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Wstep

Szanowni Czytelnicy!

W ramach czasopisma “Przedsigbiorczosé¢ i Zarzadzanie” chcemy Pan-
stwu przedstawi¢ tematyczny tom zatytulowany “Zarzadzanie huma-
nistyczne”, ktéry zawiera dziesie¢ artykuldéw. Zarzadzanie humani-
styczne w Polsce to przykiad dynamicznego obszaru badan in statu na-
scendi. Obejmuje on problematyke jakosciowych metod badan, krytycz-
nych i postmodernistycznych inspiracji teorii organizacji oraz innych
koncepcji zarzadzania zwigzanych z refleksja humanistyczna. W zeszy-
cie, ktéry oddajemy w Paristwa rece, znalazly sie, obok tematéw zwia-
zanych z humanistyka zarzadzania sensu stricto, rowniez powiazane z
ideami spotecznymi w zarzadzaniu i administrowaniu organizacjami
publicznymi.

W pierwszym artykule, autorstwa Jana K. Solarza pt. ,Humanistic
Silver Economy”, jest ukazana problematyka srebrnej gospodarki oraz
jej innowacyjny charakter. Srebrna gospodarka sklada sie z innowacyj-
nych produktéw i technologii, a przede wszystkim innowacji spotecz-
nych. Ponadto scharakteryzowano wybrane problemy, do ktérych od-
nosi sie ten dziat gospodarki.

Opracowanie Moniki Kostery oraz Marty Szelugi-Romariskiej pt.
,Komunikowanie a humanistyczne aspekty roli profesjonalnej mene-
dzera: Studium etnograficzne” ukazuje znaczenie, jakie maja aspekty
humanistyczne w pracy badanych menedzeréw, a takze, jakie konkret-
ne postaci komunikacyjne przyjmuja one w ich codziennej pracy. Arty-
kut wypelnia znaczaca luke w wiedzy dotyczacej symbolicznych prak-
tyk komunikacyjnych menedzeréw w ujeciu procesowym dzieki bada-
niom typu etnograficznego oraz przyjetemu problemowi badawczemu.

Artykul Barbary Kozuch pt. ,Organizacyjna perspektywa zaufania
publicznego. Zarys koncepcji” porusza problematyke nowej perspekty-
wy badania zaufania publicznego, obejmujacej zaréwno jego aspekty
wewnatrz-, jak i miedzyorganizacyjne. W zwiazku z tym wyodrebnio-
na zostata ogélna perspektywa organizacyjna oraz wewnatrzorganiza-
cyjne i miedzyorganizacyjne zaufanie publiczne

Artykul Lukasza Sutkowskiego pt. ,Humanistic and Public Mana-
gement in Poland - Basic Cognitive Assumptions” jest zwiazany z ob-
szarem zarzadzania humanistycznego. Po pierwsze przedstawia rézni-
ce pomiedzy perspektywa humanistyczng i neopozytywistyczna. Dru-
ga istotng kwestiq publikacji jest przedstawienie zarzadzania publicz-
nego jako subdyscypliny nauk o zarzadzaniu.
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W kolejnym artykule pt. ,Mozliwosci oddzialywania na funkcjo-
nowanie przedsiebiorstw” autorstwa Tadeusza P. Tkaczyka wskazano
problemy podporzadkowania gospodarek krajowych interesom trans-
narodowych korporacji, szczegélnie finansowych oraz wskazano, na ile
te procesy sa spontaniczne, na ile planowe badz o ,mieszanym” charak-
terze. Artykut przedstawia problematyke mozliwosci i narzedzi ekono-
micznych, ale i kulturowo-prawnych, oddziatywania krajéw na przed-
siebiorstwa.

Autorem nastepnego artykutu pt. ,Pracownicy wiedzy jako dostaw-
cy strategicznego zasobu w organizacji” jest Ewa Stroiriska. W zapre-
zentowanym artykule autorka podjela probe opisu nowej kategorii pra-
cownikéw - pracownikéw wiedzy. Publikacja stanowi efekt wnikliwej
i gruntownej analizy literatury poruszajacej zagadnienia wiedzy i spo-
sobéw zarzadzania.

Artykul pt. ,Definicyjne zréznicowanie znaczenia kategorii wie-
dzy” autorstwa Anety Parkes stanowi prébe zwrécenia uwagi na bo-
gactwo charakterystyk uzywanych w definiowaniu samej kategorii
wiedzy. Klasyfikacje i definicje zostaly scharakteryzowane, aby poka-
zac rosnace znaczenie organizacyjne tej kategorii.

Michat Turniak w kolejnym opracowaniu pt. ,Potencjal wykorzy-
stania techniki reverse placement dla fikcyjnego uniwersum - ocena ka-
nonicznych opowiadart” skupia swoja uwage na przeprowadzeniu ana-
lizy potencjatu marketingowego uniwersum wiedZminskiego w zakre-
sie reverse placement (rozumianego przez identyfikacje obiektéw opisa-
nych na kartach opowiadan i posiadajacych cechy umozliwiajace za-
stosowanie wobec nich techniki reverse product placement) na podsta-
wie analizy treéci dwoch toméw opowiadan autorstwa Andrzeja Sap-
kowskiego.

Celem kolejnego artykutu pt. ,Autorytet menedzera” autorstwa
Grzegorza Ignatowskiego jest koncentracja na zagadnieniu autorytetu,
ktore jest istotne w naukach o zarzadzaniu. W publikacji podjeto pro-
be scharakteryzowania samego fenomenu autorytetu oraz jego podzial.
Wskazano takze na najwazniejsze cechy, ktére powinien posiada¢ au-
torytet.

W ostatnim artykule, autorstwa Pawta Sydora, pt. ,Swiadomosé ko-
niecznosci czy koniecznoé¢ swiadomosci. Wolnosé wedtug Lwa Troc-
kiego” podjeta zostata préoba uchwycenia miejsca wolnosci w mysli Lwa
Trockiego, cztowieka, rzec mozna, pogranicza marksizmu i neomarksi-
zmu oraz reprezentatywnego dla dyskursu marksistowskiego okresu II
i Il Miedzynarodowki, a w ramach tej ostatniej, dla kontrowersji dok-
trynalnych w Rosji Sowieckiej.

tukasz Sutkowski, Andrzej Wozniak



Przedsigbiorczos¢ i Zarzadzanie
Wydawnictwo SAN - ISSN 1733-2486
tom XV, zeszyt 11, czes¢ 111, ss. 7-18

Jan K. Solarz

University of Social Sciences

Humanistic Silver Economy

Abstract: Silver economy is a market of services intended for
pensioners (seniors). This market is emerging on our eyes from some
chaotic top-down and bottom-up initiatives. The precursor of this
economy in Poland is a movement of Third Age Universities operating
since the early seventies of the last century while the forerunner of its
top-down construction in the country is the Committee of Pensioners
Policy established in 2014 by the Sejm (lower house of the Parliament
of the Republic of Poland).

A direct impetus that helped to extract the silver economy in Poland
was provided by such factors as “demographic de-concentration” and
economic migration after Polish accession to the European Union.
This process accelerated some adverse changes in the demographic
structure of Poland. First section of the study focuses on demographic
grounds of separating silver economy, whereas the second indicates its
innovative nature. Silver economy consists of product and technology
innovations and, above all, social innovations. Finally, third section
describes selected challenges to which silver economy responds.
There are trainings improving seniors’ human capital and methods of
placing them on the labour market in Poland, as well as preventive
measures taken to reduce the scale of retirement shock. Parallel to
these must be taken activities related to financial engineering expenses
for necessary medical procedures as well as elimination of a housing
trap for seniors inhabiting a fourth floor apartment of the house without
a lift.
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The whole discussion is complemented with recommendations for
local and state authorities as well as stakeholders who remain active
and fully subjective seniors.

Key words: aging, older population, sliver economy.

Introduction

Longevity is one of the biggest achievements of modern societies. In the
last 20 years, people all over the world have, on average, gained 6 years
of life expectancy [Population 2014, p. 5]. Population ageing is one of the
most important phenomena influencing policy directions in the multi-
dimensional context of social, labour market and economic transforma-
tions.

Risk management in sliver economy is exercises from top to down
as social policy or from bottom to top as business. Both methods of risk
management in harmony should be used in overcoming rapid losses of
older people income and external effect of longevity risk [Solarz 2014].

According to the National Strategy of Social Integration for Poland,
older people constitute one of the social categories particularly suscep-
tible to exclusion. As such it needs humanistic perspective on the silver
economy. This segment is going to be important for many businesses
not only due to its increase in size, but also to its quality-related featu-
res including: high loyalty, attachment to brands and products, risk avo-
idance, and the stable structure of needs [Krot 2014, p. 57].

In this context, the aim of the paper is to contrast two approaches to
ageism: human and greed. Demographic change will shift market seg-
ments: in considering the number of young people, a declining youth
segment can be anticipated, which behaves in the opposite way to the
continuously growing senior segment. In fact, many market partici-
pants are worried about the shrinking customer base of young, dyna-
mic buyers and the demands of an older target group, which is still lar-
gely unknown [Silver 2010, p. 9].

The European Year 2012 of Active Ageing and Solidarity between
Generations particularly contributed to the discussion on business and
humanistic perspective of the silver economy [Perek-Biatas 2013].

Business and humanitarian perspective of the silver
economy

The starting point for drawing up future prospects of the economy is
the demographics. In order to allow development to acquire persistent
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and self-perpetuating qualities, the state needs a drain of people whose
socio-demographic characteristics and value systems are disproportio-
nate to the needs of this development, requiring, without the drain, that
excessive costs associated with the need to include these people in the
process of transformation would have to be incurred [Grabowska-Lu-
sifiska, Okolski 2009, p. 23].

In relation to the working age population the process is called ‘de-
concentration’, yet, there is no name for it when considering persons of
retirement age remaining in the country. One may, by analogy to the
two-stroke engine, talk about ‘density” and thus about intergeneratio-
nal conflict.

Developing business activities in terms of social tensions is difficult
and involves a significant socio-political risk as well as loss of reputa-
tion and solidarity between generations. The very existence of an unsa-
tisfied effective demand for senior’s services is not a sufficient condition
to undertake building the foundations of the silver economy, whereas
uncertainty and risk associated with business activities hinder its spon-
taneous development. It is entrepreneurs and financial innovation that
are indispensable to its formation.

Convincing the financial sector employees of their vital role in cre-
ating a good quality of life here and now would be a breakthrough so-
cial innovation. This is understood to mean such new services and pro-
ducts that allow the effective management of a new class risk - the risk
of seniors’ everyday finances [Solarz 2010, p. 200].

Financial risk affects seniors, regardless of their risk appetite and
culture in which they grew up. In a society and economy of risk a hu-
manistic perspective can not rely on isolating seniors from the world
of finance, rather should on transferring knowledge and shaping skills
and competencies that will enable them to advance within their envi-
ronment.

Table 1 presents contrasting comparison between the two previo-
usly distinguished perspectives: business and humanistic for the futu-
re of the silver economy in Poland.

Table 1. Contrast comparison of business to humanistic perspective on
senior economy in Poland

Perspec- Society aging | Crisis of pen- |Real property |Medical
tive: sion scheme market, services
Capital market
Business  |New excluded |Insurance Decline in asset | Rapid in-
(‘underbanked’) |services prices crease in
expenses
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Humanistic | Preserving re- |Renaissance |Housing stock |Capital of
lational capital |of multigen- |renovation patients
erational knowledge
families

Source: own analysis.

There are four challenges standing currently before the seniors that
are chosen for comparison. The first is a systematic lengthening of an
average life expectancy from 56.1 and 61.7 years old for men and women
respectively in 1950 to 74 and 81 in 2014. Polish population forecast by
2050 provides that there will be twice as many seniors (aged 65+) as cur-
rently (4 876 thousand). As regards women, the number within this age
range will remain unchanged compared to the period of 25 years ago. In
2050 there will be 6 222 thousand of female seniors. A total of 2 050 se-
niors will account for one third of the population of the country. [Year-
book 2014 table no. 57]. At all events, persons over 60 years old will con-
stitute nearly 25% of our society within 20 years time.

The same challenge raises different responses in the business world
and the world of values. For business the growth in the population of se-
niors is an opportunity to an extraordinary gain associated with servi-
ces of financial intermediation to people with inflated idea of their own
financial competence. These are called underbanked - new excluded from
banking services or even unbanked - without access to banking services.
Seniors in the excluded segment associate money with evil and constitute
an easy target for fraud, whereas the ‘unbanked” do not trust financial in-
stitutions and fall customers of pawnshops [Maison 2013 p. 233].

Humanists crave with the help of technical innovation to rebuild
both social bonds among seniors as well as their relational capital. Its
erosion or complete disappearance is one of the sources of an easiness
which makes seniors victims of crimes.

A universal challenge of an aging population, including that of Po-
land, is the crisis of pension schemes with defined benefit. Business per-
ceives this as a chance to develop the capital market and gain control
over the financial resources of pensioners. Personal retirement savings
systems have the following characteristics:

— Private sector manages particular pension funds in a manner simi-
lar to investment funds,

— Funding is ‘pre-funded’ from pension benefits paid out of funds col-
lected in advance and invested in private accounts,

— Benefits are not specified in advance, but depend on investment per-
formance and fees on private accounts,
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— Benefits are closely related to earlier contributions and investment
returns,

— There is a slight redistribution within and between generations or,
does not exist at all, although other mechanisms of redistribution
can be maintained or created,

— Risk and reward are individualized; person taking greater risk with
respect to their own retirement benefit may potentially obtain higher
returns [Orenstein 2013 p. 238].

The main objective of pension schemes from the perspective of pen-
sioners is to obtain security in the old age, including the ability to ma-
intain an adequate standard of living. For supporters of civil pensions,
for all the same and related only to age, allowing satisfying physiologi-
cal needs. The advantage of this possibility is its simplicity, while exces-
sive redistribution of income between different cohorts and generations
constitutes its drawback.

When selecting a pension scheme, each individual country should not:
— Introduce a system that exceeds existing financial and administrati-

ve capacity,

— Introduce mandatory pension scheme dependent on earnings if per-
manently unable to conduct accurate registration of remuneration re-
ceived within the period of minimum 40 years or over of the profes-
sional activity of an employee,

— Introduce individual pension accounts of a capital character until at-
taining the ability to regulate investments made by pension funds as
well as the ability to control the accumulated assets and to ensure the
annuity of benefits payable [Barr, Diamond 2014 p. 296].

Social innovations preparing for retirement age

Experts identify pressure on the formation of social innovation condu-

cive to the emergence of senior economy and its effective functioning in

the field of:

— Lifestyle, continuous learning allows adapting to changing living
conditions,

— Healthy lifestyle, the opportunity to function independently as long
as possible,

— Rehabilitation, ability to restore functional and economic indepen-
dence,

— Professional activity after a prolonged period of general education at
the second and third level of higher education,
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— Care of the elderly with functional independence disabilities [Prepa-
ration 2009 p. 12].

Social innovations are particularly difficult and time-consuming.
Widespread privatization of municipal and workplace dwellings ena-
bled senior citizens in Poland to obtain residential properties. They re-
quire a substantial investment in their adjustment to a physical and
mental capacity. In a situation where 80% of seniors own a residential
property, a reverse mortgage may be the source of a necessary moder-
nisation for the purpose of a barrier-free living. This constitutes a mo-
mentous social innovation, which exempts senior citizens from the obli-
gation to vest ‘patrimony” without the burden of loans.

Another innovation would be the introduction of indexation of se-
niors” deposits with the costs of medical procedures. Medical expenses
rise steadily from year to year and by 2030 they are likely to exceed the
expenditure on satisfying housing needs. Smoothing the costs of medi-
cal care for prevention and medical procedures requires a new genera-
tion of financial innovations aimed at seniors. The cost of maintaining
a senior who requires a day care is an expense of 2,500 to 6,200 Polish
zloty per month. For the quality of life of seniors critical is the ability to

maintain social bonds among the closest environment.

Chart 1. Social innovations supporting senior economy

SOCIAL COOPERATIVES FAMILY COMPANIES

GENERATIONAL
SOLIDARITY

ADDITIONAL HEALTH
INSURANCE

FINANCIAL INNOVATIONS

Source: own analysis.

Reconstruction of generational solidarity requires a number of new
social institutions. Examples of these are family companies, where se-
niors can remain active professionals as long as they want. Succession
planning must take into account the needs of seniors - entrepreneurs,
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who are their founders. At the other extreme are the beneficiaries of so-
cial assistance who can repay local community for help by working wi-
thin social cooperatives.

Tax relief for people of senior age purchasing additional health insu-
rance as part of a package of services related to maintaining a bank ac-
count, could foster private-public partnership to meet their needs.

Yet, the greatest potential for social innovation lies in the financial
innovations which support the development of silver economy. Preci-
se estimate of model life expectancy of the elderly is necessary for actu-
arial calculation of pension benefits for life [Jackowska 2013].

Finances of seniors

There has been a reduction of the distance between high finance and
everyday life, a lowering of the barriers between global banking and
household finance[ Fine 2014].

a. Vocational activity of seniors

Vocational activation of seniors, particularly women is one of the de-
mands for a humanitarian silver economy. Working conditions and di-
mensions adapted to the preferences of the elderly are considered a na-
tural consequence of changes in the human life cycle. Delayed mother-
hood and extended period of studying at all three levels of higher edu-
cation shift the natural cycle of activity for later years. Table 2 confirms
these observations on the example of the United States.

Table 2. Increase in the labour supply of seniors in the United States.
Comparison of percentage points of years 1985 to 1991 and 2004 to 2010

Indicator: Age 62-64 |65-69 |70-74
Participation of women in work stock. Growth |13,2 10,1 6,4
in points.

Women'’s employment. Growth in percentage 12,4 95 6,0
points.

Increase in participation of women in particular | 12,0 9,0 5,5
age to American population.

Women as percentage of population, working 74 5,2 2,5
full time

Women as percentage of population, working at | 5,0 44 3,5
a fraction of time

Participation of men in work stock. Growthin |74 91 6,9
percentage points.
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Men’s employment. Growth in percentage 6,5 8,2 6,4
points.

Increase in participation of men in particular 70 81 6,1
age to population

Men as percentage of population, working full |24 6,2 41
time

Men as percentage of population, working at 41 2,0 2,3
a fraction of time

Source: Closing the Deficit. How Much Can Later Retirement Help? [2013 p. 19].

It is estimated that nearly 60% of people retiring are not prepared for
the shock of the replacement rate of labour income with pension bene-
fits [Solarz 2012, p. 77].

b. The importance of residential properties

Nearly 80% of savings of the population reside in residential proper-
ties. This means, that seniors are particularly sensitive to both econo-
mic and inflation expectations. They are afraid of a simultaneous rise
in food prices and a decline in property prices. In the conditions of a si-
multaneous occurrence of inflation and deflation expectations they feel
increased insecurity.

Table 3. Impact of societies aging on the effectiveness of central bank
policy

Channel Young society Old society Mechanism

Interest rates Very important |Less important | Young people de-
pendent on bank
credit

Loans Very important |Less important | Young people eager-
ly borrow from out-
side

Property effect |Unimportant Very important |Redistribution of
property

Tendency to risk | Very important |Less important |Risk aversion among
seniors

Expectations Unimportant More important |Seniors more sensiti-
ve to inflation

Source: Imam 2014, p. 32.

The aforementioned data indicate significant differences in the as-
sessment of economic situation and monetary policy by particular ge-
nerations. This diversity of ratings remains and thus enables to talk
about the economy of generations.
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Generational Economy n. (1) the social institutions and economic
mechanisms used by each generation or age group to produce, consu-
me, share and save resources; (2) the economy flows across generations
or age groups that characterise the generational economy;(3) explicit
and implicit contracts that govern the intergenerational flows;(4) inter-
generational distribution of income or consumption which results from
the foregoing [Mason, Lee 2011].

Some notion of the scale of generational flows is provided by statisti-
cal data from the United States.

Table 4. Summary of annual per capita flows, United States, 2003 (Uni-
ted States dollars)

Item All ages |0+24 25+64 |65+
Life cycle deficit 6.040 20.526 |-9164 |38.045
Consumption 31.377 23951  |34.069 |43.734
Labour income 25.337 3.425 43.233 |5.689
Age reallocations 6.040 20.526  [-9164 |38.045
Public age reallocations 642 8.482 -7515  |16.133
Public transfers -106 8.345 -8.673 |15.443
Public asset-based reallocations 748 137 1158 690
Private age reallocations 5.398 12.044 |-1.648 21913
Private transfers -175 11.215 -6.733 |-3.233
Private asset-based reallocations  |5.573 829 5.085 25.146

Source: Measuring 2013, p. 38.

Middle generation is significantly squeezed from both sides, by the-
ir own children and their parents, who as far as their abilities help them

in their difficult situation.

c. Expenses on medical procedures

The roots of current expenses on medical procedures are found in he-
alth habits learned in early childhood [Kueng, Yakovlev 2014]. Then the
idea of what type of goods the medical services are was shaped. When,
however, good health habits were unable to come to shape, the compul-
sory old age insurance is introduced. In Japan, among these types of
long-term and compulsory insurance are distinguished:
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— Daytime assistance with toilet and meals,
— Rehabilitation after surgery,
— Intensive medical treatment.

Chart 2. Controversy over expenses on medical services in Poland

Private goods Club goods —
— Dental National
services Health Fund

Public goods

Common
—care for

goods —
University
clinics

pregnant
women and
children

Source: own analysis.

There is no consensus as to what type of goods the medical services
for seniors are. In theory, saving lives is the responsibility of public he-
alth service. However, a number of medical procedures are not availa-
ble for seniors due to their age and life expectancy. Economic rationali-
ty suggests that medical services for the elderly should be of a club cha-
racter, where previously agreed fee provides access to a basket of medi-
cal procedures.

By the model of Chinese tradition, doctors for seniors may be rewar-
ded for maintaining patients in good health, and not when patient is
bedridden. The Scandinavian model recognizes seniors” health as the
common good, which should be financed by high taxes imposed equal-
ly on all citizens. The American model is the pressure on reducing the
costs of medical procedures, thereby increasing their accessibility for
seniors [Aging 2011].

The British model requires taking into account the fact that poor ho-
using conditions are the cause of health deterioration of seniors. It is
therefore necessary to combine health policy and housing policy as one
in the preparation of a citizen for the elderly age [Davies 2014].
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Recommendations

Ageing is a multidimensional process which sets a new policy context
for the upcoming decades. Ageing may be a “tsunami” that comes quic-
kly and fades away leaving nothing behind. Poland is such a case. Mas-
sive migration changes our demographic structure for a bad direction
[Przemiany 2014].

Changing the habits of a healthy lifestyle and vocational activity of
seniors is an issue for generations. Currently the conditions for amica-
ble investment climate for business ought to be shaped in the silver eco-
nomy. It is untrue that there is no effective demand for specialised se-
rvices for seniors. The cult of youth makes the granting of a tender offer
for senior citizens risky as for losing reputation among the supporters
of conspicuous consumption.

The link between generations is fashion for a healthy lifestyle, re-
gardless of age and personal wealth. This new consumption trend can
facilitate the acceptance of senior economy. It must treat the senior citi-
zen as an entity and not the object of its existence. Seniors are somehow
condemned to a proactive stance; they must cope with a better manage-
ment of the financial risk of everyday life.

Seniors must dispose instruments and financial institutions profes-
sionally supporting them in order to enable the effective financial risk
management. Financial intermediaries frequently perceive seniors as
potential victims of their sales endeavours rather than partners for mu-
tual cooperation.

The main instrument for creating the silver economy is establishing
family companies. They flexibly adapt to demographic change and are
able to improve the quality of life for senior citizens.

Family companies should constitute an important element of the el-
derly friendly local infrastructure. Local communities and social ne-
tworking sites play a vital part in maintaining humanitarian counte-
nance of the silver economy.

Bibligraphy

Barr N., Diamond P. (2014), Reformy systemu emerytalnego. Krotki przewod-
nik, PTE.

Closing the Deficit. How Much Can Later Retirement Help? (2013), Brookings
Institution Press.

Davies B. (2014), For Future Living. Innovative approaches to joining up ho-
using and health, IPPR North.



18 Jan K. Solarz

Fine B. (2014), Towards a Material Culture of Financialisation, FESSUD 15.
Grabowska-Lusiniska 1., Okolski M. (2009), Emigracja ostatnia?, Wydaw-
nictwo Naukowe SCHOLAR.

Imam P. (2014), Senior shock. The graying of advanced economies May make
monetary policy less effective, “Finance and Development”, 1.

Jackowska B. (2013), Modele dalszego trwania zycia oraz ich zastosowanie
w przypadku o0sob starszych, Wydawnictwo Uniwersytetu Gdanskiego.
Krot K., Gliniska E. (2014), Economic exclusion of older consumer in Poland
in the context of consumer culture theory, “Economics and Management”, 1.
Kueng L. Yakovlev E. (2014), How Persistent Are Consumption Habits?,
NBER Working Paper 20298.

Maison D. (2013), Polak w swiecie finansow, Wydawnictwo Naukowe PWN.
Mason A., Lee S.H. (2011), Population, wealth and economic growth in Asia
and the Pacific [in;] D. Park, SH. Lee, A. Mason eds. Aging, Economic
Growth, and Old-age Security in Asia, Edward Elgar.

Measuring and Analysing the Generational Economy (2013), United Nations.
Orenstein M.A. (2013), Prywatyzacja emerytur. Transnarodowa kampania na
rzecz reformy zabezpieczenia spotecznego, PTE.

Perek-Biatas ]. (2013), Quality of life In old age in the central and eastern Eu-
ropean countries, Research Papers of Wroctaw University of Economics,
No 308, pp. 113-127.

Population ageing In Europe. Facts, implication and police (2014), European
Commission.

Przemiany ludnosciowe w Polsce. Przysztos¢ demograficzna (2014), Rzadowa
Rada Ludnosciowa.

Przygotowanie do starosci. Polacy wobec starzenia si¢ (2009), Instytut Spraw
Publicznych.

Rocznik demograficzny 2014 (2014), GUS.

Silver Business In Japan (2010), German Institute for Japanese Studies.
Solarz ] K. (2010), Innowacyjnos¢ finansowa nowym elementem potencjatu roz-
wojowego kraju [w:] Innowacyjna Polska w Europie 2020 red. U. Plowiec, PWE.
Solarz J.K. (2012), Nowi wykluczeni. Ryzyko finansowe codziennosci, ,,Studia
i Monografie”, SAN, nr 37.

Solarz J.K. (2014), Finanse seniorow - analiza instytucjonalna, ,Przedsie-
biorczoéc¢ i Zarzadzanie”, red. T. Tkaczyk, Wydawnictwo SAN, Tom XV,
Zeszyt 6, Czes¢ 11, ss. 37-49.

Starzejgce sig spoteczeristwo jako wyzwanie ekonomiczne dla europejskich go-
spodarek (2011), Pracodawcy Rzeczypospolitej Polskie;j.



Przedsigbiorczos$¢ i Zarzadzanie
Wydawnictwo SAN - ISSN 1733-2486
tom XV, zeszyt 11, czes¢ 111, ss. 19-40

Monika Kostera
Uniwersytet Jagiellonski'

University of Bradford

Marta Szeluga-Romanska

Politechnika Gdanska

Komunikowanie a humanistyczne aspekty roli
profesjonalnej menedzera: Studium etnograficzne
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Abstract: The article explores how the three main aspects of
humanistic management are realized in organizations through
managerial communication. Humanistic management is defined by
the following aspects: firstly, placing the human being at the centre of
management processes, secondly, building upon humanistic heritage
and culture, and thirdly, adopting the perspective of human experience
in practice and reflection. This article presents an ethnographic
study carried out among contemporary Polish managers, possessing
different kinds of education, experience and skills, and being in charge
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mach projektu badawczego wspieranego przez European Union Marie Curie Fellow-
ship Programme: FP7, 627429 ECOPREN FP7 PEOPLE 2013 IEF.



20 Monika Kostera, Marta Szeluga-Romanska

of organizations of different types. The collected material shows
how they are all actively using the aforementioned aspects in their
work by the means of communication. For this purpose they adopt
a number of key metaphors, which allows them to motivate and inspire
coworkers, as well as symbolically position themselves in the centre of
a humanistically oriented communicative network.

Key words: communication, managerial role, metaphor, organizational
ethnography, humanistic management.

Wstep: Zarzgdzanie humanistyczne

Nurt humanistyczny w zarzadzaniu, posiadajacy tradycje siegajace co
najmniej poczatku ubieglego wieku, spotyka sie z rosnagcym uznaniem
i popularnoscia. Rys historyczny, podstawy epistemologiczne i prze-
glad dorobku przedstawia Nierenberg [2013]. Jerzy Kociatkiewicz i Mo-
nika Kostera definiuja nurt zarzadzania humanistycznego

jako spojny wewnetrznie program badawczy majgcy na celu poznanie i po-
prawe losu cztowieka w Swiecie organizacji. Na pierwszy plan wtedy wysu-
wa sig potrzeba zrozumienia osobistego doswiadczenia uczestnikow organiza-
cji — doswiadczenia, ktérego proby sprowadzenia wylqcznie do okrojonego, wy-
razistego i uniwersalnego przekazu nie mogq zakoriczyc sie powodzeniem [Ko-
ciatkiewicz, Kostera 2013, s. 11].

Takie podejscie do badan i dydaktyki zarzadzania posiada trzy fun-
damentalne aspekty. Po pierwsze, celem zarzadzania humanistyczne-
go jest czlowiek, na zasadzie imperatywu kategorycznego Immanu-
ela Kanta [1997]%, czyli zakladajac, ze cztowiek nigdy nie powinien by¢
srodkiem do innych celéw, takich, jak np. zysk, wzrost ekonomiczny,
czy efektywnos¢, lecz moze jedynie by¢ celem samym w sobie. Zarza-
dzanie pojete w ten sposéb, zaréwno jako nauka, jak i jako praktyka, ma
na uwadze dobro czlowieka, jego emancypacje i rozwdj. Forma wtasci-
wa dla tak pojetego zarzadzania nie moze by¢ kierowanie dyrektywne,
ani zadna inna relacja jednostronna, a jedynie relacja oparta na dialo-
gu [Tischner 1990].

Po drugie, zarzadzanie humanistyczne korzysta ze spuscizny sze-
roko pojetej humanistyki [Gagliardi, Czarniawska 2006], rozumianej
jako wiedza, kultura i wrazliwos¢, umozliwiajacej osadzenie zjawisk
i faktow w szerszym kontekscie i patrzenie na wydarzenia i problemy
z szerszej perspektywy, ze zrozumieniem uwarunkowan politycznych,
historycznych i etycznych. Jest to wiedza przyczyniajaca sie znaczaco
do rozwoju kapitatu kulturowego, pomagajaca w uczeniu sie zoriento-

2Oryginalnie opublikowane jako Grundlegung zur Metaphysik der Sitten w 1785 roku.
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wanym raczej na tworcze rozwigzywanie probleméw niz na prostq imi-
tacje i adaptacje.

Po trzecie, zarzadzanie humanistyczne zajmuje si¢ kondycja ludzka,
ludzkim doswiadczeniem [Kociatkiewicz, Kostera 2013]. Centralne sg nie
procesy ekonomiczne, techniczne czy polityczne, lecz przezycia i losy
ludzi. Dlatego tak wazne jest dla zarzadzania humanistycznego zrozu-
mienie ludzkich probleméw, percepcji, uczué, postaw i motywacji, nie
z perspektywy ,wyzszej”, lecz z pokora i swiadomoscia, ze wiedza ta
przydatna bedzie innym ludziom do formulowania teorii i stosowania
dziatant w praktyce, ktére odnosza sie do Innego lub do innych. Samo
zarzadzanie tez traktowane jest jako doswiadczenie, a wymiar ludzki
kierownikéw i menedzeréw pojmuje si¢ jako podstawe moralnej relacji
miedzy zarzadzajacym a zarzadzanymi.

Celem niniejszego artykulu jest ukazanie, w jaki sposéb powyzsze
aspekty realizowane sa przez menedzeréw z réznych specjalnoscii ty-
poéw organizacji w procesie komunikacji. Na podstawie materialu ze-
branego podczas podluznych badan etnograficznych ukazujemy zna-
czenie, jakie majq aspekty humanistyczne w pracy badanych przez nas
menedzeréw, a takze, jakie konkretne postaci komunikacyjne przyjmu-
ja one w ich codziennej pracy. Problem badawczy jest istotny z punk-
tu widzenia teorii, poniewaz dotyczy spotecznej i kulturowej dynami-
ki komunikacji menedzerskiej w ujeciu teoriotwérczym, a wiec w opar-
ciu o material empiryczny, pozwalajac na agregacje wiedzy dotycza-
cej roli menedzera w budowaniu relacji w organizacjach (badania pod-
stawowe). Jest takze wazny z punktu widzenia praktyki, gdyz wiedza
taka moze by¢ wykorzystana do bardziej Swiadomej budowy systemoéw
komunikacji organizacyjnej, opartych na humanistycznych, a jedno-
czeénie skutecznych, podstawach. Niniejszy artykut wypelnia znacza-
ca luke w wiedzy dotyczacej symbolicznych praktyk komunikacyjnych
menedzeréw w ujeciu procesowym, co umozliwiaja badania typu etno-
graficznego oraz przyjety problem badawczy.

Rola menedzera

Role spoteczne s tworami kulturowymi, stanowigcymi dynamiczne
elementy w sieciach komunikacji interpersonalnej. Dla Ervinga Goff-
mana [1959/1981] role spoteczne sa

wytyczonym a priori wzorcem dziatania, realizowanym podczas wykonania
roli [...] deklaracjq praw i obowigzkéw przypisanych do danej pozycji spotecz-
nej [...] zawierajqce jedng badz wiecej rol odgrywanych przy kolejnych okazjach
przez aktora przed tq samgq lub przed roznymi publicznosciami [1959/1981, ss.
52-53].
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Ludzie, podczas wszelkich spotecznych interakcji, odgrywaja role
spoleczne, przypadajace im i podejmowane przez nich celem wywarcia
okreslonego efektu badz wplywu na innych uczestnikéw relacji. Role
spoleczne przypisane sa do miejsca, jakie dana osoba, czyli aktor spo-
leczny, zajmuje w strukturze spotecznej, a takze od tego, jakie sg ocze-
kiwania innych aktoréw w zwigzku z zajmowanym przezen miejscem.
Nie s to bynajmniej trwate konstrukty - struktura spoteczna to zestaw
dynamicznych proceséw, ktérych pewna powtarzalnos¢ sprawia wra-
zenie stabilnosci. Jednak istnieje mozliwos¢ modyfikacji tak miejsca, jak
ir6l do niego przypisanych, tak w zwigzku z szerszymi procesami spo-
lecznymi w kontekscie, jak i z charakterystyka uczestnikéw konkretne-
go procesu. Jak pisze Barbara Czarniawska-Joerges, ,kazda osoba, ktéra
podejmuje sie grania jednej sposréd tych rol, gra ja wlasciwie od nowa,
stale probujac” [1992, s. 125].

Szczegoblnie widocznymi obecnie aktorami spotecznymi, tak na sce-
nach organizacyjnych, jak ogélnospolecznych, sa rozmaici szefowie
i menedzerowie [patrz np. Hatch i in. 2005/2010]. Miejsce zajmowane
przez nich w strukturze spolecznej powierza im odpowiedzialnos¢ za
kierowane przez nich organizacje i wiaze si¢ z oczekiwaniami innych
aktoréw spolecznych, ze posiada¢ beda wizje rozwoju i przetrwania
swej organizacji [Obt6j 2013]. Monika Kostera [2012] opisuje role spo-
leczng kierownika jako przejawiajaca sie jednoczesnie w trzech ,sce-
nicznych wymiarach”, w zaleznosci od docelowej ,,publicznosci” i prze-
kazywanych znaczen. Sa one nastepujace: wymiar ogolnospoteczny,
dotyczacy oczekiwan w szerokim kontekscie kultury; wymiar profesjo-
nalny, zorientowany na érodowisko wiasnej profesji oraz wymiar orga-
nizacyjny, czyli zwigzany z dzialaniami zorientowanymi na zaspokoje-
nie oczekiwan ze strony organizacji. Wymiary roli spotecznej kierow-
nika nie s3 od siebie oddzielone i dynamicznie nakfadaja sie na siebie,
odgrywanie ich zatem przypomina aktora grajacego na trzech scenach
jednoczesénie, starajac sie sprosta¢ oczekiwaniom réznych publicznoéci,
co oczywiscie nie jest wylacznie techniczng umiejetnoscia (i uzasadnia
bardziej kompleksowe, humanistyczne ksztalcenie menedzeréw).

Tabela 1. Grupy i znaczenia - trzy wymiary roli spolecznej kierownika

Wymiar Grupa spoteczna (spo- Znaczenie
tecznosc)
Rola ogoélnospo- | Interesariusze (stake- | Jak kierownik powinni/ nie po-
teczna: Oczekiwa- holders) winni postepowac? Co jest waz-
nia spoleczne | spolecznosé lokalna/ | ne, warto$ciowe, niepozadane?
spoteczeristwo
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Rola profesjonal- | Professional commu- | ,Zasady gry”, jak profesjonali-
na: Wymiar pro- | nity srodowisko fa- | sta/ osoba wykonujaca zawéd
fesjonalny chowe menedzera powinna/ nie po-

winna sie zachowywac?

Rola organizacyj- | Organizacja (uczest- | Rola szefa w konkretnej organi-

na: Kontekst orga- nicy) zacji zdefiniowana kulturowo;
nizacyjny co robi szef w tej organizacji?

Zrodto: Kostera [2012, s. 20].

Wymiar ogélnospoteczny roli kierownika opiera sie na kodach kul-
tury, wynikajacych z tradycji, spuscizny kulturowej, a takze z tych ele-
mentow Zeitgeistu, ktére dotycza zarzadzania i profesji menedzerskiej.
Wymiar profesjonalny obejmuje oczekiwania pochodzace z wewnatrz
profesji, ale niekoniecznie z wewnatrz organizacji, czyli od szeroko po-
jetego srodowiska, a wiec innych menedzeréw, edukatoréw zarzadza-
nia i konsultantéw. Koncentruja sie one na standardach etycznych, tech-
nicznych i zawodowych - na tym, co wyréznia menedzera profesjonali-
ste. Rola organizacyjna to oczekiwania pochodzace z wiasnej organiza-
cji, dotyczace tego, co powinien robié¢ kierownik.

Komunikacja menedzerska

Komunikowanie sie jest przede wszystkim zachowaniem, bardzo czesto
wspoéldziataniem, czy tez tworzeniem wspodlnoty, co mozna wyjasnic
powolujac sie na Zrédlostéow lfaciniski i rzeczownik communicatio, ozna-
czajacy ,utrzymywanie z kim$ stosunkéw”, a takze ,przekaz”, ,trans-
misja” [Filipiak 2004, s. 13], oraz na communitas, oznaczajacy ,wspolno-
te ludzi, kolezefistwo i sprawiedliwosé¢ w ich wzajemnym odnoszeniu
sie do siebie” [Filipak 2004, s.14]. Komunikacja pojawia sie w kazdej wta-
Sciwie sferze funkcjonowania organizacji, przenikajac przez wszystkie
ich aspekty, problemy i zachowania uczestnikéw. Mozna jg okresli¢ jako
pewnego rodzaju narzedzie, ktére - intencjonalnie badz zupelnie nieza-
mierzenie - wplywa na tozsamo$¢ organizacji. Proces komunikowania
sie moze by¢ rozpatrywany na trzech plaszczyznach, uwzgledniajac:
»problemy znaczenia, kontekst grupy i wymiar techniczny” [Ollivier
2010, s. 258]. Innymi stowy, w takim rozumieniu komunikacji, czerpie-
my z naukowej tradycji semio-lingwistycznej, socjo-etnograficznej oraz
bierzemy pod uwage strone techniczng komunikacji. W niniejszym ar-
tykule i przeprowadzonych wczesniej badaniach etnograficznych ko-
munikacja jest postrzegana na wszystkich trzech ptaszczyznach jedno-
czeénie (Rysunek 2): poprzez analize formy (aspekt techniczny), tresci
(aspekt lingwistyczny) oraz relacji interpersonalnych nawiazywanych
dzieki komunikacji (aspekt socjologiczny).
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Tabela 2. Elementy istoty komunikacji

TRESC JEZYKOWA Co jest komunikowane - zawarto$¢ komunika-
tu (aspekt lingwistyczny)

RELACJE Kto i do kogo przekazuje komunikat (aspekt
socjologiczny)
FORMA W jaki sposéb komunikowana jest treé¢ (aspekt
techniczny)

Zrédto: opracowane na podstawie badan wlasnych oraz Ollivier [2010].

Jak odbywa sie proces komunikacji? Tresc¢ jezykowa, ktora jest prze-
kazywana od nadawcy do odbiorcy, zostaje zakodowana i wpisana
w pewna forme. Nadawca koduje dang informacje, umieszcza i wysyta
ja poprzez wybrany przez siebie (lub uméwiony z odbiorcg) kanat. Ko-
munikowanie tresci jezykowej przebiega zawsze wedlug ré6znorodnych
relacji formalnych i nieformalnych pomiedzy nadawcami i odbiorca-
mi. Relacje te tworzg kontekst komunikacji. Wysytanie komunikatu
w préznie, bez odbiorcy, nie ma sensu, poniewaz ,[klazda komunikacja
zaklada obecno$¢ innego czlowieka” [Ollivier 2010, s.127]. Aby byt zro-
zumiany, komunikat powinien by¢ utworzony w takim kodzie jezyko-
wym, ktéry bedzie rozpoznawany i z podobna biegloscia stosowany za-
réwno przez nadawce, jak i przez odbiorce. Zauwazyc trzeba, ze zaréw-
no nadawca, jak i odbiorca ma swoj , 0sobisty obszar znaczert” [Morre-
ale i in. 2007, s. 37], ktérym sie postuguje, a ktéry oznacza jego wartosci,
postawy, przekonania i mysli. Aby mogli sie porozumieé, musza zna-
lez¢ czes¢ wspdlna tych obszaréw. Mozna by ja nazwaé réwniez kon-
tekstem danej sytuacji komunikacyjnej - ,,[klontekst komunikacji two-
rzy ramy, w ktérych zachodzi interakcja” [Morreale i in. 2007, s. 79]. Po-
dobnie rozumiany kontekst komunikacji zwieksza pewnos¢, ze komu-
nikacja przyniesie zamierzony efekt. Jednak kazda sytuacja komunika-
cyjna jest podatna na réznego rodzaju zaki6écenia, szumy komunikacyj-
ne, ktére moga stac sie bardziej lub mniej powaznymi barierami w ko-
munikacji’.

Najwazniejszym i jednoczeénie najbardziej pracochlonnym, lecz
absolutnie niezbednym elementem procesu komunikacji, jest budo-

* Bariery komunikacyjne moga pojawic sie w sferze technicznej (np. halasy fizyczne,
brak pradu lub dostepu do Internetu, przetadowanie informacyjne), w sferze seman-
tycznej (np. porozumiewanie si¢ odmiennymi jezykami narodowymi lub zargonami)
oraz w sferze spolecznej (np. uprzedzenia, r6zna percepcja nadawcy i odbiorcy, brak
umiejetnosci stuchania, dzialania przywoédcéw opinii).
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wanie przez menedzera relacji miedzyludzkich wewnatrz organizacji
[patrz np. Mintzberg 2009]. Menedzer wydaje sie takim , punktem star-
towym”, ale tez swoistym ,centrum polaczerr nerwowych” [nervecen-
ter, Mintzberg 2009, s. 54] catego procesu. On sam, z racji zajmowane-
go stanowiska i wladzy, ktéra mu przydzielono, narzuca pewne proce-
dury, sposoby zachowania, sposoby podejmowania decyzji i w bardzo
duzym stopniu kreuje cala atmosfere pracy zespotu. Ale nie tylko on
ksztaltuje relacje w organizacji. W procesie komunikacji ogromna role
odgrywaja takze pracownicy, ktérzy moga nie tylko reagowac na dana
sytuacje, ale takze aktywnie wplywac na relacje i w réznym stopniu
je zmieniaé. Réwniez kontrahenci i caly swiat zewnetrzny maja swoj
udzial w tworzeniu obustronnych relacji i wptyw na ich jakosé¢. Moni-
ka Kostera [2013] twierdzi, ze relacje pomiedzy organizacja i jej otocze-
niem sa ,,silnie uwarunkowane wzorami interakcji w dluzszym okresie
i zalezne od kontekstu, szczegodlnie [...] kontekstu kulturowego” [Koste-
ra 2013, s. 51]. Kontekst kulturowy organizowania jest wszechobecnym
tlem, a ,otoczenie przesyca organizowanie, wywiera wplyw na wszel-
kie jego przejawy i aspekty” [Kostera 2013, s. 51]. Moze by¢ rozumiany
jako:

Swiat mysli, podzielany przez kolektyw w czasie i przestrzeni, ktory sktada
sig z czystych tworow wykreowanych w celu nadania sensu pewnym wydarze-
niom [Czarniawska-Joerges 1992, ss. 21-22].

