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DUALISTYCZNE DYLEMATY ZARZADZANIA W SWIETLE
INTERDYSCYPLINARNYCH PARADYGMATOW

Streszczenie. W artykule przedstawiono dwa style zarzadzania. Zarzadzanie
z przewaga stosowania $rodkow technicznych (zasobdéw materialnych) oraz
zarzadzania, w ktorym istotng rol¢ odgrywa cztowiek i jego zdolnosci. Okazuje sie,
ze nawet najbardziej] zautomatyzowane systemy zarzadzania nie sg w stanie
wyeliminowaé cztowieka, szczegdlnie wtedy, gdy o powodzeniu podejmowanych
zadan decyduje kolejno$¢ realizacji ustalona na podstawie zdolnosci przewidywania
oraz intuicji. Nalezy podkresli¢, ze w warunkach ekonomii innowacyjnej konkuren-
cyjnos$¢ organizacji zalezy od umiej¢tnosci wykorzystywania wiedzy zdobytej
w wyniku prowadzonych badan, a sama wiedza jest jednym z nowych czynnikow
produkcji, a zarazem takze produktem koncowym.

Stowa kluczowe: zarzadzanie, zasoby materialne, zasoby ludzkie

DUALISTIC DILEMMAS OF MANAGEMENT IN THE LIGHT
OF THE VARIOUS SCIENCES

Summary. In the paper two types of management are presented. Material
resources are the most important in the first style of management. In the second style
of management human skills play an important role. It turns out, that the automatic
management systems are not able to replace human. This is when intuition and
foresight determines success. The innovative economic competitiveness of
organizations depends on the ability of the knowledge usage which is aquired as a
result of research. However, knowledge is one of the new production factors and also
one of the final products.

Keywords: management, material resources, human resources
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1. Wstep

Wspblczesne zarzadzanie oznacza konieczno$¢ stalego dostosowywania zaréwno metod
zarzadzania organizacja jak i filozofii postepowania wewnatrz organizacji do zmieniajacych
sie warunkéw prowadzenia dzialalnosci gospodarczej!. W praktyce oznacza to konieczno$é
traktowania zarzadzania jako rodzaju sztuki, wspieranej intuicja, kreatywnoscia, doswiad-
czeniem oraz umiej¢tnoscig sumowania wiedzy z wielu dziedzin.

Uwzgledniajac w rozwazaniach element historyczny, nalezy podkresli¢, ze inne czynniki
decydowatly o skutecznym zarzadzaniu w okresie rewolucji przemystowej, inne w okresie
tzw. ,,zimnej wojny”, ktorej gtéwna cecha byta wzajemna izolacja gospodarcza poszcze-
golnych krajow, a jeszcze inne w okresie powszechnej globalizacji i integracji politycznej,
spotecznej i gospodarczej. W wyzej wymienionych okresach na uwage zasluguje rowniez
odmienno$¢ humanistycznych aspektow prowadzenia dzialalnosci gospodarczej oraz
wszelkiej dziatalno$ci spotecznej i1 politycznej. Inna konstelacja poszczegdlnych zasobow
organizacji powoduje, ze u progu XXI w. istnieje pilna potrzeba dyskusji i nowego otwarcia
na temat teorii zarzadzania oraz ksztalttowania metod zarzadzania organizacja.

Celem gltownym artykulu jest dokonanie umownego rozrachunku pomigedzy dwoma
stylami zarzadzania. Stylami, ktoérych gtownym kryterium identyfikacji jest wielko$¢ udziatu
zasoboOw ludzkich lub zasoboéw materialnych w procesie zarzadzania. Innymi stowy,
w artykule podjeto probg oceny: zarzadzania, ktérego gtownym zZrédlem sa zasoby
techniczne, w praktyce czesto postrzeganego jako zarzadzanie ekspansywne, ktore za jedng
z wazniejszych warto$ci przyjmuje wynik finansowy, oraz zarzadzania, w ktorym warto$¢
cztowieka stanowi element wartosci organizacji 1 wartos¢ cenng samg w sobie, a wynik
zarzadzania uwzgledniajacy wynik finansowy, uwzglednia takze aspekty spoteczne,
socjologiczne i psychologiczne?. Identyfikacja ww. stylow zarzadzania wynika z zachodza-
cego obecnie przetomu dwoch er cywilizacyjnych: ery przemystowej (industrialnej) i ery
wiedzy i informacji (postindustrialnej)’. Natomiast wspomniana integracja warto$ci
cztowieka z warto$cig organizacji zostala oméwiona z zastosowaniem podejscia fenomeno-

logicznego.

! Harciarek M.: Metoda fenomenologiczna w badaniu kapitatu ludzkiego i spotecznego. Zeszyty Naukowe
Politechniki Czgstochowskiej, nr 3, 2011, s.118.

2 Taka kontrowersyjna i umowna linia podziatu zarzadzania zostala przyjeta przez autora po to, aby w sposob
klarowny uzmystowi¢ czytelnikom istot¢ rozwazanego problemu. W praktyce, zarzadzanie organizacja
traktowane jako oddziatywanie podsystemow (o czym szerzej mowa w dalszej czgsci artykutu) jest tak
naprawde kompilacja oddzialywania o zmiennym znaczeniu zasobdéw ludzkich i $rodkéw technicznych.
Nadmierna i niekontrolowana przewaga jednego z wymienionych czynnikdw zarzadzania organizacjg stanowi
zagrozenie funkcjonowania organizacji.

