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Truizmem jest mowienie, ze sytuacje wyjatkowe dotykaja kazdego cztowieka. Smier¢,
choroba czy roztgka z bliskg osobg, pogorszenie stanu zdrowia, utrata majatku - to
tylko niektore z takich sytuacji. Poniewaz sg one zrédlem stresu, czasami dtugo-
trwalego napigcia emocjonalnego, a takze stajg si¢ przeszkoda na drodze realizacji
wlasnych planéw, chocby zawodowych, czlowiek stara si¢ ich unikaé. Oczywiscie sg
takie sytuacje, ktore pojawiaja sie zupelnie niespodziewanie, ktérych nic wezesniej
nie zapowiadalo. Jednak inne (cho¢by wypadek) mozna przewidzie¢ oraz zabezpie-
czy¢ sie przed ich mozliwym wystgpieniem i konsekwencjami. Dzigki temu da si¢
w sposob mniej lub bardziej przewidywalny kierowa¢ swoim zyciem, w tym zarzadzaé
karierg zawodowg. We wspdlczesnym $wiecie, w ktorym dominuje pozytywistyczna
potrzeba dzialania zorganizowanego, poukladanego, zgodnego z przyjetym planem,
takie dzialania wcale nie sg wyjatkowe.

Tego rodzaju schematyczne i metodyczne podejscie reprezentowane jest rowniez
przez pracodawcow. Przy realizacji swoich zalozen strategicznych zaden wspotczesny
menedzer nie moze pozwoli¢ sobie na absencje pracownikéw. Zarzadzanie perso-
nelem jest wiec $cisle uporzadkowane, realizowane w taki sposdb, by nie dopuscié
do zaburzen w harmonogramie pracy. Dlatego nieche¢tnie przyjmuje si¢ do pracy
kobiety, ktére planujg urodzenie dziecka, lub osoby starsze, ktdre statystycznie
czg$ciej narazone sg na roznego rodzaju choroby i nieobecnos¢ w pracy. Kapitali-
styczna idea maksymalizacji zysku, osiggania wymiernych korzysci oraz podejscie
efektywnosciowe wrecz sprzyjaja takim praktykom.
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To wiasnie na gruncie prozadaniowego zarzadzania i innych nieludzkich prak-
tyk uskutecznianych w organizacjach wyrdst nurt humanistyczny w zarzadzaniu.
Opiera si¢ on na zalozeniu, Ze to cztowiek - a nie inne wartosci — jest punktem od-
niesienia dla wszelkich dziatan podejmowanych przez organizacje. Zadna aktywno$é
organizacji nie moze wiec by¢ realizowana bez pytania o jej mozliwe negatywne
konsekwencje dla kazdego z pracownikéw. Co prawda zarzadzanie humanistycz-
ne rozwija si¢ przede wszystkim na polu rozwazan akademickich, niemniej kazdy
glos w tej dyskusji nalezy uzna¢ za niezmiernie istotny, kazdy bowiem moze staé
sie impulsem do zmiany praktyki zarzadzania.

Jedna z prac naukowych wpisujacych si¢ w nurt zarzadzania humanistycznego
jest wydana w 2018 roku ksiazka Empatyczne zarzgdzanie w czasach kreatywnosci
performatywnej autorstwa Anny Lipki, Stanistawa Waszczaka, Malgorzaty Krdl
i Agnieszki Giszterowicz. Samo nawigzanie (jakkolwiek bardzo subtelne) do idei
zarzadzania humanistycznego nie bytoby wystarczajace, by publikacje¢ uzna¢ za waz-
ng. Jest kilka innych elementow, ktére o tym $wiadczg. Po pierwsze, pracg oparto na
fundamencie nieobecnej w polskiej literaturze z zakresu nauk o zarzadzaniu kon-
cepcji zarzadzania zorientowanego na zdarzenia krytyczne w zyciu pracownikow;
po drugie, oryginalnie polaczono to podejscie ze stabo rozwinieta w polskiej prze-
strzeni naukowej ideg zarzadzania empatycznego; po trzecie, nawigzano do wielu
interesujacych koncepcji naukowych, z ktérych korzysta wspdtczesne zarzadzanie,
miedzy innymi do idei rynku doznan Pine’a i GilmoreZa, inteligencji emocjonalnej
Golemana, klasy kreatywnej Floridy, zarzadzania uczuciami Hochschild czy tez
teatralizacji zycia spotecznego Goffmana - cho¢ z drugiej strony ten eklektyzm kon-
cepcji moze budzi¢ watpliwosci, trudno bowiem okresli¢ cel takiego holistycznego
podejscia. Podkresli¢ i doceni¢ nalezy rowniez to, ze do naukowych debat z obszaru
zarzadzania humanistycznego wiaczyli si¢ takze przedstawiciele nauk ekonomicz-
nych, ktorzy coraz chetniej i czedciej szukajg inspiracji poza naukami $cistymi — na
przyklad w psychologii, antropologii, socjologii czy naukach o sztuce. Recenzowana
ksigzka jest tego najlepszym przykladem.