Metodologia

Jedna z wspoétautorek® przeprowadzila diugotrwale badania etnogra-
ficzne, majace na celu eksploracje przejawéw i znaczenn komunikowa-
nia si¢ w pracy menedzeréw réznej specjalnosci i z réznych organiza-
cji. Przyjrzala sie kilku obszarom z zycia organizacji, badajac, jaka role
pelnia tam menedzerowie, postugujacy sie réznymi rodzajami komu-
nikacji w r6znych kontekstach. Wymienione obszary ilustruja réznego
typu sytuacje komunikacji wewnatrz- i zewnatrz-organizacyjnej, jed-
nak stanowig zaledwie czes¢ skomplikowanego konstruktu, jakim za-
wsze jest kultura organizacyjna. Badania zostaly wykonane jako pod-
stawa empiryczna pracy doktorskiej’. Wybrana metoda badawcza to et-
nografia organizacji, nalezaca do grupy metod jakosciowych [Kostera
2003]. Zgodnie z zalozeniami paradygmatu interpretatywnego, leza-
cymi u podstaw etnografii, zaklada sie intersubiektywne postrzeganie

* Druga wspétautorka byta promotorem pracy.

® Tytul pracy doktorskiej to: Rola menedzera w procesie komunikacji [Szeluga-Romariska
2014]. Napisana zostala pod opieka promotorska prof. Moniki Kostery, a obroniona
9.10.2014 na Wydziale Zarzadzania i Ekonomii Politechniki Gdariskiej.
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Swiata przez aktorow spotecznych: ,[p]oszukuje wyjasnieni, odwotujac
sie do $wiadomosci, doswiadczen, przekonan i wyobrazen ludzi, kto-
rzy stale konstruuja i rekonstruuja swoja dziatania” [Stawecki 2012, s.
78]. Swiat spoleczny traktowany jest jako nieustanny proces tworzenia
znaczen w codziennym zyciu ludzi. Jak méwig Norman Denzin i Yvon-
na Lincoln [2009], metody jakosciowe skladaja sie z wielu potaczonych
ze soba pojec i zalozen, perspektyw i idei, jednak wspolne jest postrze-
ganie ich wynikoéw jako proces, czyli, metaforycznie rzecz ujmujac, ,fil-
mu”, kreconego z poziomu widzenia cztowieka [Kostera 2003, s. 25]. Et-
nografowie postuguja sie trzema gléwnymi grupami metod badaw-
czych: obserwacja, wywiadem i analizg tekstu [Kostera 2003; Kostera
2007; Kostera, Krzyworzeka 2012]. Bardzo istotne jest, aby uzy¢ w ba-
daniach przynajmniej dwéch metod/technik badawczych, by uczynié
zado$¢ zasadzie triangulacji. Wéwczas material badawczy oraz wyniki
badan sa bogatsze i pelniejsze.

Badania, na ktérych oparty jest ten tekst, przeprowadzone zostaly
od grudnia 2009 do lipca 2011 roku. Uzyte byty przede wszystkim tech-
niki wywiadu antropologicznego (w niewielkim stopniu standaryzo-
wanego), ale takze obserwacji nieuczestniczacej i analizy udostepnio-
nych dokumentéw. W sumie wykonane zostaly poglebione wywiady
typu opowiesci biograficznych [Kazmierska 2013] z jedenastoma oso-
bami (Rysunek 3). Przez pryzmat komunikacji, czyli interesujacego nas
problemu badawczego, opowiesci biograficzne naszych rozméwcow
traktowane byly zaréwno jako temat [KaZmierska 2013], czyli przyjrze-
nie sig, jak narracja byla zbudowana przez rozméwece ( jak sam/sama
sie komunikowal/a), jak i jako srodek (byla to préba zebrania informa-
cji typowo socjologicznych, np. ich umiejetnosci spotecznych, ukrytych
przekonan, ktére - w polaczeniu z pierwszym rozumieniem opowiesci
rozmoéwcéw - dopetnity obrazu komunikowania sie menedzeréw w or-
ganizacjach). Najkrotszy wywiad trwat pét godziny, a najdtuzszy - pra-
wie dwie godziny, przy czym norma byla godzina czasu. Spotkania od-
bywatly sie w miejscach pracy kierownikéw, a takze w kawiarniach lub
u nich w domu.

Menedzerowie-rozmoéwcy zostali dobrani do badania celowo tak,
abySmy mogly przedstawi¢ zr6znicowane grono menedzeréw réznych
specjalnosci (zob. Rysunek 3), z ré6znym wyksztalceniem i doswiadcze-
niem, jednak majacym dwie cechy wspdlne: wszyscy osiggaja wybit-
ne sukcesy kierownicze, o czym $wiadczy pozytywny odbiér przez
uczestnikow kierowanych przez nich organizacji, oraz wszyscy posia-
daja spojna i dtugookresowa wizje dzialania siebie i swoich organizacji,
nastawienie na przetrwanie i rozwdj. Mozna ich zatem okreéli¢ mianem
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odpowiedzialnych szeféw i dobrych menedzeréw w rozumieniu zarza-
dzania humanistycznego [Kociatkiewicz, Kostera 2012].

Tabela 3. Lista rozméwcéw - wedlug rodzaju organizacji

ORGANIZACJA PU-
BLICZNA

ORGANIZACJA PRYWAT-
NA

ORGANIZACJA
POZABIZNESOWA

1. Pani Dyrektor w wojsku
(na emeryturze; stanowi-
ska kierownicze - ponad
30 lat; wyksztalcenie: wyz-
sze ekonomiczne)

2. Pielegniarka Oddziato-
wa

(stanowisko kierownicze
- prawie 20 lat; wyksztal-
cenie: érednie medyczne +
kurs kwalifikacyjny z za-
rzadzania)

3. Urzedniczka - Naczel-
nik (stanowisko kierow-
nicze - ponad 15 lat; wy-
ksztalcenie: wyzsze peda-
gogiczne - nauczycielka +
studium PR + dodatkowe
kursy zwiazane z praca na
stanowisku)

1. Dyrektor Produkcyjny
(ponad 20 lat na stanowi-
skach kierowniczych; wy-
ksztalcenie: wyzsze tech-
niczne -mechanika)

2. Menedzer Restaurator
(stanowisko kierownicze -
ponad 7 lat; wyksztalcenie:
wyzsze - turystyka i hote-
larstwo)

3. Menedzer Bankowiec
(stanowisko kierowni-
cze - ok. 5 lat; wyksztalce-
nie: wyzsze - zarzadzanie
i ekonomia)

4. Menedzer Korporacyjny
(stanowisko kierownicze

- ok. 10 lat; wyksztalcenie:
wyzsze - ekonomiczne)

5. Menedzer Przedsiebiorca
(od ok. 10 lat - wspotwla-
Sciciel firmy; wyksztalce-
nie: wyzsze - zarzadzanie

i ekonomia)

6. Menedzerka Informa-
tyczka (stanowisko kierow-
nicze - ok.10 lat; wtasciciel-
ka firmy - ponad 5 lat; wy-
ksztalcenie: wyzsze - za-
rzadzanie i ekonomia + po-
dyplomowe studia + roz-
poczety doktorat z ekono-
miji)

1. Proboszcz Kape-
lan (ponad 10 lat na
stanowisku kierow-
niczym; wyksztat-
cenie: wyzsze - se-
minarium duchow-
ne)

2. Proboszcz Bu-
downiczy (ponad
10 lat na stanowi-
sku kierowniczym;
wyksztalcenie:
wyzsze - semina-
rium duchowne)

Zrodlo: badania wlasne.
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Humanistyczne zarzadzanie w praktyce: Etnografia profesiji

Komunikowanie, ze cztowiek jest celem, nie srodkiem

Dzieki celowemu (a nie reprezentatywnemu) doborowi rozméwcéw do
naszego badania, spotkalyémy menedzeréw z unikalnymi doswiadcze-
niami zawodowymi, ktére zdobywali przez lata wilasnej pracy, podej-
mowanych samodzielnie decyzji, uzywajac réznorodnych, zmieniaja-
cych sie narzedzi komunikacji.

Pani Dyrektor zwigzata z wojskiem cale swoje zawodowe zycie, zdo-
bywajac z czasem coraz wyzsze pozycje zawodowe. Mogla tez obser-
wowac rézne zmiany, ktére zachodzily w przedsiebiorstwie przez po-
nad 30 lat - zmiany wieksze, powazniejsze, ale i te mniej wazne, zmiany
nagle oraz powolne, lecz nieuchronnie zachodzace pod wplywem ze-
whnetrznej sytuacji ekonomiczno-politycznej. Natomiast stosunek Pani
Dyrektor do pracownikéw byt niezmienny przez te wszystkie wyma-
gajace lata. Bardzo wazny i ogromnie ciekawy wydaje sie fakt, ze Pani
Dyrektor znata wszystkich swoich wspétpracownikéw (czyli w sumie
kilkaset os6b) z imienia, a czesto rowniez i z nazwiska. Miala zwyczaj
przegladania i czytania dokumentéw osob przyjmowanych do pra-
cy w ich firmie, a jesli czas pozwalal, to réwniez osobiscie prowadzita
z kandydatami rozmowy wstepne.

Proboszcz Kapelan bardzo ceni sobie kontakty osobiste. W poczat-
kowym okresie swoich rzagdéw w parafii regularnie co miesigc zwo-
tywal spotkania dla wszystkich swoich wspotpracownikéw. Uwazal,
ze byla wtedy taka potrzeba. Natomiast w péZniejszym czasie zrezy-
gnowat z tych formalnych, cyklicznych spotkar na rzecz spotkan nie-
formalnych, gdy pojawia si¢ koniecznos¢ ustalenia pewnych dziatan,
czy tez przedyskutowania biezacych spraw. Zazwyczaj takie spotkania
odbywaja sie w jadalni, w czasie wspélnych positkéw. Nasz rozméwca
bardzo ubolewa nad tym, ze na diuzsze rozmowy brakuje dzi$ czesto
czasu, ze wszyscy ciagle sie spiesza®.

Pani Naczelnik komunikuje sie przede wszystkim ze swoim o$mio-
osobowym zespotem. Maja kontakt codzienny. Wykorzystuja réznorod-
ne sposoby komunikacji - ustny, pisemny tradycyjny i mailowy. Sze-
fowa oraz jej bezposredni przelozony staraja sie, by co tydzien, regu-
larnie spotykac sie z calym zespolem i omawia¢ minione wydarzenia
oraz plany dziatan. Szefowa bardzo dba o to, aby w zespole istniata
przyjazna atmosfera, aby przynajmniej niektére decyzje wypracowy-
waé wspdlnie.
® Wszystkie adekwatne cytaty znajduja sie w Szeluga-Romarnska 2014 -www.pbc.gda.
pl/dlibra/docmetadata?id=41793&from=publication.
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Nalezy zauwazy¢, ze parafianie przychodza do kosciofa nie tylko na
msze. Uczestnicza w réznego rodzaju, bardziej lub mniej formalnych
spotkaniach, zebraniach, katechezach, modlitwach. Wigkszos¢ z nich
odbywa sie regularnie. Bardzo czesto, gdy pojawia sie wazne wydarze-
nie w zyciu parafii, wierni wraz z Proboszczem zaczynaja spotykac sie
dodatkowo, zeby ustali¢ wszystkie szczegély i podzieli¢ zadania. Cze-
sto bywa tez tak, ze takie spotkania robocze odbywaja si¢ w domach pa-
rafian. Proboszcz Budowniczy ma swdj system informowania wszyst-
kich zainteresowanych o planowanym spotkaniu: przekazuje informa-
cje jednej osobie, tacznikowi, a ona musi zadba¢, aby informacja dotar-
ta do pozostatych cztonkéw zespotu. Proboszczowi Budowniczemu te-
lefon stuzy gléwnie do ustalania osobistych spotkan. Natomiast Pro-
boszcz Kapelan jest zagorzatym przeciwnikiem zaréwno komunikacji
mailowej, jak i - w duzym stopniu - telefonicznej, poniewaz uwaza,
ze gdy nie styszy tonu glosu drugiego czlowieka, nie moze rozpoznac
jego prawdziwych uczuc oraz problemoéw. Jego zdaniem problematycz-
na w rozmowach telefonicznych jest jeszcze jedna kwestia: mozna pew-
ne sprawy celowo lub nieSwiadomie zmienié, inaczej odczyta¢ inten-
cje, czegos nie zapamiegta¢, mozna tez zwyczajnie czego$ nie zrozumiec.
Dlatego, dla pomyslnego zalatwienia sprawy, a szczegdlnie rozwigza-
nia problemu, konieczne sa spotkania osobiste.

Komunikowanie humanistycznych korzeni zarzadzania
poprzez metafory

Poszukujac tych réznorodnych wplywoéw na teorie organizacji, nale-
zy spojrze¢ na kilka odmiennych od siebie nauk, dyscyplin oraz wyni-
kéw badan interdyscyplinarnych, poniewaz kazde z nich moze wzbo-
gacic¢ sposob i jakos¢ zarzadzania organizacjami. Wiele istotnej wiedzy
wnosza nauki spoleczne, humanistyczne, przyrodnicze, a nawet sztuki
piekne i literatura piekna [patrz np. Hatch i in. 2010]. Popularnym spo-
sobem komunikowania humanistycznych i kulturowych znaczen za-
rzadzania sa metafory [Morgan 1986/2006]. Wedlug Garetha Morga-
na: nasze teorie i wyjaénienia dotyczace zycia organizacji opieraja sie
na metaforach prowadzacych nas do widzenia i rozumienia organiza-
cji w sposob charakterystyczny, ale jednak czgstkowy [..] Uzycie meta-
fory jest bowiem konsekwencja sposobu myslenia i sposob widzenia, ktore
przenikaja nasze rozumienie $wiata w ogoéle [ss. 10-11].

Metafory wykorzystywane sa zaréwno w naukach zarzadzania
[Morgan1986/2006], jak i w praktyce [1993/2002]. Sa wykorzystywane do
tego, by wyrazic to, co bywa trudno wyrazalne, by pobudzi¢ wyobraznie,
ukierunkowac uwage, motywowac i inspirowa¢ [Hatch i in. 2010].
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W naszym materiale etnograficznym zidentyfikowaty$my kilka
kluczowych metafor, obrazujacych, w jaki sposéb rozmoéwcy okreslali
swoja role komunikacyjna w swoich organizacjach. Ponizej przedstawi-
my kilka najwazniejszych, pokazujacych zaréwno wrazliwos¢ spotecz-
na, jak i nastawienie na czlowieka, typowe dla naszych interlokutorow.
Metafory, ktérych uzywaja, a ktére my grupujemy w metafory zbior-
cze w tej sekcji tekstu, przekazuja gleboko humanistyczny charakter ich
stylu komunikacji organizacyjnej. Zaréwno tres¢ (wartosci, styl, orien-
tacja), jak i forma (metafory) opieraja sie na humanistycznym formation,
jakby okreslili to Francuzi, czyli, niezaleznie od wyksztalcenia naszych
rozmoéwcéw, ich humanistycznego kapitalu symbolicznego.

Ogroéd i ogrodnik

Obaj proboszczowie opisywali swoje parafie w kategoriach zywych sys-
temoéw, podobnych do ogrodu, gdzie oni sami wykonywali prace wspie-
rajaca, pielegnujaca, zwracali uwage na to, ze ich komunikacja powinna
by¢ niezbyt gleboko inwazyjna, ale jednoczesnie powinna pomagac pa-
rafii rozwijac sie jako spofecznos¢.

Zupelnie innym ,ogrodem” bylo przedsiebiorstwo wojskowe, w kto-
rym zarzadzata Pani Dyrektor. Zatrudniato ono przede wszystkim ko-
biety - stanowily okoto 90% wszystkich pracownikéw. W latach 70-tych
stosunek pracownikéw/zatrudnianych kobiet do przedsiebiorstwa i do
pracy w ogole byt zupelnie inny niz w p6ézniejszym czasie - czyli od po-
lowy lat 80-tych do korica lat 90-tych. Gdy Pani Dyrektor rozpoczyna-
ta swoje zycie zawodowe, czyli w latach 70tych, Swietnie funkcjonowa-
tly zasadnicze szkoly handlowe, ktére pomagaly, poprzez praktyki, bu-
dowa¢ przywigzanie pracownika do miejsca pracy, identyfikacje z fir-
ma i lojalnoé¢. Natomiast nieco pdzniej, kandydatki do pracy przycho-
dzily nie z zamiarem pracy, lecz po podpis i pieczatke, zeby naby¢ praw
do zasitku. Podstawowymi problemami w tamtym czasie byla ogrom-
na rotacja pracownikéw oraz nagle zwiekszenie liczby mank w skle-
pach. Sama firma zdawata sie nie by¢ przyczyna takiego stosunku ludzi
do pracy - wynagrodzenia byty poréwnywalne z wynagrodzeniami na
innych podobnych stanowiskach, a takze firma dawata chetnym mozli-
wosci szkolent dodatkowych. Przez te wszystkie trudne lata Pani Dyrek-
tor walczyla o to, by budowa¢ mimo wszystko lojalnosé pracownikéw,
by nadawac firmie wiasciwy kierunek rozwoju. Wiele z zamierzen uda-
to jej sie zrealizowaé, mimo trudnosci ptynacych i z wnetrza, i spoza or-
ganizacji, a przy tym - co zostalo juz wspomniane wczesniej - miata za-
wsze szacunek i zrozumienie dla swoich pracownikéw.
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Druzyna i zastepowy

Inng charakterystyczna metafora komunikowania si¢ w kierowanej
przez naszego rozmoéwce (menedzera korporacyjnego) organizacji jest
zespol, przypominajacy druzyne harcerska.

Szef pelni role katalizatora i animatora, ale nie jest przelozonym dy-
rektywnym, nadzorujacym ich dziatania, lecz raczej kim$ w rodzaju
druzynowego, wskazujacego swoim harcerzom szlak, by samodzielnie
nim podazali, réwniez rozwigzujac samodzielnie biezgce problemy.

Zesp6t muzyczny i perkusista

Kolejna metafore, ktéra postugiwali sie nasi rozméwcy mozna okresli¢
jako gre zespolu muzycznego. Wszyscy jego czlonkowie graja razem
te sama melodig, ale to jednak perkusista-menedzer delikatnie nada-
je rytm. Jest cztonkiem zespotu, w ktérym kazdy ma swojg unikatowa
rolg; zostawia innym miejsce na improwizacje, ale potrafi stanowczo
zareagowac, gdy uzna to za stuszne.

W sytuacji nadmiernego stresu spowodowanego nieoczekiwanym
wydarzeniem pojawia sie niekiedy konflikt. Tak bywa w szpitalu, gdy
podczas operacji kolejne jej etapy nie przebiegaja wedlug przewidywan
i zagrozone zostaje zdrowie i bezpieczeristwo pacjenta. Pielegniarka
Oddzialowa uwaza, ze przypadkami, w ktérych w czasie operaciji le-
karzowi puszczaja nerwy, bo dzieje sie co$ nieoczekiwanego, nikt sie
za bardzo nie przejmuje. Wszyscy rozumieja powage sytuacji i jej kon-
tekst. Natomiast, gdyby podobna sprawa wydarzyla sie podczas ruty-
nowego, spokojnego zabiegu, woéwczas Pielegniarka Oddzialowa sta-
netaby w obronie swojej pracownicy przed nerwowym lekarzem. Jako
wieloletnia szefowa duzego zespotu ludzi ma tez swoje sposoby na roz-
wigzywanie réznych konfliktéow. Generalnie zostawia wiele swobody
zespotowi. Woli, zeby to zespot sam najpierw sprébowatl rozwiazywac
swoje problemy, a w ostatecznosci odwolywat sie do jej pomocy. Poza
tym to zespolowi pozostawia swobode decyzji, jak sprawiedliwie przy-
dzieli¢ prace jego czlonkom. I przyznaje, Ze to zazwyczaj bardzo dobrze
dziala.

Niektérzy menedzerowie uwazaja, ze skuteczniej motywuja pod-
wladnych konkretne dziatania niz stowa. Wyrézniajacym sie pracow-
nikom przydzielane sg premie, inne nagrody pieniezne, regularne pod-
wyzki, awanse, a w miejscach pracy, w ktérych jest to jeszcze mozliwe,
nadawane sa pracownikom nawet odznaczenia. Naczelnik-Urzednicz-
ka mowi, ze mozna uzna¢ za motywacje fakt, ze stara sie dbac¢ o swo-
ich pracownikéw, walczy¢ o dodatkowe nagrody czy przywileje, oraz
pomagac¢ w realizowaniu ich wlasnych przedsiewzie¢. Z drugiej stro-
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ny dba réwniez o to, aby wysilki jej zespotu byly zauwazane oraz od-
powiednio nagradzane przez przelozonych. Jak méwi, stara sie, aby ze-

spot sprawnie wspotdzialal, aby byt zgrany, poniewaz:
Jak jest zgrany zespdl, to na pewno komunikacja jest tatwiejsza. (Urzed-
niczka-Naczelnik)

System sieciowy i administrator sieci

Menedzer Przedsigbiorca i Menedzer Restaurator zorganizowali w swo-
ich firmach rozbudowane systemy komunikacji, a tym samym dziata-
nia, ktére maja za zadanie usprawnia¢ prace calej organizacji. Mene-
dzer (i jednoczesnie wspoétwtiasciciel szkoty jezykowej) zadbal o stwo-
rzenie specjalnego programu do btyskawicznej komunikacji on-line,
odpowiedniego dla specyfiki swojej branzy. Dzieki niemu moze wy-
sta¢ maila jednoczesnie do kierownikéw wszystkich oddzialow swojej
szkoly z informacjami, co nalezy jeszcze zalatwic, na biezaco kontrolo-
waé wplaty od uczniéw (lub ich brak) i odpowiednio nimi zarzadzad,
tym samym kontrolujac kierownikéw oddziatéw. Jesli sprawa jest zbyt
skomplikowana, by opisywac ja mailowo, wéwczas menedzer dzwoni
do danego kierownika. Jednak nie ingeruje w kazda najmniejsza spra-
we czy problem oddzialu, pozostawiajac kierownikom sporo dowolno-
$ci w podejmowaniu decyzji.

Jedli chodzi o pracownikéw restauracji i hotelu, to ich menedzer
kontaktuje si¢ wlasciwie ze wszystkimi swoimi podwladnymi. Oczy-
wiscie czestos¢ tych kontaktéw wynika z wydarzen, ktérych organi-
zacji podejmuje si¢ zarzadzana przez menedzera restauracja lub hotel.
Nasz rozméwca opowiada na przyklad o zorganizowaniu wesela. Nie
tylko z pozycji pary mlodej jest to powazne przedsiewziecie logistycz-
ne. Ta druga strona to skomplikowana ‘machina’, o ktérej klient nie wie
albo nie do korica ma jej $wiadomosé. W zorganizowanie wesela zaan-
gazowanych jest wiele osob, nie tylko z réznych dzialow danej restau-
racji i hotelu, ale tez wspoétpracujacych firm i instytucji z zewnatrz. We-
dlug stéw naszego interlokutora wszystkie te podmioty najczesciej po-
rozumiewaja si¢ mailowo. Tak jest dla nich szybciej i wygodniej, a do
tego wczesdniej ustalone zagadnienia nie ging po drodze. W restaura-
cji nie mozna sobie pozwoli¢ na bledy, wynikajace z powodu niewtasci-
wej czy tez niedbalej komunikacji. Od skutecznosci komunikacji zale-
zy powodzenie danego przedsiewziecia, zadowolenie klienta oraz re-
noma firmy.

Doswiadczenia w komunikacji z menedzerem

Z bardzo bogatego materiatu, dotyczacego komunikowania doswiad-
czen, wybraly$my tylko trzy watki, poniewaz uznaly$my je za najcie-
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kawsze - bowiem literatura dotad ich nie podejmuje. Oba zdaja si¢ zto-
zone, dotycza doswiadczen zwigzanych z potrzebami wyzszego rzedu
[patrz np. Kostera 2014], a trzeci z nich (metakomunikacja) jest wyjat-
kowo zlozony. Jednak nasz material empiryczny pokazuje, ze nawet tak
zlozone i skomplikowane do$wiadczenia sa zwyczajowo i na biezaco
komunikowane przez naszych rozméwcow’.

Komunikowanie do$wiadczenia uczenia sie

Proboszcz Kapelan ma swoj sposéb na wdrazanie nowego wspodtpra-
cownika - ksiedza w obowiazki. Po pierwsze uwaza, ze powinien prze-
ja¢ obowiazki swojego poprzednika lub ewentualnie szuka sie mozliwo-
Sci innego podziatu zadan. Po drugie sadzi, Zze nowy ksigdz powinien
dobrze przyjrze¢ sie funkcjonowaniu parafii, przynajmniej przez poét
roku i dopiero wtedy, ewentualnie zgtasza¢ jakie$ propozycje zmian.
Sam zreszta tez tak postepowat, gdy zostat proboszczem parafii, w kto-
rej pracuje i ktéra zarzadza juz od ponad 10 lat.

Inni menedzerowie réwniez wola, zeby czlonkowie ich zespolow
pewne sporne lub trudne kwestie rozwigzywali sami. Nie chca wtracac
sie w kazda sprawe ani narzucac swoich opinii.

Wiele nauczyt si¢ Menedzer Bankowiec poprzez tylko jedno waz-
ne spotkanie ze specyficznym klientem. Z jednej strony bylo to istotne
doswiadczenie dla niego samego, doswiadczenie, ktérego nie zapomi-
na mimo uptywu lat, a z drugiej strony - stalo sie na tyle waznym ele-
mentem kultury organizacyjnej, ze przekazywane jest kolejnym nowo
przychodzacym pracownikom jako cenny element ich kultury organi-
zacyjnej.

Komunikowanie budowania wspélnoty

Niemal kazdy z naszych rozméwcéw opowiadat o pewnych rytuatach,
zwyczajach, Swietach, ktére sa charakterystyczne tylko dla ich wia-
snych organizacji. Czasem jest to rocznica powstania firmy, a innym ra-
zem wypracowane wewnatrz sposoby budowania dobrych relacji mie-
dzyludzkich, jak na przyklad spotkania wigilijne, wspélnie obchodzo-
ne urodziny, $wietowanie wspélnych sukcesow, a czasem spotkania
zorganizowane tylko po to, aby ludziom podziekowac za caly poprzed-

ni rok wspdlnego dziatania.

7 Inne, bardziej proste doswiadczenia, takie jak praca, porzadkowanie czasu i prze-
strzeni, satysfakcja, stres, postanowilysmy pomingé w tym tekscie [cho¢ mozna wiel-
ka liczbe przyktadéw znalezé w: Szeluga-Romariska 2014, uznajac, ze sa bardziej typo-
we i zwyczajne.
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Komunikowanie doswiadczenia komunikacji (metakomunikacja)

Menedzer pracujacy w korporacji opowiadal w badaniu o komunikacji
ze swoim szefem, ktéry na co dzieni przebywat i pracowal w innym kra-
ju. Mimo niewatpliwie duzej odleglosci fizycznej, ich kontakt byt wy-
jatkowo czesty - wlasciwie codzienny. Oczywiscie oparty byl w duzym
stopniu o rozmowy telefoniczne, przez komunikator internetowy oraz
o korespondencje mailowa. Jednak warte podkreslenia jest, ze kontakt
(a tym samym komunikacja) z szefem menedzera korporacyjnego byt
takze bezposredni, osobisty. O taki rodzaj kontaktéw dba szczegélnie
sam szef. Przyjazdy szefa, a takze wyzszych ranga jego przelozonych
do polskiej siedziby firmy maja miejsce raz na kilka miesiecy i pelnia
ogromnie wazng role w motywacji calego zespolu. Wedtug stow Me-
nedzera Korporacjnego, niektérzy miodzi pracownicy bardzo chetnie
spotykaja sie indywidualnie z szefami wyzszego szczebla. Jest to dla
nich okazja, zeby na przyktad méc zaprezentowac siebie. Ale sg tez tacy,
ktérzy do tej mozliwosci kontaktu podchodza z nieufnoécig lub nawet
ze strachem.

Pani Naczelnik komunikuje sie przede wszystkim ze swoim o$mio-
osobowym zespolem. Maja kontakt codzienny. Wykorzystuja ré6znorod-
ne sposoby komunikacji - ustny, pisemny tradycyjny i mailowy. Szefo-
wa oraz jej bezposéredni przelozony staraja sie, by co tydzien, regular-
nie spotykac sie z calym zespolem i omawia¢ minione wydarzenia oraz
plany dziatan. Na pytanie, czy ma jakis swoj charakterystyczny sposéb
wydawania poleceri, Pani Naczelnik odpowiada, Ze raczej poleceni nie
wydaje. Szefowa bardzo dba o to, aby w zespole istniata przyjazna at-
mosfera, aby przynajmniej niektére decyzje wypracowywac wspélnie.

Firma rodzinna ma nieco inng specyfike. Menedzer Restaurator
opowiada, ze w zycie firmy wdrazany byl od dziecka, tym samym ada-
ptacja przebiegala naturalnie, przez tyle czasu, ile bylo potrzebne.

Obydwaj Proboszczowie staraja sie publicznie chwali¢ swoich pa-
rafian za ich pomoc, bezinteresownos¢, wysitek, wlasciwie za jakiekol-
wiek mozliwe wsparcie.

Zakonczenie

Wszyscy nasi rozméwcy intensywnie uzywaja komunikowania sie, by
realizowac opisane we wstepie aspekty zarzadzania humanistycznego.
Po pierwsze, wszyscy stawiaja czlowieka w centrum w swoim rozumie-
niu swojej roli spotecznej i widza kluczowa role komunikacji. Nie jest to
jedynie deklaracja (czyli komunikacja skierowana do badacza), lecz prak-
tyka komunikacyjna, co wynika z opisywanych przez nich przyktadow
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komunikowania si¢ z uczestnikami ich organizacji. Podkreélaja znacze-
nie dostepnosci, by wizja ta nie tylko byta idealem, ale i zwykla, codzien-
na praktyka. To dzieki takiej powszedniej komunikacji praktycznie moga
realizowac swoje humanistyczne wartosci i przekuwa¢ humanistyczne
nastawienie na faktyczna tozsamos¢ swoich organizacij.

Badani menedzerowie wykorzystuja humanistyczne srodki ekspre-
sji, styl opowiesci, spos6b wyrazania relacji w pracy. Wyréznitysmy kil-
ka glownych metafor, lezacych u Zrédia stylu opowiadania rozmow-
cOw na temat swojej roli jako komunikatora. Metaforycznie przedsta-
wiaja swoja oni te role jako wspierajacg, opiekuniczg, a wiec nie jedynie
techniczng ani dyrektywna. W naszym materiale zidentyfikowalysmy
nastepujace gtéwne metafory: komunikator jako ogrodnik, druzynowy,
perkusista oraz administrator sieci.

Nastawienie naszych rozméwcéw na odbiér doswiadczenia wspot-
pracownikéw poprzez komunikowanie sig, zachecanie, stuchanie. Me-
nedzerowie komunikujg swoim wspoétpracownikom znaczenie komu-
nikacji jako takiej, jako codziennego doswiadczenia, a takze przekazu-
ja w ten spos6b doswiadczenie uczenia si¢ oraz do$wiadczenie budo-
wania wspdlnoty (np. poprzez dzialania integracyjne, wspélne radze-
nie sobie z trudnosciami, obchodzenie réznych waznych dla organiza-
cji dni lub $wiat).

Tabela 4. Specyfika komunikacji humanistycznego menedzera

Komunikowanie, ze czlowiek | Dos$wiadczenia ko-
jest celem, nie srodkiem | munikacji z menedze-
rem:

Komunikowanie do-
$wiadczenia uczenia
sig;
Komunikowanie do-
$wiadczenia komu-
nikacji (metakomuni-
kacja)
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Ogrodnik |- Kontakt regularny na ptasz-| - komunikacja jako
czyznie formalnej dtugofalowy proces
i nieformalnej, czesto glebsze | interakcji, dzialanie;
relacje z cztonkami podlegle- | - komunikacja gléw-
go zespotu; nie ustna, osobista;
- komunikowanie sie za po-

Zastepowy | moca dostepnych/przyjetych | _ komunikacja opar-
- wybor sposobu komunika- | wirtualny przeptyw
¢ji determinuje: rodzaj spra- informacji, ale takze

wy do ustalenia, jej waga, spotkania osobiste;
czas przeznaczony na wyko-

Perkusista nanie, mozliwosci technicz- 73 o nikcacia gtow-
ne komunikacji, czasem: od- nie ustna l]e o zg na
legtos¢ fizyczna miedzy roz- odstawie écistvch
moéwcami/stronami komuni- p dur y
kacji oraz narzucone proce- procedut;

Admil_nisfcrator _ wythkowglgil;)}::,enianie ko- |- komunikacja przede
siecl munikacji osobistej, ustnej; _wszystkim mailowa
- wszelkie sposoby komuni- | ! telgfomczna, wspar-
kacji stuza do przekazywa- ta n1e}<1ed .konta‘ ta-
nia swoich wartosci, oczeki- mi1 osobistymi;
warn, budowania spéjnosci
zespolu, ale réwniez spraw-
nego funkcjonowania orga-
nizacji.

Zrédto: badania wlasne.

Zazwyczaj waga sprawy do zalatwienia czy przynajmniej omo-
wienia determinuje wybo6r sposobu komunikacji. Badani menedzero-
wie najczesciej komunikuja sie: ustnie podczas osobistych spotkar, te-
lefonicznie (lub poprzez komunikator internetowy) i mailowo. Osobiste
spotkania maja miejsce zaréwno na plaszczyznie formalnej, jak i nie-
formalnej. Na gruncie formalnym omawiane sa wszelkie sprawy bie-
zace, na przyklad plany produkcyjne, kalkulacje, ofertowanie, zapyta-
nia klientéw, podzial zadann w organizacji oraz ewentualne problemy
w pracy, na przyklad przesuniecia czasowe w realizacji zadan. Ale nie-
ktérzy menedzerowie przyznaja sie takze do kontaktéw nieformalnych
z szefami - spotkan poza praca przy kawie czy koniaku. Podstawowym
celem kontaktow telefonicznych jest anonsowanie pewnych spraw wy-
magajacych dalszych ustaleri, uzgodnienie konkretnej decyzji lub umo-
wienie spotkania osobistego w wybranym gronie pracownikéw. Komu-
nikacja telefoniczna, przez komunikator internetowy oraz mailowa od-
bywa sie najczesciej w sytuacjach, w ktérych przetozony badanego me-
nedzera przebywa w odleglym fizycznie miejscu. Mailowo wysylane
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przede wszystkim sa rézne dokumenty, na przykiad kalkulacje finan-
sowe, do ktorych powinny odnieé¢ sie lub sprawdzi¢ osoby zaangazo-
wane w dang sytuacje.

Proces komunikowania si¢ menedzeréw z ich podwtadnymi moz-
na przedstawi¢, jak na Rysunku 1. Przekazywana tres¢ jezykowa, wpi-
sana w odpowiednia formgq, przybiera¢ moze posta¢ metafory. Czasem
jest to swiadomy wybér menedzera, a niekiedy spontaniczny sposéb
postepowania. Postugiwanie sie¢ dana metafora prowadzi do pojawie-
nia sie specyficznych relacji pomiedzy kierownikiem a podwtadnymi,
a takze pomiedzy samymi pracownikami. Wypracowane w dlugotrwa-
tym procesie relacje wplywaja na jakosé¢ kolejnych sytuacji komunika-
cyjnych - czyli na dobér formy i tresci do danego kontekstu (por. takze
punkt Komunikacja menedzerska).

Rysunek 1. Schemat komunikacji menedzerskiej w organizacji

E
FORMA

- J

: MET AFORY RELACIE
TRESC I

N

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Konkludujac, aspekty humanistyczne sa wyraZnie obecne w zebra-
nym przez nas materiale etnograficznym, dotyczacym realizacji roli
spolecznej menedzera we wspolczesnej Polsce, catkowicie niezaleznie
od sfery ich dziatania, typu organizacji i rodzaju wyksztalcenia. Mimo,
ze niewielka liczba oséb spoéréd naszych rozméwcéw posiada wy-
ksztalcenie humanistyczne (jedynie Urzedniczka-Naczelnik), to wszy-
scy czesto i na wiele sposobéw realizuja humanistyczne tresci w swo-
jej pracy. Ekstensywnie realizowane s wszystkie trzy giéwne aspek-
ty zarzadzania humanistycznego, a wiec stawianie cztowieka w centrum,
bazowanie na humanistycznej spusciznie kulturowej i przyjmowanie per-
spektywy ludzkiego doswiadczenia. Srodkiem stuzacym naszym roz-
moéwcom do realizacji tych aspektéow jest komunikacja. Wykorzystuja
komunikacje na wielu poziomach, z metakomunikacja wlacznie, po to,
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by urzeczywistni¢ oraz opowiedzie¢ o tym, jak wywiazuja sie ze swo-
jej roli.

Nasz material jest etnograficzny i ma charakter eksplorujacy, nie je-
stesmy zatem uprawione do wyciggania wnioskéw dotyczacych calej
populacji [Kostera 2003] i nie to jest naszym celem. Zgodnie z zasadami
przyjetej metodologii, wyciggamy w przedstawionym powyzej modelu
wnioski dynamiczne, pokazujace proces komunikowania humanistycz-
nych aspektéw zarzadzania. Model ten moze wyjaéni¢ badane zjawi-
sko, a takze moze by¢ wykorzystany w praktyce do budowy, np. przez
doradcéw typu Action Research [Chrostowski, Jemielniak 2011], syste-
moéw promujacych i rozwijajacych humanistyczne zarzadzanie w orga-
nizacjach, z wykorzystaniem komunikowania si¢ w obrebie trzech wy-
miaréw roli spolecznej menedzera.

Wktad w nauki o zarzadzaniu, jaki wnosi niniejszy artykut, dotyczy
symbolicznych praktyk komunikacyjnych menedzeréw w ujeciu proce-
sowym, a w szczegdlnosci tekst pokazuje znaczenie metaforyzacji jako
narzedzia komunikowania humanistycznych aspektéw roli komunika-
cyjnej menedzera.

Proponujemy nastepujace kierunki dalszych badan: po pierwsze,
wazne i interesujace byloby okreslenie, réwniez przy pomocy badar et-
nograficznych, jakie sa zwigzki miedzy komunikacja menedzerska bu-
dujaca role spoteczng i profesjonalng kierownika, a szersza tozsamo-
Scig organizacyjna, a wiec, czy styl komunikacji wspoétdziata z powsta-
waniem tozsamosci, w jaki sposob, i czy jest to tozsamos¢ majaca cechy
humanistyczne, tak jak je tu definiujemy? Po drugie, nalezaloby uzu-
pelni¢ przedstawione w tym artykule badania analogiczng etnogra-
fia komunikacyjnych rél pracowniczych, a wiec pokazaniem, jakie jest
odzwierciedlenie i recepcja komunikacyjnych praktyk menedzerskich
wséréd pracownikéw. Po trzecie, nalezaloby uzupetnic¢ badania o orga-
nizacje edukacyjne (szkola, uniwersytet) i wychowawcze (przedszkole,
oérodek resocjalizacji), poniewaz watek uczenia sig, jaki zostal zaledwie
naszkicowany w wyniku niniejszych badan, zastuguje na dalsza anali-
ze, co umozliwiloby odpowiedz na pytanie o relacje miedzy procesami
uczenia sie a procesami komunikacji. Wreszcie, po czwarte, pozyteczne
bylyby badania dostepnych obecnie programéw edukacyjnych pod ka-
tem obecnosci w nim aspektow zarzadzania humanistycznego (czy uta-
twiaja studentom rozwoj skutecznych systeméw komunikacji, o jakich
w tym artykule mowa?) oraz ogodlnie umiejetnosci komunikacyjnych.
W efekcie takich badan nalezaloby zaproponowac konstruktywny pro-
gram rozwoju polskiej edukacji menedzerskiej w kierunku humaniza-
cji. Zaréwno bowiem glosy naukowcéw, jak i praktykow, wskazuja na



Komunikowanie a humanistyczne aspekty roli... 39

zwiekszajace sie zapotrzebowanie na takie zarzadzanie na $wiecie, tak-
ze w naszym kraju (wszyscy badani przez nas menedzerowie eksten-
sywnie realizowali aspekty humanistyczne).
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Wstep

Szczegdlnym wyréznikiem dzisiejszych czasow jest to, Ze ro$nie zainte-
resowanie humanistycznymi aspektami zarzadzania, do ktérych nale-
zy zarzadzanie oparte na zaufaniu. Waznym polem jego zastosowania
jest zarzadzanie publiczne, chociaz wczesniej na to zagadnienie zwra-
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cano uwage gléwnie w odniesieniu do codziennej aktywnosci ludzi,
w tym do dziatalnosci biznesowej.

Zaufanie stusznie jest nazywane fundamentem wszelkiej zorgani-
zowanej dzialalnoéci ludzi. Organizacje nie mogg istnie¢ bez wspoétpra-
cy. Ta z kolei wymaga zaufania, cho¢by najmniejszego.

Dotychczasowe badania zaufania w organizacjach koncentrowa-
ly sie gtéwnie na relacjach interpersonalnych powiazanych z wyko-
nywang praca. Badanie zaufania publicznego na gruncie zarzadza-
nia publicznego z jednoczesnym koncentrowaniem sie na jego organi-
zacyjnych aspektach nalezy do najnowszych nurtéw badawczych. Po-
wszechnie znany jest problem spadku zaufania do instytucji publicz-
nych, w tym do rzadéw, parlamentéw, a takze do poszczegélnych ro-
dzajow instytucji, jak organizacje zapewniajace fad i porzadek publicz-
ny, $wiadczace ustugi zdrowotne, edukacyjne i inne. Problem ten do-
tyczy takze jednostek organizacyjnych samorzadu i pojedynczych or-
ganizacji publicznych. Wywotalo to pojawienie sie rosnacego zaintere-
sowania budowaniem zaufania publicznego oraz mozliwosciami jego
utrzymania i rozwoju. Dlatego tez organizacyjna perspektywa w bada-
niu zaufania publicznego z jednej strony przyczynia si¢ do rozwoju teo-
retycznych podstaw zarzadzania publicznego, a z drugiej okazuje sie
pomocna w usprawnianiu zarzadzania wspoélczesnymi organizacjami
publicznymi.

Celem pracy jest zaproponowanie nowej perspektywy badania za-
ufania publicznego, obejmujacej zaréwno jego aspekty wewnatrz-, jak
i miedzyorganizacyjne. W zwigzku z tym wyodrebniono ogdlng per-
spektywe organizacyjng oraz wewnatrzorganizacyjne i miedzyorgani-
zacyjne zaufanie publiczne.