3 Jokiel G.: Podejécie procesowe w zarzadzaniu — geneza i kierunki rozwoju koncepcji. Prace Naukowe, nr 52.
Uniwersytet Ekonomiczny Wroctaw 2009, s. 15.
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Rozwazania zostaty przeprowadzone na podstawie analizy literatury oraz wyniku
wieloletniej obserwacji rynku dziatalno$ci gospodarczej. Ponadto, w publikacji wykorzystano
niektore poglady i mysli dotyczace zarzadzania, a majace zwigzek z nurtami 1 koncepcjami
filozoficznymi, dzigki czemu uzyskano w rozwazaniach spory margines interdyscyplinarnosci.
Taka koncepcje artykutu przyjeto po to, aby zastosowana interdyscyplinarnos¢ poszerzyta
obszar analizy, a perspektywa oceny wspoétczesnie zachodzacych zjawisk gospodarczych byta

jak najbardziej reprezentatywna.

2. Zarzadzanie jako zbior powigzanych oddzialywan umozliwiajacych
realizacje¢ zalozonych celow

Zarzadzaniem nazywamy catoksztatt dzialan skierowanych na zasoby organizacji, ktorych
zamiarem jest osigganie celow organizacji w sposob efektywny i skuteczny®. Z kolei wedlug
innej definicji zarzadzaniem nazywa si¢ dziatanie jednego systemu (systemu sterujgacego)
skierowane na drugi system (system sterowany), ktory zawiera podsystem spoteczny’.
Definiujac kierowanie, jako element zarzadzania, Hamrol® zasygnalizowal problem proporcji
zasobow ludzkich 1 zasobow materialnych w organizacji, sugerujac przy tym, ze ten element
zarzadzania (tj. kierowanie) jest bardziej istotny w przypadku organizacji, w ktorych
dominuja zasoby ludzkie, a zasoby materialne odgrywaja mniejsza role. Z kolei Machaczka’
definiujac takie funkcje =zarzadzania, jak planowanie, organizowanie, kierowanie
1 kontrolowanie, stwierdzil, ze wzajemna interakcja tych elementow zarzadzania 1 ich
oddzialywanie na wszystkie zasoby organizacji pozwalaja na uzyskanie zamierzonych
efektow. Tymi efektami s3: zatozone cele 1 wyroby oraz okreslony poziom skutecznos$ci
1 efektywno$ci organizacji

W cytowanych definicjach sednem jest oddzialywanie lub interakcja, ktére w okreslone;j
perspektywie funkcjonowania organizacji odwotuja si¢ w sposob posredni lub bezposredni do
gléwnego celu funkcjonowania organizacji. Z przytoczonych okreslen wynika réwniez
waznos$¢ wszystkich czynnikoéw zewnetrznych i wewnetrznych organizacji, ktore ksztattuja
oddziatlywanie na zasoby rzeczowe, finansowe, osobowe oraz informacyjne w optymalny
sposob, stosujac proporcje wykorzystania okreslonego zasobu w sposob adekwatny do

zatozonego celu 1 oczekiwan.

4 Machaczka J.: Podstawy Zarzadzania. Akademia Ekonomiczna. Krakow 2001, s. 9

5 Hamrol A., Mantura W.: Zarzadzanie jako$cia, teoria i praktyka. PWN. Warszawa 2002, s. 69.
6 Ibidem, s. 69.

7 Machaczka J.: Podstawy..., op.cit., s. 21.
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W zamierzeniu autora nie bylo rozgraniczenie i definiowanie poszczegdlnych funkcji
zarzadzania ani postrzeganie zarzadzania przez pryzmat konkretnych zasoboéw. Autor,
podejmujgc temat, rozgraniczyt zarzadzajacych i zarzadzanych; i w stosunku do tych grup
odpowiedzialnych za zarzadzanie dokonal analizy wykorzystania $rodkoéw technicznych
1 materialnych lub ich udzialu w catym procesie zarzadzania. Nalezy podkresli¢, ze do
najwazniejszych zadah zarzadzania® nalezy takie ustalanie proporcji poszczegdlnych
zasobow, aby podejmowane ryzyko w przypadku konkretnych przedsiewzig¢ optacato sig¢
1 umozliwialo planowany rozwdj organizacji. Mimo istniejacego przyporzadkowania, m.in.
planowania prac, doboru personelu zarzadzanego wg kompetencji i stosownie do zadan oraz
komunikacji z klientem, kadrze zarzadzajacej” warto zwrdcié uwage, ze caly proces
zarzadzania wymaga intensywnego zaangazowania grupy zarzadzanych w kazdym elemencie

struktury organizacji.

