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HUMANISTYKA W ZARZADZANIU NA PRZYKLADZIE
KONCEPCJI ZARZADZANIA WIEKIEM

Streszczenie. Celem niniejszego artykutu jest ukazanie merytorycznych i metodologicznych
trudnosci wynikajacych z proby podzialu nauk o zarzadzaniu na perspektywe ekonomiczng i hu-
manistyczng. Dodatkowo ambicjg autora byto udowodnienie, ze problematyka zarzadzania wie-
kiem moze by¢ interesujaca takze z perspektywy badacza — humanisty. W niniejszej pracy wyko-
rzystano wiedz¢ naukowa pochodzaca z dostgpne;j literatury traktujacej na temat réznic migdzy
zarzadzaniem w ujgciu ekonomicznym i humanistycznym i zestawiono ja z tematyka zarzadzania
wiekiem w organizacjach. Z przeprowadzonej analizy wynika, ze powyzsza problematyka moga
zajmowac si¢ zarowno badacze reprezentujacy podej$cie humanistyczne, jak i ekonomiczne do
zarzadzania, a kwalifikacja prac naukowych powinna opiera¢ si¢ na analizie spojnosci przyjetych
paradygmatow, zatozen, metodologii i samej tresci, z praktyka konkretnej dziedziny.

Stowa kluczowe: zarzadzanie wiekiem, zarzadzanie humanistyczne.

1. WPROWADZENIE

W zwiazku z istotnym problemem starzenia si¢ spoteczenstwa w Polsce,
a w konsekwencji zmienianiem si¢ struktury wiekowej pracownikéw, coraz
wigksze znaczenie, zarbwno w naukach o zarzadzaniu, jak i praktyce biznesu,
zyskuje temat zarzadzania wiekiem w organizacjach. Samo poje¢cie zarzqdzanie
wiekiem ma charakter semantycznego uproszczenia. Nie jest bowiem mozliwe
zarzadzanie wiekiem jako takim. Skrot myslowy stosowany w wielu pracach
naukowych wynika z dostownego tlumaczenia pojecia z jezyka angielskiego —
age management. W praktyce chodzi jednak o zarzadzanie pracownikami
w roznym wieku.

Badanie polegato na analizie szerokiej gamy pismiennictwa naukowego do-
tyczacego metodologii i paradygmatow w naukach o zarzadzaniu oraz tekstow
traktujacych o zarzadzaniu wiekiem. Warto wspomnie¢, ze duza ilo$¢ prac doty-
czacych paradygmatéw w zarzadzaniu jest autorstwa polskich naukowcow,
gtéwnie z tego powodu, iz w naszym kraju nurt humanistyczny zyskuje popular-
no$¢. W literaturze przedmiotu dotyczacej zarzadzania wiekiem najczesciej
mozna spotka¢ teksty o charakterze studiow przypadku, pokazujgce dobre prak-
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tyki w tej dziedzinie oraz prace oparte na badaniach ilosciowych, dostarczajace
wiedzy o zakresie zarzgdzania wiekiem w przedsi¢biorstwach w okreslonych
krajach lub regionach.

Bezposrednia przyczyna opracowania ponizszego tekstu byly problemy
z zakwalifikowaniem prac naukowych z zakresu zarzgdzania wiekiem do dzie-
dziny nauk humanistycznych. Ambicjg niniejszego opracowania stala si¢ wiec
proba ukazania merytorycznych i metodologicznych trudnos$ci wynikajacych
z proby podziatu nauk o zarzadzaniu na perspektywe ekonomiczng i humani-
styczna. W artykule podjeto tez wysitek udowodnienia, ze problematyka zarza-
dzania wiekiem moze by¢ interesujgca z punktu widzenia badacza — humanisty.

W pierwszej czgsci artykulu opisano, jak zmieniato si¢ podejscie do czto-
wieka w historii nauk o zarzadzaniu, co ma znaczgcy wplyw na powstanie per-
spektywy humanistyczne. W drugiej czgsci opisano kwestie praktyki i teorii
w naukach o zarzadzaniu oraz skupiono si¢ na analizie paradygmatow jako pod-
stawie obierania perspektywy badawczej. Takze w tej czg$ci mozna znalezé
wskazowki, jak rozumie¢ humanistyczng i ekonomiczng perspektywe zarzadza-
nia. Trzeci podrozdzial koncentruje si¢ na ukazaniu, iz praktyka zarzadzania
wiekiem ma swoje podstawy w humanistycznej perspektywie zarzadzania.