1. Zaufanie do organizacji

Zadna organizacja nie moze istnie¢, jesli nie ma wspétpracy, ktéra z ko-
lei wymaga zaufania. Bez niego ludzi sparalizowataby bezczynnosc.
Zaufanie jest laczone z wieloma pozytywnymi pojeciami, jak: nieza-
wodnosé, przewidywalnosé, gotowosé do wspédtpracy, dobra wola, od-
powiedzialnosé. Z drugiej strony, gdy wystepuje brak zaufania lub nie-
ufnoéé, sa one faczone z nieszczerosdcia, podejrzliwoscia, powsciagli-
woscig, niewiarg itp. Zaufanie oznacza, ze strona, ktora cieszy sie czy-
im$ zaufaniem, dziata na rzecz tej osoby, a przynajmniej nie wystepuje
przeciwko niej. Ponadto, strona ta jest niezawodna i jej zachowanie jest
przewidywalne, zgodne z ogélnie przyjetymi zasadami. Innymi stowy,
zaufanie mozna zdefiniowac jako oczekiwanie osoby obdarzajacej za-
ufaniem, ze przez druga strone bedzie ona traktowana sprawiedliwie
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i nie bedzie przez nig pokrzywdzona. Zaufanie organizacyjne moze
by¢ rozpatrywane w odniesieniu do jednostek ludzkich, grup, pojedyn-
czych organizacji oraz ich ugrupowan. W tym kontekscie podkreslane
sa: niezawodnos¢, kompetencyjno$é, mandat organizacyjny i uczciwoscé
[Hawley 2012; Binikos 2008; Llewellyn i in. 2013].

W krajowej i zagranicznej literaturze przedmiotu wystepuje duza
réznorodnoéc spojrzen na zaufanie w zarzadzaniu [Covey, Merrill 2009,
s. 21; Grudzewski i inni 2007, s. 36; Bugdol 2010, s. 16; Sankowska 2011, s.
34; Kozminski 2004, s. 144; Gluszek 2002, ss. 123-124; Mayer i in. 1995, ss.
709-734; Zaheer, McEvily, Perrone 1998, ss. 141-159: Niescior 1999, s. 23;
Blomqvist 1997; Robbins 2000, s. 501; Gambetta, 1988; Lewicki i in. 1998,
s. 438] (Tab. 1).

Tabela 1. Definiowanie zaufania w kontekscie nauk o zarzadzaniu

Autorzy Pojecia zaufania
Mayer, Davis, Schoor- | Zaufanie jest to che¢ ufajacego do bycia zaleznym
man 1995 od dzialan innej osoby, oparta na oczekiwaniu, ze

powiernik zachowa sie godnie z punktu widzenia
ufajgcego, niezaleznie od mozliwosci monitorowa-
nia lub kontrolowania powiernika.

Blomqvist 1997 Zaufanie jest to oczekiwanie ufajgcego co do kompe-
tencji i dobrej woli powiernika w stosunku do ufa-
jacego.
Zaheer, McEvily, Per- | Zaufanie jest to oczekiwanie, ze na partnerze moz-
rone 1998 na polega¢, ze dotrzyma swoich zobowigzan w spo-

sob przewidywalny oraz ze bedzie dziatal uczciwie
w sytuaciji ré6znych mozliwosci.
Gambetta 1998 Zaufanie jest to prawdopodobienistwo, ze osoba
z ktéra wspotpracujemy wykona odpowiednio po-
wierzone zadania lub ze co najmniej jej dziatania nie
beda szkodliwe na tyle, by konieczne byto zerwanie
z nia wspolpracy.
Lewichi, McAllister, | Zaufanie jest zawsze postrzegane w kategoriach po-
Bies 1998 zytywnych oczekiwan wobec drugiej strony
Niescior 1999 Zaufanie jest to stosunek trdjcztonowy pomie-
dzy obdarzanym zaufaniem Z (cztowiek), ufajacym
U (cztowiek) i przestrzenig Q odniesienia (cecha),
bedacy synergiczng suma trzech relacji dwucztono-

wych (ZU, ZQ, UQ).
Robbins 2000 Zaufanie to pozytywne oczekiwanie, ze nikt - slo-
wem, czynem lub decyzja nie bedzie dzialat prze-
ciwko nam.
Gluszek 2002 Zaufanie jest to wiara w to, ze zadna strona nie wy-

korzysta stabodci tej drugiej.
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Kozminski 2004 Zaufanie jest to podstawowe uwarunkowanie prze-

wagi konkurencyjnej, zmniejszajgce koszty kontroli,

pociagajace za soba tolerancje, ktéra jest warunkiem
innowacyjnosci i samodzielnego dzialania.

Hejduk i inni Wantu- | Zaufanie to ukierunkowana, majaca znamiona ry-

chowicz 2007 zyka, relacja miedzy dwiema jednostkami, z kto-
rych jedna zwana jest ufajacym A, a druga powier-
nikiem B.
Bugdol 2010 Zaufanie jest przekonaniem, ze podejmowane dzia-

fania doprowadza do osiagniecia wyznaczonych ce-
16w i uzyskania korzysci przez wszystkich interesa-
riuszy.
Sankowska 2011 Zaufanie to gotowos¢ uwrazliwienia sie na dziata-
nia drugiej strony oparta na ocenie jej wiarygodno-
$ci w sytuacji wspodlzaleznosci oraz ryzyka.

Zro6dlo: Paliszkiewicz 2013, s. 20.

W definiowaniu zaufania najbardziej znane jest podejscie przedsta-
wione przez R. Mayera, J. Davisa i ED. Schoormana. Autorzy ci, na pod-
stawie literatury i badan wtasnych, twierdza, ze kompetencje, zyczli-
wosc¢ i prawos¢, czyli trzy czynniki postrzeganej wiarygodnosci s wy-
znacznikami zaufania w organizacji. Kompetencje sa rozumiane jako
wiarygodne mozliwoéci strony obdarzanej zaufaniem w danej dziedzi-
nie. Zyczliwos¢ jest rozumiana jako postawa, by dziata¢ w najlepszym
interesie osoby obdarzajacej zaufaniem. Prawo$¢ w tym podejsciu ozna-
cza zdolnos¢ i wole strony obdarzanej zaufaniem do osiggniecia i utrzy-
mania jej wartosci moralnych i etycznych. Z kolei, postrzegane ryzyko
ma wplyw na relacje zaufania w tym sensie, ze w przypadku pozytyw-
nych lub negatywnych wynikéw bedzie rést badZ malat wptyw prze-
widywanego ryzyka.

W swietle przeprowadzonych badan literaturowych oraz wiasnych
dociekan naukowych dostrzezono, ze badanie pojecia zaufania z per-
spektywy organizacyjnej wymaga polozenia nacisku na elementy funk-
cjonowania organizacji, w tym szczegdlnie na procesy zarzadzania,
w ktérych wplyw wywierany przez zaufanie rozpatrywany jest w kon-
tekscie formulowania i realizacji celéw organizacyjnych. W propono-
wanym podejsciu ogélna perspektywe organizacyjna zaufania tworza:

1. zdolnoé¢ organizacji, w tym ludzi w niej zatrudnionych, do wy-
twarzania okreslonych wyrobéw lub §wiadczenia ustug;

2. pozytywne nastawienie do odbiorcow wytwarzanych doébr
i ustug;

3. sp6jnos¢ gloszonych wartosci i praktyk organizacyjnych.

Zatem w procesach budowania zaufania organizacyjnego niezbed-
ne jest zapewnienie odpowiednich warunkéw realizacji proceséw wy-
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twoérczych, np. posiadanie odpowiednich kompetencji, struktur orga-
nizacyjnych i mechanizméw koordynacji, dysponowanie niezbednymi
zasobami itp. Wiadomo, jak wiele zalezy od ludzi w organizacji, od me-
nedzeréw i calej zalogi. Odpowiedni zestaw kompetencji organizacyj-
nych, w tym posiadanie skfonnoéci do obdarzania drugiej strony zaufa-
niem oraz zdolnosci do podejmowania ryzyka, jest nieodzownym wa-
runkiem zaréwno budowania, jak i odbudowywania organizacyjnego
zaufania.

Wazne jest takze pozytywne nastawienie do interesariuszy, ozna-
czajace rozumienie, iz chociaz organizacje sa tworzone, by realizowac
swoje wlasne cele, to jednak nie osiagna ich bez zaspokojenia potrzeb
swoich klientéw i dostawcow.

Podobnie rzecz dotyczy spéjnosci gloszonych wartosci i praktyk or-
ganizacyjnych, co wkracza w sfere etycznych zachowan ludzi i orga-
nizacji oraz odpowiedzialnosci organizacji wobec jej interesariuszy.
Wszelkie naruszenia tej spojnosci negatywnie wplywaja na poziom za-
ufania organizacyjnego.

Zaproponowane rozumienie ogolnej organizacyjnej perspekty-
wy zaufania publicznego nawigzuje do cytowanego podejscia Mayera
i innych. Perspektywa ta moze stanowi¢ punkt wyjscia do okreslania
szczegotowych perspektyw badawczych, jak na przyklad organizacyj-

nej perspektywy zaufania publicznego.

2. Specyfika zaufania publicznego

Zaufanie publiczne czesto definiuje sie jako kapitat spoteczny, ktéry
zwieksza mozliwosci rozwiazywania probleméw, zmniejsza konflik-
ty i tworzy bardziej satysfakcjonujgce relacje spoteczne. Takie podejscie
wydaje sie zbyt szerokie, gdy badania obracaja si¢ wokét organizacyjnej
perspektywy zaufania publicznego. Ta perspektywa moze by¢ Sledzo-
na w takich badaczy jak Bourdieu i Putnam. Bourdieu [2008, s. 248], de-
finiuje kapitat spoteczny jako sume rzeczywistych i potencjalnych zaso-
béw, ktore sa zwigzane z posiadaniem trwalej sieci mniej lub bardziej
zinstytucjonalizowanych relacji. Putnam z kolei podkresla cechy orga-
nizacji spotecznej, takie jak zaufanie, normy i sieci. Wedtug Balanoffa
i Mastera 2010], potwierdzajacych opinie socjologéw, zaufanie publicz-
ne jest klejem, dzieki ktérym demokracja moze funkcjonowac.

Istnieja ré6zne sposoby wyjasniania istoty zaufania publicznego. Ze-
stawienie gléwnych wskaznikéw zaufania publicznego i dobrych rza-
déw jest jednym z nich.
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Zaufanie publiczne moze by¢ réwniez rozpatrywane w Swietle
ksztattowania relacji opartych na zaufaniu miedzy organizacjami pu-
blicznymi i obywateli. Waznym wyréznikiem zaufania publicznego
jest fakt, ze jest ono tworzone w wyniku instytucjonalnych proceséw
$wiadczenia ustug publicznych.

Organizacje publiczne sa zaangazowane w te procesy, gdyz realiza-
cja ustug publicznych odbywa sie przez te organizacje lub inne, ktérym
te ustugi sa zlecone.

Specyfika organizacji publicznych wyraznie wskazuje na koniecz-
noé¢ odréznienia zaufania publicznego od innych jego rodzajéw.

Nastepujace zasady etyczne i praktyki zarzadzania publicznego
majg istotny wplyw na procesy rozumienia i budowania zaufania pu-
blicznego [Lawton, Rayner, Lasthuizen 2013, ss. 100-101]:

Integralnosé.

Lojalnoscé.

Transparentnosc.

Poufnosé.

Uczciwosc¢.

Odpowiedzialnos¢ wobec interesariuszy.
Dbatos¢ o interes publiczny.

Wiasciwe korzystanie z mandatu organizacyjnego.

O 0 NS W

Bezstronnos¢.
10. Responsywnosc¢.
11. Poszanowanie prawa.

12. Etyczne przywodztwo.

Zaufanie publiczne odnosi sie do sytuacji, gdy organizacje publicz-
ne sa kompetentne, otwarte i prawe, charakteryzujace sie troska o in-
teresariuszy, odpowiedzialne, a przede wszystkim utozsamiane z pu-
blicznymi celami, normami i wartosciami [Shockley-Zalabak, Ellis, Ce-
saria 2000, s. 4].

Innymi sfowy, majac na uwadze perspektywe organizacyjng, zaufa-
nie publiczne mozna okresli¢ jako stopien, w jakim interesariusze or-
ganizacji, zaréwno osoby indywidualne, ich grupy oraz cate organiza-
cje ufaja kompetencjom, organizacyjnym celom, podzielanym normom
i wartosciom, zasadom organizacyjnym, procesom i procedurom, a tak-
ze kodeksom postepowania i dbalosci o interesy pracownikow i obywa-
teli.
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3. Zaufanie publiczne wewnatrz organizacji oraz miedzy
organizacjami

Wewnatrzorganizacyjne zaufanie publiczne moze odnosi¢ sie do
poszczegdlnych oséb zatrudnionych w danej organizacji lub do syste-
mu, jakim jest dana organizacja. Moze takze by¢ odnoszone do syste-
moéw abstrakeyjnych, czyli do organizacji w ujeciu teoretycznym. Za-
ufanie w organizacji obejmuje pozytywne oczekiwania kierowane do
innych cztonkéw organizacji, grup tworzonych w jej ramach oraz do
calej organizacji. Jest ono czyms$ wiecej niz zaufaniem skumulowanym
w okreslonej liczbie relacji. Zawiera sie ono takze w powiazaniach po-
miedzy ludZmi i strukturami oraz mechanizmami ksztaltowania za-
chowan organizacyjnych [Adams i in. 2008, ss. 8-13].

Rozumienie specyfiki organizacji publicznych umozliwia pozna-
nie mechanizmu tworzenia i utrzymywania zaufania publicznego. Wy-
chodzac od organizacyjnej perspektywy zaufania publicznego, mecha-
nizm ten w sposéb uproszczony mozna opisa¢ za pomocq modelu, kt6-
ry sklada sie z czterech elementéw:

1. zdolno$¢ organizacji publicznych, w tym menedzeréw publicz-
nych i urzednikéw, swiadczenia ustug publicznych;

2. pozytywne nastawienie do obywateli jako interesariuszy i odpo-
wiadanie na zbiorowe potrzeby obywateli;

3. spojnosé¢ podzielanych wartosci publicznych i praktyk organiza-
cyjnych;

4. wiedza interesariuszy o mozliwosciach $wiadczenia ustug pu-
blicznych i ponoszenia wobec nich odpowiedzialnosci.

Pozytywna charakterystyka tych elementow we wzajemnym ich
powiazaniu tworzy lub wzmacnia zaufanie publiczne w organizacjach,
a takze pomiedzy nimi.

W zaproponowanym modelu wszystkie elementy sa bezposrednio
lub posrednio powigzane. Sa one tworzone w organizacjach, poza nimi
lub na styku organizacji publicznych i obywateli oraz innych organizacji.

Innymi stowy zachowania organizacyjne ludzi i systeméw obu
stron proceséw $wiadczenia ustug publicznych wraz z ich materialnym
i niematerialnym oprzyrzadowaniem wpltywaja na powstawanie zaufa-
nia jako centralnej kategorii wspotczesnych organizacji publicznych. Je-
sli komponenty organizacyjnej perspektywy zaufania publicznego cha-
rakteryzuja wysokie standardy etyczne i efektywnosciowe, organizacje
te w sposéb skuteczniejszy osiagaja ustalone cele organizacyjne. Z kolei
w wypadku, gdy rzeczywiste charakterystyki - w catosci lub w czesci
- sg ponizej wysokich standardéw, to woéwczas obserwuje sie niski po-
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ziom zaufania wewnatrz- i miedzyorganizacyjnego i, w konsekwencji,
osigganie rezultatéw ponizej oczekiwan interesariuszy. Zatem uksztat-
towany poziom zaufania, na ktéry znaczaco oddziatluja doswiadczenia
w kontaktach z dang organizacjg, osobiste lub zaposredniczone od in-
nych, wptywa na osiggane rezultaty.

Analiza organizacyjnej perspektywy zaufania publicznego prowa-
dzi do konstatacji, Ze pojecie to moze by¢ zdefiniowane jako wiedza
o organizacjach publicznych i przekonanie, iz organizacje publiczne sg
w stanie prowadzi¢ polityki i programy publiczne, ktére pozwalaja re-
alizowac interes publiczny oraz reprezentowac obywateli i stuzy¢ im.

Wewnatrzorganizacyjna perspektywe zaufania publicznego tworza:
1. sygnalizowanie zaufania wewnatrz organizacji publicznych: wiedza

pracownikéw o catoksztalcie prowadzonych spraw, np. sklonnoé¢ do

zaufania, partycypacja, upodmiotowienie;
2. osiaganie zaplanowanych rezultatéw, np. zgodnos¢ celow i srodkéw,
skuteczna realizacja strategii, wspotpraca wewnatrz organizacji,

3. integracja dzialan, np. spojnosé celow, bezstronnos¢, troska o spra-
wy publiczne,

4. tworzenie warunkéw do zaangazowania, np. delegowanie upraw-
nien, sprawiedliwe traktowanie pracownikéw.

Natomiast perspektywe zaufania publicznego w relacjach miedzy-
organizacyjnych charakteryzuja:

1. traktowanie wewnatrzorganizacyjnego zaufania publicznego jako
podstawy ksztaltowania relacji miedzyorganizacyjnych, np. wola
i zdolnos¢ organizacji publicznych do realizacji interesu publiczne-
80

2. nastawienie na realizacje celéw organizacyjnych we wspoélpracy
z interesariuszami, np. zawigzywanie partnerstw, inicjowanie two-
rzenia sieci wspotpracy;

3. ogolne i specyficzne kompetencje menedzeréw publicznych oraz
wladciwe nastawienie do interesariuszy, np. wysoki poziom umie-
jetnosci zarzadzania sprawami publicznymi, wdrazanie nowocze-
snych metod i technik;

4. wiedza interesariuszy o faktycznej zdolnosci do realizacji przyjetych
celéw organizacyjnych i rozliczalnosci wobec obywateli i innych in-
teresariuszy, np. kierowanie do obywateli rzetelnych komunikatéw,
zdobywanie wiedzy o organizacjach publicznych w ramach wspél-
nych dziatan lub za posrednictwem innych oséb lub organizacji.
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Podsumowanie

Przeprowadzone rozwazania prowadza do konstatacji, ze uzasadnio-
ne jest badanie zaufania publicznego w perspektywie organizacyjnej,
a nie przede wszystkim interpersonalnej. Na zaproponowane podejécie
sktada sie ogélna perspektywa organizacyjna zaufania, wewnatrzorga-
nizacyjne zaufanie publiczne oraz miedzyorganizacyjne zaufanie pu-
bliczne.

Ogolnie rzecz biorac, zaufanie publiczne jest tworzone w organi-
zacjach publicznych oraz pomiedzy tymi organizacjami i ich interersa-
riuszami. Innymi stowy, powstaje ono w relacjach wewnetrznych i ze-
wnetrznych. Oznacza przekonanie, ze organizacje te lub ich grupy sa
kompetentne, otwarte i prawe, odpowiedzialne wobec interesariuszy
i sa utozsamiane z realizacja publicznych celéw w warunkach prze-
strzegania norm i wartosci podzielanych w danym spoleczenstwie.

Gléwnymi wzajemnie powigzanymi cze$ciami skladowymi we-
wnatrzorganizacyjnej perspektywy zaufania publicznego sa: sygna-
lizowanie zaufania w relacjach wewnetrznych, osiggane rezultaty, in-
tegracja dzialarh i zaangazowanie. Natomiast badanie miedzyorgani-
zacyjnej perspektywy zaufania publicznego obejmuje: nastawienie na
ksztaltowanie zaufania w wewnetrznych relacjach, jak i zewnetrznych
relacjach organizacji publicznych z ich interesariuszami, przejawiajgce
sie w podejmowaniu wspélpracy, w kompetencjach menedzeréw pu-
blicznych i pracownikéw oraz w wiedzy o organizacjach publicznych
jako jednej z podstaw zaufania do tych organizacji.

Zaproponowana perspektywa badawcza ma znaczenie zaréwno
teoriopoznawcze, jak i praktyczne. Moze ona stanowi¢ punkt wyjscia
do dalszych pogtebionych badani nad perspektywa organizacyjng za-
ufania publicznego. Moze by¢ takze wykorzystana w budowie narzedzi
badawczych stuzacych okreélaniu poziomu wewnatrzorganizacyjnego
i miedzyorganizacyjnego zaufania publicznego oraz sposobéw budo-
wania i rozwoju zaufania publicznego.
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management. First of all, it shows some differences between
humanistic and neopositivist perspectives. The second important
aim was to characterize the public management as a subdiscipline
of management sciences. The epistemological and methodological
pluralism of this subdiscipline is also mentioned. The text also tries
to clarify if one approach, either economical, or humanistic, can be of
higher significance or not.

Key words: humanistic orientation, management, neopositivism,
public management, interdisciplinarity.

Introduction

Humanistic orientation in contemporary management sciences is reflec-
ted in the system of institutional science which is in force in Poland. Ma-
nagement sciences have dual subordination, as they belong not only to
the field of economic sciences, but also to the field of humanities. Lo-
oking at the scientific characteristics of Faculty of Management and So-
cial Communication of the Jagiellonian University - the only organiza-
tional unit in Poland in 2014 with the right to confer academic degrees
of doctor and PhD in the field of humanities in the discipline of mana-
gement sciences - it is worthwhile to have a look at the concept of prac-



54 tukasz Sutkowski

ticing humanistic management sciences. The undoubted feature of this
humanistic approach is epistemological pluralism, which allows diffe-
rentiation of problems and methods. In the field of research issues, the
following dominate: the theory of organization, public management, or-
ganizational culture. In the area of methodology both approaches are
represented: humanistic, drawn from qualitative methodology as well
as neo-positivist, based on quantitative methods.

The purpose of this article is to describe the duality of contempo-
rary trend of humanistic management in Poland. On the one hand, hu-
manistic trend is described by its opposition to the dominating para-
digm of neopositivism. On the other hand, an attempt will be made to
analyze current tendencies in public management. This will be done
with a broad perspective, taking into account the most important “me-
gatrends” in public management.

Humanistic orientation in management

The differences between the humanities and the positivist views of
science have been in the scope of researchers’ interest since nineteenth
century. They resulted in the development of two ways of understan-
ding the world, present in the various fields of social sciences [Cahn-
man 1973, Makkreel 1993]. On one side we have a positivist empirical
sociology, experimental psychology (behaviourism, psychometry, evo-
lutionary psychology), biological anthropology - and on the other one:
humanistic psychology (psychology of form, depth), cultural anthropo-
logy. The existence of such a division was strengthened by members of
the Vienna Circle as well as humanists (W. Dilthey, M. Weber).
Neopositivist paradigm aimed at objective perception of organiza-
tional reality by a non judgemental researcher and at identification of
methods with which it will be possible to influence it effectively. Bu-
ilding universal theories, and further, pragmatic and effective mana-
gement methods, was made possible by adopting a scientific method
to verify hypotheses. Quantitative research methods were used mostly.
This paradigm still prevails in management sciences, but it more and
more often gives a way to alternative paradigms. At the same time the
humanistic perspective developed in the philosophical fields (such as
phenomenology, existentialism, hermeneutics), but also in social and
humanistic areas (here the school of social relations, symbolic interac-
tionism are worth recalling). It assumed that two areas coexist: mate-
rial-object, analyzed in the natural science and the other one, the values
and meanings which are shaped by people. On this basis, culture was
equated with the most crucial issues of the humanities. Culture is seen



Humanistic and Public Management... 55

here in two ways, by the values and norms (axiological approach) and
actions, and cultural patterns (pragmatic perspective). Cultural studies
are carried out both by means of neo-positivist method and interpreta-
tive-symbolic and hermeneutical methods, representing the humanistic
perspective.

Humanistic perspective is subjective and relative, it does not assu-
me putting forward timeless theories, it more often reaches for making
interpretations. Methods of cognition are not only methods of interpre-
ting certain texts and meanings, but also of human activities. Language
is not only to convey information, it is also the platform of building so-
cial relationships. Formalism and mathematical social world are not po-
ssible to be applied, actions are not algorithms. A detailed comparison
of paradigms is presented in the table below.

Table 1. Humanistic paradigm versus neopositivist paradigm

Criteria

Humanistic paradigms

Neopositivist para-
digm

Epistemological ori-
entation

Emic, intersubjective
perspective, idiographic
science

Etic, quasi-objective
perspective, nomoth-
etic science

Relations between
components of real-

ity

Interdependence
Repeatable and indi-
vidual

Cause-effect
Repeatable

Description of or-
ganizational reality

“Thick” [Geertz 2003],
saturated, axiological

Quasi-objective, pos-
sible to be compared
with others

Researcher’s at-
titude to organiza-
tional reality

Takes active part (insider)

Objective, looking from
a distance (outsider)

Researcher’s attitude to
valuation

Realizes the relation be-
tween culture and values
(axiological attitude)

Objective knowledge is
his purpose

Objectives of research

Understanding, synthesis,
description, stimulating
changes

Generalizing, analysis,
verification, forecast-
ing and programming
changes

Preferred methodol-
ogy

Descriptive-explanatory,
understanding (herme-
neutic

Explanatory - pro-
posing assumptions
resulting from ab-
stract systems of con-
cepts
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Selected methodol- | Qualitative, non stand- | Quantitative, stand-

ogy ardized, unstructured, | ardized, structured
anthropological, field and representative,
methods mainly questionnaire
methods

Source: author’s own study on the basis of: R. Swedberg, Economics and Socio-
logy: Redefining their Boundaries: Conversations with Economists and Sociologists,
Princeton University Press, Princeton 1990, W. Morawski, Socjologia ekonomicz-
na. Problemy, teoria, empiria, PWN, Warszawa 2001, s. 33.

Searching for what is common in alternative paradigms allows to
find the following features in four different perspectives (hermeneuti-
cal, critical, interpretative and post modernist):

5. Intersubjectivism in the cognitive process, assuming multiplicity of
perspectives and dialogism of the world of organizations;

6. Axiological orientation, underlining the human dignity in the orga-
nization, human being is here the subject, justice is emphasized, ma-
nagement is subjected to valuation, not only the organization’s mem-
ber but the stakeholder as well is ethically involved;

7. Common nodal problems, being the starting point for research (cul-
ture, values, power, identity).

The opposition of neopositivist-functionalist-system paradigm with
its cognitive fundamentalism, scientism and appearances of axiological
neutrality is the humanistic trend and hermeneutic, relativist, interpre-
tative and critical organizational epistemology. Both the researcher and
organizational actors assume performative and reflexive attitude which
allows understanding, and further, cognition. It is not about the analy-
sis in categories of relation of variables but about grasping the core of
the world of organizations [Sutkowski 2009]. The world (of both resear-
chers and the researched) has the features of multidimensionality and
subjectivity, which opens the way to exploration and encourages it. Al-
ternative paradigms of management use rhetorics and language of hu-
manities, therefore concepts such as identity, organization process, di-
scourse, metaphors etc. are used here. Methods, which are qualitative
in their nature, i.e. understanding, hermeneutic, interpretative and cri-
tical, are reached for. A look at the methodology of humanistic para-
digms leads to different observations. Humanistic research is extreme-
ly wide, despite common cognitive assumptions, and methods are more
widely used and are increasingly important for management. Postmo-
dernism seems to lose its importance, while interpretativism and Criti-
cal Management Studies gain on significance. The opposition of humani-
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stic and neopositivist trends is not only a feature of organization and
management, it can be seen also in sociology, linguistics, psychology
and other social sciences. Nomothetic and idiographic sconces, emic and
etic approach are being discussed.

Humanistic research is related with idiographic science, emic appro-
ach. Such science emphasizes characteristic descriptions and treats in-
dividual instances as specific, does not generate generalizations [Tho-
mae 1999]. Cultural research methodology, developed by Geertz, stems
from the opposition between emic [Headland, Pike, Harris 1990; Pike,
Kenneth 1967] and etic. This qualitative and participating methodology
is described as “thick description of culture”.

Researchers of humanistic trend (e.g. H. Willmott and M. Alvesson)
recognize, of course, differences (epistemological, axiological, pragma-
tic and methodological) in a variety of humanistic management para-
digms. The differences come, for example, from the philosophy that gi-
ven trends refer to. They are extremely diverse, existentialism as well
as Marxism and phenomenology etc. can be found here. However, in
terms of methodology, research insight and methods come from com-
pletely different areas of the humanities (sociology, humanistic psycho-
logy, history, philosophy, cultural anthropology). The differences be-
tween the paradigms revolve around different degrees of criticism, me-
thodological rigor, intersubjectivism and pragmatism.

Different degree of intersubjectivism in research is associated with
various forms of cognitive relativism. Critical trend can be called inter-
subjective in the context of the use of correspondence theory of truth.
Power and oppressiveness in the organization are real, though hidden
images of its functioning. The interpretativism in turn implies multi-
plicity of perspectives, although in this approach organizational con-
sensuses are formed through communication, negotiation of meanings
and structuration. Postmodernism denies the correspondence theory of
truth, in the cognitive process it is guided by subjectivism [Rorty 1985].
Communication does not build binding content due to cultural relati-
vism and the fact that the discourses in different cultures do not over-
lap with each other.

Valuation is mostly present in the critical CMS trend. It seeks to
name the instrumentality and oppressiveness of organization and ma-
nagement. Valuing also occurs in postmodernism and interpretative-
symbolic paradigm, but it is more often an example of dialectical de-
scription from the point of view of organizational actors.

Also pragmatism is manifested mostly in the critical trend, which
aims at the emancipation of marginalized groups. Activism is therefo-
re a clearly distinctive feature of the critical trend, other trends, such as
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postmodernism and interpretativism do not necessarily postulate ma-
king such profound changes.

Methodological rigor is an other criterion for differentiating para-
digms. The most rigorous methods are proposed by neopositivist pa-
radigm. In others, methodological pluralism is often allowed. Different
degrees of rigorism characterize methodologies coming from interpre-
tative-symbolic paradigm. A lower degree of rigor, and which follows,
methodological openness, can be found in such interpretive research
techniques as qualitative interviews, in-depth case studies, organizatio-
nal anthropology methods and ethnomethodology. A higher degree of
both rigor and structuring occurs in sociology of intervention or groun-
ded theory. In the critical trend we deal with methodological pluralism
and the rigor depends on the researcher of organizations. In postmo-
dernism methodological rigor is virtually non-existent, we are rather
dealing with methodological anarchism, which allows a free use of me-
asures towards achieving interesting effects.

Characteristics of public management

Public management is a subdiscipline of management sciences which
has developed its own research issues and it is possible to discuss a cer-
tain continuity of institutional development of this area of organizatio-
nal discourse.

Models of public management have developed in relation with nu-
merous challenges of public management reform processes. As a re-
sult, pressure to enhance the quality of public services, on the econo-
mic aspect of public funds distribution and improving the efficiency of
the public organizations has been increased. B. Kozuch is of the opinion
that, in accordance with the objectives of public management reform,
the implementation of new management concepts will result in more ef-
fective realization of the tasks undertaken by the state for the benefit of
its citizens [Kozuch 2004]. She defines public management as a discipli-
ne dedicated to the study of the ways and extent of harmonizing measu-
res to ensure the proper goal-setting by organizations that make up the
public sphere and the optimal use of opportunities for organized acti-
vities of people, focusing on the creation of public value and implemen-
tation of public interest [Kozuch 2005]. A. Frackiewicz-Wronka belie-
ves that there is a strong need to study public organizations and identi-
fy their typical designates and factors that are crucial for their develop-
ment. This will enrich the theory of management sciences and identify
solutions necessary for the practice of efficient operation. A. Frackiewi-
cz-Wronka lists the following elements that prove the specificity of the
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public sector: public sources of financing their activity, the specific role
of values, the position of stakeholders, problems with a clear understan-
ding of the efficiency and high politicization of decision-making [Frac-
kiewicz-Wronka 2009].

The essence of the new public management is to exercise the art of
managing rather than the art of administration while executing public
administration responsibilities [Zawicki 2013]. C. Hood was the first
to use the term “new public management” and stated that the market-
oriented management will lead to greater efficiency of management in
the public sector and will not cause negative side effects [Hood 1991].
W.J.M. Kickert distinguished eight values, which are the common deno-
minator of different defining of new public management [Kickert 1997;
Zawicki 2013]:

. control and responsibility for results,

. ensuring flexibility,

. improving competition and possibility to make choices,
. improving human resources management,

1
2
3
4
5. providing services meeting the demand,
6. improving the quality of appropriate regulations,
7. optimizing information technologies,

8

. strengthening the steering function on the central level of power.

Some of the key characteristic features of this subdiscipline are as
follows:

— specialization in public management,
— development of new research areas of public management,
— increase of interdisciplinarity of public management,

— epistemological and methodological pluralism of public manage-
ment,

— pragmatism of public management,

— axiological orientation of public management.

1. Specialization in public management

Public management also divide into a growing number of specific di-
scourses. Besides quite abstract macro-analyses related to seeking a mo-
del of public management in general (the new public management and
other trends), those which dominate are detailed discourses devoted to
management: in public administration, hospitals, educational services,
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NGOs and others. It can be seen that scientific schools, specializing in
selected areas of discourse, are gradually formed [McLaughlin, Osbor-
ne, Ferli 2002].

2. Development of new research areas of public management

Among the new research fields within public management, one can po-
int out first of all new public management trend, but also other sector-
oriented management areas, including e.g. NGOs, civil society organi-
zations, political parties or universities. New areas of discourse emer-
ge dynamically and become for a time the core of public management
research.

3. Increase of interdisciplinarity of public management

The level of interdisciplinarity in public management is rapidly incre-
asing, due to the fact that public management deals with non-economic
organizations, as well as to the nature of the research undertaken, di-
stant from the business. Examples of such interdisciplinarity can be
seen in the research focused on politological and social aspects of the
functioning of civil society organizations and NGOs. Organizational
problems of political parties, state and local government institutions are
on the borderline of management sciences and legal sciences. In cultu-
ral organizations the knowledge of management is closely related to
cultural studies and art sciences. Management of medical institutions
is based on competences in the field of economics and management, as
well as medical and public health expertise. Organizational problems
of the police, armed forces and other security organizations are studied
and solved based on the knowledge of management sciences and secu-
rity science. Management of education, schools and universities is also
interdisciplinary and combines management, pedagogy, sociology and
psychology.

As the examples described in the previous section prove, there is
a gradual process of blurring the core of public management, which
includes not only the traditional public management issues, but also
a wide variety of research fields in which the important role is played
by public organizations. In this context, discussions on the identity of
public management are becoming increasingly important.

4. Epistemological and methodological pluralism of public
management

Discussion of the organization and management paradigms did not
miss public management. One can give here examples of both creating
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their own concepts, specific to public management paradigms, as well
as the transfer of public management paradigms to a wider organizatio-
nal discourse. The role of specific paradigms of public management can
be played by: the school of public administration, new public manage-
ment, organizational humanism, democratic public organization, the-
ory of public service [Denhardt, Catlaw 2014]. In contemporary public
management there can also be found paradigms transferred from orga-
nizational discourse, such as postmodernist and critical research of pu-
blic organizations [Denhardt, Catlaw 2014].

Contemporary public management is based on a multiplicity of me-
thods that are not limited to this subdiscipline, but have been taken
from other sciences. For example, although quantitative methods are
still the canon in the study of public organizations, the use of qualitati-
ve methods derived from the humanities, such as cultural anthropolo-
gy, linguistics, cultural studies, is increasing.

Application of methods and techniques drawn from technical scien-
ces, primarily related to the use of information and communication
technologies, is playing an increasingly important role in public mana-
gement. Processing information and social communication have beco-
me major challenges of effective public service delivery.

5. Pragmatism of public management

Undoubtedly, public management is increasingly moving from acade-
mic discourse to practice. New public management practices has emer-
ged under the pressure of practice and has been widely used in many
countries. Management of public organizations is art and a real practi-
cal challenge and theoretical models and research plays in fact a less im-
portant role while more important are applications related to manage-
ment: central and local government administration, administration of
army, police forces, hospitals, state universities and other public organi-
zations [Lynn 1996].

6. Axiological orientation of public management

Contemporary public management is increasingly focused on the valu-
es and realization of public mission. Under the influence of the develop-
ment of critical trend and criticism of restrictions of new public manage-
ment trying to copy business solutions, the axiological orientation em-
phasizing the fundamental role of social values, served by public orga-
nizations, is strengthened [Clarke, Gewirtz, McLaughlin 2000; Dunle-
avy, Hood 1994; Sutkowski 2006].
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Summary

Contemporary humanistic management in Poland is far from homoge-
neity both from the point of view of research issues, as well as domi-
nating methodology. It is possible to distinguish two cores in the form
of: humanistic methodology and issues and public management. Al-
liance of these issues has its historical and institutional reasons, and
even if it leads to a kind of epistemological eclecticism, it seems to be
a creative perspective. In my opinion, the “economical” and “human-
istic” approach to management, but also to public management, will
be developed in parallel. The cognitive and pragmatic usefulness of
two perspective in public management depends on the developed theo-
retical concept. From the “new public management” point of view, the
economical orientation is more important. The competitiveness and
quasi-market conditions for public services are the most significant.
Critics of “new public management” are using more cultural and social
values perspectives that are based on the humanistic roots. Especially
the concepts like: “Public Value” or “Third Way” could be examples of
exploiting humanistic background [Moore 1997, O’Flynn 2007, pp. 353-
366, Alford, Hughes 2008, Benington, Moore 2010]. So, lets presume that
both management and public management will develop as a pluralistic
orientation using the inspirations from several sciences like: economics,
sociology, psychology, cultural anthropology, philosophy, linguistics
and other.
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Mozliwosci oddziatywania na funkcjonowanie
przedsiebiorstw

Possibilities to Improve the Situation in Companies

Abstract: Despite the rise of the processes of globalisation and
integration, certain states still possess numerous means and tools, both
economic and legal, which affect the activity of companies operating
within their territories. Additionally, they may, albeit in consultation
with other countries, influence the legislation of the European Union.
However, thisrequires notonly the initiative of entrepreneurs themselves
and not always in the context of deterioration of living conditions
among the rest of a society. Namely, this requires modification in the
neoliberal approach, not only in declarations, but also in legal norms
as well as enhancing qualifications and skills; which is not easy but
costly and long-term.

Key words: financial crisis, dogmas, financial sector, social discontent
of the EU.
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Wstep

Wspoéiczesnie dominujagcym w Swiecie procesem, w ramach globaliza-
cji i integraciji, jest podporzadkowanie gospodarek krajowych interesom
transnarodowych korporacji, szczegélnie finansowych. Innym proble-
mem jest, na ile te procesy sa spontanicznymi, a na ile planowymi, badz
o ,mieszanym” charakterze, o réznej wadze i synergii. Waznym, ale
w tym opracowaniu pominietym, problemem, jest analiza wspomnia-
nych kwestii w r6znych stadiach ich rozwoju.

Oczywiscie postrzeganie, nie tylko zreszta tego procesu, zréznico-
wane jest stopniem kultury, zaré6wno decydentéw, jak i wykonawcow,
posiadanej wiedzy, kwalifikacji itd. na wszystkich szczeblach decy-
zyjnych, w tym i przedsiebiorcéw, kierujacych przeciez ré6znymi pod
wzgledem specjalnosci, wielkosci jak i wlasnosci, firmami. Integracja,
jak i globalizacja ujednolica system gospodarowania, zaréwno w uje-
ciu modelowym, jak i norm prawnych, co zwigzane jest z korzysciami
i stratami, a réwniez z ich struktura®. Nadal jednak poszczegdlne kra-
je maja pewne mozliwoéci odzialywania na przedsiebiorstwa dzialajace
na ich terenie. Sg to nie tylko mozliwosci i narzedzia ekonomiczne, ale
i kulturowo-prawne, o ktérych zbyt malo sie wspomina w naszym éro-
dowisku. Problem w tym, ze nasze koncepcje czy metody dziatania sta-
na sie faktami dopiero po ujeciu ich w forme prawng. W tym opracowa-
niu chciatbym ten problem zaawizowac i poruszy¢ jedynie kilka kwe-
stii z nim zwiazanych.

Polityka ,,cie¢ kosztow”

Niestety, zwlaszcza w okresie turbulencji gospodarczych metoda cie¢
kosztow w wydatkach paristwa, samorzadéw, przedsiebiorstw sprowa-
dza sig, nie tylko u nas, do cigcia zatrudnienia, a wiec podcina egzysten-
cje wielu podstawowych podmiotéw, jakimi sa gospodarstwa domowe.
Jak wiadomo, racjonalnos¢ mikro nie przeklada sie na makro. Jest sta-
ra zasada, ze mdj wydatek jest czyim$ dochodem i vice versa. Zwolnie-
nie i obnizki ptac zmniejszaja zagregowany popyt, a wiec nie poprawia-
ja sytuacji naszych firm. Podobno mechanizm rynkowy, dokonuje alo-
kacji zasobéw tam, gdzie sa efektywniej wykorzystane, ale niestety, na-
wet teoretycznie ex post i to w diugim okresie. Zaréwno w poczatko-
wym stadium naszej transformacji, jak i obecnie, ciecie kosztéw zwiek-
sza glownie bezrobocie, co obcigza parnstwo koniecznoscia wydatkow
socjalnych. Pozostaje tez odsetek, rodzin bez pracy i §wiadczen. Nic te

8 Jak zwykle, tendencji towarzyszy kontrtendencja. Zjawisko to i w tym kontekscie wy-
stepuje.
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osoby nie tworza, chyba, ze w sferze gospodarki réwnolegtej, co nie za-
wsze jest najgorszym rozwiazaniem® a brak pracy, mozliwosci nauki,
perspektyw demoralizuje spoleczeristwo.

Przedsiebiorca, zwalniajac pracownikéw, na og6t malo interesuje sie
dalsza ich egzystencja, ale paristwo nie powinno postepowac podobnie.
Dlatego bardziej si¢ obawiam naszego ,kryterium ulicznego”, zwlasz-
cza mlodych ludzi bez perspektyw niz zagrozenia z zewnatrz. Jak dtu-
go Polacy wytrzymaja, przy ciagtych cieciach, ,obnizce kosztow”? To
nie tylko nasz problem. Jak dlugo Unia wytrzyma ,irlandzkie” refor-
my? Stad takze moje zainteresowania problemem kierunku zmian, co
winno by¢ stabilizowane, zwlaszcza w zakresie finanséw, i ich uwarun-
kowan. Ale przeciez, dla mnie jako starajacego sie by¢ ekonomista, za-
rzadzanie, finanse to nie tylko cel sam w sobie, stanowig one bowiem je-
dynie narzedzia realizacji celu, ,,.. niejedno maja imie”. Cele spoleczne,
ktérych istnienie negowata Pani Premier Thatcher, winny stawac sie do-
minujace wraz z zarzadzaniem humanistycznym [Sutkowski, Zawadz-
ki 2014] ukierunkowanym na czlowieka, a nie jedynie zysk mikroeko-
nomiczny czy dochéd indywidualny.

Jest juz po wyborach do Unii, ale jestesmy przed nastepnymi, row-
niez istotnymi. Czy nie powinny$my wreszcie sprébowaé odpowie-
dzie¢ na pytanie Mistrza Wojciecha Mlynarskiego, w co si¢ bawi¢, i to
nie tylko w kuluarach krajowych, ale zwlaszcza unijnych? Nie jestem tu
zresztg oryginalny. Nie ma nadal dyskusji na ten temat, poza konferen-
cjami i to gtéwnie krajowymi, publikacjami niszowymi, co jest poste-
pem wobec trybu uchwalenia, przyjecia i realizacji ,Planu Balcerowi-
cza”. Kilku decydentéw zaczeto go aplikowac, wprowadzajac przy tym
swych kolegéw w blad, co do jego nastepstw, i to totalnie. Powielano
koncepcje TINA, Ze nie ma jakoby zadnych alternatyw, wobec tego pla-
nu. Dla wielu, jest wiadomym, takze z obecnych wydawanych publika-
cji, a nie tylko prywatnych rozméw, ze jest ona nader daleka od praw-
dy. Podobnie zreszta, w podobnym tempie, w tajemnicy, na wyspie Je-
kyll Island w ciaggu doby, podjeto przeciez decyzje o powotaniu FED
-u (Song H). Nauka nie poszia w las, co prawda nie na amerykariskiej
wyspie.

Unia i zwigzanych z nig kilka kwestii

Czy trzeba sie dziwi¢ narastaniem sprzeciwu wobec Unii, bezradnej
wobec realnych probleméw nurtujacych jej spoleczenistwa? Problem
Ukrainy zlagodzil w pewnym stopniu krytycyzm, przynajmniej me-

® Ma jednakze wiele mankamentéw, m.in. wypieranie sektora legalnego przez niele-
galny.
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dialny. Dla jasnosci - nie jestem przeciwnikiem Unii, integracji, globali-
zacji. Co nie znaczy, iz nie dostrzegam zaréwno jej zalet, ale i wad, np.
co do tempa i zakresu jej rozwoju, w tym Eurolandu, jak i w samym do-
tychczasowym modelu neoliberalnej globalizacji. Kto ma chociaz tro-
szeczke inne zdanie niz wyrazany medialny obowiazujacy optymizm,
traktowany jest z gory jak wrég Unii.

