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Stowo od redaktorow

Pozyteczna praca jest zawsze cicha i niezauwazalna

Lew Totstoj

W zyciu nauczyciela akademickiego, oprécz réznego rodzaju aktywnosci, skutkuja-
cych rozmaitymi dokonaniami na polach dziatalnosci naukowej, dydaktycznej i orga-
nizacyjnej, zazwyczaj brakuje okazji do wszechstronnego, pogtebionego spojrzenia
i spokojnej refleksji dotyczacej jej uwarunkowan, przebiegu i osiggniec. Niewatpliwie
wazng inspiracjg ku temu jest jubileusz 45-lecia pracy naukowej i dydaktycznej na
Uniwersytecie Ekonomicznym we Wroctawiu prof. dr hab. inz. Grazyny Osbert-Pocie-
chy, naszej kolezanki i przyjaciétki, ktora przez wiele lat byta powigzana z nami relacja-
mi zawodowymi i organizacyjnymi. Jest zatem okazja, aby sie przyjrze¢, jaki przebieg
miata Jej kariera zawodowa, jakie zmiany zachodzity w jej trakcie, co wspierato, a co
stwarzato ograniczenia i jakie sa jej efekty. Stato sie to inspiracja do napisania tej wie-
loautorskiej monografii, admirujacej jubileusz pracy naukowej i dydaktycznej Profe-
sor Grazyny Osbert-Pociechy. Jej kolejne rozdziaty stanowia wiazke potaczonych
wspolnym mianownikiem refleksji nad miejscem i znaczeniem zmiany w organizacji,
a takze nad uelastycznieniem jej funkcjonowania, czyli nad kwestiami, ktére przez
wiele lat pracy naukowej Jubilatki stanowity dominante Jej dociekan i dokonan. Te-
matyka tekstéw zebranych w niniejszym tomie odzwierciedla, do pewnego stopnia,
rozlegtos¢ zainteresowan naukowych Profesor Grazyny Osbert-Pociechy. Ksiega sta-
nowi zatem zbidr rozdziatéw napisanych przez przyjacioét i wspotpracownikéw, darza-
cych Panig Profesor podziwem, uznaniem i szacunkiem. Autorzy na podstawie
wiasnych doswiadczen, wspotpracy i znajomosci z Panig Profesor przedstawiaja ,swoje”
widzenie zmian w organizacji przez pryzmat problemoéw, ktérymi sie interesuja. To, ze
liczne grono wspétautoréw, a jednoczesnie wspotpracownikow lub wychowankéw
Pani Profesor, interesuje sie problematyka zmian, moze by¢ takze, przynajmniej
W znacznej czesci, przypisane Jej oddziatywaniu.

Wybdr tematu ksiegi jubileuszowej jest zupetnie oczywisty. Zmiennosc i elastycz-
nos¢ to przeciez jeden z przewodnich motywoéw spajajacych prace badawcze Profesor
Grazyny Osbert-Pociechy. Tytut monografii pozwala w sposéb harmonijny zespoli¢ po-
szczegolne elementy dorobku naukowego Jubilatki z podstawowymi dziedzinami Jej



8 “ Stowo od redaktoréw

specjalizacji. Biorac pod uwage wspomniang juz okolicznos¢ jubileuszu Pani Profesor,
nie moglismy poprzestac na stricte naukowej ptaszczyznie. Dlatego uznalismy, ze dla
wiekszej kompletnosci obrazu drogi zyciowej i dokonan Pani Profesor, celowe jest za-
mieszczenie w opracowaniu $ciezki Jej rozwoju zawodowego i gtéwnych Jej dokonan
(w formie laudacji), zgodnie z wizerunkiem uksztattowanym w naszej Swiadomosci.
Jakkolwiek tytut monografii daje mozliwo$¢ pogrupowania poszczegélnych rozdzia-
téw wedtug réznych kryteriow, zdecydowalismy sie na przyjecie, co do zasady, upo-
rzadkowania alfabetycznego (tj. wedtug nazwisk autoréw), gtéwnie ze wzgledu na
wielowatkowos¢ poruszanej przez autoréw problematyki i wzajemne jej przenikanie.
Zdecydowana wiekszos¢ z nich dotyczy aspektow personalnych (ludzkich) wsze-
lakich zmian zachodzacych w organizacji. Jednoczesnie, na zasadzie wyjatkow,
zdecydowalismy, aby rozdziat przygotowany przez Stanistawa Nowosielskiego, naj-
bardziej znaczacy dla wykreowania wizerunku naukowego Jubilatki, a zatytutowany
Myslenie problemowe w twdrczosci naukowej prof. dr hab. Grazyny Osbert-Pociechy,
zamies$ci¢ bezposrednio po laudacji. Z podobnych pobudek na kolejnym miejscu
umiescilismy rozdziat przygotowany przez Mirostawa Moroza i Katarzyne Grzesik,
pt. Relacja mistrz-uczen jako podstawa opieki naukowej nad doktorantami przez pro-
fesor Grazyne Osbert-Pocieche. Rozdziaty te stanowig bowiem swoistg kontynuacje
laudacji, rozwijajac zasygnalizowane tam watki osobowe, dotyczace naszej Jubilatki.

W naszym (redaktoréw) imieniu pragniemy serdecznie podziekowad wszystkim
osobom uczestniczacym w réznych rolach w powstaniu tego opracowania, w tym
przedstawicielom wtadz Uczelni i Wydawnictwa oraz Autorom publikacji. Dziekujemy
tez Szanownemu Recenzentowi za trud poniesiony w celu zapewnienia wysokiego
poziomu merytorycznego rozdziatébw wchodzacych w sktad niniejszej monografii.
Dostojnej Jubilatce zyczymy wszystkiego, co najlepsze w zyciu osobistym oraz satys-
fakcji z dalszej aktywnosci naukowej i dydaktycznej.

Jan Lichtarski, Stanistaw Nowosielski, Czestaw Zajqc



Laudacja z okazji jubileuszu
45-lecia pracy akademickiej
Profesor Grazyny Osbert-Pociechy

Z niejakim zaskoczeniem i wzruszeniem konstatujemy, ze Pani prof. zw. dr hab. inz.
Grazyna Osbert-Pociecha, po wieloletniej, wytezonej i aktywnej pracy na ma-
cierzystej Uczelni w charakterze nauczyciela akademickiego, ciagle petna wigoru,
pomystéw i zamiardw na przysztos¢ we wszystkich obszarach zycia zawodowego,
prywatnego i rodzinnego, $wietuje w 2024 r. dostojny jubileusz 45-lecia pracy za-
wodowej. Czcigodna Jubilatka w tym roku ma takze okragte urodziny. Obchodzimy
zatem dwie, nastepujace po sobie, piekne i wazne daty i rocznice. Jubileusze akade-
mickie s3 wydarzeniami nie tylko czysto prywatnymi. Stanowig bowiem takze $wieto
catego $Srodowiska, ktérego zacna Jubilatka jest od wielu dziesiecioleci nieodtgcznym
wartosciowym ogniwem. Rozwdj kariery zawodowej Pani Profesor nastepowat wspoét-
bieznie i wspotzaleznie z rozwojem uprawianej dyscypliny naukowej (nauk o zarza-
dzaniu) w Uczelni oraz w wiekszej skali, krajowej i miedzynarodowej, w czym Jubilatka
zaznaczyta swoj niebagatelny udziat. Obyczaj akademicki nakazuje, aby korzystajac
z tej okolicznosci spojrze¢, z perspektywy dtuzszego czasu, na przebieg i skale doko-
nan Pani Profesor, z ktéra facza nas trwate wieloletnie relacje wspotpracy, kolezenstwa,
przyjazni. Temu wiasnie celowi stuzy zaréwno cate opracowanie, jak i w szczegél-
nosci ta oto jego czes¢ wstepna.

Krotkie kalendarium

Profesor Grazyna Osbert-Pociecha (znajac Jej skromnos¢, jesteSmy przekonani, ze
wybaczy nam postugiwanie sie w dalszym ciggu tylko tym skrétem przy nazwisku) uro-
dzita sie w Kolbudach koto Gdanska. Lokalizacja ta przynalezy do spoteczno-geogra-
ficznego regionu Kaszub, z ktérym nasza Jubilatka nieustanie czuta i czuje sie silnie
zwiagzana, czemu wielokrotnie, na rézne, czesto przemyslne sposoby dawata wyraz,
czy to np. przez stréj ludowy, w ktérym wystepowata na lokalnych uroczystosciach,
czy poprzez przesytane nam w oryginalnym jezyku kaszubskim zyczenia $wigteczne
lub przekazywane przy réznych okazjach regionalne gadzety.
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W Gdansku uczeszczata do Liceum Ekonomicznego, a po jego ukonczeniu rozpo-
czefa studia na Wydgziale Inzynieryjno-Ekonomicznym Przemystu Akademii Ekono-
micznej we Wroctawiu, ktére ukonczyta jako wyrdzniajaca sie absolwentka (stypen-
dium PAN, laureatka Primus inter pares).W Uniwersytecie Ekonomicznym we Wroctawiu
(wczedniej w Wyzszej Szkole Ekonomicznej i Akademii Ekonomicznej we Wroctawiu)
Pani Profesor pracuje od ponad 45 lat. Tu bezposrednio po studiach, w 1977 r. rozpo-
czeta swojg pierwsza prace w Katedrze Ekonomiki i Organizacji Przedsiebiorstwa i po-
zostaje wierna tej jednostce do chwili obecnej. Tu przebyta catg droge awansu nauko-
wegoistanowiskowego.Byta zatrudnionakolejno na stanowiskach:asystenta-stazysty,
asystenta i starszego asystenta, a od 1990 r. — na stanowisku adiunkta. W 1986 r. obro-
nita prace doktorska i uzyskata stopien doktora nauk ekonomicznych w zakresie nauk
0 organizacji i zarzadzaniu na Wydziale Zarzadzania i Informatyki Akademii Ekono-
micznej we Wroctawiu, na podstawie rozprawy doktorskiej Organizacyjno-ekonomicz-
ne uwarunkowania innowacji produkcyjnych w przedsiebiorstwie. Stopien doktora habi-
litowanego nauk ekonomicznych w zakresie ekonomii zostat Jej nadany uchwata
Rady Wydziatu Gospodarki Narodowej Akademii Ekonomicznej we Wroctawiu w 1999 .
na podstawie oceny dorobku naukowego oraz rozprawy habilitacyjnej Dywestycje
w przedsiebiorstwie i kolokwium habilitacyjnego. Od 2002 r. nasza Jubilatka zajmowa-
ta stanowisko profesora nadzwyczajnego. W 2012 r. uzyskata tytut naukowy profesora
i od tego roku jest zatrudniona na stanowisku profesora zwyczajnego w Uniwersyte-
cie Ekonomicznym we Wroctawiu. Nalezy doda¢, ze od 1999 r. byta takze profesorem
Spotecznej Wyzszej Szkoty Przedsiebiorczosci i Zarzadzania w todzi (obecnie Spotecz-
nej Akademii Nauk) w Oddziale Zamiejscowym tej szkoty w Ostrowie Wielkopolskim
i przez wiele lat petnita tam funkcje kierowniczki Katedry Zarzadzania.

Dla porzadku nalezy tez odnotowac fakt petnienia przez Jubilatke funkcji organi-
zacyjnych w macierzystej Uczelni. | tak w latach 1999-2005 przez dwie kadencje pet-
nita funkcje prodziekana Wydziatu Gospodarki Narodowej ds. finansowych i pomocy
materialnej dla studentéw, a w latach 2017-2020 byta kierowniczka macierzystej
Katedry Ekonomiki i Organizacji Przedsiebiorstwa. Petnita tez inne funkcje, m.in.
w latach 2002-2008 byfa cztonkinia Senatu Akademii Ekonomicznej, a w latach 2005-
—-2006 byfa opiekunka kierunku zarzadzanie i marketing. Pani Profesor petnita tez
funkcje wiceprzewodniczacej (od 2008 r.), a nastepnie (po 2013 r.) przewodniczacej
wydziatowej komisji ds. opiniowania projektéw prac doktorskich w zakresie nauk
o zarzadzaniu. Odbyta tez staze zagraniczne, m.in. na Uniwersytecie im. M. tomo-
nosowa w Moskwie (1989) i Uniwersytecie w Limburgu (Belgia) w 1993 r., w 2001 r.
w Manchester Institute i w 2005 r. w University of St. Andrews (Wielka Brytania).
Za swoje osiagniecia naukowo-organizacyjne byta wielokrotnie nagradzana nagroda
rektora, a w 2000 r. zostata wyrézniona nagroda ministra nauki i szkolnictwa wyzsze-
go za prace habilitacyjna.
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Jubilatka jako pracownik naukowy

Zainteresowania naukowo-badawcze Pani Profesor Grazyny Osbert-Pociechy, ujmu-
jac najogdlniej, koncentrujg sie na problematyce restrukturyzacji i zmian w przedsie-
biorstwie, ze szczegdlnym uwzglednieniem problematyki innowacyjnosci (innowacji
i zmian rozwojowych w przedsiebiorstwie), twérczej destrukgji i dywestycji. Bardzo
bliska jest jej problematyka zarzadzania zmianami i elastycznosci organizacji, ale tak-
ze kwestie zwigzane z nowoczesnymi koncepcjami zarzadzania przedsiebiorstwem.
W swojej dziatalnosci naukowej Pani Profesor podejmowata sie préb rozwigzania nie
tylko wspotczesnych, lecz takze klasycznych probleméw zarzadzania, nie w petni roz-
wigzanych z teoretycznego i praktycznego punktu widzenia, np. oceny efektywnosci
organizacji. Na podkres$lenie zastuguje przy tym prezentowana przez Panig Profesor
wysoka umiejetnos¢ oceny i whasciwego, istotnego z punktu widzenia zaréwno teorii
jak i praktyki zarzadzania, wyboru problematyki badawczej. | tak np., dostrzegajac
nadmiarowa i wcigz rosnaca ztozonos¢ organizacji, w celu jej ograniczenia postulowa-
ta ulokowanie tej problematyki w ramach szerszego zagadnienia, jakim jest gospoda-
rowanie energia w organizacji. Postepujac w ten sposob, zalecata znalezienie
odpowiedzi na pytanie: dlaczego niektére organizacje sa petne energii, zdolne do
wprowadzania zmian/innowacji, a inne wciaz nie potrafig sie upora¢ z syndromem
+wypalenia”i brakiem energii?

Dorobek naukowy prof. dr hab. inz. G. Osbert-Pociechy jest bogaty, obejmuje po-
nad 180 opracowan, z czego ponad 90 to prace publikowane po uzyskaniu stopnia
doktora habilitowanego. Na ten obszerny i systematycznie powiekszany dorobek
skfadajg sie 2 monografie, ok. 30 udziatéw w monografiach, a takze ok. 130 artykutéw,
w tym 8 w jezyku angielskim. Na podkreslenie zastuguje fakt publikowania artykutéw
naukowych przez Jubilatke w wielu renomowanych wydawnictwach i czasopismach
0 zasiegu krajowym i miedzynarodowym, firmowanych przez prestizowe gremia na-
ukowe, takich jak: Przeglqd Organizacji, Organizacja i Kierowanie, Gospodarka Naro-
dowa, Argumenta Oeconomica, Management oraz w pracach naukowych: SGH,
uniwersytetéw ekonomicznych we Wroctawiu, Krakowie i Poznaniu, uniwersytetéw
w Toruniu i Gdansku, Politechniki Wroctawskie;j.

Taka ,polityka” publikacyjna spowodowata, ze Autorka jest znana w wielu srodo-
wiskach naukowych zajmujacych sie zarzadzaniem, a jej poglady naukowe wyrazane
nie tylko na pismie, lecz takze w trakcie dyskusji naukowych na konferencjach i sym-
pozjach, maja swoja wage i sg akceptowane przez liczne gremia naukowe. Publikacje
Jubilatki to w wiekszosci obszerne, kompletne i spdjne studia naukowe. Niewatpliwie
jest to dorobek znaczacy, o duzych walorach teoretycznych, metodologicznych i apli-
kacyjnych.

Dorobek naukowy Jubilatki, skoncentrowany na kilku waznych watkach, wnosi
okreslona liczbe interesujacych i nowych koncepcji do nauk o organizacji i zarzadza-
niu, tworzy podwaliny pod kolejne zamierzenia badawcze i daje istotny wktad w teo-
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rie zarzadzania, zwlaszcza w obrebie paradygmatu zarzadzania wspoétczesna organi-
zacjg i w obszarze zarzadzania zmiang organizacyjna. Uwazna lektura publikacji
Autorki (zwfaszcza po uzyskaniu stopnia doktora habilitowanego) pozwala dostrzec
nowatorskie podejscie do problematyki zarzagdzania zmiang w organizacji poprzez
identyfikacje barier i ocene uwarunkowan wptywajacych na wzrost elastycznosci
organizacji.

Osiagniecia naukowe Jubilatki Swiadcza o tym, ze jest dojrzatym, samodzielnym,
mozna by rzec, ,kompletnym” pracownikiem naukowym, zdolnym do krytycznej oce-
ny dotychczasowego dorobku nauki, definiowania probleméw badawczych, organi-
zacji zespotéw badawczych, generowania teorii, udostepniania wynikoéw badan i szu-
kania praktycznych zastosowan wynikéw prac naukowych.

Na dorobek naukowy prof. Grazyny Osbert-Pociechy sktadaja sie takze: aktyw-
nosc¢ konferencyjna (udziat w konferencjach krajowych i miedzynarodowych), aktyw-
nos$¢ w zakresie recenzowania projektéw badawczych (w tym recenzje projektéw ba-
dawczych finansowanych ze srodkéw MNiSW) i opracowan naukowych, kierownictwo
i wykonawstwo projektéw badawczych (granty promotorskie i wtasny) oraz redago-
wanie opracowan wieloautorskich. Dorobek ten obejmuje takze: wspotautorstwo ce-
nionego w $rodowisku akademickim podrecznika pt. Podstawy nauki o przedsiebior-
stwie(red.J.Lichtarski) orazredakcje podrecznika pt. Podstawynaukio przedsiebiorstwie.
Studium przypadkéw (wydanie 2). Ta ostatnia pozycja jest uzupetnieniem podrecznika
pod tym samym tytutem i zawiera 24 przypadki o charakterze sondazowym. Na pod-
kreslenie zastuguje kilkadziesigt opracowan niepublikowanych o charakterze kon-
cepcyjnym, projektowym i analitycznym, ktére zostaty zrealizowane dla praktyki
gospodarczej, m.in. dla KGHM Polska Miedz SA, Telekomunikacja Polska Invest SA,
Katowickiego Holdingu Weglowego. Zdecydowanie przewazaja tutaj opracowania
z zakresu organizacji i zarzadzania przedsiebiorstwem, przy czym wigzaty sie one nie-
mal wylacznie z gtéwnymi kierunkami zainteresowan naukowo-badawczych Pani
Profesor Osbert-Pociechy.

W poszukiwaniu wyrézniajacych cech wizerunku naukowego Jubilatki daje sie
zauwazy¢ w nim swoisty dualizm. Z jednej strony stgpa Ona bowiem zdecydowanie
po twardym gruncie klasycznych podstaw teorii oraz metodologii organizacji i zarza-
dzania, z drugiej za$ ustawicznie poszukuje nowatorskich przedsiewzie¢, proceséw
i narzedzi w dziatalnosci organizatorskiej i menedzerskiej. Przyktadem i potwierdze-
niem tego spostrzezenia moga by¢ Jej zainteresowania takimi np. kwestiami majacy-
mi wyraz w licznych publikacjach, jak: paradoksy organizacyjne, ambiwalencja, ener-
gia organizacji, hosting czy ztozonos$¢ organizacji. Jednoczesnie w swych pracach
zajmuje sie uwarunkowaniami wykorzystania dorobku nauk o zarzadzaniu w prakty-
ce. Taka réznorodnos¢ oraz doniosto$¢ teoretyczna i praktyczna zainteresowan na-
ukowych Jubilatki nie sa przypadkowe. Poszczegélne ich obszary stanowig konse-
kwentne rozwiniecie wczesniejszych badan. Takie postepowanie wynika takze
z zakorzenionego w $wiadomosci Jubilatki przestania prof. Bera Hausa, naszego Mistrza,
o koniecznosci taczenia pasji badawczej z wykorzystaniem wynikéw w praktyce.
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Konczac ten fragment laudacji, warto przytoczy¢ opinie podsumowujaca dziatal-
nos$¢ naukowo-badawczg Jubilatki, wyrazona przez prof. Kazimierza Krzakiewicza,
w recenzji sporzagdzonej w zwigzku z wnioskiem o nadanie Jubilatce tytutu profesora
nauk ekonomicznych. Profesor podkresla ogélne cechy tej dziatalnosci, zaliczajac do
nich: ,predylekcje do uje¢ teoretyczno-metodycznych, przy czym widoczna jest duza
zdolnos$¢ do syntezy naukowej, gotowos¢ i zdolnos¢ do podejmowania badan empi-
rycznych, ktére sa prowadzone z duzg starannoscia i sumiennoscia, duza wnikliwosc,
a rbwnoczesnie ostroznos¢ w formutowaniu wnioskéw uogélniajacych, jednoznacz-
nosc¢ i klarownos¢ wywodoéw, duzg sktonnos¢ do podejmowania nowych watkéw te-
matycznych, ktére dostarcza turbulentne i niepredyktywne otoczenie wspotczesnych
organizacji”.

Dzieki tej przedmiotowej réznorodnosci Dostojna Jubilatka miata okazje — z ktorej
w petni skorzystata — wyspecjalizowania sie w wielu obszarach wiedzy z zakresu za-
rzadzania organizacjami, stajac sie ceniong znawczynia przedmiotowych zagadnienh.
Dla swoich kolezanek i kolegdéw, a takze doktorantéw stata sie autorytetem. Mozna
z petnym przekonaniem twierdzi¢, ze miata ogromny udziat w budowaniu praktycz-
nej, empirycznej szkoty zarzadzania, zainicjowanej przez naszego Mistrza, profesora
Bera Hausa. To takze Ona dbata o wtasciwy kierunek jej rozwoju, doktadajac w tym
zakresie wiele staran jako badacz i dydaktyk. Jej sukcesy w tym obszarze sg nie tylko
wynikiem sumiennej, systematycznej, wytezonej pracy na wszystkich polach aktyw-
nosci, ale wynikaja takze z Jej osobowosci, z tego, ze jest pasjonatkg badan nauko-
wych ukierunkowanych na potrzeby praktyki gospodarczej i nauczania.

Jubilatka jako spiritus movens
badan naukowych

Profesor Grazyna Osbert-Pociecha nieustajaco i konsekwentnie dba o to, by zaintere-
sowac dziatalnoscig badawcza oraz pobudzi¢ do refleksji i aktywnosci w tym zakresie
swoich kolegéw, doktorantéw i studentéw, by dostarczy¢ inspiracji do poszukiwania
nowych tematéw i probleméw badawczych oraz rozwigzan. Warto przy tym zwrocic
uwage na niektére charakterystyczne sposoby, jakie w tym celu wykorzystuje. Miano-
wicie z duzym powodzeniem stosuje ,myslenie pytaniami’, co mozna tez nazwac my-
sleniem problemowym. Jako srodek obrazowania rozwigzan i sytuacji organizacyjnych
chetnie wykorzystuje réwniez metafory i analogie.

W kwestii pierwszej, czyli myslenia pytaniami, z duza konsekwencjg wykazuje
przeswiadczenie, ze wielkie osiggniecia zaczynaja sie od wielkich pytan. Nie byle ja-
kich pytan, ale takich, ktére moga zaskakiwa¢ czytajacego czy stuchajacego, zmusic
go do gtebszego zastanowienia. Pani Profesor potrafi identyfikowa¢ trudnosci i for-
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mutowac pytania stwarzajace problemy badawcze, co jest cenne w rozpoznawaniu
problemoéw naukowych, poniewaz prowadzi do nakierowania na problemy o wyso-
kiej doniostosci i oryginalnosci. Aby zadawac istotne pytania i pobudza¢ innych do
myslenia pytaniami, trzeba miec spora wiedze, szerokie horyzonty myslowe i umiejet-
nosc¢ krytycznej refleksji. A to sg niewatpliwie walory naszej Jubilatki, ktéra niejedno-
krotnie pomagata niejednemu ,wyjs¢” z ograniczajagcego myslenia o swoim proble-
mie i wskazac (podpowiedzie¢) rozwigzania.

Jubilatka jako nauczyciel akademicki
i promotor prac

Profesor Grazyna Osbert-Pociecha jest rowniez doskonatym dydaktykiem. Prowadzita
zajecia dydaktyczne we wszystkich stosowanych formach, na wszystkich trybach
i stopniach studiéw. Byty to zajecia m.in. z takich przedmiotéw, jak: ekonomika i orga-
nizacja przedsiebiorstwa, nauka o przedsiebiorstwie, podstawy zarzadzania, zarza-
dzanie, zarzadzanie procesami innowacyjnymi, zarzadzanie zmianami, zarzadzanie
strategiczne. Ponadto z duzym zaangazowaniem udzielafa sie jako wyktadowczyni
i trenerka, prowadzac szkolenia i warsztaty (treningi) dla cztonkéw rad nadzorczych
i kierownictwa przedsiebiorstw. W swoim dorobku ma réwniez publikacje o charakte-
rze dydaktycznym, jest m.in. redaktorem zestawu case studies na potrzeby prowadze-
nia zajec z przedmiotéw nauka o przedsiebiorstwie i zarzagdzanie przedsiebiorstwem.
Pani Profesor w catym okresie swojej aktywnosci na polu dydaktyki od studentéw
i stuchaczy wymaga rzetelnej pracy i wiedzy w tym samym stopniu co od siebie. Jest
wiec, w dobrym tego stowa znaczeniu, ,wymagajacym’, w odbiorze mniej solidnych
i zmotywowanych do owocnej pracy studentéw nawet,surowym’, pryncypialnym na-
uczycielem akademickim. Ale jest to surowos¢ i pryncypialnos¢, ktére bywaja zwykle
bardziej niz na biezagco doceniane ex post, przez bardziej dojrzatych studentéw i ab-
solwentéw. Absolwenci bardzo czesto podkreslajg skutecznos¢ Jej nauczania, a takze
to, ze samo uczestnictwo w zajeciach juz im dawato ,certyfikat” dobrej znajomosci
podstaw zarzadzania. Ale nie tylko. Beneficjenci pracy dydaktycznej Pani Profesor
powszechnie zauwazajg i dajg temu na rézne sposoby wyraz, ze jest Ona nauczycielka
z pasja, ktéra sie z nimi dzieli, z charyzma, ktéra wzbudza u nich respekt i poszanowa-
nie. Szanowna Jubilatka wychodzi bowiem niezmiennie z zatozenia, ze student musi
umie¢ samodzielnie i odpowiedzialnie radzi¢ sobie w kazdej sytuacji, a to jest mozli-
we dzieki nabyciu umiejetnosci ptynnego postugiwania sie réznorodnymi rodzajami
wiedzy i zdolnosci wydobywania z dzungli informacyjnej wszystkiego tego, co po-
trzeba do poznania, diagnozowania i doskonalenia rzeczywistosci organizacyjno-me-
nedzerskiej.
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Pani Profesor wniosta wymierny wktad w proces ksztatcenia kadry naukowej jako
promotorka 9 przewoddéw doktorskich. Ponadto wypromowata ponad 1000 magi-
strantow, inzynieréw i licencjatéw, zaopiniowata 3 monografie, a takze dorobki
naukowe stanowigce podstawe do ubiegania sie o stopier doktora habilitowanego
oraz stanowisko profesora nadzwyczajnego. Ponadto zrecenzowata ksigzke bedaca
podstawa do ubiegania sie o tytut profesora oraz 20 prac doktorskich, 11 ksigzek na-
ukowych i ponad 350 artykutow. Trzeba przy tej okazji rowniez wspomniec o bezinte-
resownej pomocy, jaka Jubilatka stuzyta wielu mtodym kolegom, ktérzy dopiero roz-
poczynali kariere naukowo-dydaktyczng w macierzystej Katedrze, chetnie dzielac sie
swoimi doswiadczeniami. Prowadzita tez zajecia z podstaw metodologii nauk na
studiach magisterskich i studiach doktoranckich. Stosujagc metode Mind Mapping, jak
mato kto potrafita przekonujgco zainteresowac stuchaczy sposobami poszukiwania
i formutowania problemoéw badawczych, co wielokrotnie potwierdzali sami zaintereso-
wani. To dzieki Jej pracy m.in. katedra, ktorej pozostawata wierna w catym okresie zawo-
dowej aktywnosci i ktérg przez czas jednej kadencji kierowata, wydziaty, do ktérych
katedra byta w réznych okresach czasu przypisywana, a w konsekwencji i cata uczel-
nia sukcesywnie sie rozwijaja, stajac sie coraz bardziej rozpoznawalnymi i szanowany-
mi podmiotami naukowymi i dydaktycznymi srodowiska akademickiego w Polsce.

Jubilatka i Jej walory osobowe

Pani prof. Grazyna Osbert-Pociecha ma wiele wspaniatych cech i zalet. Jest przede
wszystkim osoba spolegliwg, na ktérej mozna sie oprze¢, troskliwa, opiekuncza i god-
na zaufania. Nie jest jednoczesnie osobga ulegta czy podporzadkowujaca sie innym,
ale osoba z silnym charakterem, odwaznie i pryncypialnie bronigca uniwersalnych
ogolnoludzkich wartosci, kiedy pojawia sie ryzyko narazenia ich na szwank. Za cnote
gtébwna uznad nalezy Jej przystowiowa benedyktyriska pracowito$¢, wpojona niewat-
pliwie przez rodzicéw, bez ktdrej nie miataby tak znakomitych osiggnie¢ naukowych.
Kolejng cnota Jubilatki jest pedanteria. Nasza Jubilatka, cokolwiek by robita, robi to
z petnym zaangazowaniem i tego wymagata i wymaga od innych. Jej prace sa przy-
ktadem pedantycznego warsztatu naukowego, podejscia metodologicznego i dosko-
natej wrecz w swej wymowie narracji. Dzieki swojej pracy, kompetencjom badawczym
i jezykowym jest arbitrem i autorytetem, zaréwno dla studentéw, jak i dla wspot-
pracownikéw. Przede wszystkim jest wspaniata kolezanka, osobowoscig o wielkiej
wrazliwosci, jako ze wszedzie i zawsze dostrzegata i dostrzega cztowieka w cztowieku.
Jubilatka pozostaje dla nas wzorem cierpliwosci i wytrwatosci, przyktadem sensow-
nosci w dazeniu do celu i wspinania sie na szczyty marzen. Postawe zyciowg Czcigod-
nej Jubilatki charakteryzujg niezmiennie zywos¢ umystu, ciekawos¢ swiata, Smiatosc
i dobitnos¢ wypowiedzi nacechowanych zyczliwoscia.
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Kilka stdw na koniec

Jubileusz 45-lecia pracy zawodowej Pani Profesor Grazyny Osbert-Pociechy wigze sie
z bogatym zyciem, petnym najprzerézniejszych doswiadczen. W takiej chwili powaz-
nej refleksji zarébwno sama Jubilatka, jak i my — Jej Przyjaciele i Koledzy - spogladamy
na catoksztatt Jej dziefa, na Jej wielki codzienny trud oraz jego wspaniate owoce. Do-
strzegamy je i bardzo wysoko sobie cenimy. Bedac $wiadkami rezultatéw dtugoletniej
pracy, gratulujemy Pani Profesor z catego serca tego wszystkiego, co w réznym czasie
i miejscu i na roznych polach dziatalnosci zdotata osiggnac.

Dziekujemy za lata wspdlnej pracy. Naszym zdaniem, a mamy nadzieje, ze Jubilat-
ka je podziela, byt to okres bardzo udany i owocny pod kazdym wzgledem. Dziekuje-
my za praktyczne, a jednoczesnie bezinteresowne rady, dobre i ciepte stowa, przeka-
zywane nam z wiasciwg Pani Profesor wrazliwoscia i wyrozumiatoscia. Zapewniamy,
ze jest tego bardzo duzo, wiecej niz Jubilatka moze dostrzec oczami swojej wrodzonej
skromnosci.

W ten piekny jubileusz chcemy ztozy¢ Pani Profesor najlepsze zyczenia wszelkiej
pomyslnosci w kolejnych latach, szczegdlnie w dalszej pracy naukowej, zyciu rodzin-
nym i osobistym, a nade wszystko dobrego zdrowia i nieustajacej pogody ducha oraz
przyjazni tych wszystkich, ktérzy otaczaja Pania Profesor. Znajac kaszubskie korzenie
Pani Profesor, jej mito$¢ do tradycji rodzinnych, zyczymy Jej przyjemnosci z ich kulty-
wowania w jak najwiekszym i wymarzonym wymiarze, takze tych, zwigzanych z pre-
zentowaniem tradycji kaszubskich we Wroctawiu.

Jan Lichtarski, Stanistaw Nowosielski
Wroctaw, 2024 .
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1. Wprowadzenie

Wspotczesnie w sytuacji nieustannych zmian, zréznicowania i ztozonosci zjawisk, po-
zadanymi kierunkami drogi staja sie tworczos¢, kreatywnos¢ i innowacyjnosé. Pozwa-
lajg one cztowiekowi odkry¢ nowe rozwigzania, pomysty, zaproponowac nowe idee,
utatwiajace odnalezienie wiasnego miejsca w otaczajacym swiecie (Lukasik, 2015,
s. 203). Tworczosc jest przedmiotem zainteresowania wszystkich nauk spotecznych.
Jak zauwazaja Necka i in. (2005, s. 45), podjecie proby przeanalizowania twérczosci
(nawet w ramach jednej dziedziny) implikuje potrzebe uwzglednienia licznych aspek-
tow tego zjawiska. W tworczosci naukowej prof. dr hab. Grazyny Osbert-Pociechy od-
najdujemy nie tylko Jej dzieta oraz proces ich powstawania, ale takze specyficzne
cechy osobowosci Pani Profesor. Jest to zatem wieloaspektowe zjawisko zwigzane
z powstawaniem nowych i wartosciowych wytworéw pracy naukowo-badawczej Ju-
bilatki. Jej tworczos¢ publikacyjna, w formie réznych opracowan (ksigzek, artykutéw,
referatow, prac badawczych), zaowocowata uzyskaniem oryginalnych wynikoéw, ktére
znalazly uznanie specjalistow z przedmiotowej dyscypliny i ktére sg zarazem cennymi
rekomendacjami dla praktyki gospodarczej. Oryginalne sg takze procesy tworcze po-
wstawania tych dziet, zrealizowane z wykorzystaniem takze znanych, co prawda, me-
tod badawczych, ale za pomoca m.in. wysokiej umiejetnosci prof. dr hab. Grazyny
Osbert-Pociechy formutowania pytan problemowych, potaczonej z Jej krytycyzmem,
refleksyjnoscia i duza kreatywnoscia. To whasnie zagadnieniu zadawania pytan pro-
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blemowych przez Jubilatke, ich prezentacji i probie analizy poznawczej, gtéwnie
w oparciu o publikacje Jubilatki z obszaru zarzadzania procesami, bedgcego domeng
zainteresowania autora tego rozdziatu, poswiecone jest to opracowanie’. Taki prze-
glad aktualnego myslenia na dany temat zostanie przeprowadzony na podstawie wy-
branych pozycji autorskich Jubilatki, z jednoczesng dyskusja nad znaczeniem
(trafnoscia i prawdziwoscia), ale takze zrecznoscia stylistyczng formutowanych pytan.
Zanim to nastgpi, Czytelnikowi nalezy sie wprowadzenie teoretyczne w podstawowe
zagadnienia, bedace przedmiotem rozdziatu.

2. Twdrczos¢ naukowa w ujeciu literaturowym

Twérczoscig nazywane sg dziatania majace na celu uzyskanie wynikdéw oryginalnych
i zarazem cennych dla spoteczenstwa, nazwanych utworami lub dzietami (Stachak,
2006, s. 27 i n.). Oryginalne moga by¢ zaréwno procesy, jak i wyniki. Literatura przed-
miotu — jak zauwaza Szmidt - wskazuje cztery aspekty/wymiary tworczosci: aspekt
atrybutywny - tworczos¢ jako wytwoér; aspekt procesualny — twérczosc¢ jako proces;
aspekt personologiczny — osoba twércy oraz aspekt czynnikdéw wptywajacych na pro-
ces tworzenia (stymulatoréw oraz inhibitoréw procesu tworzenia) (Szmidt, 2007,
s.62-67). W procesach twoérczych istotng role odgrywa wyobraznia badacza, kontro-
lowana przez niego i niepozwalajgca na sprowadzanie go na manowce, wspomagana
takze krytycyzmem i refleksyjnoscia®. Twérczym procesom sprzyja wrazliwos¢ na pro-
blemy, tj. sktonnos¢ do dostrzegania btedéw i niedoskonatosci w otoczeniu, samo-
dzielnos$¢ myslenia, zdolnos¢ do rewidowania wiasnych i cudzych pogladéw (Stachak,
2006, s. 28). W mysleniu twérczym duze znaczenie maja: intuicja, oryginalnos¢ i od-
krycia. Mozna powiedzie¢, ze to gtédwnie (cho¢ nie wytacznie) poprzez procesy twor-
cze badacz dostrzega luki w istniejacej (zastanej) wiedzy, btedy popetniane przez
poprzednikéw i przez siebie, wady w stosowanych metodach i mozliwosci ich udo-
skonalenia (Stachak, 2006, s. 27). Nie nalezy réwniez zapomina¢ o czynnikach tworza-
cych klimat (warunki i bodzce) pracy tworczej.

Tworczos¢ naukowa w szczegdlnosci — zdaniem Stachaka — polega na stwierdza-
niu podobienstw, réznic i zaleznosci miedzy badanymi przedmiotami, przez groma-
dzenie i kombinacje (skojarzenia) tresci poznawczych. Istotne miejsce w twérczosci
naukowej zajmuje kombinowanie mysli (taczenie, dzielenie i przeksztatcanie zgroma-

! Potrzeba powstania niniejszego tekstu jest w gtéwnej mierze okolicznosciowa, ale tez syste-
matyzujgca i wzbogacajaca — jak ma nadzieje autor - refleksje teoretyczng nad formutowaniem pro-
bleméw (pytan) badawczych w metodologii nauk spotecznych. Zamiarem autora jest tez zachece-
nie zaréwno nauczycieli, jak i studentéw do ,uprawiania” myslenia problemowego w codziennej
praktyce akademickiej.

2 Jak twierdzi Szmidt (2013), mimo wielu oczekiwan kierowanych pod adresem psychologow
tworczosci, ktérych badania korelacyjne mialy ostatecznie wyjasni¢ istote procesu tworczego
i stworzy¢ uniwersalng charakterystyke osobowosci tworczej, nadal nie dysponujemy taka wiedza.
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dzonych tresci), bez ktdrego nie powstanie tworcze dzieto. Kombinowanie naukowe
obejmuje wszelkie rozumowania (dedukcyjne, indukcyjne, przez analogie) wraz z ich
odmianami (abstrahowanie, kojarzenie, metaforyzowanie). Kombinowanie zalezy od
pomystowosci, wyuczonych umiejetnosci i checi. Tworczos¢ wigze sie z artyzmem i,
podobnie jak refleksyjnosci, nie nalezy jej utozsamia¢ z racjonalnym rozwigzywaniem
problemoéw w postaci jednej, statej, poprawnej odpowiedzi, co jest tez wynikiem nie-
ustajacych zmian warunkoéw, w jakich te problemy sie pojawiaja. Twérczos¢ naukowa,
jak twierdzi Stachak, przejawia sie przede wszystkim w formutowaniu problemoéw
i celéw badawczych, w doborze metod oraz w procesach realizacji. Twérczym proce-
som sprzyja myslenie problemowe (Stachak, 2006, s. 28).

3. Myslenie problemowe

Tworcza praca uczonego polega — jak twierdzi Pieter, wybitny polski humanista, psy-
cholog, pedagog, filozof i metodolog — na rozwigzywaniu probleméw naukowych.
Ustalenie problemu jest wiec zadaniem podstawowym w obrebie szeroko pojetej me-
tody naukowej. Jest zarazem tg jej czescia, ktérej opanowanie sprawia najwiecej kto-
potu poczatkujacemu pracownikowi naukowemu. Ktopotliwy bywa przede wszystkim
wybér odpowiedniego problemu jako przedmiotu badan. Jednym z warunkéw po
temu jest umiejetnos¢ trafnej oceny wzglednej waznosci probleméw naukowych,
gdyz w duzej mierze decyduje o wartosci przedsiewzie¢ badawczych. Do poszukiwa-
nia i rozwigzania problemoéw naukowych potrzebne jest myslenie problemowe, gdyz
myslenie naukowe ma witasnie charakter problemowy. Myslenie problemowe zaczy-
na sie wéweczas, gdy subiektywnie uprzytomniamy sobie stan okreslonej niewiedzy
(Pieter, 1967, s. 46). Konczy sie poprzez samodzielne i krytyczne rozwigzanie proble-
mu, w drodze pokonywania przeszkéd myslowych w formie ,zadan” narzuconych
przez nature lub watpliwosci wytaniajacych sie z dotychczasowego stanu wiedzy
(Pieter, 1967, 5.50, 51)>.

Przedmiotem zainteresowania myslenia problemowego jest wtasnie problem na-
ukowy. Jest on swoistym pytaniem?, a jako taki zaktada pewng wiedze: co$ sie wie,
formutujac problem, a czegos sie nie wie i wtasnie chodzi o to, aby sie dowiedzie¢,
czego sie nie wie (Pieter, 1967, s. 52). Na problem naukowy sktada sie pytanie lub seria

* Dla porzadku nalezy wymieni¢ cztery istotne etapy w klasycznej metodzie problemowej: wy-
twarzanie sytuacji problemowej; formutowanie problemoéw i pomystéw ich rozwiazania; weryfikacje
pomystéw rozwiazania; porzadkowanie i stosowanie uzyskanych wynikéw w nowych zadaniach
o charakterze praktycznym lub teoretycznym.

