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Wartosci humanistyczne w kulturze
organizacji czy ,,gra w brakujace krzeslo”!

Humanistic values in organizational culture or
»playing the missing chair”

Stowa kluczowe: kultura organizacji, humanistyczne zarzadzanie, warto$ci humanistyczne.

Streszczenie. Celem tekstu jest pokazanie rozbiezno$ci pomigdzy coraz powszechniej
propagowanym przez badaczy nurtem humanistycznego zarzadzania w organizacjach
a diagnozami obrazujagcymi przedmiotowe traktowanie pracownikéw i konsekwencji tego
dla osiggania organizacyjnych celow. Szkoty réwniez podlegaja tym procesom w wyniku ich
komercjalizacji. Wartosci deklarowane w misjach organizacji, a te obecne w organizacyjnej
codziennosci sg inne. Obecna jest niepewnos¢, strach i konieczno$¢ indywidualnego poszukiwania
sposobow na ,.egzystencjalng trwoge”.

Keys words: organizational culture, humanistic management, humanistic values.

Abstract. The purpose of the text is to show the discrepancy between the trend of the humanistic
management in organizations increasingly promoted by researchers and the subject treatment of
employees used to achieve organizational goals. Schools also undergo those processes as a result
of their commercialization. The values declared in the mission of an organization and those
present in its organizational everyday are different. There is uncertainty, fear and the need for
individual search for ways to deal with the “existential fear.”

Wprowadzenie. W tekscie skoncentrowatam uwage na zyciu organizacyjnym
i pracy zawodowej, ktora jest wpisana w biografie wigkszos$ci ludzi i pochtania coraz
wiecej naszego czasu. Analiza ta byta ukierunkowana pytaniami: jakie wartosci leza
u podstaw zycia w organizacjach, jakiego rodzaju do§wiadczenia nabywa wspotczesny
cztowiek w zyciu organizacyjnym i w jaki sposob wplywaja one na kondycje ludzka?
W tym obszarze widoczne sa rozbieznos$ci pomigdzy coraz powszechniej propagowa-
nym przez badaczy nurtem humanistycznego zarzadzania w organizacjach a diagno-
zami obrazujgcymi przedmiotowe traktowanie pracownikow i konsekwencje tego dla
osiggania organizacyjnych celow. Wartosci deklarowane w misjach organizacji, a te

! Za: Z. Bauman, Plynne czasy. Zycie w epoce niepewnosci, przet. M. Zakowski, Wydawnictwo Sic!,
Warszawa 2007, s. 20.
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obecne w organizacyjnej codziennosci sg inne. Obecna jest niepewnosc, strach, brak
zaufania i konieczno$¢ indywidualnego poszukiwania sposobow na ,.egzystencjalng
trwoge™. Procesom tym podlegaja organizacje funkcjonujace we wszystkich obsza-
rach, w tym szkoly i uniwersytety w wyniku ich komercjalizacji®.

