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Refleksje o0 zarzadzaniu humanistycznym

Geneza i charakterystyka nurtu humanistycznego w zarzadzaniu

Nasze czasy charakteryzuja si¢ jednoczesng wszechobecnoscia organizacji
oraz destabilizacja zorganizowanego Zycia spolecznego, spowodowang przez
erozje fundamentéw strukturalnych i moralnych, takich jak zatrudnienie,
dtugoterminowe zaufanie spoleczne i rzeczywiste przestrzeganie gtoszonych
kodeksow etycznych. Jednoczesnie istnieje ogromny, wciaz rosnacy potencjal
dla zorganizowanej zmiany, podbudowywany i umacniany zaréwno potrze-
ba kolektywnego dzialania na rzecz przeobrazen systemowych, jak i faktyczna
kompetencja duzej cze¢sci ludnosci, wynikajaca z niespotykanej dotad liczby
absolwentow réznych studiéw o ukierunkowaniu spotecznym, w tym - zarza-
dzania. Rola panstwa ulega atrofii, a korporacje wydaja si¢ az nazbyt chetne
do przejecia coraz wigkszej wladzy i zasobow, jednoczesnie zrzekajac sie od-
powiedzialnosci wobec srodowiska i pracownikéw. Tymczasem wielka i wcigz
rosnaca liczba ludzi z réznych $rodowisk, wszystkich klas spotecznych i kra-
jow, ma obecnie zaréwno silng motywacje, jak i kwalifikacje odpowiednie do
tego, aby wzig¢ odpowiedzialnos¢ za organizacje.

Mozliwa inspiracja dla oséb i grup pragnacych odnowy i zmiany plynie
z humanistyki. Jako ciekawa i znaczaca propozycja jawi sie dzi§ zarzadzanie
humanistyczne, rozumiane jako refleksja teoretyczna i rodzaj praktyki. Za-
rzadzanie humanistyczne mozna zdefiniowa¢ w trojaki sposob. Po pierwsze,
jest to zarzadzanie, ktérego celem jest czlowiek, jego dobrostan, emancypacja
i rozwdj. Przyjmuje ono imperatyw kategoryczny Immanuela Kanta [1997],
postulujac, ze czlowiek nigdy nie powinien si¢ sta¢ srodkiem do innych celéw,
takich jak zysk, wzrost ekonomiczny czy efektywnos¢, lecz moze jedynie by¢
celem samym w sobie. Ze zobowigzania wobec drugiej osoby wynikajg wszel-
kie inne moralne zasady i zobowiazania. Innymi stowy, jednostka nie moze
by¢ przedmiotem, zawsze jest podmiotem, a wlasciwg relacja (dotyczy to row-
niez zarzadzania) moze by¢ dialog [Tischner 1990].
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Po drugie, zarzadzanie humanistyczne korzysta z dorobku szeroko poje-
tej humanistyki [Gagliardi, Czarniawska 2006], widzianej jako zbiér wiedzy
i kultury oferujacej znajomo$¢ kontekstu i wrazliwos¢ na tradycje politycz-
ne, historyczne i etyczne. Taka wiedza poglebia i poszerza kapital kulturowy,
inspiruje tryby uczenia sie, ktore moga si¢ przyczyni¢ do tworczych postaw
i dziafan.

Po trzecie wreszcie, zarzadzanie humanistyczne koncentruje si¢ na per-
spektywie czlowieka, interesuje si¢ kondycjg ludzka, ludzkim doswiadczeniem
[Kociatkiewicz, Kostera 2013]. Jest to niejako zarzadzanie ,,z poziomu czto-
wieka” i zorientowane na czlowieka, poszukujace zrozumienia i wyjasnienia
postaw, motywacji i problemoéw ludzkich, bez osadzania i bez wynoszenia si¢
ponad czlowieczenstwo zaréwno badanych, jak i badajacego, zarzadzanych
i zarzadzajacego.