4 Formutowanie problemdéw badawczych to z pozoru prosty zabieg werbalny, polegajacy na
precyzyjnym rozbiciu tematu na pytania. W rzeczywistosci jest to ztozone i relatywnie trudne zada-
nie. Sformutowany problem musi wyczerpywac zakres stwierdzonej niewiedzy, nie mozna ograni-
czac sie do wyjasnienia aspektéw dos¢ tatwych, a pomijac trudniejsze. Wielokrotnie jest potrzeba
okreslenia wielu pytan, wzajemnie powiagzanych, w celu objasnienia problemu badawczego.
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pytan, odnoszacych sie do pewnego wycinka stanu niewiedzy. Pytania te nazywa sie
pytaniami badawczymi. Pytania badawcze nie moga by¢ dzietem przypadku - musza
zachowac wihasciwy poziom szczegétowosci i trzymac sie okreslonego porzadku oraz
musza by¢ adekwatne do zdiagnozowanych probleméw badawczych®. Umiejetnos¢
formutowania pytan jest wazna i cenng cecha badaczy. Zasadnicza rola pytan w me-
todzie problemowej polega - zdaniem Nowak (2005, s. 148) — na pobudzaniu do au-
tentycznego myslenia, odkrywania nowych szczegétow, zwigzkéw miedzy nimi i wy-
dobywania dzieki temu nowej wiedzy. Pytanie problemowe inicjuje myslenie, nie
przesadza z gory odpowiedzi, otwiera horyzont poszukiwan. Stworzenie sytuacji pro-
blemowej zamyka sie sformutowaniem pytania werbalizujagcego uswiadomione za-
gadnienie do rozstrzygniecia. Istotnym warunkiem uzyskiwania rzetelnej wiedzy na-
ukowej jest zatem problemowe myslenie metodyczne, ktére polega na umiejetnym
stawianiu pytan i szukaniu na nie trafnych odpowiedzi. Wiedza naukowa jest w wiek-
szym albo mniejszym stopniu oryginalna, $cista, pewna i uzyteczna w zaleznosci od
tego, jak trafne, jasne i $ciste pytania doprowadzity do jej powstania. Kto nie umie za-
dawac¢ prawidtowych pytan, ten nie uzyska wartosciowych twierdzeA naukowych.
Potoczne twierdzenie: jakie pytanie — taka odpowiedz” jest szczegélnie wazne w na-
uce. Formutowanie i zadawanie przez badacza prawidtowych pytan jest warunkiem
koniecznym, cho¢ nie wystarczajacym do uzyskania wartosciowej wiedzy naukowej
(Stachak, 2006, s. 71, 72).

Myslenie problemowe u cztowieka nie bierze sie znikad. Nie wszyscy maja wro-
dzona zdolnos¢ do tego. ,Wymyslenie” odpowiedniego pytania badawczego moze
by¢ niezwykle trudne. Nie jest to umiejetnos¢, ktéra przychodzi naturalnie; jest to ra-
czej cos, czego trzeba sie nauczyc i prawdziwe jest tu powiedzenie, ze praktyka czyni
mistrza. Myslenia problemowego przede wszystkim nie ma bez nauczania problemo-
wego, ktore jest niewatpliwie jedna z najefektywniejszych strategii nauczania, nie tyl-
ko w czasie studidw. Wyzwala ona u studenta, p6zniej mtodego naukowca, samo-
dzielno$¢ myslenia, a takze pobudza jego kreatywnos¢. Ci bardziej uzdolnieni twdérczo
zadaja dociekliwe pytania, potrafig wczesniej niz inni odkry¢ paradoks, braki wiedzy,
niescistos¢ lub sprzecznos¢ oraz podac w watpliwosc jakie$ ugruntowane przekona-
nie. Cechuje ich, jak twierdzi Szmidt (2006), wysoki poziom myslenia pytajnego. Po-
szukuja rozwigzan nietypowych i mato popularnych, nie podazaja za innymi, nie na-
$laduja znanych sposobéw rozwigzywania probleméw — daza do zaznaczenia wtasnej
oryginalnosci. Czesto buntuja sie przeciwko schematom i normom narzuconym przez
nauczyciela lub lidera opinii. Majg zatem opinie nonkonformistéw, oryginatow,

5 Zgodnie z zaleceniami metodologicznymi, myslenie problemowe warto jest rozpocza¢ od
wstepnej préby postawienia pytania (pytan) badawczych, zanim siegnie sie po literature jako zrédto
pomystow na pytania badawcze. Na poczatku moga by¢ one do$¢ ogdline i mgliste, bo wbrew pozo-
rom zadanie trafnego pytania to sztuka. Co wiecej, wtasciwie zadane pytanie ustawia dalsze etapy
procesu badawczego. Dlatego dobrze jest mie¢ cho¢ wstepny obraz tego, czego sie szuka (Skqd sie
biorg pomysty..., b.d.).



S. Nowosielski, Myslenie problemowe w twdrczosci naukowej prof. dr hab. Grazyny Osbert-Pociechy ” 23

uczniéw niesfornych, ktopotliwych, majacych wiasne zdanie lub podazajacych wias-
nymi $ciezkami. Niestety, nauczanie problemowe w szkotach wyzszych sprowadza
sie najczesciej jeszcze do utozsamiania go z metoda pytan i odpowiedzi, co swiadczy
0 niezrozumieniu jego istoty. Nie polega ono bowiem na pytaniach nauczyciela i od-
powiedziach studenta, lecz na tworzeniu (powstawaniu) sytuacji problemowych, na
samodzielnym poszukiwaniu przez badacza (studenta, doktoranta, pracownika na-
ukowego) pomystéw ich rozwigzywania oraz na sprawdzeniu trafnosci (prawdziwo-
sci) tych pomystéw. Jest to zatem prosta droga do samodzielnego myslenia proble-
mowego. Metody problemowe, nawet jesli oficjalnie sie je stosuje w polskich szkotach
wyzszych, czesto nie sg skuteczne. Powodéw moze by¢ wiele, a jednym z nich jest ja-
ko$¢ stawianych przed studentami i badaczami pytan i probleméw: nie sg one bo-
wiem tymi, ktére ich rozwijaja, zachecajac do szukania odpowiedzi, ktére wyzwalaja
w nich samodzielnos¢ i wspotprace, a szczegdlnie refleksyjnosc i krytycyzm, kreatyw-
nosc¢ i twoérczoscs. Tymczasem paradygmat refleksyjny jest najodpowiedniejszy do
naszych czaséw, gdyz zwigzany jest ze (statg) zmiennoscia i niepewnoscig warunkéw
zycia i pracy, przygotowujac do ich zachodzenia. Encyklopedyczne przekazywanie
wiedzy powinno przy tym stanowi¢ uzupetnienie, szczegdlnie w obecnych czasach
powszechnego dostepu do internetu i sztucznej inteligencji.

4. Pytania w badaniach ekonomicznych
jako element myslenia problemowego - ujecie literaturowe

Najogdlniej pytanie jest zdaniem gramatycznym skierowanym przez jego autora do
innych oséb albo do siebie jako zyczenie lub Zadanie otrzymania okreslonej w nim
wiedzy (Stachak, 2006, s. 72). Zdania pytajace (podobnie jak rozkazujgce) petnig funk-
cje bodZcowa, tzn. majg sktaniac ich adresatéw do podzielenia sie posiadang wiedza
albo do podjecia badan w celu uzyskania nieistniejacej wiedzy. Wskazuja, jakiej wie-
dzy potrzebuje pytajacy. Badacze formutuja i stawiajg pytania kontrolne lub czysto
poznawcze. Pytania kontrolne stawiaja wtedy, kiedy znaja na nie odpowiedzi. Adresu-
ja je zas do 0séb badanych, by sprawdzi¢ ich wczesniejsze wypowiedzi, albo do siebie,
by sie upewni¢, ze ich wiedza jest prawdziwa. Z kolei pytania czysto poznawcze bada-
cze zadaja (innym osobom lub sobie) wtedy, kiedy nie maja potrzebnej im wiedzy
i chca jag otrzymac od innych oséb albo przez wiasne badania. Warunkiem formutowa-

¢ Niektorzy nauczyciele, takze nauczyciele akademiccy, moga postrzegac krytyczne myslenie,
bedace immanentng czescig myslenia problemowego, jako zbyt trudne, a nawet nieodpowiednie,
biorac pod uwage ich tradycyjne role i konteksty nauczania. Unikajg zatem sytuacji problemowych
i nie maja zaufania do podawania czegokolwiek w watpliwos¢, poniewaz sg przyzwyczajeni do tra-
dycyjnego podejscia, ktére wigze sie z przeswiadczeniem o koniecznosci okazywania szacunku
swoim nauczycielom (i przekazywanej przez nich wiedzy). W takiej sytuacji odpornos¢ na zmiany
jest bardzo wysoka (Zbrég, 2020, s. 384).
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nia prawidtowych pytan i otrzymywania na nie trafnych odpowiedzi jest znajomos¢
struktury zdan pytajacych, gdyz okresla ona do pewnego stopnia oczekiwane odpo-
wiedzi. Zdania pytajace maja trzy istotne cechy: a) wskazujg na niedostateczng znajo-
mosc rzeczy lub zjawisk; b) sg stawiane w celu uzyskania brakujacych informacji; c) nie
wskazuja na jednoznaczne odpowiedzi (Stachak, 2006, s. 73). Kazdemu pytaniu moz-
na przypisa¢ pewien zbiér zdan oznajmujacych, mianowicie zbiér mozliwych odpo-
wiedzi (hipotez). Tylko pytania wiasciwe, stawiane na serio, kierowane na uzyskanie
informacji prawdziwych, sa pytaniami naukowymi’. Jako takie mozna je podzieli¢ na
pytania do rozstrzygniecia i pytania do dopetnienia. Oceny prawidtowosci stawianych
pytan mozna dokona¢, wykorzystujac do tego kryteria podane przez Stachaka (2006,
s. 72). A zatem pytania prawidtowo sformutowane to te, ktére: dotycza zjawisk istot-
nych, a nie banalnych, sa ukierunkowane na uzyskanie wiedzy sprawdzalnej empi-
rycznie, sg jasno i jednoznacznie sformutowane, przez co ich adresaci nie maja
watpliwosci, jakiej wiedzy nalezy szukaé, a co najwazniejsze maja zatozenia: pozytyw-
ne lub negatywne® W literaturze podkresla sie, ze w badaniach naukowych, i to bez
wzgledu na dziedzine, pytania maja inspirowac do formutowania problemoéw badaw-
czych. Problem jako swoiste pytanie okresla jakos¢ i rozmiar pewnej niewiedzy (brak
w dotychczasowej wiedzy). Okresla cel i granice pracy naukowej, a praca naukowa
bez problemu bytaby niejako chodzeniem po omacku i w kierunku niewiadomym
(Pieter, 1967, s. 53). Stad tak wazne jest umiejetne stawianie pytan, jesli chcemy po-
dejmowac wazne spotecznie wyzwania lub inspirowac innych do podejmowania ba-
dan. Pytanie nalezy uznac za kluczowe, gdy nie tylko inspiruje do poznawania tematu,
zacheca i rozwija krytyczne myslenie i jest zakotwiczone w rzeczywistosci, ale takze
daje mozliwos¢ uzyskania odpowiedzi. Zazwyczaj pytania badawcze sg ustalane po
przegladzie literatury, aby odkry¢ luki w obecnej wiedzy lub potwierdzi¢ koniecznos¢
dalszych badan w danej dziedzinie. Moga one by¢ dostosowywane i zmieniane, gdy
w trakcie procesu badawczego pojawig sie nowe informacje, ale musza pozostac
skoncentrowane na podstawowym temacie lub badanym problemie. Praktyka sta-
wiania pytan obowigzuje obecnie, gdy wielu badaczy (autoréw publikacji akademic-
kich) w zakonczeniu (podsumowaniu) swoich prac (doktorskich, habilitacyjnych czy
tzw. ksigzek profesorskich) prezentuje tematy (kierunki, pytania) badawcze, ktére
moga sie sta¢ impulsem do podejmowania dalszych badan.

Swiadomo$¢ wymagar metodycznych odnoénie do myslenia problemowego, ale
takze aktualnych jego niedostatkéw w nauczaniu akademickim, ma Jubilatka, gdy
w swojej tworczosci publikacyjnej stara sie ,podpowiadacd” interesujace poznawczo

7 Przy okazji nalezy stwierdzi¢, ze pytania bez niewiadomej (lub z niewiadoma wyrazona na
niby) s pytaniami pozornymi i moga stuzy¢ w dyskusji naukowej do akcentowania waznosci twier-
dzen (pytanie retoryczne), wywotywania emocji czy ugrzeczniania zadan.

8 Zatozenie pozytywne jest sugestia, ze przynajmniej jedna bezposrednia odpowiedz na po-
stawione pytanie jest prawdziwa, a zatozenie negatywne - ze przynajmniej jedna z bezposrednich
odpowiedzi na pytanie nie jest prawdziwa.
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problemy badawcze, ale takze wtedy, gdy ,tworzac’, uzywa technik wtasciwych dla
tego rodzaju myslenia (np. metody mind-mapping) (Osbert-Pociecha, 2006), co wyste-
puje réwniez w Jej pracy dydaktycznej i promotorskiej ze studentami i doktorantami.

5. Pytania w pracach naukowych
Profesor Grazyny Osbert-Pociechy

Zadawanie pytan problemowych towarzyszy naszej Jubilatce prawie od poczatku Jej
tworczosci pisarskiej. Umiejetnos¢ stawiania pytan, czesto intrygujacych, jest wazna
i cenng cecha Jubilatki. Jej pytania dotycza préb rozwigzania nie tylko wspdtczesnych,
ale takze klasycznych probleméw zarzadzania, nie w petni rozwigzanych z teoretycz-
nego i praktycznego punktu widzenia. Sprébujmy dokonac analizy tej wtasciwosci
badawczej Pani Profesor, w ramach przegladu Jej publikacji (w uktadzie chronologicz-
nym), skupiajac sie gtéwnie na poszukiwaniu zwigzkéw Jej zainteresowan naukowych
z orientacjg procesowga w zarzadzaniu organizacja, nie usitujgc jednak czynic tej ana-
lizy kompletng, a koncentrujac sie jedynie na wybranych publikacjach.

| tak juz w swoim artykule Ciggtos¢ i zmiana w koncepcjach zarzqdzania przedsie-
biorstwem (2000), po obszernym wprowadzeniu, Autorka stawia w zakoriczeniu serie
powigzanych ze sobga pytan o bardziej uniwersalnym charakterze:

> Jak zapewnic przejscie od tradycyjnego sposobu myslenia do myslenia warunku-
jacego zdolnos¢ uczenia sie organizacji?

» Czy przy dos¢ powszechnej aprobacie zmiany w zarzadzaniu, rozumieniu jej ko-
niecznosci zasadne jest poszukiwanie tego co stanowi ciggtos¢, mozna by postu-
zy¢ sie analogia do kodu genetycznego?

» Czy zatem w odniesieniu do zarzadzania, w wymiarze koncepcyjnym i praktycz-

nym, mozna i nalezy identyfikowa¢ ,kod genetyczny”?

Czy jest on gwarantem ciagtosci?

> Jaka jest jego struktura?

» Czy mozna na nig oddziatywac? (s. 373).

\4

Sa to wazne pytania o charakterze rozstrzygniecia (zazwyczaj rozpoczynajace sie
partykuta,czy”), na tyle ,gtebokie’, ze nie wystarczy udzielenie prostej, binarnej odpo-
wiedzi tak lub nie. Pytania takie, po ich uszczegétowieniu, moga stac sie (i staty sie tez)
zaczynem dalszych rozwazan i kolejnych pogtebionych badan.

W artykule Zmiana jako metaproces w organizacji procesowej (2009), Pani Profesor
krytycznie wypowiada sie na temat mozliwosci reorganizacyjnych zarzadzania proce-
sowego, podnoszonych w literaturze i praktyce. Jej zdaniem ,warto sie zastanowic,
czy i na ile podejscie/zarzadzanie procesowe jest w stanie stworzy¢ wzglednie trwate
i wystarczajace warunki do dokonywania nieuchronnych zmian w organizacji (szcze-
go6lnie tych o przelomowym, radykalnym charakterze) [...] zmian, ktére naruszaja
dotychczasowga koncepcje biznesowego dziatania (lub logike konkurencyjna firmy)
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(s. 416). Dalej, kontestujac korzysci wnoszone przez podejscie procesowe, pyta: ,czy
nie mamy do czynienia ze zbytnig euforig co do pozytywnego oddziatywania i korzy-
$ci z takiego podejscia” (s. 417). W Swietle przytoczonych argumentéw uwaza, ze ,war-
to wiec przyjrzec sie, na ile zarzadzanie procesowe moze byc¢ traktowane jako alterna-
tywne dla zarzadzania opartego na strukturach zorientowanych funkcjonalnie, czy
kreuje ono warunki sprzyjajace wysokiej dynamice zmian, czy stanowig one odpo-
wiednie $rodowisko dla skutecznego projektowania i wdrazania zmian w organizacji”
(s. 417). Pytania takie ,sprowadzajg na ziemie” wielu apologetéw podejscia proceso-
wego, ktorzy fetyszyzujg jego wtasciwosci sprzyjajace zmianom, stawiajac przy tym
niestusznie to podejscie w kontrze do podejscia funkcjonalnego w zarzadzaniu orga-
nizacja.

W artykule Procesowosc jako sposéb kreowania i osiggania elastycznosci organizacji
(2011b, s. 124) pyta:

W jakim stopniu zbudowanie takiej organizacji (struktury), jako podstawy do
urzeczywistniania zarzadzania procesowego, tworzy jednocze$nie odpowiednie
warunki do wprowadzania zmian zarbwno w poszczegdlnych procesach, jak
i w ich architekturze (czyli zmian zwigzanych z wprowadzaniem nowych proce-
séw badz eliminowaniem dotychczasowych w celu utrzymania optymalnego po-
ziomu elastycznosci w organizacji, bedgcego wyrazem dostosowania sie do ro-
snacej presji réznego rodzaju przestanek do dokonywania zmian)?”

Uwaza, ze wymaga to weryfikacji m.in. poprzez badania empiryczne. Pyta:,Czy te
potencjalnie sprzyjajace czynniki, wynikajace z przyjecia «optyki procesu, rzeczywi-
Scie kreujg warunki sprzyjajace wysokiej dynamice zmian, czy sa w stanie uruchomi¢
takze okreslone mechanizmy «obronne» optymalizujace wprowadzanie zmian w or-
ganizacji? Czy zatem zarzadzanie procesowe (jako alternatywa dla zarzadzania opar-
tego na strukturze zorientowanej funkcjonalnie) nie stanowi tylko mutacji «siloséw
organizacyjnych», nie przynoszac de facto jakich$ szczegdlnych utatwien w urzeczy-
wistnianiu zmian w organizacji i ksztattowaniu pozadanego poziomu elastycznosci?”
(s. 124). Jednoczesnie przyznaje, powotujac sie na wyniki analizy wptywu struktur
procesowych jako $rodowiska dla dokonywania zmian, czyli kreowania i osiggania
elastycznosci (s. 419-422), ze stanowig one naturalnie sprzyjajace rozwigzanie dla do-
konywania zmian o charakterze operacyjnym (nie wykraczajac poza granice wyod-
rebnionego procesu podstawowego lub pomocniczego). Natomiast — Jej zdaniem -
dokonywaniezmian o radykalnym charakterze w organizacjach opartych na strukturze
procesowej zdecydowanie zwieksza zapotrzebowanie na elementy zarzadzania funk-
cjonalnego, co wskazywatoby na to, ze tylko umiejetne taczenie na zasadach komple-
mentarnosci struktur funkcjonalnych i procesowych moze zapewnic¢ warunki do reali-
zacji petnego zakresu zmian w organizacji, tj. elastycznosci operacyjnej i strategicznej.
Zreszty, takie taczne traktowanie, wydawatoby sie sprzecznych podejs¢, jest wedtug
Niej jak najbardziej pozadane, czemu daje wyraz przy innej okazji, bronigc jednoczes-
nego podejscia statycznego (struktury funkcjonalne) i dynamicznego (struktury pro-
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cesowe) w organizacji przedsiebiorstwa. Szuka tez wsparcia swoich wnioskéw w do-
tychczasowych publikacjach, gdy twierdzi, ze podobnie na ten temat wypowiada sie
Niemczyk (2006, s. 229-237), podkreslajac, ze ujecie procesowe stanowi potaczenie
ré6znych antynomii zarzadzania. Racjonalne, sformutowane w pytaniach krytyczne
podejscie Pani Profesor do wiasciwosci zarzadzania procesowego, czesto ,przerekla-
mowanego” w literaturze przedmiotu, sprzyja refleksji nad analizowanymi zagadnie-
niami i pobudza do krytycznej oceny pogladéw prezentowanych w pismiennictwie
naukowym.

W swojej ksiazce profesorskiej Zdolnos¢ do zmian jako sita sprawcza elastycznosci
organizacji (2011a) Jubilatka juz we wstepie napisata: ,Podjete proby syntetyzowania
nie aspirujg do miana ostatecznych rozstrzygnie¢, raczej mieszczg sie w konwencji sta-
wiania pytan, ktére mozna potraktowac jako inspiracje do dalszych badan lub przemy-
sler zwigzanych z rozwigzywaniem problemoéw praktycznych” (s. 12). Takie stwierdze-
nie Pani Profesor, poczynione po latach pracy naukowej, dotyczy na dobrg sprawe
wszystkich Jej wczesniejszych publikacji. Przy okazji warto tez zauwazy¢ Jej skrom-
nos¢, gdy formutujac swoje zamiary badawcze, pisze ,niniejsza monografia stanowi
probe przynajmniej czesciowego wypetnienia luki poznawczej, zarbwno w wymiarze
koncepcyjnym, metodycznym i badawczym” (s. 13). Opisujac szeroko zwigzki zdolno-
sci do zmian i elastycznosci organizacji, nie pomija zagadnien procesowosci. Chce bo-
wiem zauwazy¢ wszystko to, co sprzyja czy tez nie sprzyja elastycznosci organizacji.
Dostrzega - za przywotanymi autorami — elastyczno$¢ w ujeciu nie tylko zasobowym,
ale takze procesowym jako zdolno$¢ dokonywania zmiany proceséw, w zakresie catko-
witej zmiany, doskonalenia, przestawiania kolejnosci wykonywania czynnosci czy
szybkiej reakcji na zyczenie klientéw (s. 147). Analizujgc nowoczesne koncepcje i me-
tody zarzadzania, w tym zarzadzanie procesami, pod katem wptywu na elastycznos¢
organizacji, stawia wazne pytanie: ,czy wychodzg one naprzeciw, czy czynig zado$¢
potrzebie bycia elastycznym?” (s. 179). Jednoczesnie, formutujac dylematy ustalenia
tego zwiazku, zdaje sobie sprawe z trudnosci uzyskania jednoznacznej odpowiedzi na
tak postawione pytanie. Podsumowujac swoje rozwazania, zauwaza, ze te nowocze-
sne koncepcje zarzadzania potencjalnie stanowia instrumenty stuzace kreowaniu
i osigganiu elastycznosci (bardziej w obszarach sktadowych organizacji anizeli catej or-
ganizacji) oraz sg bardziej zorientowane na wspomaganie zdolnosci do dokonywania
zmian wywotanych zmianami w otoczeniu (s. 181). Takie wnioski i zwigzane z nimi wat-
pliwosci moga by¢ zaczynem kolejnych badan. Pani Profesor, analizujac relacje miedzy
podejsciem procesowym a elastycznoscig organizacji, zacheca do podjecia badan:
MWydaje sie, ze szczegdlnie warte zaakcentowania, z punktu widzenia dazenia do po-
prawy elastycznosci, jest podejscie procesowe, eksponowane w wielu koncepcjach
i metodach nowoczesnego zarzadzania” (s. 181). Zacheca takze do empirycznego
sprawdzenia przypuszczenia, czy korzysci zastosowania podejscia procesowego sprzy-
jaja ksztattowaniu warunkéw dla elastycznosci organizadji i jej systematycznej popra-
wy (s. 183). Stawia interesujaca hipoteze, ze ,de facto to gtéwnie wprowadzenie relacji
rynkowych do wnetrza organizacji oraz wykorzystanie szansy petniejszego otwarcia
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sie na otoczenie rynkowe” przesadza o elastycznosci, o mozliwosci poprawy efektyw-
nosci i konkurencyjnosci takich organizacji (s. 184). Dalej formutuje wazne pytanie:
W jakiej mierze zbudowanie takiej organizacji (struktury), jako podstawy do urzeczy-
wistnienia zarzadzania procesowego, tworzy jednocze$nie warunki do wprowadzania
zmian - zaréwno w poszczegolnych procesach, jak i w ich architekturze?” Przyznaje, ze
wymaga to weryfikacji m.in. poprzez badania empiryczne. Stawia (ponawia) tez dalsze
pytania, ktére pojawiaty sie juz we wczesniejszych publikacjach.

>» Czy te potencjalnie sprzyjajace czynniki, wynikajace z przyjecia ,optyki pro-
cesdw’, rzeczywiscie kreuja warunki sprzyjajace wysokiej dynamice zmian, czy sa
w stanie uruchomic takze okreslone mechanizmy obronne, optymalizujace wpro-
wadzenie zmian organizac;ji?

» Czy zatem zarzadzanie procesowe (jako alternatywa zarzadzania opartego na
strukturze zorientowanej funkcjonalnie) nie stanowi tylko mutacji,siloséw orga-
nizacyjnych’, nie przynoszac de facto jakich$ szczegélnych utatwien w urze-
czywistnianiu zmian w organizacji i ksztattowaniu pozadanego poziomu elastycz-
nosci? (s. 184).

Pozostajac w konwencji procesowej, nalezy podkresli¢, ze takie pytania sa szcze-
g6lnie wazne w sytuacji dokonywania drobnych zmian w drodze ciagtego doskonale-
nia proceséw (m.in. z wykorzystaniem narzedzi typu Lean Management) i wprowadza-
nia rewolucyjnych zmian (np. za pomoca koncepcji Business Process Reengineering).
Bardzo wazne jest tez pytanie o sposoby i bariery ksztattowania w czasie niezbedne-
go poziomu zdolnosci organizacji do wprowadzania zmian w procesach. Szczegélnie
istotne jest ono w kwestii projektowania koncepcji ciagtego doskonalenia proceséow
w organizacji, gdy jednoczesnie wiadomo, ze w praktyce nie udaje sie utrzymywac
takiej (wysokiej) zdolnosci organizacji w sposéb ciggty, czyli gotowosci organizacji do
zmian w kazdym momencie.

Pani Profesor stara sie takze nadazac za artykutowanymi w publikacjach nauko-
wych propozycjami tagcznego traktowania réznych koncepcji zarzadzania w celu roz-
wigzywania coraz bardziej ztozonych probleméw. Zainteresowanie Jubilatki stawia-
niem pytan dotyczacych integratywnego podejscia do zarzadzania jest widoczne
w artykule Zdolnos¢ organizacji do zmian - dlaczego zmiany wymagajq podejscia pro-
cesowego i/lub projektowego (2017). W tym przypadku juz w tytule pojawia sie pyta-
nie. Jubilatka, podejmujac sie proby identyfikacji relacji pomiedzy poszczegdlnymi
koncepcjami zarzadzania zmianami, zarzadzania procesami i zarzadzania projektami,
podaza za prezentowanymi w literaturze ,innowacjami” organizacyjnymi, w ramach
ktérych postuluje sie taczne (integratywne) rozpatrywanie koncepcji zarzadzania pro-
cesami i zarzadzania projektami w celu rozwigzywania probleméw organizacji. Wiele
ptaszczyzn wspdlnego dziatania tych koncepcji przemawia za ich integracja/symbio-
73, co jest szczegodlnie wazne w kontekscie nieuchronnosci dokonywania (w stosun-
kowo szybkim tempie) zmian w organizacji, narastania ztozonosci dziatan organizacji,
przy jednoczesnym spadku ich powtarzalnosci. Autorka zadaje ztozone, a jednoczes-
nie interesujgce poznawczo pytania: w jakim stopniu realizacja zmian w organizacji,
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jako urzeczywistnianie metaparadygmatu w zarzadzaniu wymaga podejscia (zarza-
dzania) procesowego, na ile zarzadzanie projektowe przyczynia sie do realizacji zmian
w organizacji, w jakich relacjach pozostaja te subdyscypliny zarzadzania, jakie sa
szanse na ich petniejsza integracje? (s. 90). Widzac uzytecznos¢ podejécia procesowe-
go i projektowego w rozwijaniu zdolnosci organizacji do wprowadzania zmian, uwa-
Za, ze pojawia sie potrzeba sprawdzenia mozliwosci wykorzystania zasad, narzedzi,
rozwigzan dotyczacych istotnych kwestii zwigzanych ze zmiang, procesem, projek-
tem i wymiany dorobku miedzy tymi subdyscyplinami zarzadzania (s. 95). Jest to za-
tem stwierdzenie (zidentyfikowanie) kolejnej luki badawczej, waznej i aktualnej, do
ktorej wypetnienia zacheca Pani Profesor.

Konczac ten krotki z koniecznosci przeglad, nalezy najpierw stwierdzi¢ konse-
kwentne podejscie Pani Profesor w przekazywaniu swoich przemyslen i wnioskow,
rozwijanych w czasie (w kolejnych publikacjach), a dotyczacych najogdiniej zwigzkéw
podejscia procesowego z problematyka zmian i elastycznosci organizacji. Zauwazy¢
nalezy takze Jej nieustanne i pogtebiajace sie z uptywem czasu zaangazowanie
w kwestii formutowania pytan problemowych. Pani Profesor robi to w kazdym miej-
scu swoich opracowan, w ktérym dyskusyjne i inspirujagce do dalszych badan wydaja
sie Jej wlasne spostrzezenia i wnioski. Stawia innym, albo sobie, pytania czysto po-
znawcze, o charakterze kluczowym, na ktére Jej zdaniem nie ma jeszcze potrzebnej
wiedzy i chce jg pozyskac od innych oséb (czytelnikow) lub przez whasne badania.
Formutowane przez Jubilatke problemy (tematy badawcze) w formie pytania albo
wypowiedzi (ktérg mozna sprowadzi¢ do zdania pytajacego) cechuje oryginalnos¢,
majaca cechy nowosci rodzajowej, a nie indywidulnej®. Jednoczesénie sg one zaréwno
wazne, jak i aktualne. Sg takze istotne i trafne, bo adekwatne do przedmiotu badan'
i dotyczace aktualnych i palacych problemoéw, a takze empirycznie wykonalne, a po-
nadto interesujace poznawczo, intrygujace zaréwno dla badacza, jak i dla wiekszej
spotecznosci akademickiej. Wsréd zadawanych przez Panig Profesor pytan odnalez¢
mozna rézne ich rodzaje, mianowicie: opisowe, eksploracyjne, poréwnawcze, predyk-
cyjne, oparte na relacjach i oceniajace. Zawieraja (cho¢ nie zawsze) prawdopodobne
odpowiedzi, ktére uwazny czytelnik moze potraktowac jako potencjalne (wstepne)
hipotezy i prébowac poddac je sprawdzeniu (weryfikacji lub falsyfikacji) w swoich
wiasnych badaniach. Konstrukcja pytan uwzglednia szerszg perspektywe, co sprzyja
zainteresowaniu czytelnika pytaniem (problemem), wzbudza che¢ uzyskania odpo-
wiedzi na nie, zacheca do samodzielnego myslenia i poszukiwania odpowiedzi.
Stawiajac pytania, Pani Profesor ma swiadomos¢, ze dydaktyczny autentyzm dialogu
z czytelnikiem wymaga od autora pytania (nauczyciela akademickiego) postawy

° Kolejny utwor nie jest kopig poprzedniego, ma inne niz on cechy (Stachak, 2006, s. 27). Ory-
ginalnos¢ uznawana jest obecnie za jedna z naczelnych wartosci w sztuce wspédtczesnej. Dotyczy to
przede wszystkim jednej z jej odmian — nowosci. Oryginalnos¢ polega przede wszystkim na tworze-
niu dziet o nowym charakterze i nowej wymowie.

1 Stawiane pytania zachowuja whasciwy poziom szczegdtowosci i trzymaja sie okreslonego
porzadku, a przede wszystkim sg adekwatne do zdiagnozowanych problemoéw badawczych.
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inicjatora, czasem prowokatora, ale nie arbitralnego sedziego. Nie wyrokuje zatem,
jakie maja by¢ ostateczne pytanie i odpowiedz, ale inspiruje czytelnika do refleks;ji
nad sama konstrukcja pytania (merytoryczng i stylistyczna) i poszukiwania,na wiasna
reke” rozwigzania problemu badawczego, zaanonsowanego w postawionym pytaniu.
Zna swoje miejsce w procesie problemowego uczenia: chce nie tylko zacheci¢ do
podjecia sie tego tematu, ale pomoc potencjalnemu badaczowi w przebrnieciu przez
jakas zbyt wielka trudnos¢ z nim zwigzana. Celem pytania jest wtedy zmniejszenie,
niejako obnizenie, tego progu trudnosci, nie jej wyeliminowanie.

Pani Profesor zna ludzka aktywnos¢ poznawczg, ktdra towarzyszy cztowiekowi od
zawsze. Formutuje pytania bedace znakiem aktu myslenia (cztowiek pytajacy to czto-
wiek myslacy). Jak zgrabnie ujeta to Nowak (2005, s. 144):,pyta, bo nie wie, a chce sie
dowiedzie¢, bo nie zna, a chce pozna¢, bo watpi, a chce mie¢ pewnosc¢”. Pytania jako
efekt i intelektu, i emocji majg doprowadzi¢ do odkrycia nowych prawd (w tym na-
ukowych), przy czym czesto zadanie pytania jest trudniejsze niz udzielenie na nie od-
powiedzi. Pytanie bowiem s$wiadczy o intelektualnej gotowosci, stanowi sygnat
uswiadomienia sobie przez cztowieka niewiedzy, a jednoczesnie rodzi sie na podsta-
wie pewnej wiedzy juz posiadanej, inicjujgc tym samym myslenie refleksyjne' i pro-
duktywne, kohczace sie wytwarzaniem czegos$ nowego.

W koncu nie da sie nie zauwazy¢, ze Jubilatka umiejscowita pytania problemowe
na najwyzszym szczeblu w hierarchii pracy naukowej. Sa one konsekwencja Jej kryty-
cyzmu, tworczosci i refleksyjnosci, ktére to cechy sa charakterystyczne dla ludzi ciggle
i Swiadomie dazacych do rozwoju samego siebie. Aby odkry¢ luki w obecnej wiedzy
lub potwierdzi¢ konieczno$¢ dalszych badan w danej dziedzinie, Jej pytania badaw-
cze sg ustalane po krytycznym przegladzie literatury. W tym procesie positkuje sie tez
bogatym wtasnym doswiadczeniem. Jest przy tym przekonana, ze zidentyfikowane
wstepnie pytania problemowe mogga by¢ dostosowywane i zmieniane, gdy w trakcie
procesu badawczego pojawia sie nowe informacje, ale musza pozostac¢ skoncentro-
wane na podstawowym temacie lub badanym problemie.

Nie nalezy zapominac tez o jezykowej stronie tworczosci publikacyjnej prof. Gra-
zyny Osbert-Pociechy. Oprécz wysokiej wartosci merytorycznej, stawiane pytania
cechuje stylistyczna poprawnosc i konkretnosc. Rozsadna zwieztos¢ taczy sie tu z pre-
cyzja wypowiedzi. Ta ostatnia cecha, odnoszona do uzywanych w dyscyplinie zarza-
dzania pojec (termindw) jest szczegdlnie wazna w sytuacji panujacego wcigz chaosu
terminologicznego. Nalezy takze zauwazy¢ powsciggliwy sposéb prezentacji mysli

" Myslenie refleksyjne - jak zauwaza Pieter (1967, s. 68) — nigdy nie jest tatwe, bo wymaga
wielkiej sity woli, by wytrzymac stan intelektualnego niepokoju zwigzanego z brakiem natychmia-
stowej odpowiedzi. Jego sednem jest umiejetnos$¢ odsuniecia w czasie ostatecznej odpowiedzi
i cieszenie sie chwilowa niepewnoscia. Trzeba zdoby¢ sie na zajecie stanowiska krytycznego wobec
zasobu badan - na pokrewne tematy — juz wykonanych. Trzeba mie¢ tez wiedze na ten krytykowany
temat, aby formutowac zastrzezenia i propozycje nowych badan, tzw. sprawdzajacych. Trzeba mie¢
tez odwage w formutowaniu, dopuszczaniu i uznawania nowych pomystéw.
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Autorki w trakcie formutowania pytan. Gdy wielu autoréw publikacji oznajmia,co i jak
jest i co bedzie", czesto ,gtosem nieznoszacym sprzeciwu’, Pani Profesor jest
w ciggtym procesie zwatpienia, wypowiadajac ostroznie opinie (sady) na temat uzy-
skanych wynikéw badan (stosuje autocenzure). Dla przykfadu, w jednym ze swych
artykutéw Jubilatka, nie zadajac pytania, a wyrazajac watpliwos¢, poddaje krytycznej
ocenie relacje miedzy analizowanymi kategoriami:,,w Swietle przeprowadzonych roz-
wazan trudno jednoznacznie wykazac, ze efektywnos¢ i elastycznos¢ wzajemnie sie
wykluczaja, nalezy raczej przyjaé, ze pozostajg one w stosunku do siebie w koegzy-
stencji”. | dalej, bez uzywania zadnej formy presji na czytelniku, stwierdza ,wydaje sie,
ze dla tego wspdtistnienia pozadane jest respektowanie wzajemnego sprzezenia”
oraz,mozna przypuszczac, ze waznymi uwarunkowaniami tej symetrii sg takze czyn-
niki kontekstowe, jak np. kultura organizacyjna, przywodztwo itp.” Zacheca do pogte-
biania badan w tym przedmiocie, gdy méwi ,okreslenie ich roli w ukfadzie «sit» mie-
dzy efektywnoscig a elastycznoscia wymaga jednak oddzielnego opracowania”
(Osbert-Pociecha, 2007, s. 348).

6. Zakonczenie

Jak wynika z przegladu wybranych pozycji pismiennictwa Profesor Grazyny Osbert-
-Pociechy, myslenie problemowe jest obecne w Jej publikacyjnej tworczosci nauko-
wej. Pani Profesor, przekazujac czytelnikowi wyniki swoich badan i przemyslen,
zamieszczonych w ksigzkach i czasopismach naukowych, formutuje pytania, napro-
wadzajace na istotne problemy badawcze. Ma petng swiadomos¢, ze zidentyfiko-
wanie i poprawne opracowanie pytan badawczych jest warunkiem niezbednym po-
wodzenia kazdego projektu badawczego. Przeprowadzony przeglad przyktadowo
wybranych ,watkéw procesowych” z publikacji Pani Profesor i uproszczona z koniecz-
nosci ich analiza merytoryczna pokazuja takze, jak wiele kolejnych pytan (ale i pomy-
stow) wyzwala sie i rodzi u czytajacego, w trakcie lektury Jej opracowan, jak nastrajaja
i pobudzaja one do myslenia. Refleksyjny i twdrczy charakter opracowan Pani Profe-
sor pozwala dostrzec wazne dla wspotczesnej dyscypliny zarzadzania kwestie, kto-
rych prézno by szuka¢ w ,klasycznych” monografiach naukowych. Pytania stawiane
przez Jubilatke w publikacjach s zawsze poprzedzone rzeczowym wprowadzeniem,
naswietleniem szerszego kontekstu, z jednoczesnym odwotaniem sie do aktualnej
literatury z analizowanego obszaru. Pozwala to czytelnikowi na wiasne wyprowa-
dzanie wnioskéw, a bardziej wnikliwemu nawet na stwierdzanie merytorycznej za-
sadnosci i poprawnosci zadawanych przez Autorke pytan. W celu przedstawienia pet-
nego obrazu myslenia problemowego Pani Profesor, nalezy zauwazy¢, ze ulokowata
Ona pytania na najwyzszym szczeblu nie tylko w hierarchii pracy naukowej, lecz takze
i w pracy dydaktycznej. Znajac, z obserwacji, Jej praktyki pracy ze studentami i dokto-
rantami, w trakcie opieki promotorskiej nad pracami dyplomowymi i doktorskimi
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(takze recenzowania projektéw badawczych), docenié¢ nalezy Jej role w promowaniu
tworczosci i refleksyjnosci. Takie dziatania, szczegdlnie w sytuacji ciggle jeszcze domi-
nujacego w szkotach wyzszych nauczania podajacego, sa niezwykle wazne i pomocne,
zwtaszcza dla poczatkujgcego badacza (takze studenta). Jak zauwaza Szmidt (2013,
s. 35), madry i twérczy cztowiek nie tylko potrafi odpowiadac na trudne pytania i roz-
wigzywac ztozone problemy, lecz takze potrafi stawia¢ dociekliwe, odkrywcze pytania
i formutowac problemy tam, gdzie inni ich nie widza. Zdolnos¢ ta nie jest prosta funk-
Cja doswiadczenia zyciowego, lecz pewnego stylu funkcjonowania poznawczego,
w ktérym myslenie pytajne odgrywa istotna role, moze wiec by¢ nieobca nawet dzie-
ciom.
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1. Organizacja i efekty ksztatcenia doktorantéw w Polsce
w latach 2005-2021

Wspotczesng gospodarke okresla sie mianem gospodarki wiedzy w celu podkreslenia
roli wiedzy, umiejetnosci, kompetencji miekkich niezbednych do efektywnego wyko-
rzystania obecnie stosowanych technologii, dostrzegania szans rynkowych, zarzadza-
nia wspotzaleznymi i interdyscyplinarnymi obszarami, procesami czy funkcjami
przedsiebiorstwa. Jezeli do tego obrazu doda sie szybkos¢ i nieprzewidywalnos¢
zmian spoteczno-gospodarczych, a takze posunietg daleko globalizacje i wspoétzalez-
nosc¢ zjawisk gospodarczych, to nieodzowne okaze sie ksztatcenie wysoko wykwalifi-
kowanych kadr. Tym samym oprécz ksztatcenia na poziomie licencjatu i magisterium
pojawia sie problem ksztatcenia doktorantéw.

