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Abstract

Ars, Ratio et Sensibilitas

The subject matter of the article is in line with the humanistic perspective of management and deals
with management as an area of knowledge, the teaching of management in academic centres, and
management as a human activity. The aim is to find an answer to the question of whether there is
still a place for humanistic management - that is — a management in which human values are at
least as important as material ones, in a world in which measurable results count, in which goals
determine the means of achieving them, and if so, what such management should be distinguished
by. Following the idea contained in Emil Orzechowski’s paper Arte et Ratione, the author indicates
that such management is possible, while at the same time broadening this concept with the element
of sensitivity (sensibilitas), or more precisely, ethical sensitivity. After all, management without hu-
man sensitivity is a mere tool for making profits regardless of the cost.

Keywords: sensitivity in management, ethical sensitivity, morality in management, humanistic
management

Mimo ze uplynela juz prawie dekada od ukazania si¢ artykutu Emila Orzechow-
skiego Arte et ratione w monografii Zarzgdzanie humanistyczne pod red. Bogu-
stawa Nierenberga, Romana Batki i Lukasza Sutkowskiego, to jednak chcialbym
do niego w tym krétkim tekscie nawigzaé. Robig to tym bardziej, ze owe lacinskie
stowa ponownie padly z ust Profesora catkiem niedawno, a doktadnie na majacej
miejsce 11 stycznia 2024 roku konferencji ,,O przesziosci i przysztosci” zorganizo-
wanej z okazji 10. rocznicy powstania Komisji Zarzadzania Kultura i Mediami PAU.
Nie chce tutaj podejmowac dyskusji nad tym, w jaki sposéb rozumie¢ terminy
»zarzadzania kulturg” i ,,zarzgdzania humanistycznego’, a takze do jakiej dziedziny/
dyscypliny naukowej zaliczy¢ te obszary wiedzy (i praktyki) — uczynit to juz wspo-
mniany badacz w 2015 roku. Byl zresztg ostrozny co do przyszlosci ,,zarzadzania
humanistycznego” i zwrdcit uwage, Ze o jego znaczeniu na gruncie nauk o zarza-
dzaniu (podobnie zreszta jak w przypadku ,ekonomiki kultury”) zadecydujg okres-
lone wplywy, w tym polityczno-prawne (Orzechowski 2015: 72). I nie pomylil sie.
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Rodzace si¢ na Wydziale Zarzadzania i Komunikacji Spotecznej Uniwersytetu
Jagielloniskiego zarzadzanie humanistyczne stracilo racje bytu po wprowadzonej
w 2018 roku przez Ministra Nauki i Szkolnictwa Wyzszego Jarostawa Gowina tzw.
Konstytucji dla Nauki. Stalo si¢ tak za sprawa administracyjnej manipulacji lokuja-
cej zarzadzanie (a dokladnie: nauki o zarzadzaniu i jako$éci) wylacznie w dziedzinie
nauk spolecznych. Wezesniej nauki o zarzadzaniu miescity si¢ w obrebie dwdch
dziedzin: nauk ekonomicznych i humanistycznych. Podzial taki dawal uczelniom
pewng mozliwo$¢ wychodzenia poza paradygmat biznesowy w zarzadzaniu (tak
istotny chociazby w dzialalnosci instytucji publicznych czy trzeciego sektora). Stato
sie inaczej. Niezalezno$¢ stanowienia nauki i funkcjonowania osrodkéw akademic-
kich w oderwaniu od organéw wladzy jest wigec w Polsce fikcja.