Jedna z pierwszych uczonych reprezentujacych takie podejscie do nauk za-
rzadzania byla Mary Parker Follett [1949], obok Fredericka Taylora, Karola
Adamieckiego i Maxa Webera jedna z prekursorek naszej dyscypliny. W jej
pismach czlowiek i relacje miedzyludzkie odgrywaja gtéwna i jednoznacz-
nie konstruktywna role. Wspomnianej autorce nie bylo obce poszanowanie
i zrozumienie dla natury ludzkiej i zréznicowania, nie podzielala modnego
w tamtych czasach zdania, ze tylko $cisle zdefiniowane i prezencyjne struktu-
ry, regulaminy i przepisy moga zapewni¢ skuteczno$¢ w organizacji. Naturalna
réznorodnos¢ i konflikt bedacy jej rezultatem stanowia dla niej zjawisko pozy-
tywne, sprzyjajace organizowaniu, a nawet poniekad warunek powstania zgra-
nego kolektywu. By dobrze wspoldzialaé, trzeba poszukiwaé mozliwej twor-
czej integracji réznic, nie dazy¢ do ich niwelowania. Struktury i reguly maja
by¢ pochodnymi ludzkich cech i zdolnosci, a nie wyznacznikami czy rama-
mi limitujacymi i porzadkujacymi ludzka aktywno$¢ spoteczng. Mary Parker
Follett podkresla, ze eliminowanie konfliktéw wynikajacych z réznorodnosci
moze prowadzi¢ w dluzszym okresie do rozpadu wspoétpracujacego zespotu.
Konstruktywny konflikt moze by¢ motorem rozwoju organizacji i dlatego trze-
ba nie tylko sie z nim pogodzi¢, ale takze umie¢ go wspierac i cenic.

Inng klasyczng juz myslicielka, podejmujaca podobny, humanistyczny tok
myslenia o zarzadzaniu, jest Simone Weil [Grey 1996; Weil 1987]. Zwraca ona
uwage na to, ze wszelkie zarzadzanie oparte na degradacji cztowieka to prze-
moc. Calkowicie nie do przyjecia — i pozbawione naturalnej skutecznosci —
wydaje si¢ dziatanie zarzadzajacych polegajace na pozbawianiu pracy ludzkiej
umiejetnosci i sensu oraz upokarzaniu pracownikow. Weil, cho¢ krytyczna
wobec systemu kapitalistycznego, nie nawotuje do marksowskiej walki klas ani
rewolucji, lecz kieruje si¢ imperatywem kantowskim implikujagcym podmio-
towo$¢ kazdego czlowieka. Zrodtem niesprawiedliwosci jest dla niej nie tyle
kapitalistyczny wyzysk jako taki, ile opresja, niemoralne, bo instrumentalne,
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podejscie do czlowieka. Wspolczesne jej formy zarzadzania, oparte na taylo-
ryzmie, poddaje ona krytyce jako zniewalajace i gteboko niemoralne. Widzi
podobienstwa miedzy tym systemem a takze wspotczesnym jej zarzadzaniem
leninowskim, ktérego zwolennicy, podobnie jak ludzie popierajacy zarzadza-
nie kapitalistyczne, traktuja cztowieka jako srodek do realizacji innych celéw
(w tym przypadku jest nim budowa komunistycznego panstwa), a wiec po-
zostaje w sprzeczno$ci z imperatywem Kanta. Weil proponuje reorientacje
zarzadzania nie tyle gospodarczg, ile moralng; tylko uznanie podmiotowosci
czlowieka moze przywrdci¢ wspoélczesnemu zarzadzaniu utracong w procesie
modernizacji moralnos¢ [Weil 1987].

Podej$cie humanistyczne w zarzadzaniu jest spadkobiercg tradycji ist-
niejacych w refleksji nad organizacjg i nauce zarzadzania od ich poczatkow.
Ostatnimi czasy podejscie takie zyskuje, takze w naszym kraju, coraz wiek-
sze uznanie zar6wno w dydaktyce, jak i w badaniach naukowych [Gagliardi,
Czarniawska 2006; Nierenberg 2013]. Przeglad dorobku i gtéwne zalozenia
s3 prezentowane w tekscie Jerzego Kociatkiewicza i Moniki Kostery [2013],
wchodzacego w sklad numeru specjalnego ,,Przegladu Zarzadzania” pod re-
dakcja Bogustawa Nierenberga [2013]. W tym artykule staramy si¢ réwniez
pokaza¢ bogactwo tradycji mysli humanistycznej w zarzadzaniu, w ostatnich
latach mato doceniane czy nawet stabo spolecznie widoczne, lecz mimo to zy-
wotne i niezwykle konstruktywne.

