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Wstęp

Szanowni Czytelnicy!
W ramach czasopisma “Przedsiębiorczość i Zarządzanie” chcemy Pań-
stwu przedstawić tematyczny tom zatytułowany “Zarządzanie huma-
nistyczne”, który zawiera dziesięć artykułów. Zarządzanie humani-
styczne w Polsce to przykład dynamicznego obszaru badań in statu na-
scendi. Obejmuje on problematykę jakościowych metod badań, krytycz-
nych i postmodernistycznych inspiracji teorii organizacji oraz innych 
koncepcji zarządzania związanych z refleksją humanistyczną. W zeszy-
cie, który oddajemy w Państwa ręce, znalazły się, obok tematów zwią-
zanych z humanistyką zarządzania sensu stricto, również powiązane z 
ideami społecznymi w zarządzaniu i administrowaniu organizacjami 
publicznymi.

W pierwszym artykule, autorstwa Jana K. Solarza pt. „Humanistic 
Silver Economy”, jest ukazana problematyka srebrnej gospodarki oraz 
jej innowacyjny charakter. Srebrna gospodarka składa się z innowacyj-
nych produktów i technologii, a przede wszystkim innowacji społecz-
nych. Ponadto scharakteryzowano wybrane problemy, do których od-
nosi się ten dział gospodarki.

Opracowanie Moniki Kostery oraz Marty Szelugi-Romańskiej pt. 
„Komunikowanie a humanistyczne aspekty roli profesjonalnej mene-
dżera: Studium etnograficzne” ukazuje znaczenie, jakie mają aspekty 
humanistyczne w pracy badanych menedżerów, a także, jakie konkret-
ne postaci komunikacyjne przyjmują one w ich codziennej pracy. Arty-
kuł wypełnia znaczącą lukę w wiedzy dotyczącej symbolicznych prak-
tyk komunikacyjnych menedżerów w ujęciu procesowym dzięki bada-
niom typu etnograficznego oraz przyjętemu problemowi badawczemu.

Artykuł Barbary Kożuch pt. „Organizacyjna perspektywa zaufania 
publicznego. Zarys koncepcji” porusza problematykę nowej perspekty-
wy badania zaufania publicznego, obejmującej zarówno jego aspekty 
wewnątrz-, jak i międzyorganizacyjne. W związku z tym wyodrębnio-
na została ogólna perspektywa organizacyjna oraz wewnątrzorganiza-
cyjne i międzyorganizacyjne zaufanie publiczne

Artykuł Łukasza Sułkowskiego pt. „Humanistic and Public Mana-
gement in Poland – Basic Cognitive Assumptions” jest związany z ob-
szarem zarządzania humanistycznego. Po pierwsze przedstawia różni-
ce pomiędzy perspektywą humanistyczną i neopozytywistyczną. Dru-
gą istotną kwestią publikacji jest przedstawienie zarządzania publicz-
nego jako subdyscypliny nauk o zarządzaniu. 
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W kolejnym artykule pt. „Możliwości oddziaływania na funkcjo-
nowanie przedsiębiorstw” autorstwa Tadeusza P. Tkaczyka wskazano 
problemy podporządkowania gospodarek krajowych interesom trans-
narodowych korporacji, szczególnie finansowych oraz wskazano, na ile 
te procesy są spontaniczne, na ile planowe bądź o „mieszanym” charak-
terze. Artykuł przedstawia problematykę możliwości i narzędzi ekono-
micznych, ale i kulturowo-prawnych, oddziaływania krajów na przed-
siębiorstwa.

Autorem następnego artykułu pt. „Pracownicy wiedzy jako dostaw-
cy strategicznego zasobu w organizacji” jest Ewa Stroińska. W zapre-
zentowanym artykule autorka podjęła próbę opisu nowej kategorii pra-
cowników – pracowników wiedzy. Publikacja stanowi efekt wnikliwej 
i gruntownej analizy literatury poruszającej zagadnienia wiedzy i spo-
sobów zarządzania.

Artykuł pt. „Definicyjne zróżnicowanie znaczenia kategorii wie-
dzy” autorstwa Anety Parkes stanowi próbę zwrócenia uwagi na bo-
gactwo charakterystyk używanych w definiowaniu samej kategorii 
wiedzy. Klasyfikacje i definicje zostały scharakteryzowane, aby poka-
zać rosnące znaczenie organizacyjne tej kategorii.

Michał Turniak w kolejnym opracowaniu pt. „Potencjał wykorzy-
stania techniki reverse placement dla fikcyjnego uniwersum – ocena ka-
nonicznych opowiadań” skupia swoją uwagę na przeprowadzeniu ana-
lizy potencjału marketingowego uniwersum wiedźmińskiego w zakre-
sie reverse placement (rozumianego przez identyfikację obiektów opisa-
nych na kartach opowiadań i posiadających cechy umożliwiające za-
stosowanie wobec nich techniki reverse product placement) na podsta-
wie analizy treści dwóch tomów opowiadań autorstwa Andrzeja Sap-
kowskiego.

Celem kolejnego artykułu pt. „Autorytet menedżera” autorstwa 
Grzegorza Ignatowskiego jest koncentracja na zagadnieniu autorytetu, 
które jest istotne w naukach o zarządzaniu. W publikacji podjęto pró-
bę scharakteryzowania samego fenomenu autorytetu oraz jego podział. 
Wskazano także na najważniejsze cechy, które powinien posiadać au-
torytet. 

W ostatnim artykule, autorstwa Pawła Sydora, pt. „Świadomość ko-
nieczności czy konieczność świadomości. Wolność według Lwa Troc-
kiego” podjęta została próba uchwycenia miejsca wolności w myśli Lwa 
Trockiego, człowieka, rzec można, pogranicza marksizmu i neomarksi-
zmu oraz reprezentatywnego dla dyskursu marksistowskiego okresu II 
i III Międzynarodówki, a w ramach tej ostatniej, dla kontrowersji dok-
trynalnych w Rosji Sowieckiej.

Łukasz Sułkowski, Andrzej Woźniak

Łukasz Sułkowski, Andrzej Woźniak
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Humanistic Silver Economy

Abstract: Silver economy is a  market of services intended for 
pensioners (seniors). This market is emerging on our eyes from some 
chaotic top-down and bottom-up initiatives. The precursor of this 
economy in Poland is a movement of Third Age Universities operating 
since the early seventies of the last century while the forerunner of its 
top-down construction in the country is the Committee of Pensioners 
Policy established in 2014 by the Sejm (lower house of the Parliament 
of the Republic of Poland).
A direct impetus that helped to extract the silver economy in Poland 
was provided by such factors as “demographic de-concentration” and 
economic migration after Polish accession to the European Union. 
This process accelerated some adverse changes in the demographic 
structure of Poland. First section of the study focuses on demographic 
grounds of separating silver economy, whereas the second indicates its 
innovative nature. Silver economy consists of product and technology 
innovations and, above all, social innovations. Finally, third section 
describes selected challenges to which silver economy responds. 
There are trainings improving seniors’ human capital and methods of 
placing them on the labour market in Poland, as well as preventive 
measures taken to reduce the scale of retirement shock. Parallel to 
these must be taken activities related to financial engineering expenses 
for necessary medical procedures as well as elimination of a housing 
trap for seniors inhabiting a fourth floor apartment of the house without 
a lift. 
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The whole discussion is complemented with recommendations for 
local and state authorities as well as stakeholders who remain active 
and fully subjective seniors.

Key words: aging, older population, sliver economy.

Introduction

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

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

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

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

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

Business and humanitarian perspective of the silver 
economy

The starting point for drawing up future prospects of the economy is 
the demographics. In order to allow development to acquire persistent 

Jan K. Solarz
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and self-perpetuating qualities, the state needs a drain of people whose 
socio-demographic characteristics and value systems are disproportio-
nate to the needs of this development, requiring, without the drain, that 
excessive costs associated with the need to include these people in the 
process of transformation would have to be incurred [Grabowska-Lu-
sińska, Okólski 2009, p. 23].

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

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

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

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

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

Perspec-
tive:

Society aging Crisis of pen-
sion scheme

Real property 
market,
Capital market

Medical 
services

Business New excluded
(‘underbanked’)

Insurance 
services

Decline in asset 
prices 

Rapid in-
crease in 
expenses

Humanistic Silver Economy



10

Humanistic Preserving re-
lational capital 

Renaissance 
of multigen-
erational 
families

Housing stock 
renovation

Capital of 
patients 
knowledge

Source: own analysis.

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

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

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

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

lar to investment funds, 
–– Funding is ‘pre-funded’ from pension benefits paid out of funds col-

lected in advance and invested in private accounts, 
–– Benefits are not specified in advance, but depend on investment per-

formance and fees on private accounts,

Jan K. Solarz
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–– Benefits are closely related to earlier contributions and investment 
returns, 

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

–– Risk and reward are individualized; person taking greater risk with 
respect to their own retirement benefit may potentially obtain higher 
returns [Orenstein 2013 p. 238].
The main objective of pension schemes from the perspective of pen-

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

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

ve capacity, 
–– Introduce mandatory pension scheme dependent on earnings if per-

manently unable to conduct accurate registration of remuneration re-
ceived within the period of minimum 40 years or over of the profes-
sional activity of an employee, 

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

Social innovations preparing for retirement age

Experts identify pressure on the formation of social innovation condu-
cive to the emergence of senior economy and its effective functioning in 
the field of:
–– Lifestyle, continuous learning allows adapting to changing living 

conditions, 
–– Healthy lifestyle, the opportunity to function independently as long 

as possible,
–– Rehabilitation, ability to restore functional and economic indepen-

dence, 
–– Professional activity after a prolonged period of general education at 

the second and third level of higher education, 

Humanistic Silver Economy
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–– Care of the elderly with functional independence disabilities [Prepa-
ration 2009 p. 12].
Social innovations are particularly difficult and time-consuming. 

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

Another innovation would be the introduction of indexation of se-
niors’ deposits with the costs of medical procedures. Medical expenses 
rise steadily from year to year and by 2030 they are likely to exceed the 
expenditure on satisfying housing needs. Smoothing the costs of medi-
cal care for prevention and medical procedures requires a new genera-
tion of financial innovations aimed at seniors. The cost of maintaining 
a senior who requires a day care is an expense of 2,500 to 6,200 Polish 
zloty per month. For the quality of life of seniors critical is the ability to 
maintain social bonds among the closest environment.
Chart 1. Social innovations supporting senior economy

Source: own analysis.

Reconstruction of generational solidarity requires a number of new 
social institutions. Examples of these are family companies, where se-
niors can remain active professionals as long as they want. Succession 
planning must take into account the needs of seniors – entrepreneurs, 

Jan K. Solarz
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who are their founders. At the other extreme are the beneficiaries of so-
cial assistance who can repay local community for help by working wi-
thin social cooperatives.

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

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

Finances of seniors

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

a. Vocational activity of seniors
Vocational activation of seniors, particularly women is one of the de-
mands for a humanitarian silver economy. Working conditions and di-
mensions adapted to the preferences of the elderly are considered a na-
tural consequence of changes in the human life cycle. Delayed mother-
hood and extended period of studying at all three levels of higher edu-
cation shift the natural cycle of activity for later years. Table 2 confirms 
these observations on the example of the United States.
Table 2. Increase in the labour supply of seniors in the United States. 
Comparison of percentage points of years 1985 to 1991 and 2004 to 2010

Indicator: Age 62–64 65-69 70–74
Participation of women in work stock. Growth 
in points.

13,2 10,1 6,4

Women’s employment. Growth in percentage 
points.

12,4 9,5 6,0

Increase in participation of women in particular 
age to American population.

12,0 9,0 5,5

Women as percentage of population, working 
full time

7,4 5,2 2,5

Women as percentage of population, working at 
a fraction of time

5,0 4,4 3,5

Participation of men in work stock. Growth in 
percentage points.

7,4 9,1 6,9

Humanistic Silver Economy
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Men’s employment. Growth in percentage 
points.

6,5 8,2 6,4

Increase in participation of men in particular 
age to population 

7,0 8,1 6,1

Men as percentage of population, working full 
time

2,4 6,2 4,1

Men as percentage of population, working at 
a fraction of time

4,1 2,0 2,3

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

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

b. The importance of residential properties
Nearly 80% of savings of the population reside in residential proper-
ties. This means, that seniors are particularly sensitive to both econo-
mic and inflation expectations. They are afraid of a simultaneous rise 
in food prices and a decline in property prices. In the conditions of a si-
multaneous occurrence of inflation and deflation expectations they feel 
increased insecurity.
Table 3. Impact of societies aging on the effectiveness of central bank 
policy

Channel Young society Old society Mechanism
Interest rates Very important Less important Young people de-

pendent on bank 
credit 

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

Property effect Unimportant Very important Redistribution of 
property

Tendency to risk Very important Less important Risk aversion among 
seniors

Expectations Unimportant More important Seniors more sensiti-
ve to inflation 

Source: Imam 2014, p. 32.

The aforementioned data indicate significant differences in the as-
sessment of economic situation and monetary policy by particular ge-
nerations. This diversity of ratings remains and thus enables to talk 
about the economy of generations.

Jan K. Solarz
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Generational Economy n. (1) the social institutions and economic 
mechanisms used by each generation or age group to produce, consu-
me, share and save resources; (2) the economy flows across generations 
or age groups that characterise the generational economy;(3) explicit 
and implicit contracts that govern the intergenerational flows;(4) inter-
generational distribution of income or consumption which results from 
the foregoing [Mason, Lee 2011]. 

Some notion of the scale of generational flows is provided by statisti-
cal data from the United States.
Table 4. Summary of annual per capita flows, United States, 2003 (Uni-
ted States dollars)

Item All ages 0+24 25+64 65+

Life cycle deficit 6.040 20.526 -9.164 38.045

Consumption 31.377 23.951 34.069 43.734

Labour income 25.337 3.425 43.233 5.689

Age reallocations 6.040 20.526 -9.164 38.045

Public age reallocations 642 8.482 -7.515 16.133

Public transfers -106 8.345 -8.673 15.443

Public asset-based reallocations 748 137 1158 690

Private age reallocations 5.398 12.044 -1.648 21.913

Private transfers -175 11.215 -6.733 -3.233

Private asset-based reallocations 5.573 829 5.085 25.146

Source: Measuring 2013, p. 38.

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

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

Humanistic Silver Economy
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–– Daytime assistance with toilet and meals, 
–– Rehabilitation after surgery, 
–– Intensive medical treatment.

Chart 2. Controversy over expenses on medical services in Poland

Source: own analysis.

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

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

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

Jan K. Solarz
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Recommendations

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

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

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

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

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

Family companies should constitute an important element of the el-
derly friendly local infrastructure. Local communities and social ne-
tworking sites play a vital part in maintaining humanitarian counte-
nance of the silver economy.
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of organizations of different types. The collected material shows 
how they are all actively using the aforementioned aspects in their 
work by the means of communication. For this purpose they adopt 
a number of key metaphors, which allows them to motivate and inspire 
coworkers, as well as symbolically position themselves in the centre of 
a humanistically oriented communicative network. 

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

Wstęp: Zarządzanie humanistyczne

Nurt humanistyczny w zarządzaniu, posiadający tradycje sięgające co 
najmniej początku ubiegłego wieku, spotyka się z rosnącym uznaniem 
i  popularnością. Rys historyczny, podstawy epistemologiczne i  prze-
gląd dorobku przedstawia Nierenberg [2013]. Jerzy Kociatkiewicz i Mo-
nika Kostera definiują nurt zarządzania humanistycznego 

jako spójny wewnętrznie program badawczy mający na celu poznanie i po-
prawę losu człowieka w  świecie organizacji. Na pierwszy plan wtedy wysu-
wa się potrzeba zrozumienia osobistego doświadczenia uczestników organiza-
cji – doświadczenia, którego próby sprowadzenia wyłącznie do okrojonego, wy-
razistego i uniwersalnego przekazu nie mogą zakończyć się powodzeniem [Ko-
ciatkiewicz, Kostera 2013, s. 11]. 

Takie podejście do badań i dydaktyki zarządzania posiada trzy fun-
damentalne aspekty. Po pierwsze, celem zarządzania humanistyczne-
go jest człowiek, na zasadzie imperatywu kategorycznego Immanu-
ela Kanta [1997]2, czyli zakładając, że człowiek nigdy nie powinien być 
środkiem do innych celów, takich, jak np. zysk, wzrost ekonomiczny, 
czy efektywność, lecz może jedynie być celem samym w sobie. Zarzą-
dzanie pojęte w ten sposób, zarówno jako nauka, jak i jako praktyka, ma 
na uwadze dobro człowieka, jego emancypację i rozwój. Formą właści-
wą dla tak pojętego zarządzania nie może być kierowanie dyrektywne, 
ani żadna inna relacja jednostronna, a jedynie relacja oparta na dialo-
gu [Tischner 1990].

Po drugie, zarządzanie humanistyczne korzysta ze spuścizny sze-
roko pojętej humanistyki [Gagliardi, Czarniawska 2006], rozumianej 
jako wiedza, kultura i  wrażliwość, umożliwiającej osadzenie zjawisk 
i faktów w szerszym kontekście i patrzenie na wydarzenia i problemy 
z szerszej perspektywy, ze zrozumieniem uwarunkowań politycznych, 
historycznych i etycznych. Jest to wiedza przyczyniająca się znacząco 
do rozwoju kapitału kulturowego, pomagająca w uczeniu się zoriento-
2 Oryginalnie opublikowane jako Grundlegung zur Metaphysik der Sitten w 1785 roku.

Monika Kostera, Marta Szeluga-Romańska



21

wanym raczej na twórcze rozwiązywanie problemów niż na prostą imi-
tację i adaptację. 

Po trzecie, zarządzanie humanistyczne zajmuje się kondycją ludzką, 
ludzkim doświadczeniem [Kociatkiewicz, Kostera 2013]. Centralne są nie 
procesy ekonomiczne, techniczne czy polityczne, lecz przeżycia i  losy 
ludzi. Dlatego tak ważne jest dla zarządzania humanistycznego zrozu-
mienie ludzkich problemów, percepcji, uczuć, postaw i motywacji, nie 
z perspektywy „wyższej”, lecz z pokorą i świadomością, że wiedza ta 
przydatna będzie innym ludziom do formułowania teorii i stosowania 
działań w praktyce, które odnoszą się do Innego lub do innych. Samo 
zarządzanie też traktowane jest jako doświadczenie, a wymiar ludzki 
kierowników i menedżerów pojmuje się jako podstawę moralnej relacji 
między zarządzającym a zarządzanymi.

Celem niniejszego artykułu jest ukazanie, w jaki sposób powyższe 
aspekty realizowane są przez menedżerów z różnych specjalności i  ty-
pów organizacji w procesie komunikacji. Na podstawie materiału ze-
branego podczas podłużnych badań etnograficznych ukazujemy zna-
czenie, jakie mają aspekty humanistyczne w pracy badanych przez nas 
menedżerów, a także, jakie konkretne postaci komunikacyjne przyjmu-
ją one w ich codziennej pracy. Problem badawczy jest istotny z punk-
tu widzenia teorii, ponieważ dotyczy społecznej i kulturowej dynami-
ki komunikacji menedżerskiej w ujęciu teoriotwórczym, a więc w opar-
ciu o  materiał empiryczny, pozwalając na agregację wiedzy dotyczą-
cej roli menedżera w budowaniu relacji w organizacjach (badania pod-
stawowe). Jest także ważny z punktu widzenia praktyki, gdyż wiedza 
taka może być wykorzystana do bardziej świadomej budowy systemów 
komunikacji organizacyjnej, opartych na humanistycznych, a  jedno-
cześnie skutecznych, podstawach. Niniejszy artykuł wypełnia znaczą-
cą lukę w wiedzy dotyczącej symbolicznych praktyk komunikacyjnych 
menedżerów w ujęciu procesowym, co umożliwiają badania typu etno-
graficznego oraz przyjęty problem badawczy. 

Rola menedżera

Role społeczne są tworami kulturowymi, stanowiącymi dynamiczne 
elementy w  sieciach komunikacji interpersonalnej. Dla Ervinga Goff-
mana [1959/1981] role społeczne są

wytyczonym a priori wzorcem działania, realizowanym podczas wykonania 
roli [...] deklaracją praw i obowiązków przypisanych do danej pozycji społecz-
nej [...] zawierające jedną bądź więcej ról odgrywanych przy kolejnych okazjach 
przez aktora przed tą samą lub przed różnymi publicznościami [1959/1981, ss. 
52–53].

Komunikowanie a humanistyczne aspekty roli…
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Ludzie, podczas wszelkich społecznych interakcji, odgrywają role 
społeczne, przypadające im i podejmowane przez nich celem wywarcia 
określonego efektu bądź wpływu na innych uczestników relacji. Role 
społeczne przypisane są do miejsca, jakie dana osoba, czyli aktor spo-
łeczny, zajmuje w strukturze społecznej, a także od tego, jakie są ocze-
kiwania innych aktorów w związku z zajmowanym przezeń miejscem. 
Nie są to bynajmniej trwałe konstrukty – struktura społeczna to zestaw 
dynamicznych procesów, których pewna powtarzalność sprawia wra-
żenie stabilności. Jednak istnieje możliwość modyfikacji tak miejsca, jak 
i ról do niego przypisanych, tak w związku z szerszymi procesami spo-
łecznymi w kontekście, jak i z charakterystyką uczestników konkretne-
go procesu. Jak pisze Barbara Czarniawska-Joerges, „każda osoba, która 
podejmuje się grania jednej spośród tych ról, gra ją właściwie od nowa, 
stale próbując” [1992, s. 125]. 

Szczególnie widocznymi obecnie aktorami społecznymi, tak na sce-
nach organizacyjnych, jak ogólnospołecznych, są rozmaici szefowie 
i menedżerowie [patrz np. Hatch i  in. 2005/2010]. Miejsce zajmowane 
przez nich w strukturze społecznej powierza im odpowiedzialność za 
kierowane przez nich organizacje i wiąże się z oczekiwaniami innych 
aktorów społecznych, że posiadać będą wizję rozwoju i  przetrwania 
swej organizacji [Obłój 2013]. Monika Kostera [2012] opisuje rolę spo-
łeczną kierownika jako przejawiającą się jednocześnie w  trzech „sce-
nicznych wymiarach”, w zależności od docelowej „publiczności” i prze-
kazywanych znaczeń. Są one następujące: wymiar ogólnospołeczny, 
dotyczący oczekiwań w szerokim kontekście kultury; wymiar profesjo-
nalny, zorientowany na środowisko własnej profesji oraz wymiar orga-
nizacyjny, czyli związany z działaniami zorientowanymi na zaspokoje-
nie oczekiwań ze strony organizacji. Wymiary roli społecznej kierow-
nika nie są od siebie oddzielone i dynamicznie nakładają się na siebie, 
odgrywanie ich zatem przypomina aktora grającego na trzech scenach 
jednocześnie, starając się sprostać oczekiwaniom różnych publiczności, 
co oczywiście nie jest wyłącznie techniczną umiejętnością (i uzasadnia 
bardziej kompleksowe, humanistyczne kształcenie menedżerów). 
Tabela 1. Grupy i znaczenia – trzy wymiary roli społecznej kierownika

Wymiar Grupa społeczna (spo-
łeczność)

Znaczenie

Rola ogólnospo-
łeczna: Oczekiwa-

nia społeczne

Interesariusze (stake-
holders)

społeczność lokalna/ 
społeczeństwo

Jak kierownik powinni/ nie po-
winni postępować? Co jest waż-
ne, wartościowe, niepożądane?

Monika Kostera, Marta Szeluga-Romańska
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Rola profesjonal-
na: Wymiar pro-

fesjonalny

Professional commu-
nity środowisko fa-

chowe

„Zasady gry”, jak profesjonali-
sta/ osoba wykonująca zawód 
menedżera powinna/ nie po-

winna się zachowywać?
Rola organizacyj-
na: Kontekst orga-

nizacyjny

Organizacja (uczest-
nicy)

Rola szefa w konkretnej organi-
zacji zdefiniowana kulturowo; 
co robi szef w tej organizacji?

Źródło: Kostera [2012, s. 20].

Wymiar ogólnospołeczny roli kierownika opiera się na kodach kul-
tury, wynikających z tradycji, spuścizny kulturowej, a także z tych ele-
mentów Zeitgeistu, które dotyczą zarządzania i profesji menedżerskiej. 
Wymiar profesjonalny obejmuje oczekiwania pochodzące z wewnątrz 
profesji, ale niekoniecznie z wewnątrz organizacji, czyli od szeroko po-
jętego środowiska, a więc innych menedżerów, edukatorów zarządza-
nia i konsultantów. Koncentrują się one na standardach etycznych, tech-
nicznych i zawodowych – na tym, co wyróżnia menedżera profesjonali-
stę. Rola organizacyjna to oczekiwania pochodzące z własnej organiza-
cji, dotyczące tego, co powinien robić kierownik. 

Komunikacja menedżerska

Komunikowanie się jest przede wszystkim zachowaniem, bardzo często 
współdziałaniem, czy też tworzeniem wspólnoty, co można wyjaśnić 
powołując się na źródłosłów łaciński i rzeczownik communicatio, ozna-
czający „utrzymywanie z kimś stosunków”, a także „przekaz”, „trans-
misja” [Filipiak 2004, s. 13], oraz na communitas, oznaczający „wspólno-
tę ludzi, koleżeństwo i sprawiedliwość w ich wzajemnym odnoszeniu 
się do siebie” [Filipak 2004, s.14]. Komunikacja pojawia się w każdej wła-
ściwie sferze funkcjonowania organizacji, przenikając przez wszystkie 
ich aspekty, problemy i zachowania uczestników. Można ją określić jako 
pewnego rodzaju narzędzie, które – intencjonalnie bądź zupełnie nieza-
mierzenie – wpływa na tożsamość organizacji. Proces komunikowania 
się może być rozpatrywany na trzech płaszczyznach, uwzględniając: 
„problemy znaczenia, kontekst grupy i  wymiar techniczny” [Ollivier 
2010, s. 258]. Innymi słowy, w takim rozumieniu komunikacji, czerpie-
my z naukowej tradycji semio-lingwistycznej, socjo-etnograficznej oraz 
bierzemy pod uwagę stronę techniczną komunikacji. W niniejszym ar-
tykule i  przeprowadzonych wcześniej badaniach etnograficznych ko-
munikacja jest postrzegana na wszystkich trzech płaszczyznach jedno-
cześnie (Rysunek 2): poprzez analizę formy (aspekt techniczny), treści 
(aspekt lingwistyczny) oraz relacji interpersonalnych nawiązywanych 
dzięki komunikacji (aspekt socjologiczny). 

Komunikowanie a humanistyczne aspekty roli…
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Tabela 2. Elementy istoty komunikacji

TREŚĆ JĘZYKOWA Co jest komunikowane – zawartość komunika-
tu (aspekt lingwistyczny)

RELACJE Kto i do kogo przekazuje komunikat (aspekt 
socjologiczny)

FORMA W jaki sposób komunikowana jest treść (aspekt 
techniczny)

Źródło: opracowane na podstawie badań własnych oraz Ollivier [2010].

Jak odbywa się proces komunikacji? Treść językowa, która jest prze-
kazywana od nadawcy do odbiorcy, zostaje zakodowana i  wpisana 
w pewną formę. Nadawca koduje daną informację, umieszcza i wysyła 
ją poprzez wybrany przez siebie (lub umówiony z odbiorcą) kanał. Ko-
munikowanie treści językowej przebiega zawsze według różnorodnych 
relacji formalnych i  nieformalnych pomiędzy nadawcami i  odbiorca-
mi. Relacje te tworzą kontekst komunikacji. Wysyłanie komunikatu 
w próżnię, bez odbiorcy, nie ma sensu, ponieważ „[k]ażda komunikacja 
zakłada obecność innego człowieka” [Ollivier 2010, s.127]. Aby był zro-
zumiany, komunikat powinien być utworzony w takim kodzie języko-
wym, który będzie rozpoznawany i z podobną biegłością stosowany za-
równo przez nadawcę, jak i przez odbiorcę. Zauważyć trzeba, że zarów-
no nadawca, jak i odbiorca ma swój „osobisty obszar znaczeń” [Morre-
ale i in. 2007, s. 37], którym się posługuje, a który oznacza jego wartości, 
postawy, przekonania i myśli. Aby mogli się porozumieć, muszą zna-
leźć część wspólną tych obszarów. Można by ją nazwać również kon-
tekstem danej sytuacji komunikacyjnej – „[k]ontekst komunikacji two-
rzy ramy, w których zachodzi interakcja” [Morreale i in. 2007, s. 79]. Po-
dobnie rozumiany kontekst komunikacji zwiększa pewność, że komu-
nikacja przyniesie zamierzony efekt. Jednak każda sytuacja komunika-
cyjna jest podatna na różnego rodzaju zakłócenia, szumy komunikacyj-
ne, które mogą stać się bardziej lub mniej poważnymi barierami w ko-
munikacji3.

Najważniejszym i  jednocześnie najbardziej pracochłonnym, lecz 
absolutnie niezbędnym elementem procesu komunikacji, jest budo-
3 Bariery komunikacyjne mogą pojawić się w sferze technicznej (np. hałasy fizyczne, 
brak prądu lub dostępu do Internetu, przeładowanie informacyjne), w sferze seman-
tycznej (np. porozumiewanie się odmiennymi językami narodowymi lub żargonami) 
oraz w sferze społecznej (np. uprzedzenia, różna percepcja nadawcy i odbiorcy, brak 
umiejętności słuchania, działania przywódców opinii).
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wanie przez menedżera relacji międzyludzkich wewnątrz organizacji 
[patrz np. Mintzberg 2009]. Menedżer wydaje się takim „punktem star-
towym”, ale też swoistym „centrum połączeń nerwowych” [nervecen-
ter, Mintzberg 2009, s. 54] całego procesu. On sam, z racji zajmowane-
go stanowiska i władzy, którą mu przydzielono, narzuca pewne proce-
dury, sposoby zachowania, sposoby podejmowania decyzji i w bardzo 
dużym stopniu kreuje całą atmosferę pracy zespołu. Ale nie tylko on 
kształtuje relacje w organizacji. W procesie komunikacji ogromną rolę 
odgrywają także pracownicy, którzy mogą nie tylko reagować na daną 
sytuację, ale także aktywnie wpływać na relacje i  w  różnym stopniu 
je zmieniać. Również kontrahenci i  cały świat zewnętrzny mają swój 
udział w tworzeniu obustronnych relacji i wpływ na ich jakość. Moni-
ka Kostera [2013] twierdzi, że relacje pomiędzy organizacją i jej otocze-
niem są „silnie uwarunkowane wzorami interakcji w dłuższym okresie 
i zależne od kontekstu, szczególnie [...] kontekstu kulturowego” [Koste-
ra 2013, s. 51]. Kontekst kulturowy organizowania jest wszechobecnym 
tłem, a „otoczenie przesyca organizowanie, wywiera wpływ na wszel-
kie jego przejawy i aspekty” [Kostera 2013, s. 51]. Może być rozumiany 
jako: 

świat myśli, podzielany przez kolektyw w czasie i przestrzeni, który składa 
się z czystych tworów wykreowanych w celu nadania sensu pewnym wydarze-
niom [Czarniawska-Joerges 1992, ss. 21–22].   

Metodologia

Jedna z  współautorek4 przeprowadziła długotrwałe badania etnogra-
ficzne, mające na celu eksplorację przejawów i znaczeń komunikowa-
nia się w pracy menedżerów różnej specjalności i z różnych organiza-
cji. Przyjrzała się kilku obszarom z życia organizacji, badając, jaką rolę 
pełnią tam menedżerowie, posługujący się różnymi rodzajami komu-
nikacji w różnych kontekstach. Wymienione obszary ilustrują różnego 
typu sytuacje komunikacji wewnątrz- i  zewnątrz-organizacyjnej, jed-
nak stanowią zaledwie część skomplikowanego konstruktu, jakim za-
wsze jest kultura organizacyjna. Badania zostały wykonane jako pod-
stawa empiryczna pracy doktorskiej5. Wybrana metoda badawcza to et-
nografia organizacji, należąca do grupy metod jakościowych [Kostera 
2003]. Zgodnie z  założeniami paradygmatu interpretatywnego, leżą-
cymi u podstaw etnografii, zakłada się intersubiektywne postrzeganie 
4 Druga współautorka była promotorem pracy.
5 Tytuł pracy doktorskiej to: Rola menedżera w procesie komunikacji [Szeluga-Romańska 
2014]. Napisana została pod opieką promotorską prof. Moniki Kostery, a  obroniona 
9.10.2014 na Wydziale Zarządzania i Ekonomii Politechniki Gdańskiej. 
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świata przez aktorów społecznych: „[p]oszukuje wyjaśnień, odwołując 
się do świadomości, doświadczeń, przekonań i wyobrażeń ludzi, któ-
rzy stale konstruują i rekonstruują swoja działania” [Sławecki 2012, s. 
78]. Świat społeczny traktowany jest jako nieustanny proces tworzenia 
znaczeń w codziennym życiu ludzi. Jak mówią Norman Denzin i Yvon-
na Lincoln [2009], metody jakościowe składają się z wielu połączonych 
ze sobą pojęć i założeń, perspektyw i idei, jednak wspólne jest postrze-
ganie ich wyników jako proces, czyli, metaforycznie rzecz ujmując, „fil-
mu”, kręconego z poziomu widzenia człowieka [Kostera 2003, s. 25]. Et-
nografowie posługują się trzema głównymi grupami metod badaw-
czych: obserwacją, wywiadem i analizą tekstu [Kostera 2003; Kostera 
2007; Kostera, Krzyworzeka 2012]. Bardzo istotne jest, aby użyć w ba-
daniach przynajmniej dwóch metod/technik badawczych, by uczynić 
zadość zasadzie triangulacji. Wówczas materiał badawczy oraz wyniki 
badań są bogatsze i pełniejsze.

Badania, na których oparty jest ten tekst, przeprowadzone zostały 
od grudnia 2009 do lipca 2011 roku. Użyte były przede wszystkim tech-
niki wywiadu antropologicznego (w  niewielkim stopniu standaryzo-
wanego), ale także obserwacji nieuczestniczącej i analizy udostępnio-
nych dokumentów. W  sumie wykonane zostały pogłębione wywiady 
typu opowieści biograficznych [Kaźmierska 2013] z  jedenastoma oso-
bami (Rysunek 3). Przez pryzmat komunikacji, czyli interesującego nas 
problemu badawczego, opowieści biograficzne naszych rozmówców 
traktowane były zarówno jako temat [Kaźmierska 2013], czyli przyjrze-
nie się, jak narracja była zbudowana przez rozmówcę ( jak sam/sama 
się komunikował/a), jak i jako środek (była to próba zebrania informa-
cji typowo socjologicznych, np. ich umiejętności społecznych, ukrytych 
przekonań, które – w połączeniu z pierwszym rozumieniem opowieści 
rozmówców – dopełniły obrazu komunikowania się menedżerów w or-
ganizacjach). Najkrótszy wywiad trwał pół godziny, a najdłuższy – pra-
wie dwie godziny, przy czym normą była godzina czasu. Spotkania od-
bywały się w miejscach pracy kierowników, a także w kawiarniach lub 
u nich w domu. 

Menedżerowie-rozmówcy zostali dobrani do badania celowo tak, 
abyśmy mogły przedstawić zróżnicowane grono menedżerów różnych 
specjalności (zob. Rysunek 3), z różnym wykształceniem i doświadcze-
niem, jednak mającym dwie cechy wspólne: wszyscy osiągają wybit-
ne sukcesy kierownicze, o  czym świadczy pozytywny odbiór przez 
uczestników kierowanych przez nich organizacji, oraz wszyscy posia-
dają spójną i długookresową wizję działania siebie i swoich organizacji, 
nastawienie na przetrwanie i rozwój. Można ich zatem określić mianem 
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odpowiedzialnych szefów i dobrych menedżerów w rozumieniu zarzą-
dzania humanistycznego [Kociatkiewicz, Kostera 2012].
Tabela 3. Lista rozmówców – według rodzaju organizacji

ORGANIZACJA PU-
BLICZNA

ORGANIZACJA PRYWAT-
NA

ORGANIZACJA 
POZABIZNESOWA

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

2. Pielęgniarka Oddziało-
wa 
(stanowisko kierownicze 
– prawie 20 lat; wykształ-
cenie: średnie medyczne + 
kurs kwalifikacyjny z za-
rządzania)

3. Urzędniczka – Naczel-
nik (stanowisko kierow-
nicze – ponad 15 lat; wy-
kształcenie: wyższe peda-
gogiczne – nauczycielka + 
studium PR + dodatkowe 
kursy związane z pracą na 
stanowisku)

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

2. Menedżer Restaurator 
(stanowisko kierownicze – 
ponad 7 lat; wykształcenie: 
wyższe – turystyka i hote-
larstwo)

3. Menedżer Bankowiec 
(stanowisko kierowni-
cze – ok. 5 lat; wykształce-
nie: wyższe – zarządzanie 
i ekonomia)

4. Menedżer Korporacyjny 
(stanowisko kierownicze 
– ok. 10 lat; wykształcenie: 
wyższe – ekonomiczne)

5. Menedżer Przedsiębiorca 
(od ok. 10 lat – współwła-
ściciel firmy; wykształce-
nie: wyższe – zarządzanie 
i ekonomia)

6. Menedżerka Informa-
tyczka (stanowisko kierow-
nicze – ok.10 lat; właściciel-
ka firmy – ponad 5 lat; wy-
kształcenie: wyższe – za-
rządzanie i ekonomia + po-
dyplomowe studia + roz-
poczęty doktorat z ekono-
mii)

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

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

Źródło: badania własne.
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Humanistyczne zarządzanie w praktyce: Etnografia profesji

Komunikowanie, że człowiek jest celem, nie środkiem
Dzięki celowemu (a nie reprezentatywnemu) doborowi rozmówców do 
naszego badania, spotkałyśmy menedżerów z unikalnymi doświadcze-
niami zawodowymi, które zdobywali przez lata własnej pracy, podej-
mowanych samodzielnie decyzji, używając różnorodnych, zmieniają-
cych się narzędzi komunikacji. 

Pani Dyrektor związała z wojskiem całe swoje zawodowe życie, zdo-
bywając z czasem coraz wyższe pozycje zawodowe. Mogła też obser-
wować różne zmiany, które zachodziły w przedsiębiorstwie przez po-
nad 30 lat – zmiany większe, poważniejsze, ale i te mniej ważne, zmiany 
nagłe oraz powolne, lecz nieuchronnie zachodzące pod wpływem ze-
wnętrznej sytuacji ekonomiczno-politycznej. Natomiast stosunek Pani 
Dyrektor do pracowników był niezmienny przez te wszystkie wyma-
gające lata. Bardzo ważny i ogromnie ciekawy wydaje się fakt, że Pani 
Dyrektor znała wszystkich swoich współpracowników (czyli w sumie 
kilkaset osób) z imienia, a często również i z nazwiska. Miała zwyczaj 
przeglądania i  czytania dokumentów osób przyjmowanych do pra-
cy w ich firmie, a jeśli czas pozwalał, to również osobiście prowadziła 
z kandydatami rozmowy wstępne. 

Proboszcz Kapelan bardzo ceni sobie kontakty osobiste. W począt-
kowym okresie swoich rządów w  parafii regularnie co miesiąc zwo-
ływał spotkania dla wszystkich swoich współpracowników. Uważał, 
że była wtedy taka potrzeba. Natomiast w późniejszym czasie zrezy-
gnował z tych formalnych, cyklicznych spotkań na rzecz spotkań nie-
formalnych, gdy pojawia się konieczność ustalenia pewnych działań, 
czy też przedyskutowania bieżących spraw. Zazwyczaj takie spotkania 
odbywają się w jadalni, w czasie wspólnych posiłków. Nasz rozmówca 
bardzo ubolewa nad tym, że na dłuższe rozmowy brakuje dziś często 
czasu, że wszyscy ciągle się spieszą6. 