2. ,NARODZINY” CZLOWIEKA W ZARZADZANIU

W nurcie klasycznym zarzadzania traktowano cztowieka stereotypowo jako
homo oeconomicus. Warto zaznaczy¢ za niektorymi badaczami, migdzy innymi
P. Gorskim (2010: 27), ze nawet to ubogie i do$¢ prymitywne podejscie wyrasta
juz z przeobrazen w myS$leniu o zarzadzaniu i badaniach nad nim. Probowaly
one bowiem odpowiedzie¢ na pytanie o miejsce czlowieka w takich sferach jak
religia, polityka czy gospodarka. Podejscie to zaktadato, Ze jednostka podejmuje
decyzje w oparciu o ,,racjonalno$§¢ ekonomiczng”, a jej najwazniejszg umiejet-
noscig jest kalkulacja (Witkowski 2009: 93). Zainteresowanie humanistycznymi
aspektami zarzadzania w latach 30. XX wieku ma swdj poczatek wtasnie w kry-
tyce takiego podejécia do czlowieka oraz wiaze si¢ z rozczarowaniem metodami
naukowej organizacji pracy (Kozuch 2010: 15). Badacze zaczeli kierowac swoje
zainteresowanie na cztowieka jako istotny, ale i najbardziej zmienny element
organizacji 1 zarzadzania. Zaczg¢to wowczas bra¢ pod uwage tez inne kryteria
oceny skutecznos$ci zarzadzania niz tylko matematyczng, wynikowg efektyw-
no$¢. Zaczgto koncentrowaé si¢ na spelnianiu aspiracji i oczekiwan jednostek.
Przewarto$ciowano przekonanie, ze cztowiek w organizacji biernie poddaje sie
regutom. W kolejnych koncepcjach zarzadzania zaczeto uwzgledniaé kryteria
indywidualne i osobowo$ciowe. Zwrocono uwage na fakt, ze zachowania niera-
cjonalne z punktu widzenia celow i misji organizacji moga by¢ w petni racjonal-
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ne i uzasadnione z punktu widzenia jednostek lub koalicji uczestnikow organi-
zacji (Kozminski, Latusek-Jurczak 2011: 65). Stalo si¢ to podwalinami do opra-
cowania w przysztosci migedzy innymi Kkoncepcji gry organizacyjnej, ktora
znacznie przyczynita si¢ do otwarcia drogi do nowoczesnej filozofii zarzadzania
opartej na uruchamianiu indywidualnego potencjalu. Zaczeto badac organizacje
pod katem ludzi funkcjonujacych w jej systemie. Zauwazono tez, ze w rozwoju
zarzadzania duze znaczenie bedzie miato lepsze rozumienie cztowieka i jego roli
w organizacji. Stad poczatek XXI wieku przyniost znaczny rozwdj humani-
stycznej perspektywy zarzadzania. Koncepcje humanizujace zarzadzanie przy-
nosza koniec koncepcji czlowieka ekonomicznego, ale nie przekreslaja jej
w cato$ci. Mowi o tym miedzy innymi B. Kozuch (2010: 20), wedtug ktorej
czysty humanizm i czysty ekonomizm w zarzadzaniu nie istnieje, a doktadnie sg
konstrukcjami zbyt uproszczonymi. Wiekszo$¢ ksztattujacych si¢ obecnie teorii
organizacji i zarzadzania zawiera zaroOwno ekonomiczne, jak i humanistyczne
pierwiastki. Jest to takze dowdd na to, ze w wielu teoriach i koncepcjach zarza-
dzania nie da si¢ jednoznacznie przeprowadzi¢ granicy pomig¢dzy podejsciem
humanistycznym a ekonomicznym, co w praktyce moze sprawia¢ niemato pro-
blemow z kwalifikowaniem prac naukowych z zarzadzania do okreslonej dzie-
dziny.

