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PROBLEM WARTOSCI W ZARZADZANIU
HUMANISTYCZNYM

Potrzeba syntezy

Nauki humanistyczne, nauki o czlowieku, nauki o spoteczenstwie oraz nauki eko-
nomiczne, w ktorych sktad tradycyjnie (cho¢ niestusznie) wlicza si¢ takze nauki o or-
ganizacji i zarzadzaniu, niebezpiecznie si¢ od siebie oddalily, chociaz wywodza si¢
z jednego zrddla, zar6wno merytorycznie, jak i historycznie. Wszystkie sa w istocie
naukami o cztowieku, jego dziatalnosci indywidualnej i zbiorowej, jego srodowisku
spotecznym, jego indywidualnych oraz zbiorowych wytworach. Psychologia i fizjolo-
gia czlowieka sa naukami o samym czltowieku, a nauki spoteczne, humanistyczne
i ekonomiczne — o wytworach ludzi: organizacjach, produktach, ich wzajemnym od-
dzialywaniu, miarach ich warto$ci oraz procesach ksztaltowania si¢ tych miar. Nauki
spoteczne zajmuja si¢ organizacjami tworzonymi przez czlowieka, zarowno nieformal-
nymi, jak i formalnymi (organizacje), nauki humanistyczne zajmuja si¢ wytworami
typu informacyjno-symbolicznego (prawo, literatura, teatr, film, sztuka efc.), nauki
ekonomiczne za$ zajmuja si¢ ludzkimi wytworami (lub produktami naturalnymi, zaw-
sze jednak przez ludzi wydobywanymi czy przetwarzanymi) z punktu widzenia ich
wartosci i wymiany. Do tych ostatnich zalicza si¢ réwniez wytwory symboliczno-
-informacyjne, a wiec dzieta sztuki, ksigzki, produkcje filmows i teatralng, ktore row-
niez podlegaja obrotowi ekonomicznemu. Zatem zwigzek pomiedzy dziedzing humani-
styki a ekonomia, organizacja i zarzadzaniem, jest oczywisty i pozwala stworzy¢ jedng
z dziedzin ekonomii (ekonomi¢ humanistyczng), a takze zarzadzania i organizacji (za-
rzadzanie humanistyczne). Ale bynajmniej nie jest to zwigzek jedyny.

Na poczatku rozwoju nauk psychologicznych i ekonomicznych pozostawaty one
w silnym wzajemnym zwigzku. W zasadzie ojcem ekonomii i psychologii jest ta sama
osoba (co potwierdza wzajemng bliskos¢ tych dziedzin) — Arystoteles. Przedstawil on
jednoczesnie podstawy teorii dotyczacych ludzkich zmystéw, zasad myslenia i koja-
rzenia, pamieci i zwigzkéw pomigdzy ciatem a umystem (glownie w dziele De anima)
— co stato si¢ kamieniem wegielnym psychologii, a takze zasady zarzadzania gospodar-
stwem domowym, postawy wobec gromadzenia dobr (gléwnie w dziele Polityka), co
zainicjowato mys$l ekonomiczng. Laczac te dwie nauki, Arystoteles jest wiec takze
ojcem psychologii ekonomicznej, przy czym jego poglady na motywacje zachowan
ekonomicznych sg znacznie bardziej realistyczne i dojrzate od wspotczesnych. Arysto-
teles miat bardzo krytyczny stosunek do nieograniczonego pragnienia dobr, uwazajac
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to za swojego rodzaju patologie — cztowiek powinien pragnac tylko tyle dobr, ile jest
mu potrzebne do dobrobytu. Z kolei twérca nowoczesnej ekonomii Adam Smith jed-
nocze$nie zajmowat si¢ psychologicznymi podstawami wspoétczucia i altruizmu.

Organizacja, synergetyka i zarzadzanie jako nauki ogdlne

Nauka o organizacji czy nauka o zarzadzaniu nie powinny by¢ zawtadnigte przez
jedng dziedzine naukows, tylko dlatego, ze procesy organizowania czy zarzadzania sg
dla tej dziedziny szczegoélnie istotne. Owszem, w ekonomii organizacja i zarzadzanie
odgrywaja nieposlednia role, gdyz w ogromnym stopniu decydujg o efektywnos$ci pro-
dukcji, wymiany, dystrybucji. Ale organizacja nie dotyczy tylko firm. Organizacja
mozna nazwa¢ kazdy system czy byt, sktadajacy si¢ z innych podlegtych bytow beda-
cych we wzajemnych relacjach, i osadzony w pewnej szerszej rzeczywistosci. Organi-
zacja jest z jednej strony panstwo, z drugiej zas — umyst czlowieka, jego organizm
czy choéby nawet pojedyncza komodrka. Organizacja jest zwykle pelnym zespotem
materii, energii i informacji, ktora wymienia lub jest zdolna wymienia¢ pewne porcje
materii, energii i informacji z otoczeniem. Organizacja moze mie¢ posta¢ samej infor-
macji — na przyktad organizacja tekstu, filmu, dzieta sztuki. Jest rzeczg bardzo wazna
stworzenie ogblnej nauki o organizacji. Istnieje juz wprawdzie prototyp takiej nauki —
ogo6lna teoria systemow, pojecie organizacji nie pokrywa sie jednak catkowicie z poje-
ciem systemu.

Mozna rowniez stworzy¢ ogo6lng nauke o zarzadzaniu. Nie jest ono jednak czyms$
charakterystycznym wylacznie dla dzialalnosci ekonomicznej. Zarzadzanie jest takze
kluczowym zagadnieniem w dziedzinie politycznej, administracyjnej, samorzadowe;.
Cztowiek zarzadza réwniez samym soba, w sensie kierowania swoimi zachowaniami
w srodowisku (jest to wazna, rozwijajaca si¢ dziedzina psychologii, Scisle zresztg
zwigzana z menedzeryzmem — nie sposob bowiem zarzadzaé¢ innymi, jesli nie umie si¢
zarzadza¢ soba). Z kolei uktad nerwowy czlowicka rowniez kieruje wewngtrznymi
procesami organizmu.