Doktorant to uczestnik studiéw doktoranckich (studiéw Il stopnia). Ministerstwo
Nauki i Szkolnictwa Wyzszego w obwieszczeniu z dnia 19 stycznia 2015 r. nastepujaco
charakteryzuje poziom kompetencji doktoranta (Majewska, 2016, s. 187):
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> wiedza na zaawansowanym poziomie w zakresie wtasciwym dla dziedziny zwia-
zanej z obszarem prowadzonych badarn naukowych, obejmujacej najnowsze osiag-
niecia nauki o charakterze szczegétowym;

> umiejetnosci zwigzane z prawidtowym stosowaniem metodyki i znajomoscig me-
todologii badan naukowych;

> kompetencje spoteczne odnoszace sie do dziatalnosci naukowo-badawczej i spo-
tecznej roli uczonego.

W swietle powyzszego i w powszechnym odczuciu doktorant postrzegany jest
jako osoba o wyzszych kompetencjach niz absolwent studiéw | czy Il stopnia. Ukon-
czenie studiéw doktoranckich przygotowuje do rozwigzywania probleméw o wiek-
szym poziomie ztozonosci i wiekszym fadunku innowacyjnosci. Zeby jednak tak sie
stato, nalezy przygotowac ramy prawne (ustréj) studiow doktoranckich, ktéry dopro-
wadzi do powyzszego, pozadanego stanu rzeczy. A nie jest to sprawa ani oczywista,
ani prosta. Krzyzuja sie tutaj kwestie masowosci/elitarnosci studiéw doktoranckich,
ostrosci i precyzji wymogow merytorycznych i formalnych uzyskania stopnia doktora,
zrédet finansowania studiéw doktoranckich (wylgcznie budzet a wspotfinansowa-
nie ze zrodet pozabudzetowych) czy organizacji przebiegu studiéw doktoranckich
w zgodzie z oczekiwaniami potencjalnych kandydatéw/doktorantéw (stypendium,
mozliwos$¢ godzenia z innymi obowigzkami, np. rodzinnymi, czas trwania, dostep do
finansowania badan itp.).

W latach 2005-2023 wprowadzono trzy gtdbwne zmiany w zakresie organizagji
procesu ksztatcenia na studiach doktoranckich zakreslone przez wejscie w zycie zapi-
sow ustaw: Prawo o szkolnictwie wyzszym (Ustawa z dnia 27 lipca 2005), nowelizacja
ustawy Prawo o szkolnictwie wyzszym z 2011 r. oraz Ustawy Prawo o szkolnictwie
wyzszym i nauce (Ustawa z dnia 20 lipca 2018) okreslanej mianem Ustawy 2.0 lub
Konstytucji dla nauki. Pierwsza z przywotywanych regulacji ustanowita ogélne ramy
prawne, umozliwiajace dostosowanie formy i organizacji studiéw doktoranckich na
poszczegdlnych uczelniach (jednostkach naukowych) do wymogéw wiekszej maso-
wosci ksztatcenia w ramach procesu bolonskiego (definiowanie statusu doktoranta
oraz jego praw i obowigzkéw, okreslenie wytycznych dla studiow doktoranckich).
Nowelizacja Ustawy z 2011 r. dodata kolejne elementy ujednolicenia studiowania
w ramach systemu bolonskiego — w tym zakresie m.in. opracowano Krajowe Ramy
Kwalifikacji dla studiow Il stopnia czy uznawanie punktéw ECTS w ramach Europej-
skiego Systemu Transferu Punktow (Osrodek Przetwarzania Informacji, 2019, s. 165).
Nowelizacja ustanawiata rowniez samorzad doktorantéw i przyznawata im prawa pra-
cownicze.

W 2018 r. wprowadzono gtebokie zmiany w systemie ksztatcenia doktorantéw,
przejawiajace sie przede wszystkim w zmianie ustroju ksztatcenia i oceny pracy
uczestnikéw studidw Ill stopnia. Powotano szkoty doktorskie, tj. zorganizowang forme
ksztatcenia w co najmniej dwdch dyscyplinach, prowadzong przez dang uczelnie.
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Waznga zmiana jest wprowadzenie tzw. doktoratu wdrozeniowego (Kola, 2020, s. 104).
Uprawnienie uczelni do prowadzenia szkoty doktorskiej zwigzane jest nie z minimum
kadrowym, ale z poziomem (kategoryzacja) badan naukowych prowadzonych w da-
nym podmiocie. Ustawa 2.0 wprowadza powszechny system stypendialny dla kazde-
go doktoranta, a takze formalizuje ocene jego dokonan, z pierwszoplanowa oceng
srodokresowa, ktorej negatywny wynik oznacza skreslenie z listy doktorantéw.

Opisane zmiany przetozyly sie na liczbe doktorantéw studiujacych na polskich
uczelniach. W 2005 r. studia Ill stopnia staty sie udziatem 31 560 oséb, podczas gdy
apogeum przypadfo na 2014 r. (43 399 doktorantéow). W 2021 r. o stopien doktora
ubiegato sie 15 612 kandydatéw (Osrodek Przetwarzania Informacji, 2019, s. 2; Gtow-
ny Urzad Statystyczny [GUS], 2022, s. 12).

W literaturze przedmiotu podnosi sie argument o stabej skutecznosci studiow llI
stopnia, co zreszta stato sie jednym z powoddéw wdrozenia Ustawy 2.0. Mimo dyna-
micznego wzrostu liczby doktorantéw w latach 2009-2012, a pdzniej stabilizacji dy-
namiki do 2018 r., w zasadzie nie wzrosta liczba nadawanych stopni doktora, oscylujac
wokot liczby 6000 rocznie (Kierznowski, 2020, s. 142). Wedtug danych Ministerstwa
Nauki i Szkolnictwa Wyzszego wsréd doktorantéw rozpoczynajacych studia Ill stop-
nia w roku akademickim 2014/2015 jedynie 18,5% uzyskato stopien doktora po 6 la-
tach od rozpoczecia studidéw (Mirowska-toskot, 2021). Przyczyny takiego stanu rzeczy
sg réznorakie, jednym z powodow zas jest brak zdefiniowanej roli opiekuna naukowe-
go (Balicka, 2016, s. 10).

2. Relacja mistrz—uczen miedzy promotorem a doktorantem

Relacja mistrz-uczen polega na zindywidualizowanym podejsciu do ksztatcenia
uczniéw i jako taka funkcjonuje w praktyce od zarania dziejow (Pietrzykowski, 2022,
s. 203). Konstrukcja takiej relacji polega na roli (postaci) mistrza, a wiec osoby o bardzo
wysokich kompetencjach merytorycznych w danej dziedzinie potaczonych z odpo-
wiednimi predyspozycjami osobowosciowymi i etycznymi. Innymi stowy, mistrz jest
osobga godnga nasladowania przez ucznia, adepta sztuki, praktykanta, czeladnika, sta-
nowigc osobisty przyktad nie tylko propagatora wiedzy, ale tez bedac instruktorem
poprawnosci sposobu aplikowania wiedzy (Gallas, 2019, s. 254). Klasycznymi przykfa-
dami relacji mistrz—uczen sg zawody artystyczne, w ktérych wychowanek pobiera na-
uki u maestra, czy terminowanie czeladnika u mistrza zawodu rzemieslniczego. Ze
swej definicji relacja mistrz-uczen stanowi elitarng forme uczenia, dostepng w wa-
skim zakresie, co wynika z ograniczonego liczbowo kregu mistrzéw, a co za tym idzie
- uczniow. Aby bowiem w petni wybrzmiaty zalety powyzszej formy edukacji, uczniéw
nie powinno by¢ wiecej niz kilku.

Filozofia relacji mistrz-uczen ma zastosowanie podczas ksztatcenia doktorantow,
a nawet powinna stanowi¢ podstawowa forme przekazywania wiedzy i umiejetnosci
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uczestnikom seminariow doktorskich (Kola, 2020, s. 106). Ze wzgledu na specyfike
relacja promotor-doktorant dotyczy watkdw metodycznych, merytorycznych, wy-
chowawczych i formalnych. Watki te w praktyce stawania sie petnoprawnym dokto-
rem nauk przenikaja sie nawzajem i trudne jest ich precyzyjne rozgraniczenie, ponizej
zostanie przedstawiona lista najwazniejszych warunkéw zaistnienia rzeczywistej rela-
Cji mistrz—uczen miedzy promotorem a doktorantem (Cierzniewska, 2019, s. 95-97;
Godzwon, 2016, s. 385-387; Wisniewska, 2011, s. 73):

1. Wskazanie istotnych, aktualnych i dotychczas nierozwigzanych probleméw na-
ukowych, wartych podjecia przez osobe rozpoczynajaca przygode z naukowym
poznaniem. Ten aspekt wynika z merytorycznej dojrzatosci mistrza, jej/jego
ogladu rzeczywistosci i selekcji/gradacji zidentyfikowanych probleméw badaw-
czych.

2. Zagwarantowanie wolnosci wyboru, poczawszy od woli wspétpracy z obu stron,
a skonczywszy na podjetej tematyce doktoratu. Wolnos¢ wyboru stanowi istotny
czynnik warunkujacy wspétprace i uzyskanie stopnia doktora z powodéw moty-
wacyjnych, a takze tworzenie atmosfery wzajemnego zaufania dla doktoranta.

3. Gotowos¢ do podjecia wysitku intelektualnego, niezbednego do eksploracji no-
wych obszaréw wiedzy (nawet dla mistrza zagtebienie sie w danym wycinku wie-
dzy moze by¢ wyprawa w nieznane). W tym aspekcie chodzi o wzajemng inspiracje
(z przewaga mistrza) do stawiania pytan, krytycznego patrzenia na rzeczywistosc,
formutowania celéw, hipotez, konstruktéw teoretycznych. Jednoczesnie podjecie
wysitku intelektualnego jest zaprzeczeniem stagnacji i postawy konserwatywnej,
wyjsciem poza strefe komfortu poznawczego.

4. Oparcie relacji na dialogu, oznaczajgcym autentyczne uznanie podmiotowosci
obu stron relacji. W szczegolnosci dotyczy to uznania doktoranta za wartosciowe-
go interlokutora w procesie poznania i proponowania ujecia celu, problemu i me-
tod badawczych. W tym aspekcie pozostaje takze zgoda a priori na samodzielne
dziatania doktoranta.

5. Osobisty przyktad promotora, jak nalezy uprawia¢ nauke - jak planowac i prowa-
dzi¢ badania naukowe, jak wystepowac¢ na forum akademickim (konferencje,
seminaria), jak funkcjonowac w specyficznej organizacji, jaka jest uczelnia (pozy-
skanie srodkéw finansowych, prowadzenie zaje¢ dydaktycznych, kontakt z admi-
nistracjg). W tym sensie promotor wskazuje pragmatyczne sposoby spetniania
poszczegodlnych funkcji pracownika nauki.

6. Przygotowanie doktoranta do aktywnego udziatu w dyskusji naukowej, co w szcze-
golnosci zaktada szacunek dla pogladéw oponentéw, a takze pogodzenie sie
z krytyka wtasnych pogladoéw i nieodbieranie tego jako krytyki ad personam.

7. Wspieranie doktoranta w chwilach zwatpienia i zniechecenia, co predzej czy p6z-
niej jest udziatem kazdego adepta, polegajace na wskazywaniu mocnych stron
wysitku doktoranta. Nie przeczy temu zjawisko tzw. fermentu naukowego, czyli
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zakwestionowania przez studenta lll stopnia dotychczasowych swoich zatozen,
celéw, tematyki itd. w nastepstwie pogtebiania wiedzy i nowego spojrzenia na
problem badawczy.

8. Poswiecenie wiasnego czasu, realizujace sie poprzez staty kontakt i dopracowy-
wanie/dojrzewanie koncepcji doktoratu na kazdym etapie.

Zdecydowana wiekszos¢ warunkéw wykreowania relacji lezy po stronie mistrza.
Powyzszy katalog uwarunkowan (cho¢ niepetny) uzmystawia, jak trudna jest rola mi-
strza/promotora i dlaczego niewiele 0os6b dochodzi do mistrzostwa. Jednoczesnie
takze po stronie doktoranta musza pojawic sie okreslone cechy/dziatania, aby do rela-
¢ji mistrz—uczen mogto dojs¢. W tym wzgledzie nalezy wymienic nastepujace aspek-
ty: rzeczywiste zaangazowanie, wrecz pasje badawcza, sktonnos¢ doktoranta do
wspotpracy i zmiany whasnych pogladéw, poczucie obowiagzku zwienczenia relacji
uzyskaniem stopnia doktora (Godzwon, 2016, s. 386).

W polskich uwarunkowaniach akademickich relacja mistrz-uczen przechodzi kry-
zys, zwigzany z czynnikami lezacymi zarébwno po stronie promotora, jak i po stronie
doktoranta. Z perspektywy promotoréw problematyczne sa zapisy Ustawy 2.0.
Po pierwsze, nauczyciel akademicki ponosi ryzyko niemoznosci bycia promotorem
(w sytuacji, gdy czterech doktorantéw uzyskato negatywna ocene srédokresowa
w ciggu 5 lat, a takze gdy dwoch doktorantéw uzyskato negatywne recenzje ztozonej
dysertacji). Po drugie, Ustawa o szkolnictwie wyzszym i nauce nie przewiduje powia-
zania awansu zawodowego kadry akademickiej z promocjg doktorantéw. Czynniki te
nie sprzyjaja byciu promotorem i doskonaleniu warsztatu mistrza. Rowniez po stronie
doktorantéw dostrzec mozna trendy podwazajace skutecznosc relacji mistrz—uczen.
Wymienic¢ tu mozna traktowanie ksztatcenia na studiach jako biznesowego kontraktu
na linii ustugodawca-ustugobiorca nakierowanego na efekt — uzyskanie stopnia dok-
tora (Cierzniewska, 2019, s. 104, 105). Po wtére, pokolenie Z ma problemy z budo-
waniem autentycznych i gtebokich wiezi, niezbednych w tworczej i systematycznej
pracy nad doktoratem (Pietrzykowski, 2022, s. 206).

3. Problematyka rozpraw doktorskich powstatych
pod opieka naukowaq prof. dr hab. inz. Grazyny Osbert-Pociechy

Pani Profesor w ramach swojej aktywnosci promotorskiej wypromowata dziewiecioro
doktoréw, z ktérych troje kontynuuje prace naukowa. Przygotowane prace doktor-
skie majg charakter teoretyczno-empiryczny, podejmowang w nich problematyke
badawczg przedstawiono w tab. 1.

Rozprawy te charakteryzuja sie zréznicowaniem podejmowanych tematéw badan
od modelu zarzadzania, metod zarzadzania przez gospodarowanie potencjatem pracy,
rozwéj kompetencji przywddcy po elastycznos¢ i formy wspétpracy. W analizowa-
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nych rozprawach doktorskich mozna dostrzec wolnos¢ w realizacji wtasnych pomy-
stéw badawczych doktorantéw oraz prowadzeniu badan naukowych. Wystepuje row-
niez swoboda w opracowaniu i prowadzeniu badan, tj. nie ma narzuconego schematu
odnoszacego sie do wyboru sposobu formutowania problemoéw badawczych, celéw
oraz przyjmowania hipotez czy pytan badawczych, jak réwniez wyboru metod badan
empirycznych.

4. Refleksje nad relacja mistrz—uczen na seminarium
doktorskim prof. dr hab. inz. Grazyny Osbert-Pociechy

W zakonczeniu autorzy niniejszego opracowania, jako uczniowie prof. dr hab. inz.
Grazyny Osbert-Pociechy, chca przedstawic¢ swoje refleksje odnoszace sie do relacji
mistrz—uczen. Doktoranci Pani Profesor otrzymali prawo do decydowania o zakresie
tematycznym pracy, kierunku badan, podejsciu do prowadzonych badan, ale jedno-
czednie czuli opieke ze strony promotora. Pani Profesor dzielita sie swoja wiedza i do-
$wiadczeniem, wskazujac ograniczenia czy mozliwe kierunki zmian. Przetozyto sie to
na dojrzewanie i ewolucje koncepcji przygotowanych prac doktorskich. Na kazdym
etapie opracowywania rozprawy doktorskiej Pani Profesor utrzymywata staty kontakt
z doktorantami, poswiecata swdj czas na spotkania i dyskusje, co powiazane byto réw-
niez z cotygodniowymi seminariami naukowymi katedry. Pani Profesor zachecata do
aktywnego udziatu we wspomnianych seminariach, co pozwalato na rozwijanie
warsztatu naukowego, a takze umiejetnosci przyjmowania konstruktywnej krytyki.

Pania Profesor jako wychowanke wroctawskiej empirycznej szkoty zarzadzania
nalezy uzna¢ za kontynuatorke idei postrzegajacej zarzadzanie jako studium do-
Swiadczania bazujacego na empirii. W tym nurcie prof. dr hab. inz. Grazyna Osbert-
-Pociecha wychowywata swoich podopiecznych, czego odzwierciedleniem sg przy-
gotowane rozprawy doktorskie. W rozprawach tych widoczne sg identyfikacja i opis
proceséw i trendéw zachodzacych w rzeczywistosci gospodarczej oraz ich analiza
i ocena w kontekscie formutowania praktycznych zalecen.

Pani Profesor zachecata do brania aktywnego udziatu w dyskusji naukowej, nie
tylko podczas seminariéw katedry, lecz takze przez aktywny udziat w konferencjach
naukowych. Przed wystgpieniem na forum udzielata wskazéwek dotyczacych przygo-
towania prezentacji i samego wystapienia. Podczas wspoélnego udziatu w konferen-
cjach naukowych Pani Profesor wprowadzata doktorantéw w srodowisko naukowe,
wyjasniata specyfike i zasady jego funkcjonowania, co dla mtodych naukowcéw nie
byto oczywistoscia. Wspdlne wyjazdy byty réwniez okazjg do poznania i nawigzania
relacji z innymi badaczami z obszaru zarzadzania. Podczas catego procesu przygoto-
wywania pracy doktorskiej, kiedy pojawiaty sie trudnosci i chwile zwatpienia, w ob-
szarze czy to naukowym, czy to osobistym, mozna byto liczy¢ na wsparcie czy na sto-
WO pocieszenia ze strony Pani Profesor.



K. Grzesik, M. Moroz, Relacja mistrz-uczer jako podstawa opieki naukowej nad doktorantami... ” 43

Dla piszacych te stowa Pani Profesor jest uosobieniem kompetencji, pracowitosci,
poswiecania wtasnego czasu oraz troski o ciggty rozwdéj naukowy, o doskonalenie war-
sztatu metodycznego i racjonalnego spojrzenia na problemy nie tylko nauki o zarzadza-
niu. Krétko méwiac — w pamieci doktorantéw Pani Profesor zapisata sie jako Mistrz.
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1. Wprowadzenie

Zrébwnowazone Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi (ZZZL) to koncepcja umiejscawiana
w paradygmacie Zréwnowazonego Rozwoju (ZR). W ujeciach koncepgji, uwzglednia-
jacych uwarunkowania ekonomiczne, spoteczne i srodowiskowe, wyraznie uwidacz-
niaja sie nawiazania do teorii interesariuszy i Spotecznej Odpowiedzialnosci Biznesu.
Odniesienia do koncepcji ZZZL dostrzegalne sa w publikacjach Profesor Grazyny
Osbert-Pociechy. Wskazuja na to wyniki analizy 22 opracowan, w tym wieloautor-
skich, co stanowito na moment podjecia studiéw literaturowych cato$¢ dorobku
Autorki, opublikowanego po 2012 r. Uzasadnieniem dla podjecia studiow literaturo-
wych stato sie poszukiwanie inspiracji dla operacjonalizowania i wdrazania zatozen
koncepcji ZZZL, z uwzglednieniem wnioskéw ptynacych z badan polskich badaczy.
Uznano przy tym, ze do koncepcji ZZZL Autorka moze odnosic sie zaréwno wprost,
jak i posrednio. W tym drugim przypadku, wprawdzie bez przywotywania nazw
koncepcji, jednakze z uwzglednieniem artykutowanych w ramach ZZZL wartosci.
Wzieto ponadto pod uwage zalecenia formutowane w dorobku prof. Grazyny Osbert-
-Pociechy w obszarze metodyki wprowadzania zmian, co moze by¢ uzyteczne w pro-
cesie wdrazania zatozen ZZZL w praktyce.

2. Zrbwnowazone Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi -
istota i zatozenia koncepcji

Rodowdd ZZZL umiejscowiony jest w idei ZR, postrzeganej jako idea,zywa’, dynamicz-
na i ewoluujaca, odpowiadajaca potrzebom wspotczesnego Swiata, ktéra stanowi traf-
ne odzwierciedlenie wspodfzaleznosci pomiedzy srodowiskiem naturalnym a zyciem
gospodarczym (Dos Santos i Ahmad, 2020; Pearce i Turner, 1990; Ptachciak, 2011,
s.231-248). Koncepcje ZR nalezy rozpatrywac zarowno w makro-, jak i w mikroperspek-
tywie. Pierwsza odnosi sie do zbioru celéw ustalonych przez Organizacje Narodéw
Zjednoczonych, druga za$ - do zarzadzania r6znymi,zrownowazonymi” organizacjami
(Brandbury, 2003, s. 173) oraz do sposobéw funkcjonowania takich organizacji'.

ZR rozpatrywany na poziomie organizacji gospodarczych (przedsiebiorstw), osa-
dzony jest na podejsciach teoretycznych, koncepcjach i metodach zarzadzania,
w ktérych rownowaznie traktowane sa uwarunkowania ekonomiczne, spoteczne
i srodowiskowe. Dwie sposréd tych teorii i koncepcji wymagaja podkreslenia: teoria
interesariuszy (Labuschagne i in., 2005) oraz koncepcja Spotecznej Odpowiedzialno-
$ci Biznesu (Spotecznej Odpowiedzialnosci Przedsiebiorstwa) (Corporate Social Re-
sponsibility — CSR). Powyzsza teoria bowiem silnie i wyraznie akcentuje to, ze zarza-
dzanie powinno bra¢ pod uwage interesy i oczekiwania wszystkich jednostek i grup

! Sposoby funkcjonowania organizacji zgodnie z koncepcja ZR zawiera m.in. norma ISO 26000,
opracowana i wdrozona przez Miedzynarodowa Organizacje Normalizacyjna.
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interesow, ze szczegdlnym uwzglednieniem pracownikéw organizacji (Azim, 2016;
Tewari i Nambudiri, 2021), ktére oddziatujg na cele i funkcjonowanie przedsiebiorstw,
a jednoczesnie pozostaja pod ich wptywem. Zaktada takze, ze procesy decyzyjne po-
winny sie opierac na kryteriach etycznych i moralnych.

Filarami tego podejscia teoretycznego sg uniwersalne, pozytywne wartosci, takie
jak: odpowiedzialnos¢, zaufanie, prawdoméwnos¢, uczciwosé. W swoich strategiach
personalnych ,zanurzonych” w CSR przedsiebiorstwa wpisuja wspieranie rozwoju
pracownikéw jako jeden z najwazniejszych celéw strategicznych poprzez poprawe
wewnetrznej komunikacji, rozwdj personelu, budowe odpowiedniej kultury organi-
zacyjnej, tworzenie kultury dialogu z zatrudnionymi, dostosowanie formy zatrudnie-
nia do potrzeb pracownikéw, dbatos¢ o dobry wizerunek organizacji jako pracodaw-
cy, brak dyskryminacji, tworzenie przyjaznych stanowisk pracy, tworzenie jak
najlepszych procedur personalnych, etyke zarzadzania, wprowadzanie kodekséw
etycznych, wspieranie wolontariatu pracowniczego, zapewnienie odpowiedniego
systemu wynagrodzen, akceptowanego przez pracownikéw (Zielinski, 2016, s. 568,
569). Podejmowanie dziatan zorientowanych na realizacje takich strategii stanowi
duze wyzwanie dla przedsiebiorstw. Skuteczne stawianie czofa takim wyzwaniom
wymaga odpowiednich narzedzi zarzadzania oraz ksztattowania ,spotecznie odpo-
wiedzialnej swiadomosci” decydentéw (Sokotowska-Durkalec i Tabaszewska-Zajbert,
2017). Jak wskazuje Przystarz (2023, s. 54, 55), zarzadzanie pracownikami uwzglednia-
jace spotecznag odpowiedzialno$¢ biznesu mozna osiggac na ptaszczyznach: ekono-
micznej, prawnej, etycznej i filantropijnej. Niektérzy autorzy traktuja wymienione
dziatania jako wieloletnie inwestycje, generujace korzysci w postaci oszczednosci
z tytutu zmniejszenia zuzycia zasobdw, ograniczenia emisji zanieczyszczen i ograni-
czenia odpadoéw produkcyjnych, ksztattowania pozytywnych relacji z pracownikami
i innymi interesariuszami zorientowanymi na wzmacnianie wzajemnego zaufania i sil-
niejszego przywigzania pracownikéw do zatrudniajacej ich organizacji, zmniejszania
ryzyka dziatalnosci poprzez unikanie sytuacji kryzysowych (Suska, 2016).

Majac na uwadze najwazniejsze zatozenia koncepcji CSR, wielu teoretykdéw zarza-
dzania sktonnych jest do upodabniania, a nawet do utozsamiania jej z koncepcja ZR.
Warto zatem w tym miejscu takze zaznaczy¢, ze pojecie ,zrbwnowazony rozwoj",
oznacza ,rozwdéj harmonijny”.

Uznajac pracownikdw za najwazniejszych interesariuszy przedsiebiorstwa, nie-
ktoérzy autorzy dostrzegaja jednoczesnie pozytywny wptyw réznych rozwigzan i prak-
tyk zarzadzania zasobami ludzkimi (ZZL, Human Resource Management — HRM) na
wyniki organizacji (Sabiuiin., 2019) i proponuja,naturalne przetozenie” ZR na te witas-
nie grupe interesariuszy. Inni rozpatrujg w tym kontekscie tzw. miekkie podejscie do
Z7ZL, oparte, jako koncepcja zarzadzania, na podmiotowosci pracownikéw oraz daze-
niu do stworzenia w srodowisku organizacji kultury zaufania, wspotpracy i otwartej
komunikacji wewnetrznej (Ehnertiin., 2014).

Potaczenie zatozen ZR oraz miekkiego podejscia do ZZL (HRM) mozna zaobserwo-
wac w koncepcji Zrbwnowazonego Zarzadzania Zasobami Ludzkimi (ZZZL) (Sustainable
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Human Resource Management — SHRM). ZZZL w literaturze przedmiotu okreslana jest
jako ,wzorzec strategii i praktyk dotyczacych zasobow ludzkich, ktérych celem jest
umozliwienie osiggniecia celéw organizacyjnych przy jednoczesnym odtwarzaniu za-
sobow ludzkich w diugim okresie oraz kontrolowaniu skutkéw dziatarn pracodawcy
na te zasoby” (Ehnert, 2009, s. 74). Wymiar strategiczny ZZZL, obok wymiaru ekolo-
gicznego, wymiaru socjologicznego i wymiaru psychologicznego (Mazur, 2017), wy-
znacza ramy koncepcyjne oraz wytycza zakres przedmiotowy tej koncepciji.

Wymiar strategiczny, ,wyprowadzony” z jednego z najwazniejszych postulatéw
integracji strategii ZZL ze strategig 0goélng przedsiebiorstwa, odnosi sie do wywiera-
nia wptywu koncepcji ZR na wszystkie etapy procesu ZZL, tj. dobdr (rekrutacje i selek-
cje), adaptacje spoteczno-zawodowga w miejscu pracy, okresowe ocenianie, szkolenie
i rozwéj, wynagradzanie oraz przemieszczanie pracownikéw. Nalezy go réwniez koja-
rzy¢ ze spojnoscia praktyk ZZZL, ktéra sprzyja realizacji celéw ekonomicznych, spo-
tecznych i srodowiskowych przedsiebiorstwa (Piwowar-Sulej, 2021).

Wymiar ekologiczny wyznaczajg srodowiskowe aspekty funkcjonowania przed-
siebiorstwa, ktére powinny sie odbi¢ w jego ,pozytywnym” odnoszeniu sie do wyma-
gan i potrzeb srodowiskowych oraz budowaniu prawidtowych relacji z interesariusza-
mi zewnetrznymi, bezposrednio zwigzanymi ze $rodowiskiem naturalnym. Dotyczy
to takze wymogu ksztattowania przez przedsiebiorstwo jego pozytywnego wizerun-
ku jako pracodawcy, co zwieksza prawdopodobienstwo doboru kandydatéw do pra-
cy obdarzonych silng motywacjg i wysokim potencjatem rozwojowym.

Wymiar socjologiczny stanowi pofgczenie pracodawcy, pracownika i spoteczen-
stwa za posrednictwem réznych dziatan i zabiegéw podejmowanych przez pierwsze-
go z wymienionych. Jako przyktady mozna tu wskazac przedsiewziecia oraz rozwigza-
nia o charakterze socjalnym w zakresie wsparcia finansowego rodzin pracownikéw,
ktére wpisuje sie w zatozenia polityki prorodzinnej realizowanej na poziomie panstwa.

Wymiar psychologiczny natomiast osadzony jest na gruncie potrzeb pracowni-
kéw, m.in. na dazeniu do zachowania rownowagi miedzy praca zawodowa a zyciem
osobistym, samorozwoju i gwarancji autonomii. Zwigzany jest takze z dziataniami
pracodawcéw zorientowanymi na utrwalanie mechanizméw uczestnictwa organiza-
cyjnego opartego na zaufaniu i lojalnosci oraz na tworzenie klimatu organizacyjnego
sprzyjajagcego upowszechnianiu sie kontraktéw psychologicznych nawigzujacych
wprost do takich kluczowych wartosci kulturowych, jak otwartos¢, uczciwos¢, zaufa-
nie, tolerancja i wspoétdziatanie.

Z psychologicznego punktu widzenia dla pracownikéw wazna jest takze pewnos¢
zatrudnienia, co ma odzwierciedlenie w réznych odmianach modelu flexicurity?. Ktada
one silny akcent na doskonalenie zawodowe 0séb pozostajacych bez pracy i ochrone

2 Pojecie flexicurity powstato z pofaczenia stow w jezyku angielskim flexibility (elastycznos¢)
i security (bezpieczenstwo). Zatozeniem modelu flexicurity jest to, ze bezpieczenstwo zatrudnienia
i elastycznos¢ wzajemnie sie uzupetniaja. Model ten stanowi wyraz dazenia do rekonstrukcji euro-
pejskiego rynku pracy, opartej na wzmocnieniu bezpieczenstwa socjalnego pracownikéw, i jedno-
czesnym uelastycznieniu rynku pracy, stosunkéw pracy oraz organizacji pracy.
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socjalng bezrobotnych (Bak-Grabowska, 2016, s. 28-33). W modelu flexicurity role
opiekuna, zabezpieczajacego byt ekonomiczny tym, ktérzy pozostaja bez pracy,
przejmuje panstwo. Moze ono wypetniac te funkcje z wykorzystaniem w tym zakresie
takich narzedzi i form wsparcia, jak m.in.: ksztatcenie ustawiczne pracownikoéw, zabez-
pieczenie spoteczne na wypadek utraty pracy czy choroby, ochrona praw pracowni-
czych, przewidywalnos¢ i elastycznos¢ uméw zatrudnienia oraz aktywna i skuteczna
polityka rynku pracy (Herudzifski i Bondyra, 2015). Nie zwalnia to pracodawcéw
z przestrzegania okreslonych powinnosci wobec pracownikéw (Przystarz, 2023, s. 58).

Koncepcja ZZZL jest niejednorodnym ujeciem harmonijnego zarzadzania zasoba-
mi ludzkimi, opartego na Spotecznej Odpowiedzialnosci Biznesu, o czym swiadczg jej
wielowymiarowos¢, wielowagtkowos¢ oraz réznorodnos¢ procesoéw i relacji pomiedzy
przedsiebiorstwem a jego interesariuszami wewnetrznymi i zewnetrznymi.

Skuteczne wdrazanie koncepcji ZZZL zalezy od wielu uwarunkowan wystepuja-
cych na poziomach makro i mikro. Do najwazniejszych makrouwarunkowan nalezy
zaliczy¢: czynniki o charakterze regulacyjnym, system instytucji centralnych i lokal-
nych, kluczowe wartosci kultury narodowej, poziom rozwoju cywilizacyjnego spote-
czenstwa, obejmujacy takze jego dobrobyt, poziom zaufania obywateli do panstwa,
stan $wiadomosci proekologicznej obywateli. Najwazniejsze mikrouwarunkowania
natomiast to: podejscie pracodawcéw do pracownikdéw wyrazajace sie w preferowa-
niu modelu kapitatu ludzkiego w sferze zarzadzania zasobami ludzkimi oraz kontrak-
tow psychologicznych opartych na zaufaniu i lojalnosci, praktyki i organizacyjne roz-
wigzania HR-owe oparte na podmiotowosci, partycypacji oraz partnerstwie, otwartos¢
na wykorzystywanie elastycznych form zatrudnienia i czasu pracy, zagwarantowanie
wiasciwych warunkow bezpieczenstwa i higieny pracy, odpowiedni klimat organiza-
cyjny oraz kluczowe wartosci organizacyjne sprzyjajace wspotpracy i otwartosci, two-
rzenie przez pracodawcéw wszelkich mozliwych warunkéw do pomnazania dobro-
stanu swoich pracownikoéw.

3. |dea Sustainability w tworczosci
Profesor Grazyny Osbert-Pociechy

Do idei zrbwnowazonego rozwoju mozna odnies¢ sie w dwdjnasob: (1) wprost, wy-
wotujac w opracowaniach zatozenia koncepgji, tj. ZR czy ZZZL, (2) posrednio, bez
przywotywania nazw koncepdji, jednakze z uwzglednieniem ich zatozen. Uzasadnie-
niem wystepowania drugiego z podejs¢ moze by¢ znacznie mniejszy stopien spo-
pularyzowania koncepcji. Jednoczesnie to, ze ,duch” koncepcji jest obecny w opraco-
waniach, swiadczy¢ moze o antycypowaniu, wyczuciu trenddw, intuicji badawczej,
moze rowniez stanowi¢ potwierdzenie, ze w NoZ panujg mody na okreslone nazew-
nictwo/ujecia, podczas gdy zatozenia, bedace trescig danej koncepcji, pojawiaja sie
zazwyczaj we wczesniejszym badz réwnolegle powstajagcym dorobku.
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Woprost do koncepcji ZR prof. Osbert-Pociecha odwotuje sie w ramach watku poko-
ry w zarzadzaniu (Osbert-Pociecha, 2022; Osbert-Pociecha i Bieliriska, 2022), opartego
na badaniach empirycznych. Uznaje sie, ze obecnie organizacje musza sie zmierzy¢
z koniecznoscig poszanowania paradygmatu zréwnowazonego rozwoju. Mozliwosci
rozpowszechniania idei ZR dostrzega sie w drodze wprowadzenia odpowiednich regu-
lacji prawnych, formutowania/odnawiania strategii w wymiarze globalnym czy orga-
nizowania konferencji, ale réwniez na poziomie mikroekonomicznym, w ramach za-
rzadzania organizacjami, w tym przez tworzenie tzw. zielonych miejsc pracy oraz
ksztattowanie odpowiednich postaw i zachowan ludzi w organizacjach.

Szczegblng wage przywiazuje sie do menedzerdéw i przedsiebiorcow. W tym kon-
tekscie idea ZR przedstawiana jest w kontrze do idei przedsiebiorczosci opartej na zato-
zeniach homo oeconomicus, gdzie cele sa $cisle zwigzane z pomnazaniem kapitatu i zy-
skéw, a postawy w znacznym stopniu opieraja sie na egoizmie, arogangji i arbitralnosci.
Wskazuje sie na wazny obszar uwarunkowan wdrazania koncepcji ZR zwigzany z posta-
wami wiascicieli i menedzerdéw i zadaje sie pytanie, w jakim stopniu postawa oparta na
pokorze moze wywiera¢ w tym zakresie korzystny wptyw. Uznaje sie przy tym, ze istot-
nymi elementami pokory sa $wiadomos¢ wtasnych mozliwosci i ograniczen, umiejet-
nos¢ przyznawania sie do btedéw, otwartos¢ na informacje zwrotng, umiejetnosci ucze-
nia sie, doceniania innych, rozpoznawania ich wktadu/mocnych stron, niski poziom
skupiania sie na sobie, a takze transcendencja/przyjmowanie szerokiej perspektywy
w mysleniu i dziataniu - sq rzeczy ,wieksze” od nas. Przekonuje sie o pozytywnym wpty-
wie pokory decydentéw na urzeczywistnianie zatozen koncepcji ZR, wskazujac jedno-
czesnie, ze istnieje potrzeba intensyfikowania badan nad pokorg w kontekscie zarza-
dzania organizacjami, szczegdélnie w warunkach rosngcego zapotrzebowania na
podejscie spoteczne i szukania mozliwosci skutecznej realizacji celow ZR.

Dostrzezenie znaczenia pokory wspoétwystepuje w dorobku Autorki z dostrze-
zeniem znaczenia energii organizacji (Osbert-Pociecha, 2013¢, 2015a, 2015b), ktéra
rozumiana jest jako uwolnienie potencjatu ludzkiego, zmieniajgcego sie w dziatanie
i prowadzacego do powstania wartosci dodanej. Réwniez ten watek oparto na bada-
niach empirycznych. Wskazuje sie potrzebe racjonalnego gospodarowania energia
ludzi w warunkach rosnacego tempa zmian, turbulencji otoczenia czy hiperkonku-
rencji. Osigganie celdéw organizacji za kazdym razem wigze sie z koniecznoscig zuzycia
energii, konieczne staje sie uruchomienie procesu jej pozyskiwania i utrzymywania
na wtasciwym poziomie. Energie organizacji strukturalizuje sie w odniesieniu do po-
tencjatu emocjonalnego, psychicznego i behawioralnego. To wzajemne oddziatywa-
nie energii emocjonalnej (zwigzanej z pasja, entuzjazmem ludzi na rzecz osiggania
celéw organizacji), energii poznawczej (zwigzanej z kreatywnoscia ludzi, otwartoscia
na nowe mozliwosci, szanse, a takze umiejetnoscig reagowania na zagrozenia, wy-
zwania) i energii behawioralnej (zwigzanej z pobudzeniem ludzi w organizadji, z ich
sktonnoscig do podejmowania ryzykownych przedsiewzie¢, aby urzeczywistnic cele
organizacji) sprzyja dokonywaniu zmian istotnych dla funkcjonowania i rozwoju or-
ganizacji. Jak wynika z przeprowadzonych przez Autorke badan, najistotniejszym
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czynnikiem dla uwalniania energii ludzi w przedsiebiorstwach jest szeroko rozumiana
funkcja personalna, czyli zakres dziatarn bezposrednio adresowanych do ludzi, po-
czawszy od rekrutacji, poprzez dziatania zwigzane z rozwojem pracownikéw, szkole-
niem, motywowaniem, oceng i derekrutacjg. Sposoéb realizacji tych dziatan jest in-
dykatorem podmiotowego, zindywidualizowanego podejscia do pracownikéw i bez-
posrednio oddziatuje na to, czy pracownicy wyzwalajg swoja energie, czy tez
powstrzymuja jej uwalnianie na rzecz organizacji (lub jej po prostu nie maja). Przed-
stawione spostrzezenia z jednej strony harmonijnie wpisuja sie w zatozenia ZZZL,
z drugiej strony mozna je postrzegac jako zrédto wytycznych dla zarzadzania ludzmi
w organizacjach w taki sposéb, aby ich energia byta ukierunkowana na wdrazanie
celow ZR.

Jesli uznamy, ze w koncepcji ZZZL istotnym zatozeniem jest kluczowa rola ludzi
w organizacjach, to warto zauwazy¢, ze w badaniach na temat ghostingu prof.
G. Osbert-Pociecha wyraznie sie do tego zatozenia odwotuje (Bielinska i Osbert-Po-
ciecha, 2019; Osbert-Pociecha i Bielinska, 2020a, 2020b). Stwierdza sie, ze jednym
z paradygmatéw wspodtczesnych organizacji jest kluczowa rola ludzi/cztowieka jako
Zrédta poprawy efektywnosci dziatania i utrzymywania konkurencyjnosci organizacji
w przestrzeni rynkowej. A zatem pozyskiwanie zaangazowanych i zwigzanych z firma
pracownikéw jest priorytetowym zadaniem organizacji. Trudnoscig, ktéra coraz
czesciej wystepuje w tym procesie, jest ghosting. Termin ten opisuje zjawisko, ktére
odnosi sie do praktyki przysztych kandydatéw oraz potencjalnych pracownikéw i po-
lega na wycofaniu sie zzamiaru pozyskania pracy, tj. rezygnacji z uczestnictwa w trak-
cie trwania procesu rekrutacyjnego, lub na niepodjeciu pracy po ustaleniu zatrudnie-
nia, lub jej porzuceniu w stosunkowo krétkim okresie (przedwczesne odejscie) — bez
uprzedzenia, powiadomienia i/lub informacji wyjasniajacej. Co istotne, w analizowa-
niu zjawiska dostrzega sie réznych interesariuszy, znaczenie relacji pomiedzy nimi
oraz zjawisko zmieniania sie w czasie tych relacji, np. zmieniajaca sie pozycja kandy-
data w zaleznosci od sytuacji na rynku pracy (rynek pracy pracownika versus rynek
pracy pracodawcy).