3. PARADYGMATY ZARZADZANIA W NURCIE HUMANISTYCZNYM
| EKONOMICZNYM

Nie mozna wigc bagatelizowa¢ roli pierwiastka humanistycznego pomimo
jego bardziej teoretycznego charakteru. Wedlug wielu naukowcéw nowoczesne
teorie humanistycznego zarzadzania nie muszg koniecznie przynosi¢ bezposred-
nio praktycznych rozwigzan menedzerom, wystarczy, ze dostarczaja wiedze
0 samej rzeczywistosci organizacyjnej. Wiedza humanistyczna czgsto odpowia-
da na pytanie ,,dlaczego”, a nie ,,jak”, czyli dostarcza pewnych kategorii, narze-
dzi analizy lub opisow rzeczywistosci spotecznej, co moze na przyktad pomodc
w dalszym rozwijaniu koncepcji (Gorski 2010: 31). Warto wskaza¢ takze za
G. Prawelska-Skrzypek (2013), ze ,,subiektywizm humanistyki, a takze jej nie-
rygorystycznos$¢ i nieempiryczno$¢ sg atrybutami, ktorych za wszelka cene trze-
ba w niej chroni¢ i kultywowac”. Warto zastanowi¢ si¢, jakie konsekwencje
niesie takie podejécie. Oznacza to, ze ambicjg nauk humanistycznych w zarza-
dzaniu nie jest odpowiedzenie na pytanie, jak sprawic¢, zeby ludzie byli efektyw-
niejsi w organizacji, a raczej zeby wskaza¢ ich role w zarzadzaniu i opisywac
organizacje na tle ludzi.

Cze$¢ badaczy podkresla nawet, ze reguly zarzadzania wskazywane w kon-
cepcjach nie sg najczgsciej spojne z praktyka, a doktadnie, Ze praktycy zarza-
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dzania nie majg z nich pozytku. Wskazywane przez teoretykdéw funkcje zarza-
dzania majg jedynie charakter pomocniczy, a ich zadaniem jest wsparcie menad-
zerOW w rozumieniu i nazywaniu otaczajacej ich rzeczywistosci (Quinn, Faer-
man, Thompson, McGrath 2007). Niemniej jednak warto pamigtac, ze podejscie
praktyczne jest rownie wazne. Wedtug L. Sultkowskiego (2012: 9) nauki o za-
rzadzaniu w ogodle przywigzujg ogromng wage do szczegdlowych zastosowan
i technik, co wynika z samej praktycznej orientacji dyscypliny, ktoéra od swoich
naukowych poczatkow ,,twardo stapa po ziemi”, unikajac teoretycznego ,,buja-
nia w oblokach”. Czy z tego wynika, ze humanistyczne podejscie do zarzadzania
odpowiada za teoretyzowanie, a ekonomiczne podaje praktyczne rozwigzania
dla menadzeré6w? By¢ moze linia podziatu miedzy ekonomig a humanizmem
przebiega jeszcze w innym miejscu? Warto zwr6ci¢ na przyktad uwage na poje-
cie ,,humanizacji zarzadzania” wprowadzone przez T. Mendla (2004: 28). Poje-
cie to opisuje sytuacje, w ktorej wdrazane trendy sg zgodne z zasadami humani-
zmu, co pozwala na maksymalne wykorzystanie potencjatu osobowego pracow-
nikow. Za autorem nalezatoby wskaza¢, ze humanisSci w zarzadzaniu powinni
dba¢ o to, aby wdrazane standardy, koncepcje i podejécia posiadaly zawsze
u swych podstaw che¢ pelnego wykorzystania potencjatu indywidualnego pra-
cownikow. Wydaje si¢, ze podobne podejscie promuje P. Gorski (2010: 31),
ktéry jednak nie tyle skupia si¢ na indywidualnym potencjale pracownikow, ile
na niematerialnych aspektach organizacji. Wedlug niego perspektywa humani-
styczna obejmuje miedzy innymi warto$ci, jakimi w swoich dziataniach kieruja
si¢ uczestnicy organizacyjnej rzeczywistosci. Warto w tym miegjscu przywotac
takze przyczyne wykorzystywania perspektyw humanistycznych w zarzadzaniu,
ktéra okreslit P. Gorski (2010: 31): ,,(Przyczyny te) wynikaty z praktyki zarza-
dzania. Uwzglednianie zatozen dostarczanych opartej na nich wiedzy okazywato
si¢ niewystarczajagce w dziataniu. W ten sposob zwrdcono uwage na motywacje,
potrzeby pracownikdéw czy wiezi w grupie pracownicze]j”. Perspektywa ta naka-
zuje wrocic¢ do pytania o teori¢ i praktyke w zarzadzaniu. Podazajac za stowami
P. Gorskiego, nalezatoby wiec stwierdzi¢, ze humanistyczny nurt zarzgdzania
narodzit si¢ w oparciu o przekonanie, iz wiedza praktyczna jest niewystarczaja-
ca. Nie pozwala to odpowiedzie¢ na pytanie, czy granica pomiedzy zarzadza-
niem humanistycznym i ekonomicznym przebiega na linii teoria—praktyka, po-
zwala jednak stwierdzi¢, ze humanistyczny nurt w zarzadzaniu narodzit si¢ opie-
rajac si¢ na potrzebach skuteczniejszego, praktycznego zarzadzania.