W dzialajgcym na wspomnianym wydziale Instytucie Kultury, ktérego ojcem
zalozycielem jest Emil Orzechowski, wcigz jednak istniejg studia z zarzadzania
kulturg (w ramach kierunku: zarzadzanie kulturg i mediami), ktérych program jest
mocno zakorzeniony w naukach humanistycznych. Orzechowski kulture traktuje
zreszty szeroko. Nie jest nig wylacznie sztuka, nie jest nia takze kultura symboliczna,
ale sposdb myslenia i dzialania okreslonej grupy ludzi (ibidem: 70-71). W takim
ujeciu — pod warunkiem, ze dobrze rozumiem optyke Emila Orzechowskiego -
zarzadzanie kulturg jest nie tylko zatem zarzadzaniem sztuka czy, szerzej, r6znego
rodzaju przejawami ludzkiej egzystenciji, lecz takze jest to sposdb, filozofia zarzadza-
nia, ale nie taka, ktéra odwoluje si¢ do zwyktych ludzkich popeddow i zaspokajania
potrzeb, nie taka, ktéra koncentruje si¢ na uzytecznosci i nakierowana jest na mate-
rialne korzysci, ale odnoszaca sie do glebszych aspektéw natury czlowieka, do tego,
w jaki sposob ludzie postrzegaja i rozumieja rzeczywistos¢, do ludzkich wartosci
wspodlnotowych, wartosci autotelicznych. Mowiac wprost, zarzadzanie kultura to
obszar wiedzy, ktory nie tylko odnosi si¢ do dzialalnosci kulturalnej i odpowied-
niego funkcjonowania ludzi i organizacji w sektorze kultury, lecz takze, a moze
przede wszystkim, do wszystkich prob wplywu i zmiany swojego otoczenia przez
czlowieka, ktore to proby powinny by¢ podejmowane z uwzglednieniem glebszych
pobudek nizli czysto pragmatyczne. W opinii Orzechowskiego zarzadzanie, czy sze-
rzej zarzadzanie kultura, powinno wiec by¢ oparte na dwoch charakterystycznych
wytycznych: sztuce (ars) i rozumie (ratio), by¢ jednoczesnie sztuka (arte) i rozumem
(ratione). Te wlasnie stowa padajg w tytule pracy Emila Orzechowskiego. I wtasnie
takie zarzadzanie powinno by¢ obecne na polskich uczelniach. Zgadzam sie z tym
punktem widzenia, odnosze jednak wrazenie, iz owe dwie wytyczne nalezy koniecz-
nie uzupelnic o jeszcze jedna, a mianowicie o: sensibilitas (wrazliwo$¢).

Zanim podejme probe zaprezentowania argumentéw przemawiajacych za przy-
jeciem tego trzeciego elementu, w pierwszej kolejnosci wyjasnie dwa pierwsze. Pojeé
ars i ratio, czyli sztuki i rozumu, nie nalezy pojmowac zgodnie ze wspotczesnym ich
rozumieniem, ale zgodnie z punktem widzenia $w. Tomasza z Akwinu, a wlasciwie
Arystotelesa, do ktérego koncepcji $w. Tomasz si¢ odnosil. Sztuke (ars) nalezy wiec
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rozumie¢ jako wszelka dziatalnos¢ cztowieka (a nie jak obecnie jako tworczosé
artystyczng), czynnosci podejmowane przez niego, dzieki ktérym zmienia otacza-
jaca go rzeczywistos¢ zgodnie z tym, czego oczekuje. Za sprawg tych dziatan $wiat,
w ktorym zyje cztowiek, staje si¢ jego wlasnym. Natomiast rozum (ratio) dotyczy
zaréwno wiedzy, jak i norm moralnych. Polaczenie tych dwoch elementéw sprawia,
ze czlowiek, ktory zawsze podejmuje dzialania ingerujace w otaczajaca go rzeczy-
wistos¢, nie robi tego, kierujac sie podstawowymi pobudkami i egoizmem, ale dla
wyzszego dobra. Jednoczesnie wyznacza sobie pewne granice, ktérych przekrocze-
nie mogtoby skutkowaé zachwianiem réwnowagi pomiedzy nim a $rodowiskiem.
Rozum pelni tutaj zatem funkcje hamulca bezpieczenstwa w stosunku do sztuki.
Ta sama zasada obowigzuje wedtug Emila Orzechowskiego na polu zarzgdzania
kulturg: otéz zarzadzanie pozbawione kultury bedzie dazy¢ wylacznie do celow
materialistycznych, ze szkodg dla otoczenia. Z tego punktu widzenia kultura jest
wiec owym rozumem (ratio) — hamulcem egoistycznych dziatan ludzkich i jedno-
cze$nie motorem napedowym dziatan wyzszego rzedu. Podobng zresztg perspektywe
przyjmowal Jan Pawetl IT (1996), na ktérego Orzechowski powolywal sie w swojej
pracy Arte et ratione.