Do kamieni milowych w literaturze §wiatowej, procz tekstow wspomnia-
nych juz dwéch prekursorek, mozna zaliczy¢ (migdzy ogromna liczbg innych,
czasami bardzo wartosciowych, a nawet przelomowych prac) niektére wat-
ki obecne w badaniach Eltona Mayo [2010], a bardziej wspolczes$nie — prace
Roya Jacquesa [1996], Barbary Czarniawskiej [Czarniawska-Joerges, Guillet
de Monthoux 1994], Matsa Alvessona [2013]. W $wiatowej refleksji humani-
styczne podejécie do zarzadzania jest juz paradygmatem, catym stylem mysle-
nia o organizacjach [Burrell 1997; Burrell, Morgan 1979].

W Polsce tez istnieje tradycja takich badan i mozna skompletowa¢ cala
biblioteczke o fascynujacej i bardzo znaczacej zawartosci [np. Kiezun 1971;
Czarniawska 1983; Konecki 1992; Kostera 1996; Orzechowski 2009; Nieren-
berg 2011; Sulkowski 2012; Batko 2013; Gawetl, Orzechowski 2013; Zawadzki
2014]. Gléwnym o$rodkiem humanistycznych badan zarzadzania w naszym
kraju jest Wydziat Zarzadzania i Komunikacji Spotecznej Uniwersytetu Jagiel-
lonskiego, jak dotad jedyny osrodek akademicki w Polsce z uprawnieniami do
nadawania stopni i tytuléw w zakresie nauk zarzadzania w dziedzinie nauk hu-
manistycznych. Perspektywa humanistyczna przyciaga i skupia jednakze wiele
innych badaczy i srodowisk, niewykluczone, ze takich zywotnych o$rodkéw
bedzie w najblizszym czasie przybywac.



56 Monika Kostera

Po co zarzadzanie humanistyczne? Czemu teraz?

Nurt humanistyczny podejmuje watki dotyczace czlowieka, przede wszyst-
kim w kontekscie kulturowym i spotecznym. Celem jest zrozumienie i in-
terpretacja, co w ostateczno$ci moze przynie$¢ szersza wizje, pomoc w roz-
winieciu wyobrazni organizacyjnej [Mills 1959], czyli umiejetnosci, ktéra
oferuje nadziej¢ na wyzwolenie czlowieka, daje mozliwo$¢ wzniesienia sie
ponad ograniczajace nas, ludzi, struktury spoleczne i zrozumienia zwigzkow
miedzy tym, co jednostkowe, a tym, co ogélne i historyczne. Jest to bardzo
wazne poznawczo, o czym pisze tak przekonujaco chociazby Gareth Morgan
w swojej bardzo popularnej ksigzce Obrazy organizacji [1999], ale istnieja
takze bardzo praktyczne powody, dla ktorych takie spojrzenie wydaje sie
niezwykle warto$ciowe, szczegélnie w naszych czasach, okreslanych przez
Zygmunta Baumana [2012] metafora interregnum, czyli jako pustka po-
miedzy dziatajacymi systemami spoleczno-polityczno-ekonomicznymi, gdy
oczekiwanie na zmiane, na pojawienie si¢ szansy na nowy dziatajacy system
jest coraz bardziej wyczuwalne zaréwno wsréd naukowcdw, jak i praktykow
organizacyjnych nizszych i wyzszych szczebli. Szeroka humanistyczna kon-
tekstualizacja i uzycie wyobrazni socjologicznej daja nadzieje na pojawienie
sie radykalnej i tworczej zmiany.

Za Levym [1986] i Smithem [1982] wyrdznia si¢ dwa gtéwne tryby zmia-
ny. Morfostaza [Smith 1982] albo zmiana pierwszego porzadku [Levy 1986]
to proces nieobejmujacy fundamentéw systemu. W szczegélnosci poza jego
zasiggiem pozostaja podstawowe zalozenia i schematy, za pomoca ktérych
ludzie interpretuja rzeczywistos¢. Drugi tryb, morfogeneza [Smith 1982]
albo zmiana drugiego porzadku [Levy 1986], jest procesem przenikajacym
az do najtrwalszych i najglebszych pozioméw kultury i systeméw spotecz-
nych, wlaczajac w to schematy interpretatywne. Podczas takiej radykalnej
i siegajacej glebokich poktadéw kultury zmiany ulega ona reinterpretacji
i metamorfozie.