Poszukujac najlepszej $ciezki logicznej, dzigki ktorej mozna by powigzac
zarzadzania wiekiem i humanistyke, warto zwroci¢ uwage na perspektywe pre-
zentowang przez M. Kostere (2010: 15). Poszukujac odpowiedzi na pytanie
o zakres, w jakim zarzadzanie potrzebuje humanistéw, autorka zauwaza ludzka
sktonno$¢ do poszukiwania sensu i zauwaza, ze nadawanie sensu jest jednym
z glownych zadan zarzadzania w tej perspektywie. Wynika z tego, iz odkrywa-
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nie 1 proba zrozumienia $wiata, takze Swiata organizacji, ktorej zasadniczym
elementem sktadowym sg ludzie, beda naleze¢ do humanistyki. Gdyby pdjsé
dalej tym tropem i powrdci¢ do podstawowego celu niniejszej pracy, nalezatoby
niewatpliwie przyja¢, Ze zrozumienie roéznic w zarzadzaniu pracownikami
w réznym wieku powinno takze by¢ postulowane przez badaczy humanistycznych
(warto podkresli¢, ze roznice te wynikaja z potrzeb pracownikow). K. Baranska
(2013) podkresla takze, ze o ile kwestie zwigzane z iloSciowa oceng skuteczno-
$ci lub zmieniajaca si¢ pulg wytwordéw sa polem do dziatania dla ekonomistéw
(cho¢ nie wylacznie), o tyle aspekty zarzadzania uzaleznione od uwarunkowan
kulturowych i spotecznych sg obszarami do opisu dla specjalistow w zakresie
nauk humanistycznych i spotecznych. W odczuciu autora nie wydaje si¢ jednak
zasadne zamykanie pola badawczego naukowcow humanistow wylacznie do
aspektow spoteczno-kulturowych, gtéwnie ze wzglgdu na ztozonos¢ rzeczywi-
stosci organizacyjnej. Podobnie twierdzit tez 1. Proigogine (1990), laureat na-
grody Nobla z chemii, wskazujac, ze wyznaczanie granic migdzy dziedzinami
jest sztuczne i prowadzi do ubozenia nauki. Sam Progogine zwracal uwage na
liczne powigzania mi¢dzy naukami $cistymi a spotecznymi, ktére nie poddaja si¢
tatwej klasyfikacji.

Dos$wiadczenia nauki doprowadzity jednak do przekonania, ze kazde bada-
nie i praca naukowa, nawet jezeli nie musi by¢ kwalifikowana do okreslonej
galezi nauki, to zawsze opiera si¢ na pewnych podstawowych zalozeniach.
W tym kontekscie warto przytoczy¢ fragmenty z opracowania J. Kociakiewicza,
i M. Kostery (2013) dotyczace paradygmatoéw zarzadzania w ujeciu humani-
stycznym i ekonomicznym. Autorzy wymieniajg za Gibsonem Burrellem i Ga-
rethem Morganem cztery podstawowe paradygmaty (Tabela 1).