Procesy zarzadzania zachodza na jeszcze nizszych szczeblach, dotycza takze wielu
innych procesow przyrodniczych i technologicznych. W gruncie rzeczy istnieje juz
interdyscyplinarna nauka o procesach sterowania — zwana cybernetyka, ktéra dysponu-
je znakomitymi instrumentami poznawczymi i odegrata wazng rolg takze w rozwoju
samej ekonomii. Znow jednak pojgcia sterowania i zarzadzania nie s3 tozsame. Na
przyktad motywowanie, perswazja, zachecanie, marketing nalezg do tematyki zarza-
dzania, ale nie do sterowania, gdyz to drugie nie wymaga zgody, woli czy motywacji
organu kierowanego.

Istnieje wreszcie nauka jeszcze bardziej ogolna niz wiedza o zarzadzaniu czy ste-
rowaniu — jest to nauka o wspotdziataniu, synergetyka. Zarzadzanie czy sterowanie sg
przeciez tylko szczegdlnymi przypadkami wspotdziatania réznych elementéw. Syner-
getyka dysponuje rowniez bogatym aparatem metodologicznym i matematycznym,
obejmujac wszystkie mozliwe obszary wspotdziatania, od szczebli molekularnych az
po polityczne.
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Rozne skale integracji

Od razu widaé, ze najwieksza rdznica pomiedzy organizacja i synergiag w komorce,
tkankach organizmu, grupie ludzi, firmie, narodzie czy catym $wiecie dotyczy skali inte-
gracji. Procesy organizacji, synergii i zarzadzania majg inne cechy na r6znych szczeblach
integracji i opisywane sg innym jezykiem, zazwyczaj przez rozne dyscypliny naukowe.
Synergi¢ i organizacje na poziomie komoérkowym, tkankowym i ustrojowym opisuje
fizjologia, na poziomie jednostki ludzkiej w jej najblizszym otoczeniu — psychologia, na
poziomie duzych grup ludzkich — socjologia, na poziomie organizacji biznesowych
— zarzadzanie firmg i mikroekonomia, na poziomie narodowym i migdzynarodowym
— polityka i makroekonomia. Tak wigc w naukach ekonomicznych istotne jest przedsta-
wienie problemu, jak dziatania jednostek i oddziatywania miedzy nimi doprowadzaja do
powstawania pewnych zjawisk charakteryzujacych poziom catostek spotecznych, prze-
chodzac w ten sposob od jezyka psychologicznego (motywacje, interesy, cele, przekona-
nia) do bezosobowego jezyka kategorii ekonomicznych (jak ceny, ptace, podaz i popyt
etc.)!. Podobnie w nauce o zarzadzaniu firmg przejdziemy od indywidualnych celow,
motywacji, osobistego zarzadzania soba poszczegdlnych oséb do zarzadzania duzym
zbiorowiskiem ludzi wyposazonych w umocowania prawne i instrumenty produkcyjne
w skomplikowanym makrootoczeniu spoteczno-ekonomicznym.

Generalnie w poprawnym opisie naukowym musza obowigzywac zasady hierar-
chiczno$ci i transpozycji, to znaczy, ze zjawiska zachodzace na wyzszych poziomach
integracji musza by¢ zawsze zgodne z tymi, ktére zachodza na poziomie nizszym,
a zachodzgce na poziomie nizszym musza ttumaczy¢ te, ktére zachodza na poziomie
wyzszym. Bardzo istotne jest przestrzeganie wilasciwych metodologicznych zasad
w przechodzeniu z wyzszego do nizszego pigtra integracji i na odwrot.

Przechodzenie z wyzszego do nizszego pictra integracji nazywamy redukcja. Przy-
ktadem takiej operacji myslowej jest sprowadzenie okre§lonych zjawisk ekonomicz-
nych do proceséw psychologicznych (moda, nastroje spoteczne, dyscyplina, pracowi-
to$¢, ambicje, potrzeby, motywacje), sprowadzenie proceséOw psychologicznych do
fizjologicznych (homeostaza, poziom glukozy we krwi), procesow fizjologicznych do
biochemicznych, biochemicznych do fizykalnych efc. Redukcjonizm ma jednak swoje
istotne ograniczenia, z ktorych najwazniejsze to stawne prawo teorii systemow: calosé¢
to co$ wiecej niz suma czesci. Dlatego mato prawdopodobne — a przede wszystkim
mato efektywne naukowo (cho¢ teoretycznie mozliwe) — bytoby sprowadzenie praw
ekonomicznych az do poziomu fizyki czastek elementarnych. Droga odwrotna, od
nizszego do wyzszego poziomu integracji, nazywa si¢ procesem emergencji (wylania-
nia si¢ nowych jakosci).

Podstawowe zalozenia psychologiczne w naukach ekonomicznych

Ekonomia jako nauka nie zajmuje si¢ poszczegdlnymi jednostkami, ale rozwaza
procesy na wyzszym poziomie integracji. Niemniej, w ostatecznym rozrachunku, te
ogolne procesy zbiorowe sg przeciez powodowane przez zachowania poszczegdlnych

I A. Chmielecki, Rzeczy i wartosci, Warszawa 1999.
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jednostek. To wtasnie jednostki dokonujg zakupow, planuja wydatki, produkujg, sprze-
daja czy oszczedzaja. Zgodnie ze wspomniang zasada, ze zjawiska z wyzszego pozio-
mu integracji musza by¢ zawsze zgodne ze zjawiskami z poziomu nizszego, prawa
ekonomii powinny wynika¢ z praw psychologii i na nich si¢ zasadza¢. Oczywiscie,
majg one inng postac¢ ze wzgledu na inng skale integracji, ale ostatecznie muszg opieraé
si¢ na pewnych zasadniczych prawach psychologicznych, ktére majg przelozenie na
zagregowane zjawiska ekonomiczne. W tej chwili mozna mowi¢ o dwdch takich za-
sadniczych zalozeniach psychologicznych, lezacych u podstaw ekonomii i ekonomicz-
nej nauki o organizacji i zarzadzaniu:

1. Ludzkie potrzeby sa nieograniczone, co pozostaje si¢ w konflikcie z ograniczo-
nymi zasobami. Dlatego prawa ekonomiczne opisuja zjawiska dystrybucji ogra-
niczonych dobr w stosunku do nieograniczonych potrzeb.