W kolejnym watku badawczym podejmowanym przez Autorke uwidaczniajg sie
nie tylko wieloaspektowe, uwzgledniajgce réznych interesariuszy podejscia, ale takze
ujecia metodyczne zarzadzania zmianami/innowacjami (Osbert-Pociecha, 2013a,
2013b, 2014,2017,2018,2019a, 2019b), ktére moga by¢ adaptowane przy wdrazaniu
takich koncepcji jak ZR czy ZZ7ZL. Zarzadzanie zmiana nalezy uznac¢ za istotny obszar
w aktywnosci naukowej podejmowanej przez Autorke w analizowanym okresie. Zdol-
nos¢ do zmian zaréwno w sensie adaptacji do zmienionych warunkéw dziatania, jak
i w sensie inicjowania zmian na zasadzie antycypowania, tj. wykorzystywania okazji,
realizowania wizji uznano za warunek funkcjonowania organizacji. Cele realizowane
przez Autorke w tym obszarze odnosza sie do rozpoznawania uwarunkowan skutecz-
nosci wprowadzania zmian w odniesieniu do zmian pojedynczych, ale takze w odnie-
sieniu do gospodarowania portfelem zmian. Proces zarzagdzania zmiana/zmianami
ujmowany jest jako ciggte odnawianie celow, struktur, zasobow i umiejetnosci organi-
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zacji po to, aby urzeczywistnia¢ naturalne przesfanie organizacji, tj. poprawianie efek-
tywnosci swoich dziatan, petniejsze zaspokajanie potrzeb i oczekiwan klientéw oraz
innych interesariuszy. Uzasadnieniem dla rozwijania wiedzy w tym obszarze jest ciggle
niski poziom skutecznosci, uznaje sie, ze wdrazanie zmian konczy sie sukcesem
zaledwie w 30-40%. Integrujac ustalenia z wielu subdyscyplin nauk o zarzadzaniu,
Autorka wskazuje mozliwosci podniesienia skutecznos$ci wdrozen dzieki wykorzysta-
niu podejscia procesowego, zarzadzania projektami, zarzadzania zwinnego czy po-
dejscia hybrydowego agile-waterfall. Podejmuje ponadto watek dazenia do prostoty/
upraszczania organizacji, co powinno by¢ wynikiem systematycznych i intencjonal-
nych dziatan. W prowadzonych analizach wyrazZnie uwidacznia sie ptaszczyzna spo-
teczna, m.in. dzieki dostrzezeniu ograniczonych mozliwosci ludzi w dostosowywaniu
sie do zmian, powigzaniu zmian, jakie zachodza w organizacji, z zyciem osobistym
pracownikéw czy tez uwzglednieniem ryzyka odejs¢ pracownikéw niezdolnych do
zaabsorbowania kolejnych zmian.

Zapobieganie dyskryminacji w zarzadzaniu zasobami ludzkimi jest w zasadzie
oczywistos$cia w podejsciu zrbwnowazonym. W obszarze zainteresowan naukowych
Autorki znalazta sie kwestia dyskryminacji ze wzgledu na ptec. Przeprowadzone bada-
nia dotyczyty roli i udziatu kobiet w zarzadzaniu projektami (Bielinska i Osbert-Po-
ciecha, 2018). Autorki analizowaty, w jaki sposéb wykorzystano mozliwosci zwieksze-
nia udziatu kobiet w zarzadzaniu, zwtaszcza w zarzadzaniu projektami. Ujawnity
istnienie wyraznej dysproporcji miedzy zaangazowaniem mezczyzn a zaangazowa-
niem kobiet w zarzadzanie organizacjami w Polsce, a takze maskulinizacje i wynikaja-
cg z niej tendencje do marginalizowania kobiet w zarzadzaniu projektami.

Uznajac ZRi ZZZL za koncepcje teoretyczne, ktére powinny by¢ wdrazane w prak-
tyce, warto odnies¢ sie do watku relacji pomiedzy teorig i praktyka (Osbert-Pocie-
cha, 2015¢, 2016). W rozwazaniach Autorki na ten temat przejawia sie rozumienie zto-
zonosci zjawiska. Jak cytuje za von Ebner-Eschenbach: teoria i praktyka - to jednos¢
jako ciato i dusza. | jako ciato i dusza sg najczesciej sktécone ze sobg”. Teoretyczny
punkt widzenia reprezentuja naukowcy. To oni dostarczajg wiedzy opisujacej obiekty
strukturalizujgce gospodarke, wiedzy o zachodzacych tu procesach. Natomiast ci,
ktorzy reprezentujag praktyke, to przedsiebiorcy/menedzerowie, inzynierowie, wyko-
nawcy poszczegoélnych zadan. To oni w oparciu o dostepna wiedze, zasoby materialne
i niematerialne realizuja procesy gospodarcze i spoteczne, ukierunkowujac dziatal-
no$¢ na osigganie okreslonych celéw. Ideg, ktéra integruje te ,dwa $wiaty” jest —
zdaniem Autorki — jak najlepsze poznanie mozliwosci wynikajacych z otaczajacej nas
rzeczywistosci i wykreowanie rozwigzan, ktére bytyby w stanie zaspokoi¢ w satysfak-
cjonujacy sposob dynamicznie zmieniajace sie potrzeby ludzi przy zachowaniu okre-
Slonej relacji efektéw do naktadéw. Dostrzega sie przy tym koniecznos$¢ dazenia do
zapewnienia zbieznosci pomiedzy dziataniami naukowcoéw i praktykéw, do tego, aby
i zwigzana z wynikami badan oferta koncepcji i narzedzi dla praktykéw nie byta zbyt-
nio ,przeteoretyzowana’, aby dotyczyta problemoéw identyfikowanych przez prakty-
kéw jako waznych i aktualnych, aby byta dopasowana (nie sp6Zniona ani tez nadmier-
nie wyprzedzajaca) do biezacych potrzeb.
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4, Zakonczenie

Odnoszac zatozenia ZZZL do dorobku prof. G. Osbert-Pociechy, wyodrebniono sze$¢
watkéw: (1) pokore w zarzadzaniu; (2) energie organizacji; (3) ghosting; (4) zarzadza-
nie zmianami/innowacjami; (5) role i udziat kobiet w zarzadzaniu; (6) relacje miedzy
teorig a praktyka. W analizowanym dorobku wyraznie uwidacznia sie ujmowanie per-
spektyw ekonomicznej i spotecznej, a w najnowszych publikacjach réwniez srodowi-
skowej. Ludzie w organizacji poprzez swoje postawy stajg sie kluczowym czynnikiem
powodzenia zmian. Szczegélna uwaga w odniesieniu do decydentéw zwrdcona jest
na pokore, a w odniesieniu do catosci personelu na energie i mechanizmy jej uwalnia-
nia. Wrazliwos$¢ na aspekty spoteczne przejawia sie w dostrzeganiu potencjalnych
problemow i zagrozen, m.in. zwigzanych z przecigzeniem ludzi zmianami czy z wcigz
wystepujacym zjawiskiem dyskryminacji. Jednocze$nie w dorobku prof. Osbert-Po-
ciechy dostrzegamy silne metodyczne podstawy dla wdrazania zmian, co - jak sie
wydaje — z powodzeniem moze by¢ adaptowane w implementowaniu zatozen ZZZL.
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Sustainable Human Resource Management as an Expected Direction of Changes
in Scientific Achivements of Professor Grazyna Osbert-Pociecha

Abstract: Scientific achievements of Professor Grazyna Osbert-Pociecha, considering her papers
published after 2012, have been analysed in this chapter. This analysis has been oriented on the
identification categories connecetd with the concept of Sustainable Human Resource Management
(SHRM) in the light of broad perspective of the idea of Sustainable Development (SD). The essence
and assumptions of SHRM have been presented in strategic, ecological, sociological and psycholo-
gical dimensions. In analysed scientific achievements of Professor Grazyna Osbert-Pociecha econo-
mic, social and environmental researching perspectives are very clear. As a result of this analysis six
issues of Professor Grazyna Osbert-Pociecha researching activity have been distinguished: 1) humi-
lity in management; 2) energy of organization; 3) ghosting; 4) change management; 5) the role and
meaning of women in management; 6) the relationship between the theory and practice.

Keywords: Sustainable Human Resource Management, Sustainable Development, literature study,
Grazyna Osbert-Pociecha
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1. Wprowadzenie

Wspotczesnie kazda organizacja jest miejscem nieustannego (ciagtego) wprowadza-
nia zmian, w odpowiedzi na zmiany zachodzace w otoczeniu'. O aktywnosci w tym
zakresie decyduje zdolnos¢ do wprowadzania zmian w organizacji jako sita sprawcza
elastycznosci, warunkujaca jej funkcjonowanie w przysztosci. Zdolnos¢ ta — zdaniem
Osbert-Pociechy - jest postrzegana jako specyficzny zaséb organizacji, ktéry musi by¢
konfigurowany w okreslonych warunkach ze szczegélnie duzym udziatem/zaangazo-
waniem ludzi. To wtasnie ludzie, przejawiajac swojg dychotomiczna nature, sa w orga-
nizacji niewyczerpanym zrodtem kreatywnosci, a jednoczesnie zrédtem niecheci/
oporu wobec zmiany (Osbert-Pociecha, 2011, s. 11). Nie zapominajac o tym, ze zdol-
nos¢ do zmian jest moderowana takze przez tzw. czynniki twarde (zasoby finansowe,
informacyjne, techniczne), jest ona w gtéwnej mierze determinowana czynnikami
~-miekkimi’, zwigzanymi z otwartoscia ludzi (pracujacych w organizacji) na nowe idee,
zich kreatywnoscia, checig uczenia sig, sklonnoscia do podejmowania ryzyka (Osbert-
-Pociecha, 2011, s. 73). Taka osobowa zdolnos¢ do zmian jest, co do swej struktury,
nieco odmienna, gdy mamy do czynienia jedynie ze zmianami doskonalacymi istnie-
jace rozwiagzania lub gdy wprowadzane sg do organizacji zmiany radykalne. Organiza-
¢ji procesowejtowarzysza zmiany jednego i drugiego typu? Inne s jednak wymagania
i oczekiwania wobec ludzi (szczegélnie pracownikéw liniowych), w zakresie angazo-
wania sie w proces wprowadzania zmian w jednym i drugim przypadku, takze w za-
leznosci od spetnianych funkgji i przypisanych im zadan. Zréznicowany, w zaleznosci
od rodzaju prowadzonej dziatalnosci i kultury procesowej, jest tez zakres angazowa-
nia sie samych pracownikéw w doskonalenie proceséw biznesowych, a takze czynniki
stymulujace i hamujace to zaangazowanie. Ich okres$leniu, w oparciu o studia literatu-
ry przedmiotu, jak i badania empiryczne, stuzy niniejszy rozdziat.

2. Organizacja procesowa jako miejsce wprowadzania zmian

Orientacja procesowa i zbudowana na jej podstawie organizacja stawia procesy go-
spodarcze i klienta (zewnetrznego i wewnetrznego) oraz spetnienie ich potrzeb,
w centrum zainteresowania zarzadzajacych i pracownikéw, uzupetniajac w ten sposéb
statyczne spojrzenie na organizacje spojrzeniem dynamicznym. Osbert-Pociecha,
rozpatrujgc struktury zorientowane procesowo, stwierdza, ze ,daja one wieksze szan-
se zidentyfikowania, uswiadomienia sobie potrzeby i pilnosci zmiany. Zorientowane
na klienta (wewnetrznego i zewnetrznego), s w stanie odpowiednio szybko odebra¢

' Jesli organizacja chce osiggac swoje cele, musi podejmowac zmiany, ktére s3,ceng’, jaka trze-
ba zapfaci¢ za mozliwos¢ utrzymania sie w biznesie w warunkach dynamicznego i nieprzewidywal-
nego otoczenia (Osbert-Pociecha, 2011).

2 W organizacji procesowej dwa zadania majg charakter elementarny: optymalna realizacja ist-
niejgcych proceséw oraz staty ich rozwdj.
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sygnaty, zareagowac na impulsy dotyczace niezadowolenia klienta, jego nowych po-
trzeb itp.” (2009, s. 419). Sprzyja to wzrostowi elastycznosci i podatnosci na zmiany
catej organizacji i jego czesci sktadowych. Zaktadajac ciggte doskonalenie nie tylko
pojedynczych procesdw, ale takze ich catej architektury, preferuje myslenie catoscio-
we (systemowe), a nie fragmentaryczne (lokalne). Zainteresowanie sie procesami biz-
nesowymi tworzy warunki do ciggtego wprowadzania w nich zmian, szczegdlnie
wtedy, gdy zachodzi koniecznos¢ adaptacji organizacji do zmieniajacych sie wyma-
gan i warunkoéw funkcjonowania. Juz samo wprowadzenie koncepcji zarzadzania pro-
cesami (ale takze innych koncepcji zarzadzania), jest klasycznym projektem zmiany,
ktéry wptywa na cafg organizacje, na wszystkich poziomach i w kazdym obszarze.
Organizacja staje sie procesowa, a korzysci z tego ptynace to przede wszystkim cato-
sciowy oglad przedsiebiorstwa i konsekwentne ukierunkowanie na potrzeby klienta.
Chodzi przy tym nie tylko o klientéw zewnetrznych danej organizacji, lecz takze
o klientéw wewnetrznych (komérki organizacyjne, dzialy i wydziaty), majacych
swoich dostawcow wewnatrz tej organizacji (inne komorki). Orientacja na klienta
umozliwia rozpoznanie ich oczekiwan (potrzeb) i doskonalenie proceséw pod te
oczekiwania. Uwaza sie przy tym, ze wiasnie wewnatrz organizacji, na granicy (zbie-
gu, styku) réznych dziatéw i wydziatéw, pozostajacych w relacji dostawca-klient,
w miejscach ,przeciecia proceséw’, zgromadzony jest najwiekszy potencjatich dosko-
nalenia. Zarzadzanie procesami w takiej organizacji pozwala ,panowac” nad catym
przebiegiem proceséw, optymalnie je ksztattowac i przez to dopasowywac przedsie-
biorstwo do zmieniajacych sie potrzeb klientéw i warunkéw funkcjonowania. Wazne
jest przy tym, ze organizacja procesowa jest zainteresowana wszystkimi rodzajami
proceséw przebiegajacymi wewnatrz (miedzy réznymi komdérkami organizacyjnymi)
i na zewnatrz przedsiebiorstwa (z klientami, dostawcami i pozostatymi grupami inte-
resow). Nie jest to tylko wybidrcze interesowanie sie okreslonym procesem (zarzadza-
nie nim i doskonalenie), ale cata architektura proceséw, gdyz w rzeczywistosci procesy
biznesowe (zarzadcze i wytworcze) sa wzajemnie powigzane i zmiana w jednych
z nich wymaga zmian w innych procesach.

3. Ludzie i ich role w organizacji procesowej

Zainteresowanie sie procesami, zarzadzanie nimi i wprowadzanie w nich zmian (ich
doskonalenie czy tez gruntowna zamiana na inne) oznaczajg w pierwszej kolejnosci
transformacje rél ludzi pracujacych w organizacji i ich motywowanie do wspétpracy
zorientowanej na procesy. W kazdej organizacji (przedsiebiorstwie czy instytucji)
cztowiek wystepuje w réznych rolach i wykonuje okreslone zadania, w ramach okre-
$lonych funkgji, zaleznie od wielkosci i specyfiki dziatalnosci przedsiebiorstwa. W ma-
tych (niekiedy réwniez w srednich) organizacjach dziatania zwigzane z procesami,
lezg w gestii formalnych witascicieli tych organizacji (przedsiebiorstw), a ich doskona-
lenie odbywa sie najczesciej sporadycznie, z udziatem pracownikéw lub doradcéow
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zewnetrznych, co oczywiscie nie jest reguta. W duzych, ale tez i w $rednich organiza-
cjach zorientowanych na procesy, zarzadzanie procesami i doskonalenie proceséw
maja z reguty charakter ciaggty i systematyczny. Jednym z koniecznych warunkéw sku-
tecznego zarzadzania procesami i ich doskonalenia jest powotanie kierownika (dyrek-
tora) proceséw (Chief Process Officer - CPO). Znajduje sie on na szczycie struktury roél
zarzadzania procesami: jest cztonkiem kierownictwa najwyzszego szczebla zarzadza-
nia i odpowiada za zréwnowazong orientacje (architekture) procesowg w firmie,
m.in. projektujac zmiany. Szczebel nizej jest wtasciciel procesu (Process Owner), ktory
zarzadza konkretnym procesem, przebiegajacym z reguty przez wiele obszaréw funk-
cjonalnych (end to end), majac na uwadze dtugoterminowe cele i interakcje w catym
systemie z innymi procesami. Ma on szczegdlne miejsce, w zakresie zarzadzania pro-
cesem i jego doskonaleniem, zwtaszcza w tworzeniu miedzywydziatowych zespotéw
odpowiedzialnych za doskonalenie i, tworzenie wartosci” w catym procesie. Whasciciel
procesu precyzuje cele i wyjasnia zainteresowanym swoje oczekiwania dotyczace
nadzorowanego procesu, ale potrzebuje wsparcia kierownictwa firmy i menedzeréw
procesu. W $cistej wspotpracy z wiascicielem procesu pozostaja podlegajacy mu me-
nedzerowie procesu (Process Managers). Odpowiadajg operacyjnie za czes¢, fragment
catego procesu, np. przebiegajgcego w okreslonym obszarze funkcjonalnym czy ko-
morce organizacyjnej’. Do pomocy im przewidziani sg analitycy (konsultanci) proce-
su, zajmujacy sie szczegdtowym rozpoznawaniem i ocenianiem procesu, z punktu
widzenia postawionych celéw oraz tzw. optymalizatorzy, podpowiadajacy i projektu-
jacy sposoby wprowadzania zmian w procesach. Wykonywaniem okreslonych zadan
zwigzanych z realizacja procesu, a takze z ich doskonaleniem zajmuija sie pracownicy
liniowi, pod nadzorem menedzera procesu. Procesom zostajg zatem przypisane kon-
kretne osoby oraz zwigzane z nimi role, funkcje i zadania (J6zwiak, 2018; Rollen im
Prozessmanagement, b.d.). W ten sposéb zapewniona jest odpowiedzialnos¢ za
wszystkie dziatania w przedsiebiorstwie, a jednoczesnie wyrazana jest troska o po-
nadfunkcjonalny przeglad i doskonalenie proceséw przebiegajacych przez wiele ko-
morek przedsiebiorstwa. Jednoczesnie trzeba pamietac, ze w organizacji procesowej,
w celu poczynienia zmian w procesach, wprowadza sie projekty, do ktérych angazuje
sie pracownikéw obstugujacych procesy. Kierownicy projektéw i proceséw odgrywa-
ja zatem kluczowe role w zarzadzaniu zmiana.

Jak zatem wida¢, w duzej (a niekiedy nawet w sredniej) organizacji (przedsiebior-
stwie, instytucji) w doskonalenie proceséw musi by¢ zaangazowanych wiele podmio-
téw, poczawszy od najwyzszego szczebla kierowniczego zarzadzania, poprzez $red-
nie szczeble, az do pojedynczego pracownika, aby koriczyto sie ono sukcesem. Takiej
organizacji pracy nad procesami przyswieca idea, ze kazda zmiana (proste doskonale-
nie i optymalizacja) procesoéw to przede wszystkim ,zmiana ludzi”i zmotywowanie ich

3 Przyjmujemy, ze w wiekszosci przedsiebiorstw wystepuje ukfad funkcjonalno-procesowy, co
jest zgodne z praktyka. Istotng kwestia, z ktérag musza sie zmierzy¢ przedsiebiorstwa, jest rowniez
okreslenie, kto w strukturze organizacyjnej powinien odgrywac role wtasciciela procesu.
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do wspdtpracy procesowej. Ta wspédtpraca jest potrzebna zaréwno w trakcie wdrazania
elementéw organizacji procesowej (zarzadzania procesowego, w tym metod i narze-
dzi), jak i w trakcie doskonalenia proceséw, ktére jest permanentng praca projektowa.

4. Zmiany w organizacji procesowej

Wprowadzaniu zmian w organizacji, takze procesowej, towarzyszg rézne trudnosci.
Zawsze mozna sie ich spodziewac ze strony ludzi zatrudnionych w organizacji na sta-
nowiskach zaréwno kierowniczych, jak i pracowniczych. Ludzie generalnie nie lubig
zmian. Przekonywanie pracownikéw do nowych rozwigzan i do $wiadomego ich
wprowadzania wymaga konsekwentnego stosowania narzedzi z obszaru zarzadzania
zmiang, potgczonych z odpowiednio skonstruowanym systemem motywacyjnym.
Pracownicy moga czuc sie zagrozeni, nie tylko utratg pracy. W takiej sytuacji zasadni-
cze znaczenie beda miaty umiejetne wyjasnienie istoty i koniecznosci zmiany przez
zarzadzajacych organizacjag oraz korzysci, jakie przyniesie pracownikom planowana
zmiana. Postepujac w ten sposéb, uniknie sie spadku zainteresowania zmianami
i utraty zaangazowania w proces doskonalenia organizacji. Wazne jest, aby zmiany
wprowadza¢ w momencie, w ktérym sg one szansa, a nie koniecznoscia, co nie jest
tatwym zadaniem. Doskonalenie funkcjonowania modelu operacyjnego wymaga za-
tem odwagi od decydentéw.

W warunkach dynamicznego otoczenia oraz wcigz rosnacej konkurencji, utrzy-
manie sie na rynku wymaga zdolnosci wprowadzania w organizacji nieustajacych
zmian, o ré6znym charakterze (prostych usprawnien czy radykalnych innowacji). Wy-
maganie takich zdolnosci jest obecne w wielu wspdtczesnych koncepcjach i meto-
dach zarzadzania, zorientowanych na procesy. Najogdlniej mozna je podzieli¢ na
ewolucyjne i rewolucyjne. Do koncepcji ewolucyjnych nalezg m.in. koncepcje TQM
oraz Lean Management, ktére zajmuja sie stopniowym wprowadzaniem zmian (do-
skonaleniem stanu obecnego), opierajac sie na cyklu ciagtego doskonalenia PDCA.
Korzystajg one z takich m.in. narzedzi, jak Six Sigma, mapowanie i standaryzacja pro-
cesoéw, gniazdowa struktura procesu, Kanban, Kaizen, 5S. Z kolei wéréd rewolucyjnych
koncepcji wprowadzania zmian w procesach szczegdlne miejsce zajmuje koncepcja
BPR (Business Processes Reengineering, reengineering proceséw biznesowych) oraz
takie m.in. narzedzia, jak benchmarking, schematy organizacyjne, analiza przeptywu
pracy, testy poréwnawcze, opisy stanowisk, mapowanie proceséw biznesowych.
Ta koncepcja jest zorientowana na istotne przeksztatcanie dotychczasowych rozwia-
zan, poprzez gtebokie przeprojektowanie, jak i zastapienie nieefektywnych procesow,
w zaleznosci od potrzeb. Nieco inny jest tez w tych dwéch skrajnych koncepcjach
(ewolucyjnej i rewolucyjnej) udziat pracownikéw organizacji w procesie wprowadza-
nia zmian oraz ich stosunek do zasadnosci wprowadzania zmian. Punktem wyjscia
ewolucyjnej zmiany w istniejgcej organizacji jest stan obecny lub analiza zachodza-



R. Brajer-Marczak, S. Nowosielski, Cztowiek i zmiana w organizacji procesowe... ” 63

cych procesow. Na podstawie tej analizy procesy nie sg catkowicie przebudowywane,
ale doskonalone (optymalizowane)* z udziatem (zaangazowaniem) pracownikéw
organizacji. Natomiast w przypadku strategii rewolucyjnej zmiany w organizacji maja
charakter radykalny, sa planowane i wdrazane w sposéb nieciagty i w wiekszosci bez
angazowania zainteresowanych pracownikéw (Osterloh i Frost, 2006, s. 234). Nie
oznacza to lekcewazenia roli pracownikéw w tym sposobie wprowadzania zmian,
szczegdlnie oceny ich skutkéw w fazie eksploatacji.

5. Istota, cele i problemy doskonalenia proceséw

Zanim zajmiemy sie przyczynami (braku) zainteresowania doskonaleniem proceséw
w organizacjach, warto przyjrze¢ sie réznym interpretacjom tego pojecia. Doskonale-
nie procesow biznesowych to ustrukturyzowane podejécie do poprawy wynikéw pro-
cesow, ktére koncentruje sie na zdyscyplinowanym projektowaniu i starannym
wykonaniu (Hammer, 2006). Jest to ztozony, oparty na wspétpracy proces, ktory skta-
da sie z zestawu skoordynowanych, skontekstualizowanych proceséw zarzadzania
wiedza (Seethamraju i Marjanovic, 2009), a wedtug Davenporta (1993) - to przyrosto-
we, oddolne ulepszanie istniejacych procesow. Ten krétki przeglad definicji ukazuje
rézne aspekty doskonalenia proceséw, z bardziej czy mniej jasnym okresleniem jego
celu. Doskonalenie proceséw stato sie sposobem na rozwdj organizacji, wspomaga
tez skuteczne realizowanie celéw biznesowych (Lepmets i Ras, 2011). W szczegdlnosci
badania wskazuja, ze doskonalenie proceséw znacznie zwieksza efektywnosc i wptywa
na redukcje kosztow (Trkman, 2010; Van der Aalst i in., 2013). Pozwala tez na adapta-
cje organizacji do zmieniajacych sie warunkéw. Jednoczesnie w literaturze przedmio-
tu zwraca sie uwage na stabosci doskonalenia proceséw. Okazuje sie, ze 50-70%
inicjatyw dotyczacych doskonalenia proceséw nie osigga swoich celéw (Abdolvand
iin., 2008). Ponad 70% projektéw doskonalgcych procesy konczy sie niepowodzeniem
z powodu stabego zrozumienia kompetencji, rél i odpowiedzialnosci pracownikéw
(Korsaa i in., 2012), a wiele probleméw w tym obszarze ma zwigzek z niewystarczaja-
cym zaangazowaniem pracownikéw (Radnor i Bucci, 2008). Niewspotmierne do ocze-
kiwann zaangazowanie pracownikéw w procesy doskonalenia moze mie¢ rézne
przyczyny, a czes¢ z nich lezy po stronie zastosowanych narzedzi.

4 W literaturze i w praktyce uzywa sie zamiennie poje¢,doskonalenie”i,optymalizacja” proce-
sOw, co nie jest do korica uprawnione. O ile doskonalenie, rozumiane tez jako usprawnienie, moze
by¢ jednokryterialne (np. skrécenie czasu trwania procesu), o tyle optymalizacja procesu wymaga
stosowania co najmniej dwoch kryteridw (np. czas trwania i jednoczesnie koszt wykonania proce-
su). W praktyce dominuje podejmowanie dziatarn doskonalacych opartych na zasadzie trade off
(,co$ za co$’, np. skracanie czasu trwania i jednoczesnie podwyzszanie kosztu wykonania procesu).
Jest tez mozliwe postepowanie wedtug zasady trade up (,i to, i to”, np. skracanie czasu trwania
i jednoczesnie obnizanie kosztu wykonania procesu). Zdaniem Osbert-Pociechy (2008) przecho-
dzenie od zasady trade off do trade up, jako wyraz elastycznosci organizacji, jest sposobem na efek-
tywnos¢ organizacji.
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6. Narzedzia doskonalenia procesow i formy organizacji pracy
a zaangazowanie pracownikéw

Z obserwacji praktyki wynika, ze wykorzystanie kazdego z narzedzi zarzadzania,
oprécz korzysci, generuje problemy obnizajace aktywnos¢ stosujacych je pracowni-
kow. | tak dla przyktadu metoda Six Sigma, oprécz poprawy jakosci i obnizenia kosz-
téw, moze wzmocni¢ morale i motywacje pracownikéw, zapewniajac, ze pracownicy
beda pracowali nad wspdlnym celem, jakim jest ciagte doskonalenie. Moze tez by¢
pomocna w stworzeniu kultury ciggtego doskonalenia w organizacji. Istnieje jednak
pewne ryzyko zwigzane z ta metoda, a dotyczace angazowania sie pracownikéw.
Po pierwsze, metoda Six Sigma jest bardzo zasobochtonna, pod wzgledem zaréwno
finansowym, jak i czasu pracownikéw. Angazujac zbyt wiele czasu, nie pozwala pra-
cownikom na wykonywanie innych zadan, zwigzanych z przydzielonym stanowiskiem
pracy. Ponadto utrzymanie wysokiego zainteresowania tg metoda w perspektywie
dtugoterminowej moze by¢ trudne, jesli kierownictwo firmy nie bedzie wykazywato
ciagtego zaangazowania i zaniedba inwestowanie w eksploatacje tej metody. Wresz-
cie, istnieje takze ryzyko, ze pracownicy przeniosa akcenty swojego zaangazo-
wania i zbytnio skupig sie na osigganiu wynikéw Six Sigma, tracgc z oczu ogdlne (inne)
cele firmy?®.

Podobnie jest zinnymi metodami doskonalenia. Jak sygnalizuje sie w fachowych
czasopismach, wdrazaniu jednej z najpowszechniej stosowanej metody Kaizen towa-
rzysza problemy matego zainteresowania jej stosowaniem. Mimo iz kultura ciggtego
doskonalenia przynosi ogromne korzysci dla firmy i dla samych pracownikéw
(m.in. mozliwos¢ poprawy warunkéw na stanowisku pracy), nie wystarcza to do ak-
tywnego ich angazowania sie w doskonalenie proceséw. Wynika to z dotychczasowej
kultury przedsiebiorstw, ktéra niejednokrotnie, bedac kulturg ukrywania problemaéw,
demotywuje pracownikéw do aktywnosci i wyrdzniania sie. W rezultacie w czesci
przedsiebiorstw prowadzi do upadku zainteresowania metoda Kaizen i zaprzestania
stosowania narzedzi Lean wspierajacych ciggte doskonalenie. Zalecana jest tu cierpli-
wos¢, gdyz do wyksztatcenia w przedsiebiorstwie otwartosci na zmiany i nowej, sta-
bilnej kultury organizacyjnej, potrzebny jest dtuzszy czas®. Podobnie zalecana wspot-
praca w miejscu pracy (praca zespotowa obejmujaca burze mézgdw, dzielenie sie
zasobami i wiedza oraz tworzenie produktu koricowego lub wyniku) oferuje korzysci,
w odniesieniu do doskonalenia proceséw, ale jednocze$nie wigze sie z pewnym ryzy-
kiem zmniejszania sie zainteresowania pracg zespotowa. Wspétpraca w ramach do-
skonalenia procesow, takze w ramach projektéw, moze sprzyja¢ poczuciu wspdl-
noty i wspdlnej odpowiedzialnosci, co moze poméc w budowaniu blizszych relacji
miedzy pracownikami. Jednak wspétpraca moze réwniez prowadzi¢ do nieporozu-

* Takie i inne konsekwencje opisano w: (Wendi, b.d.).
6 O kulturowych warunkach zastosowania japonskich koncepcji pisze Krasinski (2014). Zob.
takze (Lean Center, b.d.).
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mien i opdznien w wykonywaniu zadan. Ponadto, podczas pracy w grupie, niektorzy
pracownicy, przyjmujac postawe dominujgca, sprawiaja, ze inni czuja sie pominieci
lub niezrozumiani. Praca grupowa moze prowadzi¢ do rozproszenia uwagi i dezorga-
nizacji, ale moze réwniez skutkowaé mysleniem grupowym?, w ktérym grupa pracow-
nikéw nie moze mysle¢ krytycznie i niezaleznie.

W koncu nalezy tez zauwazy¢ psychologiczne opory przed angazowaniem sie
w proces zmian. Otz ostatnie zmiany w otoczeniu gospodarczym i politycznym wy-
wotane pandemig COVID-19 i trwajaca wojng w Ukrainie, przejawiajace sie we wzra-
stajacej inflacji czy ,rwaniu” fancuchéw dostaw, jeszcze mocniej wywieraja presje na
wprowadzanie zmian w procesach biznesowych, niekoniecznie jednak sprzyjaja
wiekszemu zaangazowaniu sie w proces ich doskonalenia. Warto zatem przyjrzec sie
doktadniej przyczynom tego stanu rzeczy.

7. Istota angazowania sie pracownikow
w doskonalenie proceséw

Analizujac rézne aspekty, najpierw trzeba zwréci¢ uwage na samo pojecie ,anga-
zowania pracownikéw w doskonalenie proceséw”. Mozna je najogélniej zdefiniowac
jako filozofie zarzadzania i przywddztwa ukierunkowana na wydobywanie aktywnosci
ludzi w zakresie ciagtego doskonalenia proceséw, powigzanego z sukcesami w ich
miejscu pracy (Heathfield, 2014). Ma ono zwiazek z pogladem, ktéry w obszarze
zarzadzania zaczat by¢ propagowany pod koniec XX w., sugerujacym, ze uzyskanie
wysokiej efektywnosci funkcjonowania organizacji wymaga dzielenia sie z pracow-
nikami odpowiedzialnoscig i autonomia, zachecania ich do samodzielnego roz-
wigzywania problemoéw, rozwijania kreatywnego myslenia oraz uczestnictwa w pro-
cesie ciggtego doskonalenia (Smythe, 2009). Wéréd przyczyn takiego myslenia
wskazuje sie zmiany na rynku pracy (wzrost kwalifikacji i umiejetnosci pracownikéw),
rozwdj wiedzy o zarzadzaniu zasobami ludzkimi (wzrost efektywnosci systemoéw ko-
munikowania sie, rozwdj systeméw motywacji i oceny pracowniczej), implementacje
nowych praktyk kierowniczych (ograniczenie kontroli stanowiskowej, kolektywne po-
dejmowanie decyzji, grupowa organizacje pracy, zwiekszenie odpowiedzialnosci
pracownikéw za efekty firmy), a takze adaptacje japonskich narzedzi doskonalenia
organizacji (koncepcje Lean Management, TQM, metoda 5S, kota jakosci, TPM, JiT, Kan-
ban, Kaizen) (Aluchna i Ptoszajski, 2008, s. 10; Gajdzik, 2012). Wazne staty sie dzisiaj
zdolnosci pracownikéw do wprowadzania innowacyjnych zmian w procesach (Rose-
mann i vom Brocke, 2015). Wprowadzanie udoskonaleh w procesach wymaga czesto
od pracownikéw zmiany postaw, wartosci i zachowan, a takze gotowosci do podej-

7 Myslenie grupowe wystepuje wtedy, gdy grupa bardziej ceni spéjnos¢ i jednomyslnos¢ niz
podejmowanie wtasciwej decyzji. W sytuacjach charakteryzujacych sie mysleniem grupowym jed-
nostki moga autocenzurowac krytyke decyzji grupy, a liderzy grup moga ttumi¢ odmienne informa-
cje. Zob. (Greelane, 2020).
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mowania dziatann doskonalacych i duzej kreatywnosci. Z tego tez powodu wyko-
nawcy procesow nie moga by¢ traktowani wytgcznie jako bierni wykonawcy czynnosci
w procesie, ale takze, zgodnie z zasobowa teorig przedsiebiorstw, jako aktywa orga-
nizacji.

Pracownicy jako kluczowy kapitat wspdétczesnych organizacji sg nosnikami kre-
atywnosci i stanowia krytyczny czynnik doskonalenia proceséw biznesowych. Przyj-
muje sie, ze w celu osiggniecia poprawy wynikéw proceséw biznesowych oraz sku-
tecznego wdrozenia projektéw doskonalenia konieczne jest osiggniecie optymalnego
zaangazowania pracownikéw. Niezaleznie od trudnosci w ustaleniu samej definicji
takiego poziomu, okreslenie optymalnego poziomu zaangazowania, w konkretnej
sytuacji, nie jest jednak tatwym zadaniem. Wiadomo na pewno, ze to wtasnie pracow-
nicy musza obserwowac i przyswajac cele i znaczenie doskonalenia proceséw, a takze
przyjmowac i wdraza¢ nowe podejscia w ich organizowaniu i realizowaniu (Bakotic
i Krnic, 2017). W zwiazku z tym moga odczuwac lek, strach, obawy czy pewien dys-
komfort. Dotychczas pracowali w okreslony sposéb, nabyli wprawe i niektére zadania
realizowali rutynowo. Wraz ze zmianami w realizacji proceséw muszg dostosowac sie
do nowej sytuacji, ponadto aktywnie angazowac sie w zachodzace zmiany, tym bar-
dziej ze nie sa to dziatania jednorazowe, ale ciggty proces. Z tego powodu pracownicy
powinni wiedzie¢, jak doskonalenie procesu wptynie na ich dotychczasowa prace, co
sie zmieni, a co,zyskaja”. Wazne jest zatem uswiadomienie pracownikom, ze doskona-
lenie procesoéw nie tylko sprzyja osigganiu celéw przez organizacje, lecz takze stuzy
rozwojowi samych pracownikéw (Leyer i in., 2018).

8. Zaangazowanie pracownika w doskonalenie procesow
w sSwietle studiow literaturowych i badan empirycznych

W literaturze przedmiotu istnieje wiele interpretacji odnoszacych sie do pojecia zaan-
gazowania pracownikoéw. Ich mnogos¢ wynika w duzej mierze z checi petniejszego
zrozumienia mechanizmu wyjasniajacego istote pojecia. Nie utatwia to jednak jedno-
litego traktowania tego terminu w badaniach empirycznych. Zaangazowanie pra-
cownikéw mozna zdefiniowac jako intelektualne i emocjonalne oddanie organizacji
lub jako wielkos¢ wysitku wtozonego w prace (Juchnowicz, 2012). W tréjsktadni-
kowym modelu Meyera i Allena (1991), wskazuje sie trzy niezalezne skfadniki zaanga-
zowania: zaangazowanie afektywne, zaangazowanie trwania i zaangazowanie nor-
matywne. W literaturze anglojezycznej czesto spotykane okreslenia to: employee
engagement, job involvement, commitment to organisation. S to empirycznie odreb-
ne kategorie, odzwierciedlajgce rézne aspekty przywigzania do pracy. W odniesieniu
do zaangazowania w doskonalenie proceséw biznesowych pojecie to ma najscislej-
szy zwigzek z konstruktem work engagement, ktére jest thtumaczone na jezyk polski
jako zaangazowanie w miejscu pracy lub zaangazowanie pracownicze.
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Jak twierdzi Lisiecka (2013, s. 106), duze zaangazowanie w doskonalenie proceséw
sktania do tego, aby dziata¢ inaczej, w odmienny sposéb, opierac sie na unikatowych
kompetencjach, wykazywac zdolnosci zastosowania nowej wiedzy, nowych zdolnosci
i umiejetnosci w obstudze nowych wymagan i zyczen klientéw. Jednoczesnie, jak sie
wydaje, 100-procentowy udziat pracownikéw w pracach zwigzanych z doskonaleniem
procesow jest zatozeniem iluzorycznym, a 70-80-procentowy udziat nalezy uznac za
sukces (Nowosielski, 2014). Trzeba mie¢ bowiem na uwadze, ze im wiecej ulepszen jest
wprowadzanych w procesach, tym trudniejznajdowac problemy i wydobywa¢ zaanga-
zowanie pracownikéw. Ponadto, oprécz typowych probleméw, zwigzanych np. z,wy-
paleniem” czy znuzeniem ciggtym poszukiwaniem mozliwosci zmian, dochodza
nowe, zwigzane z brakiem czasu, brakiem wiedzy o etapach realizacji procesu w in-
nych dziatach, wydziatach itp. i czesto brakiem mozliwosci wspétpracy. Ponadto nie
we wszystkich organizacjach system doskonalenia proceséw jest wiasciwie zorga-
nizowany i koordynowany, co moze zniecheca¢ pracownikéw do angazowania sie
w usprawnianie. Sg zatem granice aktywnosci pracownikéw w zakresie doskonalenia
procesow, ktore, jak zauwaza Nowosielski (2014), sa okreslane przez analityczny i kre-
atywny potencjat pracownikéw, w powigzaniu z ich gotowoscig do dziatania. W do-
skonaleniu proceséw trzeba tez uwzgledni¢ to, ze pracownicy odgrywaja w organiza-
cji rozne role, sa przypisani do wielu proceséw (Bugdol, 2018, s. 75). Moze to
powodowac naturalne ich zmeczenie, tym bardziej ze jednoczesnie nie ubywa pracy
na ich podstawowym stanowisku. Wszystko to powoduje, ze istotne staje sie rozpo-
znawanie czynnikéw wplywajacych na zaangazowanie pracownikéw w doskonalenie
procesow.

W literaturze przedmiotu istnieje niedosyt wynikéw badan na temat budowania
i utrzymywania zaangazowania pracownikéw w doskonalenie proceséw bizneso-
wych. Urbaniak (2010, s. 45) stwierdza, ze organizacje, ktére ktada duzy nacisk na
proces zarzadzania kadrami, a zwfaszcza na podnoszenie kwalifikacji personelu,
inwestujac w jego rozwoj, osiggaja wieksze zaangazowanie pracownikéw w dosko-
nalenie proceséw, skutecznie wptywajac na ich postawy w zakresie identyfikowania
i rozwigzywania probleméw i zgfaszania inicjatyw doskonalacych. Blikle (2017,
s. 388) natomiast uwaza, ze inicjatywom doskonalenia proceséw biznesowych
sprzyjaja okolicznosci, w ktoérych:

» pracownicy majg poczucie, ze firma stanowi dla nich przyjazne srodowisko pracy,
w ktérym panuja zasady partnerstwa, wspoétpracy, zaufania i otwartosci,

> WSszyscy pracownicy s wigczani w proces ciggtego doskonalenia, ich aktywnos¢
w tym zakresie, cho¢ formalnie objeta jest zakresem obowigzkéw stuzbowych,
wynika przede wszystkim z wewnetrznego poczucia obowigzku wobec klientéw
i firmy,

> wszyscy pracownicy dysponuja odpowiednig wiedza i umiejetnosciami ciggtego
doskonalenia procesow,

» pracownikom proponuje sie ustawiczne szkolenia w zakresie ,doskonalenia drég
doskonalenia”
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Jak z tego wida¢, zaangazowanie w doskonalenie proceséw ksztattuje sie pod
wptywem wielu czynnikéw, ktére moga wzajemnie na siebie wptywaé, a pomiedzy
nimi zachodzg zwiazki przyczynowo-skutkowe (Brajer-Marczak, 2021). Doskonalenie
proceséw biznesowych nie ma przy tym statego charakteru, raczej postrzegac je trze-
ba dynamicznie, majac na uwadze wzajemne oddziatywanie réznych czynnikéw
w danym czasie.