Wartosci w kulturze organizacji. Wartosci realizujg si¢ poprzez sposob zycia
cztowieka, sg jego nieodtagcznym elementem i pelnig w nim wiele rél1 %, ,,Psychologicznie
rozumiane oznaczajg wszystko to, co cenne samo w sobie, co godne pozadania, co sta-
nowi potrzebe i cel ludzkich dazen, pragnien i odniesien. (...). Wybrane i uznane war-
tosci stanowig podstawe ocen, norm i rozwijania wzorcow kulturowych’. Jedng z wie-
lu funkcji wartosci opisanych przez Kazimierza Popielskiego jest regulowanie relacji
miedzyludzkich. Wartosci sg, obok wytworow i zatozen, sktadnikiem kultury organiza-
cyjnej. Sa one okreslane jako ,,przedmioty, stany rzeczy i sytuacje, ktore ludzie cenig
1 starajg si¢ osiagnaé poprzez swoje uczestnictwo w organizacji”. Widoczne przejawy
kultury zwane artefaktami czy symbolami sg wynikiem przyjetych zalozen kulturowych
odnoszacych si¢ do istoty czasu i przestrzeni, rzeczywisto$ci, prawdy, natury ludzkiej,
stosunkow miedzyludzkich i ludzkich dziatan oraz wartosci, ktore wptywaja na wybor
celow do osiagniecia i srodkow do realizacji dziatan’. Wartosci jawnie deklarowane, po-
wszechnie gltoszone lub zapisane w wizji, wspolistnieja w organizacjach z warto$ciami
ukrytymi. Odroznienie wartosci deklarowanych od rzeczywiscie pielegnowanych jest
problematyczne?, ale jednoczesnie ujawnienie sprzecznosci w tym aspekcie kultury jest
konieczne, aby projektowa¢ zmiany, wtedy gdy chcemy ksztattowaé srodowisko orga-
nizacji zgodnie z wybranym modelem. Ksztaltowanie zycia wewnatrzorganizacyjnego
w perspektywie humanistycznej oznacza, ze organizacja jest miejscem, gdzie w wyniku
okreslonych warunkow cztowiek osigga wartosci takie jak godno$¢, wolno$¢, odpowie-
dzialnos¢ i szacunek.
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Z czego wynika potrzeba perspektywy humanistycznej w organizacji. W nurt
humanizacji organizacji wpisuje si¢ wiele koncepcji’. Opiera si¢ on na zatozeniach, ze
konieczne jest eksponowanie wartosci, ktore mogg kierowa¢ ludzkim rozwojem, przy-
czyniajac si¢ do rozwoju organizacji. Praca tgczy w sobie trud i rados$é, a jej celem jest
tworzenie wartosci materialnych i duchowych. Poprzez prace cztowiek moze odnalez¢
sens egzystencji, buduje ,,wlasna przestrzen aksjologiczng”'?, ktorej podstawa sg warto-
$ci takie jak: wolnos$¢, odpowiedzialnos¢ i godnosé. Mozliwo$¢ dziatan transgresyjnych
wpisuje prace do zrodet podstawowych wartosci humanistycznych. Humanistyczne
podejscie do pracy zawiera w sobie dziatania zmierzajace do wytworzenia wspolnoty
egzystencjalnej, nie za§ konsumpcyjnej, co oznacza szczeg6lng dbatos¢ o jakos¢ rela-
cji migdzyludzkich. Wszystko, co jest wytworem cztowieka, musi by¢ interpretowane
przez pryzmat wartosci humanistycznych po to, aby sfera pracy zawodowej nie byta wy-
korzystywana przeciwko cztowiekowi i jego bezpiecznej egzystencji''. ,,Usensowienie
pracy cztowieka wiaze si¢ z wydobywaniem przez prace dobra”'? (...). ,,Pracowaé ma-
drze, to odnosi¢ oczekiwane wyniki pracy do szeroko rozumianych potrzeb cztowie-
ka, to czyni¢ rzeczywistos¢ coraz bardziej doskonala, to stara¢ si¢ czyni¢ cywilizacje,
w ktorej zyjemy, bardziej ludzka”"?. Takie postgpowanie opiera si¢ na wartosci ,,by¢”,
wokot ktorej mozemy budowac zycie wartosciowe wiodace nas do umacniania godno-
$ci i wolnos$ci. Odmienng kategorig jest wartos¢ ,,posiadac”, zwigzana ze stylem zycia
konsumpcyjnego, ktory B. Suchodolski okreslat jako ,,zycie urzadzone™', wiodaca do
zniewolenia czlowieka.