2. Cztowiek jest z natury racjonalny i podejmuje racjonalne decyzje.

Empirycznie mozna znalez¢ wielu ludzi majacych wyraznie ograniczone potrzeby

i zdecydowanie niepostgpujacych racjonalnie, i mozna tatwo zauwazy¢, ze w istocie te
dwa zatozenia s3 z psychologicznego punktu widzenia sprzeczne. Nieograniczone
potrzeby przy istnieniu ograniczonych zasobéw sa podwojnie nieracjonalnie: po pierw-
sze — logicznie (gdyz jest to logicznie nie do pogodzenia), a po drugie — emocjonalnie,
gdyz pragnac rzeczy niemozliwej, cztowiek naraza si¢ na statg frustracj¢. Dlaczego
zatem ekonomia opiera si¢ na blednych zatozeniach psychologicznych? Wtasnie gtow-
nie z wspomnianej wyzej przyczyny — drogi ekonomii i psychologii rozeszly si¢ dos¢
dawno, kiedy wiedza psychologiczna o cztowieku byta bardzo mata. Zjawisko réznicy
skali powoduje natomiast, ze mimo blednego zatozenia wyjsciowego prawa ekono-
miczne na 0goét sprawdzaja si¢ empirycznie i nie s3 wzajemnie sprzeczne. Zagregowa-
ny efekt zachowan ludzkich jest taki, jakby wspomniane prawa psychologiczne rze-
czywiscie istniaty. Dziala tu i efekt statystyki (wigkszos¢ decyzji ekonomicznych jest
racjonalna, zwlaszcza ze akurat w tej dziedzinie ludzie majg wickszg sktonnos$¢ do
zachowan racjonalnych niz w innych i, na ogét istnieje znaczna dysproporcja pomig-
dzy potrzebami ludzi a dostepnymi im zasobami), jak i inne efekty psychologiczne:
okazjonalizm (czlowiek moze wcale nie pragna¢ nierealnej dla niego sumy débr, ale
tez nie odrzuci okazji, kiedy bedzie mogt je posiasc), pragnienie dobr dla innych osob,
efekty synergiczne efc. Nie zmienia to faktu, ze wspotczesna wiedza psychologiczna
nakazuje zrewidowac btedne poglady i zatozenia psychologiczne.

Problematyka wartosci w naukach ekonomicznych i humanistycznych

Blednie uwaza si¢ czasem, ze ekonomia, psychologia czy nauka o zarzadzaniu po-
winny unika¢ warto$ciowania. Jest to jednak niemozliwe z samej istoty tych nauk.
Dziatanie czlowieka jest zawsze skierowane na jakis$ cel (tez zwykle oparty na jakichs$
warto$ciach), jego osiggniecie jest wartosciowane pozytywnie, a porazka — negatyw-
nie. To samo dotyczy zarzadzania na wszelkich szczeblach. Sama ekonomia nie jest
niczym innym, jak naukg a warto§ciach — okreslone produkty w grze na rynku osiagaja
jakas warto$¢ (w gospodarce zaawansowanej jest to cena). Jest jednak kilka poziomoéw
rozumienia wartosci.



PROBLEM WARTOSCI W ZARZADZANIU HUMANISTYCZNYM 73

Poziom analityczny — stricte naukowy, charakterystyczny dla nauk teoretycznych.
Tu mozna wyr6zni¢ podejscie deskrypcyjne (opis, jak nadawane sg wartosci okreslo-
nym produktom czy dziataniom), eksplanacyjne (wyjasnianie, jak tworza si¢ takie
warto$ci) oraz predyktywne (przewidywanie, jak beda si¢ one ksztaltowac).

Poziom normatywny — jest to w istocie poziom techniczny, charakterystyczny dla
nauk stosowanych. Okre$lane sg tu dziatania, jakie nalezy podjac, lub systemy, jakie
nalezy wprowadzi¢, aby pewne cele czy podzielane warto$ci mogly by¢ skutecznie
realizowane. Takie podejscie tez moze by¢ w pelni naukowe, pod warunkiem, ze mo-
wimy o naukach stosowanych, takich jak polityka ekonomiczna, medycyna, psycholo-
gia stosowana, nauki techniczne efc., oraz wyznaczanych przez nie celach badawczych
1 metodologiach.

Poziom aksjologiczny — moze by¢ zwigzany z podejsciem naukowym w etyce, filo-
zofii, szeroko rozumianej humanistyce, moze by¢ tez zwigzany z dyskusjami $wiato-
pogladowymi, potrzebnymi w kazdym spoteczenstwie. Dopiero na tym poziomie oce-
nia si¢, czy podzielane w ekonomii, polityce oraz psychologii warto$ci sg naprawde
warto§ciami cennymi i godnymi. Czy shuszne jest dazenie do wzbogacenia si¢, czy
lepsze sa wartosci indywidualne czy kolektywistyczne, egalitaryzm czy wolno$¢ go-
spodarcza i tym podobne.

Nauki o zarzadzaniu bazujg przede wszystkim na podejsciu analitycznym (jakie sg
warto$ci, czyli pragnienia, cele, potrzeby) i normatywnym (co nalezy zrobi¢, aby je
zrealizowac). W pewnym momencie muszg jednak stawiaé sobie réwniez pytania
o warto$ci aksjologiczne. Nie moga bowiem obojg¢tnie traktowaé wysokiego popytu na
srodki halucynogenne, narkotyki czy alkohol, gdyz specjalisci i opinia publiczna zdaja
sobie sprawe z ich wysokiej szkodliwosci. Nieograniczone potrzeby konsumpcji (na-
wet nieszkodliwej) moga réwniez prowadzi¢ (poprzez nasilenie produkcji) do skazenia
srodowiska, wyczerpania si¢ nicodnawialnych zt6z, efektu cieplarnianego etc. Wresz-
cie warto$ci podzielane przez ludzi zmieniaja si¢ 1 nalezy przyjrze¢ si¢ doktadnie pro-
cesowi ich ksztattowania si¢. Istnieja dwa najwazniejsze typy podzielanych przez ludzi
wartosci: warto$ci konwencjonalne i naturalne.