9. Czynniki stymulujace i destymulujace
zaangazowanie pracownikéw w doskonalenie proceséw

Przywotane wyniki studiow literaturowych i badan empirycznych wykazaty, ze do naj-
istotniejszych czynnikdéw stymulujgcych zaangazowanie pracownikéw w doskonale-
nie proceséw biznesowych naleza:

> mozliwos¢ podejmowania czynnosci zwigzanych z doskonaleniem proceséw
w godzinach pracy,

> umieszczenie zadan z tym zwigzanych w zakresie codziennych obowiazkéw
pracownikéw,

> wystepowanie wsréd pracownikéw duzej automotywacji do podejmowania
dziatan doskonalacych procesy, takze poprzez wtasciwy dobor narzedzi doskona-
lenia,

> przyznawanie pracownikom identyfikujgcym potrzebe wprowadzania zmian
i wdrazajacym udoskonalenia w procesach duzej samodzielnosci w dziataniu, tak-
ze w mozliwosci wyboru zespotu doskonalacego,

» umiejetne przypominanie o koniecznosci i potrzebie wprowadzania zmian w pro-
cesach.

Natomiast do gtéwnych czynnikéw, ktére okresli¢ mozna jako niesprzyjajace
zaangazowaniu w doskonalenie proceséw, naleza:

» zbyt duza ilos¢ zadan koniecznych do wykonania w ciggu dnia pracy,

> brak czasu na podejmowanie dziatan doskonalgcych procesy,

> brak wiedzy na temat mozliwosci, jakie daje doskonalenie proceséw, w tym
korzysci, jakie moga odnies¢ pracownicy,

> niechec¢ bezposrednich przetozonych do wprowadzania zmian w procesach,

> staba kreatywnos¢ pracownikow.

Praktyki budowania zaangazowania w doskonalenie proceséw biznesowych
wskazuja, ze istotne znaczenie majg w tym zakresie cykliczne programy doskonalenia
organizacji, w ktére wpisuja sie projekty doskonalenia proceséw. W ich ramach za-
chodzi sukcesywne zwiekszanie swiadomosci procesowej oraz zrozumienia potrzeb
doskonalenia proceséw biznesowych i wydobywanie checi zgtaszania propozycji
udoskonalen i ich wprowadzania. Laczy sie z tym takze wzrost poczucia sprawczosci
dziatania wéréd pracownikéw. Nie bez znaczenia jest dopasowanie systemu nagra-
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dzania pracownikéw (materialne i niematerialne motywatory) w mysl zasady, ze pra-
cownik, angazujac sie w doskonalenie procesow, ,odwdziecza sie” niejako firmie
proporcjonalnie do otrzymanych nagréd czy wsparcia (Juchnowicz, 2012). Innym
istotnym czynnikiem jest zaangazowanie kadry zarzadzajacej, widoczne w podejmo-
wanych przez nig dziataniach. Przyjmowane postawy i dziatania kadry kierowniczej
daja informacje o pozadanych wzorach zachowan i moga by¢ przyktadem, za ktérym
moga podazaé¢ pracownicy na nizszych szczeblach zarzadzania. Mozna je tez
traktowac jak swego rodzaju ,papierek lakmusowy” stwierdzajacy istotnos¢ doskona-
lenia proceséw biznesowych w przedsiebiorstwie. Réwniez relacje w firmie oparte na
zaufaniu moga odgrywac istotng role w przedstawianym obszarze. Zaufanie, jakim
przetozeni darza wykonawcoéw proceséw, przekfada sie na przyzwolenie do po-
dejmowania przez nich oddolnych inicjatyw. Jednoczesnie zaufanie pracownikéw
do kadry zarzadzajacej rezonuje przyjmowaniem przez nich wiekszej ilosci zadan
i odpowiedzialnosci, ktére wynikaja z podejmowania dziatann doskonalgcych procesy.
Ostatni z istotnych czynnikéw, zaobserwowany w wyniku przeprowadzonych badan
wiasnych, dotyczy systematycznego mierzenia wynikéw proceséw i przedstawiania
ich w zrozumiatej postaci wykonawcom proceséw. Jak zauwazono, nie wystarczy jed-
nak samo monitorowanie realizacji proceséw. Wazne jest przede wszystkim to, czy
uzyskiwane wyniki sg ewidencjonowane (zapisywane), a nastepnie w czytelnej posta-
ci analizowane z osobami, ktére uczestnicza w ich realizacji. Spotkania informacyjne
powinny sie odbywac z okreslong czestotliwoscig, ich przebieg wspomaga¢ powinny
ré6zne narzedzia wypracowane w ramach zarzadzania wizualnego (Brajer-Marczak,
2021, s. 208).

10. Zakonczenie

Doskonalenie proceséw w organizacji zorientowanej na procesy to (z reguty) ciagte
wprowadzanie w nich zmian, w celu dostosowania do zmieniajacych sie wymagan
klientéw (wewnetrznych i zewnetrznych) oraz warunkéw funkcjonowania organi-
zacji. W te dziatania w organizacji zorientowanej na procesy zaangazowani sa (moga
i powinni by¢) ludzie wystepujacy w réznych rolach, poczawszy od kierownika (dyrek-
tora) proceséw, wihasciciela procesu, inzyniera procesu, a skonczywszy na szerego-
wych pracownikach, zajmujacych sie na co dzien realizacja procesu. O ile obecnie jest
juz wiele opracowan dotyczacych angazowania sie pracownikéw liniowych w proces
doskonalenia proceséw, o tyle brakuje — jak wynika z przegladu literatury — opra-
cowan analizujacych zaangazowanie wszystkich innych uczestnikow doskonalenia
procesow, szczegdlnie tych powotanych do tego w duzej organizacji procesowej. Nie
mozna bowiem wybidrczo analizowa¢ jednego z ogniw doskonalenia procesu, bar-
dzo waznego, ale nie jedynego, jakim sg pracownicy liniowi. Nie wystarczy tez bada¢
wytacznie aktywnosci kadry kierowniczej, ogdlnie traktowanej. Wazna jest analiza
aktywnosci catego ukfadu powigzanych w organizacji procesowej stanowisk i rél,
poczawszy od dyrektora, odpowiedzialnego za procesy, poprzez wihasciciela i mene-
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dzeréw procesu, analitykdw, optymalizatoréw itd., a skonczywszy na pracownikach,
angazujacych sie fizycznie” w wykonywanie czynnosci zwigzanych z procesem i jed-
nocze$nie na co dzien zajmujacych sie usprawnianiem ,swoich” proceséw. Chodzi
zatem o to, ze budowanie zaangazowania pracownikéw do doskonalenia proceséw
to ciag powiazanych ze sobg zadan, na réznych szczeblach zarzadzania organizacja.
Nacisk powinien by¢ ktadziony na taricuch wartosci, od kierownictwa do pracowni-
kow i z powrotem, na interakcje miedzy poszczegdlnymi aktorami doskonalenia
procesow. Nie mniej wazne jest przy tym zajecie sie ksztattowaniem zdolnosci do do-
konywania zmian doskonalacych w procesach zachodzacych w organizacji (przedsie-
biorstwie, instytucji), synchronizujacej jej skladowe na réznych szczeblach takiego
uktadu stanowisk i rél, aby moéc swiadomie i wtedy, kiedy trzeba wprowadza¢ ela-
stycznie takie zmiany. Jednocze$nie warto — jak moéwi Osbert-Pociecha - wzig¢ pod
uwage, ze istota pozadanej wspdtczesnie elastycznosci tkwi w utrzymywaniu stanu
dynamicznej rGwnowagi pomiedzy wprowadzaniem zmian a trwaniem (Osbert-Po-
ciecha, 2011, s. 10). To nie jest bowiem tylko kwestia zachowania réwnowagi miedzy
normalnym biznesem a zmianami, ale przede wszystkim optymalizacja efektu wpro-
wadzanych zmian i unikanie zjawiska przecigzenia zmianami (Osbert-Pociecha, 2019).
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People and Change in a Process Organisation.
Problems of Employee Engagement in Business Process Improvement

Abstract: Business process improvement is accompanied by the introduction of many changes
of different nature. The ability to change is moderated by many factors. These may relate to financial,
information and technical resources. However, it is largely determined by “soft” factors, related to
the characteristics and behaviors of people in various positions. The paper’s main objective is to
define the scope of employee engagement in business process improvement, as well as to identify
the drivers and inhibitors of this engagement. Based on the results of literature studies and our own
empirical research, it was concluded that it is important to analyse the activity of the entire system
of related positions and roles in a process organisation, starting with the director, responsible for
processes, through the process owner, analysts, process engineers, etc.,, and ending with employees,
engaged in process improvement. Building employee engagement to process improvement is
a sequence of interrelated tasks, at various levels of the organisation’s management.

Keywords: process organisation, changes in process organisation, business process improvement,
people in process organisation, employee engagement, drivers and inhibitors of engagement
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1. Wprowadzenie

Gospodarowanie potencjatem ludzkim w warunkach narastajgcej zmiennosci, a przy
tym ztozonosci oraz niepewnosci, ma okreslone konsekwencje w obszarze postrzega-
nia i zabezpieczania realizacji intereséw pracobiorcéw. W literaturze od dtuzszego
czasu stwierdza sig, ze stanowia oni podstawowag grupe interesariuszy (Stuart, 2020).
Jesli tak, to niezwykle wazne staje sie rozpoznawanie i respektowanie ich intereséw
rozumianych jako pozytki, z powodu ktérych tacza sie z konkretng organizacja. Re-
spektowanie intereséw pracobiorcéw nalezy postrzega¢ w kategoriach waznego mo-
tywatora, stymulujacego realizacje celdw przedsiebiorstwa. Jego uruchomienie
wymaga przede wszystkim wystepowania odpowiednich przekonan pracodawcéw
w tym zakresie.

W czesci przedsiebiorstw blizsze zainteresowanie rozpoznawaniem i faktyczna
realizacja intereséw oséb swiadczacych prace uwidacznia sie najbardziej w sytuacjach
kryzysowych. Dopiero tak wyraznie uzewnetrzniane niezadowolenie pracobiorcéw,
tacznie z grozba strajku, uswiadamia pracodawcom, ze mozliwie petne respektowanie
intereséw zatrudnionych stanowi wazne wyzwanie dla przedsiebiorstwa (Cierniak-
-Emerych i Gableta, 2022, s. 11). Pragmatyczne podejscie do zarzadzania wymaga —
jak podkresdla Osbert-Pociecha (2011, s. 117) — realizacji imperatywu bycia elastycz-
nym oraz racjonalnym w podejsciu do ksztattowania i wykorzystywania potencjatu
organizacji gospodarczej. Dotyczy to m.in. sfery zatrudnienia.

W literaturze mozna znalez¢ odniesienia do kilku podstawowych ptaszczyzn, na
ktérych przejawia sie elastycznos¢ zatrudnienia. Sa to (Florek i in., 2000, s. 65):

» odchodzenie od umoéw na czas nieokre$lony w kierunku umoéw terminowych,

> wprowadzanie ufatwien w rozwigzywaniu uméw o prace,

> uelastycznianie form organizacji czasu pracy, w tym zatrudnianie pracownikéw
w hiepetnym wymiarze tego czasu,

» uelastycznianie wynagrodzenia za prace.

Wraz z uelastycznianiem, o ktérym mowa, tradycyjne postrzeganie pracy, wigzanie
jej z konkretnym stanowiskiem i/lub miejscem pracy, a nawet ze $cisle i jednoznacznie
okreslonym zakresem obowigzkdéw, traci czesto znaczenie. Zaciera sie przy tym granica
miedzy miejscem wykonywania pracy a miejscem rekreacji, odpoczynku. Miejscem
tym - jak w przypadku pracy zdalnej - staje sie niejednokrotnie mieszkanie, dom pra-
cownika. Promowanie tego rodzaju myslenia jest odzwierciedlane w przepisach prawa
pracy. Jednoczesnie w literaturze przedmiotu, obok kategorii elastycznych form za-
trudnienia, pojawity sie tzw. nowe formy pracy oraz propozycje ich klasyfikacji.

Na tym tle zarysowuje sie koniecznos¢ zwrdcenia uwagi na spoteczne konse-
kwencje uelastyczniania zatrudnienia. Nie powinno by¢ ono naduzywane w celu re-
dukcji zobowiagzan pracodawcéw wzgledem pracownikéw. Nie moze bowiem by¢
przejawem dyktatu silniejszych nad stabszymi (Krynska, 2001, s. 98). Majac to na uwa-
dze, coraz czesciej stwierdza sie, ze dla os6b podejmujacych prace w warunkach uela-
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stycznienia zatrudnienia szczegdlnie istotnym interesem — obok wysokosci i struktury
dochodu uzyskanego z tytutu realizacji zadan w przedsiebiorstwie - staje sie zagad-
nienie poczucia bezpieczenstwa zatrudnienia zwigzanego nie tylko z minimalizowa-
niem obawy przed utrata pracy, ale i ze sprzyjaniem szeroko rozumianemu rozwojowi
zawodowemu pracobiorcow.

Laczenie trwania i rozwoju przedsiebiorstw z osigganiem przez pracobiorcéw po-
zytkéw z zatrudnienia nie moze by¢ postrzegane jedynie przez pryzmat,dobrej woli
pracodawcy”. Narastajgca zmiennos$¢ otoczenia, a przy tym i ztozono$¢ oraz niepew-
nos¢, majace wyraz w wyznacznikach $wiata VUCA, wymagaja bardziej uwaznego
wstuchiwania sie w gtosy pracobiorcéw.

W opracowaniu podjeto prébe ukazania powigzan miedzy uelastycznianiem sfe-
ry zatrudnienia w toku wprowadzania tzw. nowych form pracy a poczuciem bezpie-
czenstwa zatrudnienia - istotnym interesem wspétczesnego pracobiorcy.

W badaniach odniesiono sie zaréwno do literatury przedmiotu, jak i do wynikéw
cudzych i whasnych badan empirycznych. Te ostatnie dotyczg zréznicowanych form
dziatalnosci gospodarczej, realizowanej w wiekszosci w latach 2013-2023. Nawiazuja
przede wszystkim do postaw i zachowan pracobiorcow, ale takze pracodawcow.

2. Uelastycznienie obszaru zatrudnienia i jego przejawy

Elastyczne gospodarowanie w obszarze zatrudnienia to zdolnos¢ dostosowywania
wielkosci i struktury zatrudnienia do zmieniajacych sie okolicznosci. Owa elastycznos¢
wyraza sie takze w elastycznosci czasu pracy i elastycznosci wynagrodzen (Bernais,
2003, s. 18). Szczegdlnym wymiarem elastycznosci, o ktérej mowa, jest réznicowanie
form zatrudnienia (Swiadczenia pracy), co skutkuje wyodrebnieniem form o charakte-
rze zatrudnienia pracowniczego (np. umowa o prace na czas okreslony, nieokreslony),
taczonego ze stabilnoscig zatrudnienia, oraz niepracowniczego (np. umowy cywilno-
prawne, w tym umowa o dzieto, umowa zlecenia), nacechowanego brakiem owej sta-
bilnosci. Charakterystyczne stato sie przy tym nadawanie coraz wiekszego znaczenia
niepewnosci jako cesze niepracowniczych form zatrudnienia.

Wieloletnia niekorzystna z punktu widzenia pracobiorcéw sytuacja na rynku pra-
cy w Polsce powodowata, ze dziatania zwigzane z gospodarowaniem potencjatem
pracy przybieraly czesto charakter przedmiotowego traktowania zatrudnionych,
a proces pozyskiwania oséb $wiadczacych prace ukierunkowany byt na obnizanie
kosztow zatrudnienia przez stosowanie elastycznych, niepracowniczych form swiad-
czenia pracy. Sytuacja ta zaczeta sie korzystnie zmienia¢. W dalszym ciggu jednakze
elastyczne formy zatrudnienia cieszg sie w naszym kraju stosunkowo duzym uzna-
niem. Wcigz tocza sie przy tym dyskusje nad pojawieniem sie w przestrzeni rynku pra-
cy licznej zbiorowosci pracobiorcéw pozostajacych — w wyniku swiadczenia pracy na
zasadach elastycznych (w Polsce gtéwnie w nastepstwie zatrudnienia niepracowni-
czego) - poza systemem praw pracowniczych (Standing, 2014a, 2014b). Towarzyszy
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temu poglad, ze w ten sposdb nastepuje obnizenie poziomu bezpieczeristwa zatrud-
nienia.

Na tle stosowania szerokiej palety form zatrudnienia zwigzanych z jego uelastycz-
nianiem, w literaturze przedmiotu popularyzuje sie termin ,nowe formy pracy”. Naste-
puje to wistocie od lat 80. XX w. wraz z przechodzeniem od modelu gospodarki fordow-
skiej do postfordowskiej, ukierunkowanej na bardziej elastyczne, zdecentralizowane
formy proceséw pracy i jej organizacji (Hall, 1988). ,Nowe formy pracy” taczy sie ze
zwiekszaniem elastycznosci zatrudnienia przy jednoczesnym dostosowywaniu pro-
dukcji do zmieniajacych sie modeli coraz bardziej zindywidualizowanej konsumpcji
(Owczarek, 2018, s. 5).

Analiza rynku pracy Unii Europejskiej, przeprowadzona przez Europejska Funda-
cje na rzecz Poprawy Warunkéw Zycia i Pracy, data podstawe do wyspecyfikowania
przez owa Fundacje dziewieciu, wczesniej nie wystepujacych zjawisk, ktére okreslono
mianem ,nowych form pracy”. W rezultacie w 2015 r. Fundacja zaproponowata klasyfi-
kacje ,nowych form pracy’, do ktérych zaliczono (Owczarek, 2018):

> dzielenie sie pracownikami (pracownik zatrudniony jest przez grupe pracodaw-
cow, aby zaspokoic¢ potrzeby kadrowe réznych przedsiebiorstw; w rezultacie pra-
cownik jest zatrudniony facznie w petnym wymiarze),

» dzielenie sie stanowiskami pracy (pracodawca zatrudnia co najmniej dwoéch pra-
cownikow do wspdlnego wykonania okreslonej pracy, faczac co najmniej dwa
stanowiska),

> zarzadzanie tymczasowe (wysoko wykwalifikowani specjalisci sg zatrudniani tym-
czasowo na potrzeby okreslonego projektu lub w celu rozwigzania problemu),

> prace dorywcza (pracodawca nie ma obowigzku regularnie zapewni¢ pracy pra-
cownikowi),

> prace zdalna opartg na technologiach informacyjnych i telekomunikacyjnych
(pracownicy moga wykonywac swoja prace z dowolnego miejsca i w dowolnym
czasie z wykorzystaniem nowoczesnych technologii),

> prace za talony (stosunek pracy opiera sie na ptatnosci za ustugi talonem zakupio-
nym od autoryzowanej organizacji, ktory pokrywa zaréwno wyptate, jak i sktadki
na ubezpieczenie spoteczne),

> prace portfelowa (osoba samozatrudniona pracuje dla wielu klientéw, wykonujac
dla kazdego z nich niewielkie zlecenia),

> prace platformowsq (istnieje internetowa platforma umozliwiajagca dopasowanie
pracodawcow i pracownikéw),

» zatrudnienie wspdlne (freelancerzy, osoby samozatrudnione lub mikroprzedsie-
biorstwa wspétpracuja w okreslony sposéb, aby pokonac ograniczenia wynikaja-
ce z wielkosci i izolacji zawodowej).

Zaprezentowana klasyfikacja stafa sie podstawg realizacji w 2018 r. miedzynaro-

dowego projektu badawczego The Adaptation of Industrial Relation towards the New
Forms of Work, ktéry zostat przeprowadzony przez Instytut Spraw Publicznych w part-
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nerstwie z piecioma innymi europejskimi osrodkami (Owczarek, 2018). Jak wynika
z informacji ujetych w raporcie z tych badan (Owczarek, 2018), w Polsce z wymienio-
nych ,nowych form pracy” zdiagnozowano w istocie wystepowanie dzielenia sie sta-
nowiskami pracy (job sharing). Ponadto wskazano przejawy pracy platformowej (Uber,
Hojo itp.), zarzadzania tymczasowego (realizowanego w naszym kraju w nawigzaniu
do kontraktu menedzerskiego) czy pracy tymczasowej. Za mniej prawdopodob-
ne uznano stosowanie w polskich realiach dzielenia sie pracownikiem (employee
sharing), zatrudnienia wspdlnego czy pracy za talony. Stwierdzenie to tagczono gtéw-
nie z brakiem odpowiednich uregulowan prawnych, jak w przypadku chociazby
ostatniej zwymienionych form. W wyniku przeprowadzonych wéwczas badan stwier-
dzono takze m.in., iz takie formy pracy, jak: praca zdalna, zarzadzanie tymczasowe czy
dzielenie stanowiska pracy, dzielenie sie pracownikiem, zatrudnienie wspdlne, maja
niewielki udziat na naszym rynku pracy. Polski system prawny w istocie pozwalat na
wykorzystywanie wiekszosci przedstawionych ,nowych form pracy’, z wyjatkiem pra-
cy za talony oraz w czesci pracy platformowej, co do ktérej regulacje prawne nie s
jednoznaczne.

Czes¢ omawianych form ma odzwierciedlenie w badaniach polskich naukowcéw.
Ich wyniki prezentowane sg gtéwnie w literaturze poswieconej problematyce nie-
standardowych form zatrudniania. Chodzi tutaj w szczegélnosci o dzielenie stanowi-
ska pracy, prace zdalng utozsamiang z telepraca, zatrudnienie tymczasowe, majace
wyraz m.in. w kontrakcie menedzerskim (Bak, 2009; Bak-Grabowska, 2016; Krynska,
2001; Rifkin, 2001; Skowron-Mielnik, 2012).

Autorzy przywotywanego tutaj raportu wskazujg réwniez, ze nowe formy pracy
powinny by¢ kojarzone z elastycznosciag na rynku pracy i rozpatrywane w kontekscie
interesdéw w postaci korzysci dla pracownikéw, pozwalajacych im lepiej rownowazy¢
zycie prywatne i prace (Owczarek, 2018). Z tych powoddéw bedg sie one wciaz rozwi-
jaty i zduzym prawdopodobienstwem znajdowaty zastosowanie w okreslonych oko-
licznosciach, i to zaréwno wsrdod oséb swiadczacych prace, jak i wsréd pracodawcédw.

Po 2019 r. znaczenia w omawianym wzgledzie nabrata pandemia COVID-19, ktéra
niejako wymusita ekspansje pracy zdalnej. Praca zdalna stata sie jednym z podstawo-
wych sposobdéw sprzyjajacych minimalizowaniu rozprzestrzeniania sie wirusa wérod
0s6b swiadczacych prace. W marcu 2020 r. srednio 11% oséb zatrudnionych w Polsce
pracowato zdalnie, a w regionie warszawskim stotecznym byto to nawet prawie 17%
(Gtéwny Urzad Statystyczny [GUS], 2020). W USA w potowie 2020 r. prawie 70%
zatrudnionych wykonywato zadania w ramach pracy zdalnej (Global Workplace
Analytics i OWL Labs, 2020). Pandemia COVID-19 niejako uswiadomita przy tym wy-
stepowanie luki prawnej dotyczacej stosowania pracy zdalnej w naszym kraju. W obo-
wigzujacych przepisach prawa, a scislej w Kodeksie pracy, do 2023 r. nie byto odniesie-
nia do pracy zdalnej, a jedynie do jednej z jej form, tj. telepracy.

W Polsce kwestie telepracy regulowat (od 2007 r. do kwietnia 2023 r.) Kodeks pra-
cy, wedtug ktérego telepraca to praca wykonywana regularnie poza zaktadem pracy,
z wykorzystaniem $rodkéw komunikacji elektronicznej w rozumieniu przepiséw
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o swiadczeniu ustug drogg elektroniczna (Ustawa z dnia 18 lipca 2002). Jednoczesnie
wskazano tam pojecie telepracownika jako osoby wykonujacej prace w warunkach
ujetych w art. 67 § 1 oraz przekazujacej wyniki pracy pracodawcy, w szczegolnosci za
posrednictwem Srodkéw komunikacji elektronicznej (art. 67 § 2 kp). Od 7 kwietnia
2023 r. w polskich regulacjach prawnych termin ,telepraca” zastagpiono terminem
spraca zdalna".

Praca zdalna to - jak wskazuje art. 67'® § 1 Kodeksu pracy - ,praca, ktéra bedzie
mogta by¢ wykonywana catkowicie lub czesciowo w miejscu wskazanym przez pra-
cownika i kazdorazowo uzgodnionym z pracodawca, w tym w miejscu zamieszkania
pracownika, w szczegdlnosci z wykorzystaniem $rodkéw bezposredniego porozu-
mienia sie na odlegtos¢” (Ustawa z dnia 1 grudnia 2022). Jak mozna zauwazy¢, w mysl|
wskazanej definicji, praca zdalna moze by¢ wykonywana w szczegdlnosci z wykorzy-
staniem $rodkéw bezposredniego porozumiewania sie na odlegtos¢. W przeciwien-
stwie do tego, w definicji telepracy wskazano w sposéb jednoznaczny na:,wykonywa-
nie pracy z wykorzystaniem srodkéw komunikacji elektronicznej’, nie przewidziano
zatem mozliwosci wykonywania pracy poza siedzibag przedsiebiorstwa, ale bez po-
srednictwa srodkéw komunikacji elektronicznej. Ta zmiana w zapisach data zatem
podstawe do szerszego niz uprzednio positkowania sie terminem pracy zdalne;j.

Podejmujac rozwazania na temat uelastyczniania zatrudnienia, a w szczegdlnosci
rozpoznawania i respektowania intereséw pracobiorcéw w warunkach uelastycznia-
nia zatrudnienia, nie mozna poming¢ tego, ze cze$¢ badaczy wskazuje negatywne
konsekwencje owego uelastyczniania, ktérych doswiadcza¢ moga pracobiorcy. | tak
np. Senett (2006) podkresla, ze — zwigzane z uelastycznianiem form zatrudnienia —
formy pracy moga zagrazac charakterowi cztowieka, negatywnie oddziatywac na jego
zycie, w tym na rodzine, sprzyja¢ zanikaniu etyki pracy, a takze wzbudzaé w nim nie-
pewnos¢. Sprzyjaja bowiem ujawnianiu sie braku zaufania oraz obnizania poczucia
bycia potrzebnym w pracy. ,Nowe formy pracy” wigza sie przy tym zwykle ze zwiek-
szong intensywnoscig pracy, a takze z podniesieniem poziomu stresu. W rezultacie
moze to prowadzi¢ do obnizenia poczucia bezpieczehstwa bedacego znaczacym in-
teresem pracobiorcéw.

3. Interesy pracobiorcéw zwigzane z bezpieczenstwem
zatrudnienia w warunkach jego uelastyczniania

Pracobiorcy coraz czesciej ujawniajg brak tozsamosci opartej na pracy, zaznaczajac
w ten sposéb obnizanie sie poczucia ich bezpieczenstwa zwigzanego z zatrudnie-
niem'. Chcac blizej rozpoznac te kwestie, skoncentrowano sie w pierwszym rzedzie
na identyfikacji skutkdéw uelastyczniania zatrudnienia (tab. 1).

! Wiecej na temat wynikéw badan dotyczacych intereséw oséb swiadczacych prace zob. (Cier-
niak-Emerych i Gableta, 2022).
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Tabela 1. Stabosci uelastyczniania zatrudnienia z perspektywy praktyki

Zestawienie rozpoznanych przejawéw

> mniejsza, wzgledem tradycyjnego modelu zatrudnienia, stabilnos¢ pracy

ograniczony, wzgledem zatrudnienia pracowniczego, pakiet praw pracowniczych

brak jasnosci co do tozsamosci pracodawcy (wielu pracodawcédw jednoczesnie

lub w nastepujacym po sobie krotkim czasie)

ograniczony dostep do informacji na temat funkcjonowania przedsiebiorstwa

zagrozenie uzyskania dostepu do swiadczen emerytalno-rentowych

zagrozenie dostepu do zewnetrznych swiadczen finansowych (np. kredytéw mieszkaniowych)
ograniczenie dostepu do oferty szkoleniowej, planowania kariery zawodowej, awansu
zawodowego

> brak mozliwosci przynaleznosci do zwigzkéw zawodowych lub jej ograniczenie

Y Vv

Y VvV VY Y

Zrédto: opracowanie whasne z wykorzystaniem: (Cierniak-Emerych, 2012, s. 190; Eamets i Jaakson,
2014; Sadowska-Snarska, 2008; Svensson, 2012).

Ograniczony wzgledem tradycyjnych form zatrudnienia pakiet praw pracowni-
czych czy tez brak jasnosci co do tozsamosci pracodawcy, a takze zagrozenie uzyska-
nia dostepu do Swiadczen emerytalno-rentowych moga powodowac i powoduja
obnizenie poczucia bezpieczenstwa zatrudnienia oséb swiadczacych prace na zasa-
dach elastycznych. Towarzyszy temu niejednokrotnie obnizone odczuwanie przez
te osoby bycia potrzebnymi. Sprzyjaja temu utrudniona integracja spoteczna oraz
problemy z komunikowaniem w miejscu pracy z powodu asynchronicznej obec-
nosci 0s6b wykonujacych prace.

Powyzsze stwierdzenia nie dotycza wszystkich oséb swiadczacych prace ela-
stycznie ani nie wigza sie ze wszystkimi formami uelastyczniania zatrudniania.
Paleta elastycznych form swiadczenia pracy jest — na co juz zwrécono uwage- co-
raz bogatsza. | tak np. ze zdecydowanie wiekszym stopniem alienacji oséb swiad-
czacych prace bedziemy miec¢ do czynienia przy tzw. pracy platformowej niz przy
zastosowaniu umoéw cywilnoprawnych (umowa o dzieto czy umowa zlecenia).

Z elastycznymi, niepracowniczymi formami zatrudnienia taczy¢ nalezy takze
ograniczenie dostepu pracobiorcow do ich reprezentantéw w postaci zwigzkéw
zawodowych czy rad pracownikéw (tab. 1). Wprawdzie obowigzujace w Polsce
od 1 stycznia 2019 r. przepisy dotyczace zwigzkéw zawodowych zaktadaja mozliwos¢
wstepowania w szeregi tych zwigzkéw zaréwno zleceniobiorcéw, jak i ustugobiorcéw,
jednak, jak zaznacza sie w dostepnych interpretacjach prawnych, watpliwosci budzi
sposdb funkcjonowania tych zapiséw w praktyce (Ustawa z dnia 5 lipca 2018; Wuj-
czyk, 2019). Trzeba mie¢ na uwadze, ze aby osoba zatrudniona w ramach umowy cy-
wilnoprawnej mogta zostac cztonkiem zwigzkéw zawodowych, musza by¢ spetnione
nastepujace warunki (Ustawa z dnia 5 lipca 2018; Wujczyk, 2019):

> osoba ta za wykonywang prace otrzymuje wynagrodzenie,

» do wykonywania tej pracy nie zatrudnia sie innych oséb,

> o0soba ta ma takie prawa i interesy zwigzane z wykonywaniem pracy, ktére moga
by¢ reprezentowane i bronione przez zwigzek zawodowy.
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Brak mozliwosci lub ograniczona mozliwos¢ ,bycia reprezentowanym” przez
zwiazki zawodowe czy tez inne przedstawicielstwa pracownicze powoduje, Ze intere-
sy oséb zatrudnionych z wykorzystaniem niepracowniczych form swiadczenia pracy
zaczynaja wykraczac poza bezpieczenstwo zatrudnienia postrzegane gtéwnie przez
pryzmat poczucia,posiadania pracy”. Owo bezpieczenstwo - jak potwierdzajg wyniki
badan wtasnych - powinno by¢ faczone takze z zabezpieczeniem wszystkim osobom
Swiadczacym prace (niezaleznie np. od formy zatrudnienia) m.in:

> dostepu do szkolen,
> stwarzania okolicznosci sprzyjajacych awansowi zawodowemu.

Warto zaznaczy¢, ze specyfika zatrudniania niepracowniczego — charakterystycz-
nego dla elastycznych form $wiadczenia pracy - niejednokrotnie nie sktania praco-
dawcow do postrzegania oséb tak zatrudnionych jako kandydatéw do,awansu” zwia-
zanego np. z ofertg pracobiorcy dotyczaca zatrudnienia w ramach stabilnych miejsc
pracy. Czes¢ pracodawcoéw przyjmuje, ze osoby zatrudnione na zasadach elastycz-
nych nie beda sie identyfikowac z przedsiebiorstwem, a nawet moga sie wykazywac
brakiem lojalnosci itp. (Cierniak-Emerych, 2012, s. 190).

Analogicznie, nie zawsze pracodawca jest zainteresowany delegowaniem na
szkolenie osoby niemajacej statusu pracownika, a w polskich realiach dodatkowo nie
ma ku temu podstaw prawnych regulowanych na poziomie przepiséw prawa pracy.
Tymczasem regulacje wewnetrzne, jak dowodzi obserwacja praktyki gospodarczej,
jedynie sporadycznie obejmuja osoby niemajace statusu pracownika (zob. tab. 1).

Z pewnoscig wazne jest, aby zaréwno pracobiorcy, jak i pracodawcy dysponowali
wiedza dotyczaca wskazanych aspektéw uelastyczniania zatrudniania, wptywajacych
negatywnie na bezpieczenstwo pracy. Brak tej wiedzy po stronie pracobiorcéw i pra-
codawcéw moze bowiem niejako potegowac wyobrazenie o niekorzystnych - dla
respektowania interesu w postaci zapewnienia bezpieczenstwa zatrudniania — efek-
tach stosowania omawianych rozwigzan w zakresie Swiadczenia pracy. Moze ponadto
skutkowac tym, ze wsrdéd pracodawcow uksztattuje sie wyobrazenie pewnego stereo-
typu pracobiorcy nieidentyfikujacego sie z przedsiebiorstwem, mniej zaangazowane-
go w prace itp.

Na odnotowanie zastuguja rowniez pozytywne implikacje uelastyczniania zatrud-
nienia. Owe pozytywne implikacje nalezy, jak sie wydaje, postrzegac takze jako prze-
stanki podnoszenia poziomu bezpieczenstwa zatrudnienia w szczegdlnie ztozonych
wspotczesnych realiach gospodarowania. Warto przy tym uwypukli¢ role, jaka moze
odegrac¢ zatrudnienie niepracownicze w zabezpieczeniu poczucia posiadania pracy
w sytuacji funkcjonowania rynku pracy o duzym poziomie bezrobocia. Elastyczne for-
my zatrudnienia stwarzajg np. mozliwos¢ — w ramach form niepracowniczych - wyko-
nywania pracy u kilku pracodawcéw jednoczesnie. Ta mozliwosc jest takze zazwyczaj
pozytywnie odbierana przez osoby, dla ktérych bezpieczehstwo zatrudnienia taczy
sie z pewna swobodga wyboru miejsca, czasu pracy i pracodawcy.
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4, Zakonczenie

Problematyka uelastyczniania sfery zatrudnienia, wyrazajaca sie w elastycznych for-
mach zatrudnienia oraz tzw. nowych formach pracy, stata sie szczegélnie istotna od
konca 2019 r. w zwigzku z sytuacja epidemiologiczng na $wiecie wywotang przez pan-
demie koronawirusa COVID-19. Sytuacja ta wymusita przede wszystkim ograniczanie
kontaktow miedzyludzkich w miejscu pracy. Znaczenie zaczety zyskiwac elastyczne
rozwigzania w obszarze zatrudnienia, gtéwnie praca zdalna wykonywana w miejscu
zamieszkania. W zwigzku z tym ujawnita sie potrzeba weryfikacji spojrzenia na idee
work-life-balance. Dokonanie tej weryfikacji jest niezbedne do zachowania zdrowia
psychofizycznego pracobiorcow w sytuacji braku jednoznacznego rozgraniczenia
miedzy pracg wykonywana w domu a zyciem prywatnym.

Zmieniajace sie przedsiebiorstwo generuje potrzebe nie tylko analizy swojego
otoczenia, ale takze proceséw zachodzacych w nim samym, rozpatrywanych w kon-
tekscie interesow pracobiorcéw. Z tej perspektywy wazne staje sie diagnozowanie
zmian w tych interesach w nawigzaniu do wskazanych tutaj przeobrazen zachodza-
cych w obszarze zatrudnienia, zwigzanych z jego uelastycznianiem. Powinno to sprzy-
jac poszukiwaniu narzedzi minimalizowania sprzecznosci w obrebie intereséw praco-
biorcéw i pracodawcy oraz realizacji ich wspdlnych interesow.
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Employment Flexibility and Job Security

Abstract: Variability, uncertainty, complexity and ambiguity, i.e., the determinants of the VUCA
world shaping contemporary economic reality, require the adaptation of all spheres of a company’s
functioning to these realities. The category of flexibility, or rather making all spheres of a company’s
functioning, including the area of employment, more flexible, is gaining importance. Against this
background, there is a need to pay attention to the social consequences of making the sphere of
employment more flexible, including those related to the recognition and respect of the interests of
persons providing work (employees). The chapter attempts to show the links between making the
sphere of employment more flexible in the course of introducing the so-called new forms of work
and the feeling of employment security - a significant interest of a contemporary employee.
Reference is made both to the literature on the subject and to the results of other researchers and
the author’s own empirical studies. The latter refer to diverse forms of economic activity, conducted
mostly in the years 2013-2023. They refer primarily to the attitudes and behaviour of employees but
also employers.

Keywords: employment, flexibility, employment security, interests of employees



DOI: 10.15611/2024.14.7.06

System wartosci i wzorce myslenia pokolenia Z
w kontekscie zdolnosci organizacji do zmian —
wyniki badan

Monika Kwiecinska

Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu
e-mail: monika.kwiecinska@ue.wroc.pl

ORCID: 0000-0002-6536-2550

Dorota Teneta

Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu
e-mail: dorota.teneta-skwiercz@ue.wroc.pl

ORCID: 0000-0003-0168-622X

Cytuj jako: Kwiecinska, M. i Teneta, D. (2024). System wartosci i wzorce myslenia pokolenia Z w kon-
tekscie zdolnosci organizacji do zmian - wyniki badan. W: J. Lichtarski, S. Nowosielski, C. Zajac
(red.), W kregu zmiany organizacyjnej. Ksiega jubileuszowa z okazji 45-lecia pracy naukowo-dydak-
tycznej Profesor Grazyny Osbert-Pociechy (s. 83-95). Wroctaw: Wydawnictwo Uniwersytetu Ekono-
micznego we Wroctawiu.

Streszczenie: Gtéwnymi celami rozdziatu byty diagnoza i ocena systemu wartosci i wzorcéw mysle-
nia pokolenia Z w odniesieniu do zdolnosci organizacji do zmian. Badania empiryczne przepro-
wadzono w latach 2019-2022 z wykorzystaniem podejscia ilosciowego. Zastosowano metode an-
kietowa typu CAWI, z wykorzystaniem testu psychometrycznego MindSonar. Respondentami byli
przedstawiciele pokolenia Z bedacy studentami Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu. Na
podstawie badan stwierdzono, ze przedstawiciele pokolenia Z s3 jedna z najbardziej r6znorodnych
grup pokoleniowych. Ocena ich systemu wartosci i wzorcéw myslenia, w kontekscie zdolnosci orga-
nizacji do zmian, jest niejednoznaczna. Z jednej strony ich nonkonformizm, che¢ ciagtego uczenia
sie, potrzeba osiggnie¢ i wewnetrzne poczucie kontroli beda wzmacnia¢ zdolno$¢ organizacji do
zmian, z drugiej, zdiagnozowana reaktywnosc¢ tego pokolenia moze te zdolnos$¢ ostabiac.

Stowa kluczowe: zmiana, zdolnos¢ do zmiany, pokolenie Z, system wartosci, wzorzec myslenia, kon-
cepcja spirali rozwoju Gravesa

JEL Classification: M54



84 “ Czesc 2. Inspiracje na tle zainteresowari naukowych Jubilatki. Spojrzenie wieloaspektowe

1. Wprowadzenie

Jeden z paradokséw zarzadzania polega na tym, ze aby przetrwac na rynku, organiza-
cja musi wprowadzac zmiany. Zmiany sg niejako cena, jaka trzeba zaptaci¢ za mozli-
wos¢ kontynuowania dziatania w warunkach dynamicznego i nieprzewidywalnego
otoczenia (Osbert-Pociecha, 2011), a zdolnos¢ organizacji do zmian staje sie kluczo-
wym czynnikiem sukcesu.

W ciggu ostatnich kilku dekad tempo zmian drastycznie wzrosto. Powodoéw takie-
go stanu rzeczy mozna upatrywac w postepujacej globalizacji, ktéra modyfikuje re-
guly konkurowania, w dynamicznym rozwoju technologii, w zmianie uwarunkowan
spotecznych i prawnych prowadzenia dziatalnosci gospodarczej. Jeszcze do niedaw-
na, uwiedzeni koncepcja przemystu 4.0, Zzrédet przewagi konkurencyjnej upatrywali-
smy w cyfryzacji proceséw i wykorzystaniu sztucznej inteligencji. Dzi$ takie podejscie
wydaje sie niewystarczajace. Promowana przez Komisje Europejska koncepcja prze-
mystu 5.0 ktadzie nacisk na trzy podstawowe elementy: humanocentrycznos¢, zrow-
nowazony rozwdj i odpornos¢ na kryzysy. W dalszym ciggu — w kontekscie planowa-
nia i implementacji zmian - wazne sa innowacje technologiczne, ale maja to by¢
odpowiedzialne innowacje, czyli te, ktérych celem jest nie tylko zwiekszenie efektyw-
nosci kosztowej lub maksymalizacja zysku, ale takze zwiekszenie dobrobytu wszyst-
kich zaangazowanych stron (inwestoréw, pracownikéw, konsumentéw, spoteczen-
stwa) oraz poprawa stanu srodowiska naturalnego (Breque i in., 2021).

W literaturze przedmiotu nie ma jednego optymalnego wzorca wprowadzania
zmian, wiekszos¢ badaczy jest jednak zgodna co do zasad, ktérych respektowanie
przyczynia sie do skutecznosci tego procesu. Chodzi o doktadne przygotowanie
zatozeh i etapdw zmiany, opracowanie budzetu zmiany i jej harmonogramu,
zamkniecia przesztosci. Za najwazniejszy filar zmiany uznaja ludzi, ktérych nalezy
pozyskac i zaangazowac w zmiane oraz stworzy¢ im atmosfere do tworczego dziata-
nia (Sobka, 2014). Tak wiec sercem kazdej zmiany jest cztowiek. To od jego nastawie-
nia wobec zmiany, bedacego pochodng m.in. cech osobowosciowych, systemu war-
toscii stosowanych wzorcdw myslenia, zalezy zdolnos¢ organizacji do wprowadzania
zmian.