3. Analiza quasi-materialistycznego stylu zarzadzania w Swietle
wybranych (interdyscyplinarnych) koncepcji'’

Podchodzac do zarzadzania historycznie, nalezy podkresli¢, ze od zawsze w nauce
o zarzadzaniu istnieje niepisany spor, ktdrego strony tworza czynnik techniczny versus
czynnik ludzki. W istocie rzeczy spor dotyczy proby nadania hierarchii waznos$ci wplywu
cztowieka albo okreslonej techniki na spodziewane i1 oczekiwane efekty zarzadzania.
W praktyce czesto okazuje si¢, ze OW spor w swoim przedmiocie nie uwzglednia dynamiki
zmian warunkow prowadzenia dzialalno$ci gospodarczej i funkcjonowania przedsigbiorstw;
statyczno$¢ w interpretacji okolicznosci funkcjonowania organizacji prowadzi do zaklamania
oceny czynnikow wplywajacych na zarzadzanie organizacja. Przykladem na to jest
zdefiniowanie w literaturze marketingu tzw. kultury technokratycznej, ktora uwzglednia

w swojej istocie jedynie zjawisko globalizacji 1 jej skutki, ksztaltujac przy tym nowego typu

8 Zabek J.: Rozwdj kapitalu ludzkiego w projakoSciowej kulturze organizacyjnej samochodowej stacji
dealerskiej, [w:] Skrzypek E. (red.): Kreatywnos¢ i przedsigbiorczos¢ w projakosciowym mysleniu i dziataniu,
t. 1. Zaktad Ekonomiki Jako$ci i Zarzadzania Wiedza, Wydzial Ekonomiczny UMCS, Lublin 2009, s. 345.

9 Zabek J.: Jako$¢ zarzadzania w autoryzowanym serwisie samochodowym w $wietle realizacji umowy
z klientem zewnetrznym, [w:] Wawak T. (red): Komunikacja i jako$¢ w zarzadzaniu. Uniwersytet Jagiellonski,
Krakow 2010, s. 501.

10 Autor, formulujgec gtowne tezy pracy wprowadzit uogolnienie, na mocy ktorego mysli, koncepcje, trendy
potraktowal na réwni z paradygmatami. Zgodnie z przyjeta w 1968 r. przez Kuhna definicjg paradygmat
oznacza zbidr podstawowych poje¢ i teorii tworzacych podstawy danej nauki, co oznacza, ze paradygmat
stanowi istotne zrodto ksztattujagce dang nauke lub jej elementy. Uzupetniajac rozwazania o wynik wieloletniej
obserwacji funkcjonowania organizacji komercyjnych, szczegélnie uwzgledniajac przy tym podejscie
procesowe nalezy stwierdzi¢, ze wlasnie rozwdj i ksztattowanie okreslonych mysli, koncepcji i trendow jest
kanwa budowy paradygmatéw. Dodatkowo, praktyczne odniesienie do poszczegodlnych koncepcji i trendéw
stanowi ostateczng weryfikacje przyjetych paradygmatow.
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konsumenta, z drugie strony jednak stwarza istotne zagrozenia dla pozycji cztowieka. Wedlug
Bobryka'! w powstalej w takich okoliczno$ciach,,niskiej Nowej Erze” zidentyfikowa¢ mozna
nastepujace zjawiska charakteryzujace zarzadzanie:
— skoncentrowanie na $rodkach (narzgdziach), przy zatozeniu ze cele sg jednakowe dla
wszystkich badz dawno uzgodnione i powszechnie zaakceptowane,
— nadmierne zaufanie do techniki, przekonanie, ze rozwigze ona wszystkie problemy,
co mi¢dzy innymi prowadzi do krotkowzrocznosci 1 lekcewazenia skutkow rozwoju,
— nacisk na perfekcje i skutecznos$¢ przy niedocenianiu wartosci podstawowych,
— instrumentalne traktowanie cztowieka i1 rabunkowa eksploatacja zasobow,
— samonapedzajacy si¢, autonomizujacy system techniczny (technika dla techniki, np.
autostrady dla samochodoéw, infrastruktura dla autostrad),
— przejmowanie przez komputery wielu ludzkich funkcji intelektualnych i kontrolnych,
— technika elektroniczna powoduje regres wielu zdolnosci i umiejetnosci ludzkich.
Zaawansowana technika moze by¢ bowiem uzywana przez ludzi stabo rozwinigtych
intelektualnie.
Nalezy podkresli¢, ze w przypadku utrzymania trendu ,,powszechnej automatyzacji”,

nastepnym etapem technokracji jest w czystej formie technopol'?

, czyli kultura zarzadzania,
w ktorej zdolnosci jednostek odgrywaja coraz mniejsza rolg, a zaawansowana technika
sprawia, ze jej uzytkownikiem moze by¢ ktokolwiek, bez wzgledu na stopien
indywidualnosci 1 kompetencji. Rozwd) kultury technokratycznej powoduje w sposob
narastajacy ostabienie warto$ci czlowieka, jego osobowosci, inwencji oraz indywidualizmu.
Wyzej wymienione (jako przyktadowe) czynniki zarzadzania, nadmiernie eksponujace
zasoby materialne, a bedace wynikiem istniejacych w literaturze marketingu paradygmatow

nauk o zarzadzaniu'’®

, wWymagaja szczegdlnej uwagi, a niekiedy nawet przeorientowania.
Nieracjonalne wykorzystywanie w praktyce zasoboéw materialnych powoduje frustracje'*
1 staje si¢ zapalnikiem dziatan typowych dla ,,robota niszczacego wlasnego konstruktora”.
Nalezy rowniez podkresli¢, ze zmaterializowane podejscie do zarzadzania powoduje

wystepowanie zjawiska dezintegracji teoretycznej, ktorej gtowng oznakg jest rozpatrywanie

' Bobryk J.: Kultura techniki i problem racjonalnosci. ,,Edukacja Filozoficzna”, nr 33, 2002, s. 26.