Wartos$ci konwencjonalne

Wartosci konwencjonalne to wartos$ci egzogenne, wytwarzane i narzucane jednost-
ce przez §rodowisko. W ich sktad wchodza m.in.: zasady obyczajowe i prawne, kon-
wencje spoteczne, przekonania moralne, reguly postepowania. Sg one prawie zawsze
heterogeniczne, wzajemnie sprzeczne. Sg to warto$ci charakterystyczne dla okre$lo-
nych kregdéw kulturowych, ale tez rézne dla roznych klas spotecznych, grup wieko-
wych, grup ludzkich. Cho¢ wiele sposrdd nich korzystnie wptywa na funkcjonowanie
jednostki, réwnie wiele ma wptyw destruktywny. Ogromna ilo$¢ przestepstw czy za-
chowan terrorystycznych zachodzi pod wptywem przyswojonych wartosci konwencjo-
nalnych pewnego §rodowiska. Nie zawsze sg one przystosowawcze, moga nie miec¢ nic
wspolnego z interesem organizmu, a wregez by¢ z nim sprzeczne, nie podlegaja zatem
jako cato§¢ zasadom redukcjonizmu. Znaczna jednak cze$¢ warto$ci konwencjonal-
nych wyplywa z wartosci naturalnych i jest jakby wtornie narzucana jednostce, zwykle
z odpowiednim komentarzem i powotaniem si¢ na okreslone zrodta. Cze¢sé tych zrodet
ma wielki prestiz spoteczny, pielegnuja je instytucje religijne, prawne, moralisci, takze
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przedstawiciele etyki jako dziedziny nauki. Warto$ci konwencjonalne moga mie¢ tak
posta¢ oficjalng, §wiadomie stosowana w procesach nauczania i wychowania (w co tez
wlaczajg si¢ przedstawiciele $Swiata nauki), jak i nieoficjalng (z jednej strony postaé
konwencji, z drugiej — stanowisk buntowniczych i kontrkulturowych). Do niedawna
uwazano — w duzym stopniu pod wptywem behawioryzmu i silnych tradycji kolekty-
wistycznych — ze warto$ci konwencjonalne majg zasadniczy wplyw na ksztattowanie
si¢ warto$ci jednostki. Wydaje si¢ jednak, ze tak nie jest. Znacznie wazniejsze sg war-
tosci naturalne. Przede wszystkim, to one w duzym stopniu powoduja ksztattowanie si¢
wartosci konwencjonalnych, a w razie wystapienia konfliktu pomi¢dzy nimi, najczg-
sciej silniejsze okazujg si¢ wlasnie wartosci naturalne.

Kiedys$ istniat spor, czy warto$ci w psychologii albo ekonomii sg czyms$ arbitralnie
narzucanym przez prawo lub przepisy religijne, czy moze sg czym$§ wyplywajacym
z samej natury rzeczy. Obecnie spor ten wydaje sie jatowy, odkad takze w religii uzy-
wa si¢ pojecia prawa naturalnego. Obiektywne prawa rzeczywiscie istniejag w Swiecie,
ktéry obserwujemy, i ich wykrywanie jest najwazniejszym celem nauki. Tak, jak ist-
nieja prawa matematyki i fizyki, tak istnieja prawa biologii, fizjologii i psychologii.
Cztowiek zwykle taczy wartosci konwencjonalne z naturalnymi, dodajac do tego oso-
biste uwarunkowania, nabyte w jednostkowym biegu zycia. Wszystkie one tworza
razem warto$ci indywidualne, zmienne w czasie zycie i znacznie rdznigce si¢ u po-
szczegblnych osob, nawet wywodzacych si¢ z tych samych $rodowisk spoleczno-
-kulturowych.

Wartosci naturalne

Najbardziej naturalng wartoscig cztowieka jest dgzenie do zachowania zdrowia
i zycia. Wynika ono nie tylko z wyzszych przyczyn nerwowych — instynktu samoza-
chowawczego, ale takze z samych funkcji biologicznych organizmu. Taka kluczowa
funkcja na szczeblu fizjologicznym jest dazenie organizmu do homeostazy, czyli stato-
sci srodowiska wewnetrznego. Aby utrzymac staty poziom glukozy, tlenu, rownowage
kwasowo-zasadowg itd., organizm musi m.in. oddychaé, pobiera¢ pozywienie, chronié
ciato przed utratg temperatury. Dlatego tez naturalnymi warto§ciami pozadanymi przez
organizm sg: powietrze, zywnos¢, ubranie efc. O ile powietrze jest tatwo dostepne
(praktycznie za darmo, cho¢ coraz czeSciej jesteSmy zmuszani dbac o jego czystosc),
o tyle zywno$¢ czy ubranie sg towarami, ktore trzeba wyprodukowaé Iub kupi¢. Z tego
wlasnie powodu przez przewazajaca czes¢ historii cztowieka byty one towarami bardzo
deficytowymi. Wtasnie na bazie tych wartosci zrodzita si¢ ekonomia ze swymi zasad-
niczymi zatozeniami. Od wiekow istniata ogromna dysproporcja mi¢dzy dostgpnoscig
tych dobr a pragnieniem ich posiadania, a decyzje co do ich nabycia, obrotu czy pro-
dukcji musiaty by¢ racjonalne, inaczej prowadzitly do $mierci. Wchodzi tu bowiem
w gre jeszcze jedno bardzo wazne prawo naturalne — prawo ewolucji. Jezeli nawet zyty
osoby, ktore w kwestiach ekonomicznych postgpowaly nieracjonalnie, a ich wartosci
nie odzwierciedlalty wysokich (w stosunku do podazy) wymagan organizmu, to po
prostu ludzie tacy szybko umierali, a ich geny si¢ nie rozpowszechniaty. Nieracjonal-
no$¢ zachowan mogta przetrwa¢ w innych dziedzinach, na przyktad w kwestiach oby-
czajowych czy erotycznych (romantyczna mito§¢ bywala czasem bardzo nieracjonalna
i prowadzita do powaznych klopotow — ale czesto zostawiata po sobie potomkow).
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Istotne jest to, ze warto$ci naturalne podlegaja petnej transpozycji w procesie hierarchii
systemow — procesom redukcji i emergencji. Tak wiec popyt na zywnos¢ w Afryce
(ekonomia) mozemy sprowadzi¢ do indywidualnej potrzeby zaspokojenia glodu (psy-
chologia), te za§ do homeostazy, fizjologii uktadu pokarmowego i nerwowego (fizjolo-
gia), nastepnie do ogoélnych zasad funkcjonowania organizméw (biologia), homeostaze
do zasad rzadzacych procesami biochemicznymi (chemia), te za§ do zasad rzadzacych
ruchem elektronéw w atomach i czgsteczkach (fizyka). Zachowana jest zatem zasada
transpozycji (przechodnio$ci) systemowej, ktéra powinna cechowaé rozwinietg nauke.
Czlowiek jednak do$¢ szybko zauwazyl, ze w istniejagcym $wiecie przyrodniczym nie
wystarczy spozy¢ pokarm, ale trzeba zgromadzi¢ tez jego zapasy lub/i zapewni¢ sobie
state zrodto dostgpu do niego. Ponadto wiele dobr mozna osiagna¢ tylko przez wspol-
dziatanie w grupie. Z kolei w grupie mozna wigcej spozy¢, kiedy jest si¢ szanowanym
oraz rozwija si¢ w sobie pewne cechy. Ci, ktorzy tego nie zauwazyli, dosy¢ szybko
gingli, nie zostawiajac po sobie potomkow, a wigc i genow.