Praca moze by¢ zatem zréodlem wartosci humanistycznych — by¢ sferg rozwoju
czlowieka, pozwala¢ na umacnianie jego godnosci, wolnosci i poczucia odpowiedzial-
nosci. Z drugiej strony, wartosci te moga ulec zatraceniu, powodujac dehumanizacje
pracy prowadzaca do wielu negatywnych skutkow dla pojedynczych osob, jak i catych
organizacji. Doglebnej refleksji wymaga zatem kondycja cztowieka, ktory jest czton-
kiem wspolczesnej organizacji. Dynamiczny rozwdj nurtu humanizacji pracy'® wynika
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z wielu ryzyk zagrazajacych kondycji cztowieka w §wiecie ciggltych zmian, a jego istota
jest wskazywanie wartosci, ktore moga kierowa¢ ludzkim rozwojem. ,,(...) w Europie
i Ameryce dajg si¢ zauwazyC pewne objawy «zmeczenia cywilizacyjnego». Odzywaja
si¢ glosy, ze warto$ci materialne, ktore sg owocem cywilizacji technicznej, nie sg bynaj-
mniej najwyzsze i nie sg wystarczajace dla czlowieka, nie zaspokajaja wszystkich jego
potrzeb™'¢. Jak pisze Z. Bauman: ,,Postgp zamienit si¢ w nieskonczong i nieprzerwang
gre w brakujace krzesto, w ktérej moment nieuwagi skutkuje nieodwracalng porazka
i bezpowrotnym wykluczeniem. W miejsce stodkich snéw i ogromnych oczekiwan, po-
step stat si¢ przyczyng bezsennosci pelnej koszmardéw o «pozostawaniu w tyle» — ucie-
kajacym pociagu, wypadaniu z okna albo szybko poruszajacego si¢ pojazdu”'’. Sens
stow Ch. Handy’ego, napisanych w ksigzce wydanej wiele lat temu Wiek paradoksu.
W poszukiwaniu sensu przysztosci, ze ,,dla wielu zycie stato si¢ walka, a dla wigkszo$ci
— puzzlem”"® w wyniku gl¢bokich zmian w §wiecie pracy, wynikajacych z zatozenia,
ze ciagle zwigkszanie wydajno$ci i wzrost gospodarczy rowna si¢ postgpowi, ciagle
przejawia si¢ w potocznych opisach doswiadczen spotykanych osob, a takze w tekstach
naukowych.

Wspolczesne organizacje podlegaja dynamicznym zmianom zachodzacym w glo-
balnej przestrzeni oraz w $rodowisku, w ktorym sg zlokalizowane i musza reagowac
na ciagle nowe potrzeby spoteczne'. Staje si¢ to wyzwaniem dla zatrudnionych osob
oraz kadr kierowniczych. W teorii organizacji powszechna jest teza o szczego6lnej roli,
jaka odgrywaja ludzie w rozwoju organizacji i mozliwosci jej przetrwania w obecnym
$wiecie, a w zwigzku z tym o koniecznos$ci odejs$cia od tradycyjnych form kierowa-
nia personelem. Eksponowane sg trendy zwigkszania poziomu partycypacji pracowni-
kow w procesach podejmowania decyzji, aby ich udziat w organizacji miat charakter
podmiotowy. Jednak badacze tych aspektow zwracajag uwage, na wiele negatywnych
zjawisk, ktore charakteryzuja dzisiejsze organizacje, pozbawiajac kadry poczucia bez-
pieczenstwa. Jak wskazuje E. Beck i A. Orlinska-Gondor ,,wspotczesne organizacje by-
waja najczestszym i najwiekszym zrodlem stresu”?. Jego symptomy obnizaja w powaz-
nym stopniu sprawnos$¢ funkcjonowania jednostki i wyniki calej organizacji, sa to wigc
bardzo dotkliwe koszty. ,,Wspotczesne firmy catkiem niezle radzg sobie z problemami
technicznymi, natomiast coraz bardziej ztozone i trudne stajg si¢ dla nich problemy