12 Mianem technopolu nazwat N. Postman takg kulture, w ktdrej dominujace teorie zrezygnowaty z kryteriow
etycznych, ustawiajgc niejako technike i rozwoj cywilizacyjny nad wszystkim innym, na wzdr stwierdzenia, ze
cel uswieca srodki. Dla porzadku nalezy wyjasni¢, ze, zgodnie z pogladem Postamana, istniejg jeszcze: kultura
teokratyczna, w ktorej systemy religijne nadaja sens istnienia i sprawiaja, ze technika nie jest w stanie
podporzadkowa¢ ludzi swoim kryteriom, oraz wspomniana kultura technokracji, w ktorej wiodaca role
odgrywaja narzedzia.

13 Krupa M.: Dzungla teorii organizacji i zarzadzania — poznanie zdeterminowane pytaniem o $wiatopoglad?
,Annales. Etyka w zyciu gospodarczym”, t. 9, nr 1, 2006, s. 339.

14 Kozminski A.K.: Zarzadzanie w warunkach niepewno$ci. Podrecznik dla zaawansowanych. PWN, Warszawa
2004, s. 10.
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problemow organizacji przez pryzmat jednej dyscypliny naukowej (technicznej) 1 brak jest
wyzszego poziomu uogélnienia integrujacego rdzne punkty widzenia'>. Ponadto, nadmierne
przywigzywanie wagi do technokratycznego punktu widzenia w teorii 1 zarzadzaniu stanowi
zagrozenie dla prospotecznego systemu wartosci identyfikowanego przez zarzadzajacych
1 zarzadzanych w obrgbie organizacji oraz poza jej granicami.

Nalezy podkresli¢, ze w literaturze wspotczesnego marketingu sporo miejsca zostato
poswiecone interdyscyplinarnym czynnikom ksztaltujagcym zarzadzanie. Przyktadem pracy,
w ktorej prowadzone s3a poszukiwania wlasciwie wywazonej koncepcji regulujacej
zarzadzanie, nawigzujacej przy tym do okreSlonej tradycji filozoficznej, jest zbior tez
opracowanych przez Kiezuna'®. Tezy te zostaly uznane za punkty wyjscia do dalszej dyskusji
nad koncepcja rozwoju teoretycznej mysli organizacyjnej. W przyjetych tezach ustalono, ze:

— wazng cechg wspoélczesnosci jest dynamiczny postep w dziedzinie informatyki
1 automatyzacji, globalizacja gospodarcza z jednoczesnym postgpem integracji
politycznej 1 demokratyczng, wolnorynkowa transformacja w krajach post-
komunistycznych,

— polska praktyka i teoria zarzgdzania charakteryzuja si¢ niskim poziomem,

— odczuwany jest brak w teorii organizacji wyzszego poziomu uogolnienia integrujacej
rozne punkty widzenia odnos$nie do dziatalnosci gospodarczej, jak 1 do administracji
panstwowej 1 samorzadowej,

— wystepuje zjawisko dezintegracji teoretycznej przejawiajgcej si¢ rozpatrywaniem
probleméw organizacji 1 zarzadzania z punktu widzenia jednej dyscypliny,
np. ekonomii, socjologii, informatyki,

— istniejace proby integracji teorii nie nawigzuja do aktualnych polskich badan, lecz
czesto sg bezkrytyczng kompilacja zrodet angielskich, niemieckich 1 francuskich,

— istniejace teorie s3 niewlasciwie stosowane, nie uwzgledniaja bowiem zmian
systemowych, postepu technicznego 1 charakteru organizacji,

— praktyka kierownicza w administracji 1 gospodarce odznacza si¢ wysoka
niesprawnoscig.

Nalezy stwierdzi¢, ze ww. tezach istnieje zwigzek z zagrozeniami typowymi dla
wspomnianej Nowej Ery. Twierdzenie o rozpatrywaniu probleméw organizacji 1 zarzadzania
z punktu widzenia jednej dyscypliny staje si¢ najwazniejszym mottem ,,monopolistyczno-
technokratyczno-bezosobowego” trendu traktowanego jako fundament zarzadzania.

Uzupetniajac podejscie wg kultury technokratycznej o stosowane w wigkszo$ci nauk

15 Mikotajczyk Z.: Aspekty etyczne i spoteczne wykorzystywania metod i technik zarzadzania. ,,Annales. Etyka
w zyciu gospodarczym”, nr 1, 2002, s. 4.