Jak kazda publikacja, rdwniez i ta ma swoje stabsze strony. Jedng z nich stanowi
sformalizowany, zbyt funkcjonalistyczny jezyk. Jesli zarzadzanie ma mie¢ wymiar
praktyczny (a takie s przestanki zarzadzania, nie tylko zresztg humanistycznego -
nie moze ono istnie¢ samo dla siebie), to jezyk debaty naukowej powinien odnosi¢
sie do codziennosci funkcjonowania organizacji. Zaleznos¢ t¢ odkryla Agnieszka
Giszterowicz, jedna z autorek recenzowanej ksiazki, ktora po przeprowadzeniu ba-
dan pilotazowych z artystami performerami zmienita jezyk pytan w wywiadzie na
»j¢zyk terenu’, tak aby stac si¢ bardziej zrozumialg dla rozmoéwcow (s. 141)". Jezyk
naukowy bywa niewlasciwie rozumiany lub w ogéle niezrozumialy — sam badacz
powinien zresztg zdawac sobie z tego sprawe.

! Wszystkie odniesienia do recenzowanej ksigzki zostaly umieszczone w nawiasach.



Recenzja ksigzki

Druga kwestig, ktorej nie wyjasniono precyzyjnie, jest dobor grup spotecznych
do badania. Wybrano zespoly artystyczne, by sprawdzi¢, w jaki sposéb organizuja
one wlasng prace, gdy jednego z cztonkéw ,,dotknie” sytuacja wyjatkowa, czy - jak
nazywaja ja autorzy ksigzki — zdarzenie krytyczne (cigza, wypadek, choroba, $mier¢
bliskiej osoby itd.). Pomimo tego, na co zresztg wskazali autorzy ksigzki, ze coraz
wiekszy obszar dzialalnosci gospodarczej przeksztalca si¢ w tzw. rynek doznan,
gdyz coraz wigksza liczba organizacji, by wyrdzni¢ si¢ sposrdéd konkurencji, na
rozne sposoby ,teatralizuje” swoje relacje z odbiorcg i zabiera go w §wiat jedynych
w swoim rodzaju wrazen emocjonalnych, to jednak pod wieloma wzgledami dziatal-
no$¢ tworcza i artystyczna stanowig odrebny obszar ludzkiej aktywnosci, ktorej nie
powinno sie wpisywaé w ,,zwykla” przestrzen rynkowa. Teatralne (performatywne)
spojrzenie na takie ,,zwykle” relacje spoteczne (np. podczas robienia zakupow) to
tylko pewna metafora (jak sie¢ czy organizm), nazwa, ktéra pozwala opisac to, jak
ludzie si¢ zachowuja, jakie przyjmuja postawy. Nie jest to jednak twoérczos¢ sama
w sobie — tworczos$¢ zawsze determinuje pasja, a prace zawodowa — niekoniecznie.
Stad tez ,,sektor” artystyczny jest specyficzny; pojawiajg si¢ sytuacje nieobecne lub
wyjatkowe w innych dziedzinach, na przyklad: choroba kosztow, brak obiektyw-
nych wskaznikow szacowania warto$ci tworczosci, nadpodaz artystow czy - jak
wspomniano - zupelnie inne motywacje do pracy (przy czym dla wielu artystow
twodrczosci pracg nazywaé nie mozna). Wydaje sie wiec, ze koncepcja zarzadzania
zorientowanego na zdarzenia krytyczne w zyciu pracownikoéw, skadingd niezmier-
nie ciekawa, powinna by¢ raczej nakierowana na organizacje nieartystyczne, w tym
réwniez takie, ktdre dzialtajg na rynku doznan. To w tego typu organizacjach moga
sie pojawi¢ rzeczywiste problemy ze zdarzeniami krytycznymi - pracownicy, ktérzy
ich doswiadczyli, czgsto oczekuja odpowiedniego (humanistycznego) do sytuacji
potraktowania przez kadre zarzadzajacy. Pracownikom takim nalezy wiec wyjsé
naprzeciw, spelni¢ ich potrzeby determinowane zdarzeniem krytycznym, a nie
zmusza¢ ich do pracy i wykonania ustalonego pakietu zobowigzan. To jest wtasnie
przyklad zarzadzania empatycznego realizowanego w praktyce, o ktérym pisza
autorzy ksigzki, przyklad zarzadzania ,,po ludzku” Tymczasem $wiat artystyczny
rzadzi si¢ nieco innymi prawami, o czym zresztg sami autorzy przekonali si¢ dzigki
przeprowadzonym badaniom. Okazalo si¢ bowiem, ze zdarzenia krytyczne w zyciu
artystow, w tym rowniez $mier¢ bliskiej osoby (rozdzial 6), nie s3g powodem rezyg-
nacji z zamierzen tworczych; owszem, moga ulec zmianie relacje wewnatrz zespotu
(rodzaj wspdlnego przezywania tego, co sie stalo), niekoniecznie pojawia sie jednak
ched rezygnaciji z ,,pracy’”.

W zwigzku z tym mozna odnie$¢ wrazenie niedopasowania teoretycznej cze-
$ci pracy do czesci empirycznej. Uwidacznia sie to zwlaszcza po przyjrzeniu si¢
stworzonej przez Anne Lipska liscie zdarzen krytycznych, ktére potencjalnie moga
dotkna¢ kazdego pracownika, i poréwnaniu jej z czescig badawczg. W zakresie pra-
cowniczych zdarzen krytycznych wyszczegélniono (s. 19):
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wypadek/chorobe wiasna, osoby bliskiej (w tym - zatamanie psychiczne); urodzenia dziecka,
wnuka; adopcje dziecka; $mier¢ w bliskiej rodzinie; $lub; rozwod, separacje; opuszczenie
domu przez dorosle dzieci; oczekiwanie na diagnoze dotyczacg waznych aspektow zdrowia;
dhuzsza roztake z matzonkiem, z bliskimi; zmiane pracy, jej warunkow lub przejscie na eme-
ryture malzonka/partnera; konflikt w rodzinie, sasiedztwie; przeprowadzke; utrate domu,
mieszkania; ciagly stres spowodowany koniecznoscia sptacania kredytow; podleganie karom
w wyniku naruszania prawa.

Jednakze badania zespolow artystycznych jasno wykazaly, ze wiekszo$¢ zdarzen
z listy nie ma tutaj zastosowania. Badani zwrocili uwage wylacznie na chorobe artysty
(rozdzial 5) i - 0 czym wspomniano - $mier¢ bliskiej osoby (rozdzial 6). Jednak i te
zdarzenia wcale nie muszg oznaczaé rezygnacji artysty z realizacji tworczych pla-
néw (w jednym i drugim przypadku - zagrania koncertu). Tymczasem zwolnienie
sie z pracy w takich okoliczno$ciach moze by¢ zupelnie naturalne w organizacjach
o innym profilu dziatalnosci.

W ksiazce Empatyczne zarzgdzanie. .. zastosowano klasyczng formute podziatu
tresci: czg$¢ teoretyczna (rozdzial 1,2 i 3), cze$¢ metodologiczna (rozdzial 4) i cze§é
badawcza (rozdzial 51 6). W rozdziale 1 autorstwa Anny Lipki przedstawiono idee
zarzadzania zorientowanego na zdarzenia krytyczne w zyciu pracownikéw. Pod-
kreslono jej walory w odniesieniu do dominujacej koncepcji faz cyklu zycia pra-
cownikéw. Bardzo interesujagcym podejsciem okazalo si¢ zestawienie zarzadzania
zorientowanego na zdarzenia krytyczne w zyciu pracownikow z réznymi postaciami
kultur i strategii organizacyjnych oraz rol kierowniczych, cho¢ ten ostatni watek, co
wypada podkresli¢, potraktowano dos¢ skromnie, a przeciez to kierownicy réznych
szczebli podejmujg decyzje z zakresu regulacji zatrudnienia.