Problem badawczy, ktérego rozwigzaniu poswiecono niniejsze opracowanie,
sformutowano w postaci nastepujacego pytania: czy system wartosci i wzorce mysle-
nia przedstawicieli pokolenia Z sprzyjaja projektowaniu i implementowaniu zmian
w organizacji? Gtéwnymi celami rozdziatu byty diagnoza i ocena systemu wartosci
i wzorcdw myslenia pokolenia Z w odniesieniu do zdolnosci organizacji do zmian.
W czesci teoretycznej zdefiniowano zdolnos¢ organizacji do zmian oraz ukazano po-
zycje cztowieka w procesie zmian. W czesci empirycznej przedstawiono wyniki badan
ankietowych.
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2. Zdolnos¢ organizacji do zmian

Zyjemy w $wiecie VUCA, cechuja go: ulotnos¢ (Volatility), niepewnos¢ (Uncertainty),
ztozonosc¢ (Complexity) i niejednoznacznos$¢ (Ambiguity). Kazda z wymienionych cech
nowej rzeczywistosci stanowi wyzwanie dla organizacji i powoduje wzrost zapotrze-
bowania na dualng nature przedsiebiorstwa. Wspotczesne organizacje powinny by¢
jednoczesnie zdolne do eksploatacji swoich terazniejszych atutéw, dajacych poczucie
bezpieczenstwa i przynoszacych dochody, oraz do implementowania zmian, beda-
cych ,kluczem” do uzyskania przewagi konkurencyjnej w przysztosci (Osbert-Pocie-
cha, 2009).

Zdolnos¢ organizacji do zmiany bywa réznie definiowana. Judge i Elenkov (2005)
uwazajg, ze oznacza ona dynamiczng zdolnos$¢ organizacyjng, umozliwiajaca dosto-
sowanie posiadanych zdolnosci do nowych szans i zagrozen, oraz tworzenie nowych
zdolnosci. Z kolei Osbert-Pociecha postrzega ja jako pewne predyspozycje, w tym od-
powiednig konfiguracje zasobow, struktur, sposobéw dziatania (procedur), ktére po-
zwalaja organizacji na sprawne projektowanie i implementowanie ciggu zmian. Zdol-
nos¢ do zmiany moderowana jest zaréwno czynnikami,,twardymi”, takimi jak zasoby
rzeczowe, finansowe i informacyjne, jak i czynnikami,miekkimi’, zwigzanymi z otwar-
toscig ludzi na nowe idee, ich kreatywnoscia, checig uczenia sie, sktonnoscia do po-
dejmowania ryzyka (Osbert-Pociecha, 2010).

W centrum kazdej zmiany w organizacji jest cztowiek. Jego cechy osobowoscio-
we, przekonania, system wartosci, wiedza i dotychczasowe doswiadczenia determi-
nuja postawe, jaka przyjmuje wobec zmian. Moze by¢ inicjatorem zmian, aktywnie
wspierac ich realizacje, przejawiac czynny lub bierny op6r wobec zmian, a takze po-
zostawac obojetnym na zmiany. Na ambiwalentny stosunek do zmian cztonkéw orga-
nizacji wskazuje rowniez Grzesiuk (2009), wedtug ktérej moze on sie wahac od gorli-
wego poparcia do jawnej wrogosci. Z kolei Ratajczak (1980) zauwaza, ze natura czto-
wieka jednoczesnie popycha go ku nowym zjawiskom i powstrzymuje przed ich
podjeciem. W tych warunkach uzasadniony wydaje sie postulat Osbert-Pociechy,
formutujacy koniecznos$¢ analizowania indywidualnej zdolnosci do akceptowania
i angazowania sie w zmiany w organizacji (Osbert-Pociecha, 2011). Tym, co sprzyja
wprowadzaniu zmian organizacyjnych, jest posiadanie przez pracownikéw takich
cech osobowosciowych, jak (Grzesiuk, 2009):

> dojrzatos¢ emocjonalna, postrzegana jako zdolnos¢ do elastycznych zachowan
przy jednoczesnej stabilnosci osobowosciowej,

> wewnetrzne poczucie kontroli, wzmacniajace poczucie odpowiedzialnosci i umie-
jetnosci korzystania z wtasnych doswiadczen,

> wysoka samoocena i wynikajace z niej poczucie pewnosci siebie sprawiajace,
ze ludzie nie unikajg podejmowania nowych zadan,

> proaktywnos¢, sprzyjajaca uniezaleznieniu od czynnikdéw sytuacyjnych, inicjaty-
wie i poszukiwaniu okazji do dokonywania zmian,
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> motywacja osiggnie¢, pociaggajaca za sobg dominacje takich motywdw dziatania,
jak: rywalizacja, ciezka praca, podejmowanie przemyslanego ryzyka, planowanie
perspektywiczne i posiadanie celéw oraz tendencja do ciagtej oceny rezultatow
wiasnego dziatania.

Zdolnos¢ do akceptowania i angazowania sie w zmiany zwigzana jest niewatpli-
wie z posiadaniem umiejetnosci poznawczych, umozliwiajacych dziatanie w ztozo-
nym swiecie oraz demonstrowaniem postawy nonkonformistycznej, dajacej odwage
do wyrazania wiasnych opinii i sadéw, zadawania pytan, zgtaszania watpliwosci
i w efekcie podwazania status quo.

Istotng role w procesie wprowadzania zmian w organizacji odgrywaja tez warto-
$ci indywidualne. Rokeach (1973) definiuje je jako ,trwate przekonanie, ze dany spo-
sOb postepowania lub ostateczny cel zycia jest jednostkowo i spotecznie bardziej
atrakcyjny niz inne sposoby zachowania sie i inne cele zyciowe”. Najwazniejsza kate-
gorig wartosci s dla tego badacza wartosci ostateczne (autoteliczne). Osigganie war-
tosci ostatecznych mozliwe jest dzieki warto$ciom instrumentalnym, do ktérych Ro-
keach zaliczyt wartosci moralne, okre$lajace pozadane zachowania wobec innych
ludzi (np. uczciwos¢, odpowiedzialnosé, zaufanie, solidarnos¢, poszanowanie praw
ludzkich, mitos¢, lojalnos¢, wrazliwosc) i kompetencyjne, pozwalajace skutecznie re-
alizowac cele zyciowe, zawodowe i spoteczne (np. twércza wyobraznia, elastycznos¢,
praca zespotowa, ambicja, odwaga).

Tabela 1. Tabela pozioméw Dynamiki Spiralnej

Poziom/kolor Wartosci

8 — holistyczny (turkusowy)

wspdlnota globalna, wizja, ludzkos¢

7 - systemowy/integratywny
(z6tty)

poczucie wiasnej wartosci, spontanicznos¢, realizacja
potencjatu, pluralizm, elastycznos¢

6 - relatywistyczny/
egalitarystyczny (zielony)

harmonia, egalitaryzm, tolerancja, prawda relatywna,
sprawiedliwo$¢ spoteczna, personalizm, dzielenie sig,
partycypacja

5 — indywidualistyczny
(pomaranczowy)

sukces, osiggniecia, rywalizacja, przedsiebiorczos¢, nauka,
strategiczne myslenie, ciaggte zmiany, autonomia

4 - absolutystyczny (niebieski)

stabilnos¢ i porzadek, swieta prawda, postuszenstwo wobec
regut

3 - egocentryczny (czerwony)

sita, dominacja, eksploatacja, podbdj, wiadza

2 - animistyczny/magiczny
(fioletowy)

wspdlnota, przynaleznos¢, szacunek wobec sit natury
i przodkow, rytuaty, bezpieczenstwo grup

1 - instynktywistyczny (bezowy)

przetrwanie jednostki (pozywienie, woda, schronienie, seks,
bezpieczenstwo fizyczne)

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie (Beck i Cowan, 2006; Migsek i Blizniuk, 2014).
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Graves w swojej koncepcji Dynamiki Spiralnej (Spiral Dynamics) wyréznit 8 pozio-
moéw egzystencji i odpowiadajacych im systemdw wartosci (Graves, 2005) (tab. 1).
Zwrécit uwage, ze pracownicy moga znajdowac sie na réznych poziomach egzysten-
¢ji i tym samym przejawiac r6zne emocje, przekonania, zaangazowanie i motywacje
(Czop, 2016). Zgodnie z teorig Gravesa im wyzszy poziom egzystencji osiagnie jed-
nostka, tym wyzszy jest jej poziom Swiadomosci i zarazem wydajniejsza praca. Prze-
chodzac bowiem na wyzszy poziom, zabiera ze sobg caty bagaz doswiadczen z wczes-
niejszych poziomoéw, rozumiejac, czujac i doswiadczajac wiecej. W kontekscie zmian
w organizacji wysoki poziom $wiadomosci moze skutkowa¢ wiekszym zrozumieniem
potrzeby zmian i zarazem motywacja do angazowania sie w ten proces.

Obecnie na rynek pracy wkraczaja przedstawiciele tzw. pokolenia Z. Przyjmuje
sie, ze pokolenie Z sg to osoby urodzone po 1994 r., czyli w latach gwattownego
postepu technologicznego (Prensky, 2001). Pokolenie Z jest bardzo zréznicowane,
czesto jednak przypisuje sie mu takie cechy, jak mobilnos¢, wielozadaniowos¢, bycie
ciagle online i elastycznos¢. Sami o sobie najczesciej moéwia: leniwi, ambitni, ciezko
pracujacy, zdeterminowani, zmotywowani, zrelaksowani, znudzeni, ciekawi $wiata
(Wasowski, 2018). Na tresc ich pogladoéw i przekonan ma wptyw postepowanie rodzi-
co6w o charakterze nadopiekunczym, ktérego przejawem jest wychowanie dzieci,pod
kloszem’, co przewaznie skutkuje nadmierng ostroznoscia i potrzeba upewnienia sie,
ze ryzyko i zwigzane z nim zagrozenie zostang wyeliminowane (Gajda, 2017). Nasuwa
sie pytanie: czy system wartosci i wzorce myslenia przedstawicieli pokolenia Z sprzy-
jaja projektowaniu i implementowaniu zmian w organizacji? Gtéwnymi celami niniej-
szego opracowania byly diagnoza i ocena systemu wartosci pokolenia Z w odniesie-
niu do zdolnosci organizacji do zmian.

3. Metodyka przeprowadzonych badan

W celu zdiagnozowania systeméw wartosci pokolenia Z przeprowadzono badania
ilosciowe z wykorzystaniem testu psychometrycznego MindSonar'. Badania zostaty
przeprowadzone w latach 2019-2022. Dobér préby badawczej byt celowy, kryterium
doboru stanowit wiek (oznaczajacy przynaleznos¢ do grupy pokoleniowej?, w tym
wypadku do pokolenia Z) oraz status studenta studiéw magisterskich Uniwersytetu
Ekonomicznego we Wroctawiu (UEW). Préba badawcza liczyta 282 studentéw z Polski,
drugiego stopnia studiéw dziennych i zaocznych na kierunku zarzadzanie na UEW.
Badania zrealizowano metodg CAWI. Studenci zgtaszali dobrowolnie che¢ wziecia
udziatu w badaniu jako respondenci, w odpowiedzi na zaproszenie.

! Badania zostaty zrealizowane dzieki udostepnieniu narzedzia badawczego przez MindSonar
Polska.

2 Podziat na poszczegdlne pokolenia jest przede wszystkim zwigzany z przynaleznoscig do
okreslonego przedziatu wiekowego (z datg urodzenia). W badaniu przyjeto, ze pokolenie Z to osoby
urodzone po 1994 r. (Berkup, 2014).
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Tabela 2. Charakterystyka metaprograméw w MindSonar

Metaprogramy

Charakterystyka metaprogramoéw

Zestaw 1: Proaktywny vs
Reaktywny

Proaktywny = preferencja, zeby dziata¢ szybko i przejmowac inicjatywe.
Reaktywny = preferencja, zeby czekac, rozwazac, zastanawiac sie.

Zestaw 2: Orientacja do celu
vs Orientacja od problemu

Do celu = nastawienie na osigganie celéw.
Od problemu = nastawienie na unikanie problemdw.

Zestaw 3: Wewnetrzne
odniesienie vs Zewnetrzne
odniesienie

Wewnetrzne odniesienie = uzycie wiasnych standardéw do oceny.
Zewnetrzne odniesienie = uzycie do oceny standardéw innych ludzi.

Zestaw 4: Opcje vs
Procedury

Opcje = sktonnos¢ do zachowania wielu mozliwosci.
Procedury = preferencja do planowania krok po kroku

Zestaw 5: Ogot vs. Szczeg6t

0Ogdlny = koncentracja na ogolnym zarysie.
Szczegdtowy = koncentracja na drobnych detalach.

Zestaw 6: Podobienstwa vs
Roéznice.

Dopasowanie = koncentracja na tym, co jest dobrze i poprawnie.
Réznicowanie = koncentracja na tym, co jest Zle i niepoprawnie

Zestaw 7: Wewnetrzne
zrédto kontroli vs
Zewnetrzne zrédto kontroli

Wewnetrzne zZrédto kontroli = koncentracja na tym, jak ja wptywam na
okolicznosci.

Zewnetrzne zrodto kontroli = koncentracja na tym, jak okolicznosci
wptywaja na mnie

Zestaw 8: Utrzymanie
vs Stopniowa zmiana vs
Raptowna zmiana

Utrzymanie = preferencja, aby rzeczy trwaty niezmiennie.

Stopniowa zmiana = preferencja w kierunku stopniowej zmiany
(stopniowa zmiana).

Raptowna zmiana = preferencja w kierunku szybkiej i radykalnej zmiany
(raptowna zmiana).

Zestaw 9: Ludzie vs Dziatanie
vs Informacja.

Ludzie = koncentracja na ludziach i na ich emocjach.
Dziatanie = koncentracja na dziataniach, zeby je ukonczy¢.
Informacja = koncentracja na informacji, faktach, liczbach.

Zestaw 10: Idea vs Struktura
vs Uzycie

Idea = koncentracja na podstawach i zasadach.
Struktura = koncentracja na zwigzkach miedzy elementami.
Uzycie = koncentracja na praktycznych zastosowaniach.

Zestaw 11: Razem vs
W poblizu vs Osobno.

Razem = preferencja, zeby pracowac blisko siebie i dzieli¢ sie
odpowiedzialnoscia.

W poblizu = preferencja wzajemnego wspierania z odpowiedzialnoscia
wiasna.

Osobno = preferencja pracy w samotnosci

Zestaw 12: Przesztosc vs
Terazniejszosc¢ vs Przysztosc.

Przeszto$¢ = koncentracja na wydarzeniach z przesztosci.
Terazniejszos¢ = koncentracja na tu i teraz.
Przysztos¢ = koncentracja na wydarzeniach przysztych.

Zestaw 13: Wzrokowiec vs
Stuchowiec vs Kinestetyk

Wzrokowiec = koncentracja na obrazach i filmach.
Stuchowiec = koncentracja na dZzwiekach i stowach.
Kinestetyk = koncentracja na odczuciach i ruchu.

Zroédto: (Hollander, 2014).
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Test MindSonar bada, jak ludzie myslg w konkretnych sytuacjach oraz jakie maja
wewnetrzne motywacje, wartosci i przekonania. Dokonuje pomiaru wartosci i przy-
porzadkowuje je do 7 poziomoéw swiadomosci (systeméw wartosci) zgodnych z mo-
delem Dynamiki Spiralnej? (tab. 1) oraz okresla tzw. metaprogramy (tab. 2). Metapro-
gramy to wzorce myslenia. Majg one decydujacy wptyw na funkcjonowanie jednostek,
poniewaz przektadaja sie na zachowania zaréwno werbalne, jak i niewerbalne, wpty-
waja na emocje oraz uczucia. Wskazujg na pewne preferencje poznawczo-percepcyj-
ne (Bolstad, 2002; Brewerton, 2004; Brown, 2006), ktére stuzg filtrowaniu i porzadko-
waniu informacji (Brown, 2004; Hustinx i Durlinger-van der Horst, 2005). Tak wiec
indywidualny wzorzec myslenia to swoisty dla kazdej osoby sposéb postrzegania,
przetwarzania i absorpcji informacji. Poznanie tego wzorca utatwia rozumienie tego,
jak dana osoba funkcjonuje, myslii sie uczy.

Analiza preferowanych wartosci w miejscu pracy zgodnie z modelem Gravesa
(tab. 2) wskazuje, ze dla pokolenia Z dominujace s wartosci z poziomu zielonego. Na
drugim miejscu znalazly sie wartosci z poziomu pomaranczowego, a na trzecim upla-
sowaty sie wartosci z trzech poziomoéw: zéttego, niebieskiego i czerwonego (rys. 1).

20
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10
0.
0. N Bezpieczenstwo
. sita
‘ N Porzadek
I Wygrywanie
I Razem

Uczenie sie
I Holistyczny

Rys. 1. Systemy wartosci pokolenia Z

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie badan.

Dla os6b preferujgcych wartosci poziomu zielonego dzielenie sie i partycypacja
stanowity kluczowe wartosci. Cenia sobie zaangazowanie i uczestnictwo w procesach
decyzyjnych, poniewaz réznorodnos¢ wzbogaca wyniki. S motywowane przez kon-
takt z innymi ludZmi, dzielenie sie doswiadczeniami i dazenie do utrzymania harmo-
nijnych relacji.

3 W pomiarach MindSonar pominieto poziom bezowy.
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Studentéw preferujacych wartosci z poziomu pomaranczowego wyrdznia dazenie
do sukcesu, osiggnie¢, autonomii i ciggtych zmian. Poszukujg ,dobrego zycia” i dostat-
ku. Rozwijaja sie przez wyszukiwanie najlepszych rozwigzan, eksperymenty, zaawan-
sowang technologie. Edukujg sie przez osobiste doswiadczania, metoda prob i bte-
dow. Cenia sobie wspodtzawodnictwo, rozwéj kompetencji i strategiczne myslenie.

Osoby z wartos$ciami z poziomu z6ttego motywuja uczenie sie i rozumienie, a nie
nagrody i kary. Chca robic rzeczy, ktére zapewnia im samorealizacje. Cenig sobie wol-
nos¢ i spontaniczno$¢ w pracy, bez instrukgji, jak ma ona by¢ wykonana. Oczekuja, ze
organizacja bedzie czerpac z ich réznorodnych kompetencji, zdolnosci i niepowta-
rzalnych talentéw. Ich rozwéj napedzany jest checig poznania, zdobywania wiedzy,
tworzenia elastycznych struktur i integrowania wielosci rozwiazan i podejs¢.

Ludzie z wartosciami na poziomie niebieskim potrzebujg struktury i porzadku,
muszg by¢ poinformowani, aby robi¢ rzeczy we wihasciwy sposdb. Pracujg w imie
stusznej idei i utrzymania zatrudnienia. Praca zapewnia im poczucie bezpieczenstwa.

Dla oséb znajdujacych sie na poziomie Swiadomosci czerwonym najwazniejsze sg
sifa i dominacja, unikanie wstydu, brak poczucia winy, zdobywanie szacunku, natych-
miastowe zaspokajanie potrzeb i spetnianie zachcianek. Ponadto walka o utrzymanie
kontroli za wszelka cene i brak swiadomosci konsekwencji swojego dziatania.

Wartosci z poziomow fioletowego i turkusowego nie sg tak istotne jak pozostate.

Jesli chodzi o preferowane style myslenia w miejscu pracy (rys. 2), to studenci
z pokolenia Z osiggaja wysoki wynik dla metaprogramu ,wewnetrzne zrédto kontroli”
i niski wynik dla metaprogramu ,zewnetrzne zrédto kontroli”. Oznacza to, ze mocno
wierzg, ze maja wptyw na otaczajace srodowisko oraz moga je ksztattowac. Wykazuja
duzy optymizm w kwestii wtasnego sprawstwa i wptywu na zmiane otoczenia. Wada
tego sposobu myslenia moze by¢ to, ze niezbyt czesto zauwazajg ograniczenia, jesli
nawet s oczywiste dla otoczenia. Moze to prowadzi¢ do przejmowania osobistej od-
powiedzialnosci za rzeczy, na ktére nie maja wptywu, i generowac duzy stres.

Badani osiagajg wysoki wynik dla metaprogramu ,dopasowanie” i niski wynik dla
metaprogramu ,réznicowanie”. Oznacza to, ze silnie koncentrujg sie na tym, co jest do-
bre, poprawne i z czym sie zgadzaja w swoich dziataniach. Wadga tego sposobu mysle-
nia moze byc to, ze przejawiajg czesto tak silng koncentracje na dobrych stronach oraz
pozytywach réznych sytuacji, ze gubig powazne btedy i wady w nich wystepujace.

Studenci osiggaja wysoki wynik dla metaprogramu,orientacja na cel”i niski wynik
dla metaprogramu ,orientacja od problemu”. Oznacza to, ze skupiaja sie na osigganiu
celéw. Ich bardzo silng motywacja jest samo ukonczenie dziatania i zazwyczaj zwraca-
ja niewielka uwage na to, co moze sie nie udac. Osoby te moga by¢ tak pochtoniete
podazaniem za swoim celem, ze moga przeoczy¢ problemy, ktére sa oczywiste dla
innych. Ryzykuja, nie doceniajac powagi problemu lub zagrozen albo je ignorujac.

Wysoki wynik metaprogramu ,reaktywny” oznacza, ze osoba zazwyczaj analizuje
sytuacje przed podjeciem dziatan. Zadaje pytania, aby zrozumie¢ oraz przemysle¢
problem. Doktadne przygotowywanie sie jest jedng z jej zalet. Musi przeanalizowac
za i przeciw oraz zrozumiec sytuacje, zanim cokolwiek zrobi. Czesto odsuwa konkretne
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Zrodio: opracowanie wiasne na podstawie badan.



92 “ Czesc 2. Inspiracje na tle zainteresowari naukowych Jubilatki. Spojrzenie wieloaspektowe

dziatania w czasie. Trudno jest jej przejac inicjatywe. Zagrozeniem dla niej jest uzalez-
nienie sie od inicjatywy innych. Moze mina¢ duzo czasu, zanim zrobi cokolwiek. Jej
stabg strong moze by¢ ciggte zadawanie pytan, zastanawianie sie i analizowanie, bez
podejmowania jednoczesnie zadnych decyzji ani dziatan. W ekstremalnych przypad-
kach jest pasywna i niezdecydowana.

Studenci osiagajg wysoki wynik dla metaprogramu ,dopasowanie” i niski wynik
dla metaprogramu ,réznicowanie”. Oznacza to, ze silnie koncentrujg sie na tym, co jest
dobre, poprawne i z czym sie zgadzaja w swoich dziataniach. Wada tego sposobu my-
slenia moze byc¢ to, ze przejawiaja czesto tak silng koncentracje na dobrych stronach
oraz pozytywach réznych sytuacji, ze gubia powazne btedy i wady w nich wystepujace.

Znaczacy wynik osigga rowniez metaprogram ,szczegét”. Osoba myslaca szczeg6-
towo skupia sie na detalach. Konstruuje swoja wizje rzeczywistosci, dodajac kolejne
szczegoty. Przetwarza informacje w matych jednostkach. Ma swiadomos¢ tylko ostat-
niego i nastepnego kroku. Gdy przerwie jej sie w p6t zdania, ma zwyczaj rozpoczynac
od poprzedniego kroku. Jest precyzyjna, doktadna i ostrozna. Jej staba strong moze
by¢ to, ze miewa trudnosci z zamiana ogdlnych informacji na szczegoty, ktére moze
zrozumied. tatwo traci z oczu szeroka perspektywe. Nie radzi sobie z delegowaniem
zadan, poniewaz ma zwyczaj dawac niezwykle szczegétowe instrukcje. W ekstremal-
nych przypadkach gubi sie w szczegdtach i ciggle wypunktowuje i podkresla.

Szczegétowa analiza uzyskanych wynikéw wskazuje, ze respondenci osiggaja
istotny wynik dla metaprogramu ,stopniowa zmiana’, niski wynik dla metaprogramu
Lraptowna zmiana” oraz bardzo niski wynik dla ,utrzymania”. Raczej nie lubia, kiedy
sprawy zmieniaja sie szybko czy wrecz radykalnie. Przejawiaja matg potrzebe lub
wrecz brak potrzeby rewolucyjnej zmiany czy wstrzaséw. Moga réwniez mieé poczu-
cie braku satysfakcji z wykonywanej pracy, gdy ciagle powtarzajg te same dziatania.

Istotny wynik mozna zaobserwowac réwniez dla metaprogramu,uzycie”. Oznacza
to, ze czesto respondenci potrzebuja w swojej pracy pokazania lub wyttumaczenia
zastosowania praktycznego danego rozwigzania i w duzym stopniu skupiaja sie na
uzytecznosci wybieranych rozwigzan. Przejawiaja silng preferencje do testowania no-
wych rzeczy. Wykazuja silng motywacje do eksplorowania nowych sposobéw wyko-
nywania zadan oraz posiadaja umiejetnos¢ tworzenia nowych zasad i procedur, sa
réwniez elastyczni.

Badani preferuja réwniez metaprogram ,w poblizu”. Oznacza to, ze wyraznie pre-
feruja ,wspotprace projektowg” z innymi, bez dzielenia sie odpowiedzialnoscia. Ozna-
cza to, ze wolg pozostawanie z innymi w stabilnej, ale luznej wspotpracy pozwalajacej
na wzajemng pomoc i wsparcie, o ile pojawi sie taka potrzeba. Wyraznie preferuja
wspotprace projektowg z innymi, bez dzielenia sie odpowiedzialnoscig. Chcg miec
pewnos¢ co do tego, jaki wktad bedzie miat kazdy cztonek grupy i chca, aby kazdy byt
odpowiedzialny za swojg prace. W dosy¢ duzym stopniu skupiaja sie na ,tu i teraz’,
o czym $wiadczy wysoki wynik w metaprogramie ,terazniejszos¢”. Osoby te preferuja
zmyst wzroku, postrzegaja w postaci obrazéw, zdjec i filmoéw. Ich sposéb myslenia ma
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ksztatt, kolor, gtebie itp. Czesto mdéwig szybko i uzywajg wysokich tonéw. Ich pomysty,
wspomnienia i pojecia majg posta¢ mentalnych obrazéw. Ucza sie dzieki informacji
wizualnej. Musza najpierw zobaczy¢ rzeczy, aby by¢ w stanie je zrozumie¢ i méc
zaczac dziatacd.

4. Wnioski z badan

Jak wskazuja wyniki badan, przedstawiciele nowego pokolenia pracownikéw sa jedng
z najbardziej réznorodnych grup pokoleniowych. Studenci nalezacy do pokolenia Z
odznaczajg sie elastycznoscig w sposobie dziatania i funkcjonowania. Motywowani
sg rozwojem i uczeniem sie, ktére dajg im poczucie samorealizacji i spetnienia.
W swych dziataniach koncentruja sie na efektach, integruja wiele podejs¢ i rozwigzan.
W pracy preferuja wspotprace, dzielenie sie wiedza i partycypacje. Biora odpowie-
dzialnos¢ za swéj wkiad w realizacje zdan. Oczekujg otwartej komunikacji, dostepu
do informacji oraz stabilnosci zatrudnienia. Wartosci, ktére majg dla nich znaczenie
W miejscu pracy, to: wolnos¢, rozwdéj osobisty, niezaleznos¢, kreatywnosé, dociekanie,
struktura i porzadek, obowiazek, dyscyplina, niezawodnosc¢ i kontrola. Preferuja bycie
niezaleznym, krytyczne myslenie i wole nauki, a takze utrzymywanie porzadku i wy-
konywanie obowigzkow, zgodnos¢ z zasadami i postepowanie wedtug regut. Réwnie
wazny jest kontakt spoteczny i konsensus oraz solidarnos¢, ciepte relacje, bycie po-
mocnym, empatia, ideaty i solidarnos¢ z innymi. Wykazuja rowniez duza sktonnos¢
do orientacji na wyniki, rezultaty, rywalizacje, rozwéj kompetencji oraz wspinanie sie
po szczeblach kariery, jak réwniez na korzysci materialne.

Pokolenie to jest zdecydowanie zewnatrzsterowne, ma stabo wyksztatcone wtas-
ne standardy oceny, potrzebuje permanentnej informacji zwrotnej, ma problemy
z samodzielnym podejmowaniem decyzji i przejmowaniem inicjatywy, co moze
wskazywac na reaktywnos¢ w dziataniu.

5. Zakonczenie

Ocena systemu wartosci i wzorcédw myslenia przedstawicieli pokolenia Z, w kontek-
$cie zdolnosci organizacji do zmian, jest niejednoznaczna. Z jednej strony ich nonkon-
formizm, che¢ ciggtego uczenia sie, potrzeba osiggnie¢ i wewnetrzne poczucie
kontroli bedg wzmacnia¢ zdolnos¢ organizacji do zmian. Z drugiej, zdiagnozowana
reaktywnos¢ tego pokolenia moze te zdolnos¢ ostabiac.

Nalezy zauwazy¢, ze uzyskane wyniki badan, cho¢ maja walor poznawczy, nie
daja podstaw do uogdlnienia na cafg populacje. Ograniczeniem przeprowadzonych
badan byta niewatpliwie jednorodna pod wzgledem wyksztatcenia i narodowosci
proba badawcza. Respondenci byli studentami jednego wybranego kierunku, w ra-
mach jednej uczelni.
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The Value System and Thinking Patterns of Generation Z
in the Context of an Organization’s Ability to Change — Research Findings

Abstract: The main objectives of the chapter were to diagnose and evaluate the value system and
thinking patterns of Generation Z concerning the ability of organizations to change. Empirical
research was conducted between 2019 and 2022 using a quantitative approach - a CAWI-type
survey method using the MindSonar psychometric test. The respondents were representatives
of Generation Z who were students at the Wroclaw University of Economics. Based on the research,
it was concluded that the representatives of Generation Z are one of the most diverse generational
groups. The assessment of their value system and thinking patterns in the context of the
organization’s ability to change is ambiguous. On the one hand, their non-conformism, desire for
continuous learning, need for achievement, and internal sense of control will enhance the
organization’s ability to change. On the other, the diagnosed reactivity of this generation may
undermine this capacity.

Keywords: change, ability to change, generation Z, value system, thinking pattern, Graves'develop-
mental spiral concept
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Streszczenie: Gtéwnym celem rozdziatu byto wypetnienie luki badawczej poprzez teoretyczne i em-
piryczne zbadanie aktualnych podej$¢ do zagadnienr dojrzatosci projektowej organizacji non profit
i ich zdolnosci do zmian. Sa to zagadnienia, ktdre nie zostaty jeszcze dostatecznie zbadane. Prezen-
towany obszar badawczy jest interesujacy z punktu widzenia poznawczego oraz z perspektywy
praktyki zarzadzania. Rozdziat oparty jest na wynikach badania ilosciowego z wykorzystaniem tech-
niki CAWI. Przeprowadzone badania pozwolity zbadac i wyjasni¢ wptyw dojrzatosci projektowej
na zdolno$¢ organizacji non profit do zmian. Zaprezentowane wnioski wyciagnieto na podstawie
proby 93 organizacji non profit funkcjonujacych w Polsce.
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JEL Classification: L31

1. Wprowadzenie

W dzisiejszych czasach zmiany staty sie pewnego rodzaju ,gwarantem” przetrwania
i mozliwosci stawienia czota wyzwaniom przysztosci. Dla organizacji non profit ozna-
cza to koniecznos¢ nieustannego wdrazania zmian ukierunkowanych na realizacje
celow spotecznych. Przekfada sie to na koniecznos$¢ znajomosci szerokiego i ciagle
poszerzajacego sie spektrum koncepcji, podejs¢ i narzedzi zarzadzania, w tym takze
zarzadzania projektami (Osbert-Pociecha, 2019). Zarzadzanie projektami jest czesto
stosowana koncepcja w organizacjach non profit (Golini i in., 2015). Organizacje te
poprzez realizacje projektéw przyczyniaja sie do budowy i rozwoju silnego i wiary-
godnego trzeciego sektora w Polsce (Jatocha i Bogacz-Wojtanowska, 2017). Dzieki
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efektywnemu zarzadzaniu projektami podmioty te moga w znacznym stopniu pod-
nie$¢ skutecznos¢ dziatarn podejmowanych na rzecz otoczenia. To powinno sie prze-
tozy¢ na wzmocnienie ich potencjatu zaréwno finansowego, jak i ludzkiego (Anheier
i Krlev, 2015; Bogacz-Wojtanowska, 2016; Domanski, 2010; Goszczynski i in., 2013;
Huczek, 2013; Jaskyte, 2012). Zarzadzanie projektami to jednak proces wymagajacy
poszukiwania zaréwno metod, jak i narzedzi ciggtego doskonalenia. Organizacje non
profit s3 zmuszone do nieustannego szukania mozliwosci wprowadzania zmian
w procesie zarzadzania projektami. Obecnie doskonalenie projektéw powinno mie¢
charakter dynamiczny, tj. bazowac¢ na ciaglym ocenianiu, przewidywaniu i dostoso-
wywaniu sie do nowych trendéw, ktére moga wptywac na zdolnos$¢ organizacji non
profit do osiggania celéw statutowych. Z tego powodu, aby poprawi¢ umiejetnos¢
wykorzystywania podejscia projektowego w organizacjach non profit, wazna staje sie
znajomos¢ aktualnych trendéw' w odniesieniu do tych organizacji i zagadnien zwia-
zanych z zarzadzaniem projektami. Znajomos¢ trendéw jest wazna dla kierownikéw
projektow, ktérzy daza do poprawy efektywnosci swojej pracy. Dostepne badania
w tym obszarze wskazujg przede wszystkim na trendy dtugotrwate i wschodzace
(Marciszewska i Brajer-Marczak, 2022). Z punktu widzenia organizacji non profit wsréd
trendéw dtugotrwatych zwrécono uwage na dojrzatos¢ projektowq i portfel projek-
téw, natomiast wsréd trendow wschodzacych wskazano zrbwnowazone zarzadzanie
projektami w organizacjach.

Umiejetnos¢ realizowania projektéw jest waznym atutem funkcjonowania orga-
nizacji non profit, muszg one jednak posiadac¢ wiedze o sprawnosci zarzadzania pro-
jektami. Zagadnienia zarzadzania projektami w omawianych organizacjach dotycza
zmiennych warunkéw, ktére wystepuja zarowno wewnatrz projektu, jak i w otoczeniu
organizacji (Golini i in., 2015; Hermano i in., 2013; Ika, 2012; Khang i Moe, 2008). Aby
moc oceni¢ zdolnos¢ organizacji non profit do zmian, warto zwréci¢ uwage na kon-
cepcje dojrzatosci projektowej. Pozwala ona okresli¢ stopien przygotowania organi-
zacji do realizacji projektéw z uwzglednieniem jej mocnych i stabych stron. Ocena
dojrzatosci projektowej dotyczy catego systemu zarzadzania projektami, ktéry funk-
cjonuje w organizacji.

Zasadne zatem wydaje sie podjecie rozwazan dotyczacych tych dwoch obszarow.
Sa to zagadnienia ciggle stabo rozpoznane w warunkach polskich, a dostepne badania
nie dostarczaja w petni wiedzy na temat potencjatu organizacji non profit do wprowa-
dzania zmian z wykorzystywaniem podejscia projektowego (Bogacz-Wojtanowska
i Rymsza, 2015; Grablewska-Aagten, 2017; Januszkiewicz, 2017; Maciejewska, 2020).

' W literaturze przedmiotu (Wawak i Wozniak, 2020) wskazuje sie podziat trendéw na: (1) zani-
kajace, tj. zwigzane z zagadnieniami, ktére mniej interesuja badaczy z powodu tego, ze problemy
w tym obszarze zostaty rozwigzane lub nastapita zmiana podejscia do ich badania, (2) dtugotrwate
to obszary badan, ktére zyskuja popularnos¢ i sa zwigzane z aktualnymi problemami pojawiajacymi
sie w zarzadzaniu projektami, (3) wschodzace, czyli sugerujace pojawienie sie nowych obszaréw,
ktore nie byly i nie s jeszcze popularne, ale zyskujg coraz wieksze zainteresowanie badaczy i prak-
tykow.
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W warunkach tak gwattownych i niedookreslonych zmian, ktére zachodza, wazne
staje sie zatem poszukiwanie odpowiedzi na pytanie: czy dojrzato$¢ projektowa wpty-
wa na zdolnos¢ organizacji non profit do zmian?

Rozwazania dotyczace dojrzatosci projektowej w potaczeniu z ich zdolnoscia do
zmian odnosza sie przede wszystkim do organizacji biznesowych. Dostrzec mozna
brak wynikéw badan w tym zakresie w odniesieniu do organizacji non profit. Propo-
nowany rozdziat ma zatem za zadanie wypetnienie luki poznawczej w tym zakresie.

2. Dojrzatos¢ projektowa a zdolnos¢ organizacji do zmian

Dojrzatos¢ projektowa organizacji znajduje sie w gtdwnym nurcie dyskusji prowadzo-
nych w obszarze zarzadzania projektami (Andersen i Jessen, 2003; Cooke-Davies,
2007; Crawford, 2015; Kerzner, 2000; Maier i in., 2012; Project Management Institute
[PMI], 1996; Poppelbuld i Roglinger, 2011; Schlichter, 1999; Skulmoski, 2001).

W literaturze przedmiotu mozna wskaza¢ wiele definicji pojecia ,dojrzatosci pro-
jektowej” (Crawford, 2015). Jednak na potrzeby prezentowanych rozwazan przyjeto,
ze dojrzatosc projektowa to zdolnos¢ danej organizacji do efektywnego i profesjonal-
nego stosowania technik, narzedzi i metodyk zarzadzania projektami. Organizacja
dojrzata projektowo konczy projekty z sukcesem i ma zdolno$¢ gromadzenia najlep-
szych praktyk (Marciszewska, 2019).

W okreslaniu dojrzatosci projektowej organizacji non profit w powigzaniu ze zdol-
noscig do zmian istotne jest wskazanie takiego modelu dojrzatosci projektowej, ktory
bedzie prosty w stosowaniu, uniwersalny (tzn. niezorientowany na zadng branze) oraz
uzyteczny dla kazdej organizacji bez wzgledu na rozmiar. Modelem spetniajagcym te
kryteria wydaje sie model dojrzatosci projektowej (PMMM) zaproponowany przez
Kerznera (2000). Opiera sie on na 5-stopniowej skali i analizie 9 obszaréw wiedzy opi-
sanych szczegétowo w Project Management Body of Knowledge (PMBoK) (PMI, 2008).
Ocenie podlega stopien zaawansowania narzedzi i technik stosowanych w realizacji
zadan projektowych. Kerzner (2019) nastepujaco charakteryzuje poszczegdlne pozio-
my dojrzatosci projektowej w prezentowanym modelu.

Poziom 1 - stosowanie wspdlnej terminologii (common terminology) przez czton-
kow zespotow projektowych. Na tym poziomie znajduja sie organizacje, ktore do-
strzegajg wage projektéw, ale dopiero uswiadamiaja sobie potrzebe wspdlnego rozu-
mienia zasad i poje¢ zwigzanych z zarzadzaniem projektami. Kierownictwo wspiera
w sposob chaotyczny realizacje projektéw. Nie prowadzi sie szkolen z obszaru zarza-
dzania projektami. Ponadto nie identyfikuje sie korzysci wynikajacych z zarzadzania
projektami.

Poziom 2 - ujednolicone procesy (common processes) w zarzadzaniu projektami.
Wystepuje tu udoskonalenie proceséw, ktére prowadza do zwiekszenia szans na suk-
ces projektu. Co wazne, procesy te sg wspolne dla wszystkich projektéw realizowanych
w organizacji. Na tym poziomie dostrzega sie tez korzysci z realizacji projektéw w orga-
nizacji. Przekfada sie to na wsparcie projektéw na kazdym szczeblu zarzadzania.
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Poziom 3 - opracowana metodyka postepowania (singular methodology). Wyko-
rzystuje sie tu efekt synergii, ktéry wynika z potgczenia wszystkich metodologii w jed-
na wspolng metodyke. Umozliwia to tatwiejsza kontrole catego procesu zarzadzania
projektami. W kierunku zarzadzania projektami ksztattuje sie tez kulture organizacyj-
na, do niezbednego minimum ogranicza biurokracje. Na tym poziomie nastepuja
kompleksowe i cykliczne szkolenia z obszaru zarzadzania projektami. Ponadto zarza-
dzanie projektami w sposob oficjalny jest wspierane przez kierownictwo na kazdym
szczeblu zarzadzania.

Poziom 4 - stosowanie benchmarkingu w zarzadzaniu projektami. Na tym pozio-
mie stosuje sie benchmarking jako narzedzie, ktére wspomaga decyzje rozwojowe.
Jest to proces ciggty. W organizacji jest obecny staty personel, ktéry realizuje procesy
ciagtego doskonalenia. Benchmarking odnosi sie do realizowanych proceséw, stoso-
wanych metod i technik oraz do miekkich aspektéow zarzadzania, takich jak np. kultu-
ra organizacyjna czy umiejetnosci personalne. Organizacja na tym poziomie posiada
biuro projektéw lub centrum doskonatosci stanowiace centralny punkt wiedzy o pro-
jektach w danej organizacji.

Poziom 5 - ciggte doskonalenie (continuous improvement). Na tym poziomie or-
ganizacje w wyniku benchmarkingu podejmuja decyzje, ktére dotycza przydatnosci
pozyskanych informacji w udoskonalaniu wiasnej metodyki zarzadzania projektami.
Stale $ledza tendencje w zarzadzaniu projektami, nowinki technologiczne czy szukaja
usprawnien realizowanych proceséw. Wiedza zdobywana podczas realizacji projek-
tow przekazywana jest na kolejne projekty i udostepniana zespotom projektowym
w przysztosci. Ponadto w organizacji funkcjonuje program mentoringu dla project
managers realizowany zazwyczaj przez biuro projektéw. Planowanie strategiczne
poprzez zarzadzanie projektami jest procesem ciggtym. Jest to etap, w ktérym wyste-
puje ciggty proces doskonalenia realizacji projektow.