Wartosci i potrzeby

Bardzo dobrym przyktadem naturalnego systemu wartosci jest teoria potrzeb Ma-
slowa. Jego zdaniem, potrzeby biologiczne odnoszg si¢ do bezposrednio konsumowa-
nych produktéw, majgcych na celu utrzymanie homeostazy organizmu. Potrzeby bez-
pieczenstwa oznaczaja konieczno$¢ posiadania zapaséw, rezerw, schronienia
i pewnego zrodta dochodoéw. Potrzeby afiliacji wigzg si¢ z tym, ze tylko we wspotdzia-
faniu z innymi ludZzmi mozemy zdoby¢ wystarczajaca ilo§¢ warto§ciowego pozywienia
(sprébujmy przezy¢ samemu w lesie, zywiac si¢ korzonkami); potrzeby szacunku wia-
73 si¢ z tym, ze im bardziej jestedmy cenieni i szanowani, tym wigksze bezpieczenstwo
1 mozliwoS$ci spetnienia potrzeb mamy w danej grupie spotecznej (obecnie nie jest to
moze tak widoczne w bogatych demokracjach, ale jeszcze do niedawna ludzie z niz-
szych warstw, niecenieni wystarczajgco przez ogot, egzystowali na granicy $mierci
glodowej).

Potrzeba samorozwoju wiaze si¢ z kolei z dgzeniem do coraz wigkszego doskonale-
nia posiadanych umiej¢tnosci, do realizacji posiadanego potencjatu, choc¢by po to wia-
$nie, aby zaspokoi¢ wszystkie nizsze potrzeby.

Najczestsza interpretacja teorii Maslowa skupia si¢ na tym, ze aby przej$¢ do za-
spokajania potrzeb wyzszych, trzeba zaspokoi¢ nizsze. Ale tez z drugiego punktu wi-
dzenia, rozwojowego (filogenetycznego i ontogenetycznego), wlasnie potrzeby wyzsze
genetycznie powstajg po to, aby moc skuteczniej realizowac potrzeby nizsze. Oczywi-
Scie, ksztaltujace si¢ wyzsze potrzeby majg wiasng autonomi¢ i od pewnego etapu za-
czynaja zy¢ wlasnym zyciem. Nalezy pamigtaé, ze cztowiek jest bytem intersystemo-
wym — zyje w réznych systemach, na réznych poziomach integracji. Potrzeby spotecz-
ne cztowieka wystgpuja na wyzszym, spotecznym poziomie, i cho¢ genetycznie (emer-
gencyjnie) wyptywaja z potrzeb nizszych, biologicznych, to po pewnym czasie nabie-
raja zupehie innego charakteru, autonomizujg si¢. W pewnych sytuacjach moga nawet
by¢ w konflikcie z potrzebami biologicznymi (na przyktad przekazywanie swojej zyw-
nos$ci innej osobie). Potrzeby kulturowe dziataja na jeszcze wyzszym poziomie — war-
tosci symbolicznych, i cho¢ wylaniajg si¢ z potrzeb biologicznych i spotecznych, moga
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si¢ z nimi znalez¢ w sprzeczno$ci (dla wlasnych ideatow cztowiek moze ,,narazi¢ si¢”
swojej grupie, moze tez cierpie¢ gtod). Oczywiscie, to tez thumaczy, dlaczego wartosci
konwencjonalne (spoteczne i kulturowe) w danym miejscu, czasie i grupie mogg by¢
autonomiczne i jakosciowo rézne od potrzeb biologicznych, cho¢ z nich wyptywaja.
Warto tez pamigtac, ze wartosci konwencjonalne nie sg jednak réwnowazne z warto-
$ciami wyzszymi, a warto$ci naturalne z nizszymi. Czlowiek moze by¢ zdolny do naj-
gorszej podlosci z racji warto$ci konwencjonalnych, a do szlachetnych uczynkéw
z powodu warto$ci naturalnych.