Naturalnym zrédlem zainteresowan nurtu humanistycznego beda zjawiska
i wzorce obserwowane z punktu widzenia cztowieka i jego miejsca w organiza-
cji. Trudno wiec si¢ dziwi¢, ze humanistyka przyznaje preferencje paradygma-
tom ukazujacym cztowieka jako gldwnego aktora obdarzonego moca sprawcza.
Nurt ekonomiczny bedzie miat zatem charakter bardziej abstrakcyjny i bedzie
badat zjawiska i wzorce w oderwaniu od subiektywnosci ludzkiej oceny. Konse-
kwencja przytoczonej koncepcji moze by¢ wniosek, ze prawidtowosci i osobli-
wosci dotyczace tego samego aspektu zarzadzania moga by¢ badane z rdznej
pespektywy, ktora bedzie determinowata wybor nurtu, a w konsekwencji metod
naukowych i stylu opisu. Okre§lone zjawiska da si¢ wigc opisywaé zardéwno
z punktu widzenia humanizmu, jak i ekonomii, a zakwalifikowanie problemu do
okreslonego nurtu bedzie konsekwencja wyboru paradygmatu i sformulowania
problemu badawczego. Istotne jest, aby w konsekwencji wyboru paradygmatu
odpowiednio wybra¢ takze cele i metody badawcze.
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Tabela 1. Zatozenia paradygmatéw w zarzadzaniu

Paradygmaty

Zalozenia

Rola nauki

Paradygmat
funkcjonalistyczny

Spoteczenstwo jest obiek-

Paradygmat radykalnego
strukturalizmu

tywne jako byt konkretny
i realny.

Nauka powinna dazy¢
do obiektywizmu i wolno-

$ci od warto$ciowania.

Identyfikacja wzorcow
i mechanizméw w celu
pokazania praktycznych

mozliwosci i drég rozwoju.

Paradygmat ) . Zrozumienie i interpretacja
interoretatvwn Spoteczenstwo nie jest - wisk spol h
Z)awl1SK spoiecznych.
pretalywny obiektywne jako byt ! . L . -
Paradygmat radykalnego . Wsparcie i pomoc ludziom.
. konkretny i realny.
humanizmu Cel praktyczny.

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie (Kociatkiewicz, Kostera 2013: 9-19).

Tabela 2. Paradygmaty w nurcie humanistycznym i ekonomicznym

Nurt humanistyczny Paradygmat Paradygmat radykalnego
zarzadzania interpretatywny humanizmu
Nurt ekonomiczny Paradygmat radykalnego Paradygmat
zarzadzania strukturalizmu funkcjonalistyczny

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie (Kociatkiewicz, Kostera 2013: 9—19).

4. ZARZADZANIE WIEKIEM W PERSPEKTYWIE
HUMANISTYCZNEJ

Zgodnie z przeprowadzong dotychczas analiza chcac bada¢ tematyke zarza-
dzania wiekiem z perspektywy humanistycznej, nalezy skupi¢ sie na jednostkach
i ich potrzebach (Baranska 2013). Warto w tym miejscu wspomoc si¢ nowator-
ska teorig organizacji B. Czarniawskiej (2010), ktora twierdzi, Ze organizacja nie
jest dajaca si¢ wyrdzni¢ jednostkg o wlasciwosciach podobnych do przedmiotéw
fizycznych. Jest tak gtownie ze wzgledu na fakt, Ze ,,aktorzy nieustanie konstru-
uja organizacje poprzez swoje dzialania oraz interpretacj¢ dzialan swoich i in-
nych”. Nawigzujaca do koncepcji plynnej nowoczesnosci Z. Baumana (2006)
koncepcja organizacji, bedacej bardziej procesem niz przedmiotem, nie stoi
w sprzeczno$ci do teorii rozwoju czlowieka lezacych u podstaw zarzadzania
wiekiem. Zaktada sie, ze rozwo0j, takze w ujeciu wieku i zdobywania doswiad-
czen, jest procesem statym. Rozwoj to nie tyle poznawanie siebie, co wskazywa-
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loby, Ze jednostka, nie zmienia si¢, a odkrywa tylko poktady wtasnego potencja-
hu, ile proces tworzenia, a wigc ogdlnie mowiac ,,dodawania” czego$ do wlasne-
g0 zycia poprzez zdobywanie nowych umiej¢tnoscei i doswiadczen (Wilsz 2003).
Jezeli wigc czlonkowie organizacji stale si¢ rozwijajg, zmieniajg si¢ takze ich
potrzeby, ktorych nie mozna jednoznacznie nazwac i okresli¢, ale mozna pro-
bowa¢ uchwyci¢ je w danym momencie.

Poglebiajac analize, trzeba zatozy¢, ze rownie istotne z perspektywy huma-
nistycznej sg wspolne wartosci jednostek i organizacji stanowigce osnowe sto-
sunkéw spotecznych oraz poglebianie wiedzy o $rodowisku (pojecie to uzyte
jest w bardzo szerokim znaczeniu), w ktorym te jednostki funkcjonujg (Baranska
2013: 41). By¢ moze podazajac za B. Laturem (2010: 11), nie nalezy ogranicza¢
si¢ do srodowiska, a powinno si¢ zastanowi¢ nad calg, niezdefiniowang jeszcze
1 niejasng ,,siecig powiazan”, w ktora uwiktani beda badani aktorzy. Moze si¢
bowiem okazaé, ze aby dotrze¢ do sedna sprawy zapewniania pracownikom
w roznym wieku odpowiednich warunkow dziatania, trzeba przekroczy¢ granice
organizacji lub nawet granice myslenia o organizacji. Nowoczesne podejscie do
zarzadzania rozszerza punkt widzenia przedsigbiorstwa na perspektywe kontek-
stu, w ktorym dziata. Chodzi o skomplikowany system zdarzen, relacji, intere-
sow 1 trendow, ktdre, bedac poza organizacja, biorg udzial w tworzeniu systemu
powigzan (Oblgj 2007).

Wracajac do wartos$ci, nalezy przywota¢ tez M. Maffesoliego (2008: 209),
ktory moze zapewni¢ spojrzenie na badany problem z perspektywy socjologicz-
nej. Twierdzi on, ze mikrogrupy, czyli plemiona powstaja, w konsekwencji po-
czucia przynalezno$ci jako pochodnej szczeg6lnej etyki i w ramach sieci komu-
nikacyjnej. Maffesoli nie uzywa bezposrednio stowa wartosci, ale mozemy sie¢
domyslaé, ze szczegdlna etyka wytworzona w ramach sieci powigzan, to wlasnie
wspolnota wartosci.

Opierajac si¢ z kolei na przemysleniach G. Morgana (2001: 38) dotyczacych
badan nad organizacjami, ktore jeszcze wicksza uwage zwracaja na jednostki
i relacje, trzeba odej$¢ od mechanistycznych teorii przedsi¢biorstwa i odpowie-
dzie¢ na pytanie, dlaczego w organizacjach pojawiajg si¢ sojusze ztozone z jed-
nostek, i dlaczego toczg ze soba bitwy. Co istotne z punktu widzenia zarzadzania
wiekiem, grupy te moga, ale nie muszg by¢ homogeniczne ze wzglgdu na wiek
lub dlugos¢ doswiadczenia zawodowego.

Zakladajac, ze zarzadzanie wiekiem w organizacji to ,,wszystkie dziatania
zmierzajace do jak najlepszego wykorzystania potencjalu pracownikow w réznym
wieku, poprzez zapewnienie im jak najlepszych dla ich skuteczno$ci warunkow,
zaréwno na poziomie globalnym, organizacyjnym, jak i jednostkowym”, to wy-
daje sie, ze w pracy na ten temat warto byloby przedstawi¢ takze perspektywe
psychologiczng problemu (Zigba, Szufarzynski. 2009: 9, Liwinski, Sztanderska,
2010a: 3). Ludzkie zycie od przyjscia na $wiat do $mierci toczy si¢ w kontekscie
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organizacyjnym. Jako ze tzw. psychologia pelnego cyklu zyciowego wskazuje,
iz cale zycie uptywa w organizacjach: medycznych, edukacyjnych, rynkowych,
spotecznych i innych, to istotnym celem zarzadzania humanistycznego powinno
by¢ sprawienie, aby otoczenie organizacyjne sprzyjato rozwojowi indywidual-
nemu dziatajacych w nim osob, aby usuna¢ zen czynniki stanowigce zagrozenie,
miedzy innymi dla ich subiektywnego poczucia dobrostanu (Luczynski 2009:
161). Istotne jest, iz poczucie to lub bardziej przyczyny wystepowania takiego,
a nie innego poczucia moga zmieniac si¢ wraz z wiekiem 1 kolejnymi pozioma-
mi rozwoju danej jednostki.

