
Zarz dzanie humanistyczne w niepewnych czasach
– wprowadzenie

Globalna pandemia COVID-19 i wywo any ni  kryzys niemal we wszystkich 
sferach funkcjonowania spo ecze stwa wymusi y na zarz dzaj cych wdro enie 
zmian, maj cych na celu dostosowanie si  do zmieniaj cych si  warunków epi-
demiologicznych i nak adanych obostrze  spo ecznych. Dobro wspólne, jakim 
jest ochrona zdrowia i ycia pracowników w tych warunkach, sta o si  klu-
czowym determinantem warunkuj cym funkcjonowanie organizacji. Wywo any 
pandemi  kryzys sk oni  zarówno naukowców, jak i zarz dzaj cych do refleksji 
nad kluczowymi warto ciowymi zarz dzania. W warunkach tych uwidoczni a si  
mobilizacja spo eczna, ale tak e zaanga owanie organizacji w walk  z pandemi  
oraz przeciwdzia anie jej skutkom. Dzia ania te przybiera y ró ne formy – od 
szycia maseczek, po przekazywanie rodków finansowych na walk  z pande-
mi . W niepewnym otoczeniu znaczenia nabra o humanistyczne spojrzenie na 
jednostk  w organizacji, gdzie dobro i bezpiecze stwo cz owieka przedk adano 
nad zysk ekonomiczny.

Rola zarz dzania w uj ciu humanistycznym jest postrzegana jako wielo-
wymiarowa, nieredukcjonistyczna i zakorzeniona w idei cz onkostwa, nie za  
wy cznie w nastawieniu na zysk (Mitchell, 2017, s. 37–58). Zarz dzanie huma-
nistyczne opiera si  na trzech kluczowych wymiarach, takich jak bezwarunkowe 
poszanowanie godno ci ka dego cz owieka na fundamencie interakcji mi dzy-
ludzkich, refleksja etyczna jako integralna cz  wszystkich decyzji biznesowych 
oraz dialogiczne rozszerzenie refleksji etycznej na temat post powania korpora-
cyjnego pozwalaj ce na dostosowanie odpowiednich interakcji do dzia a , które 
mog  przynie  dobre rezultaty (von Kimakowitz, Pirson, Spitzeck, Dierksmeier 
i Amann, 2011, s. 4). Zarz dzanie humanistyczne stawia cz owieka w centrum 
tego procesu jako podmiot i istot  dzia ania (Nierenberg, 2011, s. 35). Peter 
Drucker, cho  nie u ywa  terminu „humanistyczne zarz dzanie”, podkre la :

Zarz dzanie dotyczy ludzi. Jego zadaniem jest uczyni  ludzi zdolnymi do wspólnego 

dzia ania, aby maksymalizowa  ich mocne strony, a s abo ci uczyni  nieistotnymi. O to 

chodzi w organizacji i to jest powód, dla którego zarz dzanie ma kluczowe znaczenie 
[t um. autor] (Drucker, 1990, s. 221).
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Jerzy Kociatkiewicz i Monika Kostera, omawiaj c zarys programu zarz -
dzania humanistycznego, zaznaczyli, e „na pierwszy plan wysuwa si  potrzeba 
zrozumienia osobistego do wiadczenia uczestników organizacji” (2013, s. 13). 
W nurcie zarz dzania humanistycznego konieczne jest przede wszystkim zro-
zumienie do wiadczenia uczestników organizacji, a powinno ci  badacza jest 
opisywanie zjawisk z punktu widzenia cz owieka i jego miejsca w organizacji 
(Kociatkiewicz i Kostera, 2013, s. 13). Zarz dzanie humanistyczne koncen-
truje si  na cz owieku, przede wszystkim na poznaniu i poprawie jego losu 
(Kostera, 2015, s. 53; Kociatkiewicz i Kostera, 2013, s. 11–13). Wspominany nurt 
zak ada, e „cz owiek jest celem, nie za  rodkiem do innego celu” (Kostera 
i Nierenberg, 2016, s. 9). Celem podej cia humanistycznego w zarz dzaniu jest 
zrozumienie i interpretacja, jednak badania maj  tak e szerszy wymiar – poma-
gaj  w rozwijaniu wyobra ni organizacyjnej (por. Mills, 1959) – czyli wyj cia 
poza ograniczaj ce struktury spo eczne, daj c szersz  perspektyw  poznawcz . 
Egzemplifikacj  takiego podej cia jest nadawanie sensu otaczaj cym zjawiskom 
(sens making) oraz nauka my lenia metaforycznego. W naukach o zarz dzaniu 
metafory s  cz sto wykorzystywanym narz dziem do wyja niania rzeczywisto-
ci spo ecznej czy poszukiwania rozwi za  problemów (Morgan, 1986/2006; 

Hatch, 1997/2018; Kostera, 2003; Burrell, 1997; Hatch, Kostera i Ko minski, 
2004) oraz zrozumienia ról organizacyjnych (Szeluga-Roma ska, 2016, s. 23). 
Upraszczaj  jednak zrozumienie nowych fenomenów poprzez zestawienie ich 
z ju  znanymi zjawiskami czy poj ciami, lecz pomijaj  ró nice miedzy nimi 
(Hatch, 1997/2018).

Monika Kostera i Bogus aw Nierenberg podkre laj , e zwolennicy podej cia 
humanistycznego w zarz dzaniu poszukuj  odpowiedzi na pytania dotycz ce 
roli cz owieka we wspó czesnych organizacjach, odpowiedzialno ci biznesu oraz 
konstruktywnych rozwi za  dla zarz dzaj cych, które mog oby przyczyni  si  
do poprawy losów tak pracowników, jak i interesariuszy (Kostera i Nierenberg, 
2016, s. 9). Badania z zakresu zarz dzania humanistycznego osadzone s  naj-
cz ciej w paradygmatach nieobiektywistycznych, takich jak interpretatywny 
lub radykalnego humanizmu (Kociatkiewicz i Kostera, 2013, s. 12). Okre lenie 
za o e  epistemologicznych i ontologicznych warunkuje dobór paradygmatu. 
Rozdzia y w niniejszej monografii opieraj  si  na podej ciu interpretatywnym, 
którego celem jest zrozumienie badanych zjawisk i organizacji z perspektywy 
cz owieka, b d cego uczestnikiem i g ównym aktorem badanych procesów 
i zjawisk (Burell i Morgan, 1979, s. 28). Rol  badacza stanowi natomiast opis 
i zrozumienie badanych fenomenów z perspektywy jednostek zaanga owanych 
w dan  rzeczywisto  spo eczn  (Burell i Morgan, 1979, s. 28). Badania z zakresu 
zarz dzania humanistycznego cz sto wykorzystuj  jako ciowe metody badaw-
cze, umo lwiaj ce badanie rozwoju zjawisk w czasie, jak równie  holistyczne 
wyja nienie konkretnych przypadków (Kociatkiewicz i Kostera, 2013, s. 12). 
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Tak jest równie  w przypadku bada  przedstawionych w niniejszej monografii. 
Zastosowanie metod jako ciowych umo liwia indywidualne dobranie narz -
dzi i technik badawczych do danego problemu badawczego (Stasik i Gend -
wi , 2012, s. 10). Rezultaty badania jako ciowego s u  zrozumieniu danego 
fragmentu rzeczywisto ci spo ecznej, poddaj c si  uogólnieniu teoretycznemu, 
a nie statystycznemu (Yin, 2003). Dobór tego rodzaju metodologii implikuje 
ograniczono  opisywanych praw i prawd, czego efektem mo e by  wskazanie 
obszarów do dalszej eksploracji (Skuza, Modzelewska i Szeluga-Roma ska, 
2019, s. 92). Jak podkre laj  Jerzy Kociatkiewicz i Monika Kostera, badane 
zjawiska traktuje si  jako „niezwyczajne, jednostkowe i niepowtarzalne, indy-
widualne reakcje i lokalne oceny” (Kociatkiewicz i Kostera, 2013).

My l humanistyczna wraz z jej antropocentryzmem i harmonijnym rozwojem 
„nauk o duchu” stale zyskuje na znaczeniu w dyskursie nauk o zarz dzania na 
wiecie (Nierenberg, Batko i Su kowski, 2015, s. 11). Niepewno  oddzia ywa-

nia i wp ywu otoczenia zewn trznego, któr  niew tpliwie spowodowa a pan-
demia COVID-19, wymuszaj  zmian  nie tylko w funkcjonowaniu organizacji, 
lecz tak e w sposobie prowadzenia bada . Monografia prezentuje artyku y 
powsta e w latach 2019–2020 w ramach seminarium licencjackiego prowadzo-
nego w Instytucie Kultury Uniwersytetu Jagiello skiego pisane pod opiek  
redaktora monografii. Podzielona zosta a na cztery sekcje tematyczne skupione 
wokó  zagadnie : strategia organizacji, zarz dzanie wizerunkiem, zarz dzanie 
kultur  oraz sztuka i zarz dzanie.

W cz ci pierwszej dotycz cej strategii organizacji Jakub Rybczy ski podj  
temat strategii zarz dzania sytuacj  kryzysow  na przyk adzie marki Reserved 
w latach 2010–2020. Sara Polaczek dokona a za  wielowymiarowej analizy 
strategii spo ecznej odpowiedzialno ci biznesu na przyk adzie marki modowej 
Elementy. Joanna Kleszcz poszukiwa a natomiast odpowiedzi na pytanie, czy 
firma produkuj ca mocne alkohole mo e by  spo ecznie odpowiedzialna, opra-
cowuj c studium przypadku strategii CSR Wyborowa PernodRicard.

Cz  druga publikacji zosta a po wi cona zagadnieniom z zakresu zarz dza-
nia wizerunkiem ze szczególnym uwzgl dnieniem wykorzystania nowych mediów. 
I tutaj Zuzanna B k przedstawi a problematyk  budowania marki osobistej 
w mediach spo eczno ciowych na przyk adzie Anny Lewandowskiej, a Karolina 
Oleksy, prowadz c badania w Ministerstwie Nauki i Szkolnictwa Wy szego, 
Akademii Górniczo-Hutniczej w Krakowie oraz Teatrze Szcz cie, poszukiwa a 
odpowiedzi na pytanie, czy pasywna komunikacja mo e by  narz dziem kre-
owania wizerunku. Kryspin Fic poruszy  z kolei temat zarz dzania wizerunkiem 
administracji rz dowej na przyk adzie aktywno ci Ministerstwa Kultury i Dzie-
dzictwa Narodowego w mediach spo eczno ciowych w latach 2018–2019.

Cz  trzecia monografii obejmuje zagadnienia z zakresu zarz dzania kultur  
w kontek cie zarz dzania dziedzictwem kulturowym, zarz dzania przestrzeni  
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instytucji kultury oraz zarz dzania pami ci . Adrianna Kaprzyk zaprezento-
wa a problematyk  sposobu zarz dzania dziedzictwem kulturowym Nowej Huty 
na przyk adzie analizy strategii Muzeum Nowej Huty, ukazuj c perspektyw  
zarówno pracowników organizacji, jak i lokalnych aktywistów. Katarzyna Czar-
necka i Maciej Godo  przedstawili za  analiz  porównawcz  zarz dzania prze-
strzeni  i wykorzystanie jej w instytucjach kultury, takich jak Narodowy Stary 
Teatr im. Heleny Modrzejewskiej w Krakowie, Krakowski Teatr Scena STU 
oraz Krakowski Teatr Variete, skupiaj c si  na wp ywie przestrzeni na odbiór 
i wizerunek organizacji. Nast pnie Michalina Krzysiek ukaza a problematyk  
zarz dzania pami ci  o arty cie z perspektywy spadkobierców na przyk adzie 
dzia alno ci Fundacji imienia Zbigniewa Wodeckiego.

Cz  czwart  publikacji prezentuj c  zagadnienia z zakresu roli sztuki 
i literatury w naukach o zarz dzaniu otwiera rozdzia  Huberta Okonowicza 
zawieraj cy sprawozdanie z realizacji projektu teatralnego pt. „Baczy ski – to 
jestem ja”, który Autor zrealizowa  w ramach seminarium licencjackiego z grup  
krakowskich licealistów, ukazuj c poszczególne etapy realizacji przedsi wzi cia. 
Katarzyna abi ska natomiast zaprezentowa a specyfik  zarz dzania projektem 
kulturalnym opartym na warto ciach chrze cija skich na przyk adzie festiwalu 
Slot Art Festival. W dalszej cz ci Zuzanna Majeran, odnosz c si  do roli 
po ytków z czytania literatury pi knej w naukach o zarz dzaniu, podj a temat 
fikcji literackiej jako ród a wiedzy o organizacji i zarz dzaniu. Efektem pracy 
jest przedstawienie studium przypadku struktury organizacyjnej na przyk adzie 
sklepu Stanis awa Wokulskiego w powie ci „Lalka” autorstwa Boles awa Prusa.

Nurt zarz dzania humanistycznego preferuje badania rozumiej ce, idiogra-
ficzne (Kostera i S awecki, 2014, s. 61), ukazuj ce badanie procesu z punktu 
widzenia ich uczestników cz sto tak e w uj ciu retrospektywnym, co dobrze 
oddaje perspektyw  badawcz  Autorów rozdzia ów niniejszej monografii. 
Wszystkie te teksty czy za  ch  zrozumienia badanych zjawisk z perspek-
tywy ich cz onków i uchwycenie jej „od wewn trz” (Hammersley, 2006, s. 11). 
Jak zauwa a Katarzyna Bara ska, zarz dzaj cy zmieniaj  wiat w obszarach, 
które sami wyznaczaj , b d cymi przedmiotem bada  w obr bie nauk zarówno 
ekonomicznych, jak i humanistycznych, tworz c komplementarne opisy, których 
miar  ostateczn  jest w a nie cz owiek (Bara ska, 2013, s. 43).
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