(data dostepu: 5.12.2019), D. Melé, Understanding Humanistic Management, ,,Humanistic Management
Journal” 2016, Volume 1, Issue 1, ss. 33-55, https://doi.org/10.1007/s41463-016-0011-5
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spoteczne™'. Organizacje poszukuja mozliwosci przetrwania w konkurencyjnym oto-
czeniu, stawiajagc na warto$¢ wiedzy i osob dysponujacych nig. Jednak, jak stwierdza
A. Rakowska, koncepcja zarzadzania wiedzg popularyzowana wsrdd teoretykoéw nie
spotyka si¢ z rownym zainteresowaniem wsrod praktykow. Wynika to z konieczno$ci
godzenia sprzecznosci, np. elastycznosci, jako$ci, motywacji, zaufania wsrdd personelu
przy jak najnizszych kosztach. Wiele organizacji stosuje negatywne techniki motywo-
wania, np. straszenie utrata pracy, chcac jednoczesnie uzyskac zaangazowanie pracow-
nikoéw oraz ich zaufanie. Rozwijajg si¢ koncepcje zarzadzania organizacjami, w ktorych
podkreslana jest szczegdlna wartos¢ personelu (np. uczaca si¢ organizacja), koniecz-
nos$¢ tworzenia przez kierownikow warunkow, aby kadra mogta swobodnie rozwijaé
si¢ zawodowo, a spoteczny klimat organizacji cechowat si¢ zaufaniem prowadzacym do
dzielenia si¢ wiedzg, a z drugiej strony praca w warunkach rywalizacji, koncentracja na
celach ekonomicznych niszczy spoteczne wigzi*>. W §rodowiskach, w ktorych brakuje
zaufania w relacjach miedzyludzkich, zastgpowane jest ono duzg liczba przepisow do
regulowania ludzkich zachowan. Jednak zakazy i nakazy hamuja inicjatywe, opozniaja
dziatania®, co wptywa niekorzystnie na ostateczne rezultaty. Jak pisze W. Misztal, ,,al-
ternatywa dla takiego rozwigzania jest wytworzenie wlasnego kodeksu postepowania,
opartego na znanych i akceptowanych przez wszystkich wartosciach i normach mo-
ralnych, stale obecnych w §wiadomos$ci pracownikow”*, Kieruje to uwage w strong
postaw kadr kierowniczych, ktorych kulturotworcza rola jest najwigksza. Menadzer, dla
ktorego warto$cia jest godnos¢ kazdej osoby, troszczy si¢ o pracownikow, jednoczesnie
stawiajgc im wymagania z zachowaniem uczciwosci, okazywaniem zaufania, szacunku
i otwarto$ci. Do zachowan etycznych nalezy rowniez reagowanie, gdy pracownik ich
nie przestrzega ».

Wspolczesne organizacje, dazace do poprawy efektywnos$ci gtownie finansowej,
oczekujg od zatrudnionego personelu znacznie wigcej, niz to bylo dawniej. Jedng ze
strategii radzenia sobie na wspotczesnym rynku jest ,,zmniejszanie organizacji” (do-
wnsizing), czyli redukcja zatrudnienia kosztem wigkszych obcigzen kadry, ktora po-
zostaje*. Jednak negatywne skutki redukcji personelu przejawiaja si¢ nie tylko wsrod
pracownikow, ktorzy odchodza, lecz dotykajg rowniez pozostajacych. Bardzo istotny
dla dalszego zaangazowania w realizacj¢ zadan zawodowych kadry, ktora pozostaje,
jest sposob rozstawania si¢ ze zwalnianym personelem. Pracodawcy, ktorzy tamig re-
guly spoteczne, moga liczy¢ si¢ z obnizeniem jakoSci pracy, frustracja pracownikow
pozostajacych, gniewem i brakiem zaufania. Przejawy te zostaly nazwane ,,chorobg

2 A. Rakowska, Paradoksy zarzgdzania potencjatem spofeczmym w czasach hiperkonkurencji, [w:]
K. Markiewicz, M. Wawer (red.), Problemy spoleczne ..., op. cit., s. 14.

2 Tbidem, s. 15.

B W. Misztal, Etyczny wymiar relacji migdzyludzkich, [w:] K. Markiewicz, M. Wawer (red.), Problemy
spoteczne..., op. cit., s. 292.