W rozdziale 2 Anna Lipka opisala, jak w ujeciu performatywnym wyglada
wspolczesna rzeczywistos¢ spoteczna i gdzie w tym tworczo-kreatywnym swiecie jest
miejsce na zdarzenia krytyczne. Autorka przedstawita ide¢ rynku doznan jako - poza
rynkiem transformacji - najbardziej zaawansowana forme rynku (s. 44), gdzie relacje
pomiedzy producentem a konsumentem przyjmuja forme spektaklu, przedstawiciel
przedsiebiorstwa staje si¢ artystg, a konsument aktywnym widzem. Co wigcej, na
rynku doznan, jak podczas niektérych wystepdw artystycznych, zaciera sie grani-
ca pomig¢dzy twodrcg a odbiorca, pomiedzy sacrum a profanum. W tej czesci pracy
autorka przedstawila rowniez zatozenia teoretyczne performansu oraz performa-
tyki, a takze wyrdznita i opisala konsekwencje pojawienia si¢ zdarzen krytycznych
w zespolach artystycznych performatywnych (s. 73). Co wazne, podkreslila, ze praca
artysty pod wieloma wzgledami (miedzy innymi zatrudnienia i wynagrodzenia) jest
wyjatkowa. Wydaje si¢ natomiast, ze w rozwazaniach tych zabraklo zarysowania,
przedstawionej juz w latach 80. XX wieku w Obrazach organizacji, koncepcji Ga-
retha Morgana polegajacej na postugiwaniu si¢ chwytami teatralnymi w przestrzeni
organizacji. Jest to jedno z pierwszych tego typu podej$¢ w naukach o zarzgdzaniu.
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W rozdziale 3, ktdrego autorem jest Stanistaw Waszczak, dokonano analizy
druzyny pilki noznej, przedstawiajac jg jako grupe performatywng. Niezwykle inte-
resujacy okazal sie pomyst implementacji znanej z nauk o zarzgdzaniu koncepcji rél
zespolowych Belbina do zrozumienia tego, jakie zadanie podczas meczu (i nie tylko)
ma do wykonania kazdy z zawodnikow (s. 98-94). Licza si¢ tutaj kompetencje naby-
te, ale rdwniez cechy charakterologiczne. Opisano i podkres§lono réwniez znaczenie
osobowosci pitkarzy w odniesieniu do koncepcji Costy i McCrae (s. 95). Najistot-
niejszym watkiem tego rozdzialu bylo omdéwienie zdarzen krytycznych oraz stresu
w zawodzie pitkarza. Ukazano, ze zdarzenia krytyczne moga by¢ bardzo istotnym
zrodlem stresu dla zawodnika pitki noznej — dotyczy to zwlaszcza kontuzji (s. 103).

Rozdzial 4 ma wymiar metodologiczny i jest wlasciwym wstepem do czesci
empirycznej. Anna Lipka wyjasnila, w jaki sposob, przy wykorzystaniu analizy
biograficznej, mozna badac i rozumie¢ przejawy kreatywnosci performatywnej, nie
tylko zreszta w dziatalno$ci tworczej (s. 105-109), oraz jak projektowac i prowadzié
wywiad swobodny z performatywnymi zespolami artystycznymi, kfadac nacisk na
zdarzenia krytyczne dotykajace czlonkéw grupy.