Organizacja, osiggajac poziom 5 dojrzatosci projektowej, powinna pamietac o ko-
niecznosci powracania do poziomu 3 lub 4, aby przebudowa¢ metodyke lub po-
nownie przeprowadzi¢ benchmarking. Ostatni poziom oznacza funkcjonowanie
organizacji w cyklu ciggtego doskonalenia, ktéry jest niezbedny do utrzymania trwa-
tej przewagi konkurencyjnej. W praktyce oznacza to, ze osiggniecie ostatniego pozio-
mu dojrzatosci zwigzane jest z tzw. konsumowaniem korzysci ptynacych z coraz efek-
tywniejszej realizacji projektow. Jednak z biegiem czasu konkurenci zaczynaja osiggac
podobny poziom umiejetnosci. Konieczne staje sie woéwczas podjecie ponownych
dziatart majacych na celu ciggte doskonalenie umiejetnosci z zakresu zarzadzania pro-
jektami.

Podniesienie sprawnosci zarzadzania projektami w organizacjach zwigzane jest
m.in. z oceng dojrzatosci projektowej, co w praktyce oznacza zmiane funkcjonowania
i rozwdj organizacji. Dzisiaj jednak, jak stusznie zauwaza Osbert-Pociecha (2010), per-
spektywa pojedynczej, wyodrebnionej zmiany w ramach zarzadzania organizacja jest
niewystarczajaca. Istnieje potrzeba rozszerzenia dotychczasowego zakresu proble-
matyki zarzadzania zmianami o problemy wynikajace z,mnogosci” zmian realizowa-
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nych w danym czasie w organizacji. Staje sie zatem istotne, aby spojrze¢ na zdolnos¢
organizacji do zmiany z perspektywy jej predyspozycji do sprawnego projektowania
i implementowania ciggu zmian. Zdolnos¢ ta zwigzana jest z zasobami rzeczowymi
(w tym finansowymi), informacyjnymi i z tzw. czynnikami miekkimi (tj. otwartoscia na
nowe idee, kreatywnoscia, checia uczenia sie czy sktonnosciag do podejmowania ryzy-
ka). Osbert-Pociecha podkresla, ze: ,,w ramach koncepcyjnych zdolnosci organizacji
do zmian miesci sie takze umiejetnos¢ alokowania zmian, czyli rozstrzygania o ich
istocie, zakresie, kierunku, obszarze, w jakim zostang umiejscowione, a takze o powig-
zaniach z juz dokonanymi zmianami oraz zmianami zaplanowanymi do wprowadze-
nia w odpowiednio dtugiej perspektywie czasowej. Zdolnos¢ organizacji do zmian
oznacza takze budowanie réwnowagi pomiedzy potrzeba wprowadzania zmian
i utrzymywania biezacej dziatalnosci, ale takze koniecznoscig wprowadzania kolej-
nych zmian w przysztosci, czyli rbwnowagi pomiedzy przesztoscig (podtrzymywa-
niem status quo), terazniejszoscia (warunkujaca ciagtosé) oraz przysztoscia (zapewnia-
jaca kontynuacje)” (2010, s. 376).

Aby zbudowac i utrzymaé¢ w organizacji okreslony poziom zdolnosci do zmian,
warto otworzy¢ sie na zarzadzanie projektami i jego doskonalenie.

3. Dojrzatos¢ projektowa organizacji non profit —
whnioski z badan empirycznych

Celem prowadzonych badan byto okreslenie poziomu dojrzatosci projektowej orga-
nizacji non profit w Polsce. Badania byty prowadzone w latach 2017 i 2018 na grupie
93 organizacji majacych doswiadczenie projektowe. Do przeprowadzenia badania
wykorzystano techniki PAPI oraz CAWI. Ukierunkowanie badan na organizacje non
profit byto celowe. W badaniach wykorzystano zmodyfikowany kwestionariusz oceny
dojrzatosci projektowej, ktory opierat sie na 10 obszarach zarzadzania projektami
opisanych w standardzie PMBoK, co spowodowato jego duzg kompatybilnos¢ z po-
dejsciem Kerznera. Badanie rozpoczeto sie od udzielenia odpowiedzi na kilka do-
datkowych pytan informacyjnych dotyczacych: (1) zajmowanego stanowiska, (2) do-
$wiadczenia projektowego zaréwno osoby bioracej udziat w badaniu, jak i organi-
zacji, (3) ilosci zrealizowanych projektéw, wraz z podaniem zrédet ich finansowania,
(4) poziomu wiedzy z zakresu zarzadzania projektami czy tez (5) poziomu wsparcia
podejscia projektowego. Dalsza czes¢ kwestionariusza dotyczyta juz samej organiza-
¢ji i aspektow merytorycznych. Ocena sktadata sie ze 100 twierdzen uporzadkowa-
nych w 10 kategorii (10 stwierdzen w kazdej). Zadaniem badanej organizacji byto
ustosunkowanie sie do podanych w wystandaryzowanej tabeli opiséw odnoszacych
sie do badanych obszaréw. Zastosowano 5-stopniowa skale Likerta. W kwestionariu-
szu przyjeto opis stowny udzielanych odpowiedzi (0 = nie wiem, 1 = nigdy, 2 = czasa-
mi, 3 = zazwyczaj, 4 = czesto, 5 = zawsze). Tak przyjeta forma badania pozwolita na
sprawne wyliczenie $redniej okreslajacej poziom dojrzatosci dla kazdego z obszaréw
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wiedzy. Kazdy z obszaréw byt indywidualnie przyporzadkowany do jednego z 5 po-
ziomoéw dojrzatosci projektowej. Przyjeta skala pozioméw dojrzatosci projektowej
jest zgodna z modelem The Kerzner PMMM, dlatego, dokonujac oceny uzyskanych
wynikéw, odwotywano sie przede wszystkim do tego modelu. Badaniem objetych zo-
stato 29 fundacji i 64 stowarzyszenia. W badaniu dominowaty organizacje o zasiegu
dziatania na terenie Polski i o obszarze dziatania ,edukacja i wychowanie” (30,1% ba-
danych). Gtéwnymi zrédtami finansowania dziatalnosci badanych organizacji byty
zrédfa samorzadowe (Srodki od gmin, powiatu lub samorzadu wojewddzkiego), ktére
zostaly wskazane az przez 75,3% badanych organizacji. Natomiast gtéwny rodzaj re-
alizowanych projektéw zwigzany byt z przedsiewzieciami ukierunkowanymi na mto-
dziez (58,1% wskazan), dzieci (35,5% odpowiedzi) oraz dziatalnos¢ szkoleniowa
(41,9% wskazan). Otrzymane wyniki poddano analizom statystycznym z wykorzysta-
niem oprogramowania SPSS.

Poziom dojrzatosci projektowej badanych organizacji non profit zostat okreslony
na poziomie 3,15 (tab. 1). Jest to $rednia arytmetyczna wynikéw uzyskanych w 10
obszarach wiedzy PMBoK.

Tabela 1. Ogoélny poziom dojrzatosci projektowej organizacji non profit

Obszar wiedzy PMBoK Srednia Odchylenie standardowe
1. Integralnos¢ 3,19 1,064
2. Zakres 3,53 1,010
3.Czas 3,15 ,932
4. Koszt 3,83 977
5. Jakos¢ 3,07 1,088
6. Zasoby ludzkie 3,45 ,921
7. Komunikacja 3,18 ,937
8. Ryzyko 2,68 1,113
9. Zaopatrzenie 3,16 1,131
10. Interesariusze 2,34 1,047
Dojrzatos¢ projektowa 3,15 ,871

Zrédto: opracowanie wihasne.

Z punktu widzenia otrzymanego wyniku organizacje non profit w Polsce posiada-
ja doswiadczenie projektowe, ktére mozna zakwalifikowa¢ do poziomu miedzy 3 a 4,
wskazujacego na postugiwanie sie spdjng metodyka zarzadzania projektami oraz
prébami siegania do benchmarkingu. Nalezy jednak zwréci¢ uwage, ze w przypadku
dwoch obszardw, tj. interesariuszy i ryzyka, poziom ten zostat okreslony jako 3. A po-
zostate obszary, z wylaczeniem obszaru zakres i koszty, maja wartos¢ graniczaca
z wejsciem na poziom 4. Dlatego wazne jest zwrécenie uwagi na model dojrzatosci
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Kerznera, ktory zaktada mozliwos¢ nachodzenia na siebie poszczegoélnych poziomow,
ale z zatozeniem, ze nie jest mozliwe przeskakiwanie pomiedzy poziomami, tj. zanim
organizacja wejdzie na poziom 2, musi spetni¢ wszystkie kryteria poziomu 1. Badane
organizacje wskazaty w 50,5% (47 wskazan) na srednie? doswiadczenie projektowe,
duze® doswiadczenie wskazato 36,6% badanych (34 odpowiedzi) oraz 12,9% (12 wska-
zan) zaznaczylo, ze posiada bardzo duze* doswiadczenie w realizacji przedsiewziec¢
projektowych. W prébie badawczej nie znalazta sie organizacja, ktéra nie realizowata-
by projektow w ogdle. Wynika to z celowego doboru préby. Dane te wskazuja, ze or-
ganizacje o duzym doswiadczeniu projektowym uzyskaty wyzszy wskaznik dojrzato-
$ci projektowej niz organizacje o bardzo duzym doswiadczeniu. R6znica nie jest duza,
ale warto rozwazy¢, czy podejscie ,rutynowe” do przedsiewzie¢ projektowych nie
wptywa negatywnie na poziom umiejetnosci organizacji zarzadzania projektami.
W powigzaniu z doswiadczeniem projektowym warto zwréci¢ uwage na ilos¢ zreali-
zowanych przedsiewzie¢ projektowych przez badane organizacje.

Tabela 2. Liczba zrealizowanych projektéw a poziom dojrzatosci w poszczegdlnych obszarach

wiedzy PMBoK
g2 [}
. 2 x5 T = N g
Liczba £ @0 " g 9 s g g & 2 2
zrealiz9w? nych | £ | Lﬁ; é % % g E 5 g S
projetéw o N = o € o« o @ Q
E g8 | 2 S| 2| °
N N =
1-15 3,06 | 3,36 | 3,03 | 3,46 | 262 | 3,18 | 293 | 238 | 290 | 2,32 | 291
16-40 334|380 |338 (415|360 | 382|349 | 3,15 | 3,57 | 256 | 3,49
Powyzej 40 3,19 | 342 | 3,06 | 3,93 | 3,03 | 3,38 | 3,13 | 256 | 3,03 | 2,13 | 3,09
Ogodtem 3,19 | 353 | 315 | 3,83 | 3,07 | 3,45 | 3,18 | 2,68 | 3,16 | 2,34 | 3,15

Zrédto: opracowanie wiasne.

Wyzszy poziom dojrzatosci wskazujg podmioty, ktore zrealizowaty od 16 do 40
projektéw (3,49 poziom dojrzatosci). Natomiast organizacje, ktére zrealizowaty powy-
zej 40 tego typu przedsiewzie¢, wskazujg na 3,09 swojej dojrzatosci. | tu pojawia sie
pytanie, co jest przyczyna takiego wyniku, gdyz w tym przypadku nie mozemy moéwic
o dominacji jednej z grup, gdyz rozktad w badanej grupie jest prawie taki sam
(32,3 31,2%). Pojawia sie zatem pytanie, czy tutaj rowniez nie ma problemu ,rutyny”
w realizacji przedsiewzie¢ projektowych i braku zrozumienia ciggtego doskonalenia
w badanym obszarze.

2 Srednie do$wiadczenie projektowe - ciggta realizacja pojedynczych lub nielicznych projektow.

3 Duze doswiadczenie projektowe - ciggfa, jednoczesna realizacja wielu projektow.

4 Bardzo duze doswiadczenie projektowe — organizacja projektowa, cata jej dziatalnos¢ to reali-
zacja projektow.
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Ograniczone ramy objetosciowe rozdziatu nie pozwalajg na zaprezentowanie
wszystkich wynikéw przeprowadzonych badan. Chcac jednak odpowiedzie¢ na po-
stawione w tekscie pytanie, warto wskazac¢ zaréwno problemy, jak i metody ich roz-
wigzan z punktu widzenia poszczegdlnych pozioméw dojrzatosci projektowej
i ich wptywu na zdolnos$¢ badanych organizacji non profit do zmian (tab. 3). Jest to
wazne w procesie doskonalenia w obszarze zarzadzania zaréwno projektami, jak
i zmianami. W badanych organizacjach wystepuje konieczno$¢ doskonalenia proce-
soéw na kazdym poziomie dojrzatosci. Wydaje sie, ze przeprowadzone badanie umoz-
liwito stworzenie swojego rodzaju mapy dojrzatosci projektowej ukazujacej poziomy
dojrzatosci dla poszczegdlnych proceséw sktadajacych sie na zarzadzanie projektami
w organizacjach non profit oraz pozwolito na zidentyfikowanie ograniczen zwigza-
nych ze zdolnoscig tych podmiotéw do zmian.

Wdrozenie wskazanych dziatarh pozwoli na udoskonalenie systemu zarzadzania
projektami w organizacjach non profit, a w dtuzszej perspektywie przyczyni sie do
zwiekszenia ich zdolnosci do zarzagdzania zmianami. Pozyskanie wiedzy o dojrzatosci
projektowej jest poczatkiem procesu doskonalenia organizacji w obszarze zarzadza-
nia projektami i zmianami. Nalezy jednak pamietac o specyfice organizacji non profit,

Tabela 3. Doskonalenie proceséw zarzadzania projektami a zdolnos¢ organizacji non profit do zmian

Przejscie z poziomu 1 na poziom 2

Problemy organizacji non profit: Dziatania zwiekszajace zdolnos¢ do zmian:
> obawa przed zmiana > zapewnienie szkolen z podstaw zarzadzania
> brak zaangazowania w podejicie projektami
projektowe wszystkich pracownikéw > wskazanie,dobrych praktyk” w trzecim
i wspoétpracownikéw organizacji sektorze
> niedocenienie rozwigzan sprawdzonych > zapewnienie dostepu do profesjonalnej
w sektorze prywatnym kadry z obszaru zarzadzania projektami
> brak kompetencji zwigzanych > promowanie podejscia projektowego
z zarzadzaniem projektami w organizacjach non profit
> brak formalnego podejscia do > organizowanie spotkan majacych na celu
zarzadzania projektami promowanie podejscia projektowego

Przejscie z poziomu 2 na poziom 3

Problemy organizacji non profit: Dziatania zwiekszajace zdolnos¢ do zmian:
> brak jednolitych wzorcéw sporzadzania > wprowadzenie cyklicznych szkolen lub
parametréw projektu (zakres, czas spotkan w zakresie wsparcia metodyki
i budzet) i zarzadzania nimi > koncentracja na jako$ciowym podejéciu do
> nie stosuje sie narzedzi zarzadzania zarzadzania projektami
jakoscia > podjecie dziatan ukierunkowanych na
> nie docenia sie procesu zarzadzania rozwoj wspdlnej metodyki uwzgledniajacej
zmianami w projekcie specyfike organizacji non profit i jej
> wiara w skuteczno$¢ dotychczasowych interesariuszy
rozwigzan > podjecie dziatan ukierunkowanych
> brak planu szkolen os6b zaangazowanych na stworzenie wzorcéw zarzadzania

w realizacje projektow parametrami projektu
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Przejscie z poziomu 3 na poziom 4

Problemy organizacji non profit: Dziatania zwiekszajace zdolnos¢ do zmian:

> brak zrozumienia potrzeby > wskazanie korzysci dla catej organizacji
profesjonalizacji zarzadzania projektami wynikajacych z integracji wszystkich

> opdr pracownikdéw przed zmiang proceséw w jedng metodyke
charakteru organizacji na charakter > organizacja spotkan majacych na
projektowy celu informowanie o planowanych

> przywiazanie do dotychczasowego i realizowanych przedsiewzieciach
sposobu funkcjonowania organizacji projektowych

> trudnosci w taczeniu dziatalnosci > wskazanie na zalety podejscia projektowego
projektowej z pozostatymi obszarami w poréwnaniu z dotychczasowym
podejmowanych dziatan sposobem funkcjonowania organizacji

> obawa przed wdrozeniem jednolitej > zrozumienie potrzeby wdrozenia
metodyki zarzadzania projektami formalnego podejscia do zarzadzania wiedzg

> brak formalnego podejscia do projektowa
zarzadzania wiedza projektowa > profesjonalizacja dziatan projektowych

uwzgledniajaca specyfike organizacji non
profit
Przejscie z poziomu 4 na poziom 5

Problemy organizacji non profit: Dziatania zwiekszajace zdolnos¢ do zmian:

> niedocenienie procesu benchmarkingu > organizacja szkolen z obszaru

> negowanie rozwigzan uzyskanych benchmarkingu
w ramach przeprowadzonego procesu > wskazanie zalet i korzysci benchmarkingu
benchmarkingu > podjecie dziatart majacych na celu

> nieumiejetnos¢ wytypowania organizacji precyzyjne zdefiniowanie zaréwno planéw,
do benchmarkingu jak i proceséw benchmarkingu

> obawa przed stabymi stronami > szczegodtowa analiza potrzeb i mozliwosci
organizacji wskazanymi w ramach organizacji z punktu widzenia osiggniecia
benchmarkingu ostatniego poziomu dojrzatosci projektowej

Zrédto: opracowanie wiasne.

a takze o tym, ze wdrazanie rozwigzan do tej pory stosowanych w organizacjach ko-
mercyjnych pozwala na efektywniejsze wykonywanie zadan ukierunkowanych na
zadowolenie klientéw, co przektada sie na wieksza satysfakcje odbiorcédw ustug
Swiadczonych przez badane organizacje oraz ich donatoréw i sponsoréw.

Zaprezentowane rozwazania pozwalaja na stwierdzenie, ze pozyskanie wiedzy
o dojrzatosci projektowej moze stanowi¢ poczatek doskonalenia organizacji non
profit w obszarze zarzadzania zmianami.

4. Podsumowanie

Dojrzatos¢ projektowa a zdolnos$¢ organizacji non profit do zmian jest interesujagcym
polem do badan. Nalezy jednak podkresli¢, ze w odniesieniu do prowadzonych badan
whnioski sformutowane na ich podstawie majg charakter prébny i odnosza sie wytacz-
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nie do przebadanych podmiotéw. Upowazniaja jednak do wyciagniecia orientacyj-
nych, hipotetycznych wnioskéw, ktérych poziom uprawdopodobnienia moze wzrastac
wraz z prowadzeniem dalszych badan o podobnym charakterze i zakresie. Zaprezento-
wane wyniki badan pozwalaja na sformutowanie nastepujgcych wnioskow:

> im wyzszy poziom dojrzatosci projektowej, tym wieksza zdolnos¢ organizacji non
profit do zmian,

» doskonalenie proceséw zarzadzania projektami wptywa pozytywnie na zdolnos¢
badanych organizacji do zmian,

> dojrzatos¢ projektowa moze ksztattowac zdolnos¢ organizacji non profit do zmian.

Podsumowujac niniejsze rozwazania, nalezy podkresli¢, ze aktywnos$¢ w badaniu
dojrzatosci projektowej organizacji non profit warto wykorzysta¢ do przeprowa-
dzenia szczegétowej diagnozy stanu zarzadzania zmianami w tych organizacjach.
Z punktu widzenia badanych organizacji istotne jest, aby proces doskonalenia
przebiegat w zgodzie z celami strategicznymi organizacji i jej kulturg organizacyj-
na oraz zapewniat realno$¢ planowanych dziatan. Nalezy podkresdli¢, ze organizacje
non profit, aby przej$¢ na wyzszy poziom dojrzatosci projektowej, musza w pierwszej
kolejnosci zwiekszy¢ skutecznos¢ zarzadzania projektami, naby¢ umiejetnos¢ zarza-
dzania ryzykiem w tych przedsiewzieciach, zadba¢ o jakos$¢ zespotéw projektowych
i naby¢ umiejetnosc zarzadzania zmianami. Na tym etapie istotna jest ocena korzysci,
w tym réwniez finansowych, wynikajacych z przejscia na okreslony poziom w poréw-
naniu z naktadami (zasobami) potrzebnymi do jego osiagniecia. Modele dojrzatosci
projektowej zyskujg popularnosc i s coraz czesciej badanym obszarem zarzadzania
projektami w organizacjach non profit, a to sktania do nakreslenia kierunkéw dalszego
doskonalenia stosowanej metody w odniesieniu takze do ich zdolnosci do zmian.
Chodzi o mozliwos¢ wprowadzenia m.in. szybkiej i pilnej zmiany, co dla wielu organi-
zacji non profit jest bardzo duzym wyzwaniem. Podejscie to mozna takze rozpatrywac
z koncepcja dynamicznych zdolnosci. Ukierunkowanie dalszych badan na te zagad-
nienia wydaje sie nieuniknione w zwigzku z koniecznoscig dynamicznego podejscia
do doskonalenia proceséw projektowych, co umozliwi wprowadzenie zmian zgodnie
z oczekiwaniami przede wszystkim interesariuszy organizacji non profit.
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Project Maturity and the Capacity of Non-profit Organisations to Change

Abstract: The main objective of the chapter was to fill a research gap by theoretically and empirically
examining current approaches to the issues of design maturity of non-profit organisations and their
capacity for change. These are issues that have not yet been sufficiently researched. The presented
research area is interesting from a cognitive point of view and from the perspective of management
practice. The chapter is based on the results of a quantitative survey conducted using the CAWI
technique.The research conducted made it possible to investigate and explain the impact of project
maturity on the ability of non-profit organisations to change. The presented conclusions were
drawn on the basis of a sample of 93 non-profit organisations operating in Poland.
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1. Wprowadzenie

Pani Profesor Grazyna Osbert-Pociecha w swoim artykule pt. Zdolnos¢ organizacji do
zmian - ujecie modelowe stusznie zauwazyta, ze ,dzisiaj uwzglednianie perspektywy
pojedynczej, wyodrebnionej zmiany w ramach zarzadzania organizacja wydaje sie
dalece niewystarczajace, stad potrzeba rozszerzenia dotychczasowego zakresu pro-
blematyki zarzadzania zmianami o problemy wynikajace z <mnogosci» zmian realizo-
wanych w danym czasie w przedsiebiorstwie” (2010, s. 373). Pani Profesor zwrdcita
uwage, ze zwigzane jest to ,z problemem eliminowania niebezpieczenstwa ,zburze-
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nia” dobrze funkcjonujacych sktadowych organizacji (w tym struktur, procesoéw, prze-
plywéw informacyjnych itp.) bedacych nastepstwem wczesniej wprowadzonych lub
aktualnie wdrazanych zmian oraz ograniczenia skutkéw negatywnego zjawiska, prze-
cigzenia”zmianami. Chodzi takze o to, aby korelowac¢ pewne poczynania, np. inicjujgce
kolejne zmiany przed ostatecznym zakonczeniem wczesniej rozpoczetych proceséw
i zwigzanych z nimi skutkéw, a takze o to, aby w projektowaniu poszczegélnych pro-
ceséw zmian uwzglednic stworzenie odpowiednich warunkéw wyjsciowych dla prze-
widzianych kolejnych zmian” (2010, s. 373).

Konkludujac, Pani Profesor Osbert-Pociecha stwierdzita, ze ,coraz czesciej akcen-
tuje sie, ze za podstawowa funkcje menedzerska nalezatoby uznac nie tyle zarzadza-
nie organizacjami w sensie zapewnienia im biezagcego funkcjonowania, ile ich zmie-
nianie, a wiec kreowanie takich uwarunkowan, mechanizméw/procedur i rozwiazan,
ktore umozliwityby jej trwanie w przysztosci” (2010, s. 373).

2. Zarzadzanie jako sztuka podejmowania decyzji prowadzacych
do w miare trwatych zmian instytucjonalno-organizacyjnych
w przedsiebiorstwie

Zarzadzanie to ,sztuka podejmowania racjonalnych' decyzji’, co oznacza, ze podsta-
wowa funkcje menedzerskg mozemy sformutowac jako ,sztuke” podejmowania przez
menedzera decyzji zapewniajacych realizacje jego celéw (teoretycznie tozsamych
z celami zarzadzanego przez niego przedsiebiorstwa?). O ile podejmowanie jednost-
kowych decyzji menedzerskich prowadzacych do pojedynczej, wyodrebnionej (ale
nie w miare trwatej) zmiany w ramach zarzadzania organizacja jest w miare prosta
»Sztuka’, o tyle podejmowanie decyzji prowadzacych do kreowania uwarunkowan,
mechanizmoéw/procedur i rozwigzan umozliwiajacych efektywne trwanie przedsie-
biorstwa w przysztosci staje sie skomplikowanga,sztuka” wykraczajaca poza sfere indy-
widualnych decyzji podejmowanych przez pojedynczych menedzerow.

Wysoki poziom skomplikowania ,sztuki” podejmowania tego drugiego rodzaju
decyzji wynika co najmniej z dwdch przyczyn. Decyzje te:

> musza prowadzi¢ do powstania w miare trwatych ,regut gry” (instytucji) tworza-
cych system uwarunkowan, mechanizmoéw/procedur i rozwigzan obowiazuja-
cych w przedsiebiorstwie,

> podejmowane s3 na roznych poziomach organizacyjno-wtasnosciowych, co pro-
wadzi w mysl teorii agencji do konfliktow intereséw miedzy pryncypatami (mene-
dzerami) a agentami na réznych szczeblach zarzadzania przedsiebiorstwem.

' Autor pomija, ale dostrzega relacje, w tym zwiaszcza sprzecznosci, zachodzace miedzy po-
szczego6lnymi miarami racjonalnosci, tj. celowoscia, skutecznoscia, korzystnoscia i efektywnoscia,
jak réwniez subiektywnos¢ samej kategorii (nie)racjonalnosci.

2 Autor, bedac zwolennikiem indywidualizmu metodologicznego, uznaje, iz cele przedsiebior-
stwa w praktyce sa splotem indywidualnych, subiektywnych intereséw menedzeréw nim zarzadza-

jacych.
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Przyczyny te dodatkowo sie komplikuja, gdyz decyzje menedzeréw musza by¢
podejmowane w ramach m.in. ograniczen bedacych konsekwencja instytucji (,regut
gry”) zewnetrznych wobec przedsiebiorstwa.

Dowodzi to koniecznosci odpowiedzi na trzy pytania:

1. Czym s3 instytucje, tj.,reguty gry” (instytucje wewnetrzne i zewnetrzne) tworza-
ce system uwarunkowan, mechanizméw/procedur i rozwigzan obowiagzujacych
w przedsiebiorstwie?

2. Ziloma poziomami organizacyjno-wfasnosciowymi mamy do czynienia w przed-
siebiorstwie, na ktérych zapadaja decyzje prowadzace do w miare trwatych zmian
instytucjonalno-organizacyjnych?

3. W jaki sposob dokonac¢ oceny poziomu efektywnosci skutkéw w miare trwatych
zmian instytucjonalno-organizacyjnych?

3. Instytucje jako ,reguty gry” tworzace system uwarunkowan,
mechanizmow/procedur i rozwigzan obowigzujacych
w przedsiebiorstwie

Lnstytucja” w naukach ekonomicznych moze mie¢ co najmniej trojakie znaczenie,
moze oznaczad:,organizacje, formalne zasady i nieformalne normy, ktére odrdznia sie
od organizacji opartych na tych zasadach i normach, stan réwnowagi w grze (equili-
brium)” (Gancarczyk, 2002, s. 82).

Potocznie rozumiana kategoria instytucji jest synonimem pojecia ,organizacji”
w znaczeniu podmiotowym. Takie ujmowanie instytucji jest rGwniez charakterystyczne
m.in. dla ekonomii neoklasycznej i nauk o zarzadzaniu. Utozsamianie kategorii,,orga-
nizacji” i ,instytucji” nie jest jednak przypadkowe. Instytucje konstytuuja istnienie or-
ganizacji. Innymi stowy, bez instytucji (wewnetrznych i zewnetrznych ,regut gry”) nie
jest mozliwe funkcjonowanie organizacji. Kazda zmiana wewnetrznych ,regut gry”
(instytucji) oznacza zmiane organizacyjng, a kazda w miare trwata zmiana organiza-
cyjna wymaga zmian instytucjonalnych (,regut gry”). Z tego powodu kazda w miare
trwata zmiana (decyzja) w przedsiebiorstwie ma charakter instytucjonalno-organiza-
cyjny. Inaczej méwiac, kazda zmiana ,regut gry” (wewnetrznych instytucji) tworzy
nowy wymiar organizacyjny przedsiebiorstwa ,regulowany” nowymi ,regutami gry”
(instytucjami wewnetrznymi).

W nowej ekonomii instytucjonalnej natomiast pojecie instytucji uzywane jest
w dwojakim znaczeniu: zasad (regut) postepowania (gry) oraz wyniku gry.

W znaczeniu zasad postepowania instytucje rozumiane sg ,jako zespoty zaréwno
formalnych zasad, jak i nieformalnych norm, ktére wptywaja na ludzkie zachowania,
nadajg porzadek ludzkiemu dziataniu” (Gancarczyk, 2002, s. 82). Wedtug Northa ,in-
stytucje sg wymyslonymi przez ludzi ograniczeniami, ktére strukturyzuja polityczne,
ekonomiczne i spoteczne interakcje. Obejmuja one zaréwno ograniczenia o charakte-

4
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rze nieformalnym (sankcje, tabu, zwyczaje, tradycje oraz kodeksy zachowan), jak
i formalnym (statuty, prawa, prawa wtasnosci). W ciaggu historii instytucje byty wymy-
Slone przez istoty ludzkie dla stworzenia porzadku i zmniejszenia niepewnosci”
(North, 1994, s. 87). Takie ujecie wyraZnie rozréznia pojecia ,instytucji” i ,organizacji”
Instytucje to reguty, wzory zachowan i zasad postepowania. Organizacje za$ to gracze
- wykonawcy tych regut. Przedsiebiorstwa jako abstrakcyjne byty nie sg instytucjami.
Sa nimi, przyjmujac okreslong forme prawna (np. spétki akcyjnej, cywilnej, partner-
skiej itp.). Uzycia skrétu myslowego, np.,korporacja (spotka) jest forma instytucji’, nie
nalezy, zdaniem autora, rozumie¢ w ten sposéb, ze to przedsiebiorstwo jest instytu-
cja. To normy prawne (takze powstate wewnatrz przedsiebiorstwa) regulujace funk-
cjonowanie np. spétek (jak i innych form prawnych przedsiebiorstwa) sg instytucjami,
a nie abstrakcyjne pojecie przedsiebiorstwa jako jednego z typdw réwnie abstrakcyj-
nego pojecia organizacji. Spétka (jako forma prawna przedsiebiorstwa) jest, po pierw-
sze, forma prawng instytucji w wyniku decyzji politycznych prowadzacych do kon-
kretnych zapiséw Kodeksu spotek handlowych. Po drugie, jest forma prawna instytucji
w wyniku decyzji wtascicieli, ktére zostaja zapisane w umowach lub statutach spotek.
Analogicznie, nie abstrakcyjna organizacja, ale normy prawne oraz ich statuty regulu-
jace np. funkcjonowanie stowarzyszen, fundacji czy SPZOZ sg forma instytucji. Innymi
stowy, nie abstrakcyjne przedsiebiorstwo, ale jego forma prawna jest instytucja.
A zarazem, co nie rodzi chyba kontrowersji, przedsiebiorstwo jest organizacja, we-
wnatrz ktérej wiasciciele i/lub zarzadzajacy na réznych jego szczeblach tworzg insty-
tucje wewnetrzne (w stosunku do pracownikéw) i zewnetrzne, oddziatywajace nie
tylko na inne przedsiebiorstwa, ale takze na organa panstwa. W tym drugim przypad-
ku autor nie ogranicza tworzenia instytucji zewnetrznych jedynie do duzych korpora-
¢ji, ktorych sita oddziatywania nie tylko na inne przedsiebiorstwa, ale takze na organa
panstwa jest znaczna (,zbyt wielcy, by upasc”). Mate firmy takze tworza lub wspottwo-
rza zewnetrzne instytucje w wyniku zawierania kontraktow. Kontrakty nie tylko two-
rza ,reguty gry” miedzy przedsiebiorstwami ograniczajace sie do wykonania procesu
transakcyjnego, ale potencjalnie w kazdym przypadku moga wptywaé na organizacje
i wewnetrzne ,reguty gry” jednej lub obu stron kontraktu. W takim ujeciu przedsie-
biorstwo (wfasciciel i menedzer) jest Zrodtem (twdrca) instytucji.

Podziat instytucji na formalne i nieformalne zwigzany jest z istnieniem lub nieistnie-
niem sankgcji na wypadek ich naruszenia. Natomiast o podziale norm na zewnetrzne
(zwane tez publicznymi) i wewnetrzne (zwane tez prywatnymi) decyduje Zrédto ich po-
wstania. Instytucje zewnetrzne tworzone sa przez wiadze polityczng zaréwno central-
na? jak i lokalng oraz majg zawsze charakter formalny. Instytucje wewnetrzne powstaja
wewnatrz przedsiebiorstwa (jako organizacji), reguluja uprawnienia wtasnosciowe,
zarzadcze i pracownicze lub miedzy organizacjami w wyniku interakgji i do$wiadczen
ich cztonkéw i moga miec charakter zaréwno formalny (np. kodeksy zawodowe przyjete
na podstawie statutéw stowarzyszen lub umoéw), jak i nieformalny (np. zasady dobrego
wychowania czy postepowania). Mozemy mie¢ takze do czynienia z instytucjami

3 Takze w sposéb posredni poprzez ponadkrajowe organa polityczne, np. Unii Europejskiej.
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publiczno-prywatnymi, ktérych zrédtem sa relacje (np. wyrok sagdu lub umowa) miedzy
organami wtadzy (rzadowej, samorzadowej czy sadowniczej) i przedsiebiorstwami.

Takie rozumienie kategorii ,instytucji” jest charakterystyczne dla wszystkich
nurtow nowej ekonomii instytucjonalnej z wyjatkiem teorii gier bedacej, co prawda,
czescia teorii wyboru publicznego, zajmujacej sie jednak nie tylko politycznymi, lecz
takze biznesowymi procesami wyboru strategii (kooperacyjnych lub niekooperacyj-
nych) przez graczy w sytuacjach (grach) konfliktowych. W teorii gier pojecie ,instytu-
¢ji” utozsamiane jest nie tyle z zasadami gry, ile ze stanem réwnowagi doskonatej
lub ewolucyjnej osiagnietej w wyniku gry. Tym samym takze w teorii gier nastepuje
wyrazne rozroznienie pojec,instytucja”i,organizacja”.

Wspomniany North traktuje instytucje jako zewnetrzne wobec uczestnikéw i po-
wstajgce w wyniku przetargu politycznego. Teoria gier z kolei ktadzie nacisk na ich
charakter wewnetrzny, tj. zasady gry powstate w wyniku wewnetrznych interakgji
i negocjacji miedzy uczestnikami, ktérymi moga by¢ zaréwno organizacje, jak i jed-
nostki. Oba te niewykluczajace sie, ale uzupetniajace sie, podejscia ktada nacisk:

» wedtug Northa - na system prawny i regulacje centralne jako zewnetrzne wobec
organizacji i jednostek,

> wedtug teorii gier — na zasady wewnetrzne zwigzane z danym terytorium lub or-
ganizacja (organizacjami).

Jak podkresla Wilkin (2016, s. 100), w literaturze ,nauk spotecznych utrwalit sie
podziat na instytucje nieformalne i formalne. Instytucjami nieformalnymi sa m.in.:
zwyczaje, tradycje, normy moralne, wzory kulturowe, religie, utrwalone sposoby my-
$lenia. Instytucjami formalnymi zas sa m.in.: skodyfikowane normy prawne, kodeksy
postepowania w organizacjach, organizacje publiczne i prywatne, w tym przedsie-
biorstwa®".

Akceptujac zalecenie niedefiniowania kategorii ani zbyt szeroko, ani zbyt wasko,
gtéwnie dbajac o ich jednoznacznos¢ oraz mozliwosci badawcze, konieczne wydaje sie
siegniecie do ich rodowodu z jezyka tacinskiego. Instituo, -ere (Gordon, 2014, s. 575)

"

oznacza ,ustanowic” lub ,ksztatci¢”. Institutum natomiast jest synonimem ,zwyczaju’
lub instytucji”w znaczeniu socjologicznym?® i/lub prawnym®. Dokonujac ztozenia tych

4 Traktowanie przedsiebiorstwa jako instytucji w tym ujeciu bliskie jest ujeciu teorii gier traktu-
jacej instytucje jako wewnetrzne reguty gry w ramach organizacji. Jednoczesnie, o czym juz wspo-
mniano, przedsiebiorstwo jest forma instytucji jako konstrukcji konkretnego bytu prawnego
(np. spotki akcyjnej czy cywilnej) oraz jest Zrédtem instytucji (miejscem powstania), bo ich twércami
moga by¢ jedynie ludzie.

> W socjologii termin wprowadzony przez Spencera (1873), odnoszacy sie do bardzo trwatych
elementéw fadu spotecznego, uregulowanych i usankcjonowanych form dziatalnosci, uznanych
sposobow rozwigzywania problemoéw wspotpracy i wspoétzycia oraz niektdrych organizacji formal-
nych petnigcych w spoteczenstwie okreslone funkcje.

6 Zespotu scisle powigzanych ze sobg norm prawnych w sposéb funkcjonalny regulujacych po-
wstanie, trwanie lub ustanie stosunku prawnego.
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ttumaczen, otrzymujemy prostg i zarazem najblizsza rodowodowo definicje pojecia
instytucji. Instytucje to ustanowione lub wyksztatlcone’ normy lub zwyczaje regu-
lujace stosunki miedzyludzkie. Jest ona bliska podziatowi instytucji na formalne
(ustanowione) i nieformalne (wyksztatcone) reguty gry aktoréw na scenach teatréw lub
tozsama z tym podziatem. Chociaz instytucje moga by¢ spisane lub niespisane, moga
by¢ poparte przymusem lub jedynie dobrym obyczajem (co najwyzej spotecznym
ostracyzmem), to zawsze ,instytucje sg niewidoczne” (Ostrom, 1994, s. 823). Bedac wy-
tworem ludzkiego umystu, wracaja do niego, podlegajac nie tylko jego akceptacji lub
nieakceptacji, ale tez procesom ich subiektywnej (re)interpretacji.,Instytucje sg w gto-
wach ludzi”® (Wilkin, 2016, s. 98), w ludzkich umystach. My je ,wymyslamy” (tworzy-
my), ale - co wazniejsze - my je akceptujemy, (re)interpretujemy lub odrzucamy.
Instytucje musza w nas tkwi¢, aby byty ,regutami gry” wptywajacymi na dziatanie na-
sze i innych. Jezeli ich nie przestrzegamy i/lub nie sa egzekwowane konsekwencje
(kara, w tym ostracyzm) ich naruszenia, to instytucje przestajg miec jakiekolwiek zna-
czenie, nawet jezeli zostaly zapisane ztotym atramentem na pieknym czerpanym
papierze. Sg niemajacymi zadnego znaczenia formutkami, niczego nieregulujgcymi,
a tym samym ,sg martwe jako instytucje spoteczne” (Wilkin, 2016, s. 99).

North (1994, s. 360), dokonujac podziatu instytucji na: zbiér norm, procedur po-
rzadkujacych (instytucje formalne) oraz moralnych i etycznych norm postepowania
(instytucje nieformalne), traktuje je jako samoistne i réwnowazne wobec siebie.
Miedzy nimi istnieje jednak zdecydowana rozbieznos¢ z punktu widzenia kryterium
powszechnosci oddziatywania. Instytucje formalne, ze swojej natury, jako stanowio-
ne i egzekwowane (najczesciej pod przymusem), sg powszechne, co oczywiscie nie
musi oznaczac ich petnej akceptacji przez wszystkich graczy. Instytucje nieformalne
staja sie powszechne dopiero w wyniku ich akceptacji przez wiekszos¢ graczy. Auto-
matycznie bytoby to mozliwe jedynie w przypadku tozsamosci indywidualnych
norm etycznych i moralnych kazdego z graczy z normami powszechnie akceptowa-
nymi w danej grupie spotecznej. W rzeczywistosci nie istnieje automatyczna tozsa-
mos¢ nieformalnych (powszechnych) instytucji z normami etycznymi i moralnymi
poszczegdlnych indywidualnych graczy (aktoréw). Oznacza to istnienie dwojakiego
rodzaju norm etycznych i moralnych: powszechnych i indywidualnych. Normy po-
wszechne s3 akceptowane przez wiekszos¢ aktoréw, a normy indywidualne tkwig

7 North zwraca uwage na dwa typy proceséw ksztattowania instytucji (,regut gry”) reguluja-
cych funkcjonowanie spoteczenstw: spontanicznos¢ (USA) lub kreacjonizm (Europa) ksztattowania
instytucji. Procesy te sa konsekwencja logiki systemoéw prawnych: common law oraz civil law.