Dziwi wigc to, ze dla studentow pierwszego roku studiow licencjackich w Insty-
tucie Kultury wcigz podstawowa jest amerykanska definicja zarzadzania Rickyego
Griffina méwigca o tym, Ze zarzadzanie to ,,[z]estaw dzialan (...) skierowanych na
zasoby organizacji (...) i wykonywanych z zamiarem osiagniecia celéw organizacji
w sposob sprawny i skuteczny” (Griffin 2004: 6). Owo sprawne i skuteczne zarzadza-
nie, jak wskazal Orzechowski, przynosi organizacji pewien zysk. Dla Griffina aspekt
moralny nie jest istotny — zyskiem jest po prostu osiagniecie kazdego zalozonego
przez organizacje celu - jednakze w kontekscie zarzadzania kulturg zysk nie wynika
(a przynajmniej nie powinien wynika¢) z osiggniecia dowolnego celu, np. natury
ekonomicznej, a z pewnych wyzszych wartosci. W tym kontekscie Orzechowski
postawil stuszne pytanie: ,,jak owe zyski mierzy¢?” (Orzechowski 2015: 67), na ktére
udzielil réwniez odpowiedzi. Ot6z zysk ma wynika¢ z realizowanej przez organi-
zacje misji (ibidem: 68), czyli zadeklarowanych przez nig warto$ci wyznaczajacych
sposob jej postepowania we wlasnym otoczeniu.

W tym miejscu pojawiaja sie jednak watpliwosci, czy owa misja, czyli deklaracja
warto$ci organizacyjnych, jest wystarczajacym kryterium, by zarzadzanie stalo sie
ludzkie, by zyski byty rezultatem czego$ wigcej niz zwykly rachunek ekonomiczny
i podstawowe potrzeby. Moim zdaniem niekoniecznie. W swoim opracowaniu
Emil Orzechowski przytacza popularng ostatnio i w teorii zarzadzania, i w prak-
tyce dzialalnosci gospodarczej koncepcje spotecznej odpowiedzialnosci biznesu.
Przytacza nie dlatego, aby podkresli¢ jej szczytne zalozenia, przeciwnie, w stowach:

»llez w tym [spolecznej odpowiedzialnosci biznesu — M.L.] deklaratywnosci i po-
zordw, zamiast dzialan faktycznych” (2015: 71) zwraca uwage na to, ze podejscie
to nierzadko bywa pustym hastem, ktére nie ma nic wspdlnego z rzeczywistoscig
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rynkowa. Dlaczego w takim razie misja miataby by¢ czyms innym? Tylko dlatego,
ze powigzana jest z instytucjami publicznymi, w tym kultury, a nie przedsiebior-
stwami? Czy jednak za szczytnymi hastami misji instytucji kultury nie moga kry¢
sie pragmatyczne dzialania, np. polityka, walka o posady, osobiste ambicje dyrek-
toréw czy przedstawicieli wiadz lokalnych, a nie estetyczne i spoleczne wartosci?
Oczywiscie taka sytuacja moze mie¢ miejsce, i zreszta ma miejsce, na co mozna
podac stosowne przyklady. Sama misja nie jest zatem gwarancja odpowiedniego
zarzadzania organizacjami kultury, moze bowiem pelni¢ funkcje narzedzia, maski
przykrywajacej rzeczywistos¢, ktora z kulturg nie ma wiele wspdlnego. Co w takim
razie mogloby decydowac o tym, ze zarzadzanie kulturg spelnia pokladane w nim
oczekiwania? Moim zdaniem jest to dw trzeci, niezbedny obok sztuki (ars) i rozumu
(ratio) komponent, czyli wrazliwos¢ (sensibilitas).