Niekoniecznie jednak zarzadzanie wiekiem w perspektywie humanistycznej
musi skupiac¢ si¢ tylko na takiej analizie organizacji (warto$ci, kultura, relacje),
z niej bowiem wynikaja bezposrednio konkretne pytania, majace duzy wpltyw na
rzeczywisto$¢ organizacyjna. W niniejszym rozdziale powiedziano, ze zarzadza-
nie w perspektywie humanistycznej moze interesowaé si¢ zarzadzaniem wie-
kiem z nastepujacych perspektyw:

1) Ludzie w organizacji stale si¢ rozwijaja i zmieniajg si¢ ich potrzeby.

2) Potrzeby pracownikow w réoznym wieku roznig si¢ od siebie, wigc warun-
ki, ktore zapewniajg im ,.komfortowe funkcjonowanie”, takze mogg si¢ réznic.

3) Pracownicy w zalezno$ci od wieku moga akceptowaé dane wartosci
organizacyjne, badz nie.

4) W zwigzku ze zrdznicowaniem wiekowym pracownikow mozna zakta-
da¢, ze grupy wickowe moga mie¢ rozne interesy.

Gdyby przetozy¢ poszczegdlne elementy tego podejscia do zarzgdzania wie-
kiem na jezyk organizacji, mozna by zada¢ nastepujace pytania (ktore caly czas
sa pytaniami o ludzi i ich potrzeby, czyli maja charakter humanistyczny):

1) Skoro ludzie w organizacji stale si¢ rozwijaja, to w jaki spos6b mozna
mie¢ wptyw na ich rozwdj? Jak dostosowa¢ narzedzia rozwoju pracownikéw do
ich potrzeb?

2) Co sktada si¢ na ,,warunki pracy” pracownikOw oraz za pomoca jakich
metod mozna im zapewni¢ najlepiej dostosowane do ich potrzeb $rodowisko
pracy?

3) Jakie wartosci organizacyjne sa akceptowalne przez pracownikow w roz-
nym wieku? Jaki wplyw ma organizacja na tworzenie si¢ tych warto$ci?

4) Jak odpowiedzie¢ najskuteczniej na oczekiwania i interesy réznych grup
wiekowych?

Odpowiedzi na powyzsze pytania mozna poszukiwaé¢ w praktycznych dzia-
faniach podejmowanych przez przedsigbiorstwa w codziennym zarzadzaniu.
Przyktady z r6znych organizacji nie sg jedynymi, stusznymi odpowiedziami na
powyzsze pytania, to raczej przyklady dobrych praktyk. Te dobre praktyki biora si¢
z pobudek ekonomicznych (chgé poprawy skutecznosci pracy, poprawa wynikow



Humanistyka w zarzadzaniu na przyktadzie koncepcji zarzadzania wiekiem 117

finansowych), niemniej jednak odpowiadajg takze na problemy o charakterze
humanistycznym (poprawa sytuacji pracownikow).

1) Mierzaca si¢ z problemem dostosowywania programow rozwojowych do
potrzeb pracownikow firma Deutsche Bahn zorganizowata bardzo rozbudowane
i rzetelne badanie poziomu kompetencji i potrzeb rozwojowych pracownikoéw
z grupy 50+ (Budny, Pogoda, Szostakowska 2013: 84). Tego rodzaju badanie
pozwala rzetelnie okresli¢ luki kompetencyjne oraz zaplanowaé organizacje
szkolen rzeczywiscie potrzebnych pracownikom.

2) Firmy czesto zaczynaja budowanie przyjaznego srodowiska pracy od za-
pewniania pracownikom odpowiedniego stanowiska w sensie fizycznym.
W pewnym polskim osrodku badawczo-rozwojowym zajmujacym si¢ technika
okretowa zatrudniono ergonoma, ktoérego zadaniem byto miedzy innymi dosto-
sowanie miejsc pracy do wieku i potrzeb pracownikéw (Kwiatkiewicz 2010:
21). Tego rodzaju dobra praktyka pozwala dostosowac $rodowisko pracy do
potrzeb pracownikdw w roznym wieku.