Analogicznie Andrzej K. Kozminski i Krzysztof Obtéj [1989] w swo-
jej ksiazce poswieconej systemowe]j wizji zarzadzania wyrdzniaja trzy typy
zmiany: regresywna, adaptacyjna i innowacyjna. Zmiana regresywna polega
na ,cofnieciu si¢” systemu w procesie uczenia sie. Siega sie po rozwigzania
z przeszlodci, ,sprawdzone” albo po prostu takie, w ktdre z jakich§ powo-
déw w danym momencie szczegélnie bardzo si¢ wierzy. Zmiana adaptacyjna
przypomina morfostaze, polega na tym, ze do starych rozwiazan dodaje si¢
nowe albo modyfikuje sie istniejace struktury. Jest to jakby ,naprawa” syste-
mu, bez kwestionowania jego podstaw ani podwazania najwazniejszych zna-
czen. Ostatni typ zmiany to zmiana innowacyjna, podobna do morfogenezy,
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obejmujaca podstawy systemu i fundamentalne znaczenia. Oznacza reinter-
pretacje zaréwno aktualnej rzeczywistosci, jak i przesztosci. O ile zmiany
dwoch pierwszych rodzajéw moga zachodzi¢ w trybie czysto technicznym,
manipulacyjnym, o tyle zmiana innowacyjna wymaga znajomosci i zrozu-
mienia kultury. Wymaga szacunku, zrozumienia i wlasciwego uzycia tradycji
kultury, skfadajacych si¢ na tozsamos¢ systemu, poniewaz — jak demonstruje
Pasquale Gagliardi [1986] - zmiana w swej intencji rewolucyjna, pozbawio-
na takiego szacunku i umiejetnego korzystania z dziedzictwa kultury, moze
nie oznacza¢ morfogenezy; najbardziej trwate fundamenty niejako automa-
tycznie powroca, cho¢ mozemy sobie tego nie zyczy¢ — plus ¢a change, plus
cest la méme chose. Oprocz tego taka zmiana niemal zawsze jest rozdziera-
jaca i bolesna dla wielu ludzi, bo stanowi zagrozenie dla ich poczucia sensu
i kolektywnej tozsamosci.

I tak, dla przykiadu, w badaniach prowadzonych wspdlnie z Krzysztofem
Obtoéjem w pierwszych latach polskiej transformacji systemowej stwierdzi-
lisSmy nieskuteczno$¢ zmian przeprowadzanych w polskich przedsiebior-
stwach panstwowych [Obloj, Kostera 1994]. Spostrzeglismy, w wyniku badan
terenowych i do§wiadczenia z doradztwa organizacyjnego, ze wprowadzane
w polskich przedsigbiorstwach panstwowych zmiany, a przede wszystkim
prywatyzacja, byly dokonywane powierzchownie i groza powaznymi kryzy-
sami tozsamosci i kultury. Zbiorowa tozsamos¢ oraz wartosci nie byly przez
doradcow odpowiedzialnych za zmiane w ogéle brane pod uwage. Reforma-
torzy przeprowadzajacy zmiane interesowali si¢ wylacznie aspektami ekono-
micznymi i technicznymi, a sens i znaczenia traktowali jako manipulowane,
catkowicie poddane kontroli. W rezultacie jedne etykiety i slogany byty za-
stepowane innymi, pozornie ,,przeciwnymi’, uzywanymi na zasadzie ,,zaklg¢
magicznych” Takim zakleciem okazalo si¢ przede wszystkim samo stowo
»prywatyzacja”. Urzednicy panstwowi postugiwali si¢ nim, by podkresli¢, ze
to ,jedyna droga” sukcesu dla Polski, gwarancja postepu, synonim zmiany
systemu i uzasadnienie wladzy Ministerstwa Przeksztalcen Wlasnoscio-
wych. Sfownictwo prywatyzacyjne stalo si¢ ,,jedynie stuszng” retoryka. Wta-
dze panstwowe zadbaly o to, by finansowo zainteresowa¢ przedsigbiorstwa
$ciezka prywatyzacji, a nawet by je zniecheci¢ do tego trwania przy panstwo-
wej formie wlasnosci, bez zadnych prob wykorzystania potencjatu kultury,
wspoldziatania, szeroko pojetego polskiego kapitatu kulturowego i spotecz-
nego [Bourdieu 1986], ktére w tamtych czasach wydawaly si¢ znaczace -
spoleczenstwo byto starannie wyksztalcone, nadal zainteresowane braniem
odpowiedzialnosci, wspdtzarzadzaniem, oddolng aktywnoscig organizator-
ska [Ost 2007]. Zauwazylismy [Ob16j, Kostera 1994], ze inzynierski, odgérny
i ,zadaniowy” tryb wprowadzania zmian wyeliminowal prawie catkowicie
poziom $redni w spoteczenstwie jako realny poziom aktywnosci i sprawczo-
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$ci - ludzie czuli si¢ nadal niewolnikami systemu, cho¢ catkiem innego. Tam,
gdzie nikt nie lansuje nowych metafor (a jedynie zmienia si¢ etykiety), nie
dyskutuje nad zalozeniami i archetypami, nie rozmawia o wartoséciach, tam
kulturowe dziedzictwo nie§wiadomie wypelnia luki, z ktérymi czlowiek zy¢
nie potrafi — luki w poczuciu sensu - i zapewnia cigglto$¢ w nieciagtosci. Pu-
ste miejsca w $redniej sferze spotecznej zostaly szybko wypelnione tresciami
z poziomu mikro, prywatnymi, i makro - ogélnospotecznymi. Takie moga
by¢ konsekwencje ,,technicznej rewolucji spolecznej”, ostrzegamy w naszym
eseju [Obloj, Kostera 1994], dodajac, ze niezbedna staje si¢ otwarto$¢ na
kulture. Dzisiaj wiemy, Ze zmiany byly niejednoznaczne gospodarczo, poli-
tycznie i organizacyjnie [Leszczynski 2013], a ich koszt spoleczny okazat sie
tak ogromny, ze straty nabraly rozmiaru - by¢ moze nieodwracalnej — dewa-
stacji tkanki spolecznej [Ost 2007]. Czy jednak mozna to bylo przeprowa-
dzi¢ inaczej? W refleksji nauk zarzadzania nie chodzi o rozdzieranie szat nad
polskim pechem do posiadania ztotych rogéw, ale raczej o to, by wyciagna¢
konstruktywne wnioski na przyszlos¢. Mysle, ze moze nam w tym pomoc
koncepcja zmiany organizacyjnej Barbary Czarniawskiej-Joerges [1993].
Pisze ona na ten temat w nastepujacy sposob: ,,Zmiana moze zostaé prze-
prowadzona, gdy kto$ — lub jakas grupa - dziala tak, jakby przyszle reguty
obowiazywaly juz dzisiaj lub jak gdyby zmiana juz si¢ dokonata” [Czarniaw-
ska-Joerges 1993, s. 118].