Pani Naczelnik komunikuje się przede wszystkim ze swoim ośmio-
osobowym zespołem. Mają kontakt codzienny. Wykorzystują różnorod-
ne sposoby komunikacji – ustny, pisemny tradycyjny i mailowy. Sze-
fowa oraz jej bezpośredni przełożony starają się, by co tydzień, regu-
larnie spotykać się z całym zespołem i omawiać minione wydarzenia 
oraz plany działań. Szefowa bardzo dba o  to, aby w  zespole istniała 
przyjazna atmosfera, aby przynajmniej niektóre decyzje wypracowy-
wać wspólnie.
6 Wszystkie adekwatne cytaty znajdują się w Szeluga-Romańska 2014 -www.pbc.gda.
pl/dlibra/docmetadata?id=41793&from=publication. 
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Należy zauważyć, że parafianie przychodzą do kościoła nie tylko na 
msze. Uczestniczą w różnego rodzaju, bardziej lub mniej formalnych 
spotkaniach, zebraniach, katechezach, modlitwach. Większość z  nich 
odbywa się regularnie. Bardzo często, gdy pojawia się ważne wydarze-
nie w życiu parafii, wierni wraz z Proboszczem zaczynają spotykać się 
dodatkowo, żeby ustalić wszystkie szczegóły i podzielić zadania. Czę-
sto bywa też tak, że takie spotkania robocze odbywają się w domach pa-
rafian. Proboszcz Budowniczy ma swój system informowania wszyst-
kich zainteresowanych o planowanym spotkaniu: przekazuje informa-
cję jednej osobie, łącznikowi, a ona musi zadbać, aby informacja dotar-
ła do pozostałych członków zespołu. Proboszczowi Budowniczemu te-
lefon służy głównie do ustalania osobistych spotkań. Natomiast Pro-
boszcz Kapelan jest zagorzałym przeciwnikiem zarówno komunikacji 
mailowej, jak i  – w  dużym stopniu – telefonicznej, ponieważ uważa, 
że gdy nie słyszy tonu głosu drugiego człowieka, nie może rozpoznać 
jego prawdziwych uczuć oraz problemów. Jego zdaniem problematycz-
na w rozmowach telefonicznych jest jeszcze jedna kwestia: można pew-
ne sprawy celowo lub nieświadomie zmienić, inaczej odczytać inten-
cje, czegoś nie zapamiętać, można też zwyczajnie czegoś nie zrozumieć. 
Dlatego, dla pomyślnego załatwienia sprawy, a szczególnie rozwiąza-
nia problemu, konieczne są spotkania osobiste. 

Komunikowanie humanistycznych korzeni zarządzania 
poprzez metafory 
Poszukując tych różnorodnych wpływów na teorię organizacji, nale-
ży spojrzeć na kilka odmiennych od siebie nauk, dyscyplin oraz wyni-
ków badań interdyscyplinarnych, ponieważ każde z nich może wzbo-
gacić sposób i jakość zarządzania organizacjami. Wiele istotnej wiedzy 
wnoszą nauki społeczne, humanistyczne, przyrodnicze, a nawet sztuki 
piękne i literatura piękna [patrz np. Hatch i in. 2010]. Popularnym spo-
sobem komunikowania humanistycznych i  kulturowych znaczeń za-
rządzania są metafory [Morgan 1986/2006]. Według Garetha Morga-
na: nasze teorie i wyjaśnienia dotyczące życia organizacji opierają się 
na metaforach prowadzących nas do widzenia i rozumienia organiza-
cji w sposób charakterystyczny, ale jednak cząstkowy [...] Użycie meta-
fory jest bowiem konsekwencją sposobu myślenia i sposób widzenia, które 
przenikają nasze rozumienie świata w ogóle [ss. 10–11].

Metafory wykorzystywane są zarówno w  naukach zarządzania 
[Morgan1986/2006], jak i w praktyce [1993/2002]. Są wykorzystywane do 
tego, by wyrazić to, co bywa trudno wyrażalne, by pobudzić wyobraźnię, 
ukierunkować uwagę, motywować i inspirować [Hatch i in. 2010].
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W  naszym materiale etnograficznym zidentyfikowałyśmy kilka 
kluczowych metafor, obrazujących, w jaki sposób rozmówcy określali 
swoją rolę komunikacyjną w swoich organizacjach. Poniżej przedstawi-
my kilka najważniejszych, pokazujących zarówno wrażliwość społecz-
ną, jak i nastawienie na człowieka, typowe dla naszych interlokutorów. 
Metafory, których używają, a które my grupujemy w metafory zbior-
cze w tej sekcji tekstu, przekazują głęboko humanistyczny charakter ich 
stylu komunikacji organizacyjnej. Zarówno treść (wartości, styl, orien-
tacja), jak i forma (metafory) opierają się na humanistycznym formation, 
jakby określili to Francuzi, czyli, niezależnie od wykształcenia naszych 
rozmówców, ich humanistycznego kapitału symbolicznego.

Ogród i ogrodnik

Obaj proboszczowie opisywali swoje parafie w kategoriach żywych sys-
temów, podobnych do ogrodu, gdzie oni sami wykonywali pracę wspie-
rającą, pielęgnującą, zwracali uwagę na to, że ich komunikacja powinna 
być niezbyt głęboko inwazyjna, ale jednocześnie powinna pomagać pa-
rafii rozwijać się jako społeczność. 

Zupełnie innym „ogrodem” było przedsiębiorstwo wojskowe, w któ-
rym zarządzała Pani Dyrektor. Zatrudniało ono przede wszystkim ko-
biety – stanowiły około 90% wszystkich pracowników. W latach 70-tych 
stosunek pracowników/zatrudnianych kobiet do przedsiębiorstwa i do 
pracy w ogóle był zupełnie inny niż w późniejszym czasie – czyli od po-
łowy lat 80-tych do końca lat 90-tych. Gdy Pani Dyrektor rozpoczyna-
ła swoje życie zawodowe, czyli w latach 70tych, świetnie funkcjonowa-
ły zasadnicze szkoły handlowe, które pomagały, poprzez praktyki, bu-
dować przywiązanie pracownika do miejsca pracy, identyfikację z fir-
mą i lojalność. Natomiast nieco później, kandydatki do pracy przycho-
dziły nie z zamiarem pracy, lecz po podpis i pieczątkę, żeby nabyć praw 
do zasiłku. Podstawowymi problemami w tamtym czasie była ogrom-
na rotacja pracowników oraz nagłe zwiększenie liczby mank w skle-
pach. Sama firma zdawała się nie być przyczyną takiego stosunku ludzi 
do pracy – wynagrodzenia były porównywalne z wynagrodzeniami na 
innych podobnych stanowiskach, a także firma dawała chętnym możli-
wości szkoleń dodatkowych. Przez te wszystkie trudne lata Pani Dyrek-
tor walczyła o to, by budować mimo wszystko lojalność pracowników, 
by nadawać firmie właściwy kierunek rozwoju. Wiele z zamierzeń uda-
ło jej się zrealizować, mimo trudności płynących i z wnętrza, i spoza or-
ganizacji, a przy tym – co zostało już wspomniane wcześniej – miała za-
wsze szacunek i zrozumienie dla swoich pracowników.
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Drużyna i zastępowy

Inną charakterystyczną metaforą komunikowania się w  kierowanej 
przez naszego rozmówcę (menedżera korporacyjnego) organizacji jest 
zespół, przypominający drużynę harcerską.

Szef pełni rolę katalizatora i animatora, ale nie jest przełożonym dy-
rektywnym, nadzorującym ich działania, lecz raczej kimś w  rodzaju 
drużynowego, wskazującego swoim harcerzom szlak, by samodzielnie 
nim podążali, również rozwiązując samodzielnie bieżące problemy.

Zespół muzyczny i perkusista

Kolejną metaforę, którą posługiwali się nasi rozmówcy można określić 
jako grę zespołu muzycznego. Wszyscy jego członkowie grają razem 
tę samą melodię, ale to jednak perkusista-menedżer delikatnie nada-
je rytm. Jest członkiem zespołu, w którym każdy ma swoją unikatową 
rolę; zostawia innym miejsce na improwizację, ale potrafi stanowczo 
zareagować, gdy uzna to za słuszne.

W sytuacji nadmiernego stresu spowodowanego nieoczekiwanym 
wydarzeniem pojawia się niekiedy konflikt. Tak bywa w szpitalu, gdy 
podczas operacji kolejne jej etapy nie przebiegają według przewidywań 
i  zagrożone zostaje zdrowie i  bezpieczeństwo pacjenta. Pielęgniarka 
Oddziałowa uważa, że przypadkami, w których w czasie operacji le-
karzowi puszczają nerwy, bo dzieje się coś nieoczekiwanego, nikt się 
za bardzo nie przejmuje. Wszyscy rozumieją powagę sytuacji i jej kon-
tekst. Natomiast, gdyby podobna sprawa wydarzyła się podczas ruty-
nowego, spokojnego zabiegu, wówczas Pielęgniarka Oddziałowa sta-
nęłaby w obronie swojej pracownicy przed nerwowym lekarzem. Jako 
wieloletnia szefowa dużego zespołu ludzi ma też swoje sposoby na roz-
wiązywanie różnych konfliktów. Generalnie zostawia wiele swobody 
zespołowi. Woli, żeby to zespół sam najpierw spróbował rozwiązywać 
swoje problemy, a w ostateczności odwoływał się do jej pomocy. Poza 
tym to zespołowi pozostawia swobodę decyzji, jak sprawiedliwie przy-
dzielić pracę jego członkom. I przyznaje, że to zazwyczaj bardzo dobrze 
działa. 

Niektórzy menedżerowie uważają, że skuteczniej motywują pod-
władnych konkretne działania niż słowa. Wyróżniającym się pracow-
nikom przydzielane są premie, inne nagrody pieniężne, regularne pod-
wyżki, awanse, a w miejscach pracy, w których jest to jeszcze możliwe, 
nadawane są pracownikom nawet odznaczenia. Naczelnik–Urzędnicz-
ka mówi, że można uznać za motywację fakt, że stara się dbać o swo-
ich pracowników, walczyć o dodatkowe nagrody czy przywileje, oraz 
pomagać w realizowaniu ich własnych przedsięwzięć. Z drugiej stro-
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ny dba również o to, aby wysiłki jej zespołu były zauważane oraz od-
powiednio nagradzane przez przełożonych. Jak mówi, stara się, aby ze-
spół sprawnie współdziałał, aby był zgrany, ponieważ:

Jak jest zgrany zespół, to na pewno komunikacja jest łatwiejsza. (Urzęd-
niczka-Naczelnik)

System sieciowy i administrator sieci

Menedżer Przedsiębiorca i Menedżer Restaurator zorganizowali w swo-
ich firmach rozbudowane systemy komunikacji, a tym samym działa-
nia, które mają za zadanie usprawniać pracę całej organizacji. Mene-
dżer (i  jednocześnie współwłaściciel szkoły językowej) zadbał o stwo-
rzenie specjalnego programu do błyskawicznej komunikacji on-line, 
odpowiedniego dla specyfiki swojej branży. Dzięki niemu może wy-
słać maila jednocześnie do kierowników wszystkich oddziałów swojej 
szkoły z informacjami, co należy jeszcze załatwić, na bieżąco kontrolo-
wać wpłaty od uczniów (lub ich brak) i odpowiednio nimi zarządzać, 
tym samym kontrolując kierowników oddziałów. Jeśli sprawa jest zbyt 
skomplikowana, by opisywać ją mailowo, wówczas menedżer dzwoni 
do danego kierownika. Jednak nie ingeruje w każdą najmniejszą spra-
wę czy problem oddziału, pozostawiając kierownikom sporo dowolno-
ści w podejmowaniu decyzji. 

Jeśli chodzi o  pracowników restauracji i  hotelu, to ich menedżer 
kontaktuje się właściwie ze wszystkimi swoimi podwładnymi. Oczy-
wiście częstość tych kontaktów wynika z  wydarzeń, których organi-
zacji podejmuje się zarządzana przez menedżera restauracja lub hotel. 
Nasz rozmówca opowiada na przykład o zorganizowaniu wesela. Nie 
tylko z pozycji pary młodej jest to poważne przedsięwzięcie logistycz-
ne. Ta druga strona to skomplikowana ‘machina’, o której klient nie wie 
albo nie do końca ma jej świadomość. W zorganizowanie wesela zaan-
gażowanych jest wiele osób, nie tylko z różnych działów danej restau-
racji i hotelu, ale też współpracujących firm i instytucji z zewnątrz. We-
dług słów naszego interlokutora wszystkie te podmioty najczęściej po-
rozumiewają się mailowo. Tak jest dla nich szybciej i wygodniej, a do 
tego wcześniej ustalone zagadnienia nie giną po drodze. W restaura-
cji nie można sobie pozwolić na błędy, wynikające z powodu niewłaści-
wej czy też niedbałej komunikacji. Od skuteczności komunikacji zale-
ży powodzenie danego przedsięwzięcia, zadowolenie klienta oraz re-
noma firmy. 

Doświadczenia w komunikacji z menedżerem
Z bardzo bogatego materiału, dotyczącego komunikowania doświad-
czeń, wybrałyśmy tylko trzy wątki, ponieważ uznałyśmy je za najcie-
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kawsze – bowiem literatura dotąd ich nie podejmuje. Oba zdają się zło-
żone, dotyczą doświadczeń związanych z potrzebami wyższego rzędu 
[patrz np. Kostera 2014], a  trzeci z nich (metakomunikacja) jest wyjąt-
kowo złożony. Jednak nasz materiał empiryczny pokazuje, że nawet tak 
złożone i  skomplikowane doświadczenia są zwyczajowo i  na bieżąco 
komunikowane przez naszych rozmówców7. 

Komunikowanie doświadczenia uczenia się 
Proboszcz Kapelan ma swój sposób na wdrażanie nowego współpra-
cownika – księdza w obowiązki. Po pierwsze uważa, że powinien prze-
jąć obowiązki swojego poprzednika lub ewentualnie szuka się możliwo-
ści innego podziału zadań. Po drugie sądzi, że nowy ksiądz powinien 
dobrze przyjrzeć się funkcjonowaniu parafii, przynajmniej przez pół 
roku i  dopiero wtedy, ewentualnie zgłaszać jakieś propozycje zmian. 
Sam zresztą też tak postępował, gdy został proboszczem parafii, w któ-
rej pracuje i którą zarządza już od ponad 10 lat.

Inni menedżerowie również wolą, żeby członkowie ich zespołów 
pewne sporne lub trudne kwestie rozwiązywali sami. Nie chcą wtrącać 
się w każdą sprawę ani narzucać swoich opinii. 

Wiele nauczył się Menedżer Bankowiec poprzez tylko jedno waż-
ne spotkanie ze specyficznym klientem. Z jednej strony było to istotne 
doświadczenie dla niego samego, doświadczenie, którego nie zapomi-
na mimo upływu lat, a z drugiej strony – stało się na tyle ważnym ele-
mentem kultury organizacyjnej, że przekazywane jest kolejnym nowo 
przychodzącym pracownikom jako cenny element ich kultury organi-
zacyjnej.

Komunikowanie budowania wspólnoty
Niemal każdy z naszych rozmówców opowiadał o pewnych rytuałach, 
zwyczajach, świętach, które są charakterystyczne tylko dla ich wła-
snych organizacji. Czasem jest to rocznica powstania firmy, a innym ra-
zem wypracowane wewnątrz sposoby budowania dobrych relacji mię-
dzyludzkich, jak na przykład spotkania wigilijne, wspólnie obchodzo-
ne urodziny, świętowanie wspólnych sukcesów, a  czasem spotkania 
zorganizowane tylko po to, aby ludziom podziękować za cały poprzed-
ni rok wspólnego działania.

7 Inne, bardziej proste doświadczenia, takie jak praca, porządkowanie czasu i prze-
strzeni, satysfakcja, stres, postanowiłyśmy pominąć w tym tekście [choć można wiel-
ką liczbę przykładów znaleźć w: Szeluga-Romańska 2014, uznając, że są bardziej typo-
we i zwyczajne. 
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Komunikowanie doświadczenia komunikacji (metakomunikacja)
Menedżer pracujący w korporacji opowiadał w badaniu o komunikacji 
ze swoim szefem, który na co dzień przebywał i pracował w innym kra-
ju. Mimo niewątpliwie dużej odległości fizycznej, ich kontakt był wy-
jątkowo częsty – właściwie codzienny. Oczywiście oparty był w dużym 
stopniu o rozmowy telefoniczne, przez komunikator internetowy oraz 
o korespondencję mailową. Jednak warte podkreślenia jest, że kontakt 
(a tym samym komunikacja) z szefem menedżera korporacyjnego był 
także bezpośredni, osobisty. O taki rodzaj kontaktów dba szczególnie 
sam szef. Przyjazdy szefa, a także wyższych rangą jego przełożonych 
do polskiej siedziby firmy mają miejsce raz na kilka miesięcy i pełnią 
ogromnie ważną rolę w motywacji całego zespołu. Według słów Me-
nedżera Korporacjnego, niektórzy młodzi pracownicy bardzo chętnie 
spotykają się indywidualnie z  szefami wyższego szczebla. Jest to dla 
nich okazja, żeby na przykład móc zaprezentować siebie. Ale są też tacy, 
którzy do tej możliwości kontaktu podchodzą z nieufnością lub nawet 
ze strachem.

Pani Naczelnik komunikuje się przede wszystkim ze swoim ośmio-
osobowym zespołem. Mają kontakt codzienny. Wykorzystują różnorod-
ne sposoby komunikacji – ustny, pisemny tradycyjny i mailowy. Szefo-
wa oraz jej bezpośredni przełożony starają się, by co tydzień, regular-
nie spotykać się z całym zespołem i omawiać minione wydarzenia oraz 
plany działań. Na pytanie, czy ma jakiś swój charakterystyczny sposób 
wydawania poleceń, Pani Naczelnik odpowiada, że raczej poleceń nie 
wydaje. Szefowa bardzo dba o to, aby w zespole istniała przyjazna at-
mosfera, aby przynajmniej niektóre decyzje wypracowywać wspólnie.

Firma rodzinna ma nieco inną specyfikę. Menedżer Restaurator 
opowiada, że w życie firmy wdrażany był od dziecka, tym samym ada-
ptacja przebiegała naturalnie, przez tyle czasu, ile było potrzebne. 

Obydwaj Proboszczowie starają się publicznie chwalić swoich pa-
rafian za ich pomoc, bezinteresowność, wysiłek, właściwie za jakiekol-
wiek możliwe wsparcie.

Zakończenie

Wszyscy nasi rozmówcy intensywnie używają komunikowania się, by 
realizować opisane we wstępie aspekty zarządzania humanistycznego. 
Po pierwsze, wszyscy stawiają człowieka w centrum w swoim rozumie-
niu swojej roli społecznej i widzą kluczowa rolę komunikacji. Nie jest to 
jedynie deklaracja (czyli komunikacja skierowana do badacza), lecz prak-
tyka komunikacyjna, co wynika z opisywanych przez nich przykładów 
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komunikowania się z uczestnikami ich organizacji. Podkreślają znacze-
nie dostępności, by wizja ta nie tylko była ideałem, ale i zwykłą, codzien-
ną praktyką. To dzięki takiej powszedniej komunikacji praktycznie mogą 
realizować swoje humanistyczne wartości i przekuwać humanistyczne 
nastawienie na faktyczną tożsamość swoich organizacji. 

Badani menedżerowie wykorzystują humanistyczne środki ekspre-
sji, styl opowieści, sposób wyrażania relacji w pracy. Wyróżniłyśmy kil-
ka głównych metafor, leżących u  źródła stylu opowiadania rozmów-
ców na temat swojej roli jako komunikatora. Metaforycznie przedsta-
wiają swoją oni tę rolę jako wspierającą, opiekuńczą, a więc nie jedynie 
techniczną ani dyrektywną. W naszym materiale zidentyfikowałyśmy 
następujące główne metafory: komunikator jako ogrodnik, drużynowy, 
perkusista oraz administrator sieci.

Nastawienie naszych rozmówców na odbiór doświadczenia współ-
pracowników poprzez komunikowanie się, zachęcanie, słuchanie. Me-
nedżerowie komunikują swoim współpracownikom znaczenie komu-
nikacji jako takiej, jako codziennego doświadczenia, a także przekazu-
ją w ten sposób doświadczenie uczenia się oraz doświadczenie budo-
wania wspólnoty (np. poprzez działania integracyjne, wspólne radze-
nie sobie z trudnościami, obchodzenie różnych ważnych dla organiza-
cji dni lub świąt). 

Tabela 4. Specyfika komunikacji humanistycznego menedżera

Komunikowanie, że człowiek 
jest celem, nie środkiem

Doświadczenia ko-
munikacji z menedże-

rem:

Komunikowanie do-
świadczenia uczenia 

się;
Komunikowanie do-
świadczenia komu-

nikacji (metakomuni-
kacja)
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Ogrodnik - Kontakt regularny na płasz-
czyźnie formalnej

i nieformalnej, często głębsze 
relacje z członkami podległe-

go zespołu;            
- komunikowanie się za po-

mocą dostępnych/przyjętych 
w organizacji sposobów;

- wybór sposobu komunika-
cji determinuje: rodzaj spra-
wy do ustalenia, jej waga, 

czas przeznaczony na wyko-
nanie, możliwości technicz-
ne komunikacji, czasem: od-
ległość fizyczna między roz-
mówcami/stronami komuni-
kacji oraz narzucone proce-

dury;        
- wyjątkowe docenianie ko-
munikacji osobistej, ustnej;     
- wszelkie sposoby komuni-
kacji służą do przekazywa-
nia swoich wartości, oczeki-
wań, budowania spójności 

zespołu, ale również spraw-
nego funkcjonowania orga-

nizacji.

- komunikacja jako 
długofalowy proces 
interakcji, działanie;
- komunikacja głów-
nie ustna, osobista;

Zastępowy - komunikacja opar-
ta w dużym stopniu 

o wirtualny przepływ 
informacji, ale także 
spotkania osobiste;

Perkusista - komunikacja głów-
nie ustna, lecz na 

podstawie ścisłych 
procedur; 

Administrator 
sieci

- komunikacja przede 
wszystkim mailowa 

i telefoniczna, wspar-
ta niekiedy kontakta-

mi osobistymi;

Źródło: badania własne.
Zazwyczaj waga sprawy do załatwienia czy przynajmniej omó-

wienia determinuje wybór sposobu komunikacji. Badani menedżero-
wie najczęściej komunikują się: ustnie podczas osobistych spotkań, te-
lefonicznie (lub poprzez komunikator internetowy) i mailowo. Osobiste 
spotkania mają miejsce zarówno na płaszczyźnie formalnej, jak i nie-
formalnej. Na gruncie formalnym omawiane są wszelkie sprawy bie-
żące, na przykład plany produkcyjne, kalkulacje, ofertowanie, zapyta-
nia klientów, podział zadań w organizacji oraz ewentualne problemy 
w pracy, na przykład przesunięcia czasowe w realizacji zadań. Ale nie-
którzy menedżerowie przyznają się także do kontaktów nieformalnych 
z szefami – spotkań poza pracą przy kawie czy koniaku. Podstawowym 
celem kontaktów telefonicznych jest anonsowanie pewnych spraw wy-
magających dalszych ustaleń, uzgodnienie konkretnej decyzji lub umó-
wienie spotkania osobistego w wybranym gronie pracowników. Komu-
nikacja telefoniczna, przez komunikator internetowy oraz mailowa od-
bywa się najczęściej w sytuacjach, w których przełożony badanego me-
nedżera przebywa w  odległym fizycznie miejscu. Mailowo wysyłane 
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przede wszystkim są różne dokumenty, na przykład kalkulacje finan-
sowe, do których powinny odnieść się lub sprawdzić osoby zaangażo-
wane w daną sytuację. 

Proces komunikowania się menedżerów z ich podwładnymi moż-
na przedstawić, jak na Rysunku 1. Przekazywana treść językowa, wpi-
sana w odpowiednią formą, przybierać może postać metafory. Czasem 
jest to świadomy wybór menedżera, a  niekiedy spontaniczny sposób 
postępowania. Posługiwanie się daną metaforą prowadzi do pojawie-
nia się specyficznych relacji pomiędzy kierownikiem a podwładnymi, 
a także pomiędzy samymi pracownikami. Wypracowane w długotrwa-
łym procesie relacje wpływają na jakość kolejnych sytuacji komunika-
cyjnych – czyli na dobór formy i treści do danego kontekstu (por. także 
punkt Komunikacja menedżerska).
Rysunek 1. Schemat komunikacji menedżerskiej w organizacji

Źródło: opracowanie własne. 

Konkludując, aspekty humanistyczne są wyraźnie obecne w zebra-
nym przez nas materiale etnograficznym, dotyczącym realizacji roli 
społecznej menedżera we współczesnej Polsce, całkowicie niezależnie 
od sfery ich działania, typu organizacji i rodzaju wykształcenia. Mimo, 
że niewielka liczba osób spośród naszych rozmówców posiada wy-
kształcenie humanistyczne (jedynie Urzędniczka-Naczelnik), to wszy-
scy często i na wiele sposobów realizują humanistyczne treści w swo-
jej pracy. Ekstensywnie realizowane są wszystkie trzy główne aspek-
ty zarządzania humanistycznego, a więc stawianie człowieka w centrum, 
bazowanie na humanistycznej spuściźnie kulturowej i przyjmowanie per-
spektywy ludzkiego doświadczenia. Środkiem służącym naszym roz-
mówcom do realizacji tych aspektów jest komunikacja. Wykorzystują 
komunikację na wielu poziomach, z metakomunikacją włącznie, po to, 
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by urzeczywistnić oraz opowiedzieć o tym, jak wywiązują się ze swo-
jej roli. 

Nasz materiał jest etnograficzny i ma charakter eksplorujący, nie je-
steśmy zatem uprawione do wyciągania wniosków dotyczących całej 
populacji [Kostera 2003] i nie to jest naszym celem. Zgodnie z zasadami 
przyjętej metodologii, wyciągamy w przedstawionym powyżej modelu 
wnioski dynamiczne, pokazujące proces komunikowania humanistycz-
nych aspektów zarządzania. Model ten może wyjaśnić badane zjawi-
sko, a także może być wykorzystany w praktyce do budowy, np. przez 
doradców typu Action Research [Chrostowski, Jemielniak 2011], syste-
mów promujących i rozwijających humanistyczne zarządzanie w orga-
nizacjach, z wykorzystaniem komunikowania się w obrębie trzech wy-
miarów roli społecznej menedżera.

Wkład w nauki o zarządzaniu, jaki wnosi niniejszy artykuł, dotyczy 
symbolicznych praktyk komunikacyjnych menedżerów w ujęciu proce-
sowym, a w szczególności tekst pokazuje znaczenie metaforyzacji jako 
narzędzia komunikowania humanistycznych aspektów roli komunika-
cyjnej menedżera. 

Proponujemy następujące kierunki dalszych badań: po pierwsze, 
ważne i interesujące byłoby określenie, również przy pomocy badań et-
nograficznych, jakie są związki między komunikacją menedżerską bu-
dującą rolę społeczną i  profesjonalną kierownika, a  szerszą tożsamo-
ścią organizacyjną, a więc, czy styl komunikacji współdziała z powsta-
waniem tożsamości, w jaki sposób, i czy jest to tożsamość mająca cechy 
humanistyczne, tak jak je tu definiujemy? Po drugie, należałoby uzu-
pełnić przedstawione w  tym artykule badania analogiczną etnogra-
fią komunikacyjnych ról pracowniczych, a więc pokazaniem, jakie jest 
odzwierciedlenie i recepcja komunikacyjnych praktyk menedżerskich 
wśród pracowników. Po trzecie, należałoby uzupełnić badania o orga-
nizacje edukacyjne (szkoła, uniwersytet) i wychowawcze (przedszkole, 
ośrodek resocjalizacji), ponieważ wątek uczenia się, jaki został zaledwie 
naszkicowany w wyniku niniejszych badań, zasługuje na dalszą anali-
zę, co umożliwiłoby odpowiedź na pytanie o relacje między procesami 
uczenia się a procesami komunikacji. Wreszcie, po czwarte, pożyteczne 
byłyby badania dostępnych obecnie programów edukacyjnych pod ką-
tem obecności w nim aspektów zarządzania humanistycznego (czy uła-
twiają studentom rozwój skutecznych systemów komunikacji, o jakich 
w  tym artykule mowa?) oraz ogólnie umiejętności komunikacyjnych. 
W efekcie takich badań należałoby zaproponować konstruktywny pro-
gram rozwoju polskiej edukacji menedżerskiej w kierunku humaniza-
cji. Zarówno bowiem głosy naukowców, jak i praktyków, wskazują na 
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zwiększające się zapotrzebowanie na takie zarządzanie na świecie, tak-
że w naszym kraju (wszyscy badani przez nas menedżerowie eksten-
sywnie realizowali aspekty humanistyczne).
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Wstęp

Szczególnym wyróżnikiem dzisiejszych czasów jest to, że rośnie zainte-
resowanie humanistycznymi aspektami zarządzania, do których nale-
ży zarządzanie oparte na zaufaniu. Ważnym polem jego zastosowania 
jest zarządzanie publiczne, chociaż wcześniej na to zagadnienie zwra-
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cano uwagę głównie w  odniesieniu do codziennej aktywności ludzi, 
w tym do działalności biznesowej.

Zaufanie słusznie jest nazywane fundamentem wszelkiej zorgani-
zowanej działalności ludzi. Organizacje nie mogą istnieć bez współpra-
cy. Ta z kolei wymaga zaufania, choćby najmniejszego.

Dotychczasowe badania zaufania w  organizacjach koncentrowa-
ły się głównie na relacjach interpersonalnych powiązanych z  wyko-
nywaną pracą. Badanie zaufania publicznego na gruncie zarządza-
nia publicznego z jednoczesnym koncentrowaniem się na jego organi-
zacyjnych aspektach należy do najnowszych nurtów badawczych. Po-
wszechnie znany jest problem spadku zaufania do instytucji publicz-
nych, w tym do rządów, parlamentów, a także do poszczególnych ro-
dzajów instytucji, jak organizacje zapewniające ład i porządek publicz-
ny, świadczące usługi zdrowotne, edukacyjne i  inne. Problem ten do-
tyczy także jednostek organizacyjnych samorządu i pojedynczych or-
ganizacji publicznych. Wywołało to pojawienie się rosnącego zaintere-
sowania budowaniem zaufania publicznego oraz możliwościami jego 
utrzymania i rozwoju. Dlatego też organizacyjna perspektywa w bada-
niu zaufania publicznego z jednej strony przyczynia się do rozwoju teo-
retycznych podstaw zarządzania publicznego, a z drugiej okazuje się 
pomocna w usprawnianiu zarządzania współczesnymi organizacjami 
publicznymi.

Celem pracy jest zaproponowanie nowej perspektywy badania za-
ufania publicznego, obejmującej zarówno jego aspekty wewnątrz-, jak 
i międzyorganizacyjne. W związku z  tym wyodrębniono ogólną per-
spektywę organizacyjną oraz wewnątrzorganizacyjne i międzyorgani-
zacyjne zaufanie publiczne.

1. Zaufanie do organizacji

Żadna organizacja nie może istnieć, jeśli nie ma współpracy, która z ko-
lei wymaga zaufania. Bez niego ludzi sparaliżowałaby bezczynność. 
Zaufanie jest łączone z  wieloma pozytywnymi pojęciami, jak: nieza-
wodność, przewidywalność, gotowość do współpracy, dobra wola, od-
powiedzialność. Z drugiej strony, gdy występuje brak zaufania lub nie-
ufność, są one łączone z  nieszczerością, podejrzliwością, powściągli-
wością, niewiarą itp. Zaufanie oznacza, że strona, która cieszy się czy-
imś zaufaniem, działa na rzecz tej osoby, a przynajmniej nie występuje 
przeciwko niej. Ponadto, strona ta jest niezawodna i jej zachowanie jest 
przewidywalne, zgodne z ogólnie przyjętymi zasadami. Innymi słowy, 
zaufanie można zdefiniować jako oczekiwanie osoby obdarzającej za-
ufaniem, że przez drugą stronę będzie ona traktowana sprawiedliwie 
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i  nie będzie przez nią pokrzywdzona. Zaufanie organizacyjne może 
być rozpatrywane w odniesieniu do jednostek ludzkich, grup, pojedyn-
czych organizacji oraz ich ugrupowań. W tym kontekście podkreślane 
są: niezawodność, kompetencyjność, mandat organizacyjny i uczciwość 
[Hawley 2012; Binikos 2008; Llewellyn i in. 2013].

W krajowej i  zagranicznej literaturze przedmiotu występuje duża 
różnorodność spojrzeń na zaufanie w zarządzaniu [Covey, Merrill 2009, 
s. 21; Grudzewski i inni 2007, s. 36; Bugdol 2010, s. 16; Sankowska 2011, s. 
34; Koźmiński 2004, s. 144; Głuszek 2002, ss. 123–124; Mayer i in. 1995, ss. 
709–734; Zaheer, McEvily, Perrone 1998, ss. 141–159: Nieścior 1999, s. 23; 
Blomqvist 1997; Robbins 2000, s. 501; Gambetta, 1988; Lewicki i in. 1998, 
s. 438] (Tab. 1).

Tabela 1. Definiowanie zaufania w kontekście nauk o zarządzaniu

Autorzy Pojęcia zaufania
Mayer, Davis, Schoor-

man 1995
Zaufanie jest to chęć ufającego do bycia zależnym 
od działań innej osoby, oparta na oczekiwaniu, że 
powiernik zachowa się godnie z punktu widzenia 
ufającego, niezależnie od możliwości monitorowa-

nia lub kontrolowania powiernika.
Blomqvist 1997 Zaufanie jest to oczekiwanie ufającego co do kompe-

tencji i dobrej woli powiernika w stosunku do ufa-
jącego.

Zaheer, McEvily, Per-
rone 1998

Zaufanie jest to oczekiwanie, że na partnerze moż-
na polegać, że dotrzyma swoich zobowiązań w spo-
sób przewidywalny oraz że będzie działał uczciwie 

w sytuacji różnych możliwości.
Gambetta 1998 Zaufanie jest to prawdopodobieństwo, że osoba 

z którą współpracujemy wykona odpowiednio po-
wierzone zadania lub że co najmniej jej działania nie 
będą szkodliwe na tyle, by konieczne było zerwanie 

z nią współpracy.
Lewichi, McAllister, 

Bies 1998
Zaufanie jest zawsze postrzegane w kategoriach po-

zytywnych oczekiwań wobec drugiej strony
Nieścior 1999 Zaufanie jest to stosunek trójczłonowy pomię-

dzy obdarzanym zaufaniem Z (człowiek), ufającym 
U (człowiek) i przestrzenią Q odniesienia (cecha), 

będący synergiczną sumą trzech relacji dwuczłono-
wych (ZU, ZQ, UQ).

Robbins 2000 Zaufanie to pozytywne oczekiwanie, że nikt – sło-
wem, czynem lub decyzją nie będzie działał prze-

ciwko nam.
Głuszek 2002 Zaufanie jest to wiara w to, że żadna strona nie wy-

korzysta słabości tej drugiej.
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Koźmiński 2004 Zaufanie jest to podstawowe uwarunkowanie prze-
wagi konkurencyjnej, zmniejszające koszty kontroli, 
pociągające za sobą tolerancję, która jest warunkiem 

innowacyjności i samodzielnego działania.
Hejduk i inni Wańtu-

chowicz 2007
Zaufanie to ukierunkowana, mająca znamiona ry-
zyka, relacja między dwiema jednostkami, z któ-

rych jedna zwana jest ufającym A, a druga powier-
nikiem B.

Bugdol 2010 Zaufanie jest przekonaniem, że podejmowane dzia-
łania doprowadzą do osiągnięcia wyznaczonych ce-
lów i uzyskania korzyści przez wszystkich interesa-

riuszy.
Sankowska 2011 Zaufanie to gotowość uwrażliwienia się na działa-

nia drugiej strony oparta na ocenie jej wiarygodno-
ści w sytuacji współzależności oraz ryzyka.

Źródło: Paliszkiewicz 2013, s. 20.

W definiowaniu zaufania najbardziej znane jest podejście przedsta-
wione przez R. Mayera, J. Davisa i F.D. Schoormana. Autorzy ci, na pod-
stawie literatury i  badań własnych, twierdzą, że kompetencje, życzli-
wość i prawość, czyli trzy czynniki postrzeganej wiarygodności są wy-
znacznikami zaufania w organizacji. Kompetencje są rozumiane jako 
wiarygodne możliwości strony obdarzanej zaufaniem w danej dziedzi-
nie. Życzliwość jest rozumiana jako postawa, by działać w najlepszym 
interesie osoby obdarzajacej zaufaniem. Prawość w tym podejściu ozna-
cza zdolność i wolę strony obdarzanej zaufaniem do osiągnięcia i utrzy-
mania jej wartości moralnych i etycznych. Z kolei, postrzegane ryzyko 
ma wpływ na relacje zaufania w tym sensie, że w przypadku pozytyw-
nych lub negatywnych wyników będzie rósł bądź malał wpływ prze-
widywanego ryzyka. 

W świetle przeprowadzonych badań literaturowych oraz własnych 
dociekań naukowych dostrzeżono, że badanie pojęcia zaufania z per-
spektywy organizacyjnej wymaga położenia nacisku na elementy funk-
cjonowania organizacji, w  tym szczególnie na procesy zarządzania, 
w których wpływ wywierany przez zaufanie rozpatrywany jest w kon-
tekście formułowania i  realizacji celów organizacyjnych. W propono-
wanym podejściu ogólną perspektywę organizacyjną zaufania tworzą:

1. zdolność organizacji, w tym ludzi w niej zatrudnionych, do wy-
twarzania określonych wyrobów lub świadczenia usług;

2. pozytywne nastawienie do odbiorców wytwarzanych dóbr 
i usług;

3. spójność głoszonych wartości i praktyk organizacyjnych.
Zatem w procesach budowania zaufania organizacyjnego niezbęd-

ne jest zapewnienie odpowiednich warunków realizacji procesów wy-
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twórczych, np. posiadanie odpowiednich kompetencji, struktur orga-
nizacyjnych i mechanizmów koordynacji, dysponowanie niezbędnymi 
zasobami itp. Wiadomo, jak wiele zależy od ludzi w organizacji, od me-
nedżerów i całej załogi. Odpowiedni zestaw kompetencji organizacyj-
nych, w tym posiadanie skłonności do obdarzania drugiej strony zaufa-
niem oraz zdolności do podejmowania ryzyka, jest nieodzownym wa-
runkiem zarówno budowania, jak i odbudowywania organizacyjnego 
zaufania.

Ważne jest także pozytywne nastawienie do interesariuszy, ozna-
czające rozumienie, iż chociaż organizacje są tworzone, by realizować 
swoje własne cele, to jednak nie osiągną ich bez zaspokojenia potrzeb 
swoich klientów i dostawców. 

Podobnie rzecz dotyczy spójności głoszonych wartości i praktyk or-
ganizacyjnych, co wkracza w sferę etycznych zachowań ludzi i  orga-
nizacji oraz odpowiedzialności organizacji wobec jej interesariuszy. 
Wszelkie naruszenia tej spójności negatywnie wpływają na poziom za-
ufania organizacyjnego.