2 Tbidem, s. 292.
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% A. Rakowska, Paradoksy zarzqdzania..., op. cit.

22 POLISH JOURNAL of CONTINUING EDUCATION 1/2020



przetrwancow’?’, ktora wywotuje lek. ,,Kiedy juz pojawi si¢ w ludzkim $wiecie, lek
nabiera wlasnego pedu i uzyskuje wilasng logike rozwojowa, potrzebujac przy tym nie-
wiele uwagi i dodatkowych naktadow, by rosngé w sile i si¢ rozprzestrzenia¢”. (...) Lek
sugeruje nam dziatania obronne. Kiedy juz si¢ je podejmie, czynig lgk bliskim i nama-
calnym (...). Lek na dobre juz osiadt w naszym wnetrzu, przesycajac soba codzienne
czynnosci, niekoniecznie potrzebuje wcigz nowych bodzcoéw zewngtrznych, poniewaz
dziatania, do ktorych prowadzi, kazdego dnia dostarczajg wystarczajacej motywacji
i energii, by mogt si¢ reprodukowac. (...) nasze leki staty si¢ samonapedzajace i samo-
wzmacniajgce. (...) cykl Ieku i podyktowanych nim dziatan nie przebiegalby tak gtadko
i nie nabieralby wciaz pedu, gdyby nie czerpat energii z egzystencjalnych trwdog”?. Na
negatywne aspekty redukcji dotykajace zatrudnionych, okre§lane mianem ,,parszywego
tuzina” wskazuje, A. Pocztowski. Przytocze wybrane z nich, np. kryzysowa mentalnos¢
przejawiajaca si¢ koncentracjg na dziataniach biezacych i unikania planowania w dtuz-
szej perspektywie, utrata innowacyjnosci — brak kreatywnosci i checi do podejmowania
ryzyka, opor wobec zmian, pogorszenie relacji interpersonalnych — atmosfera niecheci
i podejrzliwosci wérod pracownikow, zanik pracy zespotowej”. Sa to zjawiska zupelnie
przeciwstawne do tych, ktore charakteryzuja klimat organizacji, w ktorych kadra prze-
jawia, tak obecnie pozadane, postawy innowacyjne.

Praktyka najlepszych firm dowodzi, ze aktywne i tworcze zaangazowanie pracowni-
kow wymaga dbato$ci o nich i zapewnienia odpowiedniego poziomu bezpieczenstwa*.
Jesli spojrzymy przez pryzmat stanowiska psychologii, zauwazymy, ze: ,,Wazno$¢ zna-
czenia i wyzszo$¢ motywacyjna systemu dazen i odniesienn motywacyjno-pozytywnych
nad wyborami negatywnymi jest tak znaczaca, ze nalezy je uznac¢ za normalng i prawi-
dlowg $ciezkg motywacji rozwojowej. Natomiast ucieczka od czegos, lek przed czyms,
agresje, rezygnacje¢ rozwojowa np. cztowiek jest wrgcz zmuszony uwaza¢ za wyraz
i przejaw degradacji ludzkiej, rozwojowej «tendencji ku...,,byciu i stawaniu si¢”»*'.

W $wietle tego nadmierna koncentracja na warto§ciach ekonomicznych, za ceng
redukcji warto$ci humanistycznych, nie wywoluje zaktadanych efektow wsrod pracow-
nikéw w postaci checi do zmian, tworczego podejscia do pracy, planowania przysziosci,
a raczej che¢ przetrwania. Organizacje, ktorych liderzy $wiadomi sg tych zagrozen,
wspieraja swoich pracownikdw, zarowno tych, ktorzy pozostaja, jak i tych, ktorzy od-
chodza. Konieczne staje si¢ upowszechnianie wiedzy o przyczynach i skutkach dehu-
manizacji we wspolczesnych organizacjach. Jednym z nich jest zjawisko dezorientacji
ewaluatywnej. Przejawia si¢ ono pod roznymi postaciami — od stanu niepewnos$ci wobec
nowych sytuacji (co wspotczesnie jest szczegdlnie niebezpieczne, poniewaz nowosci

27 Gableta, Bak, 2003, s. 94. Cyt. za: M. Wawer, Outplacement jako narzedzie polityki personalnej organi-
zacji w procesie restrukturyzacji zatrudnienia, [w:] K. Markiewicz, M. Wawer (red.), Problemy spotecz-
ne..., op. cit., s. 28.

28 7. Bauman, Phnne..., op. cit., s. 18-19.