16 Kiezun W.: Pigé¢ lat seminarium Krytycznej Teorii Organizacji. Analiza dorobku i perspektywy rozwoju.
Master of Business Administration, nr 1, 2002, s. 4-5.
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spolecznych podejscie neopozytywistyczne!’, nalezy stwierdzié, ze rola czlowieka, jego
system wartosci, intuicja i kreatywno$¢ w nauce o zarzadzaniu, w ktorym dominuje styl
materialistyczny, ulega w coraz wigkszym stopniu degradacji. Dodajac do tego catkowite
,zawierzenie” urzadzeniom i narzgdziom, nalezy zwr6ci¢ uwage, ze rozwdj czlowieka
w takiej sytuacji jest powaznie zagrozony lub moze nawet wystapi¢ cofanie istoty ludzkiej
w jego zawodowym i spotecznym rozwoju. Wlasnie dlatego bardzo istotny jest kazdy
przypadek porzadkowania metodologii i1 terminologii organizacji i1 zarzadzania, ktora
zdaniem Sobczyka!® w ostatnich latach zostata mocno znieksztalcona i stala sie przy tym
mniej precyzyjna. Silne dazenia do wykorzystania techniki w zarzadzaniu spowodowaty
i powoduja nadal zaniechania w dziedzinie badania ludzkich czynnosci celowych

i $wiadomych, czyli badan o sprawnym ludzkim dziataniu'®.

Jest to kolejny sygnal,
swiadczacy o tym, ze w zarzadzaniu kreowana jest ,,nowomoda”, ktorej fundamentem sa
technokratyczne trendy. W podobnym tonie wypowiada sie rowniez Krzyzanowski?’, ktory
technokratyzm traktuje jednoczesnie jako przyczyne oraz ostateczny dowdd niedojrzatosci
w nauce o kierowaniu. Z tej niedojrzato$ci wynika, Ze niemozliwe jest samodzielne
konstruowanie teorii na podstawie ogarni¢cia badanej rzeczywistosci w sposdb obrazowy,
szeroki, z uwzglednieniem ztozono$ci, réznorodno$ci i1 zmienno$ci badanego obiektu
badawczego. To oznacza, ze niedojrzate zarzadzanie, objawiajace si¢ m.in. nieposkromionym
dazeniem do efektywnos$ci ponad wszystko i1 ideologig sukcesu, nie miesci si¢ w takiej wizji
Swiata, gdy zmieniaja si¢ epoki, gdy trzeba przewartosciowac stosunek czlowieka do
przyrody, cztowieka do cztowieka, narodu do narodu oraz przeobrazi¢ w sposob ptynny etos
nauki i jej relacje z praktyka®!. W praktyce zarzadzania oznacza to, ze rozwdj zewnetrznych
1 wewnetrznych czynnikéw ksztattujacych i1 determinujacych zarzadzanie nastgpuje wolniej

niz tempo zmian kulturowych, technologicznych i cywilizacyjnych.

17 Sutkowski L.: Neopozytywistyczna mitologia w nauce o zarzadzaniu. ,,Organizacja i Kierowanie”, nr 1, 2004,
s. 3-13.

18 Sobczyk J.R.: W strone semiotyki — jezyk organizacji i zarzadzania miedzy jezykiem potocznym a jezykiem
nauki, [w:] Blaszczyk W. (red.): Nurt metodologiczny w naukach o zarzadzaniu. W drodze do doskonatosci.
Uniwersytet £.0dzki, £.6dz 2008, s. 109.

19 Kotarbinski T.: Traktat o dobrej robocie. Ossolineum, Wroctaw 1982, s. 19-22.

20 Krzyzanowski L.J.: O podstawach kierowania organizacjami inaczej: paradygmaty, modele, metafory,
filozofia, dylematy, trendy. PWN, Warszawa 1999, s. 9.

2! Thidem, s. 11.
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4. Personalistyczne aspekty zarzadzania — rola czlowieka
w bezzalozeniowym (fenomenologicznym) podejsciu do zarzadzania

Traktowanie cztowieka jako istotnego elementu biorgcego udziat w zarzadzaniu w istocie
oznacza pelny personalizm i pojmowanie czlowieka jako podmiotu. W filozofii badaniu
istoty czlowieka jako osoby i1 wartosci poswigcony zostal nurt okreslany jako personalizm
fenomenologiczny. Glownymi przedstawicielami tego nurtu s3 Edmund Husserl, Max
Scheller, Edith Stein oraz Karol Wojtyta, ktorzy w swoich pracach rowniez czesto odwotuja
si¢ do wartosci cztowieka. Wymienieni autorzy zwracaja szczeg6lng uwage na rolg
cztowieka, jego warto$ci podczas wykonywania przez niego obowigzkoéw zawodowych.
W rozwazaniach na temat personalizmu w zarzadzaniu nalezy podkresli¢, ze w rozpoznaniu
fenomenu cztowieka przeszkadza ekonomizm 1 wlasnie wspomniane wczesniej:
technokratyzm lub technopol, w ktoérych czlowiek schodzi na dalszy plan, a gtéwnym
przedmiotem zainteresowania stajg si¢ wyniki jego pracy?’. Jednak pelne zastosowanie
podejscia fenomenologicznego do istoty zarzadzania oznacza ,,powrdt do rzeczy samej’%,
co w uproszczeniu moze oznacza¢ pelne wyzbycie si¢ uprzedzen i traktowanie wyzwan
z poziomu nieskazonej wiedzy i intuicji.

W szeroko rozumianym zarzadzaniu, w ktorym udzial cztowieka jest znaczacy, waznym
elementem tego udzialu w zarzadzaniu jest efekt ,,wczucia” Szczegdélnie w zarzadzaniu
praktycznym, gdy w gre wchodzg zarzadzani i1 zarzadzajacy w konteksécie delegowania zadan,
efekt wczucia nabiera istotnego znaczenia. Dzieje si¢ tak, bo wczucie jest formg uczestnictwa
w bycie drugiego czlowieka, wspétudzialu w jego zyciu duchowym??. Jest to wazne, gdyz
praktyczna realizacja zarzadzania odbywa si¢ przede wszystkim przez innych ludzi.
W rzeczywistosci ,,podmiot pracy”, ktorym jest cztonek kadry kierowniczej lub menedzer,
oddziatuje na ,,przedmiot pracy”, ktorym nie jest rzecz, lecz réwniez cztowiek-osoba.
Niepowtarzalng rolg w ksztaltowaniu zalezno$ci migdzyludzkich w procesach zarzadzania
odgrywa przywddztwo stuzebne wprowadzone do literatury marketingu w 1970 r. przez
Roberta Greenleafa®®. To pojecie zostalo wprowadzone z zamiarem analizy przywodztwa,
jednak w celu lepszego zrozumienia roli cztowieka we wspotczesnym zarzadzaniu mozna to
pojecie rozszerzy¢ na wszystkie relacje migdzyludzkie wystgpujace w zarzadzaniu. Okazuje

sig, ze podstawowym warunkiem dobrego zarzadzania jest umiejetnos¢ postawy stuzebnej,

22 Majka J.: Rozwazania o etyce pracy. Wroctawska Ksiegarnia Archidiecezjalna, Wroctaw 1996, s. 6.

23 _Powrét do rzeczy samej” to generalna maksyma fenomenologii, nawigzujaca do greckiego rozumienia
fenomenu oznaczajacego wynies¢ na Swiatto, umiesci¢ w jasnosci, objawic sie. Wedlug tworcy fenomenologii
Edmunda Husserla to, co jawi si¢ w §wiadomosci, jest fenomenem.

2 Wegrzecki A.: O poznawaniu drugiego cztowieka. PAT, Krakow 1992, s. 28.

25 Greenleaf R.K.: The Servant Leader Within: A Transformative Path, (ed.) H. Beazley, J. Beggs, L.C. Spears.
Paulist press 2003, s. 15.
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ktora tak naprawde sprowadza si¢ do pogladu o partnerstwie, wzajemnym szacunku oraz do
pelnego zrozumienia dla wszystkich funkcji cztowieka w systemie zarzadzania.
W przywodztwie stuzebnym znajduje si¢ kwintesencja zarzgdzania o silnym humanistycznym
mandacie, w ktorym wczucie pozwala we wszystkich uczestnikach zarzadzania wyzwoli¢
potencjat tworczy i da¢ poczucie zadowolenia i1 szczescia. Dziesie¢ zasad przywodztwa
stuzebnego mozna uzna¢ za dziesi¢¢ podstawowych warunkéw zarzadzania, w ktorym
dowartosciowany cztowiek stanowi o ile nie podstawowy, to o tyle istotny element. Tymi
zasadami s3:

— wsluchiwanie si¢ w calego cztowieka: ciato, umyst, dusze,

— empatia, tj. zdolno$¢ do wnikania, odczuwania, rozumienia i akceptacji unikalnos$ci

innych osdb,

— kojacy, ale nie uspokajajacy, magiczny wplyw dajacy moc do transformacji

1 integracji,

— samos$wiadomos¢ siebie i $wiadomo$¢ innych — sity przywodztwa,

— przekonywanie, prowadzenie, ale nie zmuszanie,

— opracowywanie koncepcji, ukierunkowywanie, znajdowanie delikatnej réwnowagi

miedzy celami strategicznymi i taktycznymi,

— dalekowzrocznos¢, intuicja ukazujaca odlegle konsekwencje podjetych decyz;i,

— wilodarstwo, zarzadzanie dobrem wspolnym,

— angazowanie ludzi do rozwoju osobistego, zawodowego 1 duchowego,

— budowanie wspélnoty?®.

Z punktu widzenia rozwoju cztowieka taki model zarzadzania jest korzystny, poniewaz
aspekt humanitarny nie przestania wspotzawodnictwa korzystnie wptywajacego nie tylko na
rozw0j pojedynczego cztowieka, ale rowniez zwigksza potencjal szeroko rozumianego
kapitatu zarzadzanej organizacji. W podobnym tonie, prognozujac przy tym splaszczenie
przywodztwa, wypowiada sie rowniez Sikorski?’, ktéry uwaza, ze w tak realizowanym
zarzadzaniu zwigksza si¢ poziom wiedzy 1 umiejetnosci pracownikow oraz niwelowane sa
réznice w kwalifikacjach miedzy przelozonymi a podwladnymi. Podwiladni dzieki zdobytej
wiedzy sa nie tylko bardziej samodzielni, ale rowniez sa zainteresowani poszukiwaniem
partnerow do wspotpracy, a nie jak dotychczas wodzow 1 me¢zoéw opatrznosciowych. Nalezy
jeszcze raz podkresli¢, ze w zarzadzaniu, w ktorym realizowana jest koncepcja przywddztwa
stuzebnego, poprzez upelnomocnianie dochodzi do wyzwalania pelnej wladzy drzemigcej

w pracownikach, tj. ich wiedzy, doswiadczenia i motywacji oraz ukierunkowanie tej sity na

26 Thidem, s. 16.
27 Sikorski C.: Blogostawiony zmierzch przywodztwa, [w:] Kiezun W. (red.): Krytyczna teoria organizacji.
Wybor zagadnien. Wyd. WZSiP im. Leona Kozminskiego, Warszawa 2004, s. 207.
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osigganie wynikéw. Jest to szczegolnie istotne, wlasnie w perspektywie przyjetych przez
organizacje celow umozliwiajacych uzyskiwanie oczekiwanych wynikow. Z punktu widzenia
skutecznego zarzadzania organizacjg, duzo latwiej jest wysila¢ si¢ i pokonywac trudnosci,
gdy cel wysitku jest widziany lub przynajmniej tatwy do wyobrazenia?®.

Konfrontujgc upetnomocnianie z teorig marketingu relacji, mozna uznaé, ze pracownik,
ktory nie jest traktowany jedynie jako statystyczny uczestnik zarzadzania charakteryzowany
np. tylko stanem zdrowia®, kierujac si¢ wlasna rozwaga i roztropnoscia moze przekraczaé
zwyczajowe wymogi wchodzace w zakres jego obowiazkéw po to, by w sposdb mozliwie
doskonaly zaspokajaé potrzeby klienta*®. Biorac pod uwage, Ze upelnomocnianie zdaniem
Czajkowskiej®! oznacza zaréwno uprawnianie kogo$ do robienia czego$, jak i pomaganie
ludziom rozwing¢ wiar¢ w siebie 1 przezwycigzy¢ poczucie bezradno$ci, upelnomocnianie
trzeba traktowad jako istotny stymulator rozwoju zarzadzania, w ktérym czynnik ludzki
odgrywa znaczaca rolg. W kontekscie tego pogladu Czajkowska uznaje za najwazniejsze
z punktu widzenia rozwoju czlowieka nastepujace elementy upetnomocniania:

— poczucie posiadania zdolnosci i kompetencji,

— poczucie posiadania mozliwo$ci decydowania o sobie,

— wiara w mozliwo$ci wywierania wptywu,

— przeswiadczenie, Ze to, co si¢ robi, jest warto$ciowe,

— poczucie bezpieczenstwa.

Z przedstawionym upelnomocnianiem zwigzana jest rowniez ewolucja poszczegolnych
stylow interakcji pomigdzy menedzerami oraz pracownikami. Lista stylow interakcji
opracowana przez Wrighta i Taylora®, w zaleznoéci od okolicznoéci podlega ciaglej
modyfikacji, jednak za podstawowe nalezy uzna¢ szes$¢ nizej wymienionych:

— zalecanie,

— zalecanie i perswadowanie,

— zalecanie 1 shuchanie,

— pytanie i zalecanie,

— rozwigzywanie problemow,

— pytanie i stuchanie.

28 Sikora T., Zabek J.: Zarzadzanie a wzrost konkurencyjnos$ci autoryzowanych dealeréw samochodowych.
,Problemy Jakosci”, nr 3, 2009, s. 32.

2 Cichobtazinski L.: Mediacje w sporach zbiorowych. Politechnika Czgstochowska, Czestochowa 2010.

30 Otto J.: Marketing relacji. Koncepcja i stosowanie. C.H. Beck, Warszawa 2004, s. 173.

31 Czajkowska M.: Rola zaufania w stosowaniu empowermentu w organizacji, [w:] Blaszczyk W. (red.): Nurt
metodologiczny w naukach o zarzadzaniu. W drodze do doskonatosci. Uniwersytet £.6dzki, £.6dz 2008, s. 150-
152.

32 Makin P., Cooper C., Cox Ch.: Organizacje a kontrakt psychologiczny. Zarzgdzanie ludzmi w pracy. PWN,
Warszawa 2000, s. 194.
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W poszczegdlnych stylach interakcji najwazniejsza roznice stanowi wielko$¢
wyzwalanego w pracownikach zaangazowania. Generalnie, podej$cie do zarzadzania,
w ktorym istotng rolg odgrywa upelnomocnianie w rozumieniu wielu autorytetow
w dziedzinie zarzadzania, moze zostaé potraktowane jako rodzaj liberalnego® zarzadzania,
ktorego cechg jest dzielenie si¢ uprawnieniami oraz wzajemne uzgodnione cedowanie zadan.
Oczywiscie, tak wysoki poziom dojrzatosci pracownikow, szczegdlnie w sytuacji posiadania
,howej wiladzy” oraz konieczno$ci zarzadzania sobg inaczej niz w tradycyjnym sposobie
zarzadzania, mozliwy jest jedynie przy pelnym zaangazowaniu pracownikow. Zgodnie
z opinig Druckera®* skuteczne zarzadzanie XXI wieku z punktu widzenia jednostki ludzkiej
musi oznacza¢ zdolno$¢ do rozwoju osobowego, odnajdywanie na nowo swojego miejsca

w organizacji, decydowanie o zmianach i ich wdrazanie.

5. Podsumowanie

W pracy dokonano przegladu wybranych opinii i ocen na temat zarzadzania
sformutowanych w obliczu zachodzacych zmian spolecznych i gospodarczych. Nalezy
podkresli¢, ze presja wyniku ekonomicznego czesto powoduje nadmierng materializacje
nawet tych obszarow zarzadzaniach, ktore dotychczas w znacznej mierze oparte byly na
zdolnosciach cztowieka, jego kompetencji 1 wizji, 1 cz¢sto odwolywaly si¢ do jego wrazen
estetycznych. Nadmierna cyfryzacja, powodujaca technokratyzm stwarza niebezpieczenstwo
degradacji udziatu cztowieka w procesie zarzadzania oraz zachwiania rOwnowagi w zyciu
zawodowym cztowieka. Z takiej sytuacji moze wynikna¢ obnizanie warto§ciowania postawy
W zyciu osobistym oraz ostabienie rozwoju kreatywnosci, zaangazowania i samodyscypliny,
ktore w koncowym efekcie moze blokowaé udziat cztowieka w ksztattowaniu spoteczenstwa
obywatelskiego.

W opozycji do zarzadzania technokratycznego przedstawiono w pracy ide¢ zarzadzania,
w ktorym cztowiek pelni istotng rolg. Nowoczesne technologie wspomagajace zarzadzanie
znajduja zastosowanie w zarzadzaniu organizacjag w pelnej harmonii z wszystkimi innymi
warto$ciami, zapewniajagcymi ciagly rozwoj cztowieka. Podejscie fenomenologiczne,
w ktorym wyrazono pochwale wiedzy cztowieka, jego zdolno$ciom 1 intuicji, stanowi
kluczowy sens =zarzadzania umiarkowanie intensywnego 1 humanitarnego. W pracy
zaproponowano koncepcj¢ ewolucyjnych mozliwosci rozwoju cztowieka zwigzanych z jego

udziatem w zarzadzaniu, ktdre, inspirujac jego rozwoj osobisty, stajg si¢ jednoczesnie

33 Autor uzyl pojecia liberalizm, przyjmujac jedynie pozytywne jego konotacje. W zamierzeniu autora takie
podejscie oznacza brak ograniczen oraz wzajemna harmoni¢ i zrozumienie.
3 Drucker P.F.: Zarzadzanie XXI wieku — wyzwania. MT Biznes, Warszawa 2009, s. 171.
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1 dowodem rozwoju zarzadzania organizacjg 1 przyczyniaja si¢ do dalszego rozwoju nauki
o zarzadzaniu i organizacji.

Analizujgc obowigzujace paradygmaty na temat zarzadzania, warto zwroci¢ uwage na
szczegot, ktory w publikacjach 1 opracowaniach czesto jest pomijany. Podczas analizy
teoretycznej mozna poming¢ kolejno$¢ zachowan, dziatan lub strategii. W praktyce, w ktorej
niekiedy jedynie zmiana obiegu dokumentéw powoduje zmiany w organizacji®>, wiasnie
kolejnos¢ zdarzen lub sekwencji oddziatywan zalezna od subiektywnych interpretacji
cztowieka stanowi kwintesencj¢ skutecznego zarzadzania. Stanowi to dowod, ze ekspan-
sywny 1 technokratyczny (materialistyczny) styl zarzadzania stosowany w sposob nie-
racjonalny i z zamiarem maksymalizacji wynikéw ekonomicznych organizacji przynosi
pozorne korzysci. Uzyskana w ten sposob poprawa funkcjonowania organizacji jest
krotkotrwata; natomiast wprowadzone trwale zaktdcenie podmiotowosci poszczegdlnych
elementow organizacji w dalszej perspektywie prowadzi do chaosu i moze spowodowac
upadek organizacji. Oznacza to, ze nawet intensywna cyfryzacja rzeczywisto$ci nie
wyeliminuje obecnosci cztowieka z procesu zarzadzania, szczegdlnie w obszarze decyzji,
ktére dokonywane w atmosferze ,,oczyszczonej fenomenologicznie” stanowig wazne zrodio
rozwoju zarzadzanej organizacji.

Nalezy podkresli¢, ze rozw0oj) wspotczesnych organizacji determinowany jest umiejetnym
wykorzystaniem potencjatu intelektualnego wszystkich uczestnikow organizacji wspartym
technologia informatyczng i automatyzacja®®. Szczegdlnie jest to istotne w sytuacji,
gdy konkurencyjno$¢ organizacji zalezy od wielokierunkowego rozwoju personelu
i umiejetnoéci pozyskiwania wiedzy’’ oraz wykorzystywania wiedzy zdobytej w wyniku
prowadzonych badan i umiejetnosci oceny dynamicznej sytuacji gospodarczej®, tym bardziej
ze w warunkach innowacyjnej ekonomii wiedza jest nowym czynnikiem produkcji 1 zarazem

produktem koficowym?.

35 Gospodarek T.: Perspektywa ontologiczna w naukach o zarzadzaniu. ,,Przeglad Filozoficzny”, Nowa Seria
R. 21, nr 2(82), 2012, s. 186.

36 Grajewski P.: Koncepcja struktury organizacji procesowej. Dom Organizatora, Torun 2003, s. 7-8.

37 Mikuta B.: Elementy nowoczesnego zarzadzania. W kierunku organizacji inteligentnych. Antykwa, Krakow
2001, s. 61.

38 Kozuch B.: Nauka o organizacji. CeDeWu, Warszawa 2008, s. 255.

3 Koziot L.: Determinanty i strategie przedsiebiorczo$ci. Zeszyty Matopolskiej Wyzszej Szkoty Ekonomicznej,
nr 1(9), Tarnéw 2006, s. 146.
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