Zaproponowane rozumienie ogólnej organizacyjnej perspekty-
wy zaufania publicznego nawiązuje do cytowanego podejścia Mayera 
i  innych. Perspektywa ta może stanowić punkt wyjścia do określania 
szczegółowych perspektyw badawczych, jak na przykład organizacyj-
nej perspektywy zaufania publicznego.

2. Specyfika zaufania publicznego

Zaufanie publiczne często definiuje się jako kapitał społeczny, który 
zwiększa możliwości rozwiązywania problemów, zmniejsza konflik-
ty i tworzy bardziej satysfakcjonujące relacje społeczne. Takie podejście 
wydaje się zbyt szerokie, gdy badania obracają się wokół organizacyjnej 
perspektywy zaufania publicznego. Ta perspektywa może być śledzo-
na w takich badaczy jak Bourdieu i Putnam. Bourdieu [2008, s. 248], de-
finiuje kapitał społeczny jako sumę rzeczywistych i potencjalnych zaso-
bów, które są związane z posiadaniem trwałej sieci mniej lub bardziej 
zinstytucjonalizowanych relacji. Putnam z kolei podkreśla cechy orga-
nizacji społecznej, takie jak zaufanie, normy i sieci. Według Balanoffa 
i Mastera 2010], potwierdzających opinie socjologów, zaufanie publicz-
ne jest klejem, dzięki którym demokracja może funkcjonować. 

Istnieją różne sposoby wyjaśniania istoty zaufania publicznego. Ze-
stawienie głównych wskaźników zaufania publicznego i dobrych rzą-
dów jest jednym z nich.
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Zaufanie publiczne może być również rozpatrywane w  świetle 
kształtowania relacji opartych na zaufaniu między organizacjami pu-
blicznymi i  obywateli. Ważnym wyróżnikiem zaufania publicznego 
jest fakt, że jest ono tworzone w wyniku instytucjonalnych procesów 
świadczenia usług publicznych.

Organizacje publiczne są zaangażowane w te procesy, gdyż realiza-
cja usług publicznych odbywa się przez te organizacje lub inne, którym 
te usługi są zlecone. 

Specyfika organizacji publicznych wyraźnie wskazuje na koniecz-
ność odróżnienia zaufania publicznego od innych jego rodzajów. 

Następujące zasady etyczne i  praktyki zarządzania publicznego 
mają istotny wpływ na procesy rozumienia i budowania zaufania pu-
blicznego [Lawton, Rayner, Lasthuizen 2013, ss. 100–101]:
1.	 Integralność.
2.	 Lojalność.
3.	 Transparentność.
4.	 Poufność.
5.	 Uczciwość.
6.	 Odpowiedzialność wobec interesariuszy.
7.	 Dbałość o interes publiczny.
8.	 Właściwe korzystanie z mandatu organizacyjnego.
9.	 Bezstronność.
10.	 Responsywność.
11.	 Poszanowanie prawa.
12.	 Etyczne przywództwo.

Zaufanie publiczne odnosi się do sytuacji, gdy organizacje publicz-
ne są kompetentne, otwarte i prawe, charakteryzujące się troską o in-
teresariuszy, odpowiedzialne, a przede wszystkim utożsamiane z pu-
blicznymi celami, normami i wartościami [Shockley-Zalabak, Ellis, Ce-
saria 2000, s. 4]. 

Innymi słowy, mając na uwadze perspektywę organizacyjną, zaufa-
nie publiczne można określić jako stopień, w  jakim interesariusze or-
ganizacji, zarówno osoby indywidualne, ich grupy oraz całe organiza-
cje ufają kompetencjom, organizacyjnym celom, podzielanym normom 
i wartościom, zasadom organizacyjnym, procesom i procedurom, a tak-
że kodeksom postępowania i dbałości o interesy pracowników i obywa-
teli. 
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3. Zaufanie publiczne wewnątrz organizacji oraz między 
organizacjami

Wewnątrzorganizacyjne zaufanie publiczne może odnosić się do 
poszczególnych osób zatrudnionych w danej organizacji lub do syste-
mu, jakim jest dana organizacja. Może także być odnoszone do syste-
mów abstrakcyjnych, czyli do organizacji w ujęciu teoretycznym. Za-
ufanie w organizacji obejmuje pozytywne oczekiwania kierowane do 
innych członków organizacji, grup tworzonych w  jej ramach oraz do 
całej organizacji. Jest ono czymś więcej niż zaufaniem skumulowanym 
w określonej liczbie relacji. Zawiera się ono także w powiązaniach po-
między ludźmi i  strukturami oraz mechanizmami kształtowania za-
chowań organizacyjnych [Adams i in. 2008, ss. 8–13].

Rozumienie specyfiki organizacji publicznych umożliwia pozna-
nie mechanizmu tworzenia i utrzymywania zaufania publicznego. Wy-
chodząc od organizacyjnej perspektywy zaufania publicznego, mecha-
nizm ten w sposób uproszczony można opisać za pomocą modelu, któ-
ry składa się z czterech elementów:

1. zdolność organizacji publicznych, w  tym menedżerów publicz-
nych i urzędników, świadczenia usług publicznych;

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

3. spójność podzielanych wartości publicznych i praktyk organiza-
cyjnych;

4. wiedza interesariuszy o  możliwościach świadczenia usług pu-
blicznych i ponoszenia wobec nich odpowiedzialności.

Pozytywna charakterystyka tych elementów we wzajemnym ich 
powiązaniu tworzy lub wzmacnia zaufanie publiczne w organizacjach, 
a także pomiędzy nimi.

W  zaproponowanym modelu wszystkie elementy są bezpośrednio 
lub pośrednio powiązane. Są one tworzone w organizacjach, poza nimi 
lub na styku organizacji publicznych i obywateli oraz innych organizacji. 

Innymi słowy zachowania organizacyjne ludzi i  systemów obu 
stron procesów świadczenia usług publicznych wraz z ich materialnym 
i niematerialnym oprzyrządowaniem wpływają na powstawanie zaufa-
nia jako centralnej kategorii współczesnych organizacji publicznych. Je-
śli komponenty organizacyjnej perspektywy zaufania publicznego cha-
rakteryzują wysokie standardy etyczne i efektywnościowe, organizacje 
te w sposób skuteczniejszy osiągają ustalone cele organizacyjne. Z kolei 
w wypadku, gdy rzeczywiste charakterystyki – w całości lub w części 
– są poniżej wysokich standardów, to wówczas obserwuje się niski po-
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ziom zaufania wewnątrz- i międzyorganizacyjnego i, w konsekwencji, 
osiąganie rezultatów poniżej oczekiwań interesariuszy. Zatem ukształ-
towany poziom zaufania, na który znacząco oddziałują doświadczenia 
w kontaktach z daną organizacją, osobiste lub zapośredniczone od in-
nych, wpływa na osiągane rezultaty.

Analiza organizacyjnej perspektywy zaufania publicznego prowa-
dzi do konstatacji, że pojęcie to może być zdefiniowane jako wiedza 
o organizacjach publicznych i przekonanie, iż organizacje publiczne są 
w stanie prowadzić polityki i programy publiczne, które pozwalają re-
alizować interes publiczny oraz reprezentować obywateli i służyć im. 

Wewnątrzorganizacyjną perspektywę zaufania publicznego tworzą:
1.	 sygnalizowanie zaufania wewnątrz organizacji publicznych: wiedza 

pracowników o całokształcie prowadzonych spraw, np. skłonność do 
zaufania, partycypacja, upodmiotowienie;

2.	 osiąganie zaplanowanych rezultatów, np. zgodność celów i środków, 
skuteczna realizacja strategii, współpraca wewnątrz organizacji, 

3.	 integracja działań, np. spójność celów, bezstronność, troska o spra-
wy publiczne,

4.	 tworzenie warunków do zaangażowania, np. delegowanie upraw-
nień, sprawiedliwe traktowanie pracowników.
Natomiast perspektywę zaufania publicznego w relacjach między-

organizacyjnych charakteryzują:
1.	 traktowanie wewnątrzorganizacyjnego zaufania publicznego jako 

podstawy kształtowania relacji międzyorganizacyjnych, np. wola 
i zdolność organizacji publicznych do realizacji interesu publiczne-
go;

2.	 nastawienie na realizację celów organizacyjnych we współpracy 
z interesariuszami, np. zawiązywanie partnerstw, inicjowanie two-
rzenia sieci współpracy;

3.	 ogólne i  specyficzne kompetencje menedżerów publicznych oraz 
właściwe nastawienie do interesariuszy, np. wysoki poziom umie-
jętności zarządzania sprawami publicznymi, wdrażanie nowocze-
snych metod i technik;

4.	 wiedza interesariuszy o faktycznej zdolności do realizacji przyjętych 
celów organizacyjnych i rozliczalności wobec obywateli i innych in-
teresariuszy, np. kierowanie do obywateli rzetelnych komunikatów, 
zdobywanie wiedzy o organizacjach publicznych w ramach wspól-
nych działań lub za pośrednictwem innych osób lub organizacji.
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Podsumowanie

Przeprowadzone rozważania prowadzą do konstatacji, że uzasadnio-
ne jest badanie zaufania publicznego w perspektywie organizacyjnej, 
a nie przede wszystkim interpersonalnej. Na zaproponowane podejście 
składa się ogólna perspektywa organizacyjna zaufania, wewnątrzorga-
nizacyjne zaufanie publiczne oraz międzyorganizacyjne zaufanie pu-
bliczne.

 Ogólnie rzecz biorąc, zaufanie publiczne jest tworzone w organi-
zacjach publicznych oraz pomiędzy tymi organizacjami i ich interersa-
riuszami. Innymi słowy, powstaje ono w relacjach wewnętrznych i ze-
wnętrznych. Oznacza przekonanie, że organizacje te lub ich grupy są 
kompetentne, otwarte i  prawe, odpowiedzialne wobec interesariuszy 
i  są utożsamiane z  realizacją publicznych celów w  warunkach prze-
strzegania norm i wartości podzielanych w danym społeczeństwie.

Głównymi wzajemnie powiązanymi częściami składowymi we-
wnątrzorganizacyjnej perspektywy zaufania publicznego są: sygna-
lizowanie zaufania w relacjach wewnętrznych, osiągane rezultaty, in-
tegracja działań i  zaangażowanie. Natomiast badanie międzyorgani-
zacyjnej perspektywy zaufania publicznego obejmuje: nastawienie na 
kształtowanie zaufania w wewnętrznych relacjach, jak i zewnętrznych 
relacjach organizacji publicznych z ich interesariuszami, przejawiające 
się w  podejmowaniu współpracy, w  kompetencjach menedżerów pu-
blicznych i pracowników oraz w wiedzy o organizacjach publicznych 
jako jednej z podstaw zaufania do tych organizacji.

Zaproponowana perspektywa badawcza ma znaczenie zarówno 
teoriopoznawcze, jak i praktyczne. Może ona stanowić punkt wyjścia 
do dalszych pogłębionych badań nad perspektywą organizacyjną za-
ufania publicznego. Może być także wykorzystana w budowie narzędzi 
badawczych służących określaniu poziomu wewnątrzorganizacyjnego 
i międzyorganizacyjnego zaufania publicznego oraz sposobów budo-
wania i rozwoju zaufania publicznego. 
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Abstract: The article presents issues connected with humanistic 
management. First of all, it shows some differences between 
humanistic and neopositivist perspectives. The second important 
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to clarify if one approach, either economical, or humanistic, can be of 
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Introduction

Humanistic orientation in contemporary management sciences is reflec-
ted in the system of institutional science which is in force in Poland. Ma-
nagement sciences have dual subordination, as they belong not only to 
the field of economic sciences, but also to the field of humanities. Lo-
oking at the scientific characteristics of Faculty of Management and So-
cial Communication of the Jagiellonian University – the only organiza-
tional unit in Poland in 2014 with the right to confer academic degrees 
of doctor and PhD in the field of humanities in the discipline of mana-
gement sciences – it is worthwhile to have a look at the concept of prac-
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ticing humanistic management sciences. The undoubted feature of this 
humanistic approach is epistemological pluralism, which allows diffe-
rentiation of problems and methods. In the field of research issues, the 
following dominate: the theory of organization, public management, or-
ganizational culture. In the area of methodology both approaches are 
represented: humanistic, drawn from qualitative methodology as well 
as neo-positivist, based on quantitative methods. 

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

Humanistic orientation in management

The differences between the humanities and the positivist views of 
science have been in the scope of researchers’ interest since nineteenth 
century. They resulted in the development of two ways of understan-
ding the world, present in the various fields of social sciences [Cahn-
man 1973, Makkreel 1993]. On one side we have a positivist empirical 
sociology, experimental psychology (behaviourism, psychometry, evo-
lutionary psychology), biological anthropology – and on the other one: 
humanistic psychology (psychology of form, depth), cultural anthropo-
logy. The existence of such a division was strengthened by members of 
the Vienna Circle as well as humanists (W. Dilthey, M. Weber).

Neopositivist paradigm aimed at objective perception of organiza-
tional reality by a non judgemental researcher and at identification of 
methods with which it will be possible to influence it effectively. Bu-
ilding universal theories, and further, pragmatic and effective mana-
gement methods, was made possible by adopting a  scientific method 
to verify hypotheses. Quantitative research methods were used mostly. 
This paradigm still prevails in management sciences, but it more and 
more often gives a way to alternative paradigms. At the same time the 
humanistic perspective developed in the philosophical fields (such as 
phenomenology, existentialism, hermeneutics), but also in social and 
humanistic areas (here the school of social relations, symbolic interac-
tionism are worth recalling). It assumed that two areas coexist: mate-
rial-object, analyzed in the natural science and the other one, the values 
and meanings which are shaped by people. On this basis, culture was 
equated with the most crucial issues of the humanities. Culture is seen 

Łukasz Sułkowski



55

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

Humanistic perspective is subjective and relative, it does not assu-
me putting forward timeless theories, it more often reaches for making 
interpretations. Methods of cognition are not only methods of interpre-
ting certain texts and meanings, but also of human activities. Language 
is not only to convey information, it is also the platform of building so-
cial relationships. Formalism and mathematical social world are not po-
ssible to be applied, actions are not algorithms. A detailed comparison 
of paradigms is presented in the table below.
Table 1. Humanistic paradigm versus neopositivist paradigm

Criteria Humanistic paradigms Neopositivist para-
digm

Epistemological ori-
entation

Emic, intersubjective 
perspective, idiographic 

science 

Etic, quasi-objective 
perspective, nomoth-

etic science 
Relations between 

components of real-
ity

Interdependence
Repeatable and indi-

vidual

Cause-effect
Repeatable

Description of or-
ganizational reality

“Thick” [Geertz 2003], 
saturated, axiological

Quasi-objective, pos-
sible to be compared 

with others
Researcher’s at-

titude to organiza-
tional reality 

Takes active part (insider) Objective, looking from 
a distance (outsider)

Researcher’s attitude to 
valuation 

Realizes the relation be-
tween culture and values 

(axiological attitude) 

Objective knowledge is 
his purpose 

Objectives of research Understanding, synthesis, 
description, stimulating 

changes

Generalizing, analysis, 
verification, forecast-

ing and programming 
changes 

Preferred methodol-
ogy

Descriptive-explanatory, 
understanding (herme-

neutic)

Explanatory – pro-
posing assumptions 
resulting from ab-

stract systems of con-
cepts 
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Selected methodol-
ogy

Qualitative, non stand-
ardized, unstructured, 
anthropological, field 

methods 

Quantitative, stand-
ardized, structured 
and representative, 

mainly questionnaire 
methods 

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

Searching for what is common in alternative paradigms allows to 
find the following features in four different perspectives (hermeneuti-
cal, critical, interpretative and post modernist):
5.	 Intersubjectivism in the cognitive process, assuming multiplicity of 

perspectives and dialogism of the world of organizations; 
6.	 Axiological orientation, underlining the human dignity in the orga-

nization, human being is here the subject, justice is emphasized, ma-
nagement is subjected to valuation, not only the organization’s mem-
ber but the stakeholder as well is ethically involved;

7.	 Common nodal problems, being the starting point for research (cul-
ture, values, power, identity). 
The opposition of neopositivist-functionalist-system paradigm with 

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

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

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

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

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

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

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

Characteristics of public management 

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

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

Łukasz Sułkowski



59

public sector: public sources of financing their activity, the specific role 
of values, the position of stakeholders, problems with a clear understan-
ding of the efficiency and high politicization of decision-making [Frąc-
kiewicz-Wronka 2009].

The essence of the new public management is to exercise the art of 
managing rather than the art of administration while executing public 
administration responsibilities [Zawicki 2013]. C. Hood was the first 
to use the term “new public management” and stated that the market-
oriented management will lead to greater efficiency of management in 
the public sector and will not cause negative side effects [Hood 1991]. 
W.J.M. Kickert distinguished eight values, which are the common deno-
minator of different defining of new public management [Kickert 1997; 
Zawicki 2013]:
1.	 control and responsibility for results,
2.	 ensuring flexibility,
3.	 improving competition and possibility to make choices,
4.	 improving human resources management,
5.	 providing services meeting the demand,
6.	 improving the quality of appropriate regulations,
7.	 optimizing information technologies,
8.	 strengthening the steering function on the central level of power.

Some of the key characteristic features of this subdiscipline are as 
follows: 
–– specialization in public management,
–– development of new research areas of public management,
–– increase of interdisciplinarity of public management,
–– epistemological and methodological pluralism of public manage-

ment,
–– pragmatism of public management,

–– axiological orientation of public management.

1. Specialization in public management

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

2. Development of new research areas of public management

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

3. Increase of interdisciplinarity of public management

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

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

4. Epistemological and methodological pluralism of public 
management

Discussion of the organization and management paradigms did not 
miss public management. One can give here examples of both creating 

Łukasz Sułkowski



61

their own concepts, specific to public management paradigms, as well 
as the transfer of public management paradigms to a wider organizatio-
nal discourse. The role of specific paradigms of public management can 
be played by: the school of public administration, new public manage-
ment, organizational humanism, democratic public organization, the-
ory of public service [Denhardt, Catlaw 2014]. In contemporary public 
management there can also be found paradigms transferred from orga-
nizational discourse, such as postmodernist and critical research of pu-
blic organizations [Denhardt, Catlaw 2014].

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

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

5. Pragmatism of public management

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

6. Axiological orientation of public management

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

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

Współcześnie dominującym w świecie procesem, w ramach globaliza-
cji i integracji, jest podporządkowanie gospodarek krajowych interesom 
transnarodowych korporacji, szczególnie finansowych. Innym proble-
mem jest, na ile te procesy są spontanicznymi, a na ile planowymi, bądź 
o  „mieszanym” charakterze, o  różnej wadze i  synergii. Ważnym, ale 
w tym opracowaniu pominiętym, problemem, jest analiza wspomnia-
nych kwestii w różnych stadiach ich rozwoju. 

Oczywiście postrzeganie, nie tylko zresztą tego procesu, zróżnico-
wane jest stopniem kultury, zarówno decydentów, jak i wykonawców, 
posiadanej wiedzy, kwalifikacji itd. na wszystkich szczeblach decy-
zyjnych, w  tym i  przedsiębiorców, kierujących przecież różnymi pod 
względem specjalności, wielkości jak i własności, firmami. Integracja, 
jak i globalizacja ujednolica system gospodarowania, zarówno w uję-
ciu modelowym, jak i norm prawnych, co związane jest z korzyściami 
i stratami, a również z ich strukturą8. Nadal jednak poszczególne kra-
je mają pewne możliwości odziaływania na przedsiębiorstwa działające 
na ich terenie. Są to nie tylko możliwości i narzędzia ekonomiczne, ale 
i kulturowo-prawne, o których zbyt mało się wspomina w naszym śro-
dowisku. Problem w tym, że nasze koncepcje czy metody działania sta-
ną się faktami dopiero po ujęciu ich w formę prawną. W tym opracowa-
niu chciałbym ten problem zaawizować i poruszyć jedynie kilka kwe-
stii z nim związanych.

Polityka „cięć kosztów”

Niestety, zwłaszcza w okresie turbulencji gospodarczych metoda cięć 
kosztów w wydatkach państwa, samorządów, przedsiębiorstw sprowa-
dza się, nie tylko u nas, do cięcia zatrudnienia, a więc podcina egzysten-
cję wielu podstawowych podmiotów, jakimi są gospodarstwa domowe. 
Jak wiadomo, racjonalność mikro nie przekłada się na makro. Jest sta-
ra zasada, że mój wydatek jest czyimś dochodem i vice versa. Zwolnie-
nie i obniżki płac zmniejszają zagregowany popyt, a więc nie poprawia-
ją sytuacji naszych firm. Podobno mechanizm rynkowy, dokonuje alo-
kacji zasobów tam, gdzie są efektywniej wykorzystane, ale niestety, na-
wet teoretycznie ex post i to w długim okresie. Zarówno w początko-
wym stadium naszej transformacji, jak i obecnie, cięcie kosztów zwięk-
sza głównie bezrobocie, co obciąża państwo koniecznością wydatków 
socjalnych. Pozostaje też odsetek, rodzin bez pracy i świadczeń. Nic te 
8 Jak zwykle, tendencji towarzyszy kontrtendencja. Zjawisko to i w tym kontekście wy-
stępuje.
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osoby nie tworzą, chyba, że w sferze gospodarki równoległej, co nie za-
wsze jest najgorszym rozwiązaniem9, a brak pracy, możliwości nauki, 
perspektyw demoralizuje społeczeństwo. 

Przedsiębiorca, zwalniając pracowników, na ogół mało interesuje się 
dalszą ich egzystencją, ale państwo nie powinno postępować podobnie. 
Dlatego bardziej się obawiam naszego „kryterium ulicznego”, zwłasz-
cza młodych ludzi bez perspektyw niż zagrożenia z zewnątrz. Jak dłu-
go Polacy wytrzymają, przy ciągłych cięciach, „obniżce kosztów”? To 
nie tylko nasz problem. Jak długo Unia wytrzyma „irlandzkie” refor-
my? Stąd także moje zainteresowania problemem kierunku zmian, co 
winno być stabilizowane, zwłaszcza w zakresie finansów, i ich uwarun-
kowań. Ale przecież, dla mnie jako starającego się być ekonomistą, za-
rządzanie, finanse to nie tylko cel sam w sobie, stanowią one bowiem je-
dynie narzędzia realizacji celu, „.. niejedno mają imię”. Cele społeczne, 
których istnienie negowała Pani Premier Thatcher, winny stawać się do-
minujące wraz z zarządzaniem humanistycznym [Sułkowski, Zawadz-
ki 2014] ukierunkowanym na człowieka, a nie jedynie zysk mikroeko-
nomiczny czy dochód indywidualny.

Jest już po wyborach do Unii, ale jesteśmy przed następnymi, rów-
nież istotnymi. Czy nie powinnyśmy wreszcie spróbować odpowie-
dzieć na pytanie Mistrza Wojciecha Młynarskiego, w co się bawić, i to 
nie tylko w kuluarach krajowych, ale zwłaszcza unijnych? Nie jestem tu 
zresztą oryginalny. Nie ma nadal dyskusji na ten temat, poza konferen-
cjami i to głównie krajowymi, publikacjami niszowymi, co jest postę-
pem wobec trybu uchwalenia, przyjęcia i realizacji „Planu Balcerowi-
cza”. Kilku decydentów zaczęło go aplikować, wprowadzając przy tym 
swych kolegów w błąd, co do jego następstw, i  to totalnie. Powielano 
koncepcję TINA, że nie ma jakoby żadnych alternatyw, wobec tego pla-
nu. Dla wielu, jest wiadomym, także z obecnych wydawanych publika-
cji, a nie tylko prywatnych rozmów, że jest ona nader daleką od praw-
dy. Podobnie zresztą, w podobnym tempie, w tajemnicy, na wyspie Je-
kyll Island w  ciągu doby, podjęto przecież decyzję o  powołaniu FED
-u (Song H). Nauka nie poszła w las, co prawda nie na amerykańskiej 
wyspie. 

Unia i związanych z nią kilka kwestii

Czy trzeba się dziwić narastaniem sprzeciwu wobec Unii, bezradnej 
wobec realnych problemów nurtujących jej społeczeństwa? Problem 
Ukrainy złagodził w  pewnym stopniu krytycyzm, przynajmniej me-
9 Ma jednakże wiele mankamentów, m.in. wypieranie sektora legalnego przez niele-
galny.
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dialny. Dla jasności – nie jestem przeciwnikiem Unii, integracji, globali-
zacji. Co nie znaczy, iż nie dostrzegam zarówno jej zalet, ale i wad, np. 
co do tempa i zakresu jej rozwoju, w tym Eurolandu, jak i w samym do-
tychczasowym modelu neoliberalnej globalizacji. Kto ma chociaż tro-
szeczkę inne zdanie niż wyrażany medialny obowiązujący optymizm, 
traktowany jest z góry jak wróg Unii. 

Nie traktuję Unii, jako przysłowiowej czarnej owcy, złego ducha, 
ale popieram postulaty istotnej zmiany jej działania, celów rzeczywi-
stych, a nie tylko deklarowanych. Niestety wg mnie, faktyczne cele są 
polityczne, w mniejszym stopniu społeczno-gospodarcze. To myślenie 
przekłada się na jej finanse. To tempo poszerzania Unii, kosztów i efek-
tów, kwestia euro, przypomina mi tzw. socjalistyczną przebudowę wsi 
u nas, gdzie „narzędzie” stało się celem samym w sobie, podobnie jak 
prywatyzacja po 90-roku. Czy stabilizacja w stosunku do polskiej przy-
padłości, „pawia i papugi narodów”, także winna się o do niej odnosić? 
Kraje, zwłaszcza tygrysy azjatyckie, jak i następnie Chiny, Indie, Bra-
zylia, nie bezkrytycznie kopiowały, podporządkowywały się rozwią-
zaniom z innych kultur, gospodarek, lecz twórczo opracowały swoisty 
cocktail rozwiązań, zarówno liberalnych, jak i własnej „specyfiki”, ce-
lów, społecznych, tradycji, zwyczajów, etyki, jak i warunków przyrod-
niczo-naturalnych. Wiele się udało przez 25-lat, ale czy ktoś próbował 
przynajmniej oszacować wszystkie koszty, w  tym społeczne, tragedii 
ludzkich, różnorodnych depresji, kończących się tragediami rodzinny-
mi, wraz z  dziećmi? Czy kiedykolwiek myślano o  ich minimalizacji? 
Czy szacowano bezrobocie, spadek PKB (czy Dn. głównego miernika 
makro w PRL)10? Trzeba je było ponieść, i to wszystko. Były to wielko-
ści jedynie rezydualne. Głównym celem transformacji był bowiem mo-
tyw polityczny, tworzenie szybko nowej klasy, zainteresowanej utwo-
rzeniem gospodarki liberalnej w oparciu o konsensus waszyngtoński, 
gdzie rola państwa była mniejsza niż w USA. Nadal głoszona jest u nas 
teza – im mniej państwa tym lepiej. 

Zapominamy zbyt często, że saldo kontaktów z zagranicą to właści-
wie saldo egzystencji gospodarstw domowych. Za eksportem towarów 
i usług kryją się miejsca pracy, a to możliwość egzystencji gospodarstw 
domowych oferujących na rynku, specyficzny11 „towar”, jakim jest pra-
ca. Czy w tych warunkach alarmistyczne głosy o tragedii demograficz-
10 Wspominał o tym w swych wykładach prof. Kazimierz Łaski, zaproszony z Austrii 
polski ekonomista, były profesor SGPiS w Warszawie. Co prawda to koszty historycz-
ne, ale nie dla wszystkich. Nie wyciągnięto też z historii, wniosków na przyszłość. Por. 
Także wspomnienia b. pracownika MFW – M. R. Wyczałkowskiego [2004].
11 Według wielu, to taki sam towar jak każdy inny. Mam odmienny pogląd, dlatego na-
pisałem „specyficzny”.
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nej nie brzmią zbyt obłudnie? To nie nasi rodacy dobrowolnie emigru-
ją, zostawiając w wielu przypadkach współmałżonków, dzieci (eurosie-
roty), to my ich zbyt często wyrzucamy lub napędzamy mafii „żołnie-
rzy”. Czy np. rodzący dzieci „lumpenproletariat”, mający zbyt często je-
dynie na celu zdobycie w ten sposób świadczeń na używki, jest w sta-
nie wykształcić i wychować dzieci? Czy to one na pewno zapewnią nam 
emerytury? Z czego będą żyć, jeśli my przestaniemy za nie płacić „ro-
dzicom”, w odpowiednim, ustawowym czasie? Czy nie czas zacząć na-
ciskać na zmianę myślenia i działania w Unii, jak i u nas, w tej kwestii? 
Jak działać w  warunku konieczności realizacji dogmatu równoważe-
nia budżetów? Również koszty tzw. poprawnego myślenia w stosunku 
do legalnego i nielegalnego napływu ludzi do Europy są jak dotychczas 
„kwadraturą koła”.

Czy ma ten problem związek z polityką i gospodarką w Unii na za-
rzadzania makro i mikro? Retoryczne chyba pytanie. Czy tę sytuację 
można i trzeba stabilizować? Ideologia i polityka wpływa przecież nie 
tylko na finanse globalne, ale i na krajowe, lokalne, podział zadań bu-
dżetowych itd.

Warto podać kilka liczb ilustrujących wg. mnie nastający pro-
blem, zwłaszcza młodych, którzy nie mają zwyczaju stosować metody 
„biernego oporu” Gandhiego, a raczej przeciwnie, zwłaszcza, gdy nie 
mają perspektyw. Dawne instytucje, stabilizujące dotychczasowe ży-
cie rodzinne, zwłaszcza ich rodziców, w  tym wychowanie i motywa-
cję do edukacji, na ich oczach się rozpadają. Najnowszy raport Millward 
Brown, opracowany na zlecenie Krajowego Rejestru Długów podaje, że 
34% osób w wieku 26–30, a w kategorii do 35-ciu lat co czwarta osoba, 
korzysta ze wsparcia rodziców.

Obliczenia GRAPE UW informują, że odsetek dorosłych dzieci ży-
jących na utrzymaniu rodziców i to pod ich dachem, w ciągu ostatnich 
lat zwiększył się w Polsce z 38,8 do 43,4%. Doganiamy w tym przysło-
wiowych Włochów, a w Skandynawii ze wsparcia rodziców korzysta 
zaledwie kilka procent [Newsweek, s. 52]. Niewątpliwie wzrost ten wy-
wołany jest narastaniem bezrobocia w wieku 25–34 lata, w ostatnich la-
tach nastąpił wzrost z 7,8 do 9,2%. Bezrobotnymi są w 23% absolwenci 
wyższych uczelni, to jeszcze wynik niższy niż obecnie w np. Hiszpanii. 
Niektórzy nawet po 2 fakultetach czy jako doktorzy zarabiają znacznie 
poniżej średniej. Jest to m.in. druga strona ustaw bolońskich, nakładów 
i  wieloletniej radosnej twórczości naszego ministerstwa (Karwat). Na 

Możliwości oddziaływania na funkcjonowanie…



70

marginesie, specjaliści zwracają uwagę, że pokrywane przez rodziców 
koszty utrzymania dzieci wzrosły o cenę prywatnej psychoterapii, na 
skutek załamania się nie tylko świata ich rodziców, ich wartości. Gdzie 
są autorytety, komu wierzyć, do kogo i do czego mieć zaufanie? Doba 
nadal ma 24 godziny. Skąd zdobywać fundusze na potrzeby immanent-
nie związane z młodością? Tej sytuacji, jak wspomniałem, narastania 
braku perspektyw, niezależnie, czy „młody” się uczy czy nie, obawiam 
się najbardziej. To skutek dogmatów neoliberalizmu i jego sponsorów, 
apologetów z nimi związanych. Czy można się dziwić, iż to zwłaszcza 
młodzi i sfrustrowani przyłączają się do ruchów „anty”, „anty wszyst-
kiemu”? Sami bez Unii i zmiany jej myślenia nic nie zrobimy, sami nie 
podołamy wyzwaniu zarzadzania humanistycznego.

Pomoc społeczna i jej rola

Nader współczesny, i  to szybko narastający, jest też problem finanso-
wania tzw. pomocy społecznej. Niekiedy zamiast pomocy nasze dzia-
łania szkodzą rodzinom,· które znalazły się w trudnej, przejściowej sytu-
acji, wyrzucając ich na bruk lub kierując je do krajowych slumsów, fave-
li, swoistych lokalnych „Miast Boga”12. Wiem, że trudno oddzielić go-
spodarstwa przejściowo mające trudności, nie z własnej winy, np. skut-
kiem tzw. reorganizacji czy likwidacji firmy, gdzie do tej pory pracowa-
no, od tych, które od dawna są „rodzinami patologicznymi”, ale nie na-
leży przecież powiększać ich liczby. Czy można kreować nowe życie, 
w takich rodzinach, bez żadnej odpowiedzialności, obowiązków z tym 
związanych, na koszt społeczny, żyć z prokreacji? Biada się natomiast 
nad liczbą singli i  bezdzietnych małżeństw, legalnych, jak i  nielegal-
nych. Co jest przyczyną, a co skutkiem?

Czy takie postępowanie można stabilizować i  tłumaczyć całemu 
społeczeństwu, wyznawaniem danej wiary, tradycją, obowiązkami wo-
bec Ojczyzny? Czy ten, jak i inne społeczne problemy, nie mają powią-
zania z istniejącym systemem finansowym? Czy np. NBP może twier-
dzić, iż on jedynie odpowiada za stabilnego złotego, a inne kwestie, go-
spodarka, bezrobocie, nie należą do zakresu zainteresowania i odpo-
wiedzialności? Taka jest doktryna i praktyka, ale czy słusznie i winna 
być nadal utrzymywana? Dlaczego to FED w USA ma trzy cele [Samu-
elson, s. 452], a nie jeden jak w Polsce? Czy mamy mniej zdolnych zarzą-
dzających bankiem państwowym niż spółką, jaką jest FED?13 Dlaczego 
12 Tytuł najbardziej chyba znanego filmu o życiu w faveli Rio, w reżyserii  Fernando 
Meirellesa i Kátii Lund, zrealizowany na podstawie powieści Paulo Linsa.
13 Zbyt mało osób w Polsce wie, że FED nie jest własnością federalną, rządu USA jak 
NBP u nas.
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Unia postąpiła odmiennie niż USA i myśmy się do tego dostosowali, to 
również pozostaje kwestią otwartą.

Nie podzielałem i nie podzielam tezy Pani Theather, iż nie ma nic 
takiego jak „społeczeństwo”, a tym samym nie może ono mieć swoje-
go interesu. Na potrzeby tego opracowania, bo problem jest nader zło-
żony, uważam, że jest, bo żyję w nim ja i moja rodzina, w historycznie 
ukształtowanym społeczeństwie, z jego zaletami i wadami14. Tych dru-
gich nie powinna obejmować stabilizacja, także w obecnym systemie 
świadczeń społecznych, podtrzymując, a tym bardziej powiększając na-
sze cechy negatywne. Ewolucja bowiem nawyków, jak i etyki, jest pro-
cesem, którego zmiany nie powinno się zbytnio przyspieszać, ale edu-
kować, uświadamiać, a nie gwałcić.

Nie powinno się, wg. mnie, dokonywać radykalnych zmian w ży-
ciu codziennym, co pokazują nie tylko doświadczenia wielu społeczeń-
stwach krajów wstępujących, ale i nasze, zarówno z okresu powojenne-
go, przyspieszonej centralnej industrializacji, jak i obecnej transforma-
cji, w  tym prywatyzacji i  zwłaszcza reprywatyzacji np. domów wraz 
z mieszkańcami15 i to przy akceptacji naszego ustawodawstwa. Myślę, 
że obecny system finansowy wystarczająco się wyalienował od góry do 
dołu, nie tylko u nas (pomijam w tym miejscu genezę tego zjawiska), 
podobnie jak sektor sprawiedliwości. Nie warto zbytnio zastanawiać się 
w tym miejscu, jak to się stało, bo negatywne skutki grzechu zaniecha-
nia, szybko narastają. Jest to kwestia co prawda nader interesująca dla 
analityków, ale społeczeństwo bardziej interesuje teraźniejszość i przy-
szłość, zwłaszcza młodą generację. Historia ma swoje miejsce w proce-
sie społecznej edukacji, ale jak to powiadają, historia uczy, ale niestety 
nie naucza. 

Nie ma już, jak sądzę, zbyt dużo czasu nad samą tylko decyzją o po-
trzebie reform istniejącego ładu gospodarczego, w  tym zwłaszcza fi-
nansów (w ujęciu zarówno międzydyscyplinarnym, jak i  co najmniej 
unijnym), aby zapobiec narastającym ruchom roszczeniowym, a  na-
stępnie destrukcyjnym [Millet 2012]. Same ciągłe, pozorne dyskusje, 
w ramach instytucji unijnych nad obecnym kryzysem, i związane re-
fleksje nad nim, jak i zwłaszcza dotychczasowe ich wdrażanie, nie na-
pawają optymizmem. Okazuje się, że nawet intensywna kampania o ja-
koby nadchodzącej III wojnie, nie jest w stanie tych roszczeń wyhamo-
wać, przyhamować negatywnych opinii o Unii. Ja odróżniam poglądy 
antyunijne, od potrzeby jej, większej lub mniejszej, modyfikacji działa-
nia, zwłaszcza ekspansji terytorialnej. Ekscesy, a nie rozwaga i odpo-

14 Dostrzegam złożony problem ich wartościowania, ale to nie jest monografia.
15 Powstała nawet nowa specjalność tzw. „czyścicieli” kamienic z mieszkańców.
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wiedzialność, są medialnie nośnymi. Tak lub nie, za lub przeciw, oto py-
tania, na które jednoznacznej odpowiedzi oczekują od społeczeństwa 
politycy. 

Jeśli rzeczywiście Polacy są kolejnym narodem wybranym, wg nie-
których, do spełniania określonej misji, to może zainicjować roboczą na-
radę unijną dla wypracowania niezbędnych zamian w funkcjonowaniu 
systemu gospodarczo-finansowego. Czy nawet po ewentualnym wy-
pracowaniu zaleceń będą mogły być one szybko wdrożone? Wątpię, bo 
nie dostrzegam mechanizmów ekonomiczno-politycznych, mogących 
je wymusić na obecnych decydentach. Ale nie należy przy tym zapomi-
nać o narastającej współcześnie roli społecznego sprzeciwu, w tym in-
ternetowego np. ACTA. Pierwszy Raport Klubu Rzymskiego był podob-
nie traktowany. 

Sami istotnej zmiany, nie tylko w systemie finansowym, nie doko-
namy, ale należy, w miarę możliwości próbować jego przynajmniej czę-
ściowej modyfikacji. Możemy a  nawet musimy, wdrażać, „wytyczne 
i dyrektywy” Unii, ale i tu winniśmy, jak sądzę, bardziej uwzględniać 
nasze narodowe i społeczne problemy. Dlaczego to tylko my musimy się 
poświęcać na rzecz wspólnoty, wypełniać zobowiązania? Jakie były sta-
nowiska rządu i europarlamentarzystów, w podejmowanych decyzjach 
w  Unii16? Gdzie może się z  nimi społeczeństwo zapoznać, nie wszy-
scy mają Internet? Czy mass-media, zwłaszcza publiczne, nie powin-
ny o tym mówić i pisać, szerzej – edukować? Znów, dlaczego nie, jeśli 
podobno zainteresowanie Unią wzrasta, jak i wykształcenie Polaków? 

Megalomania a wymiana myśli

Zbyt często mamy do czynienia z inicjatywami w cudzysłowie, pro-
gramami, w oderwaniu od realiów unijnych i globalnych. Wysiłek wła-
dzy koncentruje się na poprawianiu błędów, jakie sama władza popeł-
nia, politycznych i ekonomicznych, zamiast na rozwiązywaniu wystę-
pujących obiektywnych problemów globalnych czy unijnych. Uwaga ta 
nie dotyczy jedynie obecnego rządu, niestety.

Aby wypracować nowe rozwiązania odpowiadające nowym warun-
kom, trzeba rzeczywistej wymiany myśli, co nie jest łatwym do speł-
nienia. Co należy zmieniać, a co winno być względnie trwałym funda-
mentem, paradygmatem? Znane jest hasło sieci Hiltona, iż jest to naj-
bardziej demokratyczna organizacja hoteli na świecie, bowiem każdy 
może z niej skorzystać, pod warunkiem uiszczenia odpowiedniej ceny. 
Wiktor Hugo napisał, że zabrania się nocowania pod mostami zarówno 
biednym, jak i bogatym. Czyż nie byłby to idealny kandydat na mini-
16 Czy znów na klęczkach jak przy transformacji? Por. Wyczałkowski [2004].

Tadeusz P. Tkaczyk



73

stra sprawiedliwości lub doradcy prawnego, i to nie tylko naszych naj-
wyższych władz. Problem ten odnosi się także do równości prawa obo-
wiązującego zwłaszcza w  świecie finansów. Praw i  obowiązków obu 
stron, a nie większych praw sektora finansowego w stosunku do jego 
kontrahentów.

Pytanie z zakresu nie tylko finansów – dlaczego rząd USA, wspo-
magając swoje kolosy, nie przejął ich akcji, w tym przypadku np. Gold-
mana Sachsa. Adam Smith przestrzegał przed dopuszczeniem do takiej 
potęgi firm, których upadek byłby katastrofą dla kraju. Czy tylko z oba-
wy przed medialnym oburzeniem, iż to byłaby komuna, nacjonalizacja, 
który i tak przecież wybuchł również u nas? Czy to mutacja hasła – fi-
nansiści wszystkich krajów łączcie się? 

Refleksje związane z ostatnim kryzysem, poza medialnym krótko-
okresowym zgiełkiem, spowodowały jedynie korekty, mające niewielki 
wpływ na dotychczasowy system funkcjonowania. Nastąpiło niewiel-
kie przetasowanie wśród konkurentów. Wielu zostało przejętych przez 
„skuteczniejszych”, ale nie na zasadzie eliminacji gry z rynku „wolno-
konkurencyjnego”, na skutek niewidzialnej ręki rynku, ale widzialnej 
ręki menedżerów, którzy w  rządzie np. USA reprezentowali interesy 
firmy Goldman Sachs. Obecny sekretarz skarbu Prezydenta Obamy to 
także były pracownik tejże firmy. Zmieniają się rządy, ale system i stra-
tegie tej firmy są stabilnymi w  polityce, zewnętrznej jak i  wewnętrz-
nej, i  to pomimo wielu procesów i krytyk. Ta firma coraz to bardziej 
poszerza swoje imperium, opanowując funkcje w  instytucjach rządo-
wych i ponadrządowych, nie tylko w USA, ale i Europie. Jak więc moż-
na oczekiwać istotnych zmian w systemie finansowym, tym bardziej, 
że byli pracownicy tej firmy objęli nie tylko stanowiska rządowe w USA 
i Europie, ale i instytucjach finansowych Unii? Czy i na tym ma polegać 
stabilizacja sektora finansowego i jego celu?

Cel ten jest od dawna stabilny, partykularny i  nawet nie tyle do-
tyczy własności, ale dostępu do niej, możliwości nią dysponowania, 
a więc dysponowania władzą, prestiżem i dochodami, indywidualny-
mi. W różnych krajach związek ten jest dwustronny, ale różna jest ich 
wzajemna waga. Zdobycie władzy zapewnia dobrobyt materialny, pre-
stiż. W innych krajach dostęp do środków finansowych, także na zasa-
dzie dziedziczenia, daje władzę, miejsce w hierarchii społecznej, moż-
liwości jej dalszej poprawy, niekiedy jedno i drugie. Możliwością dal-
szego awansu społecznego, co niekiedy jest celem samym w sobie, pre-
stiżu są w pewnym stopniu np. tytuły w Wielkiej Brytanii, czy w USA 
umieszczenie na liści najbogatszych, co ma znaczenie mobilizujące ak-
tywność jednostkową, rywalizację. Hasło – od czyścibuta do miliar-
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dera czy tytuł nadany przez Jej Królewską Mość (Wysokość) ma nadal 
ogromną siłę odziaływania, motywującą nie zawsze tylko do pozytyw-
nych z punktu widzenia społecznych działań. W pewnym stopniu jest 
to zawór bezpieczeństwa dla napięć społecznych, zapewniających sta-
bilność „starych rodów”, stabilność systemu.

Przykład prezesa Goldman Sachs,   Lloyda Blankfeina, jest najlep-
szym przykładem, jak zdolna, bezwzględna w  swym działaniu oso-
ba, we współczesnym kapitalizmie może przejść z ubogiej dzielnicy do 
tego stanowiska. Firma ta to faktycznie „drzwi obrotowe” pomiędzy 
nią a wieloma najwyższymi stanowiskami w instytucjach finansowych 
i rządach nie tylko w Ameryce, ale Europie i organach UE. 

Do tej pory ta firma „publiczna”, od 1999 r. tylko raz nie mogła prze-
forsować swego zamierzenia, kiedy to akcjonariusze nie zgodzili się na 
propozycje zarządu, aby zwykła większość akcji będących w  obiegu 
(podkreślenie TPT), mogła dokonywać zmian w jej składzie [Kęciek]. 

Przedstawiciele Goldman Sachs, od dawna wyławiają najzdol-
niejszych studentów, na wyższych uczelniach, w  tym i w Polsce. Fir-
ma działa podobnie, jak inni organizatorzy różnego rodzaju olimpiad, 
nauki i  techniki, na całym świecie. Nagrodami i  stypendiami starają 
się ściągać najlepsze umysły, przy minimalnych nakładach, nie pono-
sząc żadnych właściwie związanych z tym kosztów, na ich wykształce-
nie. Jest to jeszcze kolonialna metoda zwana „brain drain”. Kraje słab-
sze w ten sposób od dawna finansują już nie tylko kraje bogate, lecz po-
szczególne ich firmy, które uważają się przy tym za „dobroczyńców”.

Przywiązuję tyle uwagi do tej firmy „doradczej”, bo jej wewnętrzny 
etos nie jest bez znaczenia dla celów, metod i narzędzi działania w fi-
nansach globalnych. Póki co, pogląd, iż to ta firma rządzi światem, a nie 
rządy, jest raczej faktem medialnym, burzą medialną, głównie zresz-
tą internetową17, bowiem nadal są różnice w jej interesach a interesach 
Unii, Chin i  Rosji. Być może tajne negocjacje pomiędzy Unią a  USA 
w  sprawie „nowej” wspólnoty, prowadzone w  tle konfliktu na Ukra-
inie, coś w tej materii zmienią, ale w czyim interesie? Sądzę, że konflikt 
ten jest obecnie jednym z elementów siły negocjacyjnej USA.

Występuje swoista pozorna schizofrenia, sektora „prywatnego” 
i jego praktyki w stosunku do państwa i jego roli w gospodarce „wol-
norynkowej”. Celem jest utrzymanie stabilnego układu, w tym finan-
sowego, umożliwiającego ciągłą prywatyzację zysków, ale uspołecznia-
17 Rynek się załamie i na tym można zarobić. Co więcej, to nie rządy rządzą światem, ale bank 
Goldman Sachs – stwierdził w wywiadzie dla BBC Alessio Rastani [2014] przedstawia-
jący się jako niezależny makler. Wywiad wywołał burzę, nie tylko z powodu radykal-
nych opinii. Goldman Sachs nie dba o plan ratunkowy, podobnie jak wielkie fundusze inwe-
stycyjne.
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nie strat. Podobnie jak w stosunku do hasła wolnej konkurencji. Wszy-
scy są w zasadzie za, o ile pozwala im się stawać się monopolistą. Gdy 
już nimi są lub dominują na danym rynku – już w mniejszym stopniu. 
Tak więc konkurencja winna być wśród mych dostawców, ale tam gdzie 
ja jestem sprzedawcą, to wolę być monopolistą. Cel jest stabilny, meto-
dy inne.

Zakończenie

Myślę, że w obecnych warunkach geopolitycznych i gospodarczych nie 
ma jeszcze wystarczających grup nacisku, aby wypracować nowe cele 
nowego mechanizmu gospodarowania, w  tym systemu finansowego 
i zarzadzania humanistycznego. Zmianie musi ulec podejście do kry-
terium zysku i człowieka jako podmiotu gospodarowania, producenta 
i konsumenta. Zbyt łatwo rzeczywistym decydentom udało się spacy-
fikować nacisk społeczny po 2007roku. To tej pory nie tylko nie ustalo-
no zadań, ale i ścieżki dojścia, popularnej „mapy drogowej” zmian. Je-
śli istotnie protesty społeczne z istniejącego nadal ładu gospodarczego, 
usiłuje się rozwiązać głównie przy pomocy konfliktu na Ukrainie, to 
nie sądzę, aby to było wystarczające, bez rozwiązań siłowych i istnieją-
cego nadal systemu demokratycznego. Być może, w co wątpię, nastąpi 
to po ustabilizowaniu się nowych władz Unii, które podejmą te zmiany, 
ale nie są to, o ile wiem, zwolennicy istotniejszych przemian. Nie ozna-
cza to, iż nie powinniśmy przyspieszyć zmian w zakresie naszych ogra-
niczonych, co prawda kompetencji, bo jest wiele „archaizmów” nie tyl-
ko w sferze ekonomii, ale zarzadzania i prawa. Czy może to nastąpić 
przed wyborami? Raczej nie, bo niezbędny jest konsensus polityczny 
i długotrwałe negocjacje. 
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Wstęp

Współczesne organizacje, które chcą osiągnąć sukces, działają w  nie-
pewnym i dość zmiennym otoczeniu. Aby przetrwać i liczyć się w prze-
strzeni biznesowej, muszą wykazywać ciągłą aktywność, która przeja-
wia się w dążeniu do stałego rozwoju oraz asymilacji prekursorskich 
pomysłów i tworzenia nowych wartości. Organizacje te muszą znaleźć 
sposoby, aby osiągnąć wysoką efektywność swoich działań w obliczu 
wyzwań i oczekiwań potencjalnych klientów na rynku. Muszą wyka-
zywać niezwykłą elastyczność, która pozwoli na skuteczność i efektyw-
ność w dążeniu do sukcesu biznesowego. Jednym ze sposobów wspo-
magających atrakcyjność rynkową przedsiębiorstw jest innowacja, któ-
ra staje się sposobem na budowanie przewagi konkurencyjnej i sukce-
su jest wynikiem gromadzenia i  odpowiedniego wykorzystania wie-
dzy, a ta ma charakter wysoce spersonalizowany i znajduje się w posia-
daniu pracowników. To właśnie ich potencjał ma przyczyniać się do ge-
nerowania zysków firm i prowadzić ich do szeroko rozumianego suk-
cesu. Celem artykułu jest próba opisu nowej kategorii pracowników 
– pracowników wiedzy. Prezentowany materiał stanowi efekt wnikli-
wej i  gruntownej analizy literatury poruszającej zagadnienia wiedzy 
i sposobów zarządzania. 

Konceptualizacja nowej przestrzeni gospodarczej

W refleksji naukowej nie ma zgody co do tego, jak nazwać kształtującą 
się epokę, w której przychodzi żyć współczesnemu człowiekowi. Prób 
konceptualizacji tego nowego fenomenu jest dość wiele, a każda z nich 
przynosi ze sobą wiele określeń, które wskazują na zmianę sposobów 
funkcjonowania organizacji oraz całych społeczeństw charakterystycz-
nych dla epoki industrialnej, panującej przez większą część XX wieku. 

Próby zdiagnozowania kluczowych zmiany w funkcjonującym pa-
radygmacie społeczeństwa industrialnego podjął się jako jeden z pierw-
szych D. Bell. Wskazywał on, że istotne transformacje prowadzą do spe-
cyficznego odwrócenia zastanego porządku w  gospodarce. Przeobra-
żenia zmierzają w kierunku przejścia od produkcji materialnej w stro-
nę dostarczania usług niematerialnych, a te mają stanowić podstawową 
działalność gospodarczą oraz źródło dobrobytu. Autor ten skupił swo-
ją uwagę na analizie zmian wywołanych w dotychczasowej formie pra-
cy i kapitału przez wykorzystanie informacji i wiedzy jako podstawo-
wych zasobów ekonomicznych gospodarek. Bell podkreślał, że „spo-
łeczeństwo postindustrialne oparte jest na usługach (…) tym, co się li-
czy, nie jest obecnie zwykła praca mięśni czy energia, ale informacja” 
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[Bell 1974, s. 127]. Wskazywał on, że zmianie w  kierunku społeczeń-
stwa usługowego towarzyszyć będzie wzrost zawodów usługowych, 
przeznaczonych dla tzw. białych kołnierzyków (white-collars) w stosun-
ku do niebieskich kołnierzyków (blue-collars). Dlatego też podstawą po-
działów społeczno-ekonomicznych w kształtującym się społeczeństwie 
nie będą już stosunki własności do środków produkcji, ale kontrola nad 
systemami wytwarzania informacji i wiedzy. Spowoduje to pojawienie 
się nowych klas technokratów, menedżerów, profesjonalnych inżynie-
rów i naukowców, którzy na szczytach hierarchii społecznej, politycz-
nej zastąpią właścicieli fabryk i kopalń. Z kolei pracownicy wykonujący 
prace pomocnicze związane np. z logistyką, turystyką itp. zastąpią pro-
letariat przemysłowy znajdujący się na dole tej drabiny. Wskaźnik wy-
odrębnienia się nowego społeczeństwa opiera się w rozważaniach Bel-
la na kryterium struktury zatrudnienia, czyli udziału zatrudnionych 
w głównych działach gospodarki [Bell 1974]. 

O tym, że wkrótce przyjdzie żyć ludziom w świecie, który nie będzie 
przypominał niczego wcześniejszego, pisał również A. Toffler w książ-
ce Trzecia fala. Prorokował on schyłek epoki industrialnej i wyłonienie 
się świata postindustrialnego, który nazwał epoką trzeciej fali. Toffler 
przewidywał, że zmiany dosięgną wszystkich obszarów aktywności 
człowieka. Gospodarkę przemysłową z jej standaryzacją, specjalizacją, 
synchronizacją, koncentracją, maksymalizacją i centralizacją miały za-
stąpić nowe formy organizacji gospodarczej: małe, zdecentralizowane, 
dostarczające raczej usługi niż dóbr trwałych, nastawione na „odma-
sowionego”, wymagającego konsumenta. Przemianom ekonomicznym, 
powstaniu nowych form aktywności gospodarczej, towarzyszyć miały 
zmiany w obszarze aktywności zawodowej ludzi idące w kierunku pro-
dukowania nowego dobra wspomagającego konkurencyjność przedsię-
biorstw – wiedzy [Toffler 2006].

A. Touraine czy J. Ellul podkreślali wpływ determinizmu technolo-
gicznego oddziałującego na transformację społeczeństwa. Według nich 
technika wypiera występujące formy regulacji społeczno-organizacyj-
no-zawodowej. Rozwój nowych technologii umożliwia szybki przepływ 
informacji, powoduje zmiany w społecznym podziale pracy i jej orga-
nizacji oraz w przedsiębiorstwach [Touraine 1969, Ellul 1964]. To wła-
śnie one zmieniają wszystkie dziedziny ludzkiej egzystencji powodując 
powstanie „zaprogramowanego” społeczeństwa, w którym obiektyw-
na i racjonalna względem człowieka technologia przeobraża otoczenie. 
Touraine podkreślał, że „(…) uważa termin ten (społeczeństwo zapro-
gramowane) za najbardziej użyteczny, ponieważ wskazuje najprościej 
typ pracy i ekonomicznych działań jakich wymaga” [Touraine 1969, s. 
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7, Ellul 1980, s. 362]. Odpowiednie zaprogramowanie możliwe jest tylko 
wówczas, kiedy kluczowym elementem działalności człowieka staje się 
umiejętność produkowania strategicznego zasobu – wiedzy.

Ekonomista F. Machlup był jednym z pierwszych praktyków, któ-
ry tworzył wizje przyszłości społecznej i organizacyjnej na podstawie 
weryfikacji danych empirycznych. Jako jeden z  pierwszych (w  latach 
60-tych) przeanalizował dane dotyczące sektora ekonomii związanego 
z produkcją wiedzy i informacji oraz ich wpływu na poziom dochodu 
narodowego i rozwoju społecznego. Przyjmując wiedzę jako wyznacz-
nik kształtowania się nowej formacji społecznej, zdefiniował on pojęcie 
sektora wiedzy, nazywając go sektorem „produkcji i  dystrybucji wie-
dzy”. Stwierdził m.in, że:
–– suma produkcji wiedzy przyczyniła się do wzrostu o 29% dochodu 

narodowego;
–– stopa wzrostu „produkcji wiedzy” została określona na 2,5 razy 

większą od przeciętnej stopy wzrostu w pozostałych sektorach go-
spodarki narodowej; określił też, że produkcja wiedzy osiągnie 
wkrótce 50% całości dochodu narodowego;

–– w  1969 r. liczba osób zatrudnionych w  produkcji wiedzy osiągnie 
44,8% aktywnych zawodowo (już w 1958 roku w USA sektor infor-
macji dostarczał 29% dochodu, a skupiał 31% siły roboczej) [Machlup 
1984].
J. Nasibitt również poszukiwał empirycznego potwierdzenia dla 

tezy o schyłku społeczeństwa przemysłowego i wyłanianiu się społe-
czeństwa poprzemysłowego, na określenie którego posługiwał się ter-
minem „społeczeństwo informacyjne”. Według Nasibitt’a, teza o  spo-
łeczeństwie informacyjnym powstała w  1956 roku. W  roku tym licz-
ba tzw. „białych kołnierzyków” przekroczyła liczbę „niebieskich koł-
nierzyków”. Od tego momentu liczba osób zatrudnionych w działach 
gospodarki związanych z tworzeniem, przetwarzaniem informacji ro-
sła. Jak podaje Nasibitt – dokonując analizy gospodarki amerykańskiej 
– o ile w roku 1950 liczba osób wykonujących prace o charakterze infor-
macyjnym nie przekraczała 17%, o tyle 30 lat później takich osób było 
już ok. 65% wśród aktywnej zawodowo ludności. Oznacza to, że już na 
początku lat osiemdziesiątych większość amerykanów poświęcała swój 
czas na tworzenie, przetwarzanie lub rozpowszechnianie informacji. 
Proces ten doprowadza w konsekwencji do generowania wiedzy, któ-
ra to stanowi źródło przewagi konkurencyjnej samych pracowników 
oraz przedsiębiorstw bazujących na wykorzystaniu wiedzy jako zaso-
bu strategicznego. Wzrost znaczenia wiedzy i rozwój technologii kom-
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puterowych odpowiedzialny stał się za tworzenie wartości dodanych 
w wymiarach organizacyjnych [Nasibit 1997]. 

G. Eliasson proponuje nowe spojrzenie teoretyczno-metodologiczne 
na tworzącą się rzeczywistość społeczną. Polega ono na tym, że działa-
nia związane z produkcją i przetwarzaniem wiedzy odbywają sie we 
wszystkich sektorach gospodarki, także tych słabo zaawansowanych 
technologicznie. Innymi słowy, wzrost intensywności wykorzystania 
wiedzy w gospodarce jest zasługą nie tylko wybranych gałęzi i sekto-
rów, lecz całej gospodarki [Eliasson 1990]. 

Podobne analizy odnajdziemy w  pracach M.U. Porata, który pisał 
o nowej erze jako elektronicznej „formacji informacji”. Wskazywał on, 
że decydujące o losie gospodarki jest w głównej mierze kryterium pro-
duktywności i zyskowności informacji, które to pozwala organizacjom 
przenosić się na grunt zyskowności oraz bycia ważnym – konkurencyj-
nym – graczem biznesowym na rynku. 

Niektórzy analitycy nazywają koniec wieku XX okresem „pokapi-
talistycznym”. W tym ujęciu całkowicie rozstrzygającym „czynnikiem 
produkcji nie jest teraz ani kapitał, ani własność ziemska, ani też siła ro-
bocza. Jest nim wiedza” [Drucker 1999, s. 13]. Traktowanie jej jako waż-
nego zasobu zmienia strukturę społeczeństwa. Tworzą się nowe siły 
społeczno-ekonomiczne: pracownicy wiedzy są nowymi kapitalistami. 
To z kolei wpływa na potrzebę zmiany dotychczas uprawianej polity-
ki zarówno w skali mikro-, jak i makrospołecznej. Drucker używa rów-
nież do opisu nowej rzeczywistości zdeterminowanej wiedzą określenia 
„społeczeństwo wiedzy”. Jak podkreśla, „wiedza niemal w ciągu doby 
zaczęła być stosowana do działania. Stała się zasobem i użytecznością. 
Wiedza była zawsze zasobem prywatnym. Niemal z dnia na dzień sta-
łą się dobrem publicznym. (…) teraz wiedza staje się jedynym czynni-
kiem produkcji, stosuje się ją dla samej siebie, a to powoduje rewolucję  
w zarządzaniu” [Drucker 1999, s. 22]. To ona tworzy nowy rodzaj gospo-
darki – gospodarki opartej na wiedzy. L.C. Thurow twierdzi, iż „w XXI 
wieku kluczowymi składnikami strategicznymi: będą potencjał intelek-
tualny, wyobraźnia, inwencja i organizacja nowych technologii. Kapitał 
fizyczny jest wciąż niezbędny, lecz stał się towarem dającym się poży-
czać na globalnych rynkach kapitałowych w Nowym Jorku, Londynie 
i Tokio” [Thurow 1999, s. 362].

P. Żelazny wskazuje, że powstające społeczeństwo nie jest struktu-
rą sztuczną, ale naturalną konsekwencją ewolucji systemu gospodar-
czego, przebiegającego pod wypływem epokowych przemian. Koncep-
cja gospodarki opartej na wiedzy z jednej strony jest uważana za nowy 
paradygmat rozwoju, nową jakość, w której wiedza staje sie nadrzęd-
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nym zasobem determinującym tempo i poziom rozwoju gospodarcze-
go. Z drugiej zaś strony – zdaniem Żelaznego – sceptycy reprezentują 
pogląd, że od zarania dziejów wiedza jako czynnik jest wykorzystywa-
na do zdobycia nowych umiejętności i kreowania rzeczywistości, dla-
tego też jej rola jest wtórna w  stosunku do technologii, dzięki której 
kształtuje się nowe społeczeństwo [Żelazny 2006, s. 7]. 

Z  kolei Schultz podkreśla, iż zmiany w  nowopowstającym społe-
czeństwie (pisał on swoje rozważania w  latach 70-tych XX w.), będą 
przechodziły jednocześnie dwa scenariusze: „scenariusz dekwalifika-
cji” i „scenariusz rozwoju wiedzy”. Pierwszy z wspomnianych tu sce-
nariuszy tzw. „dekwalifikacyjny” odnosi się do negatywnych aspektów 
procesu transformacji technologicznej. Autor ten podkreśla, iż wyni-
kiem zastosowania nowych rozwiązań i technologii będzie postępują-
cy spadek ludzkiej motywacji do pracy, gdyż oferowana praca w usłu-
gach okazuje się zajęciem dorywczym, świadczonym nie na cały etat, 
niegwarantującym stałego zatrudnienia, a co najważniejsze niżej płat-
na niż te zlikwidowane w przemyśle [Schultz 1971]. „Dla wielu robotni-
ków przemysłowych, którzy przeszli do sektora usług, nowa praca sta-
ła się de facto krokiem w tył, jeśli chodzi o ich kwalifikacje zawodowe 
(powstało nawet odzwierciedlające to słowo angielskie de-skilling, czy-
li w wolnym tłumaczeniu ‘odkwalifikowanie’). Na zjawisko to nie za-
reagował system kształcenia zawodowego w krajach wysoko rozwinię-
tych, nadal przygotowując do zanikających zawodów i rozbudzając am-
bicje, które nie mogły być zaspokojone na rynku pracy” [Jung 1997, s. 
718]. 

Drugi wymieniony tu ma charakter pozytywny, gdyż będzie zwią-
zany z  rozwojem wiedzy jako czynnika zmieniającego złożoność ży-
cia społeczno-ekonomicznego. Wskazywał on, że wiedza zmienia roz-
kład przestrzeni rynku i prowadzi do wprowadzenia w przedsiębior-
stwach nowych, jeszcze niewytwarzanych wyrobów czy usług. Nad-
mienić należy, że będzie to możliwe jedynie przy wykorzystaniu no-
wych lub zmodyfikowaniu wykorzystywanych dotychczas technologii, 
które będą w stanie zaspokoić inne niż klasyczne potrzeby na wyro-
by czy usługi. Schultz podkreśla, iż zaistniała sytuacja w konsekwencji 
wygeneruje wiele problemów społeczno-ekonomicznych, politycznych 
i technologicznych. Niemniej jednak są one funkcjonalne względem po-
stępu i  rozwoju społeczeństw, gdyż zapewniają permanentny rozwój 
ludzkich zdolności i możliwości. 

Kolejny autor, zajmujący się problematyką nowo-tworzącego się spo-
łeczeństwa to E. Castells. Podkreśla on, że właśnie weszliśmy w erę in-
formacji, a „historyczny trend pokazuje, że najważniejsze funkcje i pro-
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cesy w tej epoce organizują się wokół sieci. Sieci tworzą nową morfolo-
gię społeczną, a dyfuzja sieciowej logiki w istotny sposób zmienia pro-
cesy produkcji, percepcji, władzy i kultury” [Castells 2003, ss. 201–221]. 
Nową gospodarkę określa jako globalną, sieciową, gdyż „nowa techno-
logia staje się podstawowym środkiem komunikacji i  organizacji we 
wszystkich sferach ludzkiej działalności” [Castells 2003, s. 157]. Zakła-
da on, że okres historyczny, w którym społeczności ludzkie wykonują 
swoją działalność, wyznaczany jest przez nowy technologiczny para-
dygmat, ustanowiony wokół nanotechnologii, technologii informacyj-
no-komunikacyjnej oraz inżynierii genetycznej. Zastępuje on paradyg-
mat technologiczny wieku przemysłowego, zorganizowanego wokół 
produkcji i dystrybucji energii. Jak dowodzi Castells, charakterystycz-
na dla technologii sieci rola wiedzy oraz informacji nie jest obecnie de-
cydująca. Uważa on, że sama nazwa „społeczeństwo wiedzy”, którą po-
sługują się inni teoretycy, nie jest cechą charakterystyczną ery, w jakiej 
żyjemy. Wiedza i informacje były zawsze w centrum uwagi każdej spo-
łeczności, np. nawet w systemach religijnych kapłani posiadający wie-
dzę mieli przewagę nad ludem. Innowacyjnością obecnych czasów jest 
nowa technologia informacyjna. Autor ten podkreśla, że dla technolo-
gicznego paradygmatu charakterystyczne jest zastosowanie wiedzy ge-
nerującej rozwój techniczny. Celem jego jest ulepszanie oraz przyspie-
szanie procesu wytwarzania wiedzy i informacji. 

Przytoczone tu przykładowe próby opisu oraz dookreślenia kształ-
tu i nazwy nowopowstającego społeczeństwa, a w jego ramach funkcjo-
nujących organizacji, ilustrują wielość podejść do analizowanego tema-
tu. Jednakże daje się zauważyć pewna tendencja wskazująca na podnie-
sienie i przypisanie kluczowego znaczenia trzem czynnikom mającym 
ostateczny wpływ na kształt współczesnej przestrzeni społeczno-biz-
nesowej. Do zmiennych tych należą: informacja, wiedza oraz nowocze-
sna technologia. Przytoczeni tu analitycy życia społecznego wskazu-
ją na pierwszoplanowe znaczenie tych zmiennych stanowiących głów-
ną „jakość” nowej rzeczywistości oraz warunek sine qua non budowa-
nia lub utrzymywania przewagi konkurencyjnej przedsiębiorstw. M. 
Goliński podkreśla, że rola informacji i  wiedzy we współczesnej go-
spodarce jest niepodważalna, stają się one czwartym, najważniejszym 
czynnikiem produkcji, przyczynkiem rewolucji społecznej i gospodar-
czej [Goliński 1999, s. 137]. 

Należy jednak podkreślić, iż wiedza jako zasób organizacyjny ma 
jedną ważną, jednak w pewnym sensie kłopotliwą przypadłość: ilość 
wiedzy w świecie narasta lawinowo, co wywołuje coraz szybsze jej sta-
rzenie oraz dezaktualizację. A więc przed przedsiębiorstwami pojawia-

Pracownicy wiedzy jako dostawcy strategicznego…



84

ją sie trudne zadania, po pierwsze ciągłe gromadzenie, przetwarzanie 
i udostępnianie współczesnej wiedzy, a po drugie posiadanie pracow-
ników umożliwiających wykorzystywanie wiedzy w  celu uzyskania 
przewagi konkurencyjnej i  zapewnienia sobie przetrwania na rynku 
globalnym [Hejduk 2002, s. 22]. Pracownicy posiadający spersonalizo-
waną wiedzę, zdolni do generowania na jej podstawie wielu innowacyj-
nych rozwiązań zajmują w organizacji kluczowe miejsce. Stanowią oni 
rozwojową siłę napędową organizacji oraz przyczyniają się do wzrostu 
lub utrzymywania konkurencyjności przedsiębiorstw i  społeczeństw. 
Dysponowanie odpowiednią wiedzą oraz jej odpowiednie wykorzy-
stanie otwiera dostęp do pozostałych zasobów gospodarczych, dając 
przedsiębiorstwom pozycję lidera. Coraz bardziej potrzebni są specjali-
ści kreujący kapitał intelektualny, którzy potrafią tworzyć to nowe do-
bro, kreując przełomowe innowacje. Kim zatem są nowi pracownicy?

Pracownicy wiedzy jako zasób strategiczny przedsiębiorstwa

Nie ma jednej klarownej definicji, która w  jednoznaczny sposób ope-
racjonalizuje pojęcie pracownika wiedzy. Za twórcę koncepcji pracow-
nika wiedzy (knowledge workers) uważa się P. Druckera, chociaż bez-
pośrednio nie posługiwał się on tym terminem. Po raz pierwszy sfor-
mułowania „pracownik wiedzy” użył w  1962 roku D. Engelbart. Na-
pisał on artykuł „Wzmacnianie ludzkiego intelektu: ramy konceptual-
ne” (Augmenting Human Intellect: A Conceptual Framework), w którym wy-
jaśniał: jak i czy elektroniczne stacje robocze mogłyby wzmocnić pro-
cesy ludzkiego umysłu oraz zdolności komunikacyjne pomiędzy ludź-
mi, których nazwał „knowledge workers” [Tapscott 2008, s. 346]. Druc-
ker używał do opisania nowego rodzaju pracownika określenia wy-
kwalifikowanego pracownika, świadczącego wysoko wykwalifikowa-
ną pracę. Wskazywał, że to właśnie ci pracownicy staną się właściciela-
mi najważniejszego środka produkcji, jakim jest wiedza [Drucker 1999,  
ss. 12–13]. 

W 1996 roku D. Tapscott, opisując gospodarkę amerykańską wska-
zywał, że 60% z ogółu zatrudnionych to pracownicy „umysłowi”, a 4 
na 5 stanowisk już wykorzystuje w swojej pracy wiedzę i  informację 
[Tapscott 1998]. Ch. Handy zakłada, że „w nieodległej przyszłości po-
nad 70% miejsc pracy w przedsiębiorstwach będzie związanych z wie-
dzą, nie zaś z pracą fizyczną”[Handy 1996, s. 7]. 

Należy podkreślić, iż zarówno w  opracowaniach naukowych, jak 
i w debatach potocznych stosunkowo często pracownicy wiedzy (know-
ledge workers) są utożsamiani z grupą pracowników, których podstawą 
pracy są informacje i stąd nazywa – pracownicy informacyjni (Informa-
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tion workers). Knowledge workers to zdecydowanie mniejsza grupa pra-
cowników. 

F. Machlup, na przełomie lat 50 i 60-tych XX w., za kryterium zawo-
dów informacyjnych uznał zatrudnienie w organizacjach i instytucjach 
zajmujących się gromadzeniem, przetwarzaniem i przechowywaniem 
informacji i usługami informacyjnymi. Stwierdził wtedy, że w skład go-
spodarki informacyjnej wchodzą następujące sektory: przemysł infor-
macyjny, czyli media komunikacyjne (radio, TV, telefon, poczta i usługi 
wydawnicze), urządzenia i usługi informacyjne (komputery, sprzęt te-
lekomunikacyjny, prasa), prywatna i publiczna działalność naukowo-
badawcza, oświata (edukacja formalna, szkolenie wojskowe, biblioteki, 
podnoszenie kwalifikacji zawodowych [Machlup 1962].

Ch. Jonscher zakłada, że „jakaś osoba kwalifikuje się do kategorii 
przetwarzania informacji, jeśli produkt jej pracy swą wartość zawdzię-
cza treściom informacyjnym – takim jak memoranda, orzeczenia, trans-
akcje finansowe lub sprawozdania z prac naukowo-badawczych” [Jon-
scher 2001, ss. 230–231].

Amerykański Departament Pracy (United States Department of La-
bour) wyróżnia dwa rodzaje pracowników informacyjnych. Pierwszą 
grupę stanowią pracownicy zajmujący się poszukiwaniem, czytaniem, 
przetwarzaniem, archiwizacją i komunikowaniem informacji (informa-
tion processing workers). Zakres tych czynności pochłania znaczną część 
ich codziennej pracy. Drugą grupę stanowią pracownicy wprowadza-
jący dane do komputerów (data entry workers). Najczęściej zajmują się 
oni wprowadzaniem i  edytowaniem tekstu do komputera, wprowa-
dzaniem danych do komputera lub określonych programów kompute-
rowych [Data Entry and Information Processing Workers 2009]. 

Od pracowników informacyjnych nie zawsze wymaga się wyso-
kich specjalistycznych kwalifikacji. Oczekuje się natomiast umiejętno-
ści obsługi komputera i wybranych programów niezbędnych w ich pra-
cy oraz korzystania z Internetu. Znaczna część ich zadań jest odtwór-
cza, zrutynizowana i  powtarzalna. Wykonują też wszystkie czynno-
ści związane z  tradycyjnie ujmowanym zawodem administracyjnym. 
A zatem zautomatyzowane przetwarzanie informacji nie jest cechą pra-
cowników wiedzy. 

T. Davenport przedstawia następujące określenie pracowników wie-
dzy: reprezentują wysoki poziom wykształcenia, doświadczenia i wie-
dzy specjalistycznej. To ona stanowi bardziej podstawę wykonywania 
pracy niż zdolności manualne czy umiejętność obsługi nowoczesnych 
technologii ICT [Illegems, Verbeke 2003, s. 31]. Najważniejszym narzę-
dziem pracy knowledge workers jest umysł, a do najistotniejszych celów 
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pracy należy tworzenie, rozpowszechnianie lub praktyczne wykorzy-
stanie wiedzy. Pracownicy ci wynagradzani są za efektywność myśle-
nia. Reprezentują oni wysoki poziom abstrakcyjności, nastawienie na 
innowacyjność. Cechuje ich stała potrzeba aktualizacji wiedzy [Daven-
port 2007, s. 23]. Są świadomi posiadania unikalnych kompetencji oraz 
własnej wartości, dlatego też stają się niezależnymi uczestnikami or-
ganizacji. To nie pracownicy wiedzy poszukują pracy, ale wręcz od-
wrotnie – są poszukiwanymi specjalistami na rynku. Charakteryzuje 
ich mobilność oraz mentalne przygotowanie do funkcjonowania w wa-
runkach zmian. Mają oni dość duży stopień autonomii w ramach reali-
zowanych zadań. Czasami określa się ten personel jako menedżerów 
wyższego szczebla, wysokokwalifikowany personel techniczny, nauko-
wy czy też inżynierów, ze szczególnym dookreśleniem inżynierowie 
wiedzy, profesjonaliści czy też eksperci. Mogą nimi być zarówno leka-
rze, farmaceuci, projektanci, pisarze, planiści, badacze, specjaliści ds. 
marketingu, inżynierowie, architekci itp. 

R. Reich dla opisu pracowników wiedzy używa określenia „anali-
tycy symboliczni”, których funkcją w przedsiębiorstwie jest „zdolność 
skutecznego i  twórczego wykorzystywania wiedzy”, których miejsce 
jest usytuowane poza strukturą hierarchiczną” [Reich 2002, s. 41]. 

Specyficzną nazwę na tę nową kategorię pracowników zapropono-
wał R. Kelly, nazywając pracowników wiedzy „złotymi kołnierzyka-
mi” (gold-collarss). Założył on, że stanowią oni podgrupę „białych koł-
nierzyków”, której nie dotyka problem bezrobocia. Wykonują ponad-
przeciętne zadania oparte na kombinacji wiedzy i inteligencji, za któ-
re otrzymują bardzo wysokie wynagrodzenie [Jemielniak 2008, s. 75].

Według M. Morawskiego, pracownik wiedzy, znając swoją wartość 
oczekuje dobrych warunków pracy, które obejmują: możliwości ko-
rzystania z wiedzy zgromadzonej przez organizacje np. bazy danych, 
oprogramowania, prawa do podnoszenia kwalifikacji i  powiększania 
tzw. „portfela kompetencji”. Oczekują oni atrakcyjnych, ambitnych, róż-
norodnych zadań i projektów stawiających im wyzwania i konieczność 
sprawdzenia posiadanych umiejętności. Unikają zadań o dużym stop-
niu zrutynizowania i powtarzalności. Przykładają dużą wagę do wypo-
sażenia stanowisk pracy, dzięki któremu będą mogli mieć dostęp do in-
formacji i wiedzy. Zdecydowanie częściej są zainteresowani awansami 
horyzontalnymi, a własny autorytet budują na podstawie wiedzy i po-
mysłów [Morawski 2002, s. 212].

W  sposób kompleksowy pracownika wiedzy określa J. Fazlagić, 
zdaniem którego pracownikiem wiedzy jest osoba posiadająca zdolno-
ści manualne i  społeczne, połączone z wiedzą fachową niezbędną do 
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wykonywania pracy [http://www.fazlagic.egov.pl/artykul.php?artyku-
l=10&zakladka=1].

E. Skrzypek wskazuje, że pracownicy wiedzy to ludzie posiadają-
cy „umiejętności fachowe, kompetencje interpersonalne oraz unikal-
ne kompetencje, których wykorzystanie kreuje wartość dodaną zawar-
tą w nowoczesnych produktach i technologiach”. Tworzą, przechowu-
ją, wykorzystują i upowszechniają wiedzę i informację [Skrzypek 2002, 
s. 679]. 