Dzisiejsi aktorzy spoleczni muszg przestrzega¢ racjonalnosci jutrzejszej,
nie dzisiejszej, muszg wierzy¢ i widzie¢ sens w takim dziataniu, innymi stowy
- powinni mie¢ dostep do przekonujacej i atrakcyjnej wizji, odwotujacej sie
do czegos, co ma dla nich sens, a wiec nawigzuje do ich kapitatu kulturowego.
Nikt nie moze z pewnoscig stwierdzi¢, co przyniesie przyszto$¢ - juz dawno
przekonalismy sie, ze zdolno§¢ nauk spotecznych do przewidywania przy-
sztosci jest bardzo mala, jesli nie zerowa (najlepszy dowdd, ze jedng z bardzo
niewielu dyscyplin nauk, ktére umarly $miercig naturalna, jest futurologia)
- w terazniejszo$ci mozemy jedynie posiada¢ ,wielorakie rzeczywistosci’,
czyli symboliczne obszary, gdzie obowiazuja odmienne podstawowe tryby
legitymizacji i inny typ racjonalnosci: przesztos¢ i wizje zmian. W okresie
stabilizacji ustala si¢ przewaga jednej z nich, a jej trwalo$¢ i nowatorstwo
zaleza od tego, jak bardzo udato si¢ w procesie zmian wykorzysta¢ bogactwo
i réznorodno$¢ symboli, co jest potrzebne do nawigzania relacji i zbudowa-
nia podstaw nowego systemu z jak najwi¢ksza liczbg ludzi. Humanistyka wy-
daje si¢ wigc niezbedna, bo ona nam te podstawy daje. Im bogatsza i bardziej
réznorodna - tym lepie;j.