Nie traktuje Unii, jako przystlowiowej czarnej owcy, ztego ducha,
ale popieram postulaty istotnej zmiany jej dzialania, celéw rzeczywi-
stych, a nie tylko deklarowanych. Niestety wg mnie, faktyczne cele sa
polityczne, w mniejszym stopniu spoleczno-gospodarcze. To myslenie
przeklada sie na jej finanse. To tempo poszerzania Unii, kosztow i efek-
tow, kwestia euro, przypomina mi tzw. socjalistyczng przebudowe wsi
u nas, gdzie ,narzedzie” stalo si¢ celem samym w sobie, podobnie jak
prywatyzacja po 90-roku. Czy stabilizacja w stosunku do polskiej przy-
padlosci, ,pawia i papugi narodéw”, takze winna sie o do niej odnosi¢?
Kraje, zwlaszcza tygrysy azjatyckie, jak i nastepnie Chiny, Indie, Bra-
zylia, nie bezkrytycznie kopiowaly, podporzadkowywaly sie rozwia-
zaniom z innych kultur, gospodarek, lecz twérczo opracowaty swoisty
cocktail rozwigzan, zaréwno liberalnych, jak i wiasnej ,specyfiki”, ce-
16w, spotecznych, tradycji, zwyczajoéw, etyki, jak i warunkéw przyrod-
niczo-naturalnych. Wiele sie udato przez 25-lat, ale czy kto$ prébowat
przynajmniej oszacowaé wszystkie koszty, w tym spoleczne, tragedii
ludzkich, ré6znorodnych depresji, koriczacych sie tragediami rodzinny-
mi, wraz z dzie¢cmi? Czy kiedykolwiek myslano o ich minimalizacji?
Czy szacowano bezrobocie, spadek PKB (czy Dn. gtéwnego miernika
makro w PRL)""? Trzeba je bylo ponies¢, i to wszystko. Byly to wielko-
Sci jedynie rezydualne. Gtéwnym celem transformacji byt bowiem mo-
tyw polityczny, tworzenie szybko nowej klasy, zainteresowanej utwo-
rzeniem gospodarki liberalnej w oparciu o konsensus waszyngtonski,
gdzie rola panistwa byta mniejsza niz w USA. Nadal gloszona jest u nas
teza - im mniej paristwa tym lepiej.

Zapominamy zbyt czesto, ze saldo kontaktow z zagranica to wtasci-
wie saldo egzystencji gospodarstw domowych. Za eksportem towaréw
i ustug kryja sie miejsca pracy, a to mozliwosc¢ egzystencji gospodarstw
domowych oferujacych na rynku, specyficzny" ,towar”, jakim jest pra-
ca. Czy w tych warunkach alarmistyczne glosy o tragedii demograficz-

10 Wspominat o tym w swych wykladach prof. Kazimierz Laski, zaproszony z Austrii
polski ekonomista, byly profesor SGPiS w Warszawie. Co prawda to koszty historycz-
ne, ale nie dla wszystkich. Nie wyciagnieto tez z historii, wnioskéw na przysztosé. Por.
Takze wspomnienia b. pracownika MFW - M. R. Wyczatkowskiego [2004].

' Wedlug wielu, to taki sam towar jak kazdy inny. Mam odmienny poglad, dlatego na-
pisatem , specyficzny”.
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nej nie brzmia zbyt obtudnie? To nie nasi rodacy dobrowolnie emigru-
ja, zostawiajac w wielu przypadkach wspéimalzonkow, dzieci (eurosie-
roty), to my ich zbyt czesto wyrzucamy lub napedzamy matfii ,zotnie-
rzy”. Czy np. rodzacy dzieci , lumpenproletariat”, majacy zbyt czesto je-
dynie na celu zdobycie w ten sposéb §wiadczerr na uzywki, jest w sta-
nie wyksztalci¢ i wychowac dzieci? Czy to one na pewno zapewnig nam
emerytury? Z czego beda zy¢, jesli my przestaniemy za nie placi¢ ,ro-
dzicom”, w odpowiednim, ustawowym czasie? Czy nie czas zaczaé na-
ciska¢ na zmiane myslenia i dzialania w Unii, jak i u nas, w tej kwestii?
Jak dziata¢ w warunku koniecznosci realizacji dogmatu réwnowaze-
nia budzetow? Réwniez koszty tzw. poprawnego myslenia w stosunku
do legalnego i nielegalnego naptywu ludzi do Europy sa jak dotychczas
,kwadratura kota”.

Czy ma ten problem zwiazek z polityka i gospodarka w Unii na za-
rzadzania makro i mikro? Retoryczne chyba pytanie. Czy te sytuacje
mozna i trzeba stabilizowac? Ideologia i polityka wplywa przeciez nie
tylko na finanse globalne, ale i na krajowe, lokalne, podzial zadarn bu-
dzetowych itd.

Warto podac¢ kilka liczb ilustrujagcych wg. mnie nastajacy pro-
blem, zwlaszcza mlodych, ktérzy nie maja zwyczaju stosowaé metody
,biernego oporu” Gandhiego, a raczej przeciwnie, zwlaszcza, gdy nie
maja perspektyw. Dawne instytucje, stabilizujace dotychczasowe zy-
cie rodzinne, zwlaszcza ich rodzicéw, w tym wychowanie i motywa-
cje do edukacji, na ich oczach sie rozpadajg. Najnowszy raport Millward
Brown, opracowany na zlecenie Krajowego Rejestru Diugéw podaje, ze
34% o0s6b w wieku 26-30, a w kategorii do 35-ciu lat co czwarta osoba,
korzysta ze wsparcia rodzicéw.

Obliczenia GRAPE UW informuja, ze odsetek dorostych dzieci zy-
jacych na utrzymaniu rodzicéw i to pod ich dachem, w ciagu ostatnich
lat zwiekszyt sie w Polsce z 38,8 do 43,4%. Doganiamy w tym przysto-
wiowych Wlochéw, a w Skandynawii ze wsparcia rodzicow korzysta
zaledwie kilka procent [Newsweek, s. 52]. Niewatpliwie wzrost ten wy-
wolany jest narastaniem bezrobocia w wieku 25-34 lata, w ostatnich la-
tach nastgpil wzrost z 7,8 do 9,2%. Bezrobotnymi sag w 23% absolwenci
wyzszych uczelni, to jeszcze wynik nizszy niz obecnie w np. Hiszpanii.
Niektorzy nawet po 2 fakultetach czy jako doktorzy zarabiajg znacznie
ponizej Sredniej. Jest to m.in. druga strona ustaw bolonskich, naktadéw
i wieloletniej radosnej twoérczosci naszego ministerstwa (Karwat). Na
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marginesie, specjalisci zwracaja uwage, ze pokrywane przez rodzicéw
koszty utrzymania dzieci wzrosty o cene prywatnej psychoterapii, na
skutek zalamania sie nie tylko $wiata ich rodzicéw, ich wartosci. Gdzie
sa autorytety, komu wierzy¢, do kogo i do czego mie¢ zaufanie? Doba
nadal ma 24 godziny. Skad zdobywac¢ fundusze na potrzeby immanent-
nie zwigzane z miodoscig? Tej sytuacji, jak wspomniatem, narastania
braku perspektyw, niezaleznie, czy , mlody” si¢ uczy czy nie, obawiam
sie najbardziej. To skutek dogmatéw neoliberalizmu i jego sponsoréw,
apologetow z nimi zwigzanych. Czy mozna sie dziwi¢, iz to zwlaszcza
mlodzi i sfrustrowani przylaczaja sie do ruchéw ,anty”, ,,anty wszyst-
kiemu”? Sami bez Unii i zmiany jej my$lenia nic nie zrobimy, sami nie
podotamy wyzwaniu zarzadzania humanistycznego.

Pomoc spotecznaii jej rola

Nader wspolczesny, i to szybko narastajacy, jest tez problem finanso-
wania tzw. pomocy spotecznej. Niekiedy zamiast pomocy nasze dzia-
tania szkodza rodzinom, *°* znalazly sie w trudnej, przejsciowej sytu-
acji, wyrzucajac ich na bruk lub kierujac je do krajowych slumsoéw, fave-
li, swoistych lokalnych ,Miast Boga”'?. Wiem, ze trudno oddzieli¢ go-
spodarstwa przejSciowo majace trudnosci, nie z wlasnej winy, np. skut-
kiem tzw. reorganizacji czy likwidacji firmy, gdzie do tej pory pracowa-
no, od tych, ktére od dawna sa ,rodzinami patologicznymi”, ale nie na-
lezy przeciez powiekszaé ich liczby. Czy mozna kreowac¢ nowe zycie,
w takich rodzinach, bez zadnej odpowiedzialnosci, obowigzkéw z tym
zwigzanych, na koszt spoleczny, zy¢ z prokreacji? Biada si¢ natomiast
nad liczba singli i bezdzietnych malzenstw, legalnych, jak i nielegal-
nych. Co jest przyczyna, a co skutkiem?

Czy takie postepowanie mozna stabilizowa¢ i ttumaczy¢ calemu
spoleczenstwu, wyznawaniem danej wiary, tradycja, obowigzkami wo-
bec Ojczyzny? Czy ten, jak i inne spoteczne problemy, nie maja powig-
zania z istniejagcym systemem finansowym? Czy np. NBP moze twier-
dzi¢, iz on jedynie odpowiada za stabilnego zlotego, a inne kwestie, go-
spodarka, bezrobocie, nie naleza do zakresu zainteresowania i odpo-
wiedzialnosci? Taka jest doktryna i praktyka, ale czy stusznie i winna
by¢ nadal utrzymywana? Dlaczego to FED w USA ma trzy cele [Samu-
elson, s. 452], a nie jeden jak w Polsce? Czy mamy mniej zdolnych zarza-
dzajacych bankiem panstwowym niz sp6ika, jaka jest FED?" Dlaczego

2 Tytul najbardziej chyba znanego filmu o zyciu w faveli Rio, w rezyserii Fernando
Meirellesa i Katii Lund, zrealizowany na podstawie powiesci Paulo Linsa.

3 Zbyt mato oséb w Polsce wie, ze FED nie jest wlasnoscia federalng, rzadu USA jak
NBP u nas.
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Unia postapita odmiennie niz USA i mysmy sie do tego dostosowali, to
rowniez pozostaje kwestig otwarta.

Nie podzielatem i nie podzielam tezy Pani Theather, iz nie ma nic
takiego jak ,spoteczeristwo”, a tym samym nie moze ono mie¢ swoje-
go interesu. Na potrzeby tego opracowania, bo problem jest nader zto-
zony, uwazam, ze jest, bo zyje w nim ja i moja rodzina, w historycznie
uksztaltowanym spoleczenistwie, z jego zaletami i wadami'. Tych dru-
gich nie powinna obejmowac stabilizacja, takze w obecnym systemie
Swiadczen spotecznych, podtrzymujac, a tym bardziej powiekszajac na-
sze cechy negatywne. Ewolucja bowiem nawykow, jak i etyki, jest pro-
cesem, ktérego zmiany nie powinno sie zbytnio przyspieszag, ale edu-
kowa¢, uswiadamia¢, a nie gwalcic.

Nie powinno si¢, wg. mnie, dokonywa¢ radykalnych zmian w zy-
ciu codziennym, co pokazuja nie tylko doswiadczenia wielu spoteczen-
stwach krajow wstepujacych, ale i nasze, zaréwno z okresu powojenne-
go, przyspieszonej centralnej industrializacji, jak i obecnej transforma-
cji, w tym prywatyzacji i zwlaszcza reprywatyzacji np. doméw wraz
z mieszkanicami® i to przy akceptacji naszego ustawodawstwa. Mysle,
Ze obecny system finansowy wystarczajaco si¢ wyalienowat od géry do
dotu, nie tylko u nas (pomijam w tym miejscu geneze tego zjawiska),
podobnie jak sektor sprawiedliwosci. Nie warto zbytnio zastanawiac sie
w tym miejscu, jak to sie stalo, bo negatywne skutki grzechu zaniecha-
nia, szybko narastajg. Jest to kwestia co prawda nader interesujaca dla
analitykow, ale spoleczenistwo bardziej interesuje terazniejszos¢ i przy-
szloé¢, zwlaszcza mioda generacje. Historia ma swoje miejsce w proce-
sie spotecznej edukacji, ale jak to powiadaja, historia uczy, ale niestety
nie naucza.

Nie ma juz, jak sadze, zbyt duzo czasu nad sama tylko decyzja o po-
trzebie reform istniejgcego fadu gospodarczego, w tym zwlaszcza fi-
nanséw (w ujeciu zaréwno miedzydyscyplinarnym, jak i co najmniej
unijnym), aby zapobiec narastajgcym ruchom roszczeniowym, a na-
stepnie destrukcyjnym [Millet 2012]. Same ciagte, pozorne dyskusje,
w ramach instytucji unijnych nad obecnym kryzysem, i zwiazane re-
fleksje nad nim, jak i zwlaszcza dotychczasowe ich wdrazanie, nie na-
pawaja optymizmem. Okazuje sig, Ze nawet intensywna kampania o ja-
koby nadchodzacej III wojnie, nie jest w stanie tych roszczeri wyhamo-
wagé, przyhamowac negatywnych opinii o Unii. Ja odrézniam poglady
antyunijne, od potrzeby jej, wiekszej lub mniejszej, modyfikacji dziata-
nia, zwlaszcza ekspansji terytorialnej. Ekscesy, a nie rozwaga i odpo-

4 Dostrzegam ztozony problem ich warto$ciowania, ale to nie jest monografia.
15 Powstata nawet nowa specjalnosc tzw. ,czyscicieli” kamienic z mieszkaicow.
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wiedzialno$¢, sa medialnie noénymi. Tak lub nie, za lub przeciw, oto py-
tania, na ktoére jednoznacznej odpowiedzi oczekuja od spoleczeristwa
politycy.

Jesli rzeczywiscie Polacy sa kolejnym narodem wybranym, wg nie-
ktorych, do spetniania okreslonej misji, to moze zainicjowac robocza na-
rade unijng dla wypracowania niezbednych zamian w funkcjonowaniu
systemu gospodarczo-finansowego. Czy nawet po ewentualnym wy-
pracowaniu zaleceni beda mogty by¢ one szybko wdrozone? Watpie, bo
nie dostrzegam mechanizméw ekonomiczno-politycznych, mogacych
je wymusi¢ na obecnych decydentach. Ale nie nalezy przy tym zapomi-
nac o narastajacej wspolczesnie roli spotecznego sprzeciwu, w tym in-
ternetowego np. ACTA. Pierwszy Raport Klubu Rzymskiego byt podob-
nie traktowany.

Sami istotnej zmiany, nie tylko w systemie finansowym, nie doko-
namy, ale nalezy, w miare mozliwosci prébowac jego przynajmniej cze-
Sciowej modyfikacji. Mozemy a nawet musimy, wdraza¢, ,wytyczne
i dyrektywy” Unii, ale i tu winni$my, jak sadze, bardziej uwzgledniac
nasze narodowe i spoleczne problemy. Dlaczego to tylko my musimy sie
poswiecac na rzecz wspoélnoty, wypelnia¢ zobowiazania? Jakie byly sta-
nowiska rzadu i europarlamentarzystéw, w podejmowanych decyzjach
w Unii*®? Gdzie moze si¢ z nimi spoleczenistwo zapoznaé, nie wszy-
scy maja Internet? Czy mass-media, zwlaszcza publiczne, nie powin-
ny o tym moéwic i pisa¢, szerzej - edukowac? Znoéw, dlaczego nie, jesli
podobno zainteresowanie Unig wzrasta, jak i wyksztalcenie Polakow?

Megalomania a wymiana mysli

Zbyt czesto mamy do czynienia z inicjatywami w cudzystowie, pro-
gramami, w oderwaniu od realiéw unijnych i globalnych. Wysilek wia-
dzy koncentruje sie na poprawianiu bledéw, jakie sama wladza popel-
nia, politycznych i ekonomicznych, zamiast na rozwigzywaniu wyste-
pujacych obiektywnych probleméw globalnych czy unijnych. Uwaga ta
nie dotyczy jedynie obecnego rzadu, niestety.

Aby wypracowac nowe rozwigzania odpowiadajace nowym warun-
kom, trzeba rzeczywistej wymiany mysli, co nie jest tatwym do spet-
nienia. Co nalezy zmienia¢, a co winno by¢ wzglednie trwalym funda-
mentem, paradygmatem? Znane jest hasto sieci Hiltona, iz jest to naj-
bardziej demokratyczna organizacja hoteli na $wiecie, bowiem kazdy
moze z niej skorzysta¢, pod warunkiem uiszczenia odpowiedniej ceny.
Wiktor Hugo napisal, ze zabrania sie nocowania pod mostami zaréwno
biednym, jak i bogatym. Czyz nie bylby to idealny kandydat na mini-

16 Czy znéw na kleczkach jak przy transformacji? Por. Wyczatkowski [2004].
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stra sprawiedliwosci lub doradcy prawnego, i to nie tylko naszych naj-
wyzszych wladz. Problem ten odnosi sie takze do réwnosci prawa obo-
wiazujacego zwlaszcza w $wiecie finanséw. Praw i obowiazkéw obu
stron, a nie wigkszych praw sektora finansowego w stosunku do jego
kontrahentow.

Pytanie z zakresu nie tylko finanséw - dlaczego rzad USA, wspo-
magajac swoje kolosy, nie przejat ich akcji, w tym przypadku np. Gold-
mana Sachsa. Adam Smith przestrzegatl przed dopuszczeniem do takiej
potegi firm, ktérych upadek bylby katastrofa dla kraju. Czy tylko z oba-
wy przed medialnym oburzeniem, iz to bylaby komuna, nacjonalizacja,
ktory i tak przeciez wybucht réwniez u nas? Czy to mutacja hasla - fi-
nansiSci wszystkich krajow taczcie sig?

Refleksje zwigzane z ostatnim kryzysem, poza medialnym krotko-
okresowym zgietkiem, spowodowaly jedynie korekty, majace niewielki
wplyw na dotychczasowy system funkcjonowania. Nastgpito niewiel-
kie przetasowanie wéréd konkurentéw. Wielu zostato przejetych przez
»skuteczniejszych”, ale nie na zasadzie eliminacji gry z rynku ,wolno-
konkurencyjnego”, na skutek niewidzialnej reki rynku, ale widzialnej
reki menedzeréw, ktérzy w rzadzie np. USA reprezentowali interesy
firmy Goldman Sachs. Obecny sekretarz skarbu Prezydenta Obamy to
takze byly pracownik tejze firmy. Zmieniaja sie rzady, ale system i stra-
tegie tej firmy sa stabilnymi w polityce, zewnetrznej jak i wewnetrz-
nej, i to pomimo wielu proceséw i krytyk. Ta firma coraz to bardziej
poszerza swoje imperium, opanowujac funkcje w instytucjach rzado-
wych i ponadrzadowych, nie tylko w USA, ale i Europie. Jak wiec moz-
na oczekiwa¢ istotnych zmian w systemie finansowym, tym bardziej,
ze byli pracownicy tej firmy objeli nie tylko stanowiska rzadowe w USA
i Europie, ale i instytucjach finansowych Unii? Czy i na tym ma polegac
stabilizacja sektora finansowego i jego celu?

Cel ten jest od dawna stabilny, partykularny i nawet nie tyle do-
tyczy wlasnosci, ale dostepu do niej, mozliwosci nig dysponowania,
a wiec dysponowania wladzg, prestizem i dochodami, indywidualny-
mi. W réznych krajach zwiazek ten jest dwustronny, ale r6zna jest ich
wzajemna waga. Zdobycie wladzy zapewnia dobrobyt materialny, pre-
stiz. W innych krajach dostep do srodkéw finansowych, takze na zasa-
dzie dziedziczenia, daje wladze, miejsce w hierarchii spotecznej, moz-
liwosci jej dalszej poprawy, niekiedy jedno i drugie. Mozliwoscia dal-
szego awansu spolecznego, co niekiedy jest celem samym w sobie, pre-
stizu sa w pewnym stopniu np. tytuty w Wielkiej Brytanii, czy w USA
umieszczenie na lisci najbogatszych, co ma znaczenie mobilizujace ak-
tywnos¢ jednostkowa, rywalizacje. Haslo - od czyScibuta do miliar-
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dera czy tytul nadany przez Jej Krélewska Mos¢ (Wysokos$¢) ma nadal
ogromna site odzialywania, motywujaca nie zawsze tylko do pozytyw-
nych z punktu widzenia spolecznych dzialaii. W pewnym stopniu jest
to zawor bezpieczeristwa dla napie¢ spolecznych, zapewniajacych sta-
bilnos¢ , starych rodow”, stabilnos¢ systemu.

Przyklad prezesa Goldman Sachs, Lloyda Blankfeina, jest najlep-
szym przykladem, jak zdolna, bezwzgledna w swym dzialaniu oso-
ba, we wspoélczesnym kapitalizmie moze przejs¢ z ubogiej dzielnicy do
tego stanowiska. Firma ta to faktycznie ,drzwi obrotowe” pomiedzy
nig a wieloma najwyzszymi stanowiskami w instytucjach finansowych
i rzadach nie tylko w Ameryce, ale Europie i organach UE.

Do tej pory ta firma ,publiczna”, od 1999 r. tylko raz nie mogta prze-
forsowac swego zamierzenia, kiedy to akcjonariusze nie zgodzili si¢ na
propozycje zarzadu, aby zwykla wiekszos¢ akcji bedacych w obiegu
(podkreslenie TPT), mogta dokonywaé zmian w jej skladzie [Keciek].

Przedstawiciele Goldman Sachs, od dawna wylawiaja najzdol-
niejszych studentéw, na wyzszych uczelniach, w tym i w Polsce. Fir-
ma dziala podobnie, jak inni organizatorzy ré6znego rodzaju olimpiad,
nauki i techniki, na calym $wiecie. Nagrodami i stypendiami staraja
sie Sciggac najlepsze umysly, przy minimalnych naktadach, nie pono-
szac zadnych wladciwie zwiazanych z tym kosztéw, na ich wyksztalce-
nie. Jest to jeszcze kolonialna metoda zwana ,brain drain”. Kraje stab-
sze w ten spos6b od dawna finansuja juz nie tylko kraje bogate, lecz po-
szczegoblne ich firmy, ktére uwazaja si¢ przy tym za ,,dobroczyncow”.

Przywiazuje tyle uwagi do tej firmy ,doradczej”, bo jej wewnetrzny
etos nie jest bez znaczenia dla celéw, metod i narzedzi dzialania w fi-
nansach globalnych. Péki co, poglad, iz to ta firma rzadzi §wiatem, a nie
rzady, jest raczej faktem medialnym, burza medialng, gtéwnie zresz-
ta internetowq", bowiem nadal sa réznice w jej interesach a interesach
Unii, Chin i Rosji. By¢ moze tajne negocjacje pomiedzy Uniag a USA
w sprawie ,nowej” wspélnoty, prowadzone w tle konfliktu na Ukra-
inie, co$ w tej materii zmienig, ale w czyim interesie? Sadze, ze konflikt
ten jest obecnie jednym z elementéw sity negocjacyjnej USA.

Wystepuje swoista pozorna schizofrenia, sektora ,prywatnego”
i jego praktyki w stosunku do panstwa i jego roli w gospodarce ,wol-
norynkowej”. Celem jest utrzymanie stabilnego ukladu, w tym finan-
sowego, umozliwiajacego ciggla prywatyzacje zyskow, ale uspotecznia-

17 Rynek sig zatamie i na tym mozna zarobié. Co wigcej, to nie rzqdy rzqdzq Swiatem, ale bank
Goldman Sachs - stwierdzil w wywiadzie dla BBC Alessio Rastani [2014] przedstawia-
jacy sie jako niezalezny makler. Wywiad wywolal burze, nie tylko z powodu radykal-
nych opinii. Goldman Sachs nie dba o plan ratunkowy, podobnie jak wielkie fundusze inwe-

stycyjne.
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nie strat. Podobnie jak w stosunku do hasta wolnej konkurencji. Wszy-
scy sa w zasadzie za, o ile pozwala im sie stawa¢ sie monopolista. Gdy
juz nimi sa lub dominuja na danym rynku - juz w mniejszym stopniu.
Tak wiec konkurencja winna by¢ wéréd mych dostawcéw, ale tam gdzie
ja jestem sprzedawcy, to wole by¢ monopolista. Cel jest stabilny, meto-
dy inne.

Zakonczenie

Myséle, ze w obecnych warunkach geopolitycznych i gospodarczych nie
ma jeszcze wystarczajacych grup nacisku, aby wypracowac nowe cele
nowego mechanizmu gospodarowania, w tym systemu finansowego
i zarzadzania humanistycznego. Zmianie musi ulec podejscie do kry-
terium zysku i cztowieka jako podmiotu gospodarowania, producenta
i konsumenta. Zbyt fatwo rzeczywistym decydentom udato sie spacy-
fikowac nacisk spoteczny po 2007roku. To tej pory nie tylko nie ustalo-
no zadan, ale i Sciezki dojscia, popularnej ,mapy drogowej” zmian. Je-
sli istotnie protesty spoteczne z istniejacego nadal tadu gospodarczego,
usituje sie rozwigzaé glownie przy pomocy konfliktu na Ukrainie, to
nie sadze, aby to bylo wystarczajace, bez rozwigzan sifowych i istnieja-
cego nadal systemu demokratycznego. By¢ moze, w co watpie, nastapi
to po ustabilizowaniu si¢ nowych wtadz Unii, ktére podejma te zmiany,
ale nie s3 to, o ile wiem, zwolennicy istotniejszych przemian. Nie ozna-
cza to, iz nie powinni$my przyspieszy¢ zmian w zakresie naszych ogra-
niczonych, co prawda kompetencji, bo jest wiele ,archaizméw” nie tyl-
ko w sferze ekonomii, ale zarzadzania i prawa. Czy moze to nastgpic
przed wyborami? Raczej nie, bo niezbedny jest konsensus polityczny
i dtugotrwate negocjacje.
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Abstract: Modern organizations that want to achieve success
operate in an uncertain and quite volatile environment. To survive and
count in the space business must demonstrate continuous activity,
which manifests itself in the pursuit of sustainable development
and assimilation of pioneering ideas and create new value. These
organizations must find ways to achieve high efficiency of its
operations in the face of challenges and expectations of potential
customers in the market. Must demonstrate great flexibility allowing for
efficiency and effectiveness in the pursuit of business success. One
way of supporting the marketability of enterprises is an innovation that
becomes a way of building a competitive advantage and success is the
result of the collection and proper use of knowledge, and this is highly
personalized and is owned by the employees. It is their potential to
contribute to income generation companies and lead them to a broad
sense of success. The purpose of this article is an attempt to describe
the new category of workers — knowledge workers.
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Wstep

Wspolczesne organizacje, ktore chca osiggnac sukces, dziataja w nie-
pewnym i do$¢ zmiennym otoczeniu. Aby przetrwac i liczy¢ sie w prze-
strzeni biznesowej, musza wykazywac ciagla aktywnos¢, ktéra przeja-
wia sie w dazeniu do stalego rozwoju oraz asymilacji prekursorskich
pomystéw i tworzenia nowych wartosci. Organizacje te musza znalezé
sposoby, aby osiagna¢ wysoka efektywnos¢ swoich dziataii w obliczu
wyzwan i oczekiwan potencjalnych klientéw na rynku. Musza wyka-
zywacé niezwykla elastycznos¢, ktéra pozwoli na skutecznosé i efektyw-
noé¢ w dazeniu do sukcesu biznesowego. Jednym ze sposobéw wspo-
magajacych atrakcyjnosé rynkowa przedsiebiorstw jest innowacja, kto-
ra staje sie sposobem na budowanie przewagi konkurencyjnej i sukce-
su jest wynikiem gromadzenia i odpowiedniego wykorzystania wie-
dzy, a ta ma charakter wysoce spersonalizowany i znajduje sie¢ w posia-
daniu pracownikéw. To wiasnie ich potencjat ma przyczynia¢ sie do ge-
nerowania zyskéw firm i prowadzi¢ ich do szeroko rozumianego suk-
cesu. Celem artykulu jest préba opisu nowej kategorii pracownikow
- pracownikéw wiedzy. Prezentowany materiat stanowi efekt wnikli-
wej i gruntownej analizy literatury poruszajacej zagadnienia wiedzy
i sposobéw zarzadzania.

Konceptualizacja nowej przestrzeni gospodarczej

W refleksji naukowej nie ma zgody co do tego, jak nazwac ksztattujaca
sie epoke, w ktorej przychodzi zyé wspélczesnemu cztowiekowi. Préb
konceptualizacji tego nowego fenomenu jest dos¢ wiele, a kazda z nich
przynosi ze soba wiele okreslerr, ktére wskazuja na zmiane sposobow
funkcjonowania organizacji oraz catych spoleczeristw charakterystycz-
nych dla epoki industrialnej, panujacej przez wieksza czes¢ XX wieku.
Proby zdiagnozowania kluczowych zmiany w funkcjonujacym pa-
radygmacie spoteczeristwa industrialnego podjat sie jako jeden z pierw-
szych D. Bell. Wskazywatl on, ze istotne transformacje prowadza do spe-
cyficznego odwroécenia zastanego porzadku w gospodarce. Przeobra-
zenia zmierzaja w kierunku przejscia od produkcji materialnej w stro-
ne dostarczania ustug niematerialnych, a te maja stanowic¢ podstawowa
dzialalnos¢ gospodarcza oraz Zrédio dobrobytu. Autor ten skupit swo-
ja uwage na analizie zmian wywoltanych w dotychczasowej formie pra-
cy i kapitatu przez wykorzystanie informacji i wiedzy jako podstawo-
wych zasobéw ekonomicznych gospodarek. Bell podkreélat, ze ,spo-
leczenistwo postindustrialne oparte jest na ustugach (...) tym, co sie li-
czy, nie jest obecnie zwykla praca miesni czy energia, ale informacja”
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[Bell 1974, s. 127]. Wskazywal on, ze zmianie w kierunku spoteczen-
stwa ustugowego towarzyszy¢ bedzie wzrost zawodéw ustugowych,
przeznaczonych dla tzw. bialych kolnierzykéw (white-collars) w stosun-
ku do niebieskich kotnierzykow (blue-collars). Dlatego tez podstawa po-
dzialéw spoleczno-ekonomicznych w ksztattujacym sie spoleczeristwie
nie beda juz stosunki wlasnoéci do srodkéw produkcji, ale kontrola nad
systemami wytwarzania informacji i wiedzy. Spowoduje to pojawienie
sie nowych klas technokratéw, menedzeréw, profesjonalnych inzynie-
réow i naukowcow, ktérzy na szczytach hierarchii spotecznej, politycz-
nej zastgpia wtascicieli fabryk i kopaln. Z kolei pracownicy wykonujacy
prace pomocnicze zwigzane np. z logistyka, turystyka itp. zastapia pro-
letariat przemystowy znajdujacy sie na dole tej drabiny. Wskaznik wy-
odrebnienia si¢ nowego spoleczeristwa opiera si¢ w rozwazaniach Bel-
la na kryterium struktury zatrudnienia, czyli udzialu zatrudnionych
w gléwnych dziatach gospodarki [Bell 1974].

O tym, ze wkroétce przyjdzie zy¢ ludziom w $wiecie, ktéry nie bedzie
przypominal niczego wczesniejszego, pisal réwniez A. Toffler w ksiaz-
ce Trzecia fala. Prorokowal on schylek epoki industrialnej i wylonienie
sie $wiata postindustrialnego, ktory nazwal epoka trzeciej fali. Toffler
przewidywal, ze zmiany dosiegng wszystkich obszaréw aktywnosci
czlowieka. Gospodarke przemyslowa z jej standaryzacja, specjalizacja,
synchronizacja, koncentracja, maksymalizacjq i centralizacjq mialy za-
stapi¢ nowe formy organizacji gospodarczej: male, zdecentralizowane,
dostarczajgce raczej ustugi niz débr trwatych, nastawione na ,odma-
sowionego”, wymagajacego konsumenta. Przemianom ekonomicznym,
powstaniu nowych form aktywnosci gospodarczej, towarzyszy¢ mialy
zmiany w obszarze aktywnosci zawodowej ludzi idace w kierunku pro-
dukowania nowego dobra wspomagajacego konkurencyjnos¢ przedsie-
biorstw - wiedzy [Toffler 2006].

A. Touraine czy J. Ellul podkreslali wplyw determinizmu technolo-
gicznego oddzialujacego na transformacje spoteczeristwa. Wedtug nich
technika wypiera wystepujace formy regulacji spoteczno-organizacyj-
no-zawodowej. Rozwdj nowych technologii umozliwia szybki przeptyw
informacji, powoduje zmiany w spolecznym podziale pracy i jej orga-
nizacji oraz w przedsiebiorstwach [Touraine 1969, Ellul 1964]. To wia-
$nie one zmieniaja wszystkie dziedziny ludzkiej egzystencji powodujac
powstanie ,zaprogramowanego” spoleczeristwa, w ktérym obiektyw-
na i racjonalna wzgledem czlowieka technologia przeobraza otoczenie.
Touraine podkredlal, ze ,(...) uwaza termin ten (spoleczeristwo zapro-
gramowane) za najbardziej uzyteczny, poniewaz wskazuje najprosciej
typ pracy i ekonomicznych dziatarn jakich wymaga” [Touraine 1969, s.
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7, Ellul 1980, s. 362]. Odpowiednie zaprogramowanie mozliwe jest tylko
wowczas, kiedy kluczowym elementem dziatalnosci cztowieka staje sie
umiejetnoé¢ produkowania strategicznego zasobu - wiedzy.
Ekonomista F. Machlup byl jednym z pierwszych praktykow, kto-
ry tworzyl wizje przyszloéci spolecznej i organizacyjnej na podstawie
weryfikacji danych empirycznych. Jako jeden z pierwszych (w latach
60-tych) przeanalizowal dane dotyczace sektora ekonomii zwigzanego
z produkcja wiedzy i informacji oraz ich wptywu na poziom dochodu
narodowego i rozwoju spolecznego. Przyjmujac wiedze jako wyznacz-
nik ksztaltowania sie nowej formacji spolecznej, zdefiniowal on pojecie
sektora wiedzy, nazywajac go sektorem ,produkcji i dystrybucji wie-
dzy”. Stwierdzit m.in, ze:
— suma produkcji wiedzy przyczynita sie¢ do wzrostu o 29% dochodu
narodowego;

— stopa wzrostu ,produkcji wiedzy” zostala okreslona na 2,5 razy
wieksza od przecietnej stopy wzrostu w pozostalych sektorach go-
spodarki narodowej; okreslit tez, ze produkcja wiedzy osiggnie
wkrétce 50% catosci dochodu narodowego;

— w 1969 r. liczba oséb zatrudnionych w produkcji wiedzy osiggnie
44,8% aktywnych zawodowo (juz w 1958 roku w USA sektor infor-
macji dostarczal 29% dochodu, a skupiat 31% sity roboczej) [Machlup
1984].

J. Nasibitt réwniez poszukiwal empirycznego potwierdzenia dla
tezy o schytku spoleczenstwa przemystowego i wylanianiu sie spote-
czenstwa poprzemystowego, na okreélenie ktérego postugiwat sie ter-
minem ,spoleczefistwo informacyjne”. Wedtug Nasibitt'a, teza o spo-
leczenistwie informacyjnym powstala w 1956 roku. W roku tym licz-
ba tzw. ,biatych kolnierzykéw” przekroczyla liczbe ,niebieskich kot-
nierzykéw”. Od tego momentu liczba 0s6b zatrudnionych w dzialach
gospodarki zwigzanych z tworzeniem, przetwarzaniem informacji ro-
sta. Jak podaje Nasibitt - dokonujac analizy gospodarki amerykariskiej
- o ile w roku 1950 liczba 0s6b wykonujacych prace o charakterze infor-
macyjnym nie przekraczata 17%, o tyle 30 lat pozniej takich oséb bylo
juz ok. 65% wsréd aktywnej zawodowo ludnosci. Oznacza to, ze juz na
poczatku lat osiemdziesigtych wiekszos¢ amerykanéw poswiecata swoj
czas na tworzenie, przetwarzanie lub rozpowszechnianie informacji.
Proces ten doprowadza w konsekwencji do generowania wiedzy, kto6-
ra to stanowi zrodlo przewagi konkurencyjnej samych pracownikéw
oraz przedsiebiorstw bazujacych na wykorzystaniu wiedzy jako zaso-
bu strategicznego. Wzrost znaczenia wiedzy i rozw¢j technologii kom-
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puterowych odpowiedzialny stat sie za tworzenie wartosci dodanych
w wymiarach organizacyjnych [Nasibit 1997].

G. Eliasson proponuje nowe spojrzenie teoretyczno-metodologiczne
na tworzaca sie rzeczywistos$¢ spoteczng. Polega ono na tym, ze dziala-
nia zwigzane z produkcja i przetwarzaniem wiedzy odbywaja sie we
wszystkich sektorach gospodarki, takze tych stabo zaawansowanych
technologicznie. Innymi slowy, wzrost intensywnosci wykorzystania
wiedzy w gospodarce jest zastuga nie tylko wybranych gatezi i sekto-
réw, lecz calej gospodarki [Eliasson 1990].

Podobne analizy odnajdziemy w pracach M.U. Porata, ktéry pisat
o nowej erze jako elektronicznej ,formacji informacji”. Wskazywat on,
ze decydujace o losie gospodarki jest w gtéwnej mierze kryterium pro-
duktywnosci i zyskownosci informacji, ktére to pozwala organizacjom
przenosic sie na grunt zyskownosci oraz bycia waznym - konkurencyj-
nym - graczem biznesowym na rynku.

Niektérzy analitycy nazywaja koniec wieku XX okresem ,pokapi-
talistycznym”. W tym ujeciu catkowicie rozstrzygajacym ,czynnikiem
produkgji nie jest teraz ani kapital, ani wlasnos¢ ziemska, ani tez sita ro-
bocza. Jest nim wiedza” [Drucker 1999, s. 13]. Traktowanie jej jako waz-
nego zasobu zmienia strukture spoleczenstwa. Tworza sie nowe sily
spoteczno-ekonomiczne: pracownicy wiedzy sa nowymi kapitalistami.
To z kolei wptywa na potrzebe zmiany dotychczas uprawianej polity-
ki zaréwno w skali mikro-, jak i makrospotecznej. Drucker uzywa réw-
niez do opisu nowej rzeczywistosci zdeterminowanej wiedza okreslenia
~spoleczenstwo wiedzy”. Jak podkreéla, ,wiedza niemal w ciggu doby
zaczela by¢ stosowana do dzialania. Stata sie zasobem i uzytecznoscia.
Wiedza byta zawsze zasobem prywatnym. Niemal z dnia na dzien sta-
I3 sie dobrem publicznym. (...) teraz wiedza staje si¢ jedynym czynni-
kiem produkcji, stosuje sie ja dla samej siebie, a to powoduje rewolucje
w zarzadzaniu” [Drucker 1999, s. 22]. To ona tworzy nowy rodzaj gospo-
darki - gospodarki opartej na wiedzy. L.C. Thurow twierdzi, iz ,w XXI
wieku kluczowymi sktadnikami strategicznymi: bedq potencjat intelek-
tualny, wyobraznia, inwencja i organizacja nowych technologii. Kapitat
fizyczny jest wcigz niezbedny, lecz stat sie towarem dajacym sie pozy-
czaé na globalnych rynkach kapitalowych w Nowym Jorku, Londynie
i Tokio” [Thurow 1999, s. 362].

P. Zelazny wskazuje, ze powstajace spoleczeristwo nie jest struktu-
ra sztuczna, ale naturalng konsekwencja ewolucji systemu gospodar-
czego, przebiegajacego pod wyptywem epokowych przemian. Koncep-
cja gospodarki opartej na wiedzy z jednej strony jest uwazana za nowy
paradygmat rozwoju, nowa jakos¢, w ktérej wiedza staje sie nadrzed-
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nym zasobem determinujagcym tempo i poziom rozwoju gospodarcze-
go. Z drugiej za$ strony - zdaniem Zelaznego - sceptycy reprezentuja
poglad, ze od zarania dziejéw wiedza jako czynnik jest wykorzystywa-
na do zdobycia nowych umiejetnosci i kreowania rzeczywistosci, dla-
tego tez jej rola jest wtorna w stosunku do technologii, dzieki ktérej
ksztaltuje sie nowe spoteczeristwo [Zelazny 2006, s. 7].

Z kolei Schultz podkresla, iz zmiany w nowopowstajacym spote-
czenstwie (pisal on swoje rozwazania w latach 70-tych XX w.), beda
przechodzily jednoczesnie dwa scenariusze: ,scenariusz dekwalifika-
cji” i ,,scenariusz rozwoju wiedzy”. Pierwszy z wspomnianych tu sce-
nariuszy tzw. ,dekwalifikacyjny” odnosi sie do negatywnych aspektéw
procesu transformacji technologicznej. Autor ten podkresla, iz wyni-
kiem zastosowania nowych rozwigzan i technologii bedzie postepuja-
cy spadek ludzkiej motywacji do pracy, gdyz oferowana praca w ustu-
gach okazuje sie zajeciem dorywczym, Swiadczonym nie na caly etat,
niegwarantujacym stalego zatrudnienia, a co najwazniejsze nizej plat-
na niz te zlikwidowane w przemysle [Schultz 1971]. ,,Dla wielu robotni-
kow przemystowych, ktérzy przeszli do sektora ustug, nowa praca sta-
la sie de facto krokiem w tyl, jedli chodzi o ich kwalifikacje zawodowe
(powstalo nawet odzwierciedlajace to stowo angielskie de-skilling, czy-
li w wolnym tlumaczeniu ‘odkwalifikowanie”). Na zjawisko to nie za-
reagowat system ksztalcenia zawodowego w krajach wysoko rozwinie-
tych, nadal przygotowujac do zanikajacych zawodéw i rozbudzajac am-
bicje, ktére nie mogly by¢ zaspokojone na rynku pracy” [Jung 1997, s.
718].

Drugi wymieniony tu ma charakter pozytywny, gdyz bedzie zwia-
zany z rozwojem wiedzy jako czynnika zmieniajacego zlozonos¢ zy-
cia spoteczno-ekonomicznego. Wskazywat on, ze wiedza zmienia roz-
klad przestrzeni rynku i prowadzi do wprowadzenia w przedsiebior-
stwach nowych, jeszcze niewytwarzanych wyrobéw czy ustug. Nad-
mieni¢ nalezy, ze bedzie to mozliwe jedynie przy wykorzystaniu no-
wych lub zmodyfikowaniu wykorzystywanych dotychczas technologii,
ktére beda w stanie zaspokoi¢ inne niz klasyczne potrzeby na wyro-
by czy ustugi. Schultz podkreéla, iz zaistniala sytuacja w konsekwencji
wygeneruje wiele probleméw spofeczno-ekonomicznych, politycznych
i technologicznych. Niemniej jednak sa one funkcjonalne wzgledem po-
stepu i rozwoju spoleczenistw, gdyz zapewniaja permanentny rozwoj
ludzkich zdolnosci i mozliwosci.