2 A. Pocztowski, 1996, s. 61. Cyt. za: M. Wawer, Outplacement jako narzedzie..., op. cit.

3 A. Rakowska, Paradoksy zarzqdzania..., op. cit.

31 K. Popielski, Psychologia..., op. cit., s. 20.
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sg nieuniknione), watpliwo$ci w ocenianiu rzeczywisto$ci po odczucie bezcelowosci
i utraty sensu dziatan. Stan ten ma r6zne zrodta, a jednym z nich, sg wtasnie relacje mig-
dzyludzkie w srodowisku pracy, np. brak poczucia oparcia we wspotpracownikach; gdy
osoba ceni kolezenskos$¢ i wspolprace, sa to dla niej wartosciowe stany*. P. Sztompka
zwraca uwage, ze tylko wtedy gdy jakas grupa wytwarza wokot siebie przestrzen etycz-
ng, zapewnia poczucie egzystencjalnego bezpieczenstwa, przewidywalnos¢ reakcji, jej
cztonkowie sg gotowi do innowacyjnos$ci i stajg si¢ zaangazowanymi uczestnikami,
a nie ,,pasazerami na gap¢™’. Tradycyjne organizacje w gospodarce rynkowej dziataty
w oparciu o umowg¢ ,,§wiadczenie pracy w zamian za ptace”. W takim ujeciu praca jest
traktowana instrumentalnie jako $rodek do osiggania dochodow, ktore mozna skonsu-
mowac na to, co rzeczywiscie pragnie si¢ robi¢ poza praca, czyli praca jako konieczno$é¢
zyciowa, natomiast rozwoj pracownika jako instrument osiggania wyzszych zyskow dla
organizacji. Taka konsumpcyjna mentalno$¢ okazuje si¢ niewystarczajaca i wyczerpuje
si¢. Zmieniajg si¢ potrzeby ludzkie, a oczekiwania co do miejsca pracy zmierzaja do
ograniczania presji i poszukiwania wigkszego sensu czynnosci zawodowych?**.

Podsumowanie. Opisane zjawiska zmuszaja do refleksji. ,,Z jednej strony pojawia-
ja si¢ sygnaly o wzrastajacych aspiracjach pracownikow do podmiotowosci, z drugiej
— 0 malejacych mozliwosciach ich zaspokojenia™. Wartosci wyrazane w wizjach wielu
organizacji wskazujg na to, ze ich tworcy dajg wyraz temu, Ze pielggnowanie wartosci
humanistycznych jest nie tylko mozliwe, ale powinny by¢ one filarem kazdej nowocze-
snej organizacji. Tworzenie atmosfery zaufania, otwarta komunikacja, troska o rozwgj
pracownika poprzez rézne czynniki motywujace, szczegdlnie dostrzeganie osiagnigé
i oferowanie mozliwo$ci rozwoju, sktadaja si¢ na dazenia kierownictwa, by miejsce
pracy bylo pozadane i przynoszace pracownikom satysfakcje. Takie normy zachowan
wzmagajg zaangazowanie kadry, pozwalaja utozsami¢ si¢ z miejscem pracy i czué si¢
za nie odpowiedzialnym. Rozwoj organizacji odbywa si¢ poprzez rozwoj personelu, sa
to procesy nierozerwalne, ale zaakceptowanie takiego zatozenia wymaga przelozenia
go na wzorce codziennych zachowan widoczne w kulturze organizacji*. Jezeli jednak
miejsce pracy obfituje w negatywne doswiadczenia, to wzbudzaja one tylko che¢ zmia-
ny i rozstania si¢ z nim.

32 Korzeniowski, 1991. Cyt. za: B. Mikuta, Czlowiek a organizacja..., op. cit., s. 33.

33 P. Sztompka, Kapitat moralny: Imperatyw rozwoju spoteczenstwa [w:] J. Szomburg, A. Le$niewicz
(red.), Na jakich wartosciach oprze¢ rozwoj Polski?, Instytut Badan nad Gospodarka Rynkowa, Gdansk
2016.

3* G.C. Avery, Przywdédztwo..., op.cit.

3% B. Kozusznik, Zachowania cziowieka w organizacji, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa
2011, s. 159.

3¢ A. Pocztowski (red.), Najlepsze prakityki zarzqdzania zasobami ludzkimi w Polsce. Trzeci zestaw stu-
diow przypadkow, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2004; A. Blikle, Wartosci w firmach rodzinnych, [w:]
J. Szomburg, A. Lesniewicz (red.), Na jakich wartosciach..., op. cit.
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Warto$ci humanistyczne moga by¢ zatem bardzo istotnym spoiwem organizacyj-
nego zycia, jezeli liderzy po$wigcajg czas na to, aby je wspolne wypracowac®’. Jezeli
jednak jest to wylacznie wizja ,,papierowa”, a wartosci deklarowane, to nie maja one
mocy angazowania, a wrecz przeciwnie — personel odbiera je jako naduzycie.

Poza czynnikami wewnatrzorganizacyjnymi analiza tej problematyki musi kiero-
wac uwage rowniez na czynniki zewnetrzne. Jak podkresla B. Kozusznik, ,,zachowania
cztowieka w organizacji nie mozna analizowa¢ w oderwaniu od procesow zachodzacych
w otoczeniu™*. Kultura organizacji tworzy si¢ i zmienia rowniez pod wplywem takich
czynnikow, jak kultura narodowa czy kultura lokalnej spotecznosci*’. Wspodtczesnie
funkcje katalizatora postgpu spotecznego pelni zaufanie w relacjach migdzyludzkich.
Jako spoteczenstwo musimy zaprzesta¢ dazen do wygrywania kosztem drugiego (win-
-lose), a ceni¢ relacje, w ktorych wygrywaja obie strony (win-win). ,,Marzymy o regu-
tach gry, ktore pozwolilyby lepiej wykorzysta¢ nasze pasje i talenty. Oznacza to wigcej
partnerstwa, a mniej folwarku — w przedsigbiorstwach, na uczelniach, w administracji,
wszedzie. Wigcej wzajemnego szacunku i doceniania si¢ nawzajem, mniej wzajemnego
Sciggania w dot”*’. Potrzebne sg nowoczesne organizacje, w ktorych nowoczes$ni liderzy
moga inicjowac¢ zmiany kultury organizacji. Dla ksztaltowania zycia warto$ciowego,
koniecznym elementem jest przyjecie perspektywy humanistycznej, traktowanie roz-
woju pracownikow jako warto$ci autonomicznej nieinstrumentalnej, a pracy nie jako
przykrej koniecznosci, lecz wytwarzania czego$, co ma warto$¢, co jest przydatne dla
innych, co przynosi dume¢. Wzmacnia to rozwoj organizacji. Autorzy Raportu Polska
2050*" podkreslaja rolg nowoczesnego systemu edukacyjnego w dokonywaniu zmian
w systemie kulturowym. Polsce szczegdlnie potrzebny jest wzrost kapitatu spoteczne-
go, aby nadgoni¢ zap6znienie cywilizacyjne, ktore powstato w wyniku koncentracji na
wdrazaniu mechanizmow rynkowych. ,,Tylko poprzez zmian¢ kulturowych wartosci
dotyczacych rywalizacji, racjonalnosci, braku konfrontacji, negatywnych emocji w pet-
ni wykorzystamy ludzki potencjat w organizacji. Jezeli te wartosci nie ulegng zmianie,
organizacje nie beda w pelni efektywne i, co gorsza, nie beda w stanie nauczyc¢ sie, jak
zwickszy¢ swojg efektywno$¢” +2.

Niedostatek wartosci humanistycznych, kiedy cztowiek nie ma szansy ukaza¢ petni
czlowieczenstwa, skazuje go na przezycia negatywnych stanoéw, lekéw i niepokojow,
ktore pogarszaja wyniki. Ch. Handy podkresla szczego6lng role organizacji, ktoére po-
winny szuka¢ sposobow wyjscia z tej sytuacji. Szczegolnie ich liderzy sa wspotcze-
$nie obcigzeni odpowiedzialno$cig poszukiwania rownowagi i, jak dodaje, ,,jesli jednak

37 G. C. Avery, Przywddztwo..., op. cit.

3% B. Kozusznik, Zachowania czlowieka..., op. cit., s. 150.

% G. Aniszewska, Kultura organizacyjna — istota zjawiska, [w:] G. Aniszewska (red.), Kultura organiza-
cyjna w zarzgdzaniu, PWE, Warszawa 2007, s. 25.

40 J. Szomburg, Jakich wartosci i regut gry potrzebujemy, aby sta¢ si¢ krajem wysoko-rozwinigtym, [w:]
J. Szomburg, A. Lesniewicz (red.), Na jakich wartosciach..., op. cit. , s. 139-140.

41 Raport Polska 2050, Komitet Prognoz ,,Polska 2000 Plus” przy Prezydium PAN, Warszawa 2011; http://
www.prognozy.pan.pl/ (data dostepu: 7. 12. 2019).

42 Ch. Argyris, 1975. Cyt. za: B. Kozusznik, Zachowania czlowieka..., op. cit., s. 141.
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cokolwiek ma si¢ sta¢, musi si¢ to zacza¢ od nas samych, w naszym wilasnym miejscu
i czasie™”. Wspolczesne organizacje majg wigksze szanse na przetrwanie i rozwoj wte-
dy, gdy beda zmienialy si¢ w kierunku organizacji uczacych si¢. Kultura takich organi-
zacji charakteryzuje si¢ tworzeniem planoéw przysztosci z udziatlem zatrudnionej kadry,
dzieleniem si¢ swoja wiedzg i umiejetnosciami w zespole, wspolnym poszukiwaniem
rozwigzan zaistniatych problemow oraz, co szczegodlnie wazne, otwarto$cia komunika-
cyjna pozwalajacg na ujawnianie problemow, odmiennych pogladow, kwestionowanie
utartych norm zachowan, ktore utrudniajg wiele dziatan. Jest to kultura, w ktorej zako-
rzeniona jest norma zaangazowania i odpowiedzialnosci catego personelu, a promowa-
ne wartosci to szacunek, zaufanie, wspolnota*. Kierownicy, ktorzy sa swiadomi wagi
warto$ci humanistycznych i swojej roli w zakorzenieniu ich w kulturze organizacji,
posiadaja wysoko rozwini¢te kompetencje spoteczne i dzigki nim mogg osiagna¢ wigk-
sze zaangazowanie personelu. Jak argumentuje tworca modelu organizacji uczacej si¢
PM. Senge — ,,Oczekujemy, ze ludzie beda uczyli si¢ w warunkach, w ktorych koszt
niepowodzenia jest wysoki, ryzyko osobiste jest ogromne, wazne decyzje trzeba podej-
mowac bez mozliwosci powtorki i nie ma sposobu, aby uprosci¢ ztozono$¢ sytuacji,
albo zwolni¢ bieg czasu, by lepiej zrozumie¢ konsekwencje podejmowanych dziatan.
Czy w tej sytuacji mozna si¢ dziwi¢, ze uczenie si¢ jest w organizacjach zjawiskiem tak
rzadkim?”¥. Ignorowanie warto$ci humanistycznych i, jak argumentuje B. Mikuta, in-
strumentalne traktowanie cztowieka to zmarnowane szanse wzrostu jakos$ci pracy. ,,Na
poziomie wspotczesnej nauki zalozenie mowiace o koniecznosci integracji wartosci hu-
manistycznych z celami zarzadzania staje si¢ nie do podwazenia™*.

,»Qra w brakujace krzesto” obrazujgca rywalizacj¢, wykluczanie i presj¢ przeczy
zarzadzaniu humanistycznemu, ktore, jak pisze M. Kostera, ,,opiera si¢ na Kantowskim
zatozeniu, ze czlowiek jest celem samym w sobie, nie moze by¢ nigdy traktowany jako
srodek do celu innego, zewngetrznego (takiego jak, na przyktad, zysk lub efektywno-
$¢)”*7. Jednak, przytaczajac stowa J. Tischnera: ,,Wartosci nie lejg si¢ na nas z gory jak
woda z flaszki. One takze wymagaja od nas wyboru. Zycie podsuwa pewne wartoSci,
ale od cztowieka zalezy, czy je dostrzeze, zrozumie, czy bedzie je pielegnowal™.

4 Ch. Handy, Wiek paradoksu..., op. cit., s. 26.

44 PM. Senge, Pigta dyscyplina. Teoria i praktyka organizacji uczqcych sig, przet. H. Korolewska—Mroz,
Wydanie IV, Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2004.

45 P.M. Senge, I$¢ naprzod. Strategiczne my$lenie o budowaniu organizacji uczacych sie, [w:] P.M. Senge
i in. Pigta dyscyplina. Materialy dla praktyka, przet. G. Luczkiewicz, Oficyna Ekonomiczna, Krakow
2002, s. 52.

4 B. Mikuta, Czlowiek a organizacja... op. cit., s. 43.

47 M. Kostera, Wstep, [w:] M. Kostera (red.), Metody badawcze w zarzqdzaniu humanistycznym, SEDNO,
Warszawa 2015, s. 9.

4 J. Tischer, Mysli wyszukane, Znak, Krakow 2001, s. 78.
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