Wrazliwos¢ pojmuje jako czulo$¢ na docierajace do czlowieka sygnaly z oto-
czenia i jednoczes$nie umiejetnosc ich odréznienia. Rzecz jasna nie chodzi mi tutaj
o czulosé¢ sensualng, odzmystows. Nie biore tutaj pod uwage réwniez wrazliwosci
rozumianej jako umiejetnos$¢ odczytywania emocji czy nastroju innych osob, ktora
jest istotnym aspektem inteligencji emocjonalnej, popularnego w ostatnim czasie
podejscia w naukach o zarzadzaniu, zwlaszcza w psychologii zarzadzania, autor-
stwa Daniela Golemana (1997) (cho¢ zaznaczy¢ trzeba, ze perspektywa ta jest jed-
nak do$¢ wazna z punktu widzenia podjetej przeze mnie tutaj dyskusji). Interesuje
mnie tutaj natomiast wrazliwo$¢ etyczna. Pojmowana nie jako krucha i delikatna,
spontaniczna i pobudzana feerig uczud, ,przeromantyzowana” postawa cztowieka
w stosunku do wlasnego otoczenia, ale jako postawa czula w sensie refleksyjnego
i odpowiedzialnego spogladania na rzeczywistos¢ spoteczng, wywazonego oceniania
jej i regulowania. Wrazliwo$¢ etyczna pojmowana jako umiejetno$¢ zwracania uwagi
na to, gdzie leza granice wlasciwego postepowania czlowieka, zwlaszcza w ramach
interesujagcego mnie tutaj zarzadzania. Wlasciwego w sensie moralnym. To wtas-
nie moralnos¢ wedtug mnie jest wyznacznikiem wrazliwosci, jest bowiem zbiorem
zasad i wartosci, dzieki ktorym stosownie interpretuje si¢ $wiat, w ktorym sie zyje.
Moralno$¢ pozwala czlowiekowi by¢ wyczulonym, czyli wlasnie wrazliwym na
krzywde innych (podobnie jak w przypadku inteligencji emocjonalnej), ale takze
na niesprawiedliwos¢, czyhajace niebezpieczenstwa i inne problemy, ktére nie maja
zobiektywizowanego wymiaru. Moralnos¢ pozwala odrézni¢ dobro od zta, poniewaz
jest swego rodzaju termometrem ludzkich dzialan i sposobéw myslenia.

Korzystanie z wrazliwosci etycznej powinno obejmowac wszystkie aspekty
zarzadzania organizacjg: po pierwsze dotyczy¢ relacji organizacji z otoczeniem,
po drugie tego, co dzieje si¢ wewnatrz niej. Pierwsza perspektywa odnosi si¢ do
budowania poprawnych stosunkow z réznymi podmiotami, np. klientami, posred-
nikami, dostawcami, konkurentami, jednostkami administracji i wieloma innymi.
W tym przypadku wrazliwo$¢ etyczna bedzie polegata na budowaniu takich relacji
z innymi, ktére nie beda naruszac zasad etyki. Oczywiscie nie chodzi o stosowanie
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utopijnej zasady réwnego traktowania wszystkich: inaczej nalezy podchodzi¢ do

klientéw, inaczej do dostawcow czy medidow - z kazdym bowiem z tych podmiotow
wchodzi si¢ w inny rodzaj relacji. Na przyklad klient oczekuje pelnej informacji
o produkcie i ceny odpowiadajacej jego wartosci — wrazliwos¢ etyczna nakazuje wiec
organizacji dziata¢ zgodnie z tymi oczekiwaniami — natomiast wrazliwo$¢ etyczna
w ramach rywalizacji z konkurencjg wymaga od organizacji innych dziatan, choc¢by
niestosowania cen dumpingowych czy praktyk tzw. czarnego PR-u. Rzecz jasna

przyktadéw wrazliwosci etycznej w odniesieniu do otoczenia organizacji mozna

poda¢ o wiele wiecej. Wspomnianym drugim obszarem stosowania wrazliwosci

etycznej jest sama organizacja, jej wewnetrzne srodowisko spoleczne, a doktadnie

ludzkie problemy pracownikéw i kadry kierowniczej. Wrazliwos$¢ etyczna zwraca

sie ku problemom zaréwno jednostek, grup spotecznych, jak i pojawiajgcym sie
w relacjach pomiedzy ludzmi. Poszczegdlni pracownicy z réznych powoddéw moga
np. odczuwac dyskomfort pracy. Zadaniem przelozonych jest ogranicza¢ go. Wraz-
liwos¢ etyczna oczywiscie nie polega na tym, by zaspokaja¢ potrzeby wylacznie

tych pracownikdw, ktorzy zglaszaja 6w dyskomfort. Sg przeciez pracownicy, kto-
rzy z réznych powodow nie sygnalizuja swoich oczekiwan, i w ten sposdéb moga
uzyskiwa¢ mniej niz ci, ktérzy jasno komunikuja, czego im brakuje. Wrazliwos¢

etyczna osob na stanowiskach kierowniczych polega wigc na takim dziataniu, aby
dostrzega¢ problemy wszystkich pracownikéw (i ,glosnych’, i ,cichych”) i zaspokoi¢

w mozliwie rownym stopniu ich potrzeby. Zarzadzanie organizacjg na podstawie

wrazliwosci etycznej to budowa sprawiedliwie dzialajacego organizmu spolecznego

na wszystkich mozliwych polach zycia organizacji. To permanentne i trudne dzia-
tanie, wymagajace podejscia i grupowego, i indywidualnego. Osoby zarzadzajace

organizacja z wykorzystaniem wrazliwosci etycznej musza dysponowac szczegdlne-
go rodzaju kompetencjami spolecznymi i psychologicznymi, ale przede wszystkim

wyrozniad si¢ wyjatkowa moralnoscia. To moralnos¢ jest bowiem zrodtem wrazli-
wosci etycznej, to moralno$¢ pozwala ocenié, co wlasciwe, a co nie. To moralnos¢

wskazuje droge postepowania, cho¢ nierzadko droga ta nie jest oczywista (to jednak
temat na inne opracowanie).

Czlowiek nie rodzi si¢ jako istota moralna. Nabywa moralno$¢ w procesie
socjalizacji poprzez przebywanie i integrowanie si¢ z okreslonym $rodowiskiem
spolecznym, ktdre dysponuje swoistym zestawem wartosci. W ten sposéb cztowiek
staje si¢ wrazliwy — czerpiac z nabytego Zrédla moralnosci. Moralno$¢, a zatem
i wrazliwo$¢ majg wiec charakter kulturowy. Wynikaja bowiem z kultury spotecznej
reprezentowanej przez okreslong wspoélnote (w tym z przyjetej orientacji filozoficz-
nej czy wyznawanej wiary), sa zatem specyficzne dla réznych kregéw kulturowych
(ale nie dla wszystkich, o czym pisz¢ ponizej). Wskazalem wcze$niej, powolujac sie
na Emila Orzechowskiego i Jana Pawla II, ze rozum (ratio) ma swoje zakorzenie-
nie w kulturze, ze to wlasnie on przeciwdziala egoistycznym zapedom czlowieka,
wskazujac wlasciwe $ciezki postepowania. Albowiem rozum to nie tylko nabyty
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zasob wiedzy, lecz takze moralnos¢. Pojawia si¢ wiec istotne pytanie, w jakim celu
wyodrebniac trzeci element, jakim jest wrazliwo$¢ (sensibilitas), czy nie wystarcza
rozum, skoro jego immanentng skladowa jest moralnos$¢, ktéra, jak wspomniatem,
te wrazliwo$¢ wyznacza, stanowi jej punkt odniesienia?

Moze si¢ wydawac, ze kazda kultura dysponuje swojg moralnoscia, gdyz kazda
posiada swoj wlasny zestaw warto$ci. Tak jednak nie jest: kazda spolecznos$¢ posia-
da wlasny zestaw wartosci, ale nie kazda wlasny system moralny. Wartosci bowiem
moga by¢ powiazane i wynikac z przyjetego przez okreslong spotecznosé¢ systemu
moralnego albo tez mie¢ Zrédlo w odmiennych niz on zalozeniach, nierzadko mu
przeciwnych. Przyktadem tego sg warto$ci nihilistyczne, relatywistyczne i inne, ktore
nie opierajg si¢ na fundamencie odrézniania dobra od zta. Tymczasem podstawo-
wym zalozeniem moralnosci jest podziat na dobre (to, co wlasciwe) i zte (to, co
niewlasciwe). Czeski ekonomista Tomas Sedlacek w swojej ksigzce Ekonomia dobra
i zta. W poszukiwaniu istoty ekonomii od Gilgamesza do Wall Street zwrdcit uwage,
ze ekonomia jako umiejetnos¢ gospodarowania zasobami towarzyszyta wspdlnotom
ludzkim od zawsze. W przesztosci byla nierozerwalnie pofaczona z moralnoscig, czyli
z aspektami dobra i za, ktore wyznaczaly pole wlasciwego postepowania cztowieka
w zakresie wymiany dobr, wykonywanej pracy, wykorzystywania zasobow i wielu
innych. Perspektywa ta ulegta zmianie w oswieceniu, kiedy doszto do odseparowania
ekonomii od moralnosci, a wazng role w tym zakresie odegral Bernard de Mandeville.
Uwazal on, ze moralnos¢ stanowi przeszkode dla rozwoju spoteczenstwa, co wiecej,
ze to wady, a nie cnoty s3 warunkiem koniecznym postepu. Zdaniem Sedlacka ten
zwrot w mysleniu byt zalgzkiem tego, ze obecnie ekonomia: ,,[p]rzestata by¢ nauka
o moralno$ci i stata si¢ nauka matematyczng, zajmujaca sie alokacja srodkéw”. Da-
lej Sedlacek pisze: ,,Gdyby tyle samo energii ekonomia poswiecala na zagadnienia
etyczne, to bardzo prawdopodobne, ze odpowiedzi na wiele pytan prowadzacych
do «Slepego zautka», zwlaszcza w ekonomii politycznej, bylyby jasniejsze. Ekonomia
stracila kontakt z etyka, z ktorej sie¢ wywodzi” (Sedlacek 2012: 281).

Wspolczesna wiedza i dzialalnos$¢ ekonomiczna nie potrzebujg wiec moralnosci,
odrzucaja ja. W ten sposdb wartosci dobra i zta mozna pomina¢ albo (by¢ moze
jeszcze ,korzystniej”) spragmatyzowac i odnies¢ choc¢by do tego, co uzyteczne czy
przyjemne: gdzie dobrym nazwie sie to, co jest utylitarne lub sprawia przyjemnosc¢,
ztym natomiast to, co jest im przeciwne. Jest to jednak proba zrelatywizowania dobra
izka, operacja przejecia i przesunigcia tych warto$ci na pola codziennej dziatalnosci
czlowieka tylko po to, aby wytworzy¢ woko! nich aure wyjatkowosci. Z pragma-
tycznego (aktualnego) punktu widzenia dobrym mozna wigc nazwac jakiekolwiek
utylitarne dzialanie: dobre moga by¢ osiaganie zyskow, ograniczanie kosztow, walka
z konkurencja, kontrola pracownikéw; tymczasem z moralnej perspektywy kazde
z tych dzialan moze by¢ zaréwno dobre, jak i zte. Dobro i zlo, ktére sg wykorzenio-
ne z gruntu moralnosci, stajg sie zwyklymi nazwami, ktorych celem jest wytacznie
podkreslenie znaczenia czego$. Takie dobro i zto w rzeczywisto$ci nie sg ani dobrem
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i zlem. Sg atrapg. Dzialajg jak reklama, ktéra ma przekonac czlowieka do podjecia
lub zaniechania okreslonych czynnosci oraz przestoni¢ mozliwe konsekwencje.
Prawdziwe dobro i zto muszg zatem mie¢ oparcie w moralnosci. Podobnie

do sprawy podchodzil Leszek Kotakowski, ktory jasno okreslil swoje stanowisko:
»Credo moje zaklada, ze odréznienie dobra i zla jest dziatem instytucji moralneji ze,
co wiecej, jest to odréznienie odnoszace sie do tego, co w rzeczy samej w $wiecie

ludzkim zachodzi” (Kotakowski 2007: 189). Ponadto wedlug filozofa ta umiejetnos¢
odroézniania jest rodzajem zabezpieczenia przed niewlasciwym (np. czysto utyli-
tarnym) postepowaniem czlowieka: ,,Nasze sady o tym, co dobre i zle (...) nie tyle

mowig, ze to czy owo jest «przyjemne» lub «pozyteczne» dla wypowiadajacego, ile

sg sposobami wzajemnego utwierdzania si¢ ludzi w godziwos$ci zachowan, ktérym

ich potrzeba «przyjemnosci» lub «pozytku» (cokolwiek to znaczy) sie sprzeciwia”
(ibidem: 186-187). W skrdcie mozna wigc powiedzie¢, ze wynikajaca z pokladow
moralnos$ci umiejetno$¢ oddzielenia dobra od zfa jest hamulcem i zarazem ochrong

przed niegodziwym zachowaniem czlowieka.

Jakie jednak hamulce obowigzuja w dzisiejszych czasach? Wspomniatem wczesniej,
ze rozum (ratio) moze pelni¢ funkcje takiego hamulca. Moze, jednakze w obecnej
spragmatyzowanej rzeczywistosci wydaje si¢ to trudne, jesli nie niemozliwe. Ta trud-
nos$¢ wynika z oddzielenia, na co wskazatem juz weze$niej, powotujac si¢ na Sedlacka,
wiedzy od moralnosci - czyli komponentéw rozumu (ratio). Wiedza i moralno$é
nie s3 wiec $cisle powigzane i w kazdym momencie moze doj$¢ do ich roztaczenia,
z czym aktualnie mamy do czynienia. Co w przypadku takiego odlaczenia si¢ dzie-
je? Wowczas wyznacznikiem postepowania czlowieka, jego ,,rozumem’, staje sie

~czysta wiedza”. A wiedza pozbawiona podloza etycznego pelni wylacznie funkcje

bodzca do dzialania i uzytecznego narzedzia, ktére pozwala czlowiekowi skutecznie
eksplorowa¢ srodowisko, w ktérym zyje, wptywa¢ na nie zgodnie z oczekiwaniami.
Sama w sobie wiedza nie potrafi natomiast rozstrzyga¢ dylematéw moralnych, gdyz
nie taka jest jej istota. Tymczasem wplywanie na srodowisko, w ktérym czlowiek
przebywa z wykorzystaniem wiedzy i bedagc motywowanym checia jej pogtebienia,
z jednoczesnym odrzuceniem aspektéw moralnych, moze miec katastrofalne skut-
ki. Przykladem moga by¢ eksperymenty medyczne na innych organizmach, gdzie
cel uswigca $rodki. A zatem wiedza udziela czlowiekowi jedynie takiej odpowiedzi,
w jaki sposob osiggnac obrany przez siebie cel, ale nie takiej, czy sposob ten jest
akceptowalny moralnie i czy w ogole warto do tego celu dazy¢.

Podobnie jest z zarzadzaniem, ktére wywodzi sie z nauk ekonomicznych i jest
z nimi mocno powigzane (perspektywa humanistyczna w naukach o zarzadzaniu
ma peryferyjne znaczenie). W tym miejscu ponownie chcialbym nawigza¢ do pod-
stawowej definicji zarzadzania Griffina. Przypomne ja: zarzadzenie to ,[z]estaw
dzialan (...) skierowanych na zasoby organizacji (...) i wykonywanych z zamia-
rem osiagniecia celéw organizacji w sposéb sprawny i skuteczny” (Griffin 2004: 6).
Jest w niej zawarty aspekt sztuki (ars), czyli sa to ludzkie dziatania skierowane na

347



348

Marcin Laberschek

zasoby organizacji, jest w niej takze element rozumu (ratio), a mianowicie sprawne
i skuteczne dziatania - by zrobi¢ co$ sprawnie i skutecznie, konieczna jest bowiem
wiedza. Jednocze$nie owa definicja jest calkowicie pozbawiona aspektu moralnego:
wedtug niej do celu nalezy bowiem dazy¢ z wykorzystaniem rozumu, a wiec dobrze
w sensie uzytecznym, nie jest natomiast istotne, czy dobrze w znaczeniu moralnym.
Podejscie Griffina powinno by¢ zatem koniecznie uzupelnione o fundament mo-
ralny - menedzer powinien by¢ osobg jednoczesnie sprawna i skuteczna, ale takze
wrazliwg na problemy wynikajace z podejmowanych przez siebie dzialan i dgzenia
do celu. Wrazliwa, czyli postepujacg moralnie. O czlowieku, ktoéry konfrontuje
sprawno$¢ w dzialaniu z moralnoscig, mozna powiedzie¢, ze jest osobg cnotliwg.
Wedlug przywolywanego tutaj juz wczesniej Kotakowskiego ludzkg cnote nalezy
rozumie¢ bowiem ,jako wszelkg moralnie oceniang sprawnos$¢, niezbedng dla
znosnego zycia w ludzkiej wspdlnocie (...)” (Kotakowski 2007: 49). Dzi$ rzadko
w odniesieniu do ludzi uzywa si¢ okreslenia ,,cztowiek cnotliwy”. Podobny kryzys
dotyczy tez innych okreslen: honoru, godnosci, szlachetnosci, przyzwoitosci, zac-
nosci czy prawosci. Poniewaz jezyk jest lustrem rzeczywistosci, to brak pewnych
okreslen w nim zawartych jest rowniez informacjg o tym, jak owa rzeczywistos¢
wyglada. A wyglada ona tak, ze postawy humanistyczne przestaja by¢ potrzebne
i schodzg na dalszy plan.

Podobnie jak inne aspekty rzeczywistosci spotecznej zarzadzanie uleglo wiec
zutylitaryzowaniu i spragmatyzowaniu (dotyczy to zreszta innych nauk, jest to jednak
temat wymagajacy odrebnego oméwienia). Zarzadzanie stalo sie wylacznie nieczutym
mechanizmem wykorzystywanym przez kadre kierowniczg do uzyskiwania pozada-
nych korzysci. Taka pozbawiona ludzkiej wrazliwosci wiedza (ratio) przekazywana
jest studentom na kursach zarzadzania na wspoélczesnych uczelniach. I nie wydaje
sie, by wiedza ta ponownie ,wypelnifa si¢” moralnoscig, tak jak mialo to miejsce
w ekonomii w czasach przedoswieceniowych. A przynajmniej nic nie wskazuje na to,
aby doszlo do tego w najblizszym czasie. Zamiast wigc czeka¢, by wiedza na temat
zarzadzania ,sama z siebie” polaczyla si¢ z moralnoscia, nalezy podja¢ inne kroki.
Wiedz¢ pozostawi¢ wiedzy i naucza¢ jako takiej, a rownolegle wypelni¢ (a nie tyl-
ko uzupelni¢) program studiow z zarzadzania przedmiotami z obszaru aksjologii.
Uczelnie musza by¢ miejscem permanentnego zderzania wiedzy z moralnoscia.
Zarzadzanie, w tym réwniez interesujace mnie tutaj zarzadzanie kulturg, powinno
by¢ zatem oparte nie na dwdch, a na trzech wzajemnie uzupelniajacych sie filarach:
dwoch, o ktérych wspominat prof. Orzechowski, ars (sztuka) i ratio (rozum), a takze
odrebnym trzecim, opartym na umiejetnosci odrézniania dobra od zla, sensibilitas
(wrazliwo$¢). Jest to warunek konieczny, by zarzadzanie stato si¢ prawdziwie huma-
nistyczne. Wprowadzenie tej zmiany uzaleznione jest przede wszystkim od decyzji
i dziatan ze strony spotecznosci akademickiej. Zmiana ta nie nastgpi natomiast za
sprawg machinacji politycznych, w tym odgdrnej likwidacji i tworzenia dziedzin
i dyscyplin naukowych, gdyz takie dziatania sg nierzadko pozorne i polegajg na
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maskowaniu rzeczywisto$ci, ktéra sama w sobie si¢ nie zmienia. Czas na rzeczywi-
ste dzialania w postaci nauki wrazliwosci! Absolwenci Instytutu Kultury powinni

by¢ ludzmi wrazliwymi. Czlowiek niewrazliwy to taki, ktory nie potrafi odréznic
dobra od zla. Wrazliwy jest nieobojetny na problemy otaczajacej go rzeczywistosci.

W powyzszym artykule staralem si¢ podja¢ dyskusje z zakresu humanistycznej

perspektywy zarzadzania jako dyscypliny naukowej oraz zarzadzania jako praktyki

dzialania i wskazalem na problem odhumanizowania jednego i drugiego. Celem

byto znalezienie komponentu, ktéry oprocz dwoch wskazanych przez Emila Orze-
chowskiego - sztuki (ars) i rozumu (ratio) — uczynitby zarzadzanie bardziej ludzkim.
Wskazatem, zZe tym waznym elementem jest wrazliwo$¢, wrazliwos$¢ etyczna, ktdrej

brakuje wspdlczesnemu zarzgdzaniu. W powyzszej krotkiej analizie uzasadnilem,
dlaczego wrazliwos¢ moze uczyni¢ zarzadzanie bardziej dopasowanym do dzisiej-
szej rzeczywistosci, ktdrej jedna z charakterystycznych cech jest kryzys moralnosci.
Dyskusja na temat wrazliwo$ci wydaje si¢ wazna z naukowego punktu widzenia

i mozna ja prowadzi¢ na wielu polach rozmaitych nurtéw zarzadzania, w tym: za-
sobami ludzkimi (sam zresztg termin ,,Judzkiego zasobu” budzi wiele watpliwosci),
finansami, marketingowego, produkgja, a takze w obrebie przywodztwa, motywaciji,
zachowan organizacyjnych i komunikacji czy kultury organizacyjnej. W kazdym

z tych obszaréw debata o wrazliwo$ci moze by¢ niezwykle interesujaca i naukowo

inspirujaca, ale takze zwyczajnie potrzebna.
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