Kolejny autor, zajmujacy sie problematyka nowo-tworzacego sie spo-
leczeristwa to E. Castells. Podkresla on, ze wiasnie weszliSmy w ere in-
formacji, a ,historyczny trend pokazuje, ze najwazniejsze funkcje i pro-
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cesy w tej epoce organizuja si¢ wokot sieci. Sieci tworza nowa morfolo-
gie spoleczng, a dyfuzja sieciowej logiki w istotny sposéb zmienia pro-
cesy produkgcji, percepcji, wltadzy i kultury” [Castells 2003, ss. 201-221].
Nowa gospodarke okresla jako globalng, sieciowa, gdyz ,nowa techno-
logia staje sie podstawowym Srodkiem komunikacji i organizacji we
wszystkich sferach ludzkiej dziatalnosci” [Castells 2003, s. 157]. Zakla-
da on, ze okres historyczny, w ktérym spolecznoéci ludzkie wykonuja
swoja dziatalnos¢, wyznaczany jest przez nowy technologiczny para-
dygmat, ustanowiony wokoét nanotechnologii, technologii informacyj-
no-komunikacyjnej oraz inzynierii genetycznej. Zastepuje on paradyg-
mat technologiczny wieku przemyslowego, zorganizowanego wokot
produkgji i dystrybucji energii. Jak dowodzi Castells, charakterystycz-
na dla technologii sieci rola wiedzy oraz informacji nie jest obecnie de-
cydujaca. Uwaza on, ze sama nazwa ,,spoteczeristwo wiedzy”, ktéra po-
stuguja sie inni teoretycy, nie jest cecha charakterystyczna ery, w jakiej
zyjemy. Wiedza i informacje byty zawsze w centrum uwagi kazdej spo-
lecznosci, np. nawet w systemach religijnych kaptani posiadajacy wie-
dze mieli przewage nad ludem. Innowacyjnoscia obecnych czaséw jest
nowa technologia informacyjna. Autor ten podkreéla, ze dla technolo-
gicznego paradygmatu charakterystyczne jest zastosowanie wiedzy ge-
nerujacej rozwdj techniczny. Celem jego jest ulepszanie oraz przyspie-
szanie procesu wytwarzania wiedzy i informacji.

Przytoczone tu przykladowe préby opisu oraz dookreslenia ksztal-
tuinazwy nowopowstajacego spoleczeristwa, a w jego ramach funkcjo-
nujacych organizacji, ilustrujg wieloé¢ podejé¢ do analizowanego tema-
tu. Jednakze daje sie zauwazy¢ pewna tendencja wskazujaca na podnie-
sienie i przypisanie kluczowego znaczenia trzem czynnikom majacym
ostateczny wplyw na ksztalt wspélczesnej przestrzeni spoleczno-biz-
nesowej. Do zmiennych tych naleza: informacja, wiedza oraz nowocze-
sna technologia. Przytoczeni tu analitycy zycia spotecznego wskazu-
ja na pierwszoplanowe znaczenie tych zmiennych stanowiacych giow-
na ,jakos¢” nowej rzeczywistosci oraz warunek sine qua non budowa-
nia lub utrzymywania przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstw. M.
Golinski podkresla, ze rola informacji i wiedzy we wspdlczesnej go-
spodarce jest niepodwazalna, staja si¢ one czwartym, najwazniejszym
czynnikiem produkcji, przyczynkiem rewolucji spotecznej i gospodar-
czej [Goliniski 1999, s. 137].

Nalezy jednak podkresli¢, iz wiedza jako zas6éb organizacyjny ma
jedna wazna, jednak w pewnym sensie klopotliwg przypadios¢: ilosé
wiedzy w §wiecie narasta lawinowo, co wywoluje coraz szybsze jej sta-
rzenie oraz dezaktualizacje. A wiec przed przedsiebiorstwami pojawia-
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ja sie trudne zadania, po pierwsze ciggle gromadzenie, przetwarzanie
i udostepnianie wspolczesnej wiedzy, a po drugie posiadanie pracow-
nikéw umozliwiajacych wykorzystywanie wiedzy w celu uzyskania
przewagi konkurencyjnej i zapewnienia sobie przetrwania na rynku
globalnym [Hejduk 2002, s. 22]. Pracownicy posiadajacy spersonalizo-
wana wiedze, zdolni do generowania na jej podstawie wielu innowacyj-
nych rozwiazan zajmuja w organizacji kluczowe miejsce. Stanowia oni
rozwojowq sile napedowa organizacji oraz przyczyniaja sie do wzrostu
lub utrzymywania konkurencyjnosci przedsiebiorstw i spoleczenistw.
Dysponowanie odpowiednia wiedza oraz jej odpowiednie wykorzy-
stanie otwiera dostep do pozostatych zasobéw gospodarczych, dajac
przedsiebiorstwom pozycje lidera. Coraz bardziej potrzebni sa specjali-
Sci kreujacy kapitat intelektualny, ktérzy potrafig tworzy¢ to nowe do-
bro, kreujac przelomowe innowacje. Kim zatem sa nowi pracownicy?

Pracownicywiedzy jako zasob strategiczny przedsiebiorstwa

Nie ma jednej klarownej definicji, ktéra w jednoznaczny sposéb ope-
racjonalizuje pojecie pracownika wiedzy. Za twoérce koncepcji pracow-
nika wiedzy (knowledge workers) uwaza sie P. Druckera, chociaz bez-
posrednio nie postugiwatl si¢ on tym terminem. Po raz pierwszy sfor-
mulowania , pracownik wiedzy” uzyl w 1962 roku D. Engelbart. Na-
pisal on artykut ,Wzmacnianie ludzkiego intelektu: ramy konceptual-
ne” (Augmenting Human Intellect: A Conceptual Framework), w ktérym wy-
jasnial: jak i czy elektroniczne stacje robocze moglyby wzmocnié¢ pro-
cesy ludzkiego umystu oraz zdolnoséci komunikacyjne pomiedzy ludz-
mi, ktérych nazwat , knowledge workers” [Tapscott 2008, s. 346]. Druc-
ker uzywat do opisania nowego rodzaju pracownika okreélenia wy-
kwalifikowanego pracownika, swiadczacego wysoko wykwalifikowa-
na prace. Wskazywal, ze to wlasnie ci pracownicy stang sie wlasciciela-
mi najwazniejszego srodka produkgji, jakim jest wiedza [Drucker 1999,
ss. 12-13].

W 1996 roku D. Tapscott, opisujac gospodarke amerykariska wska-
zywal, ze 60% z ogotu zatrudnionych to pracownicy ,umystowi”, a 4
na 5 stanowisk juz wykorzystuje w swojej pracy wiedze i informacje
[Tapscott 1998]. Ch. Handy zaklada, ze ,w nieodleglej przysztosci po-
nad 70% miejsc pracy w przedsigbiorstwach bedzie zwigzanych z wie-
dza, nie za$ z praca fizyczng”[Handy 1996, s. 7].

Nalezy podkreédli¢, iz zarowno w opracowaniach naukowych, jak
i w debatach potocznych stosunkowo czesto pracownicy wiedzy (know-
ledge workers) sa utozsamiani z grupa pracownikéw, ktérych podstawa
pracy sa informacje i stad nazywa - pracownicy informacyjni (Informa-
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tion workers). Knowledge workers to zdecydowanie mniejsza grupa pra-
cownikéw.

F. Machlup, na przetomie lat 50 i 60-tych XX w., za kryterium zawo-
doéw informacyjnych uznat zatrudnienie w organizacjach i instytucjach
zajmujacych sie gromadzeniem, przetwarzaniem i przechowywaniem
informagji i ustugami informacyjnymi. Stwierdzit wtedy, ze w sktad go-
spodarki informacyjnej wchodza nastepujace sektory: przemyst infor-
macyjny, czyli media komunikacyjne (radio, TV, telefon, poczta i ustugi
wydawnicze), urzadzenia i ustugi informacyjne (komputery, sprzet te-
lekomunikacyjny, prasa), prywatna i publiczna dziatalno$¢ naukowo-
badawcza, oswiata (edukacja formalna, szkolenie wojskowe, biblioteki,
podnoszenie kwalifikacji zawodowych [Machlup 1962].

Ch. Jonscher zaklada, ze ,jaka$ osoba kwalifikuje si¢ do kategorii
przetwarzania informacji, jesli produkt jej pracy swa wartos¢ zawdzie-
cza treéciom informacyjnym - takim jak memoranda, orzeczenia, trans-
akcje finansowe lub sprawozdania z prac naukowo-badawczych” [Jon-
scher 2001, ss. 230-231].

Amerykanski Departament Pracy (United States Department of La-
bour) wyréznia dwa rodzaje pracownikéw informacyjnych. Pierwsza
grupe stanowia pracownicy zajmujacy sie poszukiwaniem, czytaniem,
przetwarzaniem, archiwizacja i komunikowaniem informacji (informa-
tion processing workers). Zakres tych czynnosci pochtania znaczna czesé
ich codziennej pracy. Druga grupe stanowia pracownicy wprowadza-
jacy dane do komputeréw (data entry workers). Najczesciej zajmuja sie
oni wprowadzaniem i edytowaniem tekstu do komputera, wprowa-
dzaniem danych do komputera lub okreslonych programéw kompute-
rowych [Data Entry and Information Processing Workers 2009].

Od pracownikéw informacyjnych nie zawsze wymaga sie wyso-
kich specjalistycznych kwalifikacji. Oczekuje si¢ natomiast umiejetno-
Sci obstugi komputera i wybranych programéw niezbednych w ich pra-
cy oraz korzystania z Internetu. Znaczna czeéc¢ ich zadar jest odtwor-
cza, zrutynizowana i powtarzalna. Wykonuja tez wszystkie czynno-
Sci zwigzane z tradycyjnie uyjmowanym zawodem administracyjnym.
A zatem zautomatyzowane przetwarzanie informacji nie jest cecha pra-
cownikéw wiedzy.

T. Davenport przedstawia nastepujace okreslenie pracownikéw wie-
dzy: reprezentuja wysoki poziom wyksztalcenia, doswiadczenia i wie-
dzy specjalistycznej. To ona stanowi bardziej podstawe wykonywania
pracy niz zdolnoséci manualne czy umiejetnosé¢ obstugi nowoczesnych
technologii ICT [Illegems, Verbeke 2003, s. 31]. Najwazniejszym narze-
dziem pracy knowledge workers jest umysl, a do najistotniejszych celow
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pracy nalezy tworzenie, rozpowszechnianie lub praktyczne wykorzy-
stanie wiedzy. Pracownicy ci wynagradzani sa za efektywnos¢ mysle-
nia. Reprezentuja oni wysoki poziom abstrakcyjnosci, nastawienie na
innowacyjnos¢. Cechuje ich stata potrzeba aktualizacji wiedzy [Daven-
port 2007, s. 23]. Sa swiadomi posiadania unikalnych kompetencji oraz
wlasnej wartosci, dlatego tez staja sie niezaleznymi uczestnikami or-
ganizacji. To nie pracownicy wiedzy poszukuja pracy, ale wrecz od-
wrotnie - s3 poszukiwanymi specjalistami na rynku. Charakteryzuje
ich mobilnoé¢ oraz mentalne przygotowanie do funkcjonowania w wa-
runkach zmian. Maja oni doé¢ duzy stopiert autonomii w ramach reali-
zowanych zadan. Czasami okresla sie ten personel jako menedzeréw
wyzszego szczebla, wysokokwalifikowany personel techniczny, nauko-
wy czy tez inzynieréw, ze szczegélnym dookredleniem inzynierowie
wiedzy, profesjonalisci czy tez eksperci. Moga nimi by¢ zaréwno leka-
rze, farmaceuci, projektanci, pisarze, planiéci, badacze, specjaliéci ds.
marketingu, inzynierowie, architekci itp.

R. Reich dla opisu pracownikéw wiedzy uzywa okreélenia ,anali-
tycy symboliczni”, ktérych funkcja w przedsiebiorstwie jest ,zdolnosc¢
skutecznego i tworczego wykorzystywania wiedzy”, ktérych miejsce
jest usytuowane poza strukturg hierarchiczng” [Reich 2002, s. 41].

Specyficzna nazwe na te nowa kategorie pracownikéw zapropono-
wal R. Kelly, nazywajac pracownikéw wiedzy ,ztotymi kolnierzyka-
mi” (gold-collarss). Zatozy! on, ze stanowia oni podgrupe ,biatych kot-
nierzykow”, ktérej nie dotyka problem bezrobocia. Wykonuja ponad-
przecietne zadania oparte na kombinacji wiedzy i inteligencji, za kto-
re otrzymuja bardzo wysokie wynagrodzenie [Jemielniak 2008, s. 75].

Wedlug M. Morawskiego, pracownik wiedzy, znajac swoja wartos¢
oczekuje dobrych warunkéw pracy, ktére obejmuja: mozliwosci ko-
rzystania z wiedzy zgromadzonej przez organizacje np. bazy danych,
oprogramowania, prawa do podnoszenia kwalifikacji i powiekszania
tzw. ,portfela kompetencji”. Oczekujg oni atrakcyjnych, ambitnych, r6z-
norodnych zadan i projektéw stawiajacych im wyzwania i koniecznosé
sprawdzenia posiadanych umiejetnosci. Unikaja zadar o duzym stop-
niu zrutynizowania i powtarzalnosci. Przykladaja duza wage do wypo-
sazenia stanowisk pracy, dzieki ktéremu beda mogli mie¢ dostep do in-
formacji i wiedzy. Zdecydowanie czesciej sa zainteresowani awansami
horyzontalnymi, a wlasny autorytet buduja na podstawie wiedzy i po-
mystéw [Morawski 2002, s. 212].

W sposéb kompleksowy pracownika wiedzy okresla J. Fazlagic,
zdaniem ktérego pracownikiem wiedzy jest osoba posiadajaca zdolno-
sci manualne i spoleczne, potaczone z wiedza fachowa niezbedna do
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wykonywania pracy [http://www.fazlagic.egov.pl/artykul.php?artyku-
[=10&zakladka=1].

E. Skrzypek wskazuje, ze pracownicy wiedzy to ludzie posiadaja-
cy ,umiejetnodci fachowe, kompetencje interpersonalne oraz unikal-
ne kompetencje, ktérych wykorzystanie kreuje wartoé¢ dodang zawar-
ta w nowoczesnych produktach i technologiach”. Tworza, przechowu-
ja, wykorzystuja i upowszechniaja wiedze i informacje [Skrzypek 2002,
s. 679].

Biorac pod uwage liczne definicje pracownika wiedzy, ktére spotkac
mozna w opracowaniach literaturowych, mozna wyrézni¢ ogélne ce-
chy, ktére charakteryzuja ten rodzaj zatrudnionych. A zatem pracownik
wiedzy to osoba, ktéra cechuje: niezaleznoéé, zdolnosé samodzielnego
planowania oraz wykonywania pracy. Bierze ona czynny udzial w pro-
cesach zwigzanych z wiedzg od postaci najprostszej, czyli posiadania
wiedzy, do uczestnictwa w tworzeniu, gromadzeniu, przekazywaniu,
wykorzystywaniu wiedzy. Posiadaja oni lub dgzg do uzyskania presti-
zu zaréwno zawodowego jak i spolecznego, co wynika z przeswiadcze-
nia o wlasnej wysokiej wartosci. Pracownicy wiedzy czesto decyduja
o sukcesie organizacji, a ich znaczenie wynika w duzej mierze z unikal-
nosci posiadanej wiedzy, ktérej nieproporcjonalnie duza czesc jest wie-
dza cichg, niejawna.

Pracownicy wiedzy posiadaja dwa rodzaje wiedzy

a) jawna, zwana réwniez formalng, obiektywna lub uzewnetrznio-
ng, to rodzaj wiedzy usystematyzowanej i wyraznie sprecyzowanej;
obejmuje swym zakresem dokumenty, bazy danych i informacje ma-
jace na celu usprawnienie zarzadzania w przedsiebiorstwie; czesto jest
zroédlem wielu pomystéw i innowacji; jest tatwa w przekazie przy po-
mocy ogodlnie dostepnych i powszechnych form przekazu oraz utatwia
wypelnianie wielu funkcji przedsiebiorstwa,

b) ukryta, zwanga cicha, ktérej nie potrafimy w jasny sposéb spre-
cyzowac; przekazywana jest gléownie werbalnie i gromadzi si¢ wraz
ze wzrostem doswiadczenia i intuicji; ocenia sig, iz okoto 80% wiedzy
zgromadzonej w przedsiebiorstwie wiaze sie z wiedza ukryta; jej indy-
widualny charakter wymusza dzielenie si¢ nig na drodze osobistych
kontaktow badz pracy w matych grupach roboczych, najefektywniej-
szy sposob jej przekazu odbywa sie na zasadzie uczen-mistrz [Daven-
port 2007, s. 35].

Przedsiebiorstwo, ktére chce wykorzystywac wiedze jako kluczowy
zasoOb strategiczny, musi dokona¢ okreslonych zmian strukturalno-or-
ganizacyjnych m.in. w ramach uktadu hierarchicznego, w systemach
zarzadzania ludZmi, w obrebie kultury organizacyjnej. Przeobrazenia
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te stanowig warunek sine qua non do stwarzania pracownikom wiedzy

odpowiedniego zaplecza, wlasciwych warunkéw pracy, w ramach kto-

rych mozna wiedze gromadzié, przetwarzaé, utrwalac i wdraza¢ w or-
ganizacji poprzez kodyfikacje lub dyfuzje.

Pracownicy wiedzy nie sa jednorodna grupa. Mozna podzieli¢ ich
na 3 strategiczne grupy w zaleznosci od funkcjonujacego modelu zarza-
dzania ludZmi przyjetymi przez organizacje:

1. w modelu integracyjnym pracownikami wiedzy sa na przykiad
twoércy systeméw informacyjnych; charakteryzuje ich integrowanie
sie w grupy obejmujace rézne funkcje, zajmujace sie tworzeniem for-
malnych proceséw, metod i standardéw, ich praca jest systematycz-
na i powtarzalna;

2. w modelu kooperacyjnym sa to na przyklad pracownicy banku,
ktorych praca jest oparta na improwizacji i dostosowywaniu sie do
klientow; formuja sie w elastyczne zespoly w zaleznosci od potrzeb;

3. w modelu specjalistycznym sa to osoby na wyzszym stanowisku, na
przyklad lekarze, ich dziatania sg oparte na indywidualnym i samo-
dzielnym podejmowaniu decyzji gdzie duze znaczenie ma doswiad-
czenie i wiedza specjalistyczna;

Davenport przedstawia dos$¢ interesujaca macierz klasyfikacyj-
na zwiagzang z kategoryzacja pracownikéw wiedzy. Do jej wyznacze-
nia zastosowal dwa wymiary. Pierwszy z nich wiaze si¢ ze stopieniem
ztozonosci pracy. Odnosi sie on do autonomii w podejmowaniu decy-
zji i mozliwosci jej analizowania oraz interpretowania. Wazny jest tutaj
poziom wiedzy. Drugi wigze sie z wymaganym poziomem wspoétpra-
cy pomiedzy pracownikami a organizacja oraz wspotpracownikami.
Wplywa na spos6b organizacji pracy i wykorzystania technologii ICT.
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Rysunek 1. Klasyfikacja pracy opartej na wiedzy

Grupy wspot- Model integracyjny Model kooperacyjny
pracujacych ze | - praca systematyczna i po- | - praca oparta na improwizacji
soba 0s6b wtarzalna - doswiadczenie pracownikéw
- formalne procesy, metody petnigcych rézne funkcje
lub standardy - elastyczny sklad zespolow
- integracja obejmujaca réz-
gz‘ ne funkcje
g, Model transakcyjny Model specjalistyczny
Tg - praca rutynowa - praca oparta na samodzielnym
2 - formalne zasady, procedu- podejmowaniu decyzji
£ ry i szkolenia - duze znaczenie doswiadczenia
'% - niewielkie wymagania i wiedzy specjalistycznej pra-
£ pracownikow cownika
- indywidualna wydajnos¢ pra-
cownika
Pracownicy in- Rutyna Samodzielna interpretacja/po-
dywidualni dejmowanie decyzji

Stopien zlozonosci pracy
Zrédto: Davenport 2007, 35.

Davenport zaklada, ze wykorzystanie tej klasyfikacji utatwia zna-
lezienie najlepszych sposobéw zwigzanych ze zwiekszaniem wydajno-
Sci pracownikow wiedzy. Zdaje on sobie sprawe z faktu, iz nie zawsze
da si¢ adekwatnie przedstawic calg zlozonos¢ pracy pracownikow wie-
dzy przy wykorzystaniu jedynie tych zmiennych, cho¢ uznaje je za zna-
czgce. Dodatkowo podkreéla, iz mozna odnieé¢ si¢ tez do analizy kry-
terium dziatan zwigzanych bezposrednio z wiedzg, kryteriéw zwigza-
nych z kreatywno$cig, specyfika wtasciwosci proceséw wykonywanych
przez pracownikéw oraz kryterium mobilnosci i znaczenia dla organi-
zacji.

A zatem pracownik wiedzy jest specyficznym zasobem przedsie-
biorstw, ktérego kapitalem jest wiedza, pozwalajagca mu rozwigzywac
problemy i/lub podejmowac decyzje. Wiedza oparta jest przede wszyst-
kim na wnioskowaniu i transformowaniu posiadanych lub zgromadzo-
nych informacji. Posiadajac ja pracownik pragnie zuzytkowac ja dla
zwiekszania efektywnosci funkcjonowania przedsiebiorstw. Te z kolei
musza stworzy¢ odpowiednie warunki, aby umozliwi¢ pracownikom
wiedzy przetransponowanie nieuchwytnej i ulotnej wiedzy w konkret-
ne dzialania w przedsiebiorstwie.
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Podsumowanie

Bez wzgledu na przyjety konstrukt pojeciowy, dotyczacy opisu pra-
cownika wiedzy, nalezy wskaza¢, iz znaczenie tej grupy profesjonali-
stow bedzie stale rosto. Losy wielu przedsiebiorstw i stopniowo innych
organizacji $wiadczacych ustugi na rzecz otoczenia beda rozstrzygac
sie¢ na rynku, w ktérym atrakcyjnos¢ biznesowa wyznaczana jest co-
raz bardziej przez konkurencyjnos¢ oraz posiadanie miana organiza-
cji tzw. ,wiodacej gwiazdy”. W konsekwencji zarzady, menadzerowie
beda musieli pobudzaé i podtrzymywacé ducha przedsiebiorczosci swo-
ich pracownikéw, rozwija¢ ich kreatywnos¢ i inicjatywe, tworzy¢ taka
atmosfere, w ktorej czuliby sie partnerami, niezaleznie od swego miej-
sca w formalnej hierarchii. Ich pozycja, autorytet bardziej wigza¢ powi-
nien sie z kluczowym zasobem - wiedza, ktéra stanowi¢ bedzie o suk-
cesie firmy. W warunkach destabilizacji otoczenia, w ktérych funkcjo-
nuja przedsiebiorstwa, pracownicy wiedzy staja sie podstawowym ka-
pitalem zaréwno w okresie koniunktury, jak i dekoniunktury. Aktyw-
nie uczestnicza w procesie dopasowywania strategii firmy do zacho-
dzacych coraz szybciej zmian w otoczeniu. Mozna uzna¢, iz ci, ktérzy
posiadaja wiedze oraz umiejetnosci do efektywnego wykonywania
pracy, staja sie¢ wsp6lodpowiedzialni za sukces firmy poprzez kreowa-
nie i wdrazanie nowych rozwigzan, dzigki ktérym firma ciagle dopaso-
wuje sie do zmian zachodzacych w otoczeniu. Pracownikiem wiedzy
jest wiec osoba, ktéra dysponuje wiedzg uzyteczng dla przedsiebior-
stwa i charakteryzuja ja umiejetnosci tworcze w przeciwienstwie do od-
tworczych. A zatem pierwiastek humanistyczny w postaci czlowieka
ijego potencjalu ma ogromne znaczenie dla organizacji, ktéra musi od-
powiednio stymulowa¢ pracownika do wydajniejszej i efektywniejszej
pracy jego moézgu, ktéry generuje odpowiednig wiedze.
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Variety of definitions of category of knowledge

Abstract: The article presents chosen characteristics of the category
of knowledge. At the beginning this category is presented as a part
of humanistic perspective in knowledge management. Then, the
differences in knowledge’s definitions are shown, which can be different,
for example as a result of various cultural backgrounds. What is more,
distinguishing the category of data, information and knowledge, the
knowledge is being defined as a collection of information combined in
a coherent and meaningful system, possible to use, and created in the
process of social interaction.

The article presents chosen definitions and types of knowledge.
These different classifications and definitions are presented to show
various and evolving knowledge’s character, as well as its growing
organizational importance.

Key words: knowledge, knowledge management, humanistic
perspective, data and information, definitions and types of knowledge.

Wstep

Wzrost znaczenia kategorii ,wiedzy” we wspolczesnej teorii i prakty-
ce zarzadzania jest zwigzany z takimi zjawiskami, jak np.: rozw¢j kon-
cepcji zarzadzania wiedzg [patrz: Probst, Raub, Romhardt 2002], zainte-
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resowanie zjawiskiem intelektualnej przedsigbiorczosci [patrz: Kwiat-
kowski 2002] czy rozwoj spoleczeristwa i gospodarki opartej na wiedzy
[patrz: Kukliriski 2001] etc. W zwiazku z powyzszym, ciekawym zjawi-
skiem z poznawczego punktu widzenia, jest samo zagadnienie ,wie-
dzy”. Kategoria ta moze przyjmowac inne znaczenia, w zaleznosci np.
od kontekstu, w odniesieniu do jakiego jest definiowana. Inaczej be-
dzie on definiowana np. w kulturach Wschodu, a inaczej w kulturach
Zachodu [por.: Huntington 2000]. Ponizszy artykut nie jest préba syste-
matyzacji bogatej literatury z zakresu zarzadzania wiedza. Jest on nato-
miast préba zwrécenia uwagi na bogactwo charakterystyk uzywanych
w definiowaniu samej kategorii wiedzy. Na wstepie wyjasniona zosta-
nie kategoria relatywizmu w definiowaniu wiedzy, w odniesieniu do
humanistycznej perspektywy w zarzadzaniu, nastepnie rozgraniczone
zostana pojecia: znak, dane, informacja, wiedza. W dalszej czesci arty-
kutu zaprezentowane zostang wybrane definicje i klasyfikacje katego-
rii ,wiedzy”.

Perspektywa zarzadzania humanistycznego w zarzadzaniu
wiedza

Kategoria ,wiedzy”, jak i zarzadzania wiedza, moze zosta¢ umiejsco-
wiona w humanistycznej perspektywie zarzadzania. Jak pisze P. Gor-
ski: ,Jednym z zagadnient rozwazanych przez przedstawicieli r6znych
dyscyplin naukowych jest wiedza; coraz czeéciej méwi sie o gospodar-
ce opartej na wiedzy. Problematyka ta obecna jest takze w praktyce i re-
fleksji naukowej dotyczacej zarzadzania. Zarzadzanie wiedza to pro-
blem wymagajacy odmiennego podejscia niz zarzadzanie ,twardy-
mi” zasobami organizacji i z racji pytan o tworzenie, przekazywanie
i wykorzystanie wiedzy, faczacy sie z problematyka czlowieka” [Gorski
2009, s. 11]. Humanistyczne podejscie do zarzadzania lub ,perspekty-
wa humanistyczna bliska jest perspektywie spolecznej wskazujacej na
wszystko, co kaze zwréci¢ uwage na aspekty wzajemnego oddziatywa-
nia ludzi, uczestnikéw rzeczywistosci organizacyjnej, pomagajace wy-
jasni¢ zachowania ludzi w organizacji czy dynamike proceséw grupo-
wych” [Goérski 2009].

Za gtéwnych prekursoréw nurtu humanistycznego w naukach o za-
rzadzaniu uwaza si¢ np.: A. Smitha, M. Webera czy E. Mayo [Kociat-
kiewicz, Kostera 2013]. Paradygmaty charakterystyczne dla tego nur-
tu to: paradygmat radykalno-humanistyczny i interpretatywny. Cha-
rakterystyczna dla tej perspektywy jest metodologia jakosciowa (stu-
dium przypadku), a przedmiotem badan - organizacje z perspektywy
czlowieka, za$ celem badan - zwiekszanie dobrobytu ludzi w organiza-
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cjach i poznanie tak organizacji, jak i mechanizméw zarzadzania z pe-
spektywy czlowieka - w opozycji do podejécia ekonomicznego [Kociat-
kiewicz, Kostera 2013, s. 11].

Jest to tez ,program badawczy majacy na celu poznanie i poprawe
losu czlowieka w $wiecie organizacji. Na pierwszy plan wtedy wysu-
wa sie potrzeba zrozumienia osobistego do$wiadczenia uczestnikow
organizacji - doSwiadczenia, ktérego proby sprowadzenia wylacznie
do okrojonego, wyrazistego i uniwersalnego przekazu nie moga zakon-
czy¢ sie powodzeniem.(...) Humanistyczni badacze zarzadzania powin-
ni by¢ zawsze §wiadomi ograniczonego zasiegu opisywanych przez sie-
bie praw i prawd, zwraca¢ uwage na zjawiska niezwyczajne, jednostko-
we i niepowtarzalne, indywidualne reakcje i lokalne oceny. To one bo-
wiem maja najwieksza wartos¢ poznawcza, daja wglad w specyfike ba-
danych proceséw i organizacji” [Kociatkiewicz, Kostera 2013, s. 13].

Perspektywa humanistyczna w badaniach organizacji i zarzadza-
nia charakteryzowana jest réwniez przez takie cechy, jak:

— komunikowanie, od strony wytwarzania znaczenia,

— wartosci, co zwigzane jest m.in. ze spoleczng odpowiedzialnoscia
praktyki zarzadzania,

— historycznos$¢, czyli odniesienie do okreslonego czasu i srodowiska
spoteczno-kulturowego [Goérski 2009].
Jednoczesnie, korelatem, istotnym z humanistycznej perspektywy
badawczej, ktéry laczy w/w aspekty organizacyjnej rzeczywistosci -
jest kultura [Goérski 2009].

Wybrane charakterystyki kategorii wiedzy

Podejmujac proby zdefiniowania terminu ,wiedza”, nalezy przyjac sze-
roka perspektywe oraz zalozy¢ daleko idacy relatywizm. Zwigzane jest
to z czestym wystepowaniem powyzszego terminu w réznych kontek-
stach teoretycznych, tak w naukach humanistycznych, przyrodniczych,
jak i w potocznym doswiadczaniu rzeczywistosci. Co wiecej, odnoszac
sie do w/w podejécia humanistycznego w zarzadzaniu wiedza, ,uzy-
wanie kontekstu kulturowego i schematéw narracyjnych do zrozumie-
nia stanowi wazna czes¢ historii nauk spotecznych o korzeniach huma-
nistycznych” [Kociatkiewicz, Kostera 2013, s. 14].

Relatywizm rozumiem jako podejscie do rzeczywistosci, charakte-
ryzujace sie¢ wzglednoscia wydawanych o niej sadéw [por.: Lechte 1999].
Definicja ta koresponduje z zalozeniem interakcjonizmu symboliczne-
go co do wielosci rzeczywistosci spotecznych, subiektywnie interpre-
towanych Swiatéw w trwajacej nieprzerwanie symbolicznej interak-
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cji. Subiektywizm sadéw widoczny jest w codziennej praktyce, kiedy
to dwie osoby majace przed soba ten sam przedmiot, okresla go jako
szklanke do polowy napelniona woda albo do potowy pusta. To, ktéra
z tych osob bedzie blizej prawdy, zalezy od przyjetego kryterium praw-
dziwosci. Relatywizm jest wiec pogladem opierajacym sie na zatozeniu,
ze ,,choc¢ poszczegolni ludzie potrafia zrozumie¢ wartosci i cele innych
0sob, kultur nawet radykalnie odmiennych od nam znanych, to jednak
zadnej z nich nie uznajemy za wartosci ostateczne” [Kuderowicz 2002,
s. b4].

Pozwala to lepiej zrozumiec relatywne podejscie do definicji pojecia
,wiedza”, ktére ze wzgledu na rézne podtoze kulturowe, warunki histo-
ryczne i tradycje filozoficzne bedzie znaczylo co$ zupetnie odmienne-
go. Przykladem tego jest tradycja kulturowa Europy i Azji, jej mysl filo-
zoficzna, ktéra reprezentuje odmienne podejécie do zagadnienia ,wie-
dzy”. Gdy zadajemy sobie pytanie, czym jest wiedza, biorac pod uwa-
ge rozne tradycje filozoficzne Europy i Azji [por.: Huntington 2000], po-
zornie to samo zjawisko definiowane jest zupelnie inaczej. Podstawowe
réznice w rozumieniu terminu ,wiedza”, ktére przejawiaja si¢ na grun-
cie kulturowym, sa nastepujace: w kulturze azjatyckiej jest to subiek-
tywnie ,potwierdzone przekonanie” [Nonaka, Takeuchi 2000, s. 80],
podczas gdy w europejskiej - prawda poparta faktami. Wiedze mozna
rozumie¢ zaréwno jako subiektywne z natury przekonanie, jak i obiek-
tywna z natury prawde i kazde rozumienie bedzie prawdziwe dla danej
tradycji kulturowej. To, co rozumiemy przez dany termin, jest bardzo
wazne dla naszego sposobu postrzegania $wiata [por.:. Scheler 1987].
Nawet w ramach tej samej tradycji pojecie to moze mie¢ rézne znacze-
nia i dzieli¢ sie na wiele kategorii. Przykladem jest rozréznienie W. Lip-
pmana na wiedze naukows, charakteryzujaca sie obiektywizmem i opi-
nie, ktéra ,opiera sie na niejasnych wrazeniach, uprzedzeniach i my-
Sleniu zyczeniowym” [Lash 1997, s. 20]. Ch. Lasch, nawigzujac do za-
stosowania teorii W. Lippmana w dziennikarstwie, czyli zastgpieniu
publicznego dyskursu na tamach prasy obiektywna informacja praso-
wa, zwraca uwage na fakt oddzielenia informacji od wiedzy. Wspoélcze-
sny zalew informacji nie poszerza juz wiedzy odbiorcy, poniewaz nie
wzbudza jego zainteresowania i nie pobudza do dyskusji.

I. Nonaka i H. Takeuchi traktuja wiedze jako proces weryfikacji
przekonar, co jest charakterystyczne dla kultury Azji i buddyzmu Zen,
opierajacego sie na godzeniu pozornych dla niego przeciwienstw [por.:
Keown 1997, Legowicz 1980]. Przy czym nie definiuja jasno, w jaki spo-
sOb przebiega proces weryfikacji, sugerujac, ze jest on réwniez utozsa-
miany z jednostkowym do$wiadczeniem. Na takim zalozeniu, iz wie-
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dza jest subiektywnym i indywidualnie potwierdzonym przekonaniem
opiera sie teoria organizacyjnego tworzenia wiedzy I. Nonaki i H. Ta-
keuchiego [1995].

Moéwiac o wiedzy, mozemy wyrézni¢ réwniez takie kategorie jak
znak, dane czy informacje [por.: Kotarba, Kotarba 2003]. Znak rozu-
miany jest jako podstawowa czesé¢ sktadowa jednostki znaczacej np. @.
Dane natomiast okreélane sa jako ciggi znakéw, albo informacja wyra-
zona w pewnym jezyku, np. op@wp.pl. Tak rozumiane dane to np. cia-
gi liczb, kolumny i wiersze liter, znaki graficzne itp. Sg to najprostsze,
elementarne skladniki, czesto nieposiadajace znaczenia, a wiec i okre-
Slonego kontekstu. Dane w rozumieniu informatyki i, jako termin bar-
dzo czesto przez nig wykorzystywane, to natomiast ,informacje wyra-
zone w pewnym jezyku” [www.encyklopedia.pwn.pl]. Dla rozréznienia
w/w pojeé, dane moga zosta¢ okreslone jako surowy, zebrany lub w ja-
kikolwiek inny spos6b pozyskany material, informacja moze natomiast
zostac okreslona jako materiat znaczacy, czyli taki, ktéry daje sie powia-
zaé ze sobg i utworzy¢ logiczna strukture - wiedze.

Jezeli dane zaczynajg co$ znaczy¢, zostaja umieszczone w okreslo-
nym kontekscie, np. ciag liczb pokazuje nam, jak ksztattuja sie zyski
z ostatnich dwunastu miesiecy w organizacji, dane woéwczas staja sie
informacja. Informacja to znaczace, , zorganizowane” [Zacher 1997, s.
17] dane, najczesciej okreslane jako ,wiadomo$¢”. Moze to by¢ zdanie:
,mM0j adres mailowy to op@wp.pl”. Informacja to réwniez ,dane, (...
ktoére posiadaja znaczenie, ze wzgledu na przyjmowane wartosci i cele”
[Kwiatkowski 2003, s. 19]. Informacja utozsamiana jest z wieloma zjawi-
skami, np. z prasg, telewizjg czy ludZmi, ktérzy sa tylko jej nosnikami.
W rzeczywistoéci informacja jest pewna abstrakcja, ktéra dzieki swoim
noénikom moze przybiera¢ materialne formy. W informatyce informa-
cja to réwniez ,obiekt abstrakcyjny” [Kwiatkowski 2003, s. 19]. W po-
danym powyzej przyktadzie informacja, jaka uzyskalibysmy na pod-
stawie otrzymanych danych bytaby wiadomos¢, ze nasza firma zwiek-
sza zyski lub przynosi straty.

W tym sensie wiedza jest zbiorem informacji i umiejetnoscia ich wy-
korzystania. Wiedza jest nasze zdanie na temat np. kondycji finansowej
firmy, co w powigzaniu z innymi informacjami daje nam mozliwos¢
prognozowania o jej stanie, jak i znalezienia drog jej dalszego rozwoju.
Wiedza jest wiec zbiorem posiadanych informacji, potaczonych w spéj-
ny i znaczacy system, mozliwy do wykorzystania i tworzony w proce-
sach spolecznych interakcji.

W szerokim ujeciu wiedza moze by¢ rozumiana jako ,o0got tresci
utrwalonych w umysle ludzkim w wyniku kumulowania doswiad-
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czenia oraz uczenia si¢” [www.wiem.onet.pl]. W wezszym rozumieniu
wiedza to np. poznawanie przez czlowieka obiektywnej rzeczywisto-
Sci, ogot posiadanych przez niego informacji o rzeczywistosci i zdol-
noé¢ do ich efektywnego wykorzystania. Tak rozumiana jest w euro-
pejskiej kulturze. Informacja natomiast moze jedynie stanowi¢ narze-
dzie do tworzenia wiedzy, moze by¢ potraktowana jako jej czes¢ skla-
dowa, podstawowy strukturalny element [por.: Berger, Luckman 1983].
Niekiedy spotykamy jeszcze inne, pokrewne okreélenia wiedzy, np.
madros¢, inteligencja, ktéra bywa okreslana jako umiejetnosé stosowa-
nia wiedzy w praktyce czy ogélnie - umiejetnos¢ wykorzystania posia-
danych wiadomosci. Rozumiana bywa ona réwniez jako ,,umiejetnosc¢
przewidywania stanéw rzeczy” [Kwiatkowski 2003, s. 19].

W kontekscie organizacyjnym termin ,wiedza” przybiera wezszy
zakres. Wiedze w kontekscie organizacyjnym doskonale definiuje okre-
Slenie T. H. Davenporta i L. Prusaka. Twierdza oni, ze: ,wiedza (w or-
ganizacji) to plynna mieszanka wyrazonego doswiadczenia, wartosci,
informacji wyplywajacych z kontekstu i eksperckiej wnikliwosci, kto-
re dostarczaja podstaw do oceny i przyswajania nowych do$wiadczer
i informacji. Wiedza powstaje i jest wykorzystywana w umysle jej po-
siadacza. W organizacji wiedza czesto jest wbudowana nie tylko w do-
kumenty czy zbiory wiedzy, lecz réwniez w procedury i procesy or-
ganizacyjne, w pragmatyke i normy dzialania” [Panasewicz 2002, ss.
9-10].

Wedlug A. Gliniskiej-Newes$, ze wzgledu na symboliczny wymiar
rzeczywistoéci organizacyjnej, powstajacej w interakcjach spolecz-
nych, ,wiedza i doswiadczenie moga by¢ nabywane wylacznie poprzez
uczestnictwo w praktykach stosowanych przez dana grupe. Rozpo-
wszechnianie i tworzenie wiedzy w obrebie organizacji nie jest zatem
mozliwe bez bycia czlonkiem spotecznosci, w ktérej ta wiedza jest wy-
korzystywana, w tym przypadku organizacji” [Glifiska-Newes 2007, s.
69]. ,Rola organizacji polega na wspieraniu twoérczych jednostek i za-
pewnieniu im warunkéw sprzyjajacych tworzeniu wiedzy (...)” [Ma-
rek 2010, s. 272].

Wiedza moze by¢ okreélana jako: prawdziwa lub falszywa, racjona-
la i irracjonalna, praktyczna i teoretyczna, podstawowa czyli uniwersy-
tecka i stosowana czyli praktyczna, oprécz débr materialnych czyli har-
dware okredla sie ja rowniez jako software - wiedze kodyfikowang i we-
tware - wiedze niekodyfikowana, niewypowiedziana [Kukliriski 2001]
czy tez formalng i niesformalizowang [Barnes, Bloor 1993], etc. W so-
cjologii wyréznia sie przede wszystkim dwa rodzaje wiedzy: nauko-
wa i potocznag. Sa one czesto przedstawiane na przykladzie dychotomii,
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co ulatwia ich rozréznianie. Podstawowe réznice pomiedzy wiedza na-
ukowq i potoczna przedstawia ponizsza tabela.

Tabela 1. Cechy charakterystyczne wiedzy naukowej i potocznej - uje-
cie socjologiczne

Wiedza naukowa Wiedza potoczna
obiektywizm subiektywizm
uwzglednianie réznych punktéw widze- wiedza jednostkowa
nia

mozliwosé¢ tworzenia teorii postugiwanie sie stereotypami
weryfikowalnos¢ brak weryfikacji

poza sferg tzw. ,,zdrowego rozsadku” pozorna znajomosc istoty rze-

czy

krytycyzm brak krytycyzmu

Zrédlo: opracowano na podstawie literatury przedmiotu.

Mozna spotkaé rowniez podzial wiedzy na praktyczng, zwana tez
utylitarna i teoretyczna czyli naukowa. W tym podziale pierwsza opie-
ra sie na dos§wiadczeniu i pozwala zmieniaé rzeczywistos¢, druga nato-
miast jedynie opisuje poszczegolne aspekty rzeczywistosci.

I. Nonaka i H. Takeuchi podzielili wiedze na tacit knowledge i expli-
cit knowledge (patrz: podzial wiedzy wedlug M. Polanyia), okreslane
jako wiedza ,ukryta i dostepna” [Nonaka, Takeuchi 2000, s. 14]. Inni
autorzy, opisujac podobne zjawiska, uzywaja np. okresleri: §wiadomoséc
praktyczna i swiadomos¢ dyskursywna [Giddens 2003], wiedza ukryta
i jawna, ,cicha” [Krupski, Lichtarski 2002, s. 606] i skodyfikowana, taj-
na i jawna [Crozier, Friedberg 1982], czy ukryta, oczywista i kulturowa
[Szaban 2003]. Pierwsza z nich -- tacit knowledge - to system informa-
cji, ktére sa przekazywane w ramach niewerbalnych srodkéw komu-
nikacji, czesto przez wspodlne przebywanie ze soba. Jest to wiedza, kto-
ra trudno wyrazi¢ wprost i za pomoca powszechnie dostepnych srod-
kow werbalnych. Czesto skladaja sie na nig tresci, ktére sa niemozli-
we do wyrazenia, a takze nieuswiadamiane i nieSwiadomie podziela-
ne. Wiedze ukryta mozna okresli¢ jako niejawng, nieudokumentowana,
tajng lub cichg, poniewaz istnieje ona przede wszystkim w umystach
ludzi, a wspolczesnie, w dobie organizacji wirtualnych i rewolugcji in-
formacyjnej, réwniez w sieciach komputerowych (Inter- i intranet). Jed-
noczesnie jest bardzo trudna do skodyfikowania i pomiaru. ,Wiedza
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milczaca jest czedcig kultury organizacyjnej, poniewaz obejmuje normy
i utrwalone wzory zachowan organizacyjnych” [Sutkowski 2003, s. 10].
Przy czym nie jest ona tozsama z wiedza utajniana [patrz: Kotarba, Ko-
tarba 2003], ktérej rozumienie blizsze jest informacjom dostepnym, ale
reglamentowanym. Jest ona bardziej tym, czym u A. Giddensa $wiado-
mos¢ praktyczna, polegajaca na intuicyjnym dziataniu wedtug nie do
korica uswiadamianych wzoréw.