Kolejne i zarazem ostatnie dwa rozdzialy przedstawiaja wyniki badan prze-
prowadzonych z dwoma réznymi zespotami muzycznymi. Oczywiécie badania te
nakierowane byly na to, by odkry¢, jakie zdarzenia krytyczne pojawiajg sie wsrdd
czlonkow zespoléw oraz jakie majg znaczenie w ich indywidualnym rozwoju ar-
tystycznym, a takze w odniesieniu do funkcjonowania catej grupy. W rozdziale 5
zaprezentowano wyniki badan, a konkretnie wywiadu przeprowadzonego z dyry-
gentem $lgskiej grupy muzycznej Big Silesian Band. Okazalo sie, ze w przypadku tej
grupy muzycznej koncepcja zarzadzania zorientowanego na zdarzenia krytyczne
w zyciu pracownikow wlasciwie nie ma zastosowania. Dyrygent podat tylko jedno
zdarzenie krytyczne - chorobe artysty — ktore moze mie¢ wptyw na dokonywanie
ewentualnych korekt personalnych w zespole (s. 123). Co wiecej, po zapoznaniu si¢
przez dyrygenta z pelng listg zdarzen krytycznych (s. 19), ktére potencjalnie moga
dotyczy¢ kazdego z muzykow, stwierdzil on, ze ,,albo si¢ cztowiek poswigca muzyce
i robi kariere, albo zaktada rodzine, bo nie da si¢ pogodzi¢ wykonywania zawodu
muzyka estradowego z rolg meza i ojca” (s. 123). To stwierdzenie dos¢ wyraznie wska-
zuje, Ze Zycie artysty jest pelne wyrzeczen, w zwigzku z tym jesli wybiera sie kariere
tworczg, nalezy ,,zapomnie¢” o zdarzeniach krytycznych, zwlaszcza tych o wymiarze
rodzinnym, i po$wigcic sie tworczosci. Wymaga tego takze specyfika zatrudnienia
artystow — na podstawie umowy o dzielo (s. 121). Niewykonanie ,,dziela” wigze si¢
z brakiem wynagrodzenia, a niejednokrotnie réwniez z innymi konsekwencjami.
Te spostrzezenia podkreslajg takze role stosowania badan pilotazowych, ktérych
w tym przypadku zabraklo. Wartym jednak zauwazenia jest sporzagdzone przez au-
torke rozdzialu — Malgorzate Krol - bardzo interesujgce zestawienie determinant
wynagrodzen muzykow, w ktérym wzieto pod uwage ich indywidualne, branzowe
i rynkowe kategorie (s. 127).
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W rozdziale 6 przedstawiono wyniki badan — wywiadéw swobodnych (i obser-
wacji) przeprowadzonych z cztonkami krakowskiego zespolu techno Anatomy of
Mashup. Nalezy podkresli¢, ze ich autorka — Agnieszka Giszterowicz — wykazata si¢
duza dojrzatoscig badawczg, czego potwierdzeniem byto miedzy innymi wykonanie
badan pilotazowych z dwoma artystami (s. 139). To dzi¢ki pilotazowi zmodyfikowano
zakres pytan skierowanych do zespotu, a takze zmieniono jezyk porozumiewania
sie z muzykami - badaczka przestala uzywa¢ naukowego, sformalizowanego jezy-
ka, ktory uniemozliwial swobodng komunikacje z rozméwcami (s. 141). Jednak
réwniez w przypadku niniejszego badania nie doszukano si¢ wiekszego znaczenia
regulowania pracy zespolu ze wzgledu na zdarzenia krytyczne. Wigkszos¢ zdarzen
krytycznych z listy nie miala zastosowania, a jedno, ktdre si¢ pojawilo (§mier¢ ojca
czlonka zespotu), nie wywarlo wpltywu na twdrczos¢ zespotu. Po §mierci najblizej
osoby muzyk moégt liczy¢ na wsparcie i zrozumienie ze strony zespotu, nie zrezygno-
wal on jednak z dzialalnosci artystycznej. Wydaje si¢ wiec, ze zaplanowane dzialania
z zakresu zarzagdzania zorientowanego na zdarzenia krytyczne w Zyciu pracowni-
kéw nie majg zastosowania w $wiecie artystycznym, a przynajmniej w niewielkich
grupach tworczych; zauwazyla to zresztg autorka: ,,respondenci nie wyrazaja prze-
konania, aby jaki$ «odgérny», nawet wypracowany system zarzadzania ryzykiem
personalnym zwigzanym z wystepowaniem zdarzen krytycznych w zyciu artystow-
-performeréw magt by¢ im przydatny” (s. 141). Jest to wiec przyklad zarzadzania
spontanicznego, opartego na wzajemnych relacjach pomigdzy twércami, ale takze
podyktowanego pasja tworzenia. By¢ moze, co podkreslita Agnieszka Giszterowicz,
mamy tutaj do czynienia z pewnego rodzaju zarzgdzaniem poprzez intuicje (s. 152),
w sposob naturalny uwzgledniajacym elementy empatii.

Bedace czescia zarzadzania empatycznego zarzadzanie zorientowane na zdarzenia
krytyczne w zyciu pracownikow to okreslony i w pewnym sensie modelowy sposéb
postepowania kadry menedzerskiej w sytuacji pojawienia si¢ wérdd pracownikow
zdarzen krytycznych. Zgodnie z zalozeniami koncepcji zaistnienie takich okolicz-
nosci powinno skutkowac zastosowaniem odpowiednich instrumentéw (np. urlopu,
elastycznego czasu pracy, wsparcia psychologicznego), ktérych liste przygotowali
autorzy recenzowanej ksigzki (s. 23-24). Takie usystematyzowane podejscie jest
uzyteczne zwlaszcza w duzych i bardzo duzych organizacjach, gdzie pojedynczy
pracownik stanowi tylko niewielki element calosci, a zastosowanie indywidualnego
podejscia do kazdego z pracujacych jest utrudnione. Empatyczne nastawienie do
0s06b zatrudnionych wydaje si¢ bowiem nieodzowne réwniez w najwiekszych korpo-
racjach. Z tego wlasnie powodu recenzowang publikacje oraz przedstawione w niej
teoretyczne zalozenia zarzadzania zorientowanego na zdarzenia krytyczne w zyciu
pracownikow nalezy uzna¢ za bardzo wazne. Z rezerwg jednak trzeba podejs¢ do
mozliwosci aplikacji koncepcji w mikroorganizacjach, a zwlaszcza w grupach ar-
tystycznych, gdzie sposob radzenia sobie z sytuacjami trudnymi czy kryzysowymi
jest zazwyczaj spontaniczny i dorazny, uzalezniony od konkretnego wydarzenia.