Biorąc pod uwagę liczne definicje pracownika wiedzy, które spotkać 
można w opracowaniach literaturowych, można wyróżnić ogólne ce-
chy, które charakteryzują ten rodzaj zatrudnionych. A zatem pracownik 
wiedzy to osoba, którą cechuje: niezależność, zdolność samodzielnego 
planowania oraz wykonywania pracy. Bierze ona czynny udział w pro-
cesach związanych z wiedzą od postaci najprostszej, czyli posiadania 
wiedzy, do uczestnictwa w tworzeniu, gromadzeniu, przekazywaniu, 
wykorzystywaniu wiedzy. Posiadają oni lub dążą do uzyskania presti-
żu zarówno zawodowego jak i społecznego, co wynika z przeświadcze-
nia o własnej wysokiej wartości. Pracownicy wiedzy często decydują 
o sukcesie organizacji, a ich znaczenie wynika w dużej mierze z unikal-
ności posiadanej wiedzy, której nieproporcjonalnie duża część jest wie-
dzą cichą, niejawną. 

Pracownicy wiedzy posiadają dwa rodzaje wiedzy 
a) jawną, zwaną również formalną, obiektywną lub uzewnętrznio-

ną, to rodzaj wiedzy usystematyzowanej i  wyraźnie sprecyzowanej; 
obejmuje swym zakresem dokumenty, bazy danych i  informacje ma-
jące na celu usprawnienie zarządzania w przedsiębiorstwie; często jest 
źródłem wielu pomysłów i innowacji; jest łatwa w przekazie przy po-
mocy ogólnie dostępnych i powszechnych form przekazu oraz ułatwia 
wypełnianie wielu funkcji przedsiębiorstwa,

b) ukrytą, zwaną cichą, której nie potrafimy w  jasny sposób spre-
cyzować; przekazywana jest głównie werbalnie i  gromadzi się wraz 
ze wzrostem doświadczenia i intuicji; ocenia się, iż około 80% wiedzy 
zgromadzonej w przedsiębiorstwie wiąże się z wiedzą ukrytą; jej indy-
widualny charakter wymusza dzielenie się nią na drodze osobistych 
kontaktów bądź pracy w małych grupach roboczych, najefektywniej-
szy sposób jej przekazu odbywa się na zasadzie uczeń-mistrz [Daven-
port 2007, s. 35].

Przedsiębiorstwo, które chce wykorzystywać wiedzę jako kluczowy 
zasób strategiczny, musi dokonać określonych zmian strukturalno-or-
ganizacyjnych m.in. w  ramach układu hierarchicznego, w  systemach 
zarządzania ludźmi, w obrębie kultury organizacyjnej. Przeobrażenia 
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te stanowią warunek sine qua non do stwarzania pracownikom wiedzy 
odpowiedniego zaplecza, właściwych warunków pracy, w ramach któ-
rych można wiedzę gromadzić, przetwarzać, utrwalać i wdrażać w or-
ganizacji poprzez kodyfikację lub dyfuzję.

Pracownicy wiedzy nie są jednorodną grupą. Można podzielić ich 
na 3 strategiczne grupy w zależności od funkcjonującego modelu zarzą-
dzania ludźmi przyjętymi przez organizację: 
1.	 w  modelu integracyjnym pracownikami wiedzy są na przykład 

twórcy systemów informacyjnych; charakteryzuje ich integrowanie 
się w grupy obejmujące różne funkcje, zajmujące się tworzeniem for-
malnych procesów, metod i standardów, ich praca jest systematycz-
na i powtarzalna;

2.	 w  modelu kooperacyjnym są to na przykład pracownicy banku, 
których praca jest oparta na improwizacji i dostosowywaniu się do 
klientów; formują się w elastyczne zespoły w zależności od potrzeb;

3.	 w modelu specjalistycznym są to osoby na wyższym stanowisku, na 
przykład lekarze, ich działania są oparte na indywidualnym i samo-
dzielnym podejmowaniu decyzji gdzie duże znaczenie ma doświad-
czenie i wiedza specjalistyczna;
Davenport przedstawia dość interesującą macierz klasyfikacyj-

ną związaną z kategoryzacją pracowników wiedzy. Do jej wyznacze-
nia zastosował dwa wymiary. Pierwszy z nich wiąże się ze stopieniem 
złożoności pracy. Odnosi się on do autonomii w podejmowaniu decy-
zji i możliwości jej analizowania oraz interpretowania. Ważny jest tutaj 
poziom wiedzy. Drugi wiąże się z wymaganym poziomem współpra-
cy pomiędzy pracownikami a  organizacją oraz współpracownikami. 
Wpływa na sposób organizacji pracy i wykorzystania technologii ICT.
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Rysunek 1. Klasyfikacja pracy opartej na wiedzy
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Davenport zakłada, że wykorzystanie tej klasyfikacji ułatwia zna-
lezienie najlepszych sposobów związanych ze zwiększaniem wydajno-
ści pracowników wiedzy. Zdaje on sobie sprawę z faktu, iż nie zawsze 
da się adekwatnie przedstawić całą złożoność pracy pracowników wie-
dzy przy wykorzystaniu jedynie tych zmiennych, choć uznaje je za zna-
czące. Dodatkowo podkreśla, iż można odnieść się też do analizy kry-
terium działań związanych bezpośrednio z wiedzą, kryteriów związa-
nych z kreatywnością, specyfiką właściwości procesów wykonywanych 
przez pracowników oraz kryterium mobilności i znaczenia dla organi-
zacji. 

A  zatem pracownik wiedzy jest specyficznym zasobem przedsię-
biorstw, którego kapitałem jest wiedza, pozwalająca mu rozwiązywać 
problemy i/lub podejmować decyzje. Wiedza oparta jest przede wszyst-
kim na wnioskowaniu i transformowaniu posiadanych lub zgromadzo-
nych informacji. Posiadając ją pracownik pragnie zużytkować ją dla 
zwiększania efektywności funkcjonowania przedsiębiorstw. Te z kolei 
muszą stworzyć odpowiednie warunki, aby umożliwić pracownikom 
wiedzy przetransponowanie nieuchwytnej i ulotnej wiedzy w konkret-
ne działania w przedsiębiorstwie.
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Podsumowanie 

Bez względu na przyjęty konstrukt pojęciowy, dotyczący opisu pra-
cownika wiedzy, należy wskazać, iż znaczenie tej grupy profesjonali-
stów będzie stale rosło. Losy wielu przedsiębiorstw i stopniowo innych 
organizacji świadczących usługi na rzecz otoczenia będą rozstrzygać 
się na rynku, w  którym atrakcyjność biznesowa wyznaczana jest co-
raz bardziej przez konkurencyjność oraz posiadanie miana organiza-
cji tzw. „wiodącej gwiazdy”. W konsekwencji zarządy, menadżerowie 
będą musieli pobudzać i podtrzymywać ducha przedsiębiorczości swo-
ich pracowników, rozwijać ich kreatywność i inicjatywę, tworzyć taką 
atmosferę, w której czuliby się partnerami, niezależnie od swego miej-
sca w formalnej hierarchii. Ich pozycja, autorytet bardziej wiązać powi-
nien się z kluczowym zasobem – wiedzą, która stanowić będzie o suk-
cesie firmy. W warunkach destabilizacji otoczenia, w których funkcjo-
nują przedsiębiorstwa, pracownicy wiedzy stają się podstawowym ka-
pitałem zarówno w okresie koniunktury, jak i dekoniunktury. Aktyw-
nie uczestniczą w procesie dopasowywania strategii firmy do zacho-
dzących coraz szybciej zmian w otoczeniu. Można uznać, iż ci, którzy 
posiadają wiedzę oraz umiejętności do efektywnego wykonywania 
pracy, stają się współodpowiedzialni za sukces firmy poprzez kreowa-
nie i wdrażanie nowych rozwiązań, dzięki którym firma ciągle dopaso-
wuje się do zmian zachodzących w otoczeniu. Pracownikiem wiedzy 
jest więc osoba, która dysponuje wiedzą użyteczną dla przedsiębior-
stwa i charakteryzują ją umiejętności twórcze w przeciwieństwie do od-
twórczych. A zatem pierwiastek humanistyczny w  postaci człowieka 
i jego potencjału ma ogromne znaczenie dla organizacji, która musi od-
powiednio stymulować pracownika do wydajniejszej i efektywniejszej 
pracy jego mózgu, który generuje odpowiednią wiedzę. 
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Definicyjne zróżnicowanie znaczenia kategorii wiedzy

Variety of definitions of category of knowledge

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

Wstęp

Wzrost znaczenia kategorii „wiedzy” we współczesnej teorii i prakty-
ce zarządzania jest związany z takimi zjawiskami, jak np.: rozwój kon-
cepcji zarządzania wiedzą [patrz: Probst, Raub, Romhardt 2002], zainte-
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resowanie zjawiskiem intelektualnej przedsiębiorczości [patrz: Kwiat-
kowski 2002] czy rozwój społeczeństwa i gospodarki opartej na wiedzy 
[patrz: Kukliński 2001] etc. W związku z powyższym, ciekawym zjawi-
skiem z poznawczego punktu widzenia, jest samo zagadnienie „wie-
dzy”. Kategoria ta może przyjmować inne znaczenia, w zależności np. 
od kontekstu, w  odniesieniu do jakiego jest definiowana. Inaczej bę-
dzie on definiowana np. w kulturach Wschodu, a inaczej w kulturach 
Zachodu [por.: Huntington 2000]. Poniższy artykuł nie jest próbą syste-
matyzacji bogatej literatury z zakresu zarządzania wiedzą. Jest on nato-
miast próbą zwrócenia uwagi na bogactwo charakterystyk używanych 
w definiowaniu samej kategorii wiedzy. Na wstępie wyjaśniona zosta-
nie kategoria relatywizmu w definiowaniu wiedzy, w odniesieniu do 
humanistycznej perspektywy w zarządzaniu, następnie rozgraniczone 
zostaną pojęcia: znak, dane, informacja, wiedza. W dalszej części arty-
kułu zaprezentowane zostaną wybrane definicje i klasyfikacje katego-
rii „wiedzy”.

Perspektywa zarządzania humanistycznego w  zarządzaniu 
wiedzą

Kategoria „wiedzy”, jak i zarządzania wiedzą, może zostać umiejsco-
wiona w humanistycznej perspektywie zarządzania. Jak pisze P. Gór-
ski: „Jednym z zagadnień rozważanych przez przedstawicieli różnych 
dyscyplin naukowych jest wiedza; coraz częściej mówi się o gospodar-
ce opartej na wiedzy. Problematyka ta obecna jest także w praktyce i re-
fleksji naukowej dotyczącej zarządzania. Zarządzanie wiedzą to pro-
blem wymagający odmiennego podejścia niż zarządzanie „twardy-
mi” zasobami organizacji i  z  racji pytań o  tworzenie, przekazywanie 
i wykorzystanie wiedzy, łączący się z problematyką człowieka” [Górski 
2009, s. 11]. Humanistyczne podejście do zarządzania lub „perspekty-
wa humanistyczna bliska jest perspektywie społecznej wskazującej na 
wszystko, co każe zwrócić uwagę na aspekty wzajemnego oddziaływa-
nia ludzi, uczestników rzeczywistości organizacyjnej, pomagające wy-
jaśnić zachowania ludzi w organizacji czy dynamikę procesów grupo-
wych” [Górski 2009].

Za głównych prekursorów nurtu humanistycznego w naukach o za-
rządzaniu uważa się np.: A. Smitha, M. Webera czy E. Mayo [Kociat-
kiewicz, Kostera 2013]. Paradygmaty charakterystyczne dla tego nur-
tu to: paradygmat radykalno-humanistyczny i  interpretatywny. Cha-
rakterystyczna dla tej perspektywy jest metodologia jakościowa (stu-
dium przypadku), a przedmiotem badań – organizacje z perspektywy 
człowieka, zaś celem badań – zwiększanie dobrobytu ludzi w organiza-
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cjach i poznanie tak organizacji, jak i mechanizmów zarządzania z pe-
spektywy człowieka – w opozycji do podejścia ekonomicznego [Kociat-
kiewicz, Kostera 2013, s. 11].

Jest to też „program badawczy mający na celu poznanie i poprawę 
losu człowieka w świecie organizacji. Na pierwszy plan wtedy wysu-
wa się potrzeba zrozumienia osobistego doświadczenia uczestników 
organizacji – doświadczenia, którego próby sprowadzenia wyłącznie 
do okrojonego, wyrazistego i uniwersalnego przekazu nie mogą zakoń-
czyć się powodzeniem.(…) Humanistyczni badacze zarządzania powin-
ni być zawsze świadomi ograniczonego zasięgu opisywanych przez sie-
bie praw i prawd, zwracać uwagę na zjawiska niezwyczajne, jednostko-
we i niepowtarzalne, indywidualne reakcje i lokalne oceny. To one bo-
wiem mają największą wartość poznawczą, dają wgląd w specyfikę ba-
danych procesów i organizacji” [Kociatkiewicz, Kostera 2013, s. 13].

Perspektywa humanistyczna w  badaniach organizacji i  zarządza-
nia charakteryzowana jest również przez takie cechy, jak:
–– komunikowanie, od strony wytwarzania znaczenia,
–– wartości, co związane jest m.in. ze społeczną odpowiedzialnością 

praktyki zarządzania,
–– historyczność, czyli odniesienie do określonego czasu i środowiska 

społeczno-kulturowego [Górski 2009].
Jednocześnie, korelatem, istotnym z humanistycznej perspektywy 

badawczej, który łączy w/w  aspekty organizacyjnej rzeczywistości – 
jest kultura [Górski 2009].

Wybrane charakterystyki kategorii wiedzy

Podejmując próby zdefiniowania terminu „wiedza”, należy przyjąć sze-
roką perspektywę oraz założyć daleko idący relatywizm. Związane jest 
to z częstym występowaniem powyższego terminu w różnych kontek-
stach teoretycznych, tak w naukach humanistycznych, przyrodniczych, 
jak i w potocznym doświadczaniu rzeczywistości. Co więcej, odnosząc 
się do w/w podejścia humanistycznego w zarządzaniu wiedzą, „uży-
wanie kontekstu kulturowego i schematów narracyjnych do zrozumie-
nia stanowi ważną część historii nauk społecznych o korzeniach huma-
nistycznych” [Kociatkiewicz, Kostera 2013, s. 14].

Relatywizm rozumiem jako podejście do rzeczywistości, charakte-
ryzujące się względnością wydawanych o niej sądów [por.: Lechte 1999]. 
Definicja ta koresponduje z założeniem interakcjonizmu symboliczne-
go co do wielości rzeczywistości społecznych, subiektywnie interpre-
towanych światów w  trwającej nieprzerwanie symbolicznej interak-
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cji. Subiektywizm sądów widoczny jest w codziennej praktyce, kiedy 
to dwie osoby mające przed sobą ten sam przedmiot, określą go jako 
szklankę do połowy napełnioną wodą albo do połowy pustą. To, która 
z tych osób będzie bliżej prawdy, zależy od przyjętego kryterium praw-
dziwości. Relatywizm jest więc poglądem opierającym się na założeniu, 
że „choć poszczególni ludzie potrafią zrozumieć wartości i cele innych 
osób, kultur nawet radykalnie odmiennych od nam znanych, to jednak 
żadnej z nich nie uznajemy za wartości ostateczne” [Kuderowicz 2002, 
s. 54]. 

Pozwala to lepiej zrozumieć relatywne podejście do definicji pojęcia 
„wiedza”, które ze względu na różne podłoże kulturowe, warunki histo-
ryczne i tradycje filozoficzne będzie znaczyło coś zupełnie odmienne-
go. Przykładem tego jest tradycja kulturowa Europy i Azji, jej myśl filo-
zoficzna, która reprezentuje odmienne podejście do zagadnienia „wie-
dzy”. Gdy zadajemy sobie pytanie, czym jest wiedza, biorąc pod uwa-
gę różne tradycje filozoficzne Europy i Azji [por.: Huntington 2000], po-
zornie to samo zjawisko definiowane jest zupełnie inaczej. Podstawowe 
różnice w rozumieniu terminu „wiedza”, które przejawiają się na grun-
cie kulturowym, są następujące: w kulturze azjatyckiej jest to subiek-
tywnie „potwierdzone przekonanie” [Nonaka, Takeuchi 2000, s. 80], 
podczas gdy w europejskiej – prawda poparta faktami. Wiedzę można 
rozumieć zarówno jako subiektywne z natury przekonanie, jak i obiek-
tywną z natury prawdę i każde rozumienie będzie prawdziwe dla danej 
tradycji kulturowej. To, co rozumiemy przez dany termin, jest bardzo 
ważne dla naszego sposobu postrzegania świata [por.: Scheler 1987]. 
Nawet w ramach tej samej tradycji pojęcie to może mieć różne znacze-
nia i dzielić się na wiele kategorii. Przykładem jest rozróżnienie W. Lip-
pmana na wiedzę naukową, charakteryzującą się obiektywizmem i opi-
nię, która „opiera się na niejasnych wrażeniach, uprzedzeniach i  my-
śleniu życzeniowym” [Lash 1997, s. 20]. Ch. Lasch, nawiązując do za-
stosowania teorii W. Lippmana w  dziennikarstwie, czyli zastąpieniu 
publicznego dyskursu na łamach prasy obiektywną informacją praso-
wą, zwraca uwagę na fakt oddzielenia informacji od wiedzy. Współcze-
sny zalew informacji nie poszerza już wiedzy odbiorcy, ponieważ nie 
wzbudza jego zainteresowania i nie pobudza do dyskusji. 

I. Nonaka i  H. Takeuchi traktują wiedzę jako proces weryfikacji 
przekonań, co jest charakterystyczne dla kultury Azji i buddyzmu Zen, 
opierającego się na godzeniu pozornych dla niego przeciwieństw [por.: 
Keown 1997, Legowicz 1980]. Przy czym nie definiują jasno, w jaki spo-
sób przebiega proces weryfikacji, sugerując, że jest on również utożsa-
miany z jednostkowym doświadczeniem. Na takim założeniu, iż wie-
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dza jest subiektywnym i indywidualnie potwierdzonym przekonaniem 
opiera się teoria organizacyjnego tworzenia wiedzy I. Nonaki i H. Ta-
keuchiego [1995]. 

Mówiąc o  wiedzy, możemy wyróżnić również takie kategorie jak 
znak, dane czy informacje [por.: Kotarba, Kotarba 2003]. Znak rozu-
miany jest jako podstawowa część składowa jednostki znaczącej np. @. 
Dane natomiast określane są jako ciągi znaków, albo informacja wyra-
żona w pewnym języku, np. op@wp.pl. Tak rozumiane dane to np. cią-
gi liczb, kolumny i wiersze liter, znaki graficzne itp. Są to najprostsze, 
elementarne składniki, często nieposiadające znaczenia, a więc i okre-
ślonego kontekstu. Dane w rozumieniu informatyki i, jako termin bar-
dzo często przez nią wykorzystywane, to natomiast „informacje wyra-
żone w pewnym języku” [www.encyklopedia.pwn.pl]. Dla rozróżnienia 
w/w pojęć, dane mogą zostać określone jako surowy, zebrany lub w ja-
kikolwiek inny sposób pozyskany materiał, informacja może natomiast 
zostać określona jako materiał znaczący, czyli taki, który daje się powią-
zać ze sobą i utworzyć logiczną strukturę – wiedzę. 

Jeżeli dane zaczynają coś znaczyć, zostają umieszczone w określo-
nym kontekście, np. ciąg liczb pokazuje nam, jak kształtują się zyski 
z ostatnich dwunastu miesięcy w organizacji, dane wówczas stają się 
informacją. Informacja to znaczące, „zorganizowane” [Zacher 1997, s. 
17] dane, najczęściej określane jako „wiadomość”. Może to być zdanie: 
„mój adres mailowy to op@wp.pl”. Informacja to również „dane, (...) 
które posiadają znaczenie, ze względu na przyjmowane wartości i cele” 
[Kwiatkowski 2003, s. 19]. Informacja utożsamiana jest z wieloma zjawi-
skami, np. z prasą, telewizją czy ludźmi, którzy są tylko jej nośnikami. 
W rzeczywistości informacja jest pewną abstrakcją, która dzięki swoim 
nośnikom może przybierać materialne formy. W informatyce informa-
cja to również „obiekt abstrakcyjny” [Kwiatkowski 2003, s. 19]. W  po-
danym powyżej przykładzie informacją, jaką uzyskalibyśmy na pod-
stawie otrzymanych danych byłaby wiadomość, że nasza firma zwięk-
sza zyski lub przynosi straty.

W tym sensie wiedza jest zbiorem informacji i umiejętnością ich wy-
korzystania. Wiedzą jest nasze zdanie na temat np. kondycji finansowej 
firmy, co w  powiązaniu z  innymi informacjami daje nam możliwość 
prognozowania o jej stanie, jak i znalezienia dróg jej dalszego rozwoju. 
Wiedza jest więc zbiorem posiadanych informacji, połączonych w spój-
ny i znaczący system, możliwy do wykorzystania i tworzony w proce-
sach społecznych interakcji.

W  szerokim ujęciu wiedza może być rozumiana jako „ogół treści 
utrwalonych w  umyśle ludzkim w  wyniku kumulowania doświad-
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czenia oraz uczenia się” [www.wiem.onet.pl]. W węższym rozumieniu 
wiedza to np. poznawanie przez człowieka obiektywnej rzeczywisto-
ści, ogół posiadanych przez niego informacji o  rzeczywistości i  zdol-
ność do ich efektywnego wykorzystania. Tak rozumiana jest w euro-
pejskiej kulturze. Informacja natomiast może jedynie stanowić narzę-
dzie do tworzenia wiedzy, może być potraktowana jako jej część skła-
dowa, podstawowy strukturalny element [por.: Berger, Luckman 1983]. 
Niekiedy spotykamy jeszcze inne, pokrewne określenia wiedzy, np. 
mądrość, inteligencja, która bywa określana jako umiejętność stosowa-
nia wiedzy w praktyce czy ogólnie – umiejętność wykorzystania posia-
danych wiadomości. Rozumiana bywa ona również jako „umiejętność 
przewidywania stanów rzeczy” [Kwiatkowski 2003, s. 19].

W  kontekście organizacyjnym termin „wiedza” przybiera węższy 
zakres. Wiedzę w kontekście organizacyjnym doskonale definiuje okre-
ślenie T. H. Davenporta i L. Prusaka. Twierdzą oni, że: „wiedza (w or-
ganizacji) to płynna mieszanka wyrażonego doświadczenia, wartości, 
informacji wypływających z kontekstu i eksperckiej wnikliwości, któ-
re dostarczają podstaw do oceny i przyswajania nowych doświadczeń 
i informacji. Wiedza powstaje i jest wykorzystywana w umyśle jej po-
siadacza. W organizacji wiedza często jest wbudowana nie tylko w do-
kumenty czy zbiory wiedzy, lecz również w  procedury i  procesy or-
ganizacyjne, w  pragmatykę i  normy działania” [Panasewicz 2002, ss. 
9–10].

Według A. Glińskiej-Neweś, ze względu na symboliczny wymiar 
rzeczywistości organizacyjnej, powstającej w  interakcjach społecz-
nych, „wiedza i doświadczenie mogą być nabywane wyłącznie poprzez 
uczestnictwo w  praktykach stosowanych przez dana grupę. Rozpo-
wszechnianie i tworzenie wiedzy w obrębie organizacji nie jest zatem 
możliwe bez bycia członkiem społeczności, w której ta wiedza jest wy-
korzystywana, w tym przypadku organizacji” [Glińska-Neweś 2007, s. 
69]. „Rola organizacji polega na wspieraniu twórczych jednostek i za-
pewnieniu im warunków sprzyjających tworzeniu wiedzy (…)” [Ma-
rek 2010, s. 272].

Wiedza może być określana jako: prawdziwa lub fałszywa, racjona-
la i irracjonalna, praktyczna i teoretyczna, podstawowa czyli uniwersy-
tecka i stosowana czyli praktyczna, oprócz dóbr materialnych czyli har-
dware określa się ją również jako software – wiedzę kodyfikowaną i we-
tware – wiedzę niekodyfikowaną, niewypowiedzianą [Kukliński 2001] 
czy też formalną i niesformalizowaną [Barnes, Bloor 1993], etc. W so-
cjologii wyróżnia się przede wszystkim dwa rodzaje wiedzy: nauko-
wą i potoczną. Są one często przedstawiane na przykładzie dychotomii, 
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co ułatwia ich rozróżnianie. Podstawowe różnice pomiędzy wiedzą na-
ukową i potoczną przedstawia poniższa tabela.
Tabela 1. Cechy charakterystyczne wiedzy naukowej i potocznej – uję-
cie socjologiczne

Wiedza naukowa Wiedza potoczna

obiektywizm subiektywizm

uwzględnianie różnych punktów widze-
nia

wiedza jednostkowa

możliwość tworzenia teorii posługiwanie się stereotypami

weryfikowalność brak weryfikacji

poza sferą tzw. „zdrowego rozsądku” pozorna znajomość istoty rze-
czy

krytycyzm brak krytycyzmu

Źródło: opracowano na podstawie literatury przedmiotu.

Można spotkać również podział wiedzy na praktyczną, zwaną też 
utylitarną i teoretyczną czyli naukową. W tym podziale pierwsza opie-
ra się na doświadczeniu i pozwala zmieniać rzeczywistość, druga nato-
miast jedynie opisuje poszczególne aspekty rzeczywistości.

I. Nonaka i H. Takeuchi podzielili wiedzę na tacit knowledge i expli-
cit knowledge (patrz: podział wiedzy według M. Polanyia), określane 
jako wiedza „ukryta i  dostępna” [Nonaka, Takeuchi 2000, s. 14]. Inni 
autorzy, opisując podobne zjawiska, używają np. określeń: świadomość 
praktyczna i świadomość dyskursywna [Giddens 2003], wiedza ukryta 
i jawna, „cicha” [Krupski, Lichtarski 2002, s. 606] i skodyfikowana, taj-
na i jawna [Crozier, Friedberg 1982], czy ukryta, oczywista i kulturowa 
[Szaban 2003]. Pierwsza z nich -– tacit knowledge – to system informa-
cji, które są przekazywane w  ramach niewerbalnych środków komu-
nikacji, często przez wspólne przebywanie ze sobą. Jest to wiedza, któ-
rą trudno wyrazić wprost i za pomocą powszechnie dostępnych środ-
ków werbalnych. Często składają się na nią treści, które są niemożli-
we do wyrażenia, a także nieuświadamiane i nieświadomie podziela-
ne. Wiedzę ukrytą można określić jako niejawną, nieudokumentowaną, 
tajną lub cichą, ponieważ istnieje ona przede wszystkim w umysłach 
ludzi, a współcześnie, w dobie organizacji wirtualnych i rewolucji in-
formacyjnej, również w sieciach komputerowych (Inter- i intranet). Jed-
nocześnie jest bardzo trudna do skodyfikowania i pomiaru. „Wiedza 
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milcząca jest częścią kultury organizacyjnej, ponieważ obejmuje normy 
i utrwalone wzory zachowań organizacyjnych” [Sułkowski 2003, s. 10]. 
Przy czym nie jest ona tożsama z wiedzą utajnianą [patrz: Kotarba, Ko-
tarba 2003], której rozumienie bliższe jest informacjom dostępnym, ale 
reglamentowanym. Jest ona bardziej tym, czym u A. Giddensa świado-
mość praktyczna, polegająca na intuicyjnym działaniu według nie do 
końca uświadamianych wzorów.

Wiedza dostępna – explicit knowledge – to wiadomości proste do wy-
artykułowania i przekazania, najczęściej werbalnego. Są one powszech-
nie dostępne, ponieważ łatwo je przemieszczać i dzielić się nimi. Po-
wyższą wiedzę jawną możemy też określić jako skodyfikowaną, utrwa-
loną i  możliwą do swobodnego przekazywania, tak przez formy pi-
semne, jak i multimedialne. W innych tłumaczeniach wiedza dostęp-
na określana jest mianem jawnej, która zostaje ujawniona szerokiemu 
gronu, wyartykułowana czy to w formie mówionej czy pisanej. Pojęcie 
„dostępna” i „jawna” nie są jednak tożsame, ponieważ np. to, co jawne 
nie zawsze jest dostępne, np. na skutek zakłóceń komunikacyjnych itp. 
Wiedza jawna jest podobna np. temu, co A. Giddens określa jako świa-
domość dyskursywną, czyli możliwe do wyartykułowania normy, we-
dług których działamy. 

Wiedzę możemy potraktować tu jako instytucję, czyli system trwa-
łych i podzielanych interakcji [Turner 2004], lub „zespół względnie sta-
łych i ogólnych norm regulujących różnorodne wzory pośrednich i zło-
żonych stosunków wymiany pomiędzy różnorodnymi całościami spo-
łecznymi” [Turner 2004, s. 320]. Przykładowo, mamy w organizacji in-
strukcje, będące „wiedzą dla pracownika” [Kwiatkowski 2003, s. 23], 
oraz „wiedzę pracownika” [Kwiatkowski 2003, s. 23], przejawiającą się 
np. w przestrzeganiu zasad organizacyjnego życia. W tym kontekście 
istnieje także wiedza o pracowniku, zawarta np. w procedurach, nie-
zbędna do sprawowania nad nim kontroli. Wiedza może również zo-
stać zdefiniowana jako reguły, czyli uogólnione procedury, normujące 
postępowanie jednostki w sposób jawny i sformalizowany lub ukryty 
i trudny do wyartykułowania. Są to zarówno sformalizowane przepi-
sy, jak i świadomość uczestników organizacji dotycząca reguł postępo-
wania. 

Ze względu na przekazywane treści, sposób prezentacji oraz możli-
wość akwizycji, B. Lundvall i B. Johnson podzielili wiedzę na:
–– know-what (wiedzieć – co) czyli znać fakty np. w  postaci liczb, ła-

twych do przekazania baz czy zestawień,
–– know-why (wiedzieć – dlaczego) np. być świadomym zasad i  praw 

naukowych umieszczonych w bazach danych czy teorii zamieszcza-
nych w publikacjach naukowych,
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–– know-how (wiedzieć – jak), czyli posiadać określone zdolności i umie-
jętności, w odniesieniu do wiedzy naukowej, technicznej bądź orga-
nizacyjnej, której źródłem są np. raporty i patenty,

–– know-who (wiedzieć kto) posiada wiedzę i umiejętności w danej dzie-
dzinie lub posiadać wiedzę w danej dziedzinie, jej źródło mogą też 
stanowić analizy patentów czy publikacji, jak i  codzienne kontak-
ty z klientami, organizacjami z zewnętrznego otoczenia organizacji 
i interakcje ze współpracownikami [Kukliński 2001].
Inni autorzy wyróżniają następujące kategorie wiedzy w organizacji:

–– wiedza faktograficzna jawna, dostępna tak dla członków organiza-
cji, jak i dla otocznia zewnętrznego, 

–– wiedza faktograficzna jawna, dostępna jedynie dla części członków 
danej organizacji, nieudostępniana publiczności,

–– wiedza faktograficzna chroniona czyli informacje zastrzeżone, po-
ufne czy tajne,

–– wiedza ukryta know-how, czyli prawnie chroniona tajemnica przed-
siębiorstwa,

–– wiedza ezoteryczna, dostępna jedynie dla wąskiego grona osób 
w organizacji [Walczak 2012].
Jak widzimy na powyższych przykładach, istnieje wiele różnorod-

nych podejść do zagadnienia „wiedzy”. Różnorodność ta dotyczy np. 
kulturowego relatywizmu w  jej definiowaniu, odniesienia do wiedzy 
i  informacji czy różnych organizacyjnych klasyfikacji w/w. Niemniej 
jednak, co wspólne tym zagadnieniom – to rosnące znaczenie katego-
rii wiedzy we współczesnej rzeczywistości społeczno-ekonomicznej 
[patrz: Toffler 1986, 2003].

Zakończenie

Podsumowując, artykuł prezentuje zarys charakterystyki kategorii wie-
dzy, umiejscawiając ją w  humanistycznej perspektywie zarządzania. 
W  artykule zwrócona została uwaga na relatywizm w  definiowaniu 
wiedzy, np. w zależności od wybranego kręgu kulturowego. Jak rów-
nież zaprezentowane zostały wybrane definicje i klasyfikacje wiedzy, 
w oparciu o wybrane pozycje literatury przedmiotu. Rozróżniając dane, 
informacje i wiedzę, możemy określić ją jako: zbiór posiadanych infor-
macji, połączonych w spójny i znaczący system, możliwy do wykorzy-
stania i tworzony w procesach społecznych interakcji.

W/w  definicje i  klasyfikacje to tylko krótki zarys tak definicyjne-
go zróżnicowania kategorii wiedzy, jak i prób jej sklasyfikowania. War-
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to zaznaczyć, że zarówno sama kategoria jest ciekawa z poznawczego 
punktu widzenia, jak i wciąż ewoluująca. Rozwój środków masowego 
komunikowania, złożonych systemów organizacyjnych i  wzrost zna-
czenia wiedzy traktowanej jako zasób we współczesnej praktyce spo-
łeczno-gospodarczej, to tylko wybrane czynniki, determinujące rosną-
ce zainteresowanie tą szeroko rozumianą kategorią.

W odniesieniu do kierunków dalszych studiów nad kategorią wie-
dzy, wskazane byłoby stosowanie podejścia interdyscyplinarnego. Per-
spektywa humanistyczna oferuje np. uwzględnienie takich elementów 
organizacyjnej rzeczywistości jak: „stosunki społeczne, motywacje, re-
lacje z otoczeniem czy kulturę i wartości” [Górski 2009, s. 8]. Dodatko-
wo, w odniesieniu do zarządzania wiedzą: „współczesna humanistyka 
ma również do zaoferowania naukom o zarządzaniu interesujące pro-
pozycje metodologiczne wypracowane na gruncie językoznawstwa, hi-
storii czy historii sztuki. Koncepcje te mogą być przydatne do analizy 
różnych form wiedzy, komunikowania czy analizy procesów decyzyj-
nych w organizacji” [Górski 2009, s. 10]. 
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Potencjał wykorzystania techniki reverse placement 
dla fikcyjnego uniwersum – ocena kanonicznych 

opowiadań „uniwersum wiedźmińskiego” 

Reverse Placement Potential of Fictional Universe – 
„Witcher universe” Canonical Short Stories Analysis

Abstract: In this paper there are presented the results of conducted 
analysis on the reverse placement potential of material artifacts for 
Witcher fictional universe (with limited scope of the study to only two 
volumes of short stories: ”The Last Wish” and “Sword of Destiny”). 
Results of that study showed that the Witcher universe has a significant 
potential to reverse placement techniques so the more surprising is 
the fact of current very slender usage of this technique.
Key words: reverse product placement, fictional universes, symulacrs, 
Witcher.

Wstęp

Uniwersum wiedźmińskie należy do jednych z  najbardziej popular-
nych i znanych, w wymiarze międzynarodowym, fikcyjnych uniwer-
sów wywodzących się z  Polski. Na jego pozycję złożyły się zarówno 
dzieła kanoniczne autorstwa Andrzeja Sapkowskiego, ale również dzie-
ła pozakanoniczne, będące różnymi rodzajami adaptacji. Dość zaskaku-
jący jest zatem fakt, że dla uniwersum wiedźmińskiego nigdy nie były 
powszechnie dostępne nawet tak podstawowe gadżety jak koszulki. 
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Celem artykułu jest przeprowadzenie analizy potencjału marketin-
gowego uniwersum wiedźmińskiego w zakresie reverse placement (rozu-
mianego przez identyfikację obiektów opisanych na kartach opowiadań 
i posiadających cechy umożliwiające zastosowanie wobec nich techni-
ki reverse product placement) na podstawie analizy treści dwóch tomów 
opowiadań autorstwa Andrzeja Sapkowskiego. Ogół obiektów stano-
wiących w świecie przedstawionym materialne czynniki kultury zosta-
ły w toku analizy podzielone na trzy grupy, różnicowane na podstawie 
dwóch cech – stopnia unikalności oraz szczegółowości opisu. Wyróż-
nione grupy to artefakty fizyczne generyczne, artefakty fizyczne uni-
kalne niejednoznaczne oraz artefakty fizyczne unikalne jednoznaczne, 
przy czym przyjęte zostało założenie, że jedynie dwie ostatnie grupy 
obiektów są na tyle charakterystyczne, unikalne i zdolne do zaangażo-
wania wyobraźni odbiorcy, że mogą stanowić podstawę do wykreowa-
nia oferty o  charakterze reverse product placement. Z  tego też względu 
w zestawieniu wyników analizy treści pominięte zostały wszelkie ar-
tefakty fizyczne generyczne, jako nie rokujące w zakresie reverse product 
placement. Ponadto dla każdego wyodrębnionego elementu materialne-
go czynnika kultury uniwersum wiedźmińskiego zamieszczono pro-
pozycję ich możliwego wykorzystania w charakterze reverse placement.

Analiza jest istotna zarówno w aspekcie teoretycznym, jako uszcze-
gółowienie teorii reverse product placement, a  także praktycznym, gdyż 
zaproponowana metodologia badań dostarcza precyzyjnych danych 
mogących stanowić podstawę do wykreowania realnych ofert w  ra-
mach techniki reverse product placement. Należy jednak pamiętać, że 
w aspekcie praktycznym jest to jedynie podstawa, na bazie której moż-
na dopiero wykonać wizualizacje, modele 3D oraz badania marketingo-
we w zakresie nastawienia konsumentów do przeniesienia danego fik-
cyjnego obiektu do realnego świata oraz ich gotowości do nabycia tak 
wygenerowanego produktu.

Fikcyjne uniwersa	

Fikcyjne uniwersum lub fikcyjny świat jest sztucznym tworem, cha-
rakteryzującym się wewnętrzną spójnością oraz posiadającym elemen-
ty odróżniające go od realnego świata. Elementy te mogą przyjmować 
różnorodne nasycenie ingerencji w znany ludziom obraz świata, od za-
ledwie drobnej ingerencji w realny świat, jak np. fikcyjni bohaterowie 
czy zdarzenia, aż do kreacji zupełnie odmiennego mechanizmu funk-
cjonowania świata, niewykazującego zbieżności z realnym światem na-
wet w aspekcie zasad zachowania czasu i materii. Z kolei charaktery-
styka wprowadzonych elementów będzie odpowiedzialna za klasyfika-
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cję danego uniwersum, jako fantasy, science-fiction, historii alternatyw-
nej lub bliskiej realizmowi. 

Fikcyjne uniwersum musi posiadać dwa podstawowe elementy lub 
całe systemy [Malmgren 1988, ss. 259–281]: 
–– świat, na który składają się postaci, lokacje i przedmioty, a także stan 

wiedzy, wierzenia, itp.,
–– treść lub opowiadaną historię, w której dokonywane jest powiązanie 

poszczególnych elementów świata tworzonych na podstawie zbioru 
zasad ustalających możliwe związki i interakcje.
Koncepcja fikcyjnego uniwersum opiera się na zagadnieniu świa-

ta przedstawionego, który ma charakteryzować ogół świata, w którym 
rozgrywa się akcja danego utworu. To właśnie świat przedstawiony 
tworzy główny składnik funkcji poznawczej, stanowiąc w mniejszym 
lub większym stopniu odpowiednik ludzkiej rzeczywistości w zakre-
sie: psychologii, socjologii, historii. Podstawowe elementy świata przed-
stawionego to: następstwo w czasie, związki przyczynowo-skutkowe, 
motywacja zachowania poszczególnych postaci oraz całych opisywa-
nych zdarzeń. Jeżeli charakterystyka tych elementów jest zgodna ze 
stereotypowymi schematami poznawczymi odbiorcy, to wtedy świat 
przedstawiony ma cechy realistyczne lub bliskie realizmowi, jeżeli cha-
rakterystyka elementów w jakimś zakresie odbiega od tych schematów 
poznawczych, mamy wtedy do czynienia z  ogólnie ujmowaną fanta-
styką.