Wiedza dostepna - explicit knowledge - to wiadomosci proste do wy-
artykulowania i przekazania, najczeéciej werbalnego. Sa one powszech-
nie dostepne, poniewaz latwo je przemieszczac i dzieli¢ sie¢ nimi. Po-
wyzszg wiedze jawna mozemy tez okresli¢ jako skodyfikowana, utrwa-
long i mozliwg do swobodnego przekazywania, tak przez formy pi-
semne, jak i multimedialne. W innych ttumaczeniach wiedza dostep-
na okreslana jest mianem jawnej, ktéra zostaje ujawniona szerokiemu
gronu, wyartykulowana czy to w formie méwionej czy pisanej. Pojecie
,dostepna” i ,jawna” nie sg jednak tozsame, poniewaz np. to, co jawne
nie zawsze jest dostepne, np. na skutek zaklécenn komunikacyjnych itp.
Wiedza jawna jest podobna np. temu, co A. Giddens okreédla jako $wia-
domos¢ dyskursywnag, czyli mozliwe do wyartykulowania normy, we-
dtug ktérych dziatamy.

Wiedze mozemy potraktowac tu jako instytucje, czyli system trwa-
tych i podzielanych interakcji [Turner 2004], lub ,zespot wzglednie sta-
tych i ogélnych norm regulujacych réznorodne wzory posrednich i zto-
zonych stosunkéw wymiany pomiedzy réznorodnymi catosciami spo-
tecznymi” [Turner 2004, s. 320]. Przykladowo, mamy w organizacji in-
strukcje, bedace ,wiedza dla pracownika” [Kwiatkowski 2003, s. 23],
oraz ,wiedze pracownika” [Kwiatkowski 2003, s. 23], przejawiajaca sie
np. w przestrzeganiu zasad organizacyjnego zycia. W tym kontekscie
istnieje takze wiedza o pracowniku, zawarta np. w procedurach, nie-
zbedna do sprawowania nad nim kontroli. Wiedza moze réwniez zo-
sta¢ zdefiniowana jako reguly, czyli uogélnione procedury, normujace
postepowanie jednostki w sposéb jawny i sformalizowany lub ukryty
i trudny do wyartykulowania. Sa to zaréwno sformalizowane przepi-
sy, jak i sSwiadomos¢ uczestnikéw organizacji dotyczaca regut postepo-
wania.

Ze wzgledu na przekazywane tresci, sposéb prezentacji oraz mozli-
wos¢ akwizycji, B. Lundvall i B. Johnson podzielili wiedze na:

— know-what (wiedzie¢ - co) czyli zna¢ fakty np. w postaci liczb, 1a-
twych do przekazania baz czy zestawien,

—  know-why (wiedzie¢ - dlaczego) np. by¢ swiadomym zasad i praw
naukowych umieszczonych w bazach danych czy teorii zamieszcza-
nych w publikacjach naukowych,
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— know-how (wiedzie¢ - jak), czyli posiadac¢ okredlone zdolnosci i umie-
jetnosci, w odniesieniu do wiedzy naukowej, technicznej badz orga-
nizacyjnej, ktérej Zrédlem sa np. raporty i patenty,

— know-who (wiedzie¢ kto) posiada wiedze i umiejetnosci w danej dzie-
dzinie lub posiada¢ wiedze w danej dziedzinie, jej Zrodlto moga tez
stanowi¢ analizy patentéw czy publikacji, jak i codzienne kontak-
ty z klientami, organizacjami z zewnetrznego otoczenia organizacji
i interakcje ze wspoipracownikami [Kukliniski 2001].

Inni autorzy wyrézniaja nastepujace kategorie wiedzy w organizaciji:

— wiedza faktograficzna jawna, dostepna tak dla czlonkéw organiza-
cji, jak i dla otocznia zewnetrznego,

— wiedza faktograficzna jawna, dostepna jedynie dla czesci cztonkéw
danej organizacji, nieudostepniana publicznosci,

— wiedza faktograficzna chroniona czyli informacje zastrzezone, po-
ufne czy tajne,

— wiedza ukryta know-how, czyli prawnie chroniona tajemnica przed-
siebiorstwa,

— wiedza ezoteryczna, dostepna jedynie dla waskiego grona osob

w organizacji [Walczak 2012].

Jak widzimy na powyzszych przykladach, istnieje wiele ré6znorod-
nych podejs¢ do zagadnienia ,wiedzy”. R6znorodnos¢ ta dotyczy np.
kulturowego relatywizmu w jej definiowaniu, odniesienia do wiedzy
i informacji czy réznych organizacyjnych klasyfikacji w/w. Niemniej
jednak, co wspélne tym zagadnieniom - to rosnace znaczenie katego-
rii wiedzy we wspolczesnej rzeczywistosci spoteczno-ekonomicznej
[patrz: Toffler 1986, 2003].

Zakonczenie

Podsumowujac, artykul prezentuje zarys charakterystyki kategorii wie-
dzy, umiejscawiajac ja w humanistycznej perspektywie zarzadzania.
W artykule zwrécona zostala uwaga na relatywizm w definiowaniu
wiedzy, np. w zaleznosci od wybranego kregu kulturowego. Jak row-
niez zaprezentowane zostaly wybrane definicje i klasyfikacje wiedzy,
w oparciu o wybrane pozycje literatury przedmiotu. Rozrézniajac dane,
informacje i wiedze, mozemy okresli¢ ja jako: zbiér posiadanych infor-
macji, pofagczonych w spéjny i znaczacy system, mozliwy do wykorzy-
stania i tworzony w procesach spotecznych interakcji.

W/w definicje i klasyfikacje to tylko krotki zarys tak definicyjne-
go zréznicowania kategorii wiedzy, jak i prob jej sklasyfikowania. War-
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to zaznaczy¢, ze zaréwno sama kategoria jest ciekawa z poznawczego
punktu widzenia, jak i wcigz ewoluujaca. Rozwoéj srodkéw masowego
komunikowania, ztozonych systeméw organizacyjnych i wzrost zna-
czenia wiedzy traktowanej jako zaséb we wspoélczesnej praktyce spo-
leczno-gospodarczej, to tylko wybrane czynniki, determinujgce rosna-
ce zainteresowanie ta szeroko rozumiang kategoria.

W odniesieniu do kierunkéw dalszych studiéw nad kategoria wie-
dzy, wskazane byloby stosowanie podejscia interdyscyplinarnego. Per-
spektywa humanistyczna oferuje np. uwzglednienie takich elementéw
organizacyjnej rzeczywistosci jak: ,stosunki spoleczne, motywacje, re-
lacje z otoczeniem czy kulture i wartosci” [Goérski 2009, s. 8]. Dodatko-
wo, w odniesieniu do zarzadzania wiedza: ,wsp6lczesna humanistyka
ma réwniez do zaoferowania naukom o zarzadzaniu interesujace pro-
pozycje metodologiczne wypracowane na gruncie jezykoznawstwa, hi-
storii czy historii sztuki. Koncepcje te moga by¢ przydatne do analizy
réznych form wiedzy, komunikowania czy analizy proceséw decyzyj-
nych w organizacji” [Goérski 2009, s. 10].
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Abstract: In this paper there are presented the results of conducted
analysis on the reverse placement potential of material artifacts for
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the fact of current very slender usage of this technique.
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Wstep

Uniwersum wiedZminskie nalezy do jednych z najbardziej popular-
nych i znanych, w wymiarze miedzynarodowym, fikcyjnych uniwer-
sow wywodzacych sie z Polski. Na jego pozycje zlozyly sie zaréwno
dzieta kanoniczne autorstwa Andrzeja Sapkowskiego, ale réwniez dzie-
ta pozakanoniczne, bedace r6znymi rodzajami adaptacji. Doé¢ zaskaku-
jacy jest zatem fakt, ze dla uniwersum wiedZminskiego nigdy nie byly
powszechnie dostepne nawet tak podstawowe gadzety jak koszulki.
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Celem artykutu jest przeprowadzenie analizy potencjatu marketin-
gowego uniwersum wiedZmiriskiego w zakresie reverse placement (rozu-
mianego przez identyfikacje obiektéw opisanych na kartach opowiadan
i posiadajacych cechy umozliwiajace zastosowanie wobec nich techni-
ki reverse product placement) na podstawie analizy tresci dwoch toméw
opowiadan autorstwa Andrzeja Sapkowskiego. Ogét obiektow stano-
wiacych w $wiecie przedstawionym materialne czynniki kultury zosta-
ly w toku analizy podzielone na trzy grupy, réznicowane na podstawie
dwoch cech - stopnia unikalnosci oraz szczegétowosci opisu. Wyrdz-
nione grupy to artefakty fizyczne generyczne, artefakty fizyczne uni-
kalne niejednoznaczne oraz artefakty fizyczne unikalne jednoznaczne,
przy czym przyjete zostalo zalozenie, ze jedynie dwie ostatnie grupy
obiektow s na tyle charakterystyczne, unikalne i zdolne do zaangazo-
wania wyobrazni odbiorcy, Ze moga stanowi¢ podstawe do wykreowa-
nia oferty o charakterze reverse product placement. Z tego tez wzgledu
w zestawieniu wynikéw analizy tresci pominiete zostaly wszelkie ar-
tefakty fizyczne generyczne, jako nie rokujace w zakresie reverse product
placement. Ponadto dla kazdego wyodrebnionego elementu materialne-
go czynnika kultury uniwersum wiedZmiriskiego zamieszczono pro-
pozycje ich mozliwego wykorzystania w charakterze reverse placement.

Analiza jest istotna zaréowno w aspekcie teoretycznym, jako uszcze-
golowienie teorii reverse product placement, a takze praktycznym, gdyz
zaproponowana metodologia badari dostarcza precyzyjnych danych
mogacych stanowi¢ podstawe do wykreowania realnych ofert w ra-
mach techniki reverse product placement. Nalezy jednak pamietaé, ze
w aspekcie praktycznym jest to jedynie podstawa, na bazie ktérej moz-
na dopiero wykona¢ wizualizacje, modele 3D oraz badania marketingo-
we w zakresie nastawienia konsumentéw do przeniesienia danego fik-
cyjnego obiektu do realnego $wiata oraz ich gotowosci do nabycia tak
wygenerowanego produktu.

Fikcyjne uniwersa

Fikcyjne uniwersum lub fikcyjny $wiat jest sztucznym tworem, cha-
rakteryzujacym sie¢ wewnetrzng sp6jnoscia oraz posiadajacym elemen-
ty odrézniajace go od realnego $wiata. Elementy te moga przyjmowac
réznorodne nasycenie ingerencji w znany ludziom obraz $wiata, od za-
ledwie drobnej ingerencji w realny $wiat, jak np. fikcyjni bohaterowie
czy zdarzenia, az do kreacji zupelnie odmiennego mechanizmu funk-
cjonowania $wiata, niewykazujacego zbieznoéci z realnym $wiatem na-
wet w aspekcie zasad zachowania czasu i materii. Z kolei charaktery-
styka wprowadzonych elementéw bedzie odpowiedzialna za klasyfika-
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cje danego uniwersum, jako fantasy, science-fiction, historii alternatyw-
nej lub bliskiej realizmowi.

Fikcyjne uniwersum musi posiada¢ dwa podstawowe elementy lub
cale systemy [Malmgren 1988, ss. 259-281]:

— Swiat, na ktory sktadaja sie postaci, lokacje i przedmioty, a takze stan
wiedzy, wierzenia, itp.,

— tres¢ lub opowiadanag historie, w ktérej dokonywane jest powiazanie
poszczegodlnych elementéw $wiata tworzonych na podstawie zbioru
zasad ustalajacych mozliwe zwigzki i interakcje.

Koncepcja fikcyjnego uniwersum opiera sie na zagadnieniu Swia-
ta przedstawionego, ktéry ma charakteryzowac ogét swiata, w ktérym
rozgrywa sie akcja danego utworu. To wlasnie §wiat przedstawiony
tworzy gtéwny skladnik funkcji poznawczej, stanowigc w mniejszym
lub wigkszym stopniu odpowiednik ludzkiej rzeczywistosci w zakre-
sie: psychologii, socjologii, historii. Podstawowe elementy $wiata przed-
stawionego to: nastepstwo w czasie, zwiazki przyczynowo-skutkowe,
motywacja zachowania poszczegolnych postaci oraz catych opisywa-
nych zdarzen. Jezeli charakterystyka tych elementéw jest zgodna ze
stereotypowymi schematami poznawczymi odbiorcy, to wtedy Swiat
przedstawiony ma cechy realistyczne lub bliskie realizmowi, jezeli cha-
rakterystyka elementow w jakims$ zakresie odbiega od tych schematéw
poznawczych, mamy wtedy do czynienia z ogélnie ujmowana fanta-
styka.

Jedna z wlasciwosci $wiata przedstawionego jest fikcja literacka, za-
ktadajaca, ze moga pojawiac sie réznice wzgledem $wiata realnego, po-
znawanego empirycznie przez odbiorcéw. Ponadto niezaleznie od tego,
czy S$wiat przedstawiony jest realistyczny czy fantastyczny, moga po-
jawiac sie elementy zgodne ze Swiatem rzeczywistym. Fikcja literacka
moze dla odbiorcy petni¢ funkcje poznawcza, jezeli elementy, ktére sie
na nig skladaja sa ograniczane za pomoca prawdopodobieristwa.

Oznacza to, ze w kazdym fikcyjnym uniwersum pojawiac sie beda
elementy §wiata przedstawionego, ktére nie beda miaty swojego bezpo-
$redniego odpowiednika w realnym $wiecie oraz mogg stanowic czynni-
ki identyfikacji danego uniwersum. Szczegoélnie obiecujace ze wzgledéw
marketingowych s3 te z nich, ktérym mozna nada¢ wymiar wizualny
lub fizyczny, a nastepnie wytworzy¢ ich odpowiednik w realnym Swie-
cie. Dlatego tez z punktu widzenia potencjatu marketingowego fikcyjne-
go uniwersum, wyjatkowo cenne powinny by¢ wszelkie unikalne prze-
jawy kultury materialnej, czyli artefakty fizyczne (artefakty behawioral-
ne oraz jezykowe moga réwniez stanowic istotne elementy wyrézniajace
Swiata przedstawionego w danym uniwersum, ale mozliwosci ich prze-
tworzenia do postaci realnych ofert rynkowych sa niewielkie).
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Potencjat marketingowy fikcyjnego uniwersum

Kwestie marketingu uniwersum nalezy uzna¢ za podzbiér ogélnych
dzialari marketingowych zwiazanych z wykorzystaniem rynkowego
potencjatu dziela popkulturowego (powiesci, komiksu, filmu, serialu
lub gry). Marketing samego uniwersum opiera sie gléwnie na poszuki-
waniu mozliwosci przedstawienia na rynku oferty pozostajacej w Sci-
stym zwigzku z treSciami kreujacymi dane uniwersum, co sprowadza
sie do:
— umozliwienia innym twoércom kreowania tresci w pewnym aspek-
cie uniwersum (czego skrajnym przypadkiem jest tzw. dzielone uni-
wersum),

— oferowania gadzetéw nawiazujacych forma lub nazwa do danego
uniwersum.

Podobienistwo takich gadzetow w zakresie formy opiera sie na zja-
wisku reverse placement, ktore jest technika stanowiaca przeciwieristwo
klasycznego produkt placement, gdzie zamiast promowania istniejacego
na rynku produktu w dziele popkulturowym, dokonywane jest wpro-
wadzenie na rynek produktu, ktéry do tej pory nie istnial poza fikcyj-
nym $wiatem [http://hbr.org/2006/12/reverse-product-placement-in-
virtual-worlds/ar/1, pobrano: 25.01.2014]. Dla uniwerséw zblizonych
do realnych jest to technika zdecydowanie prostsza w zastosowaniu,
gdyz produkty kultury materialnej oraz zasady ich funkcjonowania
sa zazwyczaj zbiezne z naszymi do$wiadczeniami. Dzigki czemu cze-
sto wystarczy stworzy¢ fikcyjna marke w istniejacej kategorii produk-
tow, czego przykltadem moze by¢: pitka do siatkéwki ,Cast away” firmy
Wilson (wykorzystujaca pitke wykreowana w filmie ,Cast away. Poza
Swiatem”) [http://www.wilson.com/en-us/volleyball/balls/cast-away-
volleyball/, pobrano: 26.01.2014]. Natomiast uniwersa o charakterze fan-
tastycznym czesto wymagaja tworzenia catkowicie nowych kategorii
rynkowych od podstaw. Ponadto z powodu odmiennych od ziemskich
warunkow fizycznych funkcjonowania obiektéw, czes¢ z wykreowa-
nych produktéw nie moze posiadac takich cech jak ich fikcyjne orygi-
naty, czego przykladem moga by¢ cukierki z uniwersum Harrego Pot-
tera ,Bertie Bott’s Every Flavor Beans” [http://www.jellybelly.com/can-
dies/bertie%20botts%20every%20flavor%20beans, pobrano: 28.01.2013],
ktérych zasady dzialania i calej gamy nie da sie odtworzy¢ [Muzellec,
Lynn 2010, ss. 1-7].

Istniejg jednak produkty uniwersalne pod katem produkt placement,
ktére rownie fatwo wprowadzi¢ na realny rynek, bez wzgledu na cha-
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rakterystyke uniwersum, w ktérym zostaly wykreowane. S to rézne-
go rodzaju tresci pojawiajace sie lub opisane we wczesniejszych dzie-
tach, ktérym nadana zostata forma umozliwiajaca ich publikacje ksiaz-
kowa w realnym $wiecie, przyktadami moga by¢: powies¢ ,God hates
us all” wydana pod nazwiskiem Hanka Moodiego (fikcyjnego bohatera
serialu ,Callifornication”) [http://www.amazon.com/God-Hates-All-
Hank-Moody/dp/1416598235, pobrano: 28.01.2013], powieé¢ ,Kaktus
w sercu” wydana pod nazwiskiem Barbary Jasnyk (fikcyjnej bohater-
ki serialu ,Teraz albo nigdy”) [http://www.tvsklep.pl/produkty_tvn/
kaktus_w_sercu, pobrano: 28.01.2013] oraz ksiazka kucharska ,Zapra-
szam do stolu” wydana pod nazwiskiem Jerzego Knappe (fikcyjnego
bohatera serialu ,Przepis na zycie”) [http://www.tvsklep.pl/kuchnia/
zapraszam_do_stolu_ksiazka_kucharska_jerzego_knappe,  pobrano:
28.01.2013].

Interesujace przyklady dziatania techniki reverse product placement na
polskim rynku zostaly odnotowane przez M. Gebarowskiego [2007, s. 38]:

— marka piwa Mocne full stworzona na potrzeby serialu ,Swiat wedtug
Kiepskich” i przez krétki czas dostepna w sklepach,

— marka wody mineralnej Dar Grabiny obecnej w serialu ,M jak mi-
tos¢”, ktorej wspomagana rozpoznawalnosé w 2004 roku wynosita

80%, ale nigdy nie trafita do produkgji i dystrybucji.

Psychologiczno-filozoficzng podstawa dziatania techniki reverse pla-
cement jest mozliwosé¢ tworzenia symulakr, czyli obiektéw interpreto-
wanych przez odbiorcow za rzeczywiste, pomimo braku w ich przy-
padku realnych fizycznych odniesiert. Wynikiem oddziatywania symu-
lakr moze by¢ min. bledne przypisywanie aktorom cech odgrywanych
przez nich postaci [por. Baudrillard 2005, ss. 149-150].

Za podstawe do wykorzystania techniki reverse placement jako opcji
marketingu fikcyjnego uniwersum nalezy zatem uznac unikalne mate-
rialne przejawy kultury stanowigce elementy $wiata przedstawionego.
Kluczowe sa tutaj dwie kwestie:

— niezbedny jest materialny czynnik kultury, czyli artefakt fizycz-
ny, gdyz umozliwia on stworzenie oferty bedacej jego reprezentacja
w realnym $wiecie,

— wybrany artefakt musi by¢ unikalny, czyli posiada¢ cechy charak-
terystyczne umozliwiajgce jego odréznienie od innych produktéw
w swojej kategorii produktowej, a takze wykazywac czytel-
ny zwigzek z danym uniwersum.

W zwigzku z powyzszym mozna dokonaé¢ podziatlu materialnych
przejawow kultury stanowiacych czesé skladowa fikcyjnego uniwer-
sum w oparciu o szczegdtowosé ich opisu:
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— artefakty fizyczne generyczne: nie posiadaja zadnych cech wyréz-
niajacych, przez co nie mozna ich wykorzystac jako podstawe reverse
placement (moga one stanowic jedynie sztafaz, czyli tlo zapewniajace
odpowiedni kontekst, a potencjal marketingowy dla danego uniwer-
sum posiadaja jedynie w przypadku oznaczenia ich marka lub logo
powiazanymi z tym uniwersum),

— artefakty fizyczne unikalne niejednoznaczne: posiadaja cechy wy-
rézniajace, ale zostaly one przedstawione w sposéb pozwalajacy na
réznorodne interpretacje,

— artefakty fizyczne unikalne jednoznaczne: posiadaja cechy wyréz-
niajace opisane w sposéb jednoznaczny i kompletny.

Natomiast pod katem przeznaczenia produktéw tworzonych na za-
sadzie reverse placement mozna wyréznic:

— gadzety (niepowielajgce struktury materialéw wykorzystanych
w ich fikcyjnym pierwowzorze, a jedynie ogélna forme),

— gadzety do cosplayow (powielajace zaréwno forme, jak i strukture
wykorzystanych materialéw, a zatem umozliwiajagce bardziej pre-
cyzyjne odtworzenie realiéw danego uniwersum np. podczas sesji
zdjeciowej bedacej czesto podstawa ruchu cosplayowego),

— figurki i makiety (odwzorowanie artefaktéw fizycznych w ustalonej
skali redakcyjnej, w zaleznosci od wykorzystanych do produkcji ma-
terialdow moga posiadac aspekt kolekcjonerski lub modelarski),

— publikacje.

Charakterystyka uniwersum wiedzminskiego

Stworzone przez Andrzeja Sapkowskiego uniwersum wiedZmiriskie
jest mato standardowym przypadkiem kreacji $wiata, gdyz jego kon-
cepcja jako calosci byta tworzona przez autora bardzo pézno i na po-
czatku miala miec¢ jedynie charakter tla dla narracji. Konsekwencje tego
poczynania sg widoczne w aspekcie sp6jnosci z wyraznie dostrzegalny-
mi nieécistoSciami w obrebie niektérych watkéw opisujacych funkcjo-
nowanie tego $wiata, jak rowniez braku oficjalnej nazwy uniwersum.
Autor zdaje sie preferowac niesprecyzowang nazwe gatunkowa takich
uniwerséw, czyli Niby-landie, natomiast wéréd odbiorcéw funkcjonu-
janazwy ,WiedZminland” oraz , Kontynent”. Na potrzeby tego opraco-
wania wykorzystywane bedzie okreslenie ,uniwersum wiedZmirskie”.
Uniwersum zostalo stworzone w konwencji fantasy o charakterze &re-
dniowiecznego $wiata feudalnego oraz silnie zaznaczonych konfliktach
na tle socjologicznym.
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Na , uniwersum wiedZmiriskie” skladaja si¢ elementy przedstawio-
ne w dzietach kanonicznych oraz pozakanonicznych. Nie rozréznia sie
jednak w tym przypadku réznego stopnia kanonicznosci (np. na pod-
stawie zgodnosci z oryginalnym zamystem, czy jakosciowego wkia-
du w przedstawienie Swiata). Autor za kanoniczne elementy uniwer-
sum uznaje jedynie cykl opowiadan, pieciotomowa powies¢ (tzw. sage
wiedzminska) oraz powies¢ ,Sezon burz”, co sprawia, ze ma ono cha-
rakter silnie tekstowy i brakuje mu wymiaru wizualnego. Do dziet po-
zakanonicznych zaliczaja sie:

— opowiadania ,Co$ sie koriczy” oraz ,Droga, z ktérej sie nie wraca”,
— komiksy,

— stuchowisko radiowe,

— audiobook,

— adaptacja filmowa i telewizyjna,

— gry komputerowe oraz gra planszowa.

Pierwsze opowiadania z cyklu ,wiedZminskiego” byty publikowa-
ne przez autora w czasopismach ,Fantastyka” oraz ,Nowa Fantastyka”
w latach 1986-1990. Pierwszy zbiér opowiadan zostal wydany nakla-
dem wydawnictwa ,Reporter” w Warszawie w 1990 roku (ISBN: 83-
85189-01-7) i zawieral opowiadania [http://www.sapkowski.pl/modu-
les.php?name=Newsé&file=article&sid=424, pobrano: 27.01.2014]:

— Droga, z ktorej si¢ nie wraca (opowiadanie luzno powigzane z cyklem,
uwazane nieoficjalnie za historie zwigzku rodzicéw gléwnego boha-
tera cyklu),

— Kuwestia ceny,

— Ziarno prawdy,

—  Mniejsze zlo,

— Wiedzmin.

W 19992 roku nakladem wydawnictwa SuperNOWA ukazat sie
zbioér niepublikowanych wczeséniej opowiadan pt. ,Miecz przeznacze-
nia” (ISBN: 83-7054-037-6), nakiad byl wznawiany dwukrotnie - w roku
1997 (ISBN: 83-7054-037-6) oraz 2010 (ISBN: 9788375780284). W jego

sktad wchodzily opowiadania [http://www.supernowa.pl/ksiazki.
php?p=134, pobrano: 27.01.2014]:

—  Granica mozliwosci,
—  Okruch lodu,
—  Wieczny ogien,
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— Troche poswigcenia,
— Miecz przeznaczenia,
—  Cos wigcej.

W roku 1993 wydawnictwo SuperNOWA powrdcita do wczedniej-
szych opowiadan cyklu wiedZzminskiego wydajac zbiér opowiadan
pt. ,Ostatnie zyczenie” (ISBN: 83-7054-061-9), nakiad byt wznawia-
ny dwukrotnie - w roku 1999 (ISBN: 83-7054-061-9 oraz 2010 (ISBN:
9788375780284). W sktad tomu wchodzity [http://www.supernowa.pl/
ksiazki.php?p=133, pobrano: 27.02.2014]:

— Wiedzmin,

— Ziarno prawdy,
— Mniejsze zlo,

— Kuwestia ceny,

— Kraniec swiata,
— Ostatnie zyczenie,

— Glos rozsqdku (ma on forme klamry spinajacej poszczegolne opowia-
dania z tego tomuy).

Uniwersum wiedZmiriskie dotychczas nie zostalo poddane syste-
matycznej analizie pod katem potencjatu marketingowego. Dostepne
analizy dotycza:
struktury fabularnej powiesci oraz zastosowanych w nich motywoéw
i nawigzan [Kaczor 2006],

— konstrukcji literackiej powiesci jako przykiadu literatury fantasy
[Roszczynialska 2009],

— obecnoéci i roli w powiesci odniesienn do mitu arturiariskiego [Lek
2005],

— aspektéw socjologicznych relacji pomiedzy postaciami obecnymi
w uniwersum wiedzminskim [Mica, Luczeczko (red.) 2011].

Analiza artefaktéw fizycznych uniwersum wiedzminskiego

Na potrzeby analizy potencjalu marketingowego ,uniwersum wiedz-
minskiego” w wymiarze reverse placement wykonana zostata analiza
tresci wszystkich czesci skladajacych sie na dzieta kanoniczne. Jednak-
ze objetos¢ treéci skladajacych sie na kanoniczng i pozakanoniczng ca-
los¢ ,,uniwersum wiedzminskiego” wymusza przedstawianie wyni-
kéw analiz ograniczonych partii materialu. W niniejszym opracowa-
niu analizie zostaly poddane tresci znajdujace sie jedynie w dwoch to-



Potencjat wykorzystania techniki... 113

mach opowiadan. Ze wzgledu na znaczne rozmiary uzyskanego mate-

rialu w niniejszym opracowaniu znajduja sie wyniki badan jedynie nad

dwoma tomami opowiadan:

— Ostatnie zyczenie w wydaniu z roku 1999 (ISBN: 83-7054-061-9) [Sap-
kowski 1999],

— Miecz przeznaczenia w wydaniu z roku 1997 (ISBN: 83-7054-037-6)
[Sapkowski 1997].

Potencjal uniwersum w wymiarze reverse placement opiera si¢ na
przedstawionych w jego ramach unikalnych artefaktow fizycznych.
W analizie pominieto wszelkie generyczne artefakty fizyczne, a takze
artefakty unikalne o niskiej szczegdtowosci opisu, jako niedajace moz-
liwosci wykreowania reverse placement. Cytaty opisujace poszczegdlne
unikalne artefakty fizyczne zostaly zestawione w tabelach, wraz z od-
no$nikami do stron, na ktérych dane cytaty mozna znalez¢ (z racji tego,
ze w tabelach zestawiono cytaty z obu toméw opowiadarn, zastosowane
zostaly skréty: OZ - dla oznaczenia tomu ,Ostatnie Zyczenie” oraz MP
- jako oznaczenie tomu ,Miecz przeznaczenie). Ponadto dla poszcze-
golnych elementéw unikalnych artefaktéw fizycznych zamieszczono
propozycje ich mozliwego wykorzystania w charakterze reverse place-
ment. W przypadku elementéw strojéw, broni oraz bizuterii wprowa-
dzono rozréznienie na potencjat dla gadzetu oraz cosplayu opierajac sie
na szczegdlowosci ich charakterystyki w opisie, w szczegdlnosci w za-
kresie scharakteryzowania struktury materialéw tworzacych dany ele-
ment. Ogoét zidentyfikowanych unikalnych artefaktéw fizycznych upo-
rzadkowano w tabelach pod katem tematycznym, wiec podzial zawar-
tosci tabel nalezy traktowac jako czysto porzadkowy. Ogoét uzyskanych
wynikéw zostanie podsumowany zbiorczo pod wszystkimi tabelami.
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Tabela 1. Zestawienie szczegolowych elementéw strojow i ubioréw uni-
wersum ,wiedzminskiego” przedstawionych w tomach ,Ostatnie zy-
czenie” i ,Miecz przeznaczenia”

Nazwa ele-
mentu

Opis elementu

Strony

Mozliwosci
wykorzy-

stania

ubioér Ge-
ralta

() wytarty skoérzany kubrak, sznuro-
wany pod szyja i na ramionach.

() ¢wieki, ktérymi gesto nabijane byty
dtugie az do fokci mankiety skorzane-
go kaftana.

(..) srebrnymi kolcami osadzonymi na
wierzchniej stronie rekawicy, na knyk-
ciach.

Naciggnat dtugie, bojowe rekawice, na-
jezone kroétkimi stozkami srebrnych
kolcow.

Geralt jeszcze raz przetart rekawem
srebrne ¢wieki kurtki i klamre pasa,
przyczesatl palcami spiete czysta opaska
wlosy i oczyscil buty, pocierajac jedna
cholewke o druga.

() wlosy biale jak mleko, $ciggniete na
czole skérzana opaska i czarny, wel-
niany plaszcz spadajacy na zad klaczy
kasztanki.

Czarna, skérzana, siegajaca bioder kurt-
ka z dtugimi mankietami skrzacymi sie

od srebrnych éwiekéw (...

OZ: s7,
9,31
MP:

s115, 177,

290, 293

cosplay, ga-
dzet, figur-
ka

ubiér czaro-
dzieja Stre-
gobora

() nosil czarna powtéczysta szate z nie-
prawdopodobnie szerokimi rekawa-
mi, a w reku dzierzyl diugasny posoch

z krysztatowa galka.

OZs84

gadzet, fi-
gurka
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Nazwa ele-
mentu

Opis elementu

Strony

Mozliwosci
wykorzy-
stania

ubiér Renfri

() obcistym aksamitnym kaftani-
ku $ciggnietym ozdobnym pasem. Jej
spodnica byla nieréwna, asymetryczna
- z lewej strony siegata tydki, a z pra-
wej odstaniata mocne udo ponad cho-
lewa wysokiego buta z tosiowej skory.
U lewego boku miata miecz, u prawe-
go sztylet z wielkim rubinem w glowi-
cy. ()

Jednym ostrym ruchem zerwata spdd-
nice z bioder, zakrecita nia w powie-
trzu, owijajac materiat dookota lewego
przedramienia.

OZ:s97,
114

cosplay, ga-
dzet, figur-
ka

ubiér Jaskra

() w liliowym kubraczku z koronko-
wymi mankietami i kapelusiku na ba-
kier. (...) przypietym do kapelusika cza-

plim piérem.

() kubrak, poprawit kotnierz i fanta-

zyjny, acz brudny zabot.

(-) nasunietym na oczy fantazyjnym
kapelusiku w kolorze sliwki ozdobio-
nym srebrng klamra i dtugim, nerwo-

wym czaplim pidrem.

() teczowy kubrak barda (...)
Szczuply mezczyzna w $liwkowym ka-
pelusiku z bialym piérkiem (...)

() z rekawa swojego polyskliwego,
chabrowego kaftana o bufiastych reka-
wach i kotnierzu powycinany w zabki.

OZ:
5165, 259
MP: s17,

68, 119,

122

cosplay, ga-
dzet, figur-
ka

ubior Toru-
viel

() krotki skérzany kabacik na luznej
koszuli z zielonej satyny i obciste wetl-
niane legginsy wpuszczone w jezdziec-
kie buty. Biodra miata owiniete koloro-
wa chusta siegajaca polowy ud. (...) No-
sita dlugi naszyjnik z rzezbionych ka-
walkéw zlotej brzozy nawleczonych
na rzemyk kilkakrotnie owiniety wo-
kot szyi.

0OZs198

cosplay, ga-
dzet, figur-
ka
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Nazwa ele-
mentu

Opis elementu

Strony

Mozliwosci
wykorzy-
stania

ubiér Yen-
nefer

() czarny pantofelek na wysokim ob-

Nie istnial drozszy surowiec mogacy
by¢ wykorzystany w szewstwie.
() czarnej sukni z biatymi falbankami
i haftem o kwiecistym motywie.

() wlosach opietych zlota siateczka,
owinieta welnianym ptaszczem. (...)
wyciagajac przed siebie zgrabne nogi
w czarnych poriczochach.
Czarna spddnica, czarny, krétki kafta-
nik z biatym, futrzanym koinierzem.
Biata koszula z najcieriszego Inu. Na
szyi czarna aksamitka ozdobiona usia-

() zlota siateczke na wlosach zastapita
przepaska ze zrolowanej, bialej chustki.
Biala nocna koszula, oblepiajac w ruchu
jej ciato, czynita ja nieziemsko atrakcyj-

na.
Pod plaszczem miala bardzo cienka
biala koszule i czarna spédnice Scia-
gnieta paskiem ze srebrnych ogniwek.

casie. Zrobiony byl ze skory bazyliszka.

na diamencikami gwiazda z obsydianu.

OZ: s231
MP: s32,
35, 41,
83, 302

cosplay, ga-
dzet, figur-
ka

ubior hie-
rarchy no-
vigradu

() niewysoki mezczyzna w biatym ka-
ftanie i krétkim, szarym plaszczu. Zto-
ty faricuch na jego szyi potyskiwat
w rytm krokéw, lac zotte refleksy. (...)
przed czlowiekiem w biatym kaftanie
bogato haftowanym zlotymi i srebrny-
mi ni¢mi w mozaikowy wzor.

MPs142-
143

cosplay, ga-
dzet, figur-
ka

ubidr gno-
mich gon-
céw banko-
wych

() w zielonej, filcowej czapce i futerku
z faciatych krolikéw, przepasanym ko-
nopnym powrdstem.

MPs151

gadzet, fi-
gurka

ubiér kupca
korzenne-

go Teleriego
Drouharda

() postawny mezczyzna w filcowych
butach i ciezkiej szubie z wilczych skor.

MPs175

gadzet, fi-
gurka
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Nazwa ele- ‘ Mozliwosci
mentu Opis elementu Strony | wykorzy-
stania
() spiete wspanialym diademem z ko-
rali i perel. Byta w sukni koloru mor-
ubiér SHe- skiej wody, z falbankami bialymi jak cosplay, ga-
onaz piana. Suknia byta mocno wydekolto- | MPs222 | dzet, figur-
wana, tak ze uroki syrenki, cho¢ cze- ka
Sciowo ukryte i udekorowane naszyjni-
kiem z nefrytéw i lapis lazuli (...
() zszytych dziwacznie kawatkéw tka-
niny w mnéstwie odcieni zieleni i bra-
zu, usianych lisé¢mi i kawatkami kory. cosplay, ga-
ubior driad | Jej wlosy, przewigzane na czole czarna | MPs232 | dzet, figur-
chustka, miaty kolor oliwkowy, a twarz ka
byta poprzecinana pasami wymalowa-
nymi tuping orzecha.
ubior zie-
lonookiej
1£0}:1>(1)eslg- () dziewczyna w diademiku z mister-
dzi WI0S€) | nie rzezbiona gemma, w srebrnoblekit- gadzet, fi-
ziewczyny . . MPs274
(Ciri, Pavet- | " sukni z trenem podtrzymywanym gurka
ta lub Cala- | PT2€2 pasek w szkarlatnym kubraczku..
the z wizji
Geralta)

Zrodlo: opracowanie wiasne.

Tabela 2. Zestawienie szczegdélowych elementow
swiedzminskiego” przedstawionych w tomach
i ,Miecz przeznaczenia”

bizuterii uniwersum
»,Ostatnie zyczenie”

Nazwa Mozliwosci
elemen- Opis elementu Strony | wykorzysta-
tu nia
() okragly medalion na srebrnym fan-
wieds- cuszku. Na medalionie wyobrazony byt
minski teb wilka z wyszczerzonymi kiami. 07510, | cosplay, ga-
meda- Na jeg(? piersi kolysat sie na srebrnym MPs293 dzet, fig,u ka
lion tancuszku okragty medalion.
(-) na medalionie wyobrazony jest wil-
czy leb z otwarta, zbrojna klami paszcza.
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Nazwa Mozliwosci
elemen- Opis elementu Strony | wykorzysta-
tu nia
bizute-
ria cor- . S
. () szafir, najlepiej inkluz, na srebrnym }
ki Addy taricuszku. (...) Szafir z pecherzykiem po- | OZs24 cosplay, ga
(Addy . Kamioni dzet, figurka
Biatej/ wietrza wewnatrz kamienia.
Drugiej)
() miedziany pierscien (...) nosit znak ce-
pierécien | chu platnerzy -stylizowany helm z przy- cosplay, ga-
. . ; ; OZs44 .
cechowy | Ibica, dwa skrzyzowane miecze i rune dzet,
A wyryta pod nimi.
() sznurem perel trzykrotnie okreco-
bizuteria [ nym wokot ksztaltnej szyi, figlarnie 075105 gadzet, figur-
Renfrii | wpadajacym pomiedzy dwie zgrabne ka
potkule widoczne w rozcieciu kaftana.
bizuteria | (...) waska zlota obrecz na popielatych, 075129 gadzet, figur-
Callante ufryzowanych w loki wlosach. ka
. .| () naszyjnik ze szmaragdoéw, z ktérych e
kgiﬁ;ﬁg najmniejszy byt wielkosci majowego | OZs129 gadzeli,a figur
chrabaszcza.
() diademika z misternie rzezbiong
bizuteria [ gemma i paska z drobniutkich ztotych 075137 cosplay, ga-
Pavetty | ogniwek, ciskajacego na biodrach dtuga dzet, figurka
srebrnoblekitna suknie (...)
() czarng aksamitke z gwiazdzistym,
bizuteria [ skrzacym sie od brylantéw klejnotem. Oz cosplay, ga-
Yennefer | (.) przypieta do aksamitki gwiazda |s232, 247| dzet, figurka
z obsydianu skrzaca sie od brylancikow.
Pigknie opalizujaca i potyskliwa perta
bladobtekitnej barwy, wielka jak specz-
niale ziarenko grochu.
Oprawiona w srebro, w srebrny kwiatu-
bizute- szek o misternych ptatkach. Widze ja na
. .| twojej szyi, na srebrnym taricuszku, no-
ria Essi K iak i 5 medali MPs212, | cosplay, ga-
Oczko” | S7onatax jakjanosze mojmedalion. | »17'55g | qyet figurka
"Daven () zawieszonego na szyi kwiatusz- ! /
ka o srebrnych ptatkach, kwiatuszka,
w srodku ktérego tkwila wielka, blekit-
na perfa. Kwiatuszek miat misterne, ple-
cione platki, wykonany byl po mistrzow-
sku.

Zrédlo: opracowanie wlasne.
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Tabela 3. Zestawienie szczegélowych elementéw broni i zbroi uniwer-
sum ,wiedzZminskiego” przedstawionych w tomach ,Ostatnie Zyczenie”
i ,Miecz przeznaczenia”

Nazwa
elementu

Opis elementu

Strony

Mozliwo-
Sci wy-
korzysta-
nia

srebr-
ny miecz

wiedz-

minski

(-.) podtuzny pakunek, grubo owiniety
owczymi skérami i okrecony rzemieniem.
() miecz z ozdobna rekojescia, w czarnej,
l$nigcej pochwie pokrytej rzedami runicz-

nych znakéw i symboli. Obnazyt ostrze,
ktére rozbtysto czystym, lustrzanym bla-

skiem. Klinga byta z czystego srebra.
() wiedzmin rozwijat dtugi, cienki, moc-
ny tanicuch, obcigzony na koncu. Laricuch
byt ze srebra.

() blyszczacg pigkna bron z krzyzowym
jelcem i smuklg, dobrze wywazona reko-
jescia, zakoniczona kulista gtowica z biate-
go metalu.

() glowica, jelec i okucia pochwy btysz-
czaty jak gwiazdy (...)

0OZs26,
45, 66,
MPs294

cosplay,
gadzet,
figurka

zbroja
Dunnego

() postac zakuta byla w zbroje z kombi-
nacji zelaznych blach i trawionej w wosku
skory. Wypukly, graniasty, czarno i niebie-
sko szmelcowany napiersnik zachodzit na
segmentowany fartuch i krétkie ochrania-

cze na udach. Pancerne naramienniki je-
zyly sie od ostrych, stalowych cierni, row-
niez przylbica z gesto kratowang zastona,

wyciagnietqa w ksztalt psiego pyska, byla
usiana kolcami jak tupina kasztana.
() szarpnat wigzania helmu, zdjat go,
chwytajac za zelazny rég (...) szerokiej, pol-
okraglej blachy napierénika (...)

0OZs140,
151

gadzet,
figurka
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Mozliwo-
ZW " iwy-
egfnen?u Opis elementu Strony kf)izys}‘:a-
nia
() Morgenstern tanicuchowy na lokciowej
dhtugosci trzonku (..) Geralt (...) odepchnat
Zdzieblarza (...) cigl plasko, mierzac pomie-
dzy naramiennik a napier$nik zbroi. (...)
Boholt, parujac cios szeroka klinga dwu-
uzbroienie | ecznego miecza. () uderzyt krétko do- | MPs58, adzet
R ba]C S skakujacego Zdzieblarza, zrywajac mu ze- | s67, s68, fg1 urka
¢ y lazny nareczak. (...) glowica miecza gruch- s71 &
nat Boholta w napiersnik (...) Boholt (...)
ciezki i patbowaty od zbroi i nalozonych
na nig skérzanych ochraniaczy. (...) Nisz-
czuka i Zdzieblarz (...) trzymajac w po-
przek siodel ogromne, dwureczne miecze.
Mezczyzna, ktéry zastapil mu droge, miat
wlosy zoéttawe jak piorka wilgi i takie same
brwi nad bladymi, pustymi oczami. Wa- cospla
uzbrojenie | skie dlonie o diugich palcach opierat o pas | MPs88- (f ei”
Cykady z masywnych, mosieznych ptytek, ob- 89 ;g.a =y
o . X igurka
cigzony mieczem, buzdyganem i dwoma
sztyletami. (...) Jestem Ivo Mirce. Ale wszy-
scy méwig na mnie Cykada.
. Piekny, lekki, tergariski miecz z pétza-
uzbroje- mknieta garda, opierajacy sie okutym kon- cosplay,
nie maga £ta garda, opierajacy Si¢ OXULym KO- |y 1pgq17 gadzet,
Istredda |C€™ pochwy o 18niaca cholewe jezdzieckie- fgurka
20 buta.
() wylupiastooki potwoér zamierzyt sie na
Geralta szerokim, zebatym, kosopodob-

o nym ostrzem. cosplay,
uzbrojenie () podniost swyojq szable, trzymana obu- MPs206- ga(fz'ei,,
ryboludzi . . Ny 207 4

racz za dluga, pozbawiona jelca rekojesé. figurka
() opancerzone szynkretem i miedzig ra-
miona (...)
Strzata byla opierzona pregowatymi, bar-
wionymi na z6étto lotkami kury bazanta.
Strzata (...) miala na brzechwie pidra ja-
strzebia.
strzal () pregowane pidra z lotek kury bazanta | MPs228,| cosplay,
dria dy barwione na z6ito w wywarze z kory. 231, 240, | gadzet,
() dziwozonia robota, piéra klejone zywi- | 280, 284 | figurka

ca, brzechwy krecone tykiem...
Strzata miata na brzechwie pregowane
pidra z lotek kury bazanta barwione na
z6to w wywarze z kory.