Naturalne zrodla wartosci i potrzeb wyzszych

Wartosci konwencjonalne wchodza w konflikt z warto$ciami naturalnymi wowczas,
gdy osiggnawszy wysoki stopien autonomii i funkcjonujac w danej kulturze jako po-
tezna symboliczna sita, narzucaja jednostce wartosci sprzeczne z jej wlasnym intere-
sem czy intuicjg moralng. Przyktadem moze by¢ kolektywizm militarny, kiedy wyma-
ga si¢ od jednostki zabijania innych i poswiecania swojego zycia. W okresie czgstych
wojen byl to szeroko propagowany system moralny, ktérego zatosnymi pozostatoscia-
mi sg zamachy terrorystyczne. Zdrowe, demokratyczne i pokojowo nastawione spote-
czenstwo wspoélczesne nie wymaga poswigcania swojego zycia, nawet w stuzbach
policyjnych, ratowniczych czy wojskowych, wymagajac raczej profesjonalizmu, mak-
symalnie zabezpieczajacego zycie wlasne i innych w sytuacji kontrolowanego ryzyka.
Ludzka naturalna intuicja moralna nie jest wigc obecnie poddawana tak straszliwym
gwaltom (w postaci nienaturalnej indoktrynacji) jak dawniej, a spoteczenstwa demo-
kratyczne pozwalaja tez ludziom coraz bardziej szuka¢ wiasnych wartosci, ktore oka-
zuja si¢ czgsto wilasnie warto$ciami naturalnymi. Ogromny rozwdj nauk takich, jak
medycyna, fizjologia, psychologia, pozwala czlowiekowi znalez¢ i wytlumaczy¢ istot-
ne zrodla jego naturalnych wartosci. Jak bylo powiedziane wczesniej i co bardzo do-
brze obrazuje m.in. model Maslowa, naturalne wartosci funkcjonujg na wielu pozio-
mach. Na poziomie biologicznym prostym jest to dazenie do zaspokojenia potrzeb
fizjologicznych, unikania bolu i urazéw, zachowania zycia; na poziomie biologicznym
kierowniczym — $wiadome dbanie o bezpieczenstwo, higiene, ochrong oraz przedtuze-
nie zdrowia 1 zycia; na poziomie spotecznym podstawowym — dbanie o afiliacje i dobre
relacje; na poziomie spotecznym kierowniczym — planowanie zachowan tak, aby by¢
cenionym, szanowanym, i zdoby¢ dobrg pozycj¢; na poziomie kulturowym podstawo-
wym — dazenie do wiedzy, pickna, przyjemnosci estetycznych; na poziomie kulturo-
wym kierowniczym — dazenie do samorozwoju i tworczosci. Pamigta¢ nalezy, ze te
wyzsze potrzeby naturalne maja swoja wilasng jakos¢, istniejg na wyzszych pietrach
systemowych. Zasadniczym kryterium naturalnosci jest to, ze nie powinny by¢ one
genetycznie sprzeczne z potrzebami nizszymi. Moga natomiast wchodzi¢ z nimi
w czasowy konflikt, wynikajacy z roznej skali integracji (mozna zapomnie¢ o jedzeniu,
bedac pochtonigtym pracag czy podziwiajac opere). Z racji specyfiki ludzkiego uktadu
nerwowego oraz najlepszych mozliwos$ci swego rozwoju, czlowiek posiada naturalng
potrzebe wyboru, wolnosci oraz nowosci. Sg to réwniez potrzeby naturalne, majace
szczegblne znaczenie na wyzszych pietrach systemowych (przy wartosciach kultural-
nych i spotecznych). Pamigta¢ tez nalezy o tym, ze cho¢ warto$ci wyzsze genetycznie
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wyptywaja z nizszych, to przejmuja nad nimi kontrole i wypelniajg soba cala we-
wnetrzng rzeczywisto$¢ cztowieka.

Wellbeing, czyli dobrostan czlowieka

Stan, w ktéorym najwazniejsze naturalne potrzeby i wartosci cztowieka sg zaspoko-
jone, okreslany jest w literaturze anglosaskiej jako wellbeing, czego polskim odpo-
wiednikiem bylby dobrostan. Jest to pojecie szersze od dobrobytu, ktdrego przyjete
znaczenie odnosi si¢ raczej tylko do dobrej sytuacji materialnej. Dobrostan jest nato-
miast stanem zadowalajagcym na wszystkich poziomach: biologicznym, spolecznym,
kulturowym i podmiotowo-psychologicznym. Cho¢ o pelnym dobrostanie mozemy
moéwi¢ dopiero wtedy, kiedy wszystkie jego sktadowe sg spelione, to kazda z tych
sktadowych mozna takze rozpatrywaé osobno, gdyz maja one specyficzne cechy. Tak
wigc, dobrostan fizyczny to zdrowie, bardzo dobrze funkcjonujacy stan anatomiczny
i fizjologiczny organizmu, ktdry oznacza nie tylko brak choroby, ale wysoka efektyw-
no$¢ funkcjonalna, wigor, eliminowanie zagrozefn, wysoki poziom higieny, Zycie
W otoczeniu sprzyjajacym mu oraz wysoki poziom $wiadomosci i inteligencji zdro-
wotnej. Dobrostan spoteczny to inaczej sukces. Sktada si¢ nan bezpieczenstwo socjal-
ne, zycie rodzinne, relacje spoleczne (sukces prywatny) oraz osiaggni¢cia i powazanie
(sukces publiczny). Dobrostan kulturowy — to tworczos¢ (mozliwos¢ tworczego korzy-
stania z dobr cywilizacji, o$wiaty i kultury). O pelnym, aktywnym dobrostanie mozna
moéwi¢ wtedy, kiedy nie tylko realizowana jest jego komponenta bierna — zaspokajanie
potrzeb biologicznych, dobre relacje z innymi, korzystanie z dobr kultury — ale takze
aktywna, kierownicza — mozliwos$¢ aktywnego zarzadzania swoim zdrowiem i kariera
oraz wniesienia osobistego wktadu w kulture (twdrczosc).