Jedną z właściwości świata przedstawionego jest fikcja literacka, za-
kładająca, że mogą pojawiać się różnice względem świata realnego, po-
znawanego empirycznie przez odbiorców. Ponadto niezależnie od tego, 
czy świat przedstawiony jest realistyczny czy fantastyczny, mogą po-
jawiać się elementy zgodne ze światem rzeczywistym. Fikcja literacka 
może dla odbiorcy pełnić funkcję poznawczą, jeżeli elementy, które się 
na nią składają są ograniczane za pomocą prawdopodobieństwa. 

Oznacza to, że w każdym fikcyjnym uniwersum pojawiać się będą 
elementy �����������������������������������������������������������świata przedstawionego, które nie będą miały swojego bezpo-
średniego odpowiednika w realnym świecie oraz mogą stanowić czynni-
ki identyfikacji danego uniwersum. Szczególnie obiecujące ze względów 
marketingowych są te z nich, którym można nadać wymiar wizualny 
lub fizyczny, a następnie wytworzyć ich odpowiednik w realnym świe-
cie. Dlatego też z punktu widzenia potencjału marketingowego fikcyjne-
go uniwersum, wyjątkowo cenne powinny być wszelkie unikalne prze-
jawy kultury materialnej, czyli artefakty fizyczne (artefakty behawioral-
ne oraz językowe mogą również stanowić istotne elementy wyróżniające 
świata przedstawionego w danym uniwersum, ale możliwości ich prze-
tworzenia do postaci realnych ofert rynkowych są niewielkie).

Potencjał wykorzystania techniki…
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Potencjał marketingowy fikcyjnego uniwersum

Kwestię marketingu uniwersum należy uznać za podzbiór ogólnych 
działań marketingowych związanych z  wykorzystaniem rynkowego 
potencjału dzieła popkulturowego (powieści, komiksu, filmu, serialu 
lub gry). Marketing samego uniwersum opiera się głównie na poszuki-
waniu możliwości przedstawienia na rynku oferty pozostającej w ści-
słym związku z treściami kreującymi dane uniwersum, co sprowadza 
się do:
–– umożliwienia innym twórcom kreowania treści w pewnym aspek-

cie uniwersum (czego skrajnym przypadkiem jest tzw. dzielone uni-
wersum),

–– oferowania gadżetów nawiązujących formą lub nazwą do danego 
uniwersum.
Podobieństwo takich gadżetów w zakresie formy opiera się na zja-

wisku reverse placement, które jest techniką stanowiącą przeciwieństwo 
klasycznego produkt placement, gdzie zamiast promowania istniejącego 
na rynku produktu w dziele popkulturowym, dokonywane jest wpro-
wadzenie na rynek produktu, który do tej pory nie istniał poza fikcyj-
nym światem [http://hbr.org/2006/12/reverse-product-placement-in-
virtual-worlds/ar/1, pobrano: 25.01.2014]. Dla uniwersów zbliżonych 
do realnych jest to technika zdecydowanie prostsza w  zastosowaniu, 
gdyż produkty kultury materialnej oraz zasady ich funkcjonowania 
są zazwyczaj zbieżne z naszymi doświadczeniami. Dzięki czemu czę-
sto wystarczy stworzyć fikcyjną markę w istniejącej kategorii produk-
tów, czego przykładem może być: piłka do siatkówki „Cast away” firmy 
Wilson (wykorzystująca piłkę wykreowaną w filmie „Cast away. Poza 
światem”) [http://www.wilson.com/en-us/volleyball/balls/cast-away-
volleyball/, pobrano: 26.01.2014]. Natomiast uniwersa o charakterze fan-
tastycznym często wymagają tworzenia całkowicie nowych kategorii 
rynkowych od podstaw. Ponadto z powodu odmiennych od ziemskich 
warunków fizycznych funkcjonowania obiektów, część z  wykreowa-
nych produktów nie może posiadać takich cech jak ich fikcyjne orygi-
nały, czego przykładem mogą być cukierki z uniwersum Harrego Pot-
tera „Bertie Bott’s Every Flavor Beans” [http://www.jellybelly.com/can-
dies/bertie%20botts%20every%20flavor%20beans, pobrano: 28.01.2013], 
których zasady działania i całej gamy nie da się odtworzyć [Muzellec, 
Lynn 2010, ss. 1–7]. 

Istnieją jednak produkty uniwersalne pod kątem produkt placement, 
które równie łatwo wprowadzić na realny rynek, bez względu na cha-
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rakterystykę uniwersum, w którym zostały wykreowane. Są to różne-
go rodzaju treści pojawiające się lub opisane we wcześniejszych dzie-
łach, którym nadana została forma umożliwiająca ich publikację książ-
kową w realnym świecie, przykładami mogą być: powieść „God hates 
us all” wydana pod nazwiskiem Hanka Moodiego (fikcyjnego bohatera 
serialu „Callifornication”) [http://www.amazon.com/God-Hates-All-
Hank-Moody/dp/1416598235, pobrano: 28.01.2013], powieść „Kaktus 
w sercu” wydana pod nazwiskiem Barbary Jasnyk (fikcyjnej bohater-
ki serialu „Teraz albo nigdy”) [http://www.tvsklep.pl/produkty_tvn/
kaktus_w_sercu, pobrano: 28.01.2013] oraz książka kucharska „Zapra-
szam do stołu” wydana pod nazwiskiem Jerzego Knappe (fikcyjnego 
bohatera serialu „Przepis na życie”) [http://www.tvsklep.pl/kuchnia/
zapraszam_do_stolu_ksiazka_kucharska_jerzego_knappe, pobrano: 
28.01.2013]. 

Interesujące przykłady działania techniki reverse product placement na 
polskim rynku zostały odnotowane przez M. Gębarowskiego [2007, s. 38]:
–– 	marka piwa Mocne full stworzona na potrzeby serialu „Świat według 

Kiepskich” i przez 	krótki czas dostępna w sklepach,
–– 	marka wody mineralnej Dar Grabiny obecnej w serialu „M jak mi-

łość”, której wspomagana rozpoznawalność w  2004 roku wynosiła 
80%, ale nigdy nie trafiła do produkcji i dystrybucji.
Psychologiczno-filozoficzną podstawą działania techniki reverse pla-

cement jest możliwość tworzenia symulakr, czyli obiektów interpreto-
wanych przez odbiorców za rzeczywiste, pomimo braku w  ich przy-
padku realnych fizycznych odniesień. Wynikiem oddziaływania symu-
lakr może być min. błędne przypisywanie aktorom cech odgrywanych 
przez nich postaci [por. Baudrillard 2005, ss. 149–150]. 

Za podstawę do wykorzystania techniki reverse placement jako opcji 
marketingu fikcyjnego uniwersum należy zatem uznać unikalne mate-
rialne przejawy kultury stanowiące elementy świata przedstawionego. 
Kluczowe są tutaj dwie kwestie:
–– 	niezbędny jest materialny czynnik kultury, czyli artefakt fizycz-

ny, gdyż umożliwia on stworzenie oferty będącej jego reprezentacją 
w realnym świecie,

–– 	wybrany artefakt musi być unikalny, czyli posiadać cechy charak-
terystyczne umożliwiające jego odróżnienie od innych produktów 
w swojej kategorii produktowej, a 	 także wykazywać czytel-
ny związek z danym uniwersum.
W  związku z  powyższym można dokonać podziału materialnych 

przejawów kultury stanowiących cześć składową fikcyjnego uniwer-
sum w oparciu o szczegółowość ich opisu:

Potencjał wykorzystania techniki…
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–– 	artefakty fizyczne generyczne: nie posiadają żadnych cech wyróż-
niających, przez co nie można ich wykorzystać jako podstawę reverse 
placement (mogą one stanowić jedynie sztafaż, czyli tło zapewniające 
odpowiedni kontekst, a potencjał marketingowy dla danego uniwer-
sum posiadają jedynie w przypadku oznaczenia ich marką lub logo 
powiązanymi z tym uniwersum),

–– 	artefakty fizyczne unikalne niejednoznaczne: posiadają cechy wy-
różniające, ale zostały one przedstawione w sposób pozwalający na 
różnorodne interpretacje,

–– 	artefakty fizyczne unikalne jednoznaczne: posiadają cechy wyróż-
niające opisane w sposób 	 jednoznaczny i kompletny.
Natomiast pod kątem przeznaczenia produktów tworzonych na za-

sadzie reverse placement można wyróżnić: 
–– 	gadżety (niepowielające struktury materiałów wykorzystanych 

w ich fikcyjnym pierwowzorze, a jedynie ogólną formę),
–– 	gadżety do cosplayow (powielające zarówno formę, jak i strukturę 

wykorzystanych materiałó��������������������������������������     w, a  zatem umo������������������������  żliwiające bardziej pre-
cyzyjne odtworzenie realiów danego uniwersum np. podczas sesji 
zdjęciowej będącej często podstawą ruchu cosplayowego),

–– 	figurki i makiety (odwzorowanie artefaktów fizycznych w ustalonej 
skali redakcyjnej, w zależności od wykorzystanych do produkcji ma-
teriałów mogą posiadać aspekt kolekcjonerski lub modelarski), 

–– 	publikacje.

Charakterystyka uniwersum wiedźmińskiego

Stworzone przez Andrzeja Sapkowskiego uniwersum wiedźmińskie 
jest mało standardowym przypadkiem kreacji świata, gdyż jego kon-
cepcja jako całości była tworzona przez autora bardzo późno i na po-
czątku miała mieć jedynie charakter tła dla narracji. Konsekwencje tego 
poczynania są widoczne w aspekcie spójności z wyraźnie dostrzegalny-
mi nieścisłościami w obrębie niektórych wątków opisujących funkcjo-
nowanie tego świata, jak również braku oficjalnej nazwy uniwersum. 
Autor zdaje się preferować niesprecyzowaną nazwę gatunkową takich 
uniwersów, czyli Niby-landię, natomiast wśród odbiorców funkcjonu-
ją nazwy „Wiedźminland” oraz „Kontynent”. Na potrzeby tego opraco-
wania wykorzystywane będzie określenie „uniwersum wiedźmińskie”. 
Uniwersum zostało stworzone w konwencji fantasy o charakterze śre-
dniowiecznego świata feudalnego oraz silnie zaznaczonych konfliktach 
na tle socjologicznym.
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Na „uniwersum wiedźmińskie“ składają się elementy przedstawio-
ne w dziełach kanonicznych oraz pozakanonicznych. Nie rozróżnia się 
jednak w tym przypadku różnego stopnia kanoniczności (np. na pod-
stawie zgodności z  oryginalnym zamysłem, czy jakościowego wkła-
du w przedstawienie świata). Autor za kanoniczne elementy uniwer-
sum uznaje jedynie cykl opowiadań, pięciotomową powieść (tzw. sagę 
wiedźmińską) oraz powieść „Sezon burz“, co sprawia, że ma ono cha-
rakter silnie tekstowy i brakuje mu wymiaru wizualnego. Do dzieł po-
zakanonicznych zaliczają się: 
–– opowiadania „Coś się kończy” oraz „Droga, z której się nie wraca”, 
–– komiksy, 
–– słuchowisko radiowe, 
–– audiobook, 
–– adaptacja filmowa i telewizyjna, 
–– gry komputerowe oraz gra planszowa.

Pierwsze opowiadania z cyklu „wiedźmińskiego” były publikowa-
ne przez autora w czasopismach „Fantastyka” oraz „Nowa Fantastyka” 
w  latach 1986–1990. Pierwszy zbiór opowiadań został wydany nakła-
dem wydawnictwa „Reporter” w  Warszawie w  1990 roku (ISBN: 83-
85189-01-7) i  zawierał opowiadania [http://www.sapkowski.pl/modu-
les.php?name=News&file=article&sid=424, pobrano: 27.01.2014]:
–– Droga, z której się nie wraca (opowiadanie luźno powiązane z cyklem, 

uważane nieoficjalnie za historię związku rodziców głównego boha-
tera cyklu),

–– Kwestia ceny,
–– Ziarno prawdy,
–– Mniejsze zło,
–– Wiedźmin.

W  19992 roku nakładem wydawnictwa SuperNOWA ukazał się 
zbiór niepublikowanych wcześniej opowiadań pt. „Miecz przeznacze-
nia” (ISBN: 83-7054-037-6), nakład był wznawiany dwukrotnie – w roku 
1997 (ISBN: 83-7054-037-6) oraz 2010 (ISBN: 9788375780284). W  jego 
skład wchodziły opowiadania [http://www.supernowa.pl/ksiazki.
php?p=134, pobrano: 27.01.2014]:
–– Granica możliwości,
–– Okruch lodu,
–– Wieczny ogień,
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–– Trochę poświęcenia,
–– Miecz przeznaczenia,
–– Coś więcej. 

W roku 1993 wydawnictwo SuperNOWA powróciła do wcześniej-
szych opowiadań cyklu wiedźmińskiego wydając zbiór opowiadań 
pt. „Ostatnie życzenie” (ISBN: 83-7054-061-9), nakład był wznawia-
ny dwukrotnie - w  roku 1999 (ISBN: 83-7054-061-9 oraz 2010 (ISBN: 
9788375780284). W skład tomu wchodziły [http://www.supernowa.pl/
ksiazki.php?p=133, pobrano: 27.02.2014]:
–– Wiedźmin,
–– Ziarno prawdy,
–– Mniejsze zło,
–– Kwestia ceny,
–– Kraniec świata,
–– Ostatnie życzenie,
–– Głos rozsądku (ma on formę klamry spinającej poszczególne opowia-

dania z tego tomu). 
Uniwersum wiedźmińskie dotychczas nie zostało poddane syste-

matycznej analizie pod kątem potencjału marketingowego. Dostępne 
analizy dotyczą:
–– struktury fabularnej powieści oraz zastosowanych w nich motywów 

i nawiązań [Kaczor 2006],
–– konstrukcji literackiej powieści jako przykładu literatury fantasy 

[Roszczynialska 2009],
–– obecności i  roli w powieści odniesień do mitu arturiańskiego [Łęk 

2005],
–– aspektów socjologicznych relacji pomiędzy postaciami obecnymi 

w uniwersum wiedźmińskim [Mica, Łuczeczko (red.) 2011].

Analiza artefaktów fizycznych uniwersum wiedźmińskiego 

Na potrzeby analizy potencjału marketingowego „uniwersum wiedź-
mińskiego” w  wymiarze reverse placement wykonana została analiza 
tre��������������������������������������������������������������������ści wszystkich części składających się na dzieła kanoniczne. Jednak-
że objętość treści składających się na kanoniczną i pozakanoniczną ca-
łość „uniwersum wiedzminskiego” wymusza przedstawianie wyni-
ków analiz ograniczonych partii materiału. W  niniejszym opracowa-
niu analizie zostały poddane treści znajdujące się jedynie w dwóch to-
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mach opowiadań. Ze względu na znaczne rozmiary uzyskanego mate-
riału w niniejszym opracowaniu znajdują się wyniki badań jedynie nad 
dwoma tomami opowiadań:
–– Ostatnie życzenie w wydaniu z roku 1999 (ISBN: 83-7054-061-9) [Sap-

kowski 1999],
–– Miecz przeznaczenia w  wydaniu z  roku 1997 (ISBN: 83-7054-037-6) 

[Sapkowski 1997].

Potencjał uniwersum w  wymiarze reverse placement opiera się na 
przedstawionych w  jego ramach unikalnych artefaktów fizycznych. 
W analizie pominięto wszelkie generyczne artefakty fizyczne, a także 
artefakty unikalne o niskiej szczegółowości opisu, jako niedające moż-
liwości wykreowania reverse placement. Cytaty opisujące poszczególne 
unikalne artefakty fizyczne zostały zestawione w tabelach, wraz z od-
nośnikami do stron, na których dane cytaty można znaleźć (z racji tego, 
że w tabelach zestawiono cytaty z obu tomów opowiadań, zastosowane 
zostały skróty: OZ - dla oznaczenia tomu „Ostatnie życzenie” oraz MP 
– jako oznaczenie tomu „Miecz przeznaczenie). Ponadto dla poszcze-
gólnych elementów unikalnych artefaktów fizycznych zamieszczono 
propozycję ich możliwego wykorzystania w charakterze reverse place-
ment. W przypadku elementów strojów, broni oraz biżuterii wprowa-
dzono rozróżnienie na potencjał dla gadżetu oraz cosplayu opierając się 
na szczegółowości ich charakterystyki w opisie, w szczególności w za-
kresie scharakteryzowania struktury materiałów tworzących dany ele-
ment. Ogół zidentyfikowanych unikalnych artefaktów fizycznych upo-
rządkowano w tabelach pod kątem tematycznym, więc podział zawar-
tości tabel należy traktować jako czysto porządkowy. Ogół uzyskanych 
wyników zostanie podsumowany zbiorczo pod wszystkimi tabelami.
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Tabela 1. Zestawienie szczegółowych elementów strojów i ubiorów uni-
wersum „wiedźmińskiego” przedstawionych w  tomach „Ostatnie ży-
czenie” i „Miecz przeznaczenia”

Nazwa ele-
mentu Opis elementu Strony

Możliwości 
wykorzy-

stania

ubiór Ge-
ralta

(...) wytarty skórzany kubrak, sznuro-
wany pod szyją i na ramionach. 

(...) ćwieki, którymi gęsto nabijane były 
długie aż do łokci mankiety skórzane-

go kaftana.
(...) srebrnymi kolcami osadzonymi na 
wierzchniej stronie rękawicy, na knyk-

ciach. 
Naciągnął długie, bojowe rękawice, na-

jeżone krótkimi stożkami srebrnych 
kolców.

Geralt jeszcze raz przetarł rękawem 
srebrne ćwieki kurtki i klamrę pasa, 

przyczesał palcami spięte czysta opaska 
włosy i oczyścił buty, pocierając jedna 

cholewkę o drugą.
(...) włosy białe jak mleko, ściągnięte na 

czole skórzana opaska i czarny, weł-
niany płaszcz spadający na zad klaczy 

kasztanki.
Czarna, skórzana, sięgająca bioder kurt-
ka z długimi mankietami skrzącymi się 

od srebrnych ćwieków (...)

OZ: s7, 
9, 31
MP: 

s115, 177, 
290, 293

cosplay, ga-
dżet, figur-

ka

ubiór czaro-
dzieja Stre-

gobora

(...) nosił czarna powłóczystą szatę z nie-
prawdopodobnie szerokimi rękawa-

mi, a w ręku dzierżył długaśny posoch 
z kryształową gałka. 

OZs84 gadżet, fi-
gurka
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Nazwa ele-
mentu Opis elementu Strony

Możliwości 
wykorzy-

stania

ubiór Renfri

(...) obcisłym aksamitnym kaftani-
ku ściągniętym ozdobnym pasem. Jej 

spódnica była nierówna, asymetryczna 
– z lewej strony sięgała łydki, a z pra-
wej odsłaniała mocne udo ponad cho-
lewa wysokiego buta z łosiowej skory. 
U lewego boku miała miecz, u prawe-
go sztylet z wielkim rubinem w głowi-

cy. (...)
Jednym ostrym ruchem zerwała spód-
nicę z bioder, zakręciła nią w powie-

trzu, owijając materiał dookoła lewego 
przedramienia. 

OZ: s97, 
114

cosplay, ga-
dżet, figur-

ka

ubiór Jaskra

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

plim piórem. 
(...) kubrak, poprawił kołnierz i fanta-

zyjny, acz brudny żabot. 
(...) nasuniętym na oczy fantazyjnym 
kapelusiku w kolorze śliwki ozdobio-
nym srebrną klamrą i długim, nerwo-

wym czaplim piórem.
(...) tęczowy kubrak barda (...)

Szczupły mężczyzna w śliwkowym ka-
pelusiku z białym piórkiem (...)

(...) z rękawa swojego połyskliwego, 
chabrowego kaftana o bufiastych ręka-
wach i kołnierzu powycinany w ząbki.

OZ: 
s165, 259
MP: s17, 
68, 119, 

122

cosplay, ga-
dżet, figur-

ka

ubiór Toru-
viel

(...) krótki skórzany kabacik na luźnej 
koszuli z zielonej satyny i obcisłe weł-

niane legginsy wpuszczone w jeździec-
kie buty. Biodra miała owinięte koloro-
wa chusta sięgająca polowy ud. (...) No-
siła długi naszyjnik z rzeźbionych ka-
wałków złotej brzozy nawleczonych 

na rzemyk kilkakrotnie owinięty wo-
kół szyi. 

OZs198
cosplay, ga-
dżet, figur-

ka
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Nazwa ele-
mentu Opis elementu Strony

Możliwości 
wykorzy-

stania

ubiór Yen-
nefer

(...) czarny pantofelek na wysokim ob-
casie. Zrobiony był ze skory bazyliszka. 

Nie istniał droższy surowiec mogący 
być wykorzystany w szewstwie. 

(...) czarnej sukni z białymi falbankami 
i haftem o kwiecistym motywie. 

(...) włosach opiętych złotą siateczką, 
owinięta wełnianym płaszczem. (...) 

wyciągając przed siebie zgrabne nogi 
w czarnych pończochach.

Czarna spódnica, czarny, krótki kafta-
nik z białym, futrzanym kołnierzem. 
Biała koszula z najcieńszego lnu. Na 

szyi czarna aksamitka ozdobiona usia-
ną diamencikami gwiazdą z obsydianu. 
(...) złotą siateczkę na włosach zastąpiła 
przepaską ze zrolowanej, białej chustki.
Biała nocna koszula, oblepiając w ruchu 
jej ciało, czyniła ją nieziemsko atrakcyj-

ną. 
Pod płaszczem miała bardzo cienką 
białą koszulę i czarną spódnicę ścią-

gniętą paskiem ze srebrnych ogniwek.

OZ: s231
MP: s32, 

35, 41, 
83, 302

cosplay, ga-
dżet, figur-

ka

ubiór hie-
rarchy no-

vigradu

(...) niewysoki mężczyzna w białym ka-
ftanie i krótkim, szarym płaszczu. Zło-

ty łańcuch na jego szyi połyskiwał 
w rytm kroków, śląc żółte refleksy. (...) 
przed człowiekiem w białym kaftanie 
bogato haftowanym złotymi i srebrny-

mi nićmi w mozaikowy wzór.

MPs142-
143

cosplay, ga-
dżet, figur-

ka

ubiór gno-
mich goń-

ców banko-
wych

(...) w zielonej, filcowej czapce i futerku 
z łaciatych królików, przepasanym ko-

nopnym powrósłem.
MPs151 gadżet, fi-

gurka

ubiór kupca 
korzenne-

go Teleriego 
Drouharda

(...) postawny mężczyzna w filcowych 
butach i ciężkiej szubie z wilczych skór. MPs175 gadżet, fi-

gurka
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Nazwa ele-
mentu Opis elementu Strony

Możliwości 
wykorzy-

stania

ubiór Sh’e-
enaz 

(...) spięte wspaniałym diademem z ko-
rali i pereł. Była w sukni koloru mor-
skiej wody, z falbankami białymi jak 

piana. Suknia była mocno wydekolto-
wana, tak że uroki syrenki, choć czę-

ściowo ukryte i udekorowane naszyjni-
kiem z nefrytów i lapis lazuli (...)

MPs222
cosplay, ga-
dżet, figur-

ka

ubiór driad

(...) zszytych dziwacznie kawałków tka-
niny w mnóstwie odcieni zieleni i brą-
zu, usianych liśćmi i kawałkami kory. 
Jej włosy, przewiązane na czole czarna 
chustka, miały kolor oliwkowy, a twarz 
była poprzecinana pasami wymalowa-

nymi łupiną orzecha.

MPs232
cosplay, ga-
dżet, figur-

ka

ubiór zie-
lonookiej 
i popiela-
towłosej 

dziewczyny 
(Ciri, Pavet-
ta lub Cala-
the z wizji 

Geralta)

(...) dziewczyna w diademiku z mister-
nie rzeźbiona gemma, w srebrnobłękit-
nej sukni z trenem podtrzymywanym 

przez pasek w szkarłatnym kubraczku..
MPs274 gadżet, fi-

gurka

Źródło: opracowanie własne.

Tabela 2. Zestawienie szczegółowych elementów biżuterii uniwersum 
„wiedźmińskiego” przedstawionych w  tomach „Ostatnie życzenie” 
i „Miecz przeznaczenia”

Nazwa 
elemen-

tu
Opis elementu Strony

Możliwości 
wykorzysta-

nia

wiedź-
miński 
meda-

lion

(...) okrągły medalion na srebrnym łań-
cuszku. Na medalionie wyobrażony był 

łeb wilka z wyszczerzonymi kłami. 
Na jego piersi kołysał się na srebrnym 

łańcuszku okrągły medalion. 
(...) na medalionie wyobrażony jest wil-

czy łeb z otwarta, zbrojna kłami paszcza.

OZs10, 
MPs293

cosplay, ga-
dżet, figurka
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Nazwa 
elemen-

tu
Opis elementu Strony

Możliwości 
wykorzysta-

nia
biżute-
ria cór-
ki Addy 
(Addy 
Białej/

Drugiej)

(...) szafir, najlepiej inkluz, na srebrnym 
łańcuszku. (...) Szafir z pęcherzykiem po-

wietrza wewnątrz kamienia. 
OZs24 cosplay, ga-

dżet, figurka

pierścień 
cechowy

(...) miedziany pierścień (...) nosił znak ce-
chu płatnerzy –stylizowany hełm z przy-

łbicą, dwa skrzyżowane miecze i runę 
A wyrytą pod nimi.

OZs44 cosplay, ga-
dżet,

biżuteria 
Renfrii

(...) sznurem pereł trzykrotnie okręco-
nym wokół kształtnej szyi, figlarnie 

wpadającym pomiędzy dwie zgrabne 
półkule widoczne w rozcięciu kaftana. 

OZs105 gadżet, figur-
ka

biżuteria 
Callante

(...) wąska złota obręcz na popielatych, 
ufryzowanych w loki włosach. OZs129 gadżet, figur-

ka

biżuteria 
Callante

(...) naszyjnik ze szmaragdów, z których 
najmniejszy był wielkości majowego 

chrabąszcza. 
OZs129 gadżet, figur-

ka

biżuteria 
Pavetty

(...) diademika z misternie rzeźbioną 
gemmą i paska z drobniutkich złotych 

ogniwek, ściskającego na biodrach długa 
srebrnobłękitną suknie (...) 

OZs137 cosplay, ga-
dżet, figurka

biżuteria 
Yennefer

(...) czarną aksamitkę z gwiaździstym, 
skrzącym się od brylantów klejnotem. 
(...) przypięta do aksamitki gwiazda 

z obsydianu skrząca się od brylancików. 

OZ: 
s232, 247

cosplay, ga-
dżet, figurka

biżute-
ria Essi 

„Oczko” 
Daven

Pięknie opalizująca i połyskliwa perła 
bladobłękitnej barwy, wielka jak spęcz-

niałe ziarenko grochu.
Oprawiona w srebro, w srebrny kwiatu-
szek o misternych płatkach. Widzę ją na 
twojej szyi, na srebrnym łańcuszku, no-

szona tak, jak ja noszę mój medalion.
(...) zawieszonego na szyi kwiatusz-

ka o srebrnych płatkach, kwiatuszka, 
w środku którego tkwiła wielka, błękit-
na perła. Kwiatuszek miał misterne, ple-
cione płatki, wykonany był po mistrzow-

sku.

MPs212, 
217, 220

cosplay, ga-
dżet, figurka

Źródło: opracowanie własne.
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Tabela 3. Zestawienie szczegółowych elementów broni i zbroi uniwer-
sum „wiedźmińskiego” przedstawionych w tomach „Ostatnie życzenie” 
i „Miecz przeznaczenia”

Nazwa 
elementu Opis elementu Strony

Możliwo-
ści wy-

korzysta-
nia

 srebr-
ny miecz 
wiedź-
miński

(...) podłużny pakunek, grubo owinięty 
owczymi skórami i okręcony rzemieniem. 
(...) miecz z ozdobną rękojeścią, w czarnej, 
lśniącej pochwie pokrytej rzędami runicz-

nych znaków i symboli. Obnażył ostrze, 
które rozbłysło czystym, lustrzanym bla-

skiem. Klinga była z czystego srebra.
(...) wiedźmin rozwijał długi, cienki, moc-
ny łańcuch, obciążony na końcu. Łańcuch 

był ze srebra. 
(...) błyszczącą piękna broń z krzyżowym 
jelcem i smukłą, dobrze wyważona ręko-
jeścią, zakończona kulista głowicą z białe-

go metalu.
(...) głowica, jelec i okucia pochwy błysz-

czały jak gwiazdy (...)

OZs26, 
45, 66,

MPs294 

cosplay, 
gadżet, 
figurka

 zbroja 
Dunnego

(...) postać zakuta była w zbroję z kombi-
nacji żelaznych blach i trawionej w wosku 
skory. Wypukły, graniasty, czarno i niebie-
sko szmelcowany napierśnik zachodził na 
segmentowany fartuch i krótkie ochrania-
cze na udach. Pancerne naramienniki je-

żyły się od ostrych, stalowych cierni, rów-
nież przyłbica z gęsto kratowaną zasłona, 
wyciągniętą w kształt psiego pyska, była 

usiana kolcami jak łupina kasztana. 
(...) szarpnął wiązania hełmu, zdjął go, 

chwytając za żelazny róg (...) szerokiej, pół-
okrągłej blachy napierśnika (...) 

OZs140, 
151

gadżet, 
figurka
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Nazwa 
elementu Opis elementu Strony

Możliwo-
ści wy-

korzysta-
nia

uzbrojenie 
Rębaczy

(...) Morgenstern łańcuchowy na łokciowej 
długości trzonku (...) Geralt (...) odepchnął 

Ździeblarza (...) ciął płasko, mierząc pomię-
dzy naramiennik a napierśnik zbroi. (...) 
Boholt, parując cios szeroką klingą dwu-
ręcznego miecza. (...) uderzył krótko do-

skakującego Ździeblarza, zrywając mu że-
lazny naręczak. (...) głowicą miecza gruch-

nął Boholta w napiersnik (...) Boholt (...) 
ciężki i pałbowaty od zbroi i nałożonych 
na nią skórzanych ochraniaczy. (...) Nisz-
czuka i Ździeblarz (...) trzymając w po-

przek siodeł ogromne, dwuręczne miecze. 

MPs58, 
s67, s68, 

s71
gadżet, 
figurka

uzbrojenie 
Cykady

Mężczyzna, który zastąpił mu drogę, miał 
włosy żółtawe jak piórka wilgi i takie same 

brwi nad bladymi, pustymi oczami. Wą-
skie dłonie o długich palcach opierał o pas 

z masywnych, mosiężnych płytek, ob-
ciążony mieczem, buzdyganem i dwoma 

sztyletami. (...) Jestem Ivo Mirce. Ale wszy-
scy mówią na mnie Cykada.

MPs88-
89

cosplay, 
gadżet, 
figurka

uzbroje-
nie maga 
Istredda

Piękny, lekki, tergański miecz z półza-
mkniętą gardą, opierający się okutym koń-
cem pochwy o lśniącą cholewę jeździeckie-

go buta.
MPs117

cosplay, 
gadżet, 
figurka

uzbrojenie 
ryboludzi

(...) wyłupiastooki potwór zamierzył się na 
Geralta szerokim, zębatym, kosopodob-

nym ostrzem.
(...) podniósł swoją szable, trzymana obu-
rącz za długa, pozbawiona jelca rękojeść.
(...) opancerzone szynkretem i miedzią ra-

miona (...)

MPs206-
207

cosplay, 
gadżet, 
figurka

strzały 
driad

Strzała była opierzona pręgowatymi, bar-
wionymi na żółto lotkami kury bażanta.
Strzała (...) miała na brzechwie pióra ja-

strzębia.
(...) pręgowane pióra z lotek kury bażanta 

barwione na żółto w wywarze z kory.
(...) dziwożonia robota, pióra klejone żywi-

ca, brzechwy kręcone łykiem...
Strzała miała na brzechwie pręgowane 
pióra z lotek kury bażanta barwione na 

żółto w wywarze z kory.

MPs228, 
231, 240,
280, 284

cosplay, 
gadżet, 
figurka

Źródło: opracowanie własne.
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Tabela 4. Zestawienie szczegółowych elementów architektonicznych 
i  meblarskich uniwersum „wiedźmińskiego” przedstawionych w  to-
mach „Ostatnie życzenie” i „Miecz przeznaczenia”

Nazwa ele-
mentu Opis elementu Strony

Możliwo-
ści wyko-
rzystania

łoże w domu 
kupca Beau 

Beranta

(...) jednego z czterech rzeźbionych 
słupków podtrzymujących kopula-

sty baldachim nad łożem. Rzeźby na 
słupkach wyobrażały nimfy i faunów, 

w rożnych pozycjach. 

OZs231 gadżet, 
makieta

świątynia 
Melitelle

(...) topolowa alejka prowadząca od 
bramy i w stronę wtopionego w urwi-

sta skale bloku sanktuarium i głów-
nej świątyni. 

OZs39 makieta

leśny zamek

Czerwone dachówki stożkowatego 
dachu wieży (...) 

Brama, solidna, okuta żelazem, osa-
dzona na przerdzewiałych zawia-

sach, opatrzona była wielką mosięż-
na kołatka.

Dziedziniec z trzech stron okolony 
był murem i resztkami drewnianych 
rusztowań, czwarta stanowiła fasa-
da pałacyku, pstrokata ospa pood-

padanego tynku, brudnymi zacieka-
mi, girlandami bluszczu. Okiennice, 

z których oblazła farba (...) 
W środku fontanny, na fantazyjnym 

cokole, prężył się delfin wykuty z bia-
łego kamienia, wyginając w górę ob-

tłuczony ogon.
(...) kamienna gardziel delfina.

(...) grzbietu delfina w wyschnię-
tej fontannie, obejmując omszały ka-

mień (...) 

OZs46-
48, 50, 

66
makieta

wieża Irio-
na/Strego-

bora

Wieża, zbudowana z gładko ociosa-
nych bloków granitu, zwieńczoną zę-

batymi blankami (...) 
Na drzwiach zdobionych rozeta in-
tarsjowana jasnym drewnem wisia-
ła ogromna kołatka w kształcie pła-
skiego wyłupiastookiego łba ryby 

trzymającej mosiężne kółko w zębatej 
paszczęce. 

OZs82 makieta
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Nazwa ele-
mentu Opis elementu Strony

Możliwo-
ści wyko-
rzystania

novigradzka 
fontanna

(...) na marmurowej cembrowinie ba-
senu nieczynnej fontanny, zajmujące-
go środek niedużego placyku wśród 

okazałych, ale wyjątkowo niegustow-
nych kupieckich kamieniczek. Woda 
w basenie była zielona i potwornie 

brudna, pływające wśród odpadków 
złote orfy (...)

MPs140 makieta

osada driad

(...) „śmieszne domki”, przypominają-
ce kształtem olbrzymie kule jemioły, 
oblepiały pnie i konary na różnej wy-
sokości (...) kilka większych, naziem-
nych konstrukcji, szałasów z pospla-
tanych, wciąż pokrytych liśćmi gałą-

zek.

MPs254 makieta

stolik Calan-
the

Na żyłkowanym blacie, podtrzymy-
wanym przez cztery gryfy, stał dzban 

i dwa srebrne puchary.
MPs314 makieta, 

gadżet

Źródło: opracowanie własne.

Tabela 5. Zestawienie szczegółowych elementów narzędzi, sprzętów 
i materiałów uniwersum „wiedźmińskiego” przedstawionych w tomach 
„Ostatnie życzenie” i „Miecz przeznaczenia

Nazwa ele-
mentu Opis elementu Strony

Możliwo-
ści wyko-
rzystania

kuferek 
wiedźmiń-

ski

(...) niedużą, okuta skrzyneczkę. (...) cia-
sno, w wyłożonych sucha trawa prze-
gródkach, stały flakoniki z ciemnego 

szkła. 
OZs26 gadżet, fi-

gurka

klepsydra 
wiedźmi-

na
(...) postawił maleńka klepsydrę wypeł-

niona fosforyzującym piaskiem. OZs34 gadżet

różdżka 
Myszowo-

ra

(...) krótką różdżkę z głogowej gałęzi. Na 
końcu różdżki zatknięta była szczurza 

czaszka. 
OZs155

gadżet, fi-
gurka, co-

splay

elfia lutnia 
Jaskra

(...) wspaniały instrument z lekkiego, 
kunsztownie intarsjowanego drewna, ze 

smukłym, rzeźbionym gryfem. 
OZs209

gadżet, fi-
gurka, co-

splay

dzban/bu-
telka

(...) obtłuczony kamionkowy dzban, coś 
w rodzaju dwuuchej amfory (...) na czo-
pie jest pieczęć, a na pieczęci czarodziej-

ski znak. 
(...) Mosiężna pieczęć ozdobiona znakiem 
złamanego krzyża i dziewięcioramiennej 

gwiazdy. 

OZs222-
223

gadżet, fi-
gurka, co-

splay

Michał Turniak
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Nazwa ele-
mentu Opis elementu Strony

Możliwo-
ści wyko-
rzystania

grzebień 
Yennefer

(...) szylkretowym grzebieniem. Grzebień, 
jak zauważył, miał długi i zaostrzony ko-
lec mogący w potrzebie z powodzeniem 

zastąpić sztylet. 
OZs237 gadżet, fi-

gurka

magiczne 
przyrządy

(...) płonąca mlecznym światłem szkla-
na kula wielkości małego arbuza. Kula 
wytyczała środek dziewięcioramiennej 

gwiazdy, precyzyjnie wytrasowanej, się-
gającej ramionami kątów i ścian komnat-
ki. W gwiazdę wpisany był wymalowany 
czerwona farba pentagram. Końce penta-
gramu oznaczone były czarnymi świeca-
mi tkwiącymi w lichtarzach o dziwacz-
nym kształcie. Czarne świece płonęły 

również na wezgłowiu łóżka (...) 
(...) gwiazda i pentagramem wykreślony-
mi na podłodze, rozjarzonymi obecnie do 

białości. Widział wystrzelające z penta-
gramu różnokolorowe, trzeszczące, ogni-
ste linie przepadające w górze ponad da-

chem (...) 

OZs243, 
263 makieta

magiczna 
lina

Emanująca zimną poświatą lina, wygina-
jąc i zwijając jak żywa, namacała ruchli-

wym końcem kark Geralta, przesunęła się 
pod pachami, zamotała w luźny węzeł.

MPs51 gadżet, fi-
gurka

krasno-
ludzkie li-

czydło

(...) krasnoludzkie liczydełko, istne cac-
ko. W odróżnieniu od liczydeł stosowa-

nych przez ludzi, krasnoludzkie liczydeł-
ka miały kształt ażurowej piramidki. Li-
czydełko Vivaldiego wykonane było jed-
nak ze złotych drutów, po których prze-

suwały się graniasto oszlifowane, pasują-
ce do siebie bryłki rubinów, szmaragdów, 

onyksów i czarnych agatów.

MPs154 gadżet, fi-
gurka

Źródło: opracowanie własne.
Tabela 6. Zestawienie szczegółowych elementów mikstur uniwersum 
„wiedźmińskiego” przedstawionych w  tomach „Ostatnie życzenie” 
i „Miecz przeznaczenia”

Nazwa ele-
mentu Opis elementu Strony Możliwości wy-

korzystania

wiedźmiń-
ski eliksir

Mieszanka, za pomocą której wiedź-
min poddał pełnej kontroli prace 

wszystkich organów ciała, składała się 
głownie z ciemiężycy, bieluniu, głogu 
i wilczomlecza. Inne jej składniki nie 

posiadały nazw w żadnym ludzkim ję-
zyku. 

OZs26 gadżet
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Nazwa ele-
mentu Opis elementu Strony Możliwości wy-

korzystania

wiedźmiń-
ski eliksir

Po wypiciu mieszanki pokrzyku, toja-
du i świetlika twarz nabiera koloru kre-
dy, a źrenice zajmują całe tęczówki. Ale 
mikstura pozwala widzieć w najgłęb-

szych ciemnościach (...) 

OZs27 cosplay

eliksir 
z mandra-

gory

(...) od czego są eliksiry z mandragory? 
A oczy sobie również mandragorą za-

kraplają, żeby błyszczały.
MPs23

gadżet, licencjo-
nowana litera-

tura

kosmetyki 
Yennefer

Słoiczki i buteleczki z porcelany 
i mlecznego szkła, zawierające, jak wie-
dział, eliksiry i maści o ingrediencjach 
tak banalnych jak sadza, tłuszcz gęsi 

i sok z marchwi, i tak groźnie tajemni-
czych jak mandragora, antymon, bel-

ladona, cannabis, smocza krew i skon-
centrowany jad skorpionów olbrzy-

mów.

MPs87
gadżet, licencjo-
nowana litera-

tura

perfumy 
Yennefer

(...) zapach bzu i agrestu, pachnidła, 
którego zawsze używała. MPs87 gadżet

napój lecz-
niczy

W płynie dominował zapach i smak ja-
łowca. Stary sposób, pomyślał. Jałowiec 

albo mięta, oba dodatki bez znacze-
nia, po to tylko, aby zamaskować praw-
dziwy skład. Pomimo tego, rozpoznał 

szytnacieć, może siężygron. Tak, na 
pewno siężygron, siężygronem neutra-
lizuje się toksyny, oczyszcza krew ska-

żoną przez gangrenę lub zakażenie.

MPs327
gadżet, licencjo-
nowana litera-

tura

Źródło: opracowanie własne.
Tabela 7. Zestawienie szczegółowych elementów literatury, kultury i sztu-
ki uniwersum „wiedźmińskiego” przedstawionych w tomach „Ostatnie 
życzenie” i „Miecz przeznaczenia”

Nazwa 
elemen-

tu
Opis elementu Strony

Możli-
wości 
wyko-
rzysta-

nia

przepo-
wiednia 
Eltibalda 

- Prze-
kleństwo 
czarnego 

Słońca 

(...) odcyfrował napisy na menhirach Dauków, na 
płytach nagrobnych w nekropoliach Wozgorżw, 
zbadał legendy i podania bobołaków. Wszyst-

kie mówiły o zaćmieniu w sposób pozostawiają-
cy mało wątpliwości. Czarne Słońce miało zwia-

stować rychły powrót Lilit, czczonej wciąż na 
Wschodzie pod imieniem Niya, i zagładę rasy 

ludzkiej. Drogę dla Lilit miało utorować „sześć-
dziesiąt niewiast w koronach złotych, które krwią 

wypełnią doliny rzek”.

OZs86

gadżet, 
licencjo-
nowa-

na litera-
tura

Michał Turniak
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Nazwa 
elemen-

tu
Opis elementu Strony

Możli-
wości 
wyko-
rzysta-

nia

literatura

(...) babka zna cala księgę na pamięć? (...) Cała nie 
(...) jeno to, co podle obrazka stoi. (...) Widnieją-
cy na naddartej stronicy obrazek przedstawiał 
cętkowana świnię z rogami w kształcie liry. (...) 
Tur rogaty albo taurus - wyrecytowała. - Przez 
nieuków ziubrem zwany błędnie. Rogi ma i bo-
dzie niemi... (...) przewrócił kilka lepiących się 

stron. (...) Pochmurniki a płanetniki rozmaite są. 
Te deszcz leja, tamte wiatr sieja, owamte pioruny 
miotają. Chceszli urodzaj od nich uchronić, weź-
mij nóż żelazny, nowy, łajna mysiego luty trzy, 
Czapli siwej smalcu... (...) Rycina przedstawia-

ła rozczochrane straszydło na koniu, z ogromny-
mi ślepiami i jeszcze większymi zębami. W pra-

wej ręce straszydło dzierżyło pokaźny miecz, 
w lewej wór pieniędzy. - Wiedźmak (...) Przez nie-
których wiedźminem zwany. Wzywać go niebez-
piecznie barzo, wzdy trzeba, bo gdy przeciw po-

tworu a plugastwu niczym nie uradzi, wiedź-
mak uradzi. (...) Baczyć aby trzeba, coby wiedź-

maka nie dotykać, bo od tego oparszywieć moż-
na. A dziewki przed nim kryć, bo wiedźmak chu-
tliwy jest ponad miarę wszelka (...) chocia wiedź-

mak wielce chciwy, a na złoto lasy (...), nie dać 
onemu więcej jak: za utopca srebrny grosz albo 
półtorak. Za kotołaka: srebrne grosze dwa. Za 

wąpierza: srebrne grosze cztery... (...) na rycinie fi-
gurował miotacz kulek, rogaty, włochaty, ogo-

niasty i złośliwie uśmiechnięty. Diabol (...) Takoż 
zwany rokita albo silvan. Przeciw chudobie a do-
mowej gadzinie szkodnik wielki i uprzykrzony. 
Chceszli go z pola wygonić, tako czyn (...) weź-
mij orzechów jedna przygarść (...) weźmij zasie 

kulek żelaznych przygarść druga. Miodu łagiew-
kę, dziegciu druga. Mydła szarego faskę, twarogu 
druga. Kiedy diaboł, który łakomy jest, przybie-
ży i spyta, smaczne li. Wonczas daj onemu kulki 
żelazne (...) zębów nadłamawszy, diaboł, baczyw-

szy, jak miód jesz, takoż miodu zapragnie. Daj 
onemu dziegciu, a sam twaróg jedz. Posłyszaw-
szy niebawem, jak diabłowi we wnętrzu burczy 
a kurczy, ale pozór daj, jakoby to nic. A zechce 

diaboł twarogu, daj onemu mydła. Po mydle za-
sie diaboł nie zdzierży... 

OZs186 
-188

licencjo-
nowa-

na litera-
tura
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Nazwa 
elemen-

tu
Opis elementu Strony

Możli-
wości 
wyko-
rzysta-

nia

literatura

(...) Ujrzeć ja można (...) letnim czasem, od Dni 
Maju i Czerwia aż do dni Paździerza, ale najczę-
ściej zdarza się to we Święto Sierpu, którzy pra-
starzy zwali: „Lammas”. Objawia się ona jako 

Panna Jasnowłosa, we kwiatach cała, a wszystko, 
co żywie, podąża za nią i lgnie do niej, zajedno, 

ziele czy zwierz. Dlatego i imię jej jest żywia. Pra-
starzy nazywają ja: „Danamebi” i czcza ja wiel-
ce. Nawet brodaci, chociaż we wnętrzu gór, nie 
wśród pól mieszkają, szanują ja i imionują: „Blo-

ëmenmagde”. (...) Kędy Żywia stąpnie, ziemia 
kwitnie i rodzi, i bujnie legnie się wszelaki stwor, 

taka jej moc. Ludy wszystkie ofiary jej składają 
z urodzaju, w nadziei płonnej, ze ich, nie cudzą 

dziedzinę Żywia odwiedzi. Bo mówią tez, ze kie-
dyś na koniec osiądzie Żywia wśród tego ludu, 
który się nad inne wybije, ale są to, ot, babskie 

baje. Bo prawie mędrcy powiadają, ze Żywia zie-
mie jeno kocha i to, co rośnie na niej i żyje, jedna-
ko, bez różnicy, płonka to najmniejsza czy robak 

najlichszy, a ludy wszelkie dla niej nie więcej zna-
czą niźli owa najchudsza płonka, bo przecie i tak 
przeminą kiedyś, a nowe po nich, inne przyjdą 

plemiona. A Żywia wieczna jest, była i będzie, za-
wsze, po koniec wieków. 

OZs211
licencjo-
nowa-

na litera-
tura

ballada

(...) Yarpen Zigrin i jego krasnoludy załatwiły 
Ocvista. Była o tym ułożona ballada, ale nędzna 

(...) widziałem kamienie pochodzące z jego skarb-
ca. Były tam szafiry o niespotykanej barwie i dia-

menty wielkie jak czereśnie.

MPs22
licencjo-
nowa-

na litera-
tura

ballada 
Jaskra

(...) dobiegał głos Jaskra śpiewającego „Gwiazdy 
nad traktem”, jedną ze swoich najbardziej uda-

nych ballad miłosnych.
MPs36

licencjo-
nowa-

na litera-
tura

ballada 
Jaskra
Zima/

Wieczny 
Ogień

Zapachniało powiewem jesieni
Z wiatrem zimnym uleciał słów sens

Tak być musi, niczego nie mogą już zmienić
Brylanty na końcach twych rzęs...

Tam gdzie mieszkasz już biało od śniegu
Szklą się lodem jeziorka i błota

Tak być musi, już zmienić niczego nie zdoła
Zaczajona w twych oczach tęsknota...

(...) nazwę ją „Zima”
Wróci wiosna, deszcz spłynie na drogi

Ciepłem słońca serca się ogrzeją
Tak być musi, bo ciągle tli się w nas ten ogień

Wieczny ogień, który jest nadzieją
(...) „Zima” to kiepski tytuł. Ta ballada powinna 

się nazywać „Wieczny Ogień”.

MPs121-
122, 163-

164

licencjo-
nowa-

na litera-
tura
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Nazwa 
elemen-

tu
Opis elementu Strony

Możli-
wości 
wyko-
rzysta-

nia
balla-

da Jaskra 
o mieście 

Ys

Brzmi głucho serce dzwonu, śpiewa pieśń 
o śmierci

O śmierci, która wszakże łatwiej znieść niźli nie-
pamięć...

MPs206
licencjo-
nowa-

na litera-
tura

paszkwi-
le ballad 

Jaskra

(...) piosenki, znam, słyszałem. O królewnie Van-
dzie, która utopiła się w rzece Duppie, bo nikt jej 
nie chciał. I o zimorodku, co wpadł do wychod-

ku...
MPs150

licencjo-
nowa-

na litera-
tura

pieśń mi-
łosna

(...) słynny duet Cyntii i Vertverna, wspaniała 
pieśń o miłości, zaczynająca się od słów: „Łzę nie-

jedną już wylałam...”
MPs51

licencjo-
nowa-

na litera-
tura

święta 
księga

Mówi Święta Księga (...) że wynijdzie z otchłani 
wąż, smok obrzydły, siedem głów i dziewięć ro-
gów mający! A na grzbiecie jego zasiądzie nie-

wiasta w purpurach i szkarłatach, a puchar złoty 
będzie w jej dłoni, a na czole jej wypisany będzie 

znak wszelkiego i ostatecznego kurestwa!

MPs52
licencjo-
nowa-

na litera-
tura

Źródło: opracowanie własne.

Nie znaleziono żadnego przykładu wysoce szczegółowego opisu 
unikalnego artefaktu fizycznego, gdyż zawsze mogą pojawiać się wąt-
pliwości odnośnie dokładnego kształtu lub rozmieszczenia poszczegól-
nych detali. Zatem wszystkie zidentyfikowane i zebrane opisy dotyczą 
unikalnych artefaktów fizycznych niejednoznacznych. Ponadto należy 
zaznaczyć, że w aspekcie praktycznym jest to jedynie podstawa, na ba-
zie której konieczne jest wykonanie wizualizacji oraz modeli 3D do ce-
lów badań marketingowych w zakresie nastawienia konsumentów do 
przeniesienia danego fikcyjnego obiektu do realnego świata oraz ich 
gotowości do nabycia tak wygenerowanego produktu.

Podsumowanie

Zidentyfikowane elementy materialnych artefaktów kulturowych „uni-
wersum wiedźmińskiego” charakteryzują się znaczną różnorodnością 
zarówno w zakresie szczegółowości opisu (chociaż żadnego z tych ele-
mentów nie można uznać za przypadek opisany wysoce szczegółowo), 
jak również możliwości wykorzystania. Powyższe zestawienie może 
stanowić materiał porównawczy dla analiz potencjału reverse place-
ment innych fikcyjnych uniwersów, a także dla poszczególnych adapta-
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cji stworzonych na podstawie kanonicznych dzieł „uniwersum wiedź-
mińskiego”. Ponadto zebrany materiał może zostać wykorzystany jako 
podstawa do opracowania badań jakościowych, w szczególności ekspe-
rymentalnych, nad możliwościami wykorzystania elementów artefak-
tów materialnych.
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Autorytet menedżera 

Authority of Manager 

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

Na samym początku należy zwrócić uwagę, że kwestia autoryte-
tu należy do zagadnień interdyscyplinarnych. Problemem tym zajmują 
się zarówno przedstawiciele nauk humanistycznych, jak i społecznych. 
Spośród humanistów wymieńmy filozofów, historyków językoznaw-
ców i kulturoznawców. Z obszaru nauk społecznych zagadnienie jest 
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podejmowane przez specjalistów od bezpieczeństwa, mediów i polity-
ki. W sposób zaś szczególny problematyka jest poruszana przez peda-
gogów, psychologów i socjologów. 

Problem jest ważny w naukach o zarządzaniu. Warto w tym miej-
scu nadmienić, że nauki o zarządzaniu znajdują się zarówno w obsza-
rze nauk humanistycznych, jak i społecznych. Mając na uwadze podję-
te przez nas zagadnienie, zauważmy, że specjaliści od zarządzania naj-
częściej nie mówią o autorytecie, lecz o liderze, przywódcy lub o mene-
dżerze. Istniej wiele książek na ten temat [Rakowska, Sitko-Lutek 2000; 
Cieślińska 2007; Drucker 2007; Kostera 2012]. Nie brak też krótszych wy-
powiedzi [Walkowiak 2000, ss. 143–151; Armstrong 2004, s. 623; Penc 
2005, ss. 79–93]. Nie tak dawno Robert Bokacki [2014, ss. 31–33] słusznie 
napisał, że siła charyzmatycznego menedżera ma swoje źródło w jego 
kompetencjach. W sposób wysoce przekonujący Bogacki informuje, że 
pośród owych kompetencji najlepszym narzędziem do tego, aby stać 
się przywódcą, jest skuteczna komunikacja z  pracownikami. Innymi 
słowy, dobry menedżer to taki, który używa „inspiracyjnego języka”. 
W swojej taktyce – pisze Bogacki – powinien on posługiwać się metafo-
rą, opowieściami i anegdotami, używać kontrastów. Dynamiki wypo-
wiedziom liderów, a więc także ich sile przekonywania, nadają zadawa-
ne przez nich pytania retoryczne. Dla podkreślenia swojej autentyczno-
ści, menedżer powinien w sposób jasny wyrażać przekonania moral-
ne, rozpoznawać nastroje rozmówców oraz precyzyjnie wyznaczać am-
bitne cele. Autor niniejszej publikacji koncentruje się jednak na zagad-
nieniu autorytetu. W części pierwszej podjęto próbę scharakteryzowa-
nia samego fenomenu oraz jego podział. W obliczu krytycznego podej-
ścia do autorytetów autor stawia hipotezę, ze są one potrzebne w ży-
ciu społecznym. W tej samej pierwszej części, wskazuje on na najważ-
niejsze cechy, które powinien posiadać autorytet. Według autora nale-
żą do nich doświadczenie życiowe i posiadana wiedza. W drugiej części 
kwestia autorytetu zostanie poruszona w kontekście przymiotów me-
nedżera. Autor stawia hipotezę, że pewne cechy autorytetu są w sposób 
szczególny potrzebne każdemu menedżerowi. W zakończeniu wskaza-
no kierunki dalszych badań i podsumowano niniejszą wypowiedź. 

W celu weryfikacji przedstawionych w tekście hipotez autor odwo-
łał się do własnych badań. W badaniach posłużono się metodą ilościo-
wą z wykorzystaniem techniki sondażowej w postaci narzędzia, któ-
rym jest kwestionariusz ankiety. W badaniach zastosowano dobór nie-
probabilistyczny (nielosowy), a w jego ramach wybrano technikę celo-
wą. Próbę badawczą stanowili studenci, którzy wcześniej zapoznali się 
z tematyką autorytetu i cech menadżera. W części pierwszej zapytano 
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o potrzebę autorytetu w życiu społecznym oraz o jego cechy 91-osobo-
wą grupę studentów administracji, psychologii i zarządzania. W części 
drugiej zapytano o  te cechy autorytetu, które powinien posiadać me-
nedżer, 45-osobową grupę studentów zarządzania. Wszystkie badania 
przeprowadzono w roku akademickim 2014/2015. Należy nadmienić, iż 
uzyskane wyniki oraz wyciągnięte na ich podstawie wnioski nie są re-
prezentatywne ze względu na charakter próby badawczej. Zdaniem au-
tora dobór próby pozwolił jednak na weryfikację postawionych hipo-
tez. 	

Pojęcie i potrzeba autorytetów  

Przyznajmy, że napotykamy na pewne trudności, chcąc uznać lub zde-
finiować pojęcie „autorytet”. Do najważniejszych z nich należy krytyka 
samego pojęcia lub pojawiający się niekiedy w stosunku do niego pe-
wien dystans. Panuje coraz większe przekonanie, że uznanie i powo-
ływanie się na autorytety zwalnia z myślenia, a co za tym idzie, osła-
bia kreatywność i  spontaniczność, tak potrzebne w zmieniającym się 
szybko społeczeństwie i w naszej gospodarce. Bezrefleksyjne podanie 
się autorytetom – twierdzą krytycy – prowadzi do ograniczenia wol-
ności, spowalnia proces dążenia do prawdy i samodyscypliny. Jest bo-
wiem wielu przywódców, którzy doszli do wysokich stanowisk dzię-
ki temu, że chętnie powoływali się na szanowane autorytety. Gdy zaś 
im samym przyszło stanąć na czele firmy lub grupy społecznej, szyb-
ko okazywało się, że są zupełnie nieprzygotowani do pełnienia nowej 
roli. Oczywiście, prawdziwy autorytet nie zwalnia z myślenia. Przeciw-
nie, stanowi źródło inspiracji do pogłębionej refleksji i skłania do dzia-
łania. Trzeba też podkreślić, że autorytety nie stają na drodze rozwoju 
społeczeństw i gospodarek, lecz raczej osoby o charakterze autorytar-
nym. O tych ostatnich mówi się najczęściej w kontekście polityki i spo-
sobach sprawowania przez nich władzy. Ogólnie, osobowości autory-
tarne są przeciwne zespołowemu rozwiązywaniu problemów i współ-
pracy w  grupie. Obca jest im demokracja, stają na drodze jej rozwo-
ju i tych wszystkich wartości, które ona przynosi. Małgorzata Kosiorek 
[2007, s. 80] zauważa, że ludzie posiadający osobowość autorytarną nie 
są skłonni do słuchania uwag krytycznych, chętnie narzucają otoczeniu 
swoją wolę, wykazują się bezwzględnością i  rygoryzmem w relacjach 
z podwładnymi. Trudno jest im ukryć przekonanie o własnej wielkości 
i wyjątkowości. 

Autor niniejszej wypowiedzi jest przekonany, że autorytety są po-
trzebne w życiu społecznym i zawodowym. Wynika to również z prze-
prowadzonych przez niego badań. Respondentom postawiono pytanie, 
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czy posiadają autorytety w życiu społecznym i prywatnym czy też nie. 
Na dziewięćdziesiąt jeden osób, trzydzieści siedem odpowiedziało, że 
je posiada. O potrzebie posiadania autorytetów świadczy także odpo-
wiedź na pytanie trzecie. Zapytano w nim, czy uczestnicy ankiety po-
szukują autorytetów. Okazało się, że trzydzieści trzy osoby udzieliły od-
powiedzi pozytywnej. Zaledwie dwadzieścia jeden studentów stwier-
dziło jednoznacznie, że autorytety są zbyteczne. Tak więc na pytanie 
o społeczne zapotrzebowanie na autorytety, odpowiedzi respondentów 
prezentują się w sposób, który pokazuje poniższy wykres. 
Rysunek 1. Społeczne zapotrzebowanie na autorytety

Źródło: badania własne. 

Ze względu na interdyscyplinarny problem naszego zagadnienia – 
jak zasygnalizowano powyżej – nie jest łatwo podać wyczerpującą de-
finicję autorytetu. Autor jest przekonany, że przy próbach jego określe-
nia należy odejść od koncepcji władzy. Przy definicjach trzeba pamię-
tać, że zawsze dochodzą do głosu emocje i odczucia subiektywne. Da-
nym autorytetem może cieszyć się nie tylko jednostka, lecz także zbio-
rowość, a nawet znana instytucja. Ponadto, pewne osoby, naukowcy lub 
zwierzchnicy religijni, zostali uznani za autorytety po śmierci. Histo-
ria filozofii zna okresy, kiedy autorytet rozumu triumfował nad intu-
icją. Opiniotwórcze i szanowane, a więc posiadające autorytet, są pew-
ne gazety i czasopisma, stacje radiowe i telewizyjne, także portale inter-
netowe. Należy powiedzieć jednak z całą stanowczością, że media lub 
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wszechobecna reklama nie są w stanie wykreować żadnego autoryte-
tu. Dodajmy jeszcze, że także nikt sam nie może okrzyknąć lub miano-
wać się autorytetem. 

Niezależnie od dyscypliny naukowej, autorytet rozpatrywany jest 
zazwyczaj jako podmiot lub przedmiot. W tym pierwszym wypadku 
pytamy o to, kto jest autorytetem. W drugim wskazujemy, jakie cechy 
powinna posiadać jednostka, aby mogła zostać uznana za autorytet. In-
teresuje nas drugie z wymienionych zagadnień. Współczesny brytyjski 
filozof Simon Blackburn [2004, s. 32] uważa, że o tym, czy ktoś zosta-
nie uznany za autorytet, decydują przyjęte w społeczeństwie konwen-
cje, obyczaje, przyzwyczajenia, a także tradycje. Dodamy jeszcze przyj-
mowane powszechnie wartości, preferowaną przez środowiska opinio-
twórcze wizję społeczeństwa, pojęcie władzy i zaufania, zrozumienie 
moralnych wzorców i zakorzenionych stereotypów. Trudno nie wspo-
mnieć o szacunku dla praw, jakie przysługują jednostce, kontekście geo-
graficznym i sytuacji ekonomicznej poszczególnych osób, a także mo-
delu gospodarki, w jakim funkcjonuje grupa. 

Według twórców popularnego słownika synonimów, Andrzeja Dą-
brówki, Ewy Geller i Ryszarda Turczyna [2005, s. 129], autorytet posia-
dają osoby, które cieszą się poważaniem, darzone są respektem, atencją, 
estymą, prestiżem i posłuchem. W życiu codziennym autorytety dozna-
ją zaszczytów i honorów. Polski filozof Józef Dębowski [1999, s. 24] pi-
sze, że osoba cieszy się autorytetem, jeśli posiada prestiż lub społecz-
ne znaczenie; wzbudza ona podziw, respekt i powoduje, że są jednostki 
gotowe do jej naśladowania. Dębowski wymienia takie cechy, jak szcze-
gólne uzdolnienia, sprawności, osiągnięcia i  sukcesy. Według wspo-
mnianego filozofa, autorytet, powinien zajmować wyeksponowaną po-
zycję społeczną, władzę, rozległą i  głęboką wiedzę, osiągnąć stosow-
ny wiek i nabyć doświadczenie życiowe. Wyprowadzamy stąd prosty 
wniosek, że o autorytetach decydują zarówno czynniki obiektywne, jak 
i subiektywne. Łatwiejsze do ustalenia są takie elementy, jak osiągnię-
cia, sprawności, zajmowane stanowiska, wiek i wiedza. Bardziej subiek-
tywne będą w tym względzie osobiste doświadczenia. Wymieńmy jesz-
cze kilka innych elementów subiektywnych. Osoba ciesząca się autory-
tetem jest bowiem życzliwa, otwarta na innych, prowadzi moralne ży-
cie, posiada jasno sprecyzowane cele, które potrafi skutecznie wyzna-
czyć i obronić. 

Ze względu na konieczność uwzględnienia kontekstu kulturowego 
i  społecznego w  zrozumieniu pojęcia „autorytet” [Witkowski 2011, s. 
43], autor niniejszej wypowiedzi zapytał tych samych respondentów, ja-
kie czynniki lub elementy wzmacniają autorytet. Jedna osoba nie udzie-
liła odpowiedzi. Wyniki pokazuje poniższy wykres. 
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Rysunek 2. Elementy wzmacniające autorytet 

Źródło: badania własne. 

Na uwagę, ze względu na wspominaną na początku niniejszego tek-
stu wypowiedź Bogackiego, zasługuje fakt, że tylko jedna osoba uznała, 
iż o autorytetach decyduje sposób formułowania przez nich myśli. Za-
stanawia także nikłe poparcie dla noszonego stroju i sprawowanej wła-
dzy. Według cenionego psychologa, Bogdana Wojcieszke [2006, s. 254], 
do najważniejszych znamion autorytetu należy noszony przez niego 
uniform. 

Ze względu na interdyscyplinarność zagadnienia, różne będą także 
podziały autorytetów. Pedagodzy mówią o autorytecie ujarzmiającym, 
wyzwalającym, intelektualnym, moralnym, wewnętrznym i zewnętrz-
nym, budującym i  destrukcyjnym, jawnym i  potencjalnym [Jasiński 
2012, ss. 25–26]. Najbardziej interesujący byłby dla nas podział, który 
wiązałby się z kwestią zarządzania. Profesor Józef Penc [2008, s. 57], któ-
ry zajmuje się tymi problemami, wymienia w tym względzie autorytet 
formalny (funkcyjny) i osobisty (nieformalny – moralny). Ciekawy jest 
podział autorytetów, które proponuje Jacek Ziółkowski [2012, ss. 41–44]. 
Autor wyróżnia autorytet formalny, merytoryczny i moralny. Pierwszy 
z  nich związany jest ze sprawowaną funkcją. Trzymając się sztywno 
podanego podziału, powiemy, że nie jest on bezpośrednio związany ze 
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zdobytą wiedzą lub posiadanymi przez jednostkę przymiotami. Jest on 
nadany konkretnej osobie wraz z powierzeniem jej pewnej funkcji i za-
dań do długoterminowych realizacji. Słusznie bywa zatem kojarzony 
z instytucją, w jakiej dana jednostka realizuje swoje obowiązki i powie-
rzone zadania. Oczywiście byłoby dobrze, aby wraz ze sprawowaną 
funkcją osoba postawiona na eksponowanym stanowisku posiadała ce-
chy, które ją predestynują do jej wykonywania. Drugi z wymienionych 
przez Ziomkowskiego autorytetów – merytoryczny – bywa nazywany 
również eksperckim lub kompetencyjnym. Opiera się on na posiadanej 
wiedzy, doświadczeniu życiowym lub na zdobytych w dłuższym okre-
sie umiejętnościach i kompetencjach. Mając na uwadze coraz większe 
specjalizacje w dziedzinie nauki oraz fakt powstawania nowych zawo-
dów, należy powiedzieć, że autorytet taki staje się coraz bardziej ogra-
niczony. Konkretnie, trudniej być autorytetem wśród fizyków, a łatwiej 
pośród tych, którzy zajmują się cząstkami elementarnymi lub astrofizy-
ką. Trudno znaleźć autorytet pośród lekarzy, a łatwiej wśród immuno-
logów lub specjalistów od chorób zakaźnych. Nie jest łatwo opisać au-
torytet moralny. Jest nią osoba, która nie tylko zna się na sferze warto-
ści, lecz również postępuje i żyje zgodnie z nimi. Profesor Uniwersy-
tetu Warszawskiego, Magdalena Środa [2011, s. 261] pisze, że nie jest to 
ktoś, kto naucza innych, lecz osoba, która wychowuje, kształtuje sumie-
nia i osobowości. Środa podkreśla, że jest nim „zawsze jakiś dobry czło-
wiek”. Nie chodzi o posiadanie wiedzy w określonej dziedzinie nauki 
lub uzdolnień zawodowych, lecz o człowieka „dobrego w ogólności”.  

W  krótkim podsumowaniu zauważmy, że podziały autorytetów 
służą wyłącznie temu, aby lepiej wyjaśnić złożoność i niepowtarzalność 
samego fenomenu. Autorytet – według podanych określeń i powszech-
nego zrozumienia – zawiera w sobie wszystkie trzy wymienione powy-
żej kategorie. Wymienione przez respondentów elementy wzmacniają-
ce autorytet w zasadzie pokrywają się z tym, co mówią na ten temat po-
szczególne publikacje. Do najważniejszych z nich należą osobiste do-
świadczenie, także zawodowe, rozległa wiedza i zgodne z uznawanymi 
w danym społeczeństwie zasady moralne. Respondenci potwierdzają 
również przekonanie autora o potrzebie autorytetów w życiu społecz-
nym i zawodowym. 

Menedżer, przywódca i autorytet   

Z  powyższych uwag możemy wyprowadzić jeszcze jeden wniosek. 
Trudno wyobrazić sobie, aby dana osoba zyskała autorytet w znaczeniu 
globalnym. Można nim być w mniejszej grupie. Zapytamy, czy może 
nim być w przedsiębiorstwie. Kluczowe jednak pytanie brzmi, czy sku-

Autorytet menedżera



138

tecznie zarządzający menedżer powinien być także autorytetem. Jeśli 
by tak było – to mając na uwadze zaproponowany przez Ziółkowskie-
go podział – przyznamy, że menedżer powinien łączyć w sobie wszyst-
kie trzy formy autorytetu: formalny (władza), merytoryczny i moralny. 
Gdyby menedżer posiadał tylko autorytet formalny, mogłoby docho-
dzić do pewnych napięć między nim a zarządzaną grupą. Osoba obda-
rzona władzą ze względu na zajmowane stanowisko lub miejsce w  hie-
rarchii społecznej, wydaje polecenia i oczekuje od innych ich realiza-
cji. Osoby mające jedynie autorytet formalny powinny utrwalić swo-
ją prawomocność, zyskać szacunek i uznanie, przez zdobycie autoryte-
tu merytorycznego i moralnego. Liderzy tacy będą wówczas wywierać 
wpływ na jednostki siłą swojej osobowości. 

Bez najmniejszych wątpliwości, osoba posiadająca władzę potrafi 
przez jakiś czas funkcjonować bez autorytetu kompetencyjnego i mo-
ralnego. W historii ludzkości istniało wiele rządów i samozwańczych 
władców, którzy swobodnie i skutecznie działali, stali na czele narodów 
nawet przez długi okres, wyłącznie dzięki posiadanej władzy. Podobnie 
może być w firmie. Jest faktem, że każda osoba sprawująca władzę, pra-
gnie, aby była uznawana nie ze względu na zajmowane stanowisko, lecz 
opierała swoje zarządzanie na szanowanym i cenionym przez obywate-
li autorytecie merytorycznym i moralnym. Chcąc przez dłuższy okres 
pozostać na kierowniczym stanowisku, ludzie sprawujący władzę mu-
szą zdobyć uznanie nie tyle za pomocą zewnętrznych nakazów i roz-
porządzeń, lecz potrzebują przekonać swoich podwładnych, że słusz-
nie powierzono im długotrwałe zadanie. Należy w tym wypadku mó-
wić o zyskaniu dobrowolnego posłuszeństwa. Każdy autorytet mery-
toryczny i moralny potrzebuje też władzy. Mianowicie, bez tej ostatniej 
nie potrafi urzeczywistnić swoich słusznych idei lub wprowadzić po-
stulowanych reform. Wymieńmy jeszcze inne zależności. Trudniej jest 
podważyć kompetencje autorytetu eksperckiego i moralnego niż wła-
dzy. Pierwsze opierają się na zdolnościach intelektualnych i sprawno-
ściach etycznych. Dużo więcej wysiłku wymaga też powtórne osiągnię-
cie utraconego autorytetu niż zdobycie władzy. W skrajnych przypad-
kach powiemy nawet, że utraconego autorytetu nigdy się nie odzyska.

Zbigniew Kargol [2014, s. 337] słusznie zauważa, że pośród najważ-
niejszych cech, jakie powinien posiadać przywódca, osoba, która zarzą-
dza organizacją, należy wymienić otwartość na zmiany, gotowość ak-
ceptacji innowacji i  wyznaczanie perspektyw działania. Wymieńmy 
krótko najważniejsze cechy menedżera. Powinien on:  
1.	 Mieć poczucie własnej wartości i umiejętności. 
2.	 Precyzyjnie i zdecydowanie wyrażać swoje opinie i zajmowane sta-

nowiska. 
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3.	 Rozumieć problemy i potrzeby pracowników.
4.	 Podejmować niepopularne zadania, stawiać wymagania oraz je eg-

zekwować. 
5.	 Samodzielnie narzucać sobie plany i zadania. 
6.	 Skutecznie negocjować. 
7.	 Zapobiegać i rozwiązywać konflikty w firmie. 
8.	 Wyznaczać plany na przyszłość oraz kroki do ich realizacji. 
9.	 Motywować pracowników do realizacji wyznaczonych celów. 
10.	Być odpornym na stres i go rozładowywać. 
11.	Zachowywać dobrą kondycję fizyczną [11 cech dobrego i  skutecznego 

menedżera].	  
W dyskusji na temat przywództwa w firmie warto powrócić do po-

glądów Maxa Webera. Pozwolą one wyeksponować pewne zadania 
i cechy menedżerskie. Niemiecki socjolog wyróżnił trzy formy sprawo-
wania przywództwa w  społeczeństwie: tradycyjne, racjonalno-praw-
ne oraz charyzmatyczne. Według Jaya Congera [2005, ss. 40–41], który 
w swojej wypowiedzi nawiązuje do Webera, posiadacz charyzmy wy-
różnia się w grupie zwykłych ludzi. Jest on bowiem uważany za osobę 
obdarzoną niespotykaną władzą i wyjątkowymi cechami charakteru. 
Są one postrzegane jako niedostępne dla przeciętnych ludzi, ponieważ 
mają albo nadprzyrodzone albo niezwykłe, a  zatem niewytłumaczal-
ne pochodzenie. Ze względu na owe cechy dana jednostka może zostać 
uznana za charyzmatycznego przywódcę. W pełni realizuje się ona na 
trzech płaszczyznach. Najpierw należy być wrażliwym na otaczające 
środowisko. W pespektywie społecznej oznacza to bycie w większym 
stopniu wyczulonym na niedostatki i ubóstwo. W wypadku organiza-
cji, charyzmatyczny przywódca jest wyjątkowo wrażliwy na umiejęt-
ności i emocjonalne potrzeby podwładnych. Ponadto, potrafi on formu-
łować przyszłe cele i kierunki rozwoju. Aby je zrealizować, powinien 
posiadać strategiczną wizję. Jest ona rozumiana jako wyidealizowany, 
wysoce ambitny cel, który ma być osiągnięty w przyszłości. Przywód-
ca obdarzony charyzmą umie zaprezentować w sposób jasny i skutecz-
ny jego realność oraz pozytywne cechy. Należy je prezentować w opo-
zycji do aktualnego, negatywnego stanu rzeczy, którego nie można dłu-
żej tolerować. Przedstawiana za pomocą jasno określonych terminów 
wizja jest rozumiana jako wielce atrakcyjna i oczekiwana alternatywa. 
Przywódca dla jej realizacji odwołuje się do retoryki. W swoich wypo-
wiedziach podkreśla, że wymaga ona z  jego strony wytrwałości, nie-
konwencjonalnego i  ryzykowanego postępowania, heroicznych czy-
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nów i osobistego poświęcenia. Jest to niezbędne, aby wśród pracowni-
ków uzyskać motywację i entuzjazm do podobnego działania. W trze-
cim i ostatnim etapie procesu stawania się charyzmatycznym przywód-
cą, lider koryguje i jednoczy działania pracowników. Buduje wśród nich 
poczucie zaufania do siebie samego i do swoich zdolności. Ponadto, kla-
rownie prezentuje taktyki i wskazuje na środki, które są wymagane do 
osiągnięcia organizacyjnego zamierzenia. W  tym celu charyzmatycz-
ny przywódca podkreśla swój osobisty przykład, podejmowane ryzy-
ko oraz niekonwencjonalne własne umiejętności. Wymienione płasz-
czyzny uzupełniają wypowiedź na temat cech dobrego i skutecznego 
menedżera. 

Autor niniejszej wypowiedzi – jak zaznaczył we wstępie – jest prze-
konany, że menedżer powinien posiadać pewne cechy, które przysłu-
gują autorytetowi. W celu zweryfikowania swojej hipotezy zadał pyta-
nie grupie czterdziestu pięciu studentów zarządzania, czy firmą powi-
nien kierować menedżer posiadający autorytet, sprawny menedżer czy 
też autorytet. Ciekawe, że żaden z respondentów nie stwierdził, iż lide-
rem powinien być autorytet. Odpowiedzi na pytanie o to, kto powinien 
zarządzać firmą, ilustruje poniższy wykres. Pokazuje on pewne dyle-
maty w tym względzie. 
Rysunek 3. Osoby zarządzające firmą 

  
Źródło: badania własne. 
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Autor oczekiwał również, że na postawione przez niego pytania 
respondenci odpowiedzą jednoznacznie, iż firmą powinien kierować 
menedżer posiadający autorytet. Przedstawione w  tabeli zestawienie 
w pewnym stopniu potwierdza jego hipotezę. Spróbujmy zatem uza-
sadnić, dlaczego należy wspierać tych, którzy poparli pierwszą z wy-
mienionych opcji. Lider obdarzony autorytetem (łączący w sobie trzy 
kategorie wymienione wcześniej przez Ziółkowskiego) będzie nie tyl-
ko skutecznym przywódcą, lecz także tym, który nigdy nie stanowi za-
grożenia dla kreatywnych pracowników. Czy na podstawie wielu oso-
bistych doświadczeń, nie mogą oni stronić od ujawniania swoich wy-
sokich kompetencji? Przeciwnie, będą one zawsze rozumiane pozytyw-
nie, jako bezwzględnie konieczne do rozwoju firmy. Osoby obdarzo-
ne autorytetem nie będą także wzbudzały podejrzeń przy koniecznej 
kontroli. Zostanie ona odebrana nie jako chęć ukarania kogokolwiek, 
lecz jako zachęta inspirująca do wzmożonej i skutecznej pracy. Sytuacje 
takie nie są jednoznaczne w wypadku, kiedy menedżerowi zabraknie 
pewnych cech autorytetu. Pośród istotnych przeszkód, które mogą spo-
walniać rozwój firmy, należy wymienić konformizm [Ignatowski 2013, 
ss. 25–33]. Autorytet może skutecznie wzbudzić autentyczną kreatyw-
ność. Bezkrytyczne podporządkowanie się przełożonym, coraz częściej 
wymagane w  naszym życiu zawodowym, skutkuje zazwyczaj bezre-
fleksyjnym wykonywaniem poleceń. Autorytetowi nie brakuje również 
zaufania do swoich pracowników. Jasno wyrażone zaufanie stanowi 
dobrą motywację do pracy i wyzwala skrywane wcześniej inicjatywy 
lub dobre pomysły.

Podsumowanie  

W pierwszej części powyższej wypowiedzi autor starał się wykazać, że 
autorytety są potrzebne w życiu społecznym i zawodowym. Wskazał, 
że dla ich zbudowania konieczne jest przede wszystkim doświadczenie 
życiowe oraz ugruntowana wiedza. W dalszej części podsumowania, 
które w sposób szczególny koncentruje się na drugiej części wypowie-
dzi, autor chce zauważyć najpierw, że dzisiaj dostrzegamy wiele niedo-
statków w naszym życiu społecznym i zawodowym. W obliczu niesta-
bilności gospodarki i ciągle zmieniającego się prawa, właściciele wielu 
firm są zmuszeni do podejmowania doraźnych decyzji, które mają za-
pewnić przedsiębiorstwu dalsze funkcjonowanie. Ze zrozumiałych za-
tem względów nie mają zazwyczaj czasu na budowanie swojego au-
torytetu. Muszą być sprawnymi i skutecznymi liderami. Mając jednak 
na względzie rozwój swojej firmy oraz budowanie jej niepowtarzalnej 
marki, lider powinien dążyć do tego, aby swoje przywództwo opierać 
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na wielu elementach, które posiada autorytet. Łatwiej będzie wówczas 
zjednoczyć wokół swojej wizji grupę pracowników. Na pewno pomoże 
w tym nieustannie pomnażana wiedza, wzrastające z roku na rok oso-
biste doświadczenie oraz życie etyczne. Przypomnijmy, że osoba obda-
rzona autorytetem cieszy się również prestiżem, darzona jest szacun-
kiem i estymą. Bez wymienionych cech lider może łatwo stać się auto-
kratycznym kierownikiem grupy. Dodajmy jeszcze, że autor dostrzega 
również potrzebę kontynuowania prac, które zostały przez niego pod-
jęte. Mianowicie, oprócz strony praktycznej podjętego zagadnienia, na-
leżałoby dokładnie zbadać relację między autorytetem a  władzą. Po-
mocne mogą okazać się rozważania na ten temat przedstawione w roz-
dziale drugim niniejszej wypowiedzi. 
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Awareness of the Need or Necessity of Consciousness. 
Freedom by Leon Trotsky

Abstract: According to the assumptions of Marx, degree of economic 
development of society determines the image of political and legal 
forms by this society used. Freedom of the individual in Marxism has 
manifested its objective process of historical awareness and action 
in accordance with that process. The emergence of the Marxist 
labor movement in Russia in the nineteenth century, the country’s 
de facto feudal give birth have a question about the adequacy of the 
emergence of this movement to standard conditions – economic, 
according to the assumptions. One of the original attempts to give 
reasons for this was the concept of permanent revolution by Lev 
Davidovich Trotsky. According to the assumptions adopted by him, the 
rise of the labor movement in the country without, in general, working 
class, is a manifestation of a general trend in the macro-conscious 
activists duty is to follow the direction of the objective, regardless of 
economic underdevelopment. Thus, the question of the identity of 
the necessity of freedom in the knowledge, or rather the necessity 
of consciousness, has become one of the fundamental questions in 
the Marxist movement, including the aspect of dealing with the theory 
of selection, motivation and determinants of social life in a  market 
economy.
Key words: Marxism, freedom, Trotsky, market economy.
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Lew Trocki był jednym z głównych organizatorów przewrotu bol-
szewickiego w Rosji w październiku 1917 roku, decydentem, a następ-
nie dysydentem Rosji Sowieckiej. Do końca życia (1940) uważał reżim 
sowiecki za wyraz obiektywnych procesów historycznych, niezależnie 
od jego biurokratycznej deformacji [Trocki 1991, s. 69 i nast., Dubel 1988, 
s. 86]. Swe przekonanie wywodził z oparcia analizy rozwoju wydarzeń 
w Rosji na założeniach materializmu historycznego, stosownie do filo-
zofii marksistowskiej, w kręgu, której to filozofii przez cały czas swej 
aktywności politycznej i  intelektualnej pozostawał. Jednocześnie był 
postacią ważną dla całego ruchu marksistowskiego, jak i, wobec ekono-
mistycznego obrazu tego kierunku – dla współczesnego pojmowania 
procesów rynkowych, albowiem, de facto, poprzez swą koncepcję re-
wolucji permanentnej, zakładającą rozerwanie związku rozwoju gospo-
darczego ze stanem świadomości „klasowej”, przy niezmiennym twier-
dzeniu o  wtórnym charakterze zmian w  nadbudowie do zmian eko-
nomicznych, on i  jego myśl stanowią swoisty łącznik między marksi-
zmem przedwojennym (przed II wojną światową) a neomarksizmem. 
Ten ostatni zaś jest stale obecny w  dyskursie ekonomicznym przeło-
mu wieków, w tym poprzez koncepcje procesów decyzyjnych i pojmo-
wania wolności, także wyboru konsumenta. Wskazuje to na zasadność 
przedstawienia koncepcji człowieka, którego założenia były dla tych 
twórców inspirujące, niezależnie od jego, w ocenie autora niekwestio-
nowanej, politycznej odpowiedzialności za zbrodnie popełnione przez 
reżim bolszewicki, którego był współtwórcą. 

Przedmiotem niniejszego artykułu jest zatem podjęcie próby uchwy-
cenia miejsca wolności w myśli Lwa Trockiego, człowieka, rzec można, 
pogranicza marksizmu i  neomarksizmu oraz reprezentatywnego dla 
dyskursu marksistowskiego okresu II i  III Międzynarodówki, a w ra-
mach tej ostatniej, dla kontrowersji doktrynalnych w Rosji Sowieckiej. 
Reprezentatywność ta, również w  zakresie analizy pojęcia wolności, 
wynika z  oryginalności pojmowania rewolucji przez Trockiego, tzw. 
koncepcji rewolucji permanentnej, łączącej marksowską i marksistow-
ską „ortodoksję” ujmującą wolność, na modłę heglowską, jako świado-
mość konieczności [Kołakowski 2000, ss. 74–76] z, w pewnym uprosz-
czeniu, rewolucyjnym blankizmem18 w  sferze działań politycznych, 
motywowanych jedynie wiedzą o marksowskiej przepowiedni, co do 
18 Odwołanie się do poglądów L. Blanquiego jest o tyle usprawiedliwione, iż Blanqui 
był zwolennikiem akcji rewolucyjnej opartej na bezpośrednim stosowaniu przemocy 
bez potrzeby doszukiwania się uzasadnienia historycznego dla możliwości zastoso-
wania tejże przemocy w danym momencie dziejowym. Miał on wielu zwolenników 
w okresie Komuny Paryskiej, w związku z czym marksiści właśnie z blankizmem jako 
kierunkiem niematerialistycznym polemizowali.
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kierunku procesu historycznego. Ten zaś ostatni aspekt łączy się z ana-
lizą pozaekonomicznych przesłanek procesów decyzyjnych jednostek 
ludzkich pojmowanych tak w kategoriach obywateli, jak i konsumen-
tów. Założenia koncepcji rewolucji permanentnej pozwalały Trockiemu 
na zastosowanie marksowskiej siatki pojęciowej, w tym dotyczącej wol-
ności, do realiów kraju, który, stosownie do założeń Marksa i Engelsa, 
przez swe zacofanie gospodarcze, nie był bynajmniej predestynowany 
do przeprowadzenia w nim rewolucji proletariackiej. Dialektyka świa-
domości (procesu dziejowego) i konieczności (stawania się historii) wy-
znaczać ma zaś, według Trockiego, pojmowanie wolności w optyce re-
wolucji w kraju zacofanym19 [Wołkogonow 1999, Deutscher 1954, 1959, 
1963, Payne 1977, Thatcher 2003, Swain 2006, Rubenstein 2011; Knei-Paz 
1978, Lowy 1981, Hass 1990, Patenaude 2009, Hass 1989, Mirowski 2013, 
Dubel 1987, Ługowska, Grabski 2003].

Przedstawienie wskazanej problematyki wymaga w  pierwszym 
rzędzie i w sposób syntetyczny z uwagi na ramy artykułu, zarysowania 
hermeneutyki postrzegania wolności przez Karola Marksa i Fryderyka 
Engelsa oraz marksistów tworzących otoczenie ideowe i intelektualne 
Lwa Dawidowicza, dalej zaś wpływu ich myśli na koncepcję wolności 
Trockiego, w ramach zmieniających się, wobec wydarzeń rewolucji paź-
dziernikowej, paradygmatów dyskursu marksistowskiego. Zmiany te 
19 Lew Trocki w  trakcie rewolucji 1905 roku był wiceprzewodniczącym Sowietu Pe-
tersburskiego, następnie, po ucieczce z konwoju wiozącego go do odbycia kary – do-
żywotniego zesłania, przebywał na emigracji. Do lipca 1917 roku nie należał do żad-
nej z frakcji SDPRR, w lipcu 1917 roku został członkiem frakcji bolszewickiej i dokoop-
towano go do komitetu centralnego tej frakcji. Był jednym z organizatorów przewro-
tu październikowego, a  następnie członkiem Rady Komisarzy Ludowych, piastując 
funkcje Komisarza Ludowego Spraw Zagranicznych (z którego to stanowiska odwo-
łano go w trakcie rokowań brzeskich – 1918), Komisarza Ludowego do Spraw Wojen-
nych i Morskich oraz przewodniczącego Wojskowej Rady Rewolucyjnej. Po śmierci Le-
nina (21 I 1924 roku) został odsunięty od władzy przez triumwirat – Kamieniew, Zino-
wiew i Stalin. Z początkiem 1925 roku zmuszony był podać się do dymisji z zajmowa-
nych stanowisk, w końcu 1926 roku usunięto go z Biura Politycznego. 18 stycznia 1929 
roku, stosownie do decyzji GPU, został wydalony z ZSRR za działalność antyradziec-
ką. Na emigracji przebywał kolejno – w Turcji, Francji, Norwegii i Meksyku, gdzie też 
20 sierpnia 1940 roku został zamordowany przez agenta służb wywiadowczych ZSRR. 
W 1938 roku powołał do życia tzw. IV Międzynarodówkę, która miała być przeciwwa-
gą w ramach ruchu komunistycznego dla III Międzynarodówki, dyspozycyjnej wo-
bec Stalina. Program IV Międzynarodówki opierał na założeniu naukowości mark-
sizmu, której potwierdzeniem miała być zwycięska rewolucja październikowa w Ro-
sji oraz na konieczności powrotu do źródeł tej rewolucji, w tym myśli Lenina z okresu 
1917 – 1922. Trocki postrzegany był jako doktrynalny oponent, z pozycji marksistow-
skich, komunizmu radzieckiego w wydaniu stalinowskim.
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prowadziły, przy pozornej tożsamości semantycznej pojęć stosowanych 
przez Trockiego, do przedefiniowania podmiotu procesu historycznego 
oraz sfery wolności jednostki w dialektycznie ujmowanej układzie kla-
sa – partia, a co za tym idzie różnego pojmowania wolności na płasz-
czyźnie przedmiotowej i  podmiotowej, w  zależności od zmian w  za-
kresie wskazywania przez Trockiego podmiotu wolności – jednostki 
albo kolektywu – partii. W końcowej części podejmę próbę wskazania, 
czy wolność dla Trockiego przejawiała się w świadomości konieczno-
ści procesu historycznego, czy też konieczności takowej świadomości, 
wobec braku dowodów empirycznych potwierdzających przewidywa-
nia Marksa i Engelsa, czy też wreszcie dialektycznie zamykać się mo-
gła w koncepcji konieczności świadomości konieczności, na co wskazu-
ją niektóre wypowiedzi Trockiego z końca lat trzydziestych XX wieku. 

Poglądy Karola Marksa i Fryderyka Engelsa ufundowane są na zało-
żeniu, że to warunki, w których człowiek wytwarza produkty, determi-
nują jego sposób myślenia oraz świadomość. Etapem końcowym historii 
jest zaś komunizm albowiem poprzez stały rozwój sposobu wytwarza-
nia, aż do osiągnięcia apogeum w kapitalizmie, człowiek będzie w sta-
nie zaspokoić wszystkie potrzeby społeczne. Część następców Mark-
sa i Engelsa, których nazwano rewizjonistami, nie kwestionując zało-
żeń marksowskich co do istotności warunków ekonomicznych, zakwe-
stionowało przepowiednie co do konieczności komunizmu, zwracając 
uwagę na istotność bieżącej działalności politycznej. Schizma rewizjo-
nistyczna dotyczyła partii marksistowskich w wysoko uprzemysłowio-
nych krajach niemieckojęzycznych, w których rozwój kapitalizmu da-
wał asumpt działaczom obu frakcji do przyjęcia, iż klasa robotnicza jest 
liczącą się siłą polityczną i społeczną. Członkowie Socjaldemokratycz-
nej Partii Robotników Rosyjskich byli również, jako członkowie Mię-
dzynarodówki, aktywnymi uczestnikami tej dyskusji. Nie zmienia to 
faktu, że sytuacja społeczna Rosji końca XIX wieku, kraju feudalnego, 
o zdecydowanej przewadze chłopstwa i jedynie zalążkowych formach 
gospodarki kapitalistycznej w kilku izolowanych okręgach przemysło-
wych, nie wskazywała, stosownie do założeń marksowskich, by możli-
wa była w Rosji rewolucja socjalistyczna. O ile zatem w krajach wyso-
ko uprzemysłowionych stochastycznie ujęty członek klasy robotniczej 
lub też członek innej klasy, zaangażowany w  działalność polityczną 
partii socjaldemokratycznej, mógł się czuć człowiekiem wolnym, ma-
jąc świadomość zachodzących zmian i wpisując się swym działaniem 
w konieczność historyczną, o tyle ta sama jednostka w warunkach ro-
syjskich działała w warunkach zgoła odmiennych. Do takiej determi-
nistycznej wizji przychylali się również, przed rokiem 1917, zarówno 
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przedstawiciele frakcji bolszewickiej, jak i mienszewickiej rosyjskiej so-
cjaldemokracji, stojąc na stanowisku, iż sytuacja gospodarcza Rosji nie 
dojrzała do przeprowadzenia rewolucji komunistycznej, jej przeciwni-
kiem był zaś Lew Trocki [Trocki 1908, s. 415]. Pisał:

„Jeżeli proletariat bierze udział w rewolucji w kraju zacofanym (Ro-
sji), w  historii którego nie zaistniała rewolucja typu burżuazyjno-de-
mokratycznego i dokonuje tej rewolucji bądź z liberalną burżuazją (jak 
chcieli mienszewicy) bądź z  chłopstwem (jak chcieli bolszewicy), to 
(wbrew stanowisku teoretycznemu obu frakcji) nie może zatrzymać się 
na zdobytych pozycjach (w zależności od stanowiska – bądź udziału 
w demokratycznym rządzie liberalnym bądź w dyktaturze demokra-
tycznej robotników i chłopów), lecz natychmiast musi przejść do rewo-
lucji socjalistycznej. „Bez względu na to, pod jakim znakiem teoretycz-
nym proletariat znajdzie się u władzy, nie będzie mógł zaraz, w pierw-
szym dniu nie zetknąć się twarzą w twarz z zagadnieniem braku pra-
cy. Jest rzeczą wątpliwą, żeby wiele pomogło mu w tej sprawie wyświe-
tlenie różnicy między dyktaturą socjalistyczną a demokratyczną. Pro-
letariat posiadający władzę będzie musiał natychmiast, w tej lub w in-
nej formie (roboty publiczne itp.) wpisać zabezpieczenie bytu bezro-
botnych na rachunek państwa. To z kolei wywoła natychmiast potężny 
wzrost walki ekonomicznej i potężne strajki... Kapitaliści zaś odpowie-
dzą robotnikom tym, czym odpowiedzieli na żądanie ośmiogodzinne-
go dnia pracy: zamknięciem fabryk. Zawieszą kłódki i  powiedzą so-
bie – naszej własności nic nie grozi, bo ogłoszono, że proletariat jest te-
raz zajęty nie socjalistyczną, lecz demokratyczną dyktaturą. Co zrobi 
rząd robotniczy wobec zamkniętych fabryk? Będzie musiał otworzyć je 
i podjąć na nowo produkcję na koszt państwa. Ależ to będzie droga do 
socjalizmu!? Oczywiście! Lecz jaką inną drogę (bolszewicy i miensze-
wicy – przyp. P. S) potrafią wskazać?”         

Przedstawiając swą, unikatową w ramach marksizmu, koncepcję re-
wolucji permanentnej i wpisane w nią prawo kombinowanego rozwo-
ju, dotyczącą również ujmowania wolności jednostki, zakwestionował 
on przyjmowany schemat przebiegu procesu dziejowego, podkreślając 
dialektykę zmian jakościowych w toku rozwoju historycznego. Opisa-
ne myśli oparte zostały na założeniu konieczności rozróżnienia reżi-
mu robotniczego i  reżimu socjalistycznego (komunistycznego), gdzie 
ten pierwszy powstaje w warunkach niedojrzałości ekonomicznej kraju 
do przejścia do komunistycznych zasad produkcji i redystrybucji i któ-
rego zadaniem jest właściwie dialektyczne stworzenie bazy ekonomicz-
nej umożliwiającej przejście do tychże zasad produkcji i redystrybucji. 
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Wolność w myśli Lwa Dawidowicza Trockiego

Próbując uzasadnić konieczność wybuchu rewolucji proletariackiej 
w  rosyjskim ruchu socjaldemokratycznym z  jednej strony próbowa-
no, w wymiarze oceny sfery wolicjonalnej człowieka, przenieść element 
psychiczny z nadbudowy, gdzie jest umiejscowiony stosownie do trady-
cyjnych założeń marksowskich, do bazy. Tym samym życie miałoby być 
świadome psychicznie i dla przeprowadzenia przewidywanych przez 
Marksa zmian, koniecznym byłaby zmiana świadomości (bez zmiany 
„bytu”) ludzi stanowiących potencjalne społeczne zaplecze rewolucji 
[Trocki 1906, Stobiecki 1998, Styczyński 1990, Lenin 1984]20. Z  drugiej 
strony tak bolszewicy, jak i  mienszewicy pozostawali na gruncie ko-
nieczności zmian gospodarczych („bytu”) jako warunkujących możli-
wość przeprowadzenia rewolucji proletariackiej i  przejścia do komu-
nistycznych zasad produkcji i redystrybucji. Lew Trocki, zgadzając się 
z tymi ostatnimi co do konieczności odrzucenia koncepcji Proletkultu, 
negował sceptycyzm bolszewików i mienszewików, co do prognozy re-
wolucji robotniczej w Rosji, jej potencjalny wybuch traktując jako prze-
jaw wolności, właściwie nieistniejącej w Rosji jako siła społeczna, klasy 
robotniczej. Perspektywę taką uzasadniał stworzoną przez siebie kon-
cepcją rewolucji permanentnej wraz z wpisanym w nią prawem skom-
binowanego rozwoju.

Prawo skombinowanego rozwoju i  koncepcja rewolucji 
permanentnej

Lew Trocki jako marksista podzielał wizję procesu historycznego na-
kreśloną przez Karola Marksa w Przyczynku do krytyki ekonomicznej, cy-
towaną na wstępie. Społeczeństwa w swym rozwoju przejść mają po-
szczególne formacje społeczno-gospodarcze, by osiągnięty poziom wy-
twarzania umożliwił im przejście ze stanu konieczności do stanu wol-
ności, gdzie świadomość zakróluje nad bytem, to jest do komunizmu. 
Trocki jednakże, i to wyróżnia go w ramach marksizmu, wskazywał, że 
automatyzm ten nie dotyczy społeczeństw zacofanych, które w sferze 
tak gospodarczej, jak i ideowej, przejmują najnowsze osiągnięcia społe-
czeństw wysokorozwiniętych. Pisał:

„Nowa Rosja przybrała zupełnie samoistny charakter, dzięki temu, 
że jej chrztu kapitalistycznego w II. połowie XIX wieku dokonywał ka-
pitał, doprowadzony do swojej najbardziej skoncentrowanej i wysub-
20 Tzw. koncepcja Proletkultu miała uzasadnić możliwość prowadzenia rewolucji 
marksistowskiej w kraju zacofanym. By zobrazować to przykładem – zakup koszulki 
z Che Guevarą jest w świetle tej koncepcji aktem politycznym.
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telnionej formy: kapitał finansowy. Jego własna, poprzednia forma nie 
jest niczym związana z poprzednią historią Rosji. Gdy kapitał angielski 
lub francuski, ten wytwór kilkuwiekowej historii, zjawia się na stelach 
Zagłębia Donieckiego, jest zupełnie niezdolny do wykrzesania z  sie-
bie tych samych sił, stosunków i namiętności społecznych, które kolej-
no w siebie wchłonął. Nie powtarza już na nowym terytorium niegdyś 
przebytego rozwoju, lecz zaczyna od tego, na czym zatrzymał się we 
własnym kraju. Wokół maszyn, które przerzucił przez morza i grani-
ce celne, od razu, bez zbędnych etapów pośrednich, skupia masy prole-
tariatu i w tę klasę przelewa zastygłą w nim energię rewolucyjną daw-
nych pokoleń burżuazji [Trocki 1908, s. 432]. 

Kraje zacofane, importując technologie i  sposoby organizacji pro-
dukcji, tworzą klasę robotniczą, a więc klasę rewolucyjną w kapitali-
zmie. W kraju zacofanym, w którym powstała już, rozumiana jakościo-
wo a nie ilościowo, z uwagi na przewagę chłopstwa, klasa robotnicza, to 
ona, a nie burżuazja jest klasą rewolucyjną i to do niej należy przepro-
wadzenie rewolucji burżuazyjno-demokratycznej. W tym zakresie po-
gląd ten nie był odosobniony w rosyjskiej socjaldemokracji. Jednakże, 
wbrew stanowisku obu frakcji, klasa robotnicza ma nie poprzestać na 
przeprowadzeniu zmian prokapitalistycznych, ale natychmiast przejść 
do realizacji rewolucji socjalistycznej. Jest to tzw. pierwszy aspekt re-
wolucji permanentnej. Z punktu widzenia tematyki artykułu – aspekt 
ten jest szczególnie istotny. Stosownie do założeń koncepcji rewolucji 
permanentnej, wybuch rewolucji w kraju zacofanym jest realizacją hi-
storycznej konieczności [Trocki 1934, s. 5]21. Robotnicy w akcie rewolu-
cji są ludźmi wolnymi, czyniąc to, co konieczne z historycznego punk-
tu widzenia. Wolność zatem postrzegana jest tutaj jako świadomość ko-
nieczności. Z drugiej strony rozpoczęcie procesu rewolucyjnego nastę-
puje wbrew, jak pisał Gramsci, Kapitałowi [Gramsci 1961]. Robotnicy 
nie stanowią realnej siły społecznej z punktu widzenia ich liczby i by-
cia odrębną grupą społeczną. Realizować zaś mają cele klasowe reżimu 
robotniczego. Trocki tworząc koncepcję rewolucji permanentnej w spo-
sób pietystyczny wyróżniał nieznaną w  marksizmie alternatywę ze 
zmiennymi – reżim robotniczy i reżim socjalistyczny. Dla zwycięstwa ko-
munizmu koniecznym jest osiągnięcie poziomu rozwoju nie niższego 
niż w najbardziej rozwiniętym kraju kapitalistycznym. Dialektyka pro-
cesu rewolucyjnego nie pozwala jednocześnie na współistnienie reżi-
mów komunistycznych i  kapitalistycznych. Dla zapewnienia zwycię-
stwa komunizmu koniecznym jest zatem zwycięstwo rewolucji robot-
21 Poprzez ujęcie globalne Trocki, zachowując w jego ocenie marksowską siatkę poję-
ciową, mógł przenosić analizę procesów gospodarczych i społecznych w krajach za-
chodnich na grunt rosyjski, zamykając to stwierdzeniem, iż historia, poprzez wybuch 
rewolucji w Rosji, poszła na skróty.
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niczej w skali globalnej, które pozwoli z jednej strony na transfer tech-
nologii i produktów na zasadach solidarności klasowej i internacjona-
listycznej, nie zaś w oparciu o prawo wartości, z drugiej zaś wyelimi-
nuje zagrożenie polityczne ze strony państw kapitalistycznych. Powyż-
sze stanowi zaś osnowę tzw. drugiego aspektu koncepcji rewolucji per-
manentnej i jednocześnie podstawę pojmowania wolności jako koniecz-
ności świadomości. Klasa robotnicza kraju zacofanego, niezależnie od 
stopnia jej zalążkowości [Trocki 1908 (2), s. 330] i niezależnie od obiek-
tywnych warunków gospodarczych, mających wyznaczać ramy świa-
domości jej członków, ma być świadoma celów procesu historycznego. 
Wojny rewolucyjne i eksport samej rewolucji, pojmowane jako warunek 
sine qua non zwycięstwa socjalizmu i komunizmu w kraju zacofanym 
wskazywać mają na konieczność świadomości. Jak pisał:

„Władza rewolucyjna będzie miała przed sobą obiektywne zada-
nia socjalistyczne, lecz rozwiązanie ich popadnie na pewnym szcze-
blu w konflikt z zacofaniem ekonomicznym kraju. W ramach rewolucji 
krajowej z tej sprzeczności nie ma wyjścia. Przed rządem robotniczym 
stanie od razu zadanie połączenia własnych sił z siłami socjalistyczne-
go proletariatu zachodniej Europy. Tylko na tej drodze jego tymczaso-
we panowanie rewolucyjne stanie się prologiem do dyktatury socjali-
stycznej. «Revolution in Permanenz», nieustająca rewolucja, stanie się 
w ten sposób dla proletariatu Rosji kwestią klasowego samozachowa-
nia” [Trocki (1)1908, s. 417].

Trocki wychodząc zatem z  założeń materializmu historycznego 
i odrzucając koncepcję Proletkultu, wydaje się postrzegać wolność jako 
świadomość konieczności, rewolucja ma być wynikiem napięć społecz-
nych uwarunkowanych ekonomicznie. Koncepcja rewolucji perma-
nentnej pozwala jednak, poprzez analizę jakościową procesów histo-
rycznych, przenieść niejako obraz ekonomiczny społeczeństwa krajów 
uprzemysłowionych do kraju feudalnego i traktować wybuch społecz-
ny w tym kraju jako właśnie samorealizację koniecznego procesu histo-
rycznego. Z drugiej zaś strony dialektyka prawa skombinowanego roz-
woju nakazuje klasie robotniczej realizację procesu historycznego nie-
zależnie od warunków gospodarczych i społecznych22.   

Ten nurt wolicjonalny w myśli Trockiego uzyskał wzmocnienie po 
jego wstąpieniu do partii bolszewickiej w lipcu 1917 roku, a w szczegól-
22 Na marginesie wskazać można na uproszczenie pojmowania rewolucji w rosyjskiej 
socjaldemokracji, w tym w myśli Trockiego, w stosunku do tradycyjnego marksizmu. 
Marks i Engels pojmowali rewolucję jako zjawisko bazowe, które może przybrać różne 
formy polityczne w nadbudowie. Lenin i Trocki traktowali rewolucję jako zjawisko po-
lityczne, tworząc de facto podstawę do analizy marksowskiej zachowań konsumenc-
kich w neomarksizmie.
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ności po jego wydaleniu ze Związku Radzieckiego. W okresie przed ro-
kiem 1917 Trocki postrzegał partię jako konieczny, ale pomocniczy or-
gan klasy robotniczej, traktując rady robotnicze jako per excellence or-
gany władzy robotniczej. To klasa robotnicza realizować miała zada-
nia, które postawiła przed nią historia, partia miała mieć jedynie wy-
miar logistyczny. Sama rewolucja była pojmowana jako proces masowy, 
a więc bliższy realizacji wolności jako świadomości konieczności, cho-
ciażby w oparciu o ujęcie empiryczne. Po upodmiotowieniu partii, to 
do niej należała rejestracja zmian historycznych i ewentualna decyzja 
o rozpoczęciu rewolucji. To partia właściwie realizować miała koniecz-
ność historyczną, tym samym to ona, a nie poszczególny proletariusz 
czy, szerzej rewolucjonista – uczestnik zachodzących zmian społecz-
nych. To ujęcie w szczególności podkreślał tzw. trzeci aspekt rewolu-
cji permanentnej, dodany po roku 1917, a będący próbą odpowiedzi na 
legitymizację partii robotniczej w sytuacji braku poparcia proletariatu. 
Zgodnie z tym ujęciem, w toku procesu rewolucyjnego mogą zachodzić 
zmiany w poparciu zaplecza społecznego rewolucji, jak też zmieniać się 
może stan napięcia międzyklasowego. W ocenie Trockiego aspekt ten 
uzupełniać miał dwa poprzednie, niemniej jednak stanowił o jakościo-
wej zmianie samej koncepcji, również w zakresie pojmowania wolności 
jednostki. Nie popierając reżimu robotniczego, mimo obiektywnej ko-
nieczności historycznej, jednostka ta podlegała mijającym modom czy 
chwilowym niedogodnościom bytowym. To zaś czyniło z niej człowie-
ka nie-wolnego, któremu może się wydawać, stosownie do poglądów 
Engelsa, iż jest wolny, gdyż czyni to, co uważa za słuszne w danym mo-
mencie dziejowym, to jest nie popiera rządu robotniczego. De facto to 
ten rząd realizuje jego wolność, poprzez dokonywanie zmian zgodnych 
z kierunkiem obiektywnego procesu dziejowego.

Zwyrodnienie biurokratyczne państwa robotniczego. 
Wolność w opresji stalinowskiej

Począwszy od roku 1924 Trocki był odsuwany od władzy, początkowo, 
jak wskazano na wstępie przez triumwirat Zinowiew – Kamieniem – 
Stalin, następnie zaś przez tego ostatniego w  przymierzu z  Buchari-
nem. Obserwując zmiany zachodzące w Rosji Sowieckiej Trocki określił 
ustrój tam panujący po roku 1924 mianem stalinizmu, nie negując ro-
botniczego charakteru państwa sowieckiego. Przez stalinizm rozumiał 
szereg ujemnych zjawisk zachodzących w społeczeństwie państwa ro-
botniczego, a wynikających z konieczności utrzymywania w tym reżi-
mie biurokracji i jej stopniowego zwyrodnienia. Jak pisał:

„Cezaryzm, albo jego burżuazyjna forma – bonapartyzm, wstępu-
je na scenę dziejową w takich momentach, kiedy to ostra walka między 
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dwoma obozami powoduje wyniesienie się władzy państwowej ponad 
naród i zapewnia jej z pozoru całkowitą niezależność względem klas, 
zaś naprawdę tylko niezbędną swobodę ruchów dla obrony uprzywile-
jowanych. Reżim stalinowski, wyniesiony przez zatomizowane społe-
czeństwo opiera się na korpusie policyjnym i oficerskim i nie dopuszcza 
do żadnej kontroli nad sobą; reprezentuje on jawną odmianę bonapar-
tyzmu nowego typu, jeszcze w historii nieznanego…. – na fundamen-
tach państwa robotniczego rozdzieranego antagonizmami między zor-
ganizowaną i uzbrojoną elitą radziecką a bezbronnymi masami ludzi 
pracy…” [Trocki 1991, s. 207]. 

Wskazywane w cytacie antagonizmy wynikają ze sprzeczności pań-
stwa robotniczego (niesocjalistycznego) – z jednej strony upaństwowie-
nia środków produkcji, z drugiej zaś utrzymywania „burżuazyjnych” 
stosunków pracy z uwagi na niedorozwój ekonomiczny i brak wystar-
czających środków do wprowadzenia komunistycznych zasad ich re-
dystrybucji, co z kolei powoduje konieczność istnienia biurokracji i sta-
nowi zaczyn stalinizmu. Trocki, nie przesądzając kwestii rozwoju hi-
storycznego ZSRR, wskazuje, że dla korekty kierunku politycznego ko-
niecznym jest przeprowadzenia niejako uzupełniającej rewolucji ro-
botniczej. Niezależnie od tego, iż on sam nie wskazuje, by ta rewolu-
cja miała wynikać ze sprzeczności ekonomicznych, podkreślając fakt 
upaństwowienia środków produkcji, nie wskazuje również na to, by to 
sami robotnicy w akcie realizacji swej klasowej, opartej na świadomości 
konieczności wolności, mieli obalić reżim polityczny. Koniecznym jest 
powstanie nowej prawdziwie lewicowej partii (IV Międzynarodówki), 
która jako podmiot wolności pokieruje klasą robotniczą, doprowadzając 
do obalenia stalinizmu i realizacji porządku społecznego wynikającego 
z procesu historycznego. Partia ta działać będzie jednakże w rzeczywi-
stości postrewolucyjnej, przy negowaniu przez Trockiego, iż biurokra-
cja stała się nową klasą. Odmiennie zatem niż przy pierwszym aspek-
cie rewolucji permanentnej – nie będzie ona realizować celów rewolucji 
socjalistycznej. Przyjmując, że państwo radzieckie jest państwem socja-
listycznym, wpisywać się musi w agresywną politykę zagraniczną tego 
państwa, niezależnie od tego, czy przyjmować będzie, iż jest to wspie-
ranie zachodnioeuropejskich ruchów komunistycznych, czy też polity-
ka mocarstwowa. Tym samym stan emocjonalny członków tej partii i jej 
zwolenników to świadoma konieczności świadomości, by móc wskazy-
wać kierunek rozwoju historycznego, który powinien być realizowany 
w ramach państwa robotniczego. Jak pisał [Trocki 1991, s. 215]:

„Proletariatowi zacofanego kraju sądzone było dokonać pierwszej 
rewolucji socjalistycznej. Wszystko wskazuje na to, że ten historyczny 
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przywilej będzie on musiał przypłacić drugą – dodatkową rewolucją – 
przeciwko biurokratycznemu absolutyzmowi… nie będzie to rewolucja 
społeczna, gdyż tym razem nie chodzi o zmianę podstaw ekonomicz-
nych społeczeństwa…”.

Konkluzje

Marks i Engels tworzyli w krajach wysokorozwiniętych, tam też dzia-
łały najliczniejsze partie marksistowskie. Stopień rozwoju sił wytwór-
czych w  tych krajach dawał robotnikom podstawę epistemologicz-
ną do podzielania poglądu marksistów o konieczności zrewidowania 
stosunków produkcji i uspołecznienia tychże sił wytwórczych. Pogląd 
ten miał być egzemplifikacją ich wolności jako świadomości koniecz-
ności. W warunkach Rosji przełomu wieku XIX i XX jednostka nie mo-
gła w drodze zmysłowej przekonać się o „prawdziwości” założeń mark-
sizmu. Koncepcja rewolucji permanentnej Lwa Dawidowicza Trockie-
go była jedną z prób uzasadnienia jednakże takiej możliwości. Poprzez 
odwołanie się do globalnego rozumienia procesów historycznych wy-
buch rewolucji w Rosji postrzegał on jako triumf wolności – świadomo-
ści konieczności wybuchu takowej w ogóle. Wobec niedostatków bazy, 
rewolucjoniści powinni dokonać aktów ekspropriacji poprzez eksport 
rewolucji i zapewnienie importu technologii i środków konsumpcji. Ta-
kie działanie byłoby przejawem konieczności świadomości co do sku-
teczności budownictwa socjalistycznego. Wreszcie w warunkach opre-
sji stalinowskiej jednostka wolna winna mieć świadomość konieczności 
świadomości, iż państwo, w którym funkcjonuje, aczkolwiek ma robot-
niczy klasowy charakter, winno być zmienione dla zapewnienia sku-
teczności tegoż budownictwa. Koncepcja rewolucji Trockiego opierają-
ca się na założeniu, iż wolność to świadoma konieczność, pozwala jemu 
samemu i  jego zwolennikom, poprzez dialektyczne zmiany w zakre-
sie relacji konieczności i świadomości – na właściwie uzasadnienie, jako 
wolnościowego, każdego przejawu działalności wywrotowej tak na da-
lekim przedpolu samej rewolucji rozumianej jako zjawisko masowe, jak 
i długo po tym akcie jako przejaw wolności już nieuwarunkowanej eko-
nomicznie. Pozwala wreszcie, by posłużyć się określeniem Leszka Ko-
łakowskiego, na wykazanie, że rzeczywistość totalitarna może być uj-
mowana jako najpełniejszy wyraz wolności, przy przyjęciu świadomo-
ści konieczności istnienia jej dla osiągnięcia celu ostatecznego – komu-
nizmu. Ta konstatacja zaś pozostaje paradoksalnie bliska realizacji idei 
monopolu w sferze ideologii konsumpcji poprzez wytworzenie np. ma-
sowego przeświadczenia o konieczności posiadania danego dobra. Tym 
samym wolność decyzyjna obywatela, według myśli marksistowskiej, 

Świadomość konieczności czy konieczność…



156

pozostaje w bardzo bliskiej relacji z  jego wolnością jako konsumenta, 
oczywiście w warunkach swobodnego dostępu do dóbr i możliwości 
ich wyboru.   

Bibliografia

Deutscher I. (1954), The Prophet Armed. Trotsky 1879 – 1921, London.
Deutscher I. (1959) The Prophet Unarmed. Trotsky: 1921 – 1929, London. 
Deutscher I., (1963), The Prophet Outcast, Trotsky: 1929 – 1940, London. 
Dubel L. (1988), Problem biurokracji w tradycji myśli socjalistycznej, UMCS, 
Lublin, s. 86 i nast.  
Dubel L. (1987), U źródeł koncepcji „rewolucji permanentnej” L. D. Trockie-
go, „Annales Universitatis Mariae Curie-Skłodowska, Sectio G”, t. 34, 5. 
Engels F. (1949), Przedmowa do Wojny Domowej we Francji [w:] K. Marks, F. 
Engels, Dzieła wybrane: w dwóch tomach, t. 1, KiW Warszawa.
Engels F. (1950), Wojna chłopska w Niemczech, Książka i Wiedza, Warszawa.
Ługowska U., Grabski A (2003), Trockizm. Doktryna i ruch polityczny, War-
szawa.
Gramsci A. (1961), Rewolucja przeciwko Kapitałowi [w:] Pisma wybrane, t. 1, 
PWN, Warszawa.
Hass L (1989), Trockizm, ZSP, Warszawa. 
Hass L. (1989), Trockizm: od Lewej Opozycji do Czwartej Międzynarodówki, 
Warszawa. 
Kołakowski L. (2000), Główne nurty marksizmu, t. 1, Powstanie, Prószyń-
ski i sp-ka, Poznań.
Knei-Paz B. (1978), The social and political thought of Leon Trotsky, Oxford.
Lenin I.W. (1984), Materializm a empiriokrytycyzm, Warszawa.
Lowy M. (1981), Combined and Uneven Development. The Theory of Perma-
nent Revolution, London.
Mirowski M. (2013), Rewolucja permanentna Lwa Trockiego. Między teorią 
a praktyką, Warszawa. 
Patenaude M.B. (2009), Trocki. Upadek rewolucjonisty, tłum. J. Wołk-
Łaniewski, Wrocław.
Payne R. (1977), The Life and Death of Leon Trotsky, New York. 
Rubenstein J. (2011), Leon Trotsky, A revolutionary s life, New Haven. 
Swain G. (2006), Trotsky, London.

Paweł Sydor



157

Stobiecki R. (1998), Bolszewizm a historia. Próby rekonstrukcji bolszewickiej 
wizji dziejów, UŁ, Łódź.
Styczyński M. (1990), Filozofia społeczna Aleksandra Bogdanowa, UŁ, Łódź. 
Thatcher I. D. (2003), Trotsky, London, New York.
Trocki L. (1991), Zdradzona rewolucja. Czym jest ZSRR i  dokąd zmierza?, 
NLR, Warszawa.
Trocki L. (1908) (1), W czym się różnimy?, „Przegląd Socjaldemokratycz-
ny”, nr 5.
Trocki L. (1906), Inteligencka demokracja [w:] Z historii jednego roku, Petersburg.
Trocki L. (1934), Historia rewolucji październikowej, Bibljon, cz. 1, Warszawa.
Trocki L. (1908) (2), Kryzys w partii, „Przegląd Socjaldemokratyczny”, nr 4. 
Wołkogonow D. (1999), Trocki, Amber Warszawa.

Świadomość konieczności czy konieczność…