Zrédlo: opracowanie wlasne.
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Tabela 4. Zestawienie szczeg6élowych elementéw architektonicznych
i meblarskich uniwersum ,wiedzminskiego” przedstawionych w to-
mach ,Ostatnie zyczenie” i ,Miecz przeznaczenia”

Nazwa ele-
mentu

Opis elementu

Strony

Mozliwo-
Sci wyko-
rzystania

loze w domu
kupca Beau
Beranta

() jednego z czterech rzezbionych
stupkéw podtrzymujacych kopula-
sty baldachim nad tozem. Rzezby na
stupkach wyobrazaly nimfy i faunéw,

w roznych pozycjach.

0Zs231

gadzet,
makieta

Swiatynia
Melitelle

() topolowa alejka prowadzaca od

bramy i w strone wtopionego w urwi-

sta skale bloku sanktuarium i gtéw-
nej $wiatyni.

OZs39

makieta

le$ny zamek

Czerwone dachowki stozkowatego
dachu wiezy (...

Brama, solidna, okuta zelazem, osa-
dzona na przerdzewiatych zawia-
sach, opatrzona byta wielka mosiez-
na kotatka.

Dziedziniec z trzech stron okolony
byt murem i resztkami drewnianych
rusztowan, czwarta stanowila fasa-
da patacyku, pstrokata ospa pood-
padanego tynku, brudnymi zacieka-
mi, girlandami bluszczu. Okiennice,
z ktérych oblazta farba (...)

W srodku fontanny, na fantazyjnym
cokole, prezyt sie delfin wykuty z bia-
tego kamienia, wyginajac w gore ob-
ttuczony ogon.

() kamienna gardziel delfina.

() grzbietu delfina w wyschnie-
tej fontannie, obejmujac omszaty ka-
mien (...)

OZs46-
48, 50,
66

makieta

wieza Irio-
na/Strego-
bora

Wieza, zbudowana z gladko ociosa-
nych blokéw granitu, zwiericzona ze
batymi blankami (...)

Na drzwiach zdobionych rozeta in-
tarsjowana jasnym drewnem wisia-
fa ogromna kotatka w ksztalcie pla-
skiego wylupiastookiego tba ryby
trzymajacej mosiezne koétko w zebatej

0OZs82

paszczece.

makieta
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Nazwa ele-
mentu

Opis elementu

Strony

Mozliwo-
ci wyko-
rzystania

novigradzka
fontanna

() na marmurowej cembrowinie ba-

senu nieczynnej fontanny, zajmujace-
go érodek nieduzego placyku wsrod

okazalych, ale wyjatkowo niegustow-

nych kupieckich kamieniczek. Woda
w basenie byta zielona i potwornie

brudna, ptywajace wéréd odpadkéw

zlote orfy (..

MPs140

makieta

osada driad

() ,Smieszne domki”, przypominaja-

ce ksztattem olbrzymie kule jemioty,

oblepialy pnie i konary na ré6znej wy-

sokoéci (...) kilka wiekszych, naziem-

nych konstrukgji, szataséw z pospla-

tanych, wcigz pokrytych lisémi galag-
zek.

MPs254

makieta

stolik Calan-
the

Na zytkowanym blacie, podtrzymy-
wanym przez cztery gryfy, stat dzban

i dwa srebrne puchary.

MPs314

makieta,
gadzet

Zrodto: opracowanie wiasne.

Tabela 5. Zestawienie szczegélowych elementéw narzedzi, sprzetéow
i materialow uniwersum ,wiedzminskiego” przedstawionych w tomach
»,Ostatnie zyczenie” i ,Miecz przeznaczenia

Mozliwo-
RS Opis elementu Strony | $ci wyko-
mentu rzystania
Kuferek () nieduza, okuta skrzyneczke. (...) cia-
wiedzmin- | ShOW wylozonych sucha trawa prze- 0726 gadzet, fi-
. grodkach, staly flakoniki z ciemnego gurka
ski szkla
klepsydra () postawil malerika klepsydre wypel-
wiedzmi- | 7 PS a xlepsydre wyp OZs34 | gadzet
na niona fosforyzujgcym piaskiem.
rézdzka | (.) krotka rézdzke z glogowej gatezi. Na gadzet, fi-
Myszowo- | koricu rézdzki zatknieta byta szczurza | OZs155 | gurka, co-
ra czaszka. splay
olfia lutnia () wspanialy instrument z lekkiego, gadzet, fi-
Jaskra kunsztownie intarsjowanego drewna, ze | OZs209 | gurka, co-
smuklym, rzeZbionym gryfem. splay
...) obtluczony kamionkowy dzban, cos
btt y kamionkowy dzb $
w rodzaju dwuuchej amfory (...) na czo-
dzban/bu- | Pl jest pieczed, akpa pliczea czarodziej- | 47595 gadlfet, fi-
telka o sebznak. : 223 | &I €O
() Mosiezna piecze¢ ozdobiona znakiem splay
ztamanego krzyza i dziewiecioramiennej
gwiazdy.
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Nazwa ele-
mentu

Opis elementu

Strony

Mozliwo-
$ci wyko-
rzystania

grzebien
Yennefer

() szylkretowym grzebieniem. Grzebien,

jak zauwazyl, mial dlugi i zaostrzony ko-

lec mogacy w potrzebie z powodzeniem
zastapic sztylet.

0Zs237

gadzet, fi-
gurka

magiczne
przyrzady

() pfonaca mlecznym $wiatlem szkla-
na kula wielko$ci malego arbuza. Kula
wytyczala srodek dziewigcioramiennej
gwiazdy, precyzyjnie wytrasowanej, sie-
gajacej ramionami katéw i §cian komnat-
ki. W gwiazde wpisany byt wymalowany
czerwona farba pentagram. Korice penta-
gramu oznaczone byly czarnymi swieca-
mi tkwigcymi w lichtarzach o dziwacz-
nym ksztalcie. Czarne $wiece plonety
réowniez na wezglowiu t6zka (...)

() gwiazda i pentagramem wykreslony-
mi na podiodze, rozjarzonymi obecnie do
biatosci. Widzial wystrzelajace z penta-
gramu réznokolorowe, trzeszczace, ogni-
ste linie przepadajace w gorze ponad da-
chem (...)

0OZs243,
263

makieta

magiczna
lina

Emanujaca zimna poswiata lina, wygina-
jac i zwijajac jak zywa, namacata ruchli-
wym koricem kark Geralta, przesuneta sie
pod pachami, zamotata w luzny wezet.

MPs51

gadzet, fi-
gurka

krasno-
ludzkie li-
czydlo

() krasnoludzkie liczydetko, istne cac-
ko. W odréznieniu od liczydet stosowa-
nych przez ludzi, krasnoludzkie liczydet-
ka miaty ksztalt azurowej piramidki. Li-
czydetko Vivaldiego wykonane byto jed-
nak ze zlotych drutéw, po ktérych prze-
suwaly sie graniasto oszlifowane, pasuja-
ce do siebie brytki rubinéw, szmaragdow,
onykséw i czarnych agatow.

MPs154

gadzet, fi-
gurka

Zr6dlo: opracowanie wiasne.
Tabela 6. Zestawienie szczegélowych elementéow mikstur uniwersum
.wiedzminskiego” przedstawionych w tomach ,Ostatnie zyczenie”

i,Miecz przeznaczenia”

i wilczomlecza. Inne jej sktadniki nie
posiadaty nazw w zadnym ludzkim je-
zyku.

Nazwa ele- Opis elementu Strony Mozliwosci wy-
mentu korzystania
Mieszanka, za pomoca ktérej wiedz-
min poddat pelnej kontroli prace
wiedzmifi- wszystkich organéw ciala, sktadata sie
ski eliksir glownie z ciemiezycy, bieluniu, glogu | OZs26 gadzet
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Nazwa ele- Opis elementu Strony Mozliwosci wy-
mentu korzystania
Po wypiciu mieszanki pokrzyku, toja-
wiedzmifi- du i $wietlika twarz nabiera koloru kre-
. i | dy, a Zrenice zajmujg cate teczowki. Ale [ OZs27 cosplay
ski eliksir . o .
mikstura pozwala widzie¢ w najgteb-
szych ciemnosciach (...
eliksir | (...) od czego sa eliksiry z mandragory? gadzet, licencjo-
zmandra- | A oczy sobie réwniez mandragora za- | MPs23 | nowana litera-
gory kraplaja, zeby btyszczaly. tura
Stoiczki i buteleczki z porcelany
i mlecznego szkla, zawierajace, jak wie-
dzial, eliksiry i masci o ingrediencjach
kosmetvki tak banalnych jak sadza, tluszcz gesi gadzet, licencjo-
Yennef}(,e Fl sok z marchwi, i tak groZnie tajemni- | MPs87 [ nowana litera-
czych jak mandragora, antymon, bel- tura
ladona, cannabis, smocza krew i skon-
centrowany jad skorpionéw olbrzy-
mow.
perfumy () zapach bzu i agrestu, pachnidla, MPs87 adzet
Yennefer ktérego zawsze uzywata. 5
W plynie dominowat zapach i smak ja-
fowca. Stary sposéb, pomyslat. Jalowiec
albo mieta, oba dodatki bez znacze-
napd; lecz- nia, po to tylko, aby zamaskowac praw- gadzet, licencjo-
nicz dziwy sklad. Pomimo tego, rozpoznal | MPs327| nowana litera-
y szytnacieé, moze siezygron. Tak, na tura
pewno siezygron, siezygronem neutra-
lizuje si¢ toksyny, oczyszcza krew ska-
zong przez gangrene lub zakazenie.

Zrédto: opracowanie wlasne.
Tabela 7. Zestawienie szcze%((’)lowych elementéw literatury, kultury i sztu-

ki uniwersum ,wiedzmins

zyczenie” i

»Miecz przeznaczenia”

iego” przedstawionych w tomach ,Ostatnie

Mozli-
Nazwa wosci
elemen- Opis elementu Strony | wyko-
tu rzysta-
nia
() odcyfrowatl napisy na menhirach Daukéw, na
S~ ptytach nagrobnych w nekropoliach Wozgorzw,
Przepa zbadat legendy i podania bobotakéw. Wszyst- .
wiednia | . . PRI . o gadzet,
. kie mowily o zaémieniu w sposéb pozostawiaja- . .
Eltibalda I liwosci. C Stors ol ) licencjo-
- Prgo. | €Y mato watpliwosci. Czarne Storice miato zwia- | o, o0 | 002"
. stowac rychty powrét Lilit, czczonej wciaz na .
kleristwo Wschodsie pod imieniem Niva. i zaetad na litera-
czarnego schodzie pod imieniem Niya, i zagtade rasy tura
Stonca ludzkiej. Droge dla Lilit mialo utorowac , szes¢-
dziesigt niewiast w koronach ztotych, ktore krwia
wypelnig doliny rzek”.
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Nazwa
elemen-
tu

Opis elementu

Strony

Mozli-
wosci
wyko-
rzysta-
nia

literatura

() babka zna cala ksiege na pamieé¢? (...) Cata nie
() jeno to, co podle obrazka stoi. (...) Widnieja-
cy na naddartej stronicy obrazek przedstawiat
cetkowana $winie z rogami w ksztalcie liry. (...)
Tur rogaty albo taurus - wyrecytowala. - Przez
nieukéw ziubrem zwany blednie. Rogi ma i bo-

dzie niemi... (...) przewrdcil kilka lepigcych sie
stron. (...) Pochmurniki a planetniki rozmaite sa.

Te deszcz leja, tamte wiatr sieja, owamte pioruny

miotaja. Chceszli urodzaj od nich uchronié, wez-
mij néz zelazny, nowy, fajna mysiego luty trzy,

Czapli siwej smalcu... (...) Rycina przedstawia-
ta rozczochrane straszydlo na koniu, z ogromny-

mi $lepiami i jeszcze wigkszymi zebami. W pra-

wej rece straszydlo dzierzylo pokazny miecz,

w lewej wor pieniedzy. - WiedZmak (...) Przez nie-

ktérych wiedZminem zwany. Wzywac go niebez-

piecznie barzo, wzdy trzeba, bo gdy przeciw po-
tworu a plugastwu niczym nie uradzi, wiedz-
mak uradzi. (...) Baczy¢ aby trzeba, coby wiedz-
maka nie dotykad, bo od tego oparszywie¢ moz-
na. A dziewki przed nim kry¢, bo wiedzmak chu-
tliwy jest ponad miare wszelka (...) chocia wiedz-
mak wielce chciwy, a na zloto lasy (...), nie da¢
onemu wiecej jak: za utopca srebrny grosz albo
poltorak. Za kototaka: srebrne grosze dwa. Za
wapierza: srebrne grosze cztery... (..) na rycinie fi-
gurowal miotacz kulek, rogaty, wtochaty, ogo-
niasty i zlosliwie usémiechniety. Diabol (...) Takoz
zwany rokita albo silvan. Przeciw chudobie a do-
mowej gadzinie szkodnik wielki i uprzykrzony.
Chceszli go z pola wygoni¢, tako czyn (...) wez-
mij orzechéw jedna przygarsé (...) wezmij zasie
kulek zelaznych przygars¢ druga. Miodu tagiew-
ke, dziegciu druga. Mydta szarego faske, twarogu
druga. Kiedy diabol, ktéry fakomy jest, przybie-
zy i spyta, smaczne li. Wonczas daj onemu kulki
zelazne (..) zeb6w nadtamawszy, diabot, baczyw-
szy, jak miod jesz, takoz miodu zapragnie. Daj
onemu dziegciu, a sam twarog jedz. Postyszaw-
szy niebawem, jak diablowi we wnetrzu burczy
a kurczy, ale pozér daj, jakoby to nic. A zechce
diabot twarogu, daj onemu mydta. Po mydle za-

sie diabol nie zdzierzy...

0OZs186
-188

licencjo-
nowa-
na litera-
tura
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Mozli-
Nazwa wosci
elemen- Opis elementu Strony | wyko-
tu rzysta-
nia
() Ujrzec ja mozna () letnim czasem, od Dni
Ma]u i Czerwia az do dni Pazdzierza, ale najcze-
Sciej zdarza sie to we Swngto Sierpu, ktorzy pra-
starzy zwali: ,Lammas”. Objawia sie ona jako
Panna Jasnowlosa, we kwiatach cata, a wszystko,
co zywie, podaza za nia i Ignie do niej, zajedno,
ziele czy zwierz. Dlatego i imie jej jest zywia. Pra-
starzy nazywaja ja: ,Danamebi” i czcza ja wiel-
ce. Nawet brodaci, chociaz we wnetrzu goér, nie
wéréd pol mieszkaja, szanuja ja i imionuja: ,,Blo-
émenmagde”. (...) Kedy Zywia stapnie, ziemia licencio-
kwitnie i rodzi, i bujnie legnie si¢ wszelaki stwor, oW, ; i
literatura | taka jej moc. Ludy wszystkie ofiary jej skladaja | OZs211 na litera-
z urodzaju, w nadziei ptonnej, ze ich, nie cudza tura
dziedzine Zywia odwiedzi. Bo méwia tez, ze kie-
dy$ na koniec osiadzie Zywia wéréd tego ludu,
ktory sie nad inne wybije, ale s3 to, ot, babskie
baje. Bo prawie medrcy powiadaja, ze Zywia zie-
mie jeno kocha i to, co roénie na niej i zyje, jedna-
ko, bez réznicy, ptonka to najmniejsza czy robak
najlichszy, a ludy wszelkie dla niej nie wiecej zna-
cza nizli owa najchudsza plonka, bo przecie i tak
przeming kiedys, a nowe po nich, inne przyjda
plemiona. A Zywia wieczna jest, byla i bedzie, za-
wsze, po koniec wiekow.
() Yarpen Zigrin i jego krasnoludy zatatwity licencio-
Ocvista. Byla o tym ulozona ballada, ale nedzna oW, ; )
ballada | (...) widzialem kamienie pochodzace z jego skarb- | MPs22 na litera-
ca. Byly tam szafiry o niespotykanej barwie i dia- tura
menty wielkie jak czeresnie.
ballada () dobiegat glos Jaskra Spiewajacego ,Gwiazdy h;zr‘}vc;(_)_
nad traktem”, jedna ze swoich najbardziej uda- | MPs36 .
Jaskra na litera-
nych ballad mitosnych. tura
Zapachnialo powiewem jesieni
Z wiatrem zimnym ulecial stéw sens
Tak by¢ musi, niczego nie moga juz zmienic¢
Brylanty na koricach twych rzes...
Tam gdzie mieszkasz juz bialo od $niegu
ballada Szkla sie lodem jeziorka i blota licencio-
Jaskra Tak by¢ musi, juz zmieni¢ niczego nie zdota MPs121- | =~ ; .
Zima/ Zaczajona w twych oczach tesknota... 122,163- ' eiora-
Wieczny (-) nazwe ja ,Zima” 164 tura
Ogien Wréci wiosna, deszcz sptynie na drogi

Cieplem stonica serca si¢ ogrzeja
Tak by¢ musi, bo ciagle tli si¢ w nas ten ogiers
Wieczny ogien, ktory jest nadzieja
(-) »Zima” to kiepski tytut. Ta ballada powinna
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Mozli-
Nazwa wosci
elemen- Opis elementu Strony | wyko-
tu rzysta-
nia
balla- Brzmi glucho serce dzwonu, Spiewa piesn licencjo-
da ]?S,k i P ostmerel o . | MPs206 | oW
o mieécie | O $mierci, ktéra wszakze tatwiej znieé¢ nizli nie- na litera-
Ys pamiec... tura
aszkwi- () piosenki, znam, styszatem. O krélewnie Van- licencjo-
rl)e ballad dzie, ktéra utopita sie¢ w rzece Duppie, bo nikt jej MPs150 | nowa-
nie chciatl. I o zimorodku, co wpadt do wychod- na litera-
Jaskra p y
ku... tura
(oA mi- () stynny duet Cyntii i Vertverna, wspaniata 11;(;1‘123-
P piesnt o mitoéci, zaczynajaca sie od stow: ,tze nie-| MPs51 .
losna . A p na litera-
jedna juz wylatam... t
ura
Moéwi Swieta Ksiega (..) ze wynijdzie z otchlani
waz, smok obrzydly, siedem glow i dziewiec ro- licencjo-
Swieta gow majacy! A na grzbiecie jego zasigdzie nie- MPs52 | mowa-
ksiega | wiasta w purpurach i szkarlatach, a puchar zloty na litera-
bedzie w jej dloni, a na czole jej wypisany bedzie tura
znak wszelkiego i ostatecznego kurestwa!

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Nie znaleziono zadnego przykladu wysoce szczegélowego opisu

unikalnego artefaktu fizycznego, gdyz zawsze moga pojawiac sie wat-
pliwosci odnosnie doktadnego ksztattu lub rozmieszczenia poszczegoél-
nych detali. Zatem wszystkie zidentyfikowane i zebrane opisy dotycza
unikalnych artefaktéw fizycznych niejednoznacznych. Ponadto nalezy
zaznaczy¢, ze w aspekcie praktycznym jest to jedynie podstawa, na ba-
zie ktérej konieczne jest wykonanie wizualizacji oraz modeli 3D do ce-
l6w badan marketingowych w zakresie nastawienia konsumentéw do
przeniesienia danego fikcyjnego obiektu do realnego $wiata oraz ich
gotowosci do nabycia tak wygenerowanego produktu.

Podsumowanie

Zidentyfikowane elementy materialnych artefaktéw kulturowych ,,uni-
wersum wiedZmiriskiego” charakteryzuja sie¢ znaczng réznorodnoscia
zarébwno w zakresie szczegdtowosci opisu (chociaz zadnego z tych ele-
mentéw nie mozna uznac za przypadek opisany wysoce szczegdéiowo),
jak réwniez mozliwosci wykorzystania. Powyzsze zestawienie moze
stanowi¢ material poréwnawczy dla analiz potencjatu reverse place-
ment innych fikcyjnych uniwerséw, a takze dla poszczegolnych adapta-
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cji stworzonych na podstawie kanonicznych dziet ,uniwersum wiedz-
minskiego”. Ponadto zebrany material moze zosta¢ wykorzystany jako
podstawa do opracowania badarn jakosciowych, w szczegolnosci ekspe-
rymentalnych, nad mozliwosciami wykorzystania elementéw artefak-
tow materialnych.
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Authority of Manager

Abstract: The issue of authority is undertaken by representatives of
both humanities as well as social sciences. This problem also dealt
with by management experts who tackle authority related questions as
part of a discussion of the characteristics of a good and efficient leader.
We can observe, however, a certain distance to touch the issues of
authority. It results from the criticism of the very concept of “authority”
and its deviations which are reflected in authoritarian attitudes.
People with such characteristics are not willing to listen to criticism,
exhibit rigor in relations with subordinates and want to impose their
will by force. The discussion of the characteristics of a good manager
should refer to the study of the German sociologist Max Weber who
mentioned charismatic leader while talking about different ways of
exercising power. A manager endowed with charisma and authority
should know his/her group well, clearly formulate goals and directions
of development and effectively unite the activities of the personnel.

Key words: authority, manager, charismatic manger, authoritarian.

Na samym poczatku nalezy zwroci¢ uwage, ze kwestia autoryte-
tu nalezy do zagadnien interdyscyplinarnych. Problemem tym zajmuja
sie zaréwno przedstawiciele nauk humanistycznych, jak i spotecznych.
Sposréd humanistéw wymiefimy filozoféw, historykéw jezykoznaw-
cow i kulturoznawcéw. Z obszaru nauk spolecznych zagadnienie jest
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podejmowane przez specjalistow od bezpieczenstwa, mediéw i polity-
ki. W sposéb za$ szczeg6lny problematyka jest poruszana przez peda-
gogow, psychologéw i socjologow.

Problem jest wazny w naukach o zarzadzaniu. Warto w tym miej-
scu nadmieni¢, ze nauki o zarzadzaniu znajduja si¢ zaréwno w obsza-
rze nauk humanistycznych, jak i spotecznych. Majac na uwadze podje-
te przez nas zagadnienie, zauwazmy, ze specjaliéci od zarzadzania naj-
czedciej nie méwia o autorytecie, lecz o liderze, przywoédcy lub o mene-
dzerze. Istniej wiele ksigzek na ten temat [Rakowska, Sitko-Lutek 2000;
Ciesliriska 2007; Drucker 2007; Kostera 2012]. Nie brak tez krétszych wy-
powiedzi [Walkowiak 2000, ss. 143-151; Armstrong 2004, s. 623; Penc
2005, ss. 79-93]. Nie tak dawno Robert Bokacki [2014, ss. 31-33] stusznie
napisal, ze sita charyzmatycznego menedzera ma swoje Zrédlo w jego
kompetencjach. W spos6éb wysoce przekonujacy Bogacki informuje, ze
posréd owych kompetencji najlepszym narzedziem do tego, aby sta¢
sie przywodcy, jest skuteczna komunikacja z pracownikami. Innymi
stowy, dobry menedzer to taki, ktéry uzywa ,inspiracyjnego jezyka”.
W swojej taktyce - pisze Bogacki - powinien on postugiwac sie¢ metafo-
ra, opowiesciami i anegdotami, uzywaé kontrastow. Dynamiki wypo-
wiedziom lideréw, a wiec takze ich sile przekonywania, nadaja zadawa-
ne przez nich pytania retoryczne. Dla podkreslenia swojej autentyczno-
$ci, menedzer powinien w sposob jasny wyraza¢ przekonania moral-
ne, rozpoznawac nastroje rozmowcOw oraz precyzyjnie wyznaczac am-
bitne cele. Autor niniejszej publikacji koncentruje sie jednak na zagad-
nieniu autorytetu. W czesci pierwszej podjeto probe scharakteryzowa-
nia samego fenomenu oraz jego podzial. W obliczu krytycznego podej-
Scia do autorytetéw autor stawia hipoteze, ze sa one potrzebne w zy-
ciu spolecznym. W tej samej pierwszej czesci, wskazuje on na najwaz-
niejsze cechy, ktére powinien posiada¢ autorytet. Wedlug autora nale-
73 do nich doswiadczenie zyciowe i posiadana wiedza. W drugiej czesci
kwestia autorytetu zostanie poruszona w kontekscie przymiotéw me-
nedzera. Autor stawia hipoteze, Ze pewne cechy autorytetu sa w sposéb
szczegolny potrzebne kazdemu menedzerowi. W zakoniczeniu wskaza-
no kierunki dalszych badan i podsumowano niniejszg wypowiedz.

W celu weryfikacji przedstawionych w tekscie hipotez autor odwo-
lat sie¢ do wlasnych badan. W badaniach postuzono sie metoda iloscio-
wa z wykorzystaniem techniki sondazowej w postaci narzedzia, kto-
rym jest kwestionariusz ankiety. W badaniach zastosowano dobor nie-
probabilistyczny (nielosowy), a w jego ramach wybrano technike celo-
wa. Probe badawczg stanowili studenci, ktorzy wezesniej zapoznali sie
z tematyka autorytetu i cech menadzera. W czesci pierwszej zapytano
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o potrzebe autorytetu w zyciu spolecznym oraz o jego cechy 91-osobo-
wa grupe studentéw administracji, psychologii i zarzadzania. W czesci
drugiej zapytano o te cechy autorytetu, ktére powinien posiada¢ me-
nedzer, 45-osobowq grupe studentéw zarzadzania. Wszystkie badania
przeprowadzono w roku akademickim 2014,/2015. Nalezy nadmieni¢, iz
uzyskane wyniki oraz wyciggniete na ich podstawie wnioski nie sa re-
prezentatywne ze wzgledu na charakter proby badawczej. Zdaniem au-
tora dobor proby pozwolil jednak na weryfikacje postawionych hipo-
tez.

Pojecie i potrzeba autorytetéw

Przyznajmy, ze napotykamy na pewne trudnosci, chcac uznac lub zde-
finiowac pojecie ,autorytet”. Do najwazniejszych z nich nalezy krytyka
samego pojecia lub pojawiajacy sie niekiedy w stosunku do niego pe-
wien dystans. Panuje coraz wigksze przekonanie, Ze uznanie i powo-
lywanie sie na autorytety zwalnia z myslenia, a co za tym idzie, osta-
bia kreatywnos¢ i spontanicznosé, tak potrzebne w zmieniajacym sie
szybko spoleczeristwie i w naszej gospodarce. Bezrefleksyjne podanie
sie autorytetom - twierdza krytycy - prowadzi do ograniczenia wol-
nosci, spowalnia proces dazenia do prawdy i samodyscypliny. Jest bo-
wiem wielu przywoédcow, ktérzy doszli do wysokich stanowisk dzie-
ki temu, ze chetnie powotywali sie na szanowane autorytety. Gdy za$
im samym przyszlo stanac na czele firmy lub grupy spolecznej, szyb-
ko okazywalo sie, Ze sa zupelnie nieprzygotowani do pelnienia nowej
roli. Oczywiscie, prawdziwy autorytet nie zwalnia z myslenia. Przeciw-
nie, stanowi Zrédlo inspiracji do poglebionej refleks;ji i sktania do dzia-
lania. Trzeba tez podkresdli¢, ze autorytety nie staja na drodze rozwoju
spoleczenstw i gospodarek, lecz raczej osoby o charakterze autorytar-
nym. O tych ostatnich méwi sie najczesciej w kontekscie polityki i spo-
sobach sprawowania przez nich wladzy. Ogoélnie, osobowosci autory-
tarne sg przeciwne zespolowemu rozwigzywaniu probleméw i wspot-
pracy w grupie. Obca jest im demokracja, staja na drodze jej rozwo-
ju i tych wszystkich wartosci, ktére ona przynosi. Malgorzata Kosiorek
[2007, s. 80] zauwaza, ze ludzie posiadajacy osobowos¢ autorytarng nie
sa sklonni do stuchania uwag krytycznych, chetnie narzucaja otoczeniu
swoja wole, wykazuja sie bezwzglednoscia i rygoryzmem w relacjach
z podwladnymi. Trudno jest im ukry¢ przekonanie o wiasnej wielkosci
i wyjatkowosci.

Autor niniejszej wypowiedzi jest przekonany, ze autorytety sa po-
trzebne w zyciu spotecznym i zawodowym. Wynika to réwniez z prze-
prowadzonych przez niego badan. Respondentom postawiono pytanie,
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czy posiadaja autorytety w zyciu spotecznym i prywatnym czy tez nie.
Na dziewiecdziesiat jeden oséb, trzydziesci siedem odpowiedziato, ze
je posiada. O potrzebie posiadania autorytetow swiadczy takze odpo-
wiedZ na pytanie trzecie. Zapytano w nim, czy uczestnicy ankiety po-
szukuja autorytetow. Okazalo sig, ze trzydziesci trzy osoby udzielity od-
powiedzi pozytywnej. Zaledwie dwadziedcia jeden studentéw stwier-
dzilo jednoznacznie, ze autorytety sa zbyteczne. Tak wiec na pytanie
o spoleczne zapotrzebowanie na autorytety, odpowiedzi respondentow

prezentuja sie w sposob, ktéry pokazuje ponizszy wykres.

Rysunek 1. Spoleczne zapotrzebowanie na autorytety

j

Tak Poszukuje Nie

Zrédlo: badania wtasne.

Ze wzgledu na interdyscyplinarny problem naszego zagadnienia -
jak zasygnalizowano powyzej - nie jest tatwo podac¢ wyczerpujaca de-
finicje autorytetu. Autor jest przekonany, ze przy prébach jego okresle-
nia nalezy odej$¢ od koncepcji wtadzy. Przy definicjach trzeba pamie-
ta¢, ze zawsze dochodza do glosu emocje i odczucia subiektywne. Da-
nym autorytetem moze cieszy¢ sie nie tylko jednostka, lecz takze zbio-
rowo$¢, a nawet znana instytucja. Ponadto, pewne osoby, naukowcy lub
zwierzchnicy religijni, zostali uznani za autorytety po $mierci. Histo-
ria filozofii zna okresy, kiedy autorytet rozumu triumfowat nad intu-
icja. Opiniotworcze i szanowane, a wiec posiadajace autorytet, sa pew-
ne gazety i czasopisma, stacje radiowe i telewizyjne, takze portale inter-
netowe. Nalezy powiedzie¢ jednak z cala stanowczoscia, ze media lub
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wszechobecna reklama nie sa w stanie wykreowac¢ zadnego autoryte-
tu. Dodajmy jeszcze, ze takze nikt sam nie moze okrzykna¢ lub miano-
wac sie autorytetem.

Niezaleznie od dyscypliny naukowej, autorytet rozpatrywany jest
zazwyczaj jako podmiot lub przedmiot. W tym pierwszym wypadku
pytamy o to, kto jest autorytetem. W drugim wskazujemy, jakie cechy
powinna posiadac jednostka, aby mogta zosta¢ uznana za autorytet. In-
teresuje nas drugie z wymienionych zagadnien. Wspoéltczesny brytyjski
filozof Simon Blackburn [2004, s. 32] uwaza, ze o tym, czy kto$ zosta-
nie uznany za autorytet, decyduja przyjete w spoteczenstwie konwen-
cje, obyczaje, przyzwyczajenia, a takze tradycje. Dodamy jeszcze przyj-
mowane powszechnie wartosci, preferowana przez srodowiska opinio-
twoércze wizje spoleczeristwa, pojecie wladzy i zaufania, zrozumienie
moralnych wzorcéw i zakorzenionych stereotypéw. Trudno nie wspo-
mnie¢ o szacunku dla praw, jakie przystuguja jednostce, kontekscie geo-
graficznym i sytuacji ekonomicznej poszczegélnych osob, a takze mo-
delu gospodarki, w jakim funkcjonuje grupa.

Wedlug twoércéw popularnego stownika synoniméw, Andrzeja Da-
bréwki, Ewy Geller i Ryszarda Turczyna [2005, s. 129], autorytet posia-
daja osoby, ktére ciesza sie¢ powazaniem, darzone sa respektem, atencja,
estyma, prestizem i postuchem. W zyciu codziennym autorytety dozna-
ja zaszczytéw i honoréw. Polski filozof Jozef Debowski [1999, s. 24] pi-
sze, ze osoba cieszy sie autorytetem, jesli posiada prestiz lub spotecz-
ne znaczenie; wzbudza ona podziw, respekt i powoduje, ze sg jednostki
gotowe do jej nasladowania. Debowski wymienia takie cechy, jak szcze-
gblne uzdolnienia, sprawnoéci, osiagniecia i sukcesy. Wedlug wspo-
mnianego filozofa, autorytet, powinien zajmowac¢ wyeksponowang po-
zycje spoleczna, wladze, rozlegla i gleboka wiedze, osiagnaé stosow-
ny wiek i naby¢ doswiadczenie zyciowe. Wyprowadzamy stad prosty
wniosek, Ze o autorytetach decyduja zaréwno czynniki obiektywne, jak
i subiektywne. Latwiejsze do ustalenia sa takie elementy, jak osiggnie-
cia, sprawnosci, zajmowane stanowiska, wiek i wiedza. Bardziej subiek-
tywne beda w tym wzgledzie osobiste doswiadczenia. Wymiermy jesz-
cze kilka innych elementéw subiektywnych. Osoba cieszaca sie autory-
tetem jest bowiem zyczliwa, otwarta na innych, prowadzi moralne zy-
cie, posiada jasno sprecyzowane cele, ktére potrafi skutecznie wyzna-
czy¢ i obronié.

Ze wzgledu na koniecznoé¢ uwzglednienia kontekstu kulturowego
i spolecznego w zrozumieniu pojecia ,autorytet” [Witkowski 2011, s.
43, autor niniejszej wypowiedzi zapytal tych samych respondentéw, ja-
kie czynniki lub elementy wzmacniaja autorytet. Jedna osoba nie udzie-
lita odpowiedzi. Wyniki pokazuje ponizszy wykres.
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Rysunek 2. Elementy wzmacniajace autorytet
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Zrodlo: badania wtasne.

Na uwagge, ze wzgledu na wspominana na poczatku niniejszego tek-
stu wypowiedz Bogackiego, zastuguje fakt, ze tylko jedna osoba uznata,
iz o autorytetach decyduje sposéb formulowania przez nich mysli. Za-
stanawia takze nikle poparcie dla noszonego stroju i sprawowanej wta-
dzy. Wedlug cenionego psychologa, Bogdana Wojcieszke [2006, s. 254],
do najwazniejszych znamion autorytetu nalezy noszony przez niego
uniform.

Ze wzgledu na interdyscyplinarnos$¢ zagadnienia, r6zne beda takze
podzialy autorytetéw. Pedagodzy méwia o autorytecie ujarzmiajacym,
wyzwalajacym, intelektualnym, moralnym, wewnetrznym i zewnetrz-
nym, budujacym i destrukcyjnym, jawnym i potencjalnym [Jasifiski
2012, ss. 25-26]. Najbardziej interesujacy bylby dla nas podzial, ktéry
wiazalby sie z kwestig zarzadzania. Profesor J6zef Penc [2008, s. 57], kto-
ry zajmuje si¢ tymi problemami, wymienia w tym wzgledzie autorytet
formalny (funkcyjny) i osobisty (nieformalny - moralny). Ciekawy jest
podzial autorytetow, ktore proponuje Jacek Ziotkowski [2012, ss. 41-44].
Autor wyrdznia autorytet formalny, merytoryczny i moralny. Pierwszy
z nich zwigzany jest ze sprawowang funkcja. Trzymajac sie sztywno
podanego podzialu, powiemy, Ze nie jest on bezposrednio zwigzany ze
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zdobyta wiedza lub posiadanymi przez jednostke przymiotami. Jest on
nadany konkretnej osobie wraz z powierzeniem jej pewnej funkgcji i za-
dan do dlugoterminowych realizacji. Stusznie bywa zatem kojarzony
z instytucja, w jakiej dana jednostka realizuje swoje obowiazki i powie-
rzone zadania. Oczywiscie byloby dobrze, aby wraz ze sprawowang
funkcja osoba postawiona na eksponowanym stanowisku posiadata ce-
chy, ktére ja predestynuja do jej wykonywania. Drugi z wymienionych
przez Ziomkowskiego autorytetéw - merytoryczny - bywa nazywany
rowniez eksperckim lub kompetencyjnym. Opiera sie on na posiadanej
wiedzy, doswiadczeniu zyciowym lub na zdobytych w dtuzszym okre-
sie umiejetnosciach i kompetencjach. Majac na uwadze coraz wieksze
specjalizacje w dziedzinie nauki oraz fakt powstawania nowych zawo-
déw, nalezy powiedzie¢, ze autorytet taki staje si¢ coraz bardziej ogra-
niczony. Konkretnie, trudniej by¢ autorytetem wsérdd fizykow, a tatwiej
posréd tych, ktérzy zajmuja sie czastkami elementarnymi lub astrofizy-
ka. Trudno znalez¢ autorytet posréd lekarzy, a tatwiej wérod immuno-
logow lub specjalistéw od choréb zakaznych. Nie jest tatwo opisac au-
torytet moralny. Jest nig osoba, ktéra nie tylko zna si¢ na sferze warto-
Sci, lecz rowniez postepuje i zyje zgodnie z nimi. Profesor Uniwersy-
tetu Warszawskiego, Magdalena Sroda [2011, s. 261] pisze, ze nie jest to
kto$, kto naucza innych, lecz osoba, ktéra wychowuje, ksztattuje sumie-
nia i osobowosci. Sroda podkresla, Ze jest nim ,,zawsze jakis dobry czlo-
wiek”. Nie chodzi o posiadanie wiedzy w okreslonej dziedzinie nauki
lub uzdolniert zawodowych, lecz o czlowieka ,, dobrego w ogdlnosci”.

W krétkim podsumowaniu zauwazmy, ze podzialy autorytetow
stuza wylacznie temu, aby lepiej wyjasni¢ ztozonoéc¢ i niepowtarzalnoéé
samego fenomenu. Autorytet - wedtug podanych okresleri i powszech-
nego zrozumienia - zawiera w sobie wszystkie trzy wymienione powy-
zej kategorie. Wymienione przez respondentéw elementy wzmacniaja-
ce autorytet w zasadzie pokrywaja sie¢ z tym, co méwia na ten temat po-
szczegblne publikacje. Do najwazniejszych z nich nalezg osobiste do-
Swiadczenie, takze zawodowe, rozlegta wiedza i zgodne z uznawanymi
w danym spoteczeristwie zasady moralne. Respondenci potwierdzaja
réwniez przekonanie autora o potrzebie autorytetéow w zyciu spotecz-
nym i zawodowym.

Menedzer, przywoddca i autorytet

Z powyzszych uwag mozemy wyprowadzi¢ jeszcze jeden wniosek.
Trudno wyobrazi¢ sobie, aby dana osoba zyskata autorytet w znaczeniu
globalnym. Mozna nim by¢ w mniejszej grupie. Zapytamy, czy moze
nim by¢ w przedsigbiorstwie. Kluczowe jednak pytanie brzmi, czy sku-
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tecznie zarzadzajacy menedzer powinien by¢ takze autorytetem. Jesli
by tak bylo - to majac na uwadze zaproponowany przez Ziétkowskie-
go podzial - przyznamy, ze menedzer powinien faczy¢ w sobie wszyst-
kie trzy formy autorytetu: formalny (wtadza), merytoryczny i moralny.
Gdyby menedzer posiadat tylko autorytet formalny, mogloby docho-
dzi¢ do pewnych napie¢ miedzy nim a zarzadzana grupa. Osoba obda-
rzona wladza ze wzgledu na zajmowane stanowisko lub miejsce w hie-
rarchii spotecznej, wydaje polecenia i oczekuje od innych ich realiza-
cji. Osoby majace jedynie autorytet formalny powinny utrwali¢ swo-
ja prawomocnosc, zyskac szacunek i uznanie, przez zdobycie autoryte-
tu merytorycznego i moralnego. Liderzy tacy beda woéwczas wywierac
wplyw na jednostki sita swojej osobowosci.

Bez najmniejszych watpliwosci, osoba posiadajaca wtadze potrafi
przez jaki$ czas funkcjonowaé bez autorytetu kompetencyjnego i mo-
ralnego. W historii ludzkosci istnialo wiele rzadéw i samozwarczych
wladcow, ktérzy swobodnie i skutecznie dziatali, stali na czele narodéw
nawet przez dtugi okres, wylacznie dzieki posiadanej wladzy. Podobnie
moze by¢ w firmie. Jest faktem, ze kazda osoba sprawujaca wtadze, pra-
gnie, aby byta uznawana nie ze wzgledu na zajmowane stanowisko, lecz
opierala swoje zarzadzanie na szanowanym i cenionym przez obywate-
li autorytecie merytorycznym i moralnym. Chcac przez dtuzszy okres
pozostac na kierowniczym stanowisku, ludzie sprawujacy wladze mu-
sza zdoby¢ uznanie nie tyle za pomoca zewnetrznych nakazoéw i roz-
porzadzen, lecz potrzebuja przekonaé swoich podwladnych, ze stusz-
nie powierzono im diugotrwale zadanie. Nalezy w tym wypadku mo-
wi¢ o zyskaniu dobrowolnego postuszeristwa. Kazdy autorytet mery-
toryczny i moralny potrzebuje tez wtadzy. Mianowicie, bez tej ostatniej
nie potrafi urzeczywistni¢ swoich stusznych idei lub wprowadzi¢ po-
stulowanych reform. Wymierimy jeszcze inne zaleznosci. Trudniej jest
podwazy¢ kompetencje autorytetu eksperckiego i moralnego niz wia-
dzy. Pierwsze opieraja si¢ na zdolnosciach intelektualnych i sprawno-
Sciach etycznych. Duzo wiecej wysitku wymaga tez powtdrne osiagnie-
cie utraconego autorytetu niz zdobycie wladzy. W skrajnych przypad-
kach powiemy nawet, ze utraconego autorytetu nigdy sie nie odzyska.

Zbigniew Kargol [2014, s. 337] stusznie zauwaza, ze posréd najwaz-
niejszych cech, jakie powinien posiada¢ przywoédca, osoba, ktéra zarza-
dza organizacjg, nalezy wymieni¢ otwarto$¢ na zmiany, gotowosc¢ ak-
ceptacji innowacji i wyznaczanie perspektyw dzialania. Wymierimy
kroétko najwazniejsze cechy menedzera. Powinien on:

1. Mie¢ poczucie wlasnej wartosci i umiejetnosci.

2. Precyzyjnie i zdecydowanie wyraza¢ swoje opinie i zajmowane sta-
nowiska.
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3. Rozumie¢ problemy i potrzeby pracownikéw.

4. Podejmowac¢ niepopularne zadania, stawia¢ wymagania oraz je eg-
zekwowac.

Samodzielnie narzucac sobie plany i zadania.

Skutecznie negocjowac.

Zapobiegac i rozwigzywac konflikty w firmie.

Wyznacza¢ plany na przyszioéc oraz kroki do ich realizacji.

© ® N o O

Motywowacé pracownikéw do realizacji wyznaczonych celéw.
10. By¢ odpornym na stres i go roztadowywac.