Oprocz warto$ci biologicznych, spotecznych i kulturowych istniejg jeszcze specy-
ficzne wartosci podmiotowe, osobiste. Integruja one wszystkie poprzednie w jedna
cato$¢ i zabarwione sa indywidualng specyfika, tworzong w cyklu jednostkowego zy-
cia, oraz odnosza si¢ do rozwoju indywidualnego potencjatu emocjonalnego i intelek-
tualnego. Istnieje zatem jeszcze jeden bardzo istotny rodzaj dobrostanu — jest to dobro-
stan psychiczny, na ktory sktada si¢ dobrostan emocjonalno-motywacyjny — czyli po
prostu szczescie, oraz dobrostan intelektualny — madro$¢ (wynikajaca z wiedzy, do-
swiadczenia, inteligencji, postawy aktywnej, realistycznej i tworczej). Dobrostan psy-
chiczny istnieje na plaszczyznie indywidualnej, podmiotowej, ktora integruje wszyst-
kie pozostate systemy: biologiczny, spoteczny i kulturowy. Prawdopodobnie mozna
moéwic jeszeze o dobrostanie duchowym — stan taski, oswiecenia, §wietosci etc., ktory
odpowiada poziomowi duchowemu, bogato obecnemu w naszej kulturze, ale jeszcze
stabo poznanemu naukowo. Modne podejscie we wspotczesnym marketingu, uwazaja-
ce produkt za problem do rozwigzania lub zrodto satysfakceji, odwotuje si¢ w istocie do
mys$lenia w kategoriach dobrostanu.
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Dobrostan czlowieka jako kluczowa wartos¢ w ekonomii i zarzadzaniu

Po rozejséciu si¢ drog ekonomii i psychologii za kluczowa warto$¢ w ekonomii libe-
ralnej uwazane byly dobra materialne. Wedle wspomnianych zatozen jednostka dazy
do maksymalizowania posiadanych dobr (przy ich niedoborze), przy czym stara si¢
postepowacé mozliwie racjonalnie. Trudno jednak nie zauwazy¢, ze obecnie dazenie do
maksymalizacji dobr materialnych nalezy raczej uwaza¢ za warto$¢ konwencjonalna,
charakterystyczng dla kultury zachodniej. Nie jest jednak to juz warto§¢ naturalna,
cho¢ kiedy$ tak mogto by¢. Dawniej dobra, o ktore walczono, a wiec zywno$¢, dostep
do ziemi i wody, decydowaly o przezyciu, natomiast inne wartosci (spoteczne, pod-
miotowe 1 kulturowe) byly znacznie stabiej rozwinigte. Obecnie w panstwach rozwi-
nigtych obserwuje si¢ zjawisko odwrotne — istnieje znacznie wiecej zywnosci 1 innych
podstawowych dobr materialnych niz potrzeba ludziom, ktorzy mogliby je skonsumo-
wac. Tak jak kiedy$ niedobdr zywnosci, tak obecnie jego ogromna nadpodaz staje si¢
wreez problemem zdrowotnym. Organizm ludzki byl przyzwyczajony przez wieki
ewolucji do niedoboru substancji odzywczych, zwiaszcza tak rzadkich, jak thluszcz,
cukier i s6l (stad ogromny apetyt na nie), a wszelkie przypadkowo zdobyte pozywienie
magazynowal natychmiast w postaci tkanki ttuszczowej na wypadek glodu. Obecnie
konsumuje si¢ te produkty w ilosciach zdecydowanie szkodliwych dla organizmu,
ktorego zapasy thuszczu stajg si¢ niebezpiecznie duze. Stad coraz czgstsze wystepowa-
nie zespolow metabolicznych, nadci$nienia, zawalow serca i nowotworéw. A zatem
prawdziwym, naprawde waznym naturalnym dobrem (produktem) staje si¢ nie zyw-
no$¢, ale zdrowie (dobrostan biologiczny). Podobnie dobrem staja si¢ nie samochody,
ale aktywno$¢ fizyczna (zdrowie), nie papierosy i narkotyki, ale wlasnie ich zaniecha-
nie, zastgpowanie lepszym zrodlem satysfakcji.

W $wiecie, w ktorym ludzie zmuszani sg do cigzkiej, rywalizacyjnej pracy przy za-
niku prawdziwych relacji, dobrem stajg si¢ zdrowe kontakty spoteczne, a w §wiecie
kiczu, oglupiajacych mediow, dobrem staje si¢ prawdziwa kultura. Wreszcie w §wie-
cie, w ktorym co pi¢¢ lat podwaja si¢ liczba przypadkow depresji, najbardziej deficy-
towym dobrem staje si¢ szczescie, za$ tam, gdzie dominuje pustka i niezrozumienie
otaczajacej rzeczywistosci, deficytowym dobrem staja si¢ madros¢ i duchowos$¢. Rea-
sumujac, najwazniejszym dobrem we wspotczesnej ekonomii staje si¢ szeroko rozumia-
ny wellbeing, a najwazniejszym celem zarzadzania staje si¢ jego mnozenie — dla pracow-
nikow, klientow, otoczenia spotecznego. Tak rozumiany cel ekonomii i zarzadzania nie
musi wcale wies¢ do przestarzatego juz modelu welfare state — bo tez welfare (dobro-
byt) to nie to samo co wellbeing (dobrostan). W prawidlowo rozumianym dobrostanie
ogromng wartoscia jest wiedza, madro$¢, twdrczos¢ i samorealizacja w pracy, a nie
fatwe gromadzenie dobr materialnych.