Taka morfogenetyczna zmiana zarzadzania wymaga nie tylko humanistyki
jako zasobu dajacego material symboliczny do tworzenia podstaw kapitatu kul-
turowego. Zasadza si¢ ona takze na warto$ciach humanizmu. Od czasu utopii
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socjalizmu nie mamy no$nych spolecznie ideologii zmiany, ktére pozytywnie
warto$ciowalyby ludzkos¢. Ekologiczna swiadomos¢ planetarna bardzo cze-
sto traktuje obecnos$¢ cztowieka jako mroczng, wrecz niepozadang na naszej
planecie, jest on niejednokrotnie przedstawiany jako sprawca nieszczes¢, kto-
rego znikniecie przyniostoby pozytywne skutki dla Ziemi oraz byloby zbawcze
i pozadane. Nie ma zbyt wielu popularnych idei, wedlug ktérych ludzkos$¢ jako
taka jest wartoscig i solidarnos¢ z innymi ludzmi, poczucie przynaleznosci
do ludzkiego gatunku stanowig zrédto pozytywnych uczué, takich jak duma,
szczedcie, blogos¢. Zarzadzanie humanistyczne przypomina o takiej wiezi, nie
negujac koniecznosci szacunku dla ekosystemu, rozszerzenia solidarnosci na
inne gatunki i istoty: zwierzeta i rodliny. Mysle, ze do humanizmu bardzo pa-
suje ekologia batesonowska i zachecam do tego, by oprze¢ na niej paradygma-
tyczne podstawy humanistycznych nauk zarzadzania.

Gregory Bateson [1979] rozumial ekologie szeroko jako jednos¢ opisana
poprzez wzorce informacji. Rekurencyjne wzorce komunikowana si¢ tworza
podstawy sfery ludzkiej i biologicznej. Nasz swiat jest w swej istocie zbiorem
przepltywow i relacji, ktére moga by¢ rozumiane tylko w swoim kontekscie.
Widzenie dlugookresowe i holistyczne umozliwia zrozumienie $wiata i sen-
sowne poruszanie si¢ w nim. Taka wizja powoduje, ze zaczynamy rozumiec,
jak bardzo wszystko sie ze soba wiaze, jak niezbedny jest szacunek dla in-
nych istot i bytéw na naszej planecie, przejawow zycia i istot, Srodowisk i ga-
tunkéw. Jednym z tych gatunkoéw jeste$my zas my, ludzie, istoty powodowa-
ne darem i pedem do tworzenia kultury i cywilizacji. Jest dla nas - z nasza
kulturg, technologia, nauka, architekturg, marzeniami i snami — miejsce na
Ziemi, dopoki nie naduzywamy naszej pozycji i nie dazymy do zniszczenia
podstaw wspdlnego dla catego ekosystemu zycia. Gregory Bateson [1972;
1979] méwi o ekologii umystu. Dla niego ekosystemy sktadajg si¢ zaréwno
z naturalnych, jak i kulturowych sfer. Tylko rozumiejac calosciowe wzorce
informacyjne i myslenie holistyczne, a wigc w kategoriach czasowych i prze-
strzennych calosci, mozemy moéwi¢ o prawdziwie zréwnowazonym zarza-
dzaniu. Takie zarzadzanie scala dominujace nowoczesne dychotomie: natura
— kultura i materialno$¢ - duchowos¢. Zamiast wttacza¢ ludzka aktywnosé
i talent do z gory okreslonych form aktywnosci, co jest typowe dla zarzg-
dzania niehumanistycznego, inspirowane ideg ekologii umystu zarzadzanie
humanistyczne moze stara¢ si¢ wykorzysta¢ naturalne przeplywy niewyczer-
panej ludzkiej aktywnosci i wyobrazni. To nie to samo co klasyczny lese-
feryzm, pozostawianie ludzi i organizacji samym sobie. Dobre zarzadzanie
nie unika odpowiedzialnos$ci, o czym przypomina Krzysztof Obi6j [2010],
wrecz przeciwnie, zarzadzanie to aktywne podejmowanie odpowiedzialno-
$ci za innych i za organizacje¢, tworzenie strefy komfortu, w ktérej mozemy
sie zatroszczy¢ o nasze pasje i marzenia, majac przekonanie, ze wiemy, co si¢



60 Monika Kostera

w otoczeniu dzieje, dokad organizacja zmierza i jakie dziatania nalezy pod-
ja¢. Takie zarzadzanie moze pomo6c nam i naszym organizacjom nie tylko
przetrwa¢ kryzysy obecnych trudnych i dziwnych czaséw, ale takze zapro-
ponowac sensowng i zgodna z zasadami ekologii umystu zmiane, wykona¢
kolejny ,,maty krok dla czlowieka, ale wielki skok dla ludzkosci”’, tym razem
naszej wlasnej planecie.
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