11. Zachowywac¢ dobra kondycje fizyczna [11 cech dobrego i skutecznego
menedzeral.

W dyskusji na temat przywoédztwa w firmie warto powréci¢ do po-
gladow Maxa Webera. Pozwola one wyeksponowaé pewne zadania
i cechy menedzerskie. Niemiecki socjolog wyréznit trzy formy sprawo-
wania przywoédztwa w spoleczenistwie: tradycyjne, racjonalno-praw-
ne oraz charyzmatyczne. Wedlug Jaya Congera [2005, ss. 40-41], ktory
w swojej wypowiedzi nawigzuje do Webera, posiadacz charyzmy wy-
réznia sie¢ w grupie zwyklych ludzi. Jest on bowiem uwazany za osobe
obdarzona niespotykang wiadza i wyjatkowymi cechami charakteru.
Sa one postrzegane jako niedostepne dla przecietnych ludzi, poniewaz
maja albo nadprzyrodzone albo niezwykle, a zatem niewytlumaczal-
ne pochodzenie. Ze wzgledu na owe cechy dana jednostka moze zosta¢
uznana za charyzmatycznego przywoédce. W petlni realizuje si¢ ona na
trzech plaszczyznach. Najpierw nalezy by¢ wrazliwym na otaczajace
srodowisko. W pespektywie spolecznej oznacza to bycie w wiekszym
stopniu wyczulonym na niedostatki i ubéstwo. W wypadku organiza-
cji, charyzmatyczny przywodca jest wyjatkowo wrazliwy na umiejet-
noéci i emocjonalne potrzeby podwtadnych. Ponadto, potrafi on formu-
lowa¢ przyszle cele i kierunki rozwoju. Aby je zrealizowad, powinien
posiadac¢ strategiczng wizje. Jest ona rozumiana jako wyidealizowany,
wysoce ambitny cel, ktéry ma by¢ osiagniety w przysztosci. Przywaéd-
ca obdarzony charyzma umie zaprezentowac¢ w sposéb jasny i skutecz-
ny jego realnos¢ oraz pozytywne cechy. Nalezy je prezentowac¢ w opo-
zycji do aktualnego, negatywnego stanu rzeczy, ktérego nie mozna dtu-
zej tolerowad. Przedstawiana za pomoca jasno okreslonych terminéw
wizja jest rozumiana jako wielce atrakcyjna i oczekiwana alternatywa.
Przywodca dla jej realizacji odwotuje sie do retoryki. W swoich wypo-
wiedziach podkresla, ze wymaga ona z jego strony wytrwalosci, nie-
konwencjonalnego i ryzykowanego postepowania, heroicznych czy-
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néw i osobistego poswiecenia. Jest to niezbedne, aby wéréd pracowni-
kéw uzyskaé motywacje i entuzjazm do podobnego dziatania. W trze-
cim i ostatnim etapie procesu stawania sie charyzmatycznym przywaod-
cg, lider koryguje i jednoczy dziatania pracownikow. Buduje wérod nich
poczucie zaufania do siebie samego i do swoich zdolnoéci. Ponadto, kla-
rownie prezentuje taktyki i wskazuje na srodki, ktére s3 wymagane do
osiggniecia organizacyjnego zamierzenia. W tym celu charyzmatycz-
ny przywoédca podkresla swdj osobisty przykiad, podejmowane ryzy-
ko oraz niekonwencjonalne wlasne umiejetnosci. Wymienione plasz-
czyzny uzupelniaja wypowiedZ na temat cech dobrego i skutecznego
menedzera.

Autor niniejszej wypowiedzi - jak zaznaczyl we wstepie - jest prze-
konany, Ze menedzer powinien posiada¢ pewne cechy, ktére przystu-
guja autorytetowi. W celu zweryfikowania swojej hipotezy zadat pyta-
nie grupie czterdziestu pieciu studentéw zarzadzania, czy firma powi-
nien kierowac menedzer posiadajacy autorytet, sprawny menedzer czy
tez autorytet. Ciekawe, ze zaden z respondentéw nie stwierdzit, iz lide-
rem powinien by¢ autorytet. Odpowiedzi na pytanie o to, kto powinien
zarzadzac firmg, ilustruje ponizszy wykres. Pokazuje on pewne dyle-
maty w tym wzgledzie.

Rysunek 3. Osoby zarzadzajace firma

S ' . -

Menedzer Sprawny Autorytet
posiadajacy menedzer
autorytet

Zrodlo: badania wtasne.
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Autor oczekiwal réwniez, Ze na postawione przez niego pytania
respondenci odpowiedza jednoznacznie, iz firma powinien kierowa¢
menedzer posiadajacy autorytet. Przedstawione w tabeli zestawienie
w pewnym stopniu potwierdza jego hipoteze. Sprébujmy zatem uza-
sadnié, dlaczego nalezy wspiera¢ tych, ktérzy poparli pierwsza z wy-
mienionych opcji. Lider obdarzony autorytetem (faczacy w sobie trzy
kategorie wymienione wczeéniej przez Ziétkowskiego) bedzie nie tyl-
ko skutecznym przywoédca, lecz takze tym, ktéry nigdy nie stanowi za-
grozenia dla kreatywnych pracownikéw. Czy na podstawie wielu oso-
bistych doswiadczeri, nie moga oni stroni¢ od ujawniania swoich wy-
sokich kompetencji? Przeciwnie, bedg one zawsze rozumiane pozytyw-
nie, jako bezwzglednie konieczne do rozwoju firmy. Osoby obdarzo-
ne autorytetem nie beda takze wzbudzaly podejrzent przy koniecznej
kontroli. Zostanie ona odebrana nie jako che¢ ukarania kogokolwiek,
lecz jako zacheta inspirujaca do wzmozonej i skutecznej pracy. Sytuacje
takie nie sg jednoznaczne w wypadku, kiedy menedzerowi zabraknie
pewnych cech autorytetu. Posréd istotnych przeszkéd, ktére moga spo-
walnia¢ rozwdj firmy, nalezy wymieni¢ konformizm [Ignatowski 2013,
ss. 25-33]. Autorytet moze skutecznie wzbudzi¢ autentyczna kreatyw-
nos¢. Bezkrytyczne podporzadkowanie sie przelozonym, coraz czeéciej
wymagane w naszym zyciu zawodowym, skutkuje zazwyczaj bezre-
fleksyjnym wykonywaniem poleceni. Autorytetowi nie brakuje réwniez
zaufania do swoich pracownikéw. Jasno wyrazone zaufanie stanowi
dobra motywacje do pracy i wyzwala skrywane wczesniej inicjatywy
lub dobre pomysty.

Podsumowanie

W pierwszej czesci powyzszej wypowiedzi autor starat sie wykazag, ze
autorytety sa potrzebne w zyciu spotecznym i zawodowym. Wskazal,
ze dla ich zbudowania konieczne jest przede wszystkim doswiadczenie
zyciowe oraz ugruntowana wiedza. W dalszej czesci podsumowania,
ktore w sposéb szczegdlny koncentruje sie na drugiej czesci wypowie-
dzi, autor chce zauwazy¢ najpierw, ze dzisiaj dostrzegamy wiele niedo-
statkéw w naszym zyciu spolecznym i zawodowym. W obliczu niesta-
bilnosci gospodarki i ciagle zmieniajacego sie prawa, wiasciciele wielu
firm sa zmuszeni do podejmowania doraznych decyzji, ktére maja za-
pewnié przedsiebiorstwu dalsze funkcjonowanie. Ze zrozumiatych za-
tem wzgledéw nie maja zazwyczaj czasu na budowanie swojego au-
torytetu. Musza by¢ sprawnymi i skutecznymi liderami. Majac jednak
na wzgledzie rozwdj swojej firmy oraz budowanie jej niepowtarzalnej
marki, lider powinien dazy¢ do tego, aby swoje przywoédztwo opiera¢
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na wielu elementach, ktére posiada autorytet. Latwiej bedzie wéwczas
zjednoczy¢ wokot swojej wizji grupe pracownikéw. Na pewno pomoze
w tym nieustannie pomnazana wiedza, wzrastajace z roku na rok oso-
biste doswiadczenie oraz zycie etyczne. Przypomnijmy, Ze osoba obda-
rzona autorytetem cieszy si¢ réwniez prestizem, darzona jest szacun-
kiem i estymg. Bez wymienionych cech lider moze fatwo sta¢ sie¢ auto-
kratycznym kierownikiem grupy. Dodajmy jeszcze, ze autor dostrzega
rowniez potrzebe kontynuowania prac, ktére zostaly przez niego pod-
jete. Mianowicie, oprocz strony praktycznej podjetego zagadnienia, na-
lezaloby dokladnie zbadac¢ relacje miedzy autorytetem a wiadza. Po-
mocne moga okazac sie rozwazania na ten temat przedstawione w roz-
dziale drugim niniejszej wypowiedzi.
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Abstract: According to the assumptions of Marx, degree of economic
development of society determines the image of political and legal
forms by this society used. Freedom of the individual in Marxism has
manifested its objective process of historical awareness and action
in accordance with that process. The emergence of the Marxist
labor movement in Russia in the nineteenth century, the country’s
de facto feudal give birth have a question about the adequacy of the
emergence of this movement to standard conditions — economic,
according to the assumptions. One of the original attempts to give
reasons for this was the concept of permanent revolution by Lev
Davidovich Trotsky. According to the assumptions adopted by him, the
rise of the labor movement in the country without, in general, working
class, is a manifestation of a general trend in the macro-conscious
activists duty is to follow the direction of the objective, regardless of
economic underdevelopment. Thus, the question of the identity of
the necessity of freedom in the knowledge, or rather the necessity
of consciousness, has become one of the fundamental questions in
the Marxist movement, including the aspect of dealing with the theory
of selection, motivation and determinants of social life in a market
economy.
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Lew Trocki byl jednym z gléwnych organizatoréw przewrotu bol-
szewickiego w Rosji w pazdzierniku 1917 roku, decydentem, a nastep-
nie dysydentem Rosji Sowieckiej. Do korica zycia (1940) uwazatl rezim
sowiecki za wyraz obiektywnych proceséw historycznych, niezaleznie
od jego biurokratycznej deformacji [Trocki 1991, s. 69 i nast., Dubel 1988,
s. 86]. Swe przekonanie wywodzit z oparcia analizy rozwoju wydarzen
w Rosji na zatozeniach materializmu historycznego, stosownie do filo-
zofii marksistowskiej, w kregu, ktérej to filozofii przez caly czas swej
aktywnosci politycznej i intelektualnej pozostawatl. Jednoczeénie byt
postacig wazna dla calego ruchu marksistowskiego, jak i, wobec ekono-
mistycznego obrazu tego kierunku - dla wspétczesnego pojmowania
proceséw rynkowych, albowiem, de facto, poprzez swa koncepcje re-
wolucji permanentnej, zakladajaca rozerwanie zwigzku rozwoju gospo-
darczego ze stanem $wiadomosci , klasowej”, przy niezmiennym twier-
dzeniu o wtérnym charakterze zmian w nadbudowie do zmian eko-
nomicznych, on i jego my$l stanowig swoisty tacznik miedzy marksi-
zmem przedwojennym (przed II wojng §wiatowq) a neomarksizmem.
Ten ostatni za$ jest stale obecny w dyskursie ekonomicznym przelo-
mu wiekéw, w tym poprzez koncepcje proceséw decyzyjnych i pojmo-
wania wolnosci, takze wyboru konsumenta. Wskazuje to na zasadnos¢
przedstawienia koncepcji czlowieka, ktérego zalozenia byty dla tych
tworcow inspirujace, niezaleznie od jego, w ocenie autora niekwestio-
nowanej, politycznej odpowiedzialnosci za zbrodnie popetnione przez
rezim bolszewicki, ktérego byl wspoéttworca.

Przedmiotem niniejszego artykulu jest zatem podjecie préoby uchwy-
cenia miejsca wolnosci w mysli Lwa Trockiego, cztowieka, rzec mozna,
pogranicza marksizmu i neomarksizmu oraz reprezentatywnego dla
dyskursu marksistowskiego okresu II i III Miedzynarodéwki, a w ra-
mach tej ostatniej, dla kontrowersji doktrynalnych w Rosji Sowieckiej.
Reprezentatywnos¢ ta, rowniez w zakresie analizy pojecia wolnosci,
wynika z oryginalnosci pojmowania rewolucji przez Trockiego, tzw.
koncepcji rewolucji permanentnej, 1aczacej marksowska i marksistow-
ska ,ortodoksje¢” ujmujaca wolnosé, na modte heglowska, jako $wiado-
mos¢ koniecznosci [Kotakowski 2000, ss. 74-76] z, w pewnym uprosz-
czeniu, rewolucyjnym blankizmem' w sferze dziatann politycznych,
motywowanych jedynie wiedza o marksowskiej przepowiedni, co do

8 Odwotanie si¢ do pogladéw L. Blanquiego jest o tyle usprawiedliwione, iz Blanqui
byl zwolennikiem akcji rewolucyjnej opartej na bezposrednim stosowaniu przemocy
bez potrzeby doszukiwania si¢ uzasadnienia historycznego dla mozliwosci zastoso-
wania tejze przemocy w danym momencie dziejowym. Mial on wielu zwolennikéw
w okresie Komuny Paryskiej, w zwiazku z czym marksisci wlaénie z blankizmem jako
kierunkiem niematerialistycznym polemizowali.



Swiadomo$¢ koniecznosci czy konieczno$é... 147

kierunku procesu historycznego. Ten za$ ostatni aspekt Iaczy sie z ana-
lizg pozaekonomicznych przestanek proceséw decyzyjnych jednostek
ludzkich pojmowanych tak w kategoriach obywateli, jak i konsumen-
tow. Zalozenia koncepcji rewolucji permanentnej pozwalaty Trockiemu
na zastosowanie marksowskiej siatki pojeciowej, w tym dotyczacej wol-
nosci, do realiéow kraju, ktory, stosownie do zalozenn Marksa i Engelsa,
przez swe zacofanie gospodarcze, nie byl bynajmniej predestynowany
do przeprowadzenia w nim rewolucji proletariackiej. Dialektyka $wia-
domosci (procesu dziejowego) i koniecznosci (stawania sie historii) wy-
znacza¢ ma za$, wedlug Trockiego, pojmowanie wolnosci w optyce re-
wolucji w kraju zacofanym' [Wolkogonow 1999, Deutscher 1954, 1959,
1963, Payne 1977, Thatcher 2003, Swain 2006, Rubenstein 2011; Knei-Paz
1978, Lowy 1981, Hass 1990, Patenaude 2009, Hass 1989, Mirowski 2013,
Dubel 1987, Lugowska, Grabski 2003].

Przedstawienie wskazanej problematyki wymaga w pierwszym
rzedzie i w sposob syntetyczny z uwagi na ramy artykutu, zarysowania
hermeneutyki postrzegania wolnosci przez Karola Marksa i Fryderyka
Engelsa oraz marksistow tworzacych otoczenie ideowe i intelektualne
Lwa Dawidowicza, dalej za§ wptywu ich mysli na koncepcje wolnosci
Trockiego, w ramach zmieniajacych sie, wobec wydarzen rewolucji paz-
dziernikowej, paradygmatéw dyskursu marksistowskiego. Zmiany te

¥ Lew Trocki w trakcie rewolucji 1905 roku byt wiceprzewodniczacym Sowietu Pe-
tersburskiego, nastepnie, po ucieczce z konwoju wiozacego go do odbycia kary - do-
zywotniego zeslania, przebywal na emigracji. Do lipca 1917 roku nie nalezat do zad-
nej z frakeji SDPRR, w lipcu 1917 roku zostal czlonkiem frakcji bolszewickiej i dokoop-
towano go do komitetu centralnego tej frakcji. Byt jednym z organizatoréw przewro-
tu pazdziernikowego, a nastepnie czlonkiem Rady Komisarzy Ludowych, piastujac
funkcje Komisarza Ludowego Spraw Zagranicznych (z ktérego to stanowiska odwo-
tano go w trakcie rokowan brzeskich - 1918), Komisarza Ludowego do Spraw Wojen-
nych i Morskich oraz przewodniczacego Wojskowej Rady Rewolucyjnej. Po $mierci Le-
nina (21 11924 roku) zostal odsuniety od wladzy przez triumwirat - Kamieniew, Zino-
wiew i Stalin. Z poczatkiem 1925 roku zmuszony byl podac sie do dymisji z zajmowa-
nych stanowisk, w koricu 1926 roku usunigto go z Biura Politycznego. 18 stycznia 1929
roku, stosownie do decyzji GPU, zostal wydalony z ZSRR za dzialalnoé¢ antyradziec-
ka. Na emigracji przebywat kolejno - w Turcji, Francji, Norwegii i Meksyku, gdzie tez
20 sierpnia 1940 roku zostal zamordowany przez agenta stuzb wywiadowczych ZSRR.
W 1938 roku powolal do zycia tzw. IV Miedzynarodéwke, ktéra miala by¢ przeciwwa-
ga w ramach ruchu komunistycznego dla III Miedzynarodéwki, dyspozycyjnej wo-
bec Stalina. Program IV Miedzynarodéwki opieral na zalozeniu naukowosci mark-
sizmu, ktérej potwierdzeniem miala by¢ zwycieska rewolucja pazdziernikowa w Ro-
sji oraz na koniecznosci powrotu do Zrédet tej rewolucji, w tym myéli Lenina z okresu
1917 - 1922. Trocki postrzegany byt jako doktrynalny oponent, z pozycji marksistow-
skich, komunizmu radzieckiego w wydaniu stalinowskim.
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prowadzily, przy pozornej tozsamosci semantycznej poje¢ stosowanych
przez Trockiego, do przedefiniowania podmiotu procesu historycznego
oraz sfery wolnosci jednostki w dialektycznie ujmowanej ukfadzie kla-
sa - partia, a co za tym idzie r6znego pojmowania wolnosci na plasz-
czyznie przedmiotowej i podmiotowej, w zaleznosci od zmian w za-
kresie wskazywania przez Trockiego podmiotu wolnosci - jednostki
albo kolektywu - partii. W koricowej czesci podejme probe wskazania,
czy wolnosé dla Trockiego przejawiala sie w $wiadomosci konieczno-
Sci procesu historycznego, czy tez koniecznosci takowej swiadomosci,
wobec braku dowodéw empirycznych potwierdzajacych przewidywa-
nia Marksa i Engelsa, czy tez wreszcie dialektycznie zamykac sie¢ mo-
gla w koncepcji koniecznosci $wiadomosci koniecznosci, na co wskazu-
ja niektére wypowiedzi Trockiego z korica lat trzydziestych XX wieku.
Poglady Karola Marksa i Fryderyka Engelsa ufundowane sa na zato-
zeniu, ze to warunki, w ktérych cztowiek wytwarza produkty, determi-
nuja jego sposéb myslenia oraz swiadomos¢. Etapem koricowym historii
jest zas komunizm albowiem poprzez staly rozwéj sposobu wytwarza-
nia, az do osiggniecia apogeum w kapitalizmie, czlowiek bedzie w sta-
nie zaspokoi¢ wszystkie potrzeby spoteczne. Czes¢ nastepcéw Mark-
sa i Engelsa, ktérych nazwano rewizjonistami, nie kwestionujac zalo-
zent marksowskich co do istotnosci warunkéw ekonomicznych, zakwe-
stionowalo przepowiednie co do koniecznosci komunizmu, zwracajac
uwage na istotnos¢ biezacej dziatalnosci politycznej. Schizma rewizjo-
nistyczna dotyczyla partii marksistowskich w wysoko uprzemystowio-
nych krajach niemieckojezycznych, w ktérych rozwoéj kapitalizmu da-
wat asumpt dziataczom obu frakcji do przyjecia, iz klasa robotnicza jest
liczaca sie sita polityczng i spoteczna. Czlonkowie Socjaldemokratycz-
nej Partii Robotnikéw Rosyjskich byli réwniez, jako czlonkowie Mie-
dzynarodowki, aktywnymi uczestnikami tej dyskusji. Nie zmienia to
faktu, ze sytuacja spoleczna Rosji korica XIX wieku, kraju feudalnego,
o zdecydowanej przewadze chlopstwa i jedynie zalagzkowych formach
gospodarki kapitalistycznej w kilku izolowanych okregach przemysto-
wych, nie wskazywata, stosownie do zalozerr marksowskich, by mozli-
wa byta w Rosji rewolucja socjalistyczna. O ile zatem w krajach wyso-
ko uprzemystowionych stochastycznie ujety cztonek klasy robotniczej
lub tez czlonek innej klasy, zaangazowany w dzialalnos¢ polityczna
partii socjaldemokratycznej, moégt sie czué¢ czlowiekiem wolnym, ma-
jac $wiadomos¢ zachodzacych zmian i wpisujgc sie swym dzialaniem
w koniecznos$¢ historyczng, o tyle ta sama jednostka w warunkach ro-
syjskich dziatalta w warunkach zgota odmiennych. Do takiej determi-
nistycznej wizji przychylali sie réwniez, przed rokiem 1917, zaréwno
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przedstawiciele frakcji bolszewickiej, jak i mienszewickiej rosyjskiej so-
cjaldemokraciji, stojac na stanowisku, iz sytuacja gospodarcza Rosji nie
dojrzata do przeprowadzenia rewolucji komunistycznej, jej przeciwni-
kiem byl zas Lew Trocki [Trocki 1908, s. 415]. Pisal:

~Jezeli proletariat bierze udziat w rewolucji w kraju zacofanym (Ro-
sji), w historii ktérego nie zaistniata rewolucja typu burzuazyjno-de-
mokratycznego i dokonuje tej rewolucji badz z liberalng burzuazja (jak
chcieli mienszewicy) badz z chlopstwem (jak chcieli bolszewicy), to
(wbrew stanowisku teoretycznemu obu frakcji) nie moze zatrzymac sie
na zdobytych pozycjach (w zaleznosci od stanowiska - badz udziatlu
w demokratycznym rzadzie liberalnym badz w dyktaturze demokra-
tycznej robotnikéw i chlopéw), lecz natychmiast musi przejs¢ do rewo-
lucji socjalistycznej. ,Bez wzgledu na to, pod jakim znakiem teoretycz-
nym proletariat znajdzie sie u wtadzy, nie bedzie mégt zaraz, w pierw-
szym dniu nie zetkna¢ sie twarza w twarz z zagadnieniem braku pra-
cy. Jest rzecza watpliwg, zeby wiele pomoglo mu w tej sprawie wyswie-
tlenie réznicy miedzy dyktaturg socjalistyczng a demokratyczng. Pro-
letariat posiadajacy wladze bedzie musial natychmiast, w tej lub w in-
nej formie (roboty publiczne itp.) wpisa¢ zabezpieczenie bytu bezro-
botnych na rachunek parnstwa. To z kolei wywota natychmiast potezny
wzrost walki ekonomicznej i potezne strajki... Kapitalisci zas odpowie-
dza robotnikom tym, czym odpowiedzieli na zagdanie osmiogodzinne-
go dnia pracy: zamknieciem fabryk. Zawiesza kilédki i powiedza so-
bie - naszej wlasnosci nic nie grozi, bo ogtoszono, ze proletariat jest te-
raz zajety nie socjalistyczng, lecz demokratyczng dyktaturg. Co zrobi
rzad robotniczy wobec zamknietych fabryk? Bedzie musial otworzy¢ je
i podja¢ na nowo produkcje na koszt panstwa. Alez to bedzie droga do
socjalizmu!? Oczywiscie! Lecz jaka inng droge (bolszewicy i miensze-
wicy - przyp. P. S) potrafig wskazac¢?”

Przedstawiajac swa, unikatowa w ramach marksizmu, koncepcje re-
wolugcji permanentnej i wpisane w niag prawo kombinowanego rozwo-
ju, dotyczaca réwniez ujmowania wolnosci jednostki, zakwestionowat
on przyjmowany schemat przebiegu procesu dziejowego, podkreslajac
dialektyke zmian jakosciowych w toku rozwoju historycznego. Opisa-
ne mysli oparte zostaly na zalozeniu koniecznoéci rozréznienia rezi-
mu robotniczego i rezimu socjalistycznego (komunistycznego), gdzie
ten pierwszy powstaje w warunkach niedojrzatosci ekonomicznej kraju
do przejécia do komunistycznych zasad produkcji i redystrybucji i kto-
rego zadaniem jest wlasciwie dialektyczne stworzenie bazy ekonomicz-
nej umozliwiajacej przejécie do tychze zasad produkgji i redystrybuciji.
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Wolnos¢ w mysli Lwa Dawidowicza Trockiego

Prébujac uzasadni¢ konieczno$é¢ wybuchu rewolucji proletariackiej
w rosyjskim ruchu socjaldemokratycznym z jednej strony prébowa-
no, w wymiarze oceny sfery wolicjonalnej cztowieka, przenies¢ element
psychiczny z nadbudowy, gdzie jest umiejscowiony stosownie do trady-
cyjnych zatozer marksowskich, do bazy. Tym samym zycie miatoby by¢
$wiadome psychicznie i dla przeprowadzenia przewidywanych przez
Marksa zmian, koniecznym bylaby zmiana $wiadomosci (bez zmiany
,bytu”) ludzi stanowigcych potencjalne spoleczne zaplecze rewolucji
[Trocki 1906, Stobiecki 1998, Styczyniski 1990, Lenin 1984]*. Z drugiej
strony tak bolszewicy, jak i mienszewicy pozostawali na gruncie ko-
niecznoéci zmian gospodarczych (,bytu”) jako warunkujacych mozli-
wos¢ przeprowadzenia rewolucji proletariackiej i przejscia do komu-
nistycznych zasad produkgji i redystrybucji. Lew Trocki, zgadzajac sie
z tymi ostatnimi co do koniecznosci odrzucenia koncepcji Proletkultu,
negowal sceptycyzm bolszewikéw i mienszewikéw, co do prognozy re-
wolugji robotniczej w Rosji, jej potencjalny wybuch traktujac jako prze-
jaw wolnosci, wlasciwie nieistniejacej w Rosji jako sita spoteczna, klasy
robotniczej. Perspektywe taka uzasadnial stworzona przez siebie kon-
cepcja rewolucji permanentnej wraz z wpisanym w nig prawem skom-
binowanego rozwoju.

Prawo skombinowanego rozwoju i koncepcja rewolucji
permanentnej

Lew Trocki jako marksista podzielal wizje procesu historycznego na-
kreslong przez Karola Marksa w Przyczynku do krytyki ekonomicznej, cy-
towana na wstepie. Spoleczefistwa w swym rozwoju przejs¢ maja po-
szczegblne formacje spoleczno-gospodarcze, by osiggniety poziom wy-
twarzania umozliwit im przejscie ze stanu koniecznosci do stanu wol-
nosci, gdzie §wiadomos¢ zakréluje nad bytem, to jest do komunizmu.
Trockijednakze, i to wyréznia go w ramach marksizmu, wskazywat, ze
automatyzm ten nie dotyczy spoleczeristw zacofanych, ktére w sferze
tak gospodarczej, jak i ideowej, przejmuja najnowsze osiggniecia spote-
czenstw wysokorozwinietych. Pisal:

~Nowa Rosja przybrala zupelnie samoistny charakter, dzieki temu,
ze jej chrztu kapitalistycznego w II. potowie XIX wieku dokonywat ka-
pital, doprowadzony do swojej najbardziej skoncentrowanej i wysub-

2 Tzw. koncepcja Proletkultu miata uzasadni¢ mozliwos¢ prowadzenia rewolucji
marksistowskiej w kraju zacofanym. By zobrazowa¢ to przykladem - zakup koszulki
z Che Guevara jest w Swietle tej koncepcji aktem politycznym.
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telnionej formy: kapital finansowy. Jego wlasna, poprzednia forma nie
jest niczym zwigzana z poprzednia historig Rosji. Gdy kapitat angielski
lub francuski, ten wytwor kilkuwiekowej historii, zjawia sie na stelach
Zaglebia Donieckiego, jest zupelnie niezdolny do wykrzesania z sie-
bie tych samych sil, stosunkéw i namietnosci spotecznych, ktore kolej-
no w siebie wchionat. Nie powtarza juz na nowym terytorium niegdys$
przebytego rozwoju, lecz zaczyna od tego, na czym zatrzymat sie we
wlasnym kraju. Wokét maszyn, ktére przerzucit przez morza i grani-
ce celne, od razu, bez zbednych etapéw posrednich, skupia masy prole-
tariatu i w te klase przelewa zastygla w nim energie rewolucyjng daw-
nych pokolers burzuaz;ji [Trocki 1908, s. 432].

Kraje zacofane, importujac technologie i sposoby organizacji pro-
dukcji, tworza klase robotnicza, a wiec klase rewolucyjng w kapitali-
zmie. W kraju zacofanym, w ktérym powstala juz, rozumiana jakoscio-
wo a nie ilodciowo, z uwagi na przewage chlopstwa, klasa robotnicza, to
ona, a nie burzuazja jest klasg rewolucyjng i to do niej nalezy przepro-
wadzenie rewolucji burzuazyjno-demokratycznej. W tym zakresie po-
glad ten nie byl odosobniony w rosyjskiej socjaldemokracji. Jednakze,
wbrew stanowisku obu frakcji, klasa robotnicza ma nie poprzesta¢ na
przeprowadzeniu zmian prokapitalistycznych, ale natychmiast przejé¢
do realizacji rewolucji socjalistycznej. Jest to tzw. pierwszy aspekt re-
wolucji permanentnej. Z punktu widzenia tematyki artykutu - aspekt
ten jest szczeg6lnie istotny. Stosownie do zalozeni koncepcji rewolucji
permanentnej, wybuch rewolucji w kraju zacofanym jest realizacja hi-
storycznej koniecznosci [Trocki 1934, s. 5]*". Robotnicy w akcie rewolu-
cji s3 ludZmi wolnymi, czynigc to, co konieczne z historycznego punk-
tu widzenia. Wolno$¢ zatem postrzegana jest tutaj jako Swiadomosc ko-
niecznosci. Z drugiej strony rozpoczecie procesu rewolucyjnego naste-
puje wbrew, jak pisal Gramsci, Kapitalowi [Gramsci 1961]. Robotnicy
nie stanowia realnej sity spotecznej z punktu widzenia ich liczby i by-
cia odrebng grupa spoteczna. Realizowac za$ maja cele klasowe rezimu
robotniczego. Trocki tworzac koncepcje rewolucji permanentnej w spo-
sOb pietystyczny wyréznial nieznana w marksizmie alternatywe ze
zmiennymi - rezim robotniczy i rezim socjalistyczny. Dla zwyciestwa ko-
munizmu koniecznym jest osiggniecie poziomu rozwoju nie nizszego
niz w najbardziej rozwinietym kraju kapitalistycznym. Dialektyka pro-
cesu rewolucyjnego nie pozwala jednocze$nie na wspélistnienie rezi-
méw komunistycznych i kapitalistycznych. Dla zapewnienia zwycie-
stwa komunizmu koniecznym jest zatem zwyciestwo rewolucji robot-

! Poprzez ujecie globalne Trocki, zachowujac w jego ocenie marksowska siatke poje-
ciowq, mégl przenosi¢ analize proceséw gospodarczych i spolecznych w krajach za-
chodnich na grunt rosyjski, zamykajac to stwierdzeniem, iz historia, poprzez wybuch
rewolucji w Rosji, poszta na skroty.
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niczej w skali globalnej, ktére pozwoli z jednej strony na transfer tech-
nologii i produktéw na zasadach solidarnosci klasowej i internacjona-
listycznej, nie za§ w oparciu o prawo wartosci, z drugiej zas wyelimi-
nuje zagrozenie polityczne ze strony parnstw kapitalistycznych. Powyz-
sze stanowi za$ osnowe tzw. drugiego aspektu koncepcji rewolucji per-
manentnej i jednocze$nie podstawe pojmowania wolnosci jako koniecz-
nosci swiadomosci. Klasa robotnicza kraju zacofanego, niezaleznie od
stopnia jej zalazkowosci [Trocki 1908 (2), s. 330] i niezaleznie od obiek-
tywnych warunkéw gospodarczych, majacych wyznaczaé ramy Swia-
domosci jej czlonkow, ma by¢ §wiadoma celéw procesu historycznego.
Wojny rewolucyijne i eksport samej rewolucji, pojmowane jako warunek
sine qua non zwyciestwa socjalizmu i komunizmu w kraju zacofanym
wskazywaé maja na koniecznoé¢ $wiadomosci. Jak pisal:

,Wladza rewolucyjna bedzie miata przed soba obiektywne zada-
nia socjalistyczne, lecz rozwiazanie ich popadnie na pewnym szcze-
blu w konflikt z zacofaniem ekonomicznym kraju. W ramach rewolucji
krajowej z tej sprzecznosci nie ma wyjscia. Przed rzadem robotniczym
stanie od razu zadanie potgczenia wlasnych sit z sitami socjalistyczne-
go proletariatu zachodniej Europy. Tylko na tej drodze jego tymczaso-
we panowanie rewolucyjne stanie sie prologiem do dyktatury socjali-
stycznej. «Revolution in Permanenz», nieustajaca rewolucja, stanie sie
w ten sposéb dla proletariatu Rosji kwestig klasowego samozachowa-
nia” [Trocki (1)1908, s. 417].

Trocki wychodzac zatem z zalozent materializmu historycznego
i odrzucajac koncepcje Proletkultu, wydaje sie postrzega¢ wolnos¢ jako
Swiadomos¢ koniecznosci, rewolucja ma by¢ wynikiem napiec spotecz-
nych uwarunkowanych ekonomicznie. Koncepcja rewolucji perma-
nentnej pozwala jednak, poprzez analize jakoSciowa proceséw histo-
rycznych, przenie$¢ niejako obraz ekonomiczny spoleczeristwa krajow
uprzemystowionych do kraju feudalnego i traktowa¢ wybuch spotecz-
ny w tym kraju jako wiasnie samorealizacje koniecznego procesu histo-
rycznego. Z drugiej za$ strony dialektyka prawa skombinowanego roz-
woju nakazuje klasie robotniczej realizacje procesu historycznego nie-
zaleznie od warunkow gospodarczych i spotecznych?®.

Ten nurt wolicjonalny w mysli Trockiego uzyskal wzmocnienie po
jego wstapieniu do partii bolszewickiej w lipcu 1917 roku, a w szczegol-

2 Na marginesie wskaza¢ mozna na uproszczenie pojmowania rewolucji w rosyjskiej
socjaldemokracji, w tym w my$li Trockiego, w stosunku do tradycyjnego marksizmu.
Marks i Engels pojmowali rewolucje jako zjawisko bazowe, ktére moze przybrac¢ rézne
formy polityczne w nadbudowie. Lenin i Trocki traktowali rewolucje jako zjawisko po-
lityczne, tworzac de facto podstawe do analizy marksowskiej zachowarn konsumenc-
kich w neomarksizmie.
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nosci po jego wydaleniu ze Zwigzku Radzieckiego. W okresie przed ro-
kiem 1917 Trocki postrzegal partie jako konieczny, ale pomocniczy or-
gan klasy robotniczej, traktujac rady robotnicze jako per excellence or-
gany wladzy robotniczej. To klasa robotnicza realizowa¢ miata zada-
nia, ktére postawila przed nig historia, partia miata mie¢ jedynie wy-
miar logistyczny. Sama rewolucja byta pojmowana jako proces masowy,
a wiec blizszy realizacji wolnosci jako swiadomosci koniecznosci, cho-
ciazby w oparciu o ujecie empiryczne. Po upodmiotowieniu partii, to
do niej nalezala rejestracja zmian historycznych i ewentualna decyzja
o rozpoczeciu rewolucji. To partia wlasciwie realizowac miata koniecz-
noé¢ historyczng, tym samym to ona, a nie poszczegélny proletariusz
czy, szerzej rewolucjonista - uczestnik zachodzacych zmian spotecz-
nych. To ujecie w szczegolnosci podkreslat tzw. trzeci aspekt rewolu-
cji permanentnej, dodany po roku 1917, a bedacy préba odpowiedzi na
legitymizacje partii robotniczej w sytuacji braku poparcia proletariatu.
Zgodnie z tym ujeciem, w toku procesu rewolucyjnego moga zachodzic¢
zmiany w poparciu zaplecza spolecznego rewolucji, jak tez zmieniac sie
moze stan napiecia miedzyklasowego. W ocenie Trockiego aspekt ten
uzupelnia¢ mial dwa poprzednie, niemniej jednak stanowit o jakoscio-
wej zmianie samej koncepcji, rowniez w zakresie pojmowania wolnoséci
jednostki. Nie popierajac rezimu robotniczego, mimo obiektywnej ko-
niecznosci historycznej, jednostka ta podlegata mijajgcym modom czy
chwilowym niedogodnosciom bytowym. To za$ czynilo z niej czlowie-
ka nie-wolnego, ktéremu moze si¢ wydawa¢, stosownie do pogladow
Engelsa, iz jest wolny, gdyz czyni to, co uwaza za stuszne w danym mo-
mencie dziejowym, to jest nie popiera rzadu robotniczego. De facto to
ten rzad realizuje jego wolnos¢, poprzez dokonywanie zmian zgodnych
z kierunkiem obiektywnego procesu dziejowego.

Zwyrodnienie  biurokratyczne panstwa robotniczego.
Wolnos¢ w opresji stalinowskiej

Poczawszy od roku 1924 Trocki byl odsuwany od wtadzy, poczatkowo,
jak wskazano na wstepie przez triumwirat Zinowiew - Kamieniem -
Stalin, nastepnie za$ przez tego ostatniego w przymierzu z Buchari-
nem. Obserwujac zmiany zachodzace w Rosji Sowieckiej Trocki okreslit
ustréj tam panujacy po roku 1924 mianem stalinizmu, nie negujac ro-
botniczego charakteru panstwa sowieckiego. Przez stalinizm rozumiat
szereg ujemnych zjawisk zachodzacych w spoleczeristwie paristwa ro-
botniczego, a wynikajacych z koniecznoéci utrzymywania w tym rezi-
mie biurokracji i jej stopniowego zwyrodnienia. Jak pisat:

,Cezaryzm, albo jego burzuazyjna forma - bonapartyzm, wstepu-
je na scene dziejowa w takich momentach, kiedy to ostra walka miedzy
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dwoma obozami powoduje wyniesienie si¢ wladzy panstwowej ponad
nardd i zapewnia jej z pozoru catkowita niezaleznos¢ wzgledem Kklas,
za$ naprawde tylko niezbedna swobode ruchéw dla obrony uprzywile-
jowanych. Rezim stalinowski, wyniesiony przez zatomizowane spote-
czenstwo opiera si¢ na korpusie policyjnym i oficerskim i nie dopuszcza
do zadnej kontroli nad sobg; reprezentuje on jawna odmiane bonapar-
tyzmu nowego typu, jeszcze w historii nieznanego.... - na fundamen-
tach panstwa robotniczego rozdzieranego antagonizmami miedzy zor-
ganizowang i uzbrojona elita radziecka a bezbronnymi masami ludzi
pracy...” [Trocki 1991, s. 207].

Wskazywane w cytacie antagonizmy wynikaja ze sprzecznosci pan-
stwa robotniczego (niesocjalistycznego) - z jednej strony upanistwowie-
nia Srodkéw produkcji, z drugiej za$ utrzymywania ,,burzuazyjnych”
stosunkéw pracy z uwagi na niedorozwoéj ekonomiczny i brak wystar-
czajacych srodkéw do wprowadzenia komunistycznych zasad ich re-
dystrybucji, co z kolei powoduje koniecznos¢ istnienia biurokracji i sta-
nowi zaczyn stalinizmu. Trocki, nie przesadzajac kwestii rozwoju hi-
storycznego ZSRR, wskazuje, ze dla korekty kierunku politycznego ko-
niecznym jest przeprowadzenia niejako uzupelniajacej rewolucji ro-
botniczej. Niezaleznie od tego, iz on sam nie wskazuje, by ta rewolu-
cja miala wynikaé ze sprzecznosci ekonomicznych, podkreslajac fakt
upanstwowienia srodkéw produkgcji, nie wskazuje réwniez na to, by to
sami robotnicy w akcie realizacji swej klasowej, opartej na §wiadomosci
koniecznosci wolnoéci, mieli obali¢ rezim polityczny. Koniecznym jest
powstanie nowej prawdziwie lewicowej partii (IV Miedzynarodéwki),
ktéra jako podmiot wolnosci pokieruje klasa robotnicza, doprowadzajac
do obalenia stalinizmu i realizacji porzadku spotecznego wynikajacego
z procesu historycznego. Partia ta dziala¢ bedzie jednakze w rzeczywi-
stosci postrewolucyjnej, przy negowaniu przez Trockiego, iz biurokra-
cja stala si¢ nowa klasg. Odmiennie zatem niz przy pierwszym aspek-
cie rewolucji permanentnej - nie bedzie ona realizowac celéw rewolucji
socjalistycznej. Przyjmujac, ze paristwo radzieckie jest paristwem socja-
listycznym, wpisywac sie musi w agresywna polityke zagraniczna tego
panistwa, niezaleznie od tego, czy przyjmowac bedzie, iz jest to wspie-
ranie zachodnioeuropejskich ruchéw komunistycznych, czy tez polity-
ka mocarstwowa. Tym samym stan emocjonalny cztonkéw tej partii i jej
zwolennikéw to §wiadoma koniecznoséci sSwiadomosci, by méc wskazy-
wac kierunek rozwoju historycznego, ktéry powinien by¢ realizowany
w ramach parnistwa robotniczego. Jak pisat [Trocki 1991, s. 215]:

,Proletariatowi zacofanego kraju sadzone bylo dokona¢ pierwszej
rewolucji socjalistycznej. Wszystko wskazuje na to, ze ten historyczny
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przywilej bedzie on musial przyptaci¢ druga - dodatkowa rewolucja -
przeciwko biurokratycznemu absolutyzmowi... nie bedzie to rewolucja
spoleczna, gdyz tym razem nie chodzi o zmiane podstaw ekonomicz-
nych spoleczeristwa...”.

Konkluzje

Marks i Engels tworzyli w krajach wysokorozwinietych, tam tez dzia-
taty najliczniejsze partie marksistowskie. Stopieri rozwoju sit wytwor-
czych w tych krajach dawal robotnikom podstawe epistemologicz-
na do podzielania pogladu marksistéw o koniecznosci zrewidowania
stosunkoéw produkgji i uspotecznienia tychze sit wytwoérczych. Poglad
ten mial by¢ egzemplifikacja ich wolnosci jako §wiadomosci koniecz-
nosci. W warunkach Rosji przetomu wieku XIX i XX jednostka nie mo-
gla w drodze zmystowej przekonac¢ sie o ,prawdziwosci” zalozeri mark-
sizmu. Koncepcja rewolucji permanentnej Lwa Dawidowicza Trockie-
go byla jedna z préb uzasadnienia jednakze takiej mozliwosci. Poprzez
odwolanie sie do globalnego rozumienia proceséw historycznych wy-
buch rewolucji w Rosji postrzegat on jako triumf wolnosci - swiadomo-
Sci koniecznosci wybuchu takowej w ogéle. Wobec niedostatkéw bazy,
rewolucjonisci powinni dokonaé¢ aktow ekspropriacji poprzez eksport
rewolucji i zapewnienie importu technologii i Srodkéw konsumpcji. Ta-
kie dziatanie byloby przejawem koniecznosci §wiadomosci co do sku-
tecznosci budownictwa socjalistycznego. Wreszcie w warunkach opre-
sji stalinowskiej jednostka wolna winna mie¢ §wiadomo$¢ koniecznosci
$wiadomosci, iz panistwo, w ktérym funkcjonuje, aczkolwiek ma robot-
niczy klasowy charakter, winno by¢ zmienione dla zapewnienia sku-
tecznosci tegoz budownictwa. Koncepcja rewolucji Trockiego opieraja-
ca sie na zalozeniu, iz wolnos¢ to sSwiadoma koniecznos¢, pozwala jemu
samemu i jego zwolennikom, poprzez dialektyczne zmiany w zakre-
sie relacji koniecznosci i Swiadomosci - na wlaéciwie uzasadnienie, jako
wolnosciowego, kazdego przejawu dziatalnoéci wywrotowej tak na da-
lekim przedpolu samej rewolucji rozumianej jako zjawisko masowe, jak
i dlugo po tym akcie jako przejaw wolnoéci juz nieuwarunkowanej eko-
nomicznie. Pozwala wreszcie, by postuzyc¢ sie okreéleniem Leszka Ko-
takowskiego, na wykazanie, ze rzeczywisto$¢ totalitarna moze by¢ uj-
mowana jako najpelniejszy wyraz wolnosci, przy przyjeciu swiadomo-
Sci koniecznosci istnienia jej dla osiggniecia celu ostatecznego - komu-
nizmu. Ta konstatacja za$ pozostaje paradoksalnie bliska realizacji idei
monopolu w sferze ideologii konsumpcji poprzez wytworzenie np. ma-
sowego prze$wiadczenia o koniecznosci posiadania danego dobra. Tym
samym wolnos¢ decyzyjna obywatela, wedtug mysli marksistowskiej,
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pozostaje w bardzo bliskiej relacji z jego wolnoscia jako konsumenta,
oczywiscie w warunkach swobodnego dostepu do débr i mozliwosci
ich wyboru.
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