Dobrostan czlowieka jako kluczowa wartosé¢ w kulturze

W szeroko rozumianej dziedzinie kultury dobrostan czlowieka jest rowniez najbar-
dziej ogdlna, pozadang wartoscig. Gtéwnie chodzi, oczywiscie, o dobrostan kulturowy,
ale wiemy tez, jak silnie sztuka, muzyka i literatura wptywajg na zdrowie (stad ich
wielka warto$¢ terapeutyczna). Kultura ma tez ogromna rolg¢ w stymulacji relacji spo-
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lecznych, a nade wszystko wplywa na rozwdj intelektualny i emocjonalny oraz poczu-
cie szczescia jednostki. Najwyzszy czas, aby przestarzalemu pojeciu Freuda: ,kultura
jako zrodto cierpien”, przeciwstawi¢ koncepcje ,.kultury jako zrodia szczescia”. Z roz-
nych wzgledow to nowe pojecie kultury nie cieszy si¢ popularnoscia. Istnieje nawet
okreslenie ,,kicz jako zrédlo szczgscia”. Chodzi tu o zbyt tatwe zaspokajanie niewyro-
bionych gustéw — ten rodzaj kiczu mozna nazwa¢ kiczem recepcyjnym. Mozna jednak
zauwazy¢ dwie podstawowe tendencje w kulturze. Jedna zorientowana jest przede
wszystkim na budzenie uczué estetycznych, na zachwycanie, dostarczanie pigkna.
W tym nurcie zdarzaty sie dzieta wybitne, ale takze bardzo stabe, lecz popularne. Nurt
fatwego schlebiania niskim gustom jest rozpowszechniony w kulturze masowej, sg
jednak takze wybitne dzieta, ktérych pigkno jest oczywiste prawie dla kazdego. Muzy-
ka Mozarta, czgsto (niestusznie) uwazana teraz za trudng i noszaca pi¢tno ,,muzyki
powaznej”, w XVIII wieku uchodzita za rozrywkowa, bawiac nawet najprostszych
ludzi. Od czasé6w romantyzmu coraz wazniejsza rol¢ odgrywat inny nurt: wyrazania
wiasnych gwattownych emocji, czesto buntu i sprzeciwu, nurt prowokacji, wstrzasania
sumieniem, agitacji politycznej lub $miatych eksperymentéw formalnych. Zwykle
efekty tych dziatan zalicza si¢ w poczet ,.kultury wysokiej”, nader czesto jednak sg one
jedynie sposobem wyrazenia frustracji, przejmowania funkcji agitacyjnych (ktore
wspolczesnie powinny naleze¢ raczej do polityki): prowokowania i szokowania, bez
zadnych glebszych wartosci intelektualnych czy estetycznych. W tym wypadku mozna
mowi¢ o kiczu ekspresyjnym. Oba wyr6znione rodzaje ,,dziet” nie maja zadnej warto-
sci dla odbiorcy, nie czynig go szczeSliwszym, lepszym, madrzejszym. Prawdziwe
dzieto kultury to takie, ktore korzystnie wptywa na rozwoj cztowieka, podnoszac jego
og6lny dobrostan. Czasem wybitne dzieto moze zabole¢, sktoni¢ do myslenia, wywo-
fa¢ ptacz — ale juz starozytni tworcy tragedii wiedzieli, ze jest to placz, ktéry oczysz-
cza, koi, czyni czlowieka lepszym, dojrzalszym, madrzejszym i — na dtuzsza metg —
szcze$liwszym. Na tym mi¢dzy innymi polegato Arystotelesowskie katharsis. W obec-
nej kulturze zanika sztywna granica pomig¢dzy tworcg i odbiorca, nie tylko w wymiarze
pozostawienia odbiorcy jak najwigckszego pola wlasnej interpretacji, ale rbwniez wia-
czenia go w proces tworczy. Coraz bardziej rozwija si¢ sztuka interaktywna oraz inte-
raktywne media, a burzliwy rozwo6j Internetu i nowych technologii moze mie¢ tu row-
niez zasadnicze znaczenie.

Jak rozumie¢ zarzadzanie humanistyczne

Wspotczesne zarzadzanie humanistyczne to nie tylko zarzadzanie w sferze kultury
czy o$wiaty, a wiec w dziedzinach, ktére tradycyjnie pozostawiano szeroko rozumia-
nym humanistom. Zarzadzanie humanistyczne to taki typ kierowania, w ktorym gtow-
ny akcent przypada nie na towar, pienigdz, wyniki ekonomiczne, ale przede wszystkim
na cztowieka, na jego szeroko rozumiany wellbeing. Czlowiek nie jest istota prymi-
tywna, ktora zadowoli si¢ byle czym. Wcale nie czeka na wysokie zasitki socjalne, jak
btednie sadzono w okresie welfare state. Dobra materialne nie s tez najwazniejsze.
Odgrywaja one pewna role w osiggnieciu niezbednego poziomu zycia, potem liczg si¢
juz inne wartos$ci. Nie jest prawda, ze w kulturze cztowiek szuka tylko latwej przyjem-
no$ci — z natury swej psychiki potrzebuje takze nowosci, oryginalno$ci, materiatu do
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wzruszen i przemyslen, inaczej szybko si¢ nudzi. Jest jednak niewybaczalng ,,}atwizng”
ze strony tworcoOw i menedzeréw kultury, gdy chea tylko ,,przychodzi¢ na gotowe”,
oczekujac od klienta wysokiej wiedzy, ambicji i wrazliwosci. Kultura musi stopniowo
wychowywac odbiorce — nie poprzez nachalne wynoszenie si¢ i zadania, lecz poprzez
dawanie tego, czego odbiorca naprawdg potrzebuje, w coraz bardziej bogatej formie —
stymulujac jego rozwoj i podgzajac za nim. Dobrostan — osiggany na milion sposobow
— powinien by¢ réwniez najwazniejszym produktem w sferze handlu i produkcji. Po-
winno si¢ dazy¢ do niego takze w procesie pracy. Oczywiscie, droga do tego nie jest
prosta. Nie jest tez tak, Ze proces ten moze by¢ rgcznie sterowany — podejmowane juz
tego typu proby nie powiodly sie. Ale wydaje si¢, ze sam rynek podaza i bedzie poda-
zat w tym kierunku w miarg, jak ludzie zaczng odkrywac, ze nie przemijajgce mody,
snobizmy, uzywki czy nadmiar zbednych towarow, ale ich wlasne zdrowie, szczgscie,
rozwoj, relacje z innymi, wewnetrzne bogactwo i poczucie sensu sg rzeczg najwazniej-
sza — najwazniejszym produktem nadchodzacej ,,pozytywnej” ekonomii. Bo wiasnie t¢
ekonomi¢ zrownowazonego rozwoju — ekonomig, ktora nie tylko dba o stron¢ finan-
sowa, ale takze o autentyczne dobra ludzkie, o $wiat, w ktorym ludzie byliby szczesli-
wi — mozna nazwac ekonomig pozytywna. A zarzadzanie pozytywne, kierowane zasa-
dami tej pozytywnej ekonomii zrownowazonego rozwoju, zarzadzanie ukierunkowane
na czlowieka i jego naturalne wartosci na wszystkich szczeblach — od projektowania
i produkcji poprzez handel, marketing i dystrybucje¢ az po uzytkowanie — mozemy
nazwac zarzadzaniem humanistycznym.
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