3) Pewna austriacka firma z branzy energetyki elektrycznej rozwingta pro-
gram ,,Pokolenia”, ktorego zasadniczym celem bylo stworzenie przestrzeni do
rozwijania zespolow w atmosferze zrozumienia i pozytywnych relacji pomig¢dzy
pracownikami w ré6znym wieku. Pozwolito to nie tyle na unifikacje warto$ci
organizacyjnych, co na budowanie kultury tolerancji i zrozumienia odmiennosci
(Liwinski 2010: 95). Pozwala to na skuteczniejsza integracje pracownikéw
w roéznym wieku, co moze zwigkszy¢ ich komfort pracy.

4) Czgsta odpowiedzig na rdéznice w potrzebach i oczekiwaniach réznych
grup pracownikoéw jest uelastycznianie pracy. Jedna z wiloskich spétdzielni zaj-
mujacych si¢ handlem detalicznym umozliwia czesci swoich pracownikow wy-
bor godzin pracy. Program nie jest skierowany wytacznie do pracownikow star-
szych, ale takze do pracownikdéw mniej doswiadczonych, ktorzy sa np. ,,mtody-
mi rodzicami” (Liwinski, Sztanderska 2010b: 51-55).

5. ZAKONCZENIE

Na podstawie przeprowadzonej analizy mozna stwierdzi¢, ze po pierwsze,
problem zarzadzania wiekiem w organizacjach mozna rozpatrywac i bada¢ za-
rowno z perspektywy humanistycznej, jak i ekonomicznej. Zakwalifikowanie
prac z tego zakresu do okreslonej dziedziny jest wiec konsekwencja sformuto-
wania problemu badawczego oraz wyboru stylu i sposobu prowadzenia badania.
Po drugie, nowoczesna pragmatyka naukowa w ogoéle nie zacheca do klasyfiko-
wania prac naukowych do okres§lonej dziedziny, przynajmniej nie na etapie ba-
dan. Wedtug Latura (2010) nie chodzi o klasyfikowanie i prowadzenie badania
zgodnie z charakterystycznym dla danej dziedziny schematem, ale o podazanie
za siecig powiagzan, za $ladem, ktory czesto wykracza poza granice dziedzin
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nauki. Po trzecie, nalezy przyjaé¢, ze wyznaczenie jednoznacznej granicy pomie-
dzy zarzadzaniem w perspektywie humanistycznej i ekonomicznej nie jest moz-
liwe, poniewaz niemal kazda praca badajgca organizacje czy kierowanie korzy-
sta z doswiadczen obu dziedzin. Kwalifikacja moze by¢ wigc konsekwencja
decyzji podjetej arbitralnie przez badacza. Tym bardziej, ze wiele praktycznych
rozwigzan organizacyjnych posiada swoje korzenie bezposrednio w analizie
potrzeb i wartosci cztowieka. Po czwarte, nalezatoby przyjac, ze jesli badaczowi
zalezy na zakwalifikowaniu jego pracy z zakresu zarzadzania wiekiem do okre-
$lonej dziedziny, to powinien on przedstawi¢ logiczng $ciezke prowadzonego
dyskursu, ktora jest spdjna z praktyka nauk humanistycznych badz ekonomicz-
nych oraz z okreslonymi paradygmatami.

Problemy opisane w niniejszym artykule nie powinny zraza¢ badaczy, a raczej
stanowi¢ zachete do otwarto$ci w badaniach nad zarzagdzaniem wiekiem w orga-
nizacjach, co jest korzystne zar6wno z perspektywy nauki, naukowcow, jak
1 praktykow biznesu.
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Wojciech Wychowaniec

HUMANISTIC MANAGEMENT ON THE EXAMPLE OF THE CONCEPT
OF AGE MANAGEMENT

Abstract. The purpose of this article is to demonstrate the substantive and methodological
difficulties arising from the trial division of the science of perspective on economic management
and humanistic management. In addition, the author's ambition was to prove the issue of age man-
agement could be of interest from a variety of different viewpoints — in this instance the perspec-
tive of the researcher, which is humanist. This study uses available knowledge about the differ-
ences between humanistic and economic approach to management from the literature and com-
pares it with the thesis in the field of age management. This research provides conclusion, that the
topic of age management can be researching by the scientists having economic and humanistic
approach, and the qualification of scientific papers should be based on coherent paradigms, as-
sumptions, methodology and main content with the practice of particular discipline.
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