8 Stwierdzenie ,instytucje s3 w gtowach ludzi” nie jest sprzeczne z teorig ,0sadzenia’, ktéra,
,definiujac instytucje, wskazuje na ich poziom zakorzenienia w danej gospodarce. Nie chodzi tutaj
0 Co$, co jest w gtowie osoby, lecz o cos, co jest spotecznie, historycznie i geograficznie zakorzenione
i dlatego rézne w przestrzeni” (Murawiak, 2010, s. 68) i w czasie. Instytucje musza tkwi¢ w umystach
nie jednostek, lecz wiekszosci spoteczenstwa (w tym pracownikéw przedsiebiorstwa), aby staty sie
zakorzenionymi, a nie jedynie osadzonymi,regutami gry”.
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w umystach kazdego z graczy. Te drugie autor traktuje jako instytucje specyficzne,
tj.indywidualne ,instytucje - filtry”, poprzez ktére dokonuje sie (nie)akceptacja) i/lub
(re)interpretacja instytucji zewnetrznych (zaréwno formalnych, jak i nieformalnych)
wobec ich adresata. Ma to szczegdlne znaczenie w sytuacjach oportunizmu jedno-
stek, tj. braku zgodnosci indywidualnych norm (nie)moralnych i (nie)etycznych adre-
sata z nieformalnymi normami powszechnie akceptowanymi oraz uznawanymi za
etyczne i moralne. Instytucje jako powszechne ,reguty gry” powstajg nie w momen-
cie ich spisania (czy wyartykutowania), lecz w procesie ich ,odczuwania’, prowadza-
cego do ich akceptacji lub reinterpretacji w naszym umysle, co z kolei prowadzi nas
do szerszej definicji kategorii instytucji. Instytucje to reguly gry regulujace stosunki
miedzyludzkie (w tym w przedsiebiorstwach), ktérych zrédtem sa publiczne, pry-
watne i publiczno-prywatne formalne (prawne) oraz nieformalne (zwyczajowe)
normy przefiltrowane przez wewnetrzny system norm (wartosci (nie)etycznych
i (nie)moralnych) ich adresatéw.

Bardzo ztozony zaréwno prawnie® oraz spotecznie'?, jak i psychologiczno''-socjo-
logicznie' wymiar kategorii instytucji z jednej strony powoduje naturalne trudnosci
badawcze, z drugiej zas wyznacza szczegdlne wymogi (prostoty i jednoznacznosci)
dla procesu ksztattowania formalnych instytucji czy tez wspomagania instytucji nie-
formalnych's.

4. Organizacyjno-witasnosciowe poziomy decyzji prowadzacych
do w miare trwatych zmian instytucjonalno-organizacyjnych
w przedsiebiorstwie

Jak juz wspomniano, zarzadzanie to ,sztuka podejmowania racjonalnych decyzji” na
réznych poziomach organizacyjno-wtasnosciowych, w tym zmierzajacych do w miare
trwatych zmian instytucjonalno-organizacyjnych przedsiebiorstwa. Decyzje te pro-
wadzg do pojawienia sie naturalnego konfliktu intereséw miedzy pryncypatem

° Jedynie literalny (Scisty, dostowny prawnie, formalnie i zwyczajowo) proces badawczy nie tyl-
ko nieformalnych, ale i formalnych instytucji jest niewystarczajacy. Proces filtracji norm zewnetrz-
nych prowadzi bowiem do ich (re)interpretacji, a nastepnie do (nie)akceptacji, ktéra moze by¢ za-
réwno petna, jak i czesciowa (poddanie sie ,regutom gry” mimo ich co najmniej czesciowej nieak-
ceptacji).

' Proces ,osadzania” (powolnego ,zakorzeniania sie”) norm w uwarunkowaniach historyczno-
-kulturowych, w tym funkcjonowania konkretnego przedsiebiorstwa.

" Proces potrdjnego subiektywnego,filtrowania” (,odczuwania”) prowadzacy do indywidualnej
(re)interpretacji norm.

12 Proces prowadzacy do powszechnej (petnej badz czesciowej) (nie)akceptacji norm.

3 Chodzi o dziatania majace na celu upowszechnianie pozytywnie ocenianych i akceptowa-
nych norm nieformalnych, a nawet transformacji ich w instytucje formalne, co jest szczegdlnie wy-
korzystywane w anglosaskim prawodawstwie.
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a agentem, co jest przedmiotem analizy teorii agencji. Gtéwny problem teorii agencji
mozemy wiec sformutowac jako ,sztuke” podejmowania przez pryncypata' decyzji
zapewniajacych realizacje przez agenta celdw pryncypata. Pryncypat i agent réznig
sie nie tylko odmiennoscig ich subiektywnych funkgcji uzytecznosci. Réznig sie takze
juz na poziomie (,0dczuc”) spostrzegania i oceny rzeczywistosci (informacji), co do-
datkowo komplikuje relacje agencyjne.

Czy podejmowanie ,racjonalnych” decyzji jest tatwa ,sztuka”? Praktyka dowodzi,
ze nie. Jedni ludzie (aktorzy) odnosza sukces, a inni porazke, jedne firmy sie rozwijaja,
a inne bankrutuja, jedne kraje odnotowujg wzrost gospodarczy, a inne przezywaja
kryzysy. Poszukujac przyczyn sukcesow i porazek, mozna by stwierdzi¢, ze gtéwnym
powodem tego jest to, ze jedni ludzie posiedli,sztuke” podejmowania racjonalnych
decyzji, ainni jej nie posiedli. Jedni ludzie posiedli zdolno$¢ do przekonania innych do
realizacji ich celéw, a inni jej nie posiedli. Taka odpowiedz dzieli jednak ludzi na zdol-
nych oraz charyzmatycznych i mniej zdolnych lub niecharyzmatycznych, co z pewno-
Scig jest prawda w przypadku nie tylko aktorstwa (teatru), ale takze innych rodzajéw
sztuki: malarstwa, rzezby, spiewu, tafica czy pisarstwa. Jak jednak wyjasnic¢ sytuacje,
gdy wieloletni, posiadajacy olbrzymiag wiedze i doswiadczenie, uzdolnieni, charyzma-
tyczni menedzerowie nagle (po latach sukceséw) podejmujg decyzje prowadzace do
bankructwa przedsiebiorstwa, kryzysu catych krajowych gospodarek, a nawet regio-
néw czy catego $wiata gospodarczego? Czy obecne nauki o zarzadzaniu s3 w stanie
odpowiedzie¢ na pytania o rzeczywiste przyczyny i zrodfa kryzyséw: lat 20. XX w.,
kryzysu 2008/2009, kryzysu instytucji finansowych z poczatku XXI w. czy obecnych
kryzysow finanséw publicznych w krajach Unii Europejskiej?

W jaki sposéb nauki o zarzagdzaniu pragng zapewni¢ wiedze o sztuce podejmowa-
nia przez pryncypatéw racjonalnych decyzji, w tym majacych na celu stworzenie
w miare trwatych ,regut gry” (w sytuacji asymetrii informacji) i przekonywania agentéw
do ich realizacji, tj. przestrzegania ,regut gry” (w sytuacji konfliktu intereséw) na
wszystkich (trzech lub czterech) poziomach agencji w przedsiebiorstwie?

W przedsiebiorstwie mozemy wyréznic¢ co najmniej trzy' poziomy agencji (rys. 1).
Kazdy z nich jest regulowany przez rézne zestawy formalnych (ale tez i nieformal-
nych'®) instytucji.

' W zaleznosci od rodzaju relacji agencji pojecia ,pryncypat” i ,agent” nabierajg stosownego
znaczenia, np. wiasciciel-menedzer, menedzer-podwtadny czy pracodawca-pracownik, mocodaw-
ca—-petnomocnik, nauczyciel-uczen, ubezpieczyciel-ubezpieczony, lekarz-pacjent.

> W granicach przedsiebiorstwa mozna takze wyrézni¢ czwarty (pominiety na rys. 1) poziom
relacji agencji miedzy pracownikami funkcjonujacymi w strukturze podlegtosci (kierownik/przeto-
zony-pracownik/podwitadny) lub wspétpracy (braku relacji przetozony/podwtadny) w ramach grup
projektowo-zadaniowych. Poza przedsiebiorstwem (na jego styku) istnieje wiele innych réznorod-
nych relacji (wspétpracy lub dominacji) agencji z dostawcami, odbiorcami, bankami, ubezpieczycie-
lami, sagdami, wtadzami administracyjnymi i samorzagdowymi itp.

16 Kodeksy branzowe lub zawodowe czy tez zasady dobrych procedur czy praktyk.
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W tradycyjnym ujeciu nauk o zarzadzaniu relacje agencji dotycza dwéch pozio-
mow zarzadzania:

> zarzadzania przedsiebiorstwem (jako ,catym obiektem”) obejmujacego dwa
pierwsze poziomy relacji agencyjnych, co jest przedmiotem (podejmowane decy-
zje jako wypadkowa konfliktu intereséw) zainteresowania m.in. zarzadzania stra-
tegicznego,

> zarzadzania pracownikami na poziomie trzecim i czwartym obejmujacym relacje
agendji przetozony-pracownik lub miedzy wspétpracownikami w ramach grup
zadaniowych (projektowych), co jest przedmiotem zainteresowania specjalizacji
zarzadzania zasobami ludzkimi (ZZL).

Powyzszy podziat dotyczy takze odmiennosci zrodet konfliktu intereséw. Zrédtem
konfliktu interesow w pierwszym przypadku jest posiadanie lub nieposiadanie praw
wilasnosci (takze na podstawie ich cesji). W drugim przypadku zrédta konfliktu intere-
sOw maja pozawtasnosciowy charakter i s scisle zwigzane z jednej strony z relacja
podwiadnosci (przetozonosci) lub wspotpracy, z drugiej zas z indywidualnymi, su-
biektywnymi interesami pracownikéw (przetozonych i podwiadnych lub wspétpra-
cownikow).

Na rysunku 1, pomijajagcym czwarty poziom relacji agencji (ZZL), zobrazowano
trzy poziomy relacji agencji bedacych konsekwencjg umocowania (w tym poprzez
cesje) lub braku umocowania na prawach wiasnosci w spétkach kapitatowych.

Pierwszy poziom agencji, dotyczacy relacji miedzy wtascicielami i radg nadzorcza
(i/lub komisja rewizyjna), umocowany jest na prawach wtasnosci, a mowiac precyzyj-
niej — na prawie przekazania czesci uprawnien wiascicielskich. Uprawnienia wtasno-
$ciowe sg takze wstepnie formalnie ograniczone zapisami Kodeksu spoétek handlo-
wych. Pierwszy poziom agencji regulowany jest formalnie na dwdéch poziomach:
0golnymi normami prawnymi Kodeksu spétek handlowych, ktére reguluja takie kwe-
stie, jak powofanie, odwotanie, uprawnienia, obowiazki, odpowiedzialnos¢ itp., oraz
normami szczegétowymi zapisanymi w statucie lub umowie spofki.

Na drugim poziomie agencji, dotyczacym relacji miedzy rada nadzorczg a zarza-
dem, prawa do zarzadzania zasobami pracy spotki moga ulec dodatkowym (poza
Kodeksem spétek handlowych) ograniczeniom z uwzglednieniem zapiséw umowy
cywilnej i Kodeksu cywilnego lub umowy o prace i Kodeksu pracy.

W przypadku trzeciego poziomu dyspozycja zasobami spétki moze nastapic
w sposéb bezposredni na podstawie jednostronnie udzielonych petnomocnictw,
a w sposob posredni — na podstawie umowy o prace (oraz wewnetrznych regulami-
néw) lub umowy cywilnej. Na tym poziomie agencji relacje miedzy zarzadem i pra-
cownikami moga podlegac¢ daleko idgcemu skomplikowaniu, np. w wyniku tzw. po-
dwadjnej relacji agencji (np. zatrudnieniu poprzez spo6tke posrednia lub relacji B to B).

7" Z innymi poziomami relacji mamy do czynienia w spdtkach osobowych, partnerskich, ko-
mandytowych i komandytowo-akcyjnych. Tym samym kazda ze spotek wymaga oddzielnej analizy
relacji agencyjnych w ramach réznych subteorii przedsiebiorstw(a).
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Pierwszy i drugi poziom wykorzystujacy prawo do przekazania praw zarzadzania
prowadzi do obnizenia poziomu kompletnosci i wylacznosci praw wiasnosci obu
stron podejmujacych decyzje. Trzeci poziom oznacza transformacje decyzji umoco-
wanych na wiasnosci (lub cesji praw wtasnosci) w decyzje opierajace sie na apropria-
¢ji, co prowadzi do skrajnych odmiennosci funkcji uzytecznosci (celéw) decydentéw
umocowanych i nieumocowanych na prawach wtasnosci.

Przedmiotem badan teorii agencji powinny by¢ wszystkie trzy'® wymienione po-
ziomy relacji agencji.

5. Kryterium oceny poziomu efektywnosci skutkow
w miare trwatych zmian instytucjonalno-organizacyjnych
w przedsiebiorstwie

Badania dotyczace ograniczen i mozliwosci instytucjonalnych rozwigzan zaréwno
ograniczajacych konflikt intereséw, jak i przyczyniajacych sie do ich wzrostu powinny
byc¢ scisle skorelowane z przeformutowaniem idei (pomiaru) kosztéw agencji, tj. skut-
kow konfliktu intereséw w kierunku poszukiwania w kazdym badanym przypadku
punktu, w ktérym marginalny wzrost kosztéw monitorowania lub dziatart majacych
na celu optymalizacje skutkdéw konfliktu intereséw zrowna sie z marginalnym wzro-
stem zysku.

Konieczne jest takze dokonanie $cislejszego potaczenia teorii agencji z teorig
kosztow transakcyjnych w celu pomiaru efektéw (pozytywnych i negatywnych) opty-
malizacji skutkdw konfliktu intereséw i asymetrii informacji m.in. w drodze zastepo-
wania struktur biurokratycznych rynkowymi lub odwrotnie oraz doborem do nich
systemoéw ich koordynaciji.

Zalecenie to dotyczy dwoch poziomow kosztow.

Pierwszy dotyczy relacji kosztow i zyskdw konkretnych jednostkowych dziatan
(zmian organizacyjnych) przebiegajagcych w dwoch fazach: fazie naboru agentéw
(ex ante) oraz fazie dziatania agentéw (ex post).

W fazie naboru agentéw analiza powinna dotyczy¢ relacyjnego (bezwzglednego
i komparatywnego) poziomu wzrostu kosztéw przedsiebiorstwa majacych na celu re-
dukcje asymetrii informacji, czego efektem moze by¢ negatywna selekcja, ktéra moze
skutkowa¢ potencjalnymi stratami przedsiebiorstwa spowodowanymi ztym wybo-
rem agenta. Nie jest poza tym regutg, ze im wyzszy poziom stanowiska pracy, tym
wyzsze moga byc¢ potencjalne straty firmy. Dlatego tez pierwotnym zadaniem powin-
no by¢ poszukiwanie kluczowych stanowisk pracy mogacych powodowac relatywnie
wysokie straty (ale takze zyski, ktére moga zostac utracone lub nieosiggniete) przed-

'8 Czwarty poziom agencji oparty na konflikcie indywidualnych intereséw przetozonych i pod-
wiadnych lub miedzy wspétpracownikami jest przedmiotem zainteresowania ZZL i dotyczy nie tyl-
ko przedsiebiorstwa, ale takze kazdej innej organizacji.
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siebiorstwa i dopiero wtérnie analiza uzasadnionego poziomu kosztéw ponoszonych
w fazie poszukiwania i rekrutacji agentéw.

W fazie dziatania agentéw analiza relacyjna (bezwzgledna i komparatywna) kosz-
téw powinna by¢ dwukierunkowa i dotyczy¢ zasadnosci:

> wzrostu kosztéw monitorowania w stosunku do zwiekszenia zysku krancowego
wynikajgcego z ograniczenia (optymalizacji) asymetrii informacji,

> wzrostu kosztéw dziatan majacych na celu ograniczenie konfliktu intereséw
w stosunku do zwiekszenia zysku krancowego wynikajacego z tych dziatan.

Drugi poziom analizy kosztéw dotyczy sumarycznych kosztéw funkcjonowania
(w miare trwatych zmian organizacyjnych) przedsiebiorstwa, a tym samym wymaga
powigzania z teorig kosztéw transakcyjnych.

6. Zakonczenie

W przedsiebiorstwach mamy do czynienia z dwoma rodzajami koordynacji relacji
agencyjnych (struktur kontraktowych): biurokratycznymi i rynkowymi. Na wszystkich
poziomach relacji agencyjnych koszty ich koordynacji moga by¢ ponoszone w formie
transakcji zaréwno biurokratycznych, jak i rynkowych. Na przyktad ograniczenie asy-
metrii informacji miedzy radg nadzorczg i zarzagdem moze nastepowac w drodze ,za-
trudnienia” pracownikéw przedsiebiorstwa (zlecenia im dodatkowych zadan) albo
zatrudnienia audytorskiej firmy zewnetrznej. Poszukiwan i naboru agentéw mozna
dokonywac wtasnymi sitami przedsiebiorstwa albo zleci¢ zewnetrznej firmie. Zatrud-
nienie pracownikéw mozna realizowa¢ w sposob bezposredni w formie umowy
o prace, umowy zlecenia czy o dzieto, ale takze w sposéb posredni, z wykorzystaniem
podwdjnej relacji agencji.

Konstatacja ta dowodzi, ze problem teorii agencji jako zarzadzania w miare trwa-
tymi zmianami organizacyjnymi sprowadza sie do optymalizacji kosztéw dwédch moz-
liwych rodzajéw koordynacji wszystkich dziatann (decyzji biznesowych; rynkowych
i biurokratycznych struktur kontraktowych) przedsiebiorstwa: koordynacji rynkowej
i biurokratycznej.
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Levels of Institutional and Organizational Changes in an Enterprise

Abstract: The main aim of the chapter was to answer three questions conditioning the description
and analysis of the levels of institutional and organizational changes in the enterprise. First: what are
the institutions, i.e., “rules of the game” (internal and external institutions) that create a system of
conditions, mechanisms/procedures and solutions in force in the enterprise? Second: how many
organizational and ownership levels do we deal with in a company, where decisions are made that
lead to relatively permanent institutional and organizational changes? Third: how to assess the level
of effectiveness of the effects as the institutional and organizational changes are sustained? The
analysis in the chapter was carried out using the achievements of the New Institutional Economics
with particular emphasis on agency theory and transaction cost theory.
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jacych w zwiazku z tym dylematéw nalezy upatrywac w respektowaniu pogladu filozoficznego,
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nia procesami zmian w dynamicznych przedsiebiorstwach. Zwrécono uwage na koniecznos¢ wyko-
rzystania w zwigzku z tym ztozonych metod zarzadzania nowej generacji oraz uznanie w tym
przypadku metody zarzadzania przez wartosci za wiodacy sposéb respektowania idei humanizmu
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1. Wprowadzenie

Zdolnos¢ do zmian jest podstawowym warunkiem przetrwania i rozwoju wspoétczes-
nych organizacji. Patrzac na istote tych zdolnosci z zasobowej perspektywy postrze-
gania organizacji, nalezy stwierdzi¢, ze ich poziom w duzym stopniu zalezy od
dynamicznych zasobéw niematerialnych, ktérych nosnikami sg ludzie. W sensie de-
klaratywnym sa oni traktowani jako najwazniejszy zasob przedsiebiorstwa. W rzeczy-
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wistosci jednak jest to zaséb bardzo elastyczny i z tej racji narazony na liczne
zagrozenia towarzyszace radykalnym zmianom wewnetrznym przeprowadzanym
w organizacjach. Duze mozliwosci wzrostu i stopnia wykorzystania zdolnosci orga-
nizacji gospodarczych do zmian tkwig wsréd kierownikdédw operacyjnych oraz pra-
cownikéw zatrudnionych na stanowiskach wykonawczych. Wcigz w tej grupie zatrud-
nionych jest zawarty duzy potencjat do generowania i realizacji pozytywnych zmian.
Stad tez przestaniem tej publikacji jest wskazanie tego, jak we wspodtczesnych orga-
nizacjach dynamicznych, dzieki respektowaniu antropocentryzmu jako pogladu
filozoficznego w zarzadzaniu przedsiebiorstwem, mozna wspomniane wczesniej
mozliwosci zwiekszy¢ i wykorzysta¢. Ttem do przedstawienia szczegétowych rozwia-
zan w tym zakresie jest ujawniona ewolucja rozwoju idei humanizmu w zarzadzaniu
organizacjami, w skojarzeniu z prezentacjg genezy i rozwoju nowoczesnego zarza-
dzania. Wraz z jego narodzinami bowiem nie tylko ujawnito sie humanistyczne ukie-
runkowanie tego procesu, lecz takze powstaty warunki do respektowania w nim
wartosci spotecznych, a zwtaszcza etycznych i kulturowych. Wartosci te jako nosniki
idei humanizmu w niewystarczajgcym stopniu sa respektowane w zarzadzaniu we-
wnetrznym ruchem organizacyjnym. Z tego powodu autor tej publikacji poczut sie
w obowigzku wskaza¢ metodyczne mozliwosci ich poszanowania przez umiejetny
dobdr metod zarzadzania zmianami w organizacji, umozliwiajacych osiggniecie do-
brostanu i zabezpieczenie intereséw pracobiorcéw zatrudnionych w obszarze dziatal-
nosci operacyjnej dynamicznych przedsiebiorstw. Mozliwosci respektowania idei
humanizmu w sterowaniu procesami zmian autor upatruje w zarzadzaniu przez war-
tosci, wskazujac jednoczesnie na koniecznos¢ zapewnienia podczas stosowania tego
podejscia rGwnowagi miedzy wartosciami spotecznymi i ekonomicznymi.

2. Antropocentryzm jako poglad filozoficzny

Przedmiotem zainteresowania nauk o zarzadzaniu sg organizacje, ktére tworzy
i w ktérych uczestniczy cztowiek. Jest to nauka stosunkowo mtoda i interdyscyplinar-
na, gdyz korzysta z dorobku innych nauk. Jedna z nich jest filozofia, ktorej tres¢ pole-
ga na systematycznym i krytycznym rozwazaniu probleméw i idei, umozliwiajacym
poznanie ich istoty, a takze cato$ciowego zrozumienia $wiata (Audi, 2006). Filozofia,
jako jedna z najbardziej ogo6lnych nauk, wykracza poza kazda z dyscyplin szczegéto-
wych i faczy je w catosc. Tworzy synteze osiggnie¢ poszczegdlnych nauk i dzieki niej
stwarza mozliwos¢ wykreowania catosciowego i petniejszego obrazu $wiata. Wyko-
rzystanie wielu pogladéw filozoficznych pozwala réwniez na poprawng interpretacje
i rozwigzanie ztozonych probleméw w Swiecie organizacji. Szczegdlnie przydatny
w kontekscie rozwazan dotyczacych dynamiki organizacji i roli cztowieka w jej funk-
cjonowaniu jest antropocentryzm, filozoficzny i religijny poglad, wedtug ktérego
cztowiek stanowi centrum i cel Wszechswiata. Prekursorami antropocentryzmu
poznawczego byli sofisci, wedrowni nauczyciele greccy zyjacy w V w p.n.e. To od nich
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pochodzi okreslenie ,cztowiek jest miarg wszechrzeczy” (Brix, 2005). Oni tez jako
pierwsi nadali badaniom naukowym kierunek humanistyczny. Antropocentryzm
moze by¢ postrzegany w znaczeniu teoriopoznawczym, ontologicznym i etycznym.
Teoriopoznawcza perspektywa tego pogladu filozoficznego umozliwia analizowanie
wszelkich zjawisk z punktu widzenia ich odbioru przez cztowieka i odrzuca rozu-
mowanie wychodzace poza ludzka percepcje, traktujac je jako poznawczo nieupraw-
nione i pozbawione praktycznego znaczenia. W znaczeniu ontologicznym antro-
pocentryzm zaktada, ze czlowiek jest centrum Wszechswiata, celem jego istnienia
i ostatecznym, najdoskonalszym produktem jego ewolucji. W znaczeniu etycznym an-
tropocentryzm traktuje cztowieka jako jedyny byt, ktory posiada wartosci moralne.
Pierwszorzedne usytuowanie cztowieka w aksjologicznej formie antropocentryzmu,
ktérego wyrazem jest stwierdzenie, ze,,cztowiek to wartos¢ bezwzgledna i nadrzedna
wobec pozostatych wartosci”, dla kazdego badacza probleméw zarzadzania wspét-
czesnymi organizacjami stanowi nieodpartg pokuse do eksploracji tych obszaréw
systemu zarzadzania przedsiebiorstwa, w ktérych dochodzi do konfrontacji ludzkich
intereséw z wartosciami przedsiebiorstwa. Wartosci te bowiem majg kluczowe zna-
czenie w stworzeniu orientacji zarzagdzania organizacjg gospodarcza. S nosnikiem
idei, ktore przedsiebiorstwo respektuje w biezacej dziatalnosci lub ktérych zamierza
przestrzegac w przysztosci. Stanowia element modelu systemu zarzadzania przedsie-
biorstwem wyrdzniajacy go w otoczeniu.

Kontynuacjg antropocentryzmu w rozwoju mysli filozoficznej byt humanizm. Zro-
dzit sie w epoce Odrodzenia i jest oparty na racjonalnym mysleniu. W swoich zatoze-
niach wyraza troske o zapewnienie potrzeby szczescia, godnosci i swobodnego roz-
woju cztowieka w jego srodowisku spotecznym i naturalnym (Humanizm, b.d.).
Humanizm wyklucza egoizm w kazdej postaci (indywidualny, pafstwowy, miedzypo-
koleniowy), postuluje braterstwo i solidarnos¢. Jego ukierunkowanie na zaspokojenie
potrzeb cztowieka wywarto swoje pietno na rozwéj nauki o zarzadzaniu i stosowanie
dobrych praktyk w organizacjach, dla ktérych cztowiek jest nie tylko zasobem umoz-
liwiajgcym osiggniecie ich celéw, ale réwniez wartoscig sama w sobie.

3. Orientacja humanistyczna w zarzadzaniu organizacjami

Orientacja humanistyczna w zarzadzaniu zostata zapoczatkowana wraz z narodzina-
mi nowoczesnego zarzadzania, ktérego pojawienie sie w latach 1960-1990 byto na-
stepstwem przemian rynkowych, polegajacych na zastgpieniu rynku produkcji przez
rynek z zaburzeniami réownowagi, charakteryzujacy sie mniejszym popytem od po-
dazyisilng,$miertelnoscia” przedsiebiorstw (Chauvet, 1997). Pierwszym symptomem
porzucenia tradycyjnego zarzadzania na rzecz zarzadzania nowoczesnego byto zarza-
dzanie przez stosunki miedzyludzkie, ktérego zadaniem byto nadanie tayloryzmowi
ludzkiej twarzy. Jednak rezultaty zastosowania tego podejscia w praktyce zarzadzania
nie sprostaty wyzwaniom dynamicznych zmian, ktére zachodzity w otoczeniu przed-
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siebiorstw. Zrodzit sie wowczas silny impuls do przyspieszenia ewolucji nowoczesne-
go zarzadzania, ktéra nastepowata w fazie zarzadzania planistycznego, na poczatku
lat 60. ubiegtego wieku, aby w latach 1970-1990 osiggna¢ szczyt swojego rozkwitu
w fazie zarzadzania partycypacyjnego. Metody zarzadzania preferowane w fazie za-
rzadzania planistycznego miaty umozliwi¢ przedsiebiorstwom szybkie dostosowanie
sie do rosnacej dynamiki otoczenia i opanowanie zwigzanej z tym niepewnosci. Miaty
temu stuzy¢ zmiany struktur organizacyjnych i decentralizacja decyzji. W fazie zarza-
dzania partycypacyjnego zwrécono jednak uwage na potrzebe ograniczenia niepew-
nosci wewnetrznej przedsiebiorstwa przez uruchomienie rezerw produktywnosci
tkwigcych w mobilizacji ludzi przez rozwéj integracji kulturowej, wspétdziataniu pota-
czonym z zapewnieniem indywidualnej swobody jednostki i umozliwieniem zaspo-
kojenia potrzeby jej samorealizacji.

Orientacja w zarzadzaniu organizacjami jest nieroztacznie zwigzana z pojeciami
systemu zarzadzania oraz wartosci. Okresla ona bowiem zbiér cech wyrdzniajacych
okreslony system zarzadzania organizacja oraz wartosci i zasady, ktérymi powinni kie-
rowac sie zarzadzajacy w realizacji jej celow (Lichtarski, 2015). Ma szczeg6lne znacze-
nie w zarzadzaniu strategicznym, gdyz nadaje kierunek biezacym, czesto reaktywnym
wyborom i ksztattuje ich tres¢ zgodnie z przyjetymi wartosciami i zasadami, w sposob
zapewniajacy osiggniecie dtugofalowych rezultatow. Wartosci sa nosnikami idei, kto-
re nadaja orientacji w zarzadzaniu kierunkowego charakteru i sa réwnoczesnie skta-
dowymi systemu zarzadzania przedsiebiorstwem (Betz i Skalik, 2011). Ich tres¢ wynika
z podstawowych zatozen i aspiracji tworcoéw i wrascicieli danej organizacji, a takze -
w pewnym stopniu — jej interesariuszy. Warto$ciami organizacji s te cechy o charak-
terze ekonomicznym, spotecznym badz tez uzytecznym, ktére wyrdzniajg ja w oto-
czeniu. Moga by¢ nimi: wysoka jakos¢, innowacyjnos¢, skutecznos¢, zwinnosé, ela-
stycznos$¢ czy tez oszczednos¢. Z punktu widzenia przedstawionej w tym rozdziale
problematyki roli antropocentryzmu w zarzadzaniu wewnetrznym ruchem organiza-
cyjnym fundamentalne znaczenie majag wartosci o charakterze spotecznym, a zwtasz-
cza te, ktére wptywaja na poziom dynamiki organizacji oraz postawy i zachowania
ludzi. Nalezy tu wymienic takie wartosci, jak: otwartos¢ na zmiany, che¢ uczenia sie,
wzajemne zaufanie, opieka nad pracownikami i pomoc im. Wartosci jako sktadowe
systemu zarzadzania majg kluczowe znaczenie w uksztattowaniu okreslonej orienta-
¢ji. Ich réznorodnos¢ jest dos¢ znaczna, ale najczesciej wyrdznia sie orientacje: na
klienta, na jako$¢, na wyniki, na cztowieka (orientacja humanistyczna), na zmiany, na
procesy, na wiedze. U podtoza orientacji humanistycznej lezy troska o najbardziej
wrazliwy i cenny zasob przedsiebiorstwa, jakim sa ludzie. Wymienione wczesniej war-
tosci o charakterze spotecznym petnia w tej orientacji role ,kierunkowskazow” (direc-
tional signals) w systemie zarzadzania organizacjami (Peters, 1980). Ich uwzglednienie
w architekturze systemu zarzadzania jest rezultatem ewolucji postrzegania organiza-
¢ji w sensie rzeczowym jako obiektu zorganizowanego, a wiec postrzeganego jako
~pewien rodzaj catosci ze wzgledu na stosunek do niej jej wtasnych elementéw, mia-
nowicie taka catos¢, ktérej wszystkie sktadniki wspotprzyczyniaja sie do powodzenia
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catosci” (Kotarbinski, 1965). Definicja organizacji w sensie rzeczowym, zbudowana na
fundamentach prakseologii, akcentowata przede wszystkim koniecznos¢ zapewnie-
nia jej cechy zorganizowania jako niezbednego warunku osiggniecia celéw uzasad-
niajacych istnienie wspomnianej wczesniej catosci. Podkreslaty jej mechanistyczny
charakter i postrzegaty ja jako urzadzenie do osiggania celéw. Organizacje uksztatto-
wane zgodnie z duchem metafory organizacji jako maszyny sankcjonowaty dominu-
jaca role hierarchii jako czynnika spajajacego i porzadkujacego poszczegdlne jej ele-
menty. Rola cztowieka jako twdrczego podmiotu byta w nich reglamentowana przez
zakres posiadanej wtadzy, ktory zalezat od miejsca usytuowania w strukturze organi-
zacji. Wszechobecne specjalizacja, formalizacja, powtarzalnosc i rutynowos¢ indywi-
dualnych zadan nie sprzyjaty kreatywnosci kierownikéw najnizszych szczebli i pra-
cownikow wykonawczych na poziomie operacyjnym. Drzemigcy w nich twdrczy
potencjat nie mégt by¢ wykorzystany, a odczuwane potrzeby w petni zaspokojone.
W organizacjach mechanistycznych hierarchia tryumfowata nad empatia, dlatego tez
w poczatkowej fazie rozwoju nauk o zarzadzaniu propozycje modelowe dotyczace
istoty organizacji w sensie rzeczowym nie uwzgledniaty tak subtelnych elementéw,
jakimi sg wartosci. Nie pomijaty jednak zasoboéw ludzkich jako sktadnika modelu or-
ganizacji. Jest to wyraznie zauwazalne w modelach Leavitta (1962) i Morgana (Krzyza-
nowski, 1999). Kategoria wartosci po raz pierwszy zostata uwzgledniona w modelu 75
McKinseya opracowanym przez Petersa i Watermana (2000). W strukturze tego mo-
delu trzy elementy: wspdlne wartosci (shared values), kadry (staff) i styl zarzadzania
(style) stworzyty przestrzen dla respektowania w praktyce zarzadzania idei humani-
zmu. Dla badaczy propozycja ta stafa sie inspiracja do poszukiwania instrumentéw
implementacji tej idei. W architekturze modelu 7S zauwaza sie rowniez wptyw syste-
mowego postrzegania organizacji rzeczowej, a przedstawione przez twdrcéw jego
sktadowe sg od siebie zalezne, moga sie wzajemnie wzmacnia¢ lub ostabiac. Biorac
pod uwage antropocentryczne aspekty zarzadzania organizacjami, mozna stwierdzic,
ze model ten ma przetomowe znaczenie w rozwoju humanistycznego nurtu w na-
ukach o zarzadzaniu. Jego autorzy wskazali na znaczenie ,miekkich” elementéw,
tj. kultury organizacji i jej wartosci. Uwzglednienie w modelu organizacji kategorii
wartosci nie otwiera automatycznie drogi do powszechnego respektowania idei hu-
manizmu w zarzadzaniu. Wszystko zalezy od charakteru preferencji poszczegélnych
rodzajéw wartosci i modelu organizacji (organizacja mechanistyczna lub organiza-
cja organiczna) preferowanej przez jej kierownictwo. Na wybor w tym wzgledzie maja
wptyw: specyfika branzy, wielko$¢ przedsiebiorstwa, faza jego rozwoju oraz usytu-
owanie strategiczne. W organizacjach dotknietych zjawiskami kryzysowymi w pierw-
szej kolejnosci beda respektowane wartosci ekonomiczne i uzyteczne. Wartosci
spoteczne, takie jak bezpieczenstwo pracy, rozwdj osobisty, uprawomocnienie wyko-
nawcoéw decyzji, schodza na dalszy plan. Jak wynika z gruntownych badan przepro-
wadzonych w Polsce w latach 20131 2014 w$rdd 512 menedzeréw wyzszego, Srednie-
go i nizszego szczebla zarzadzania reprezentujacych podmioty sektoréw prywatnego
i publicznego, najwieksza range w praktyce zarzadzania maja wartosci ekonomiczne
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(Herman i in., 2016). W badanej populacji respondentéw 56,4% z nich potwierdzito
ich kluczowe znaczenie w zarzadzaniu. Wartosci spoteczne jako nosniki idei humani-
zmu zostaty przez 10% badanych uznane za wazne, ale nie kluczowe w zarzadzaniu.
Z tych samych badan wynika, ze sg traktowane fasadowo jako czynnik wspierajacy
wizerunek firmy na uzytek zewnetrzny, a nie jako wyznacznik pozytywnych zmian po-
prawiajacych jakos¢ zycia ludzi w organizacjach. Wartosci spoteczne sg zbiorem dos¢
licznych i zréznicowanych grup kategorii (cech) wyrézniajacych organizacje w oto-
czeniu. Szczegdlne znaczenie z punktu widzenia rozwazanej problematyki antropo-
centryzmu w zarzadzaniu ma grupa wartosci etycznych i kulturowych. W grupie tej
znajdujg m.in. takie wartosci, jak: uczciwos¢, sprawiedliwos¢, zyczliwos¢, rzetelnosg,
wiarygodnos¢, zaufanie, szacunek, wspotpraca, umiejetnos¢ osiggania porozumienia,
empatia, tolerancja, umiar, lojalnos¢. Respondenci uczestniczacy we wspomnianym
wczesniej programie badawczym postrzegajg wartosci etyczne i kulturowe jako waz-
ny czynnik wspierajacy realizacje misji, celéw i wizerunku firmy. Prawie 83% badanych
tak postrzega role tych wartosci w systemie zarzadzania organizacjami. Z badan tych
wynika réwniez, ze wartosci maja pozytywny wptyw na zarzadzanie personelem
zgodnie z zasadami humanizmu, gdyz: integruja ludzi w organizacji (23% badanych),
stanowig realny element systemu motywacyjnego (15,8%), maja korzystny wptyw na
kulture organizacji (23,1%), sprzyjaja wiekszej satysfakcji pracownikéw (23,6%), wpty-
wajg ograniczajaco na patologie (13,1%), powoduja, ze ludzie oczekuja ich obecnosci
i respektowania (14,8%).

Orientacja humanistyczna w zarzadzaniu materializuje sie przez ukierunkowany
na cztowieka dobdr i wykorzystanie metod i praktyk zarzadzania, ktére sg potwier-
dzeniem uswiadomionego know-how w zakresie podejscia i sposoboéw realizacji funk-
¢ji planowania, organizowania, motywowania i kontroli. Praktyki zarzadzania sa
natomiast zbiorem narzedzi zarzadczych stosowanych poza ,duzymi” systemami za-
rzadzania, takimi jak systemy zarzadzania jakoscia, lean management, total quality
management itp. Ich stosowanie przez kierownictwo organizacji jest zwigzane z za-
rzadzaniem operacyjnym. Przyktadami takich narzedzi sa m.in.: sposéb prowadzenia
rozméw, klaryfikacja uzgodnien, organizacja i prowadzenie spotkan, wypracowywa-
nie i podejmowanie decyzji. Zarzadzajacy wspotczesnymi organizacjami majg do dys-
pozycji bogaty zbiér metod organizacji i zarzadzania, ktdre odpowiadajg aktualnym
tendencjom w nauce i spetniajg oczekiwania praktyki gospodarczej. Jednak nie
wszystkie z nich moga by¢ wykorzystane do rozwoju orientacji humanistycznej w za-
rzadzaniu przedsiebiorstwami, a zwtaszcza poszanowania wartosci etycznych i kultu-
rowych. Wiekszo$¢ autoréw traktuje metody zarzadzania jako sposoby umozliwiajace
maksymalne wydobycie produktywnosci z ludzi, ktérych mamy do dyspozycji w or-
ganizacji. Podkreslajg rowniez, ze gtéwnym celem zarzadzania jest uruchomienie
w ludziach wyzwan i tkwigcych w nich mozliwosci oraz sit do realizacji nadrzednych
celow przedsiebiorstwa. Przyjecie takiej orientacji w zarzagdzaniu sprzyja marginaliza-
¢ji wykorzystania metod preferujacych spetnienie oczekiwan uczestnikéw organiza-
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qji, a zwtaszcza pracownikéw wykonawczych. W orientacji zarzadczej nosnikiem idei
przesadzajacej jej tresc i skutecznos¢ sg wartosci, wiec ocene przydatnosci poszcze-
golnych metod zarzadzania do respektowania idei humanizmu nalezy rozpatrze¢
w kontekscie z tymi wartosciami, ktére majg charakter etyczno-kulturowy. Zwigzek
tych wartosci z metodami zarzadzania, tak pod wzgledem tresci, jak i efektywnosci
ich wykorzystania moze:

> nie wystepowac (I grupa metod),

> miec charakter wspierajacy (warunkowy) (Il grupa metod),

> miec charakter podstawowy, a wiec ksztattujacy tres¢ okreslonej metody i uzasad-
niajacy jej wykorzystanie w praktyce zarzadzania personelem (lll grupa metod).

W przypadku wystepowania powiazan wspierajacych, wartosci etyczno-kulturo-
we petnia funkcje katalizatorow wewnetrznych przemian, ktére dokonujg sie w zwigz-
ku z wykorzystaniem okreslonej metody zarzadzania.

W grupie metod zarzadzania niepowiazanych z wartosciami etyczno-kulturowymi
znajdujg sie te, ktérych powstanie zrodzito sie na gruncie preferencji ekonomicznych
i uzytecznych (I grupa metod). Nalezg do nich m.in. outsourcing oraz lean manage-
ment. Istota outsourcingu polega na wydzieleniu ze struktury organizacyjnej przed-
siebiorstwa macierzystego realizowanych przez nie funkcji i przekazaniu ich realizacji
wykonawcom zewnetrznym. Zwykle przekazywane sg te funkcje i zadania, ktére
moga by¢ wykonane taniej i lepiej przez zewnetrzne podmioty gospodarcze. Dzieki
temu przedsiebiorstwo macierzyste dokonujace tego transferu osigga wieksza efek-
tywnos$¢ gospodarcza, moze tatwiej osiggac przewage konkurencyjng przez rozwoj
swoich kluczowych kompetencji, uzyskuje dostep do nowej wiedzy, a ryzyko pro-
wadzonej dziatalnosci jest w tym przypadku roztozone réwniez na podmioty wspot-
pracujace z firma. Niepodwazalnym korzysciom ekonomicznym wynikajacym z wyko-
rzystania outsourcingu towarzysza jednak zagrozenia dla zatrudnionych w przedsie-
biorstwie. Sa one szczegdlnie odczuwalne w tych organizacjach, ktére dokonaty
outsourcingu kontraktowego, prowadzacego do zwolnien pracownikéw i utraty moz-
liwosci rozwojowych przedsiebiorstwa zawartych w ich wiedzy, kreatywnosci, umie-
jetnosci i doswiadczeniu.

W metametodzie zarzadzania, jaka jest lean management, stworzonej na bazie
wielu metod i technik, narzedzi i r6znorodnych praktyk, trudno dopatrze¢ sie szcze-
golnej roli wartosci o charakterze etyczno-moralnym zaréwno w uksztattowaniu jej
tresci, jak i w osiggnieciu dobrostanu ludzi zatrudnionych w przedsiebiorstwie obje-
tym terapig odchudzonego zarzadzania. Zasadniczymi przestaniami tej metody sa
eliminacja marnotrawstwa i osiagganie racjonalnosci we wszystkich obszarach dziatal-
nosci organizacji przez uproszczenie procesow i eliminacje dziatan, ktére nie powo-
duja wzrostu wartosci dodanej. W organizacjach, ktére wprowadzity lean manage-
ment, zaobserwowano wsréd zatrudnionych zwiekszony poziom stresu i spadek
motywacji oraz zaniedbywanie przez kadre kierowniczg intereséw pracownikéw
o nizszych kwalifikacjