011), 
pod której kierunkiem – jak pisze Roman Batko – „Powstaj  liczne etno-
grafie organizacyjne, zw aszcza na Uniwersytecie Warszawskim, gdzie m o-
dzi przedstawiciele szko y badawczej Pani Profesor Moniki Kostery s  nie 
tylko bardzo aktywni, ale coraz bardziej utytu owani i coraz lepiej, poprzez 
znacz ce publikacje w mi dzynarodowych czasopismach, rozpoznawani na 
wiecie”. 

Innym sposobem humanistycznego, jako ciowego badania organizacji 
i zarz dzania jest stosowanie metod fenomenograficznych (Säljö, 1996; 
Svensson, 1997), pokazuj cych, w jaki sposób o tym samym zagadnie-
niu my l  ró ni ludzie i jak ró norodnie go do wiadczaj . Przyk adem 
tego rodzaju podej cia mog  by  przywo ywane tu ju  badania Ma go-
rzaty Lazar-Siekierki (2012). Zastosowa a ona metod  wywiadu o dyle-
matach edukacyjnych, adaptuj c w tym celu opracowany przez Adama
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Niemczy skiego wywiad o dylematach biograficznych, który nawi zuje do 
dorobku Jeana Piageta i Lawrence’a Kohlberga. Metoda ta jest sposo-
bem badania my lenia ludzi o yciu, o czym  cennym, co stanowi war-
to . Autorka przedstawia a badanym nauczycielom krótkie opowiadania 
o ró nych sytuacjach szkolnych. Do ka dego z opowiada  do czony by  
zestaw pyta  sonduj cych, pozwalaj cych odzwierciedli  stanowisko bada-
nego wobec dylematu, jego motywy oraz warto ci stoj ce za wyborem. 
Badaczka nie analizowa a podej cia do jednego problemu, ale pos ugiwa a 
si  kilkoma równowa nymi dylematami odnosz cymi si  do podobnych 
sytuacji edukacyjnych. Materia  analityczny sk ada  si  z 172 wywiadów 
w odniesieniu do 15 dylematów edukacyjnych. Jego analiza dotyczy a 
rozumienia istoty twórczo ci edukacyjnej oraz postrzegania przez nauczy-
ciela swojej roli zawodowej. Autorka udokumentowa a nie tylko istnie-
nie charakterystycznych zró nicowa , ale tak e zwi zku pomi dzy rozu-
mieniem twórczo ci edukacyjnej a rozumieniem roli nauczycielskiej. 
Stwierdzone zale no ci pozwoli y sformu owa  rekomendacje do zarz -
dzania transformacj  szko y dla doskonalenia i tworzenia nowych celów 
edukacyjnych.

Jeszcze bli sze istocie nieempirycznej humanistyki – i bardziej odda-
lone od empirycznych bada  spo ecznych – s  metody badania organizacji, 
które opisuje John Hendry (2006). Przypomina on argumenty za powa nym, 
naukowym badaniem historii zarz dzania, pozwalaj cym osadza  w kon-
tek cie i lepiej rozumie  idee i praktyki wykorzystywane przez zarz dzanie 
wspó czesne (Anthony, 1986; Clegg i Ross-Smith, 2003). Analogicznemu 
celowi s u y  maj  te  badania literackie, w których humanistycznej ana-
lizie i interpretacji poddawane mog  by  zachowania zupe nie fikcyjnych 
cz onków organizacji, pochodz cych – jak dzielny Pirx – z powie ci i innych 
form literatury pi knej (Czarniawska-Joerges i Guillet de Monthoux, 1994; 
Willmott i Knights, 1999). Jak dowodzi John Hendry (2006), tak reali-
zowana humanistyka zarz dzania s u y nie tylko celom naukowym – lep-
szemu, g bszemu poznaniu obiektu zainteresowa  naszej dyscypliny – ale 
tak e (a mo e nawet: przede wszystkim) celom edukacyjnym, zwi zanym 
z kszta ceniem mened erów organizacji. Mo e dostarcza  im, tak bardzo 
potrzebnych, nowych wzorów osobowych. Te, które dominowa y do tej pory, 
rola moralnie neutralnego technokraty oraz rola przedsi biorcy (du Gay, 
1996), ju  si  bowiem zdezaktualizowa y. „Je li menad erowie maj  wype -
nia  role, które chcieliby my, aby dzi  wype niali” – pisze John Hendry – 
„potrzebne s  im nowe wzorce to samo ci. W szczególno ci potrzebna jest 
im to samo , która da im si  i energi  do zarz dzania: do dokonywania 
rozstrzygaj cych s dów, do godzenia sprzecznych interesów, do budowania 
spo eczno ci opartych na zaufaniu i do przewodzenia nimi. Ale takie wzorce 
nie bior  si  z powietrza. Musz  by  zakorzenione w tradycji i ilustrowane 
przyk adami” (Hendry, 2006, s. 278).
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6.  Rola humanistyki w rozwoju zarz dzania 
jako dyscypliny naukowej

Nie ulega w tpliwo ci, e w obszarze naukowej refleksji o organizacji 
i zarz dzaniu zderzaj  si  wszystkie mo liwe sposoby rozumienia nauki i roli 
badacza oraz za o enia ontologiczno-epistemologiczne, a zakres stosowanych 
metod badawczych nieustaj co zbli a si  do rozmiaru zbioru wszystkich 
metod znanych nauce w ogóle. Jest to dla naszego rodowiska z pewno ci  
wielk  trudno ci  i wyzwaniem, ale równie  szans . Stawia nas bowiem 
wobec nieuniknionej konieczno ci zmierzenia si  z wci  umykaj cym nauce 
idea em pe nej interdyscyplinarno ci.

Nie zbli ymy si  do tego idea u bez powa nej, gruntownej refleksji o tym, 
co do zarz dzania wnosi i mo e wnosi  humanistyka. S  ku temu przynaj-
mniej dwa powody.

Po pierwsze, trzeba uzna  fundamentaln  rol  humanistyki w procesach, 
których wynikiem jest obecna „przedinterdyscyplinarna” dezintegracja nauki 
o zarz dzaniu. Ten aktualny stan ukasz Su kowski nazywa „kryzysem poznaw-
czym zarz dzania”, pisz c o nim tak (Su kowski, 2012, s. 89): „Kontrowersyjne 
s  podstawowe poj cia organizacji i zarz dzania. Co do „organizacji”, to 
nie wiadomo, czy traktowa  j  w sposób rzeczowy, atrybutowy czy czynno-
ciowy. Mno  si  ró ne podej cia, modele, schematy, metafory i paradoksy 

organizacji, które jednak nie poddaj  si  weryfikacji empirycznej. Pojawia 
si  fundamentalne pytanie, czy „organizacja” (albo te  „organizowanie”) ist-
nieje. Absurdalno  i prowokacyjno  tego problemu jest pozorna, poniewa  
albo zarz dzanie le stawia pytania poznawcze, albo przedmiot poznania jest 
znacznie bardziej z o ony ni  w innych naukach, albo przedmiot poznania 
nie istnieje”. Stan ten jest niew tpliwie wynikiem umacniaj cej si  pozycji 
humanistyki – a wi c bada  nurtu interpretatywnego, krytycznego i post-
modernistycznego – w uprzednio wzgl dnie spójnej, obiektywistycznej nauce 
zapocz tkowanej przez Fredericka W. Taylora, i Henriego Fayola. Skoro za  
humanistyczne pytania i sposób patrzenia okazuj  si  na tyle wa ne i no ne, 
e s  zdolne doprowadzi  do kryzysu dyscypliny naukowej, to w nich równie  

szuka  trzeba inspiracji dla dalszego jej rozwoju.
Po drugie, przez swoj  inherentn  interdyscyplinarno  i nieparadyg-

matyczno  to w a nie humanistyka okazuje si  dostarcza  najbardziej doj-
rza ego wzorca nauki rozwijaj cej si  dzi ki dialogowi ró nych perspektyw 
poznawczych i metod pracy. Wed ug Thomasa S. Kuhna kryzysy takie, jak 
ten, który opisuje ukasz Su kowski, wyst puj  zwykle w nauce w okresach, 
które nazywa on „przedparadygmatycznymi”. Charakteryzuj  si  one „wyst -
powaniem zasadniczych dyskusji na temat uprawnionych metod, problemów 
i standardów rozwi za , cho  dyskusje te bardziej sprzyjaj  ukszta towaniu 
si  szkó  ni  uzyskaniu porozumienia” (Kuhn, 2009, s. 93). Sposób funkcjono-
wania humanistyki jest dowodem na to, e takie porozumienie jest mo liwe! 
Pokazuje, e wyniki pracy badaczy mog  si  do siebie odnosi , wzajemnie 
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si  powa a , uzupe nia  i wzbogaca  równie  wtedy, gdy opieraj  si  na ró -
nych za o eniach ontologicznych i epistemologicznych, odwo uj  si  do innej 
tradycji i literatury oraz s  prowadzone za pomoc  innego instrumentarium. 
Wydaje si , e opisywane przez Thomasa S. Kuhna tendencje od rodkowe, 
poddaj ce rodowisko naukowe post puj cej fragmentaryzacji, trzeba b dzie 
nauczy  si  jako  przezwyci a , je li chcemy, by badania interdyscyplinarne 
przesta y stanowi  w naszej pracy margines i wyj tek od regu y.

By  mo e kryzys nauki o zarz dzaniu wynika z tego, e poszukuje ona 
praw i zasad uniwersalnych, pomijaj c tre  procesów spo ecznych, którym 
s u y zarz dzanie (Prawelska-Skrzypek, 2007). Uniwersalizm nauki o zarz -
dzaniu utrudnia jej adaptacj  do ró nych kontekstów oraz celów dzia alno ci 
i realizowanych warto ci. Humanistyczna perspektywa otwiera t  nauk  na 
realizacj  dobra i warto ci, których osi ganiu s u  organizacje, na autono-
miczne (a nie heteronomiczne) jednostki, które w ró ny sposób rozumiej  
te dobra i warto ci, a tak e „swoje, donios e role yciowe” (Blum, 1994).

W rozwoju zarz dzania jako dyscypliny naukowej rol  humanistyki mo e 
by  zatem wyprowadzenie go z kryzysu poznawczego, który, swoimi wp ywami, 
sama w nim wywo a a. Jest to szansa nie tylko dla zarz dzania – na uzyskanie 
nowej, interdyscyplinarnej jako ci – ale tak e dla humanistyki. Ona równie , jak 
przekonuj  liczne analizy, dotkni ta jest bowiem kryzysem. Jest to jednak kryzys 
innego rodzaju. Nie dotyczy wiary humanistów we w asne instrumentarium 
poznawcze, nie charakteryzuje si  te  obni eniem jako ci pracy uczonych. Jest 
to raczej kryzys wizerunkowy (Merta, 2009). Dokonuj c udanej transformacji 
nauki o zarz dzaniu, znajduj cej si  przecie  w samym centrum paradygmatu 
utylitarno-ekonomicznego, humanistyka ma szans  zmieni  obecny uk ad si  
i st d zacz  odzyskiwa  „skolonizowane” przez niego tereny.

Przypisy
1 W innym uj ciu dziedziny te s  nie trzy, lecz dwie i obejmuj  nauki ekonomiczne 

i humanistyczne.
2 w. Bonawentura ( ac. Cz owiek, ze wzgl du na którego wszystko) – motto panelu 

„Humanistyka dla przysz o ci: Potencja  – szanse – perspektywy” (Sarnowska-Teme-
riusz, E. (2009). Panel „Humanistyka dla przysz o ci: Potencja  – szanse – perspek-
tywy”. Nauka, (1/009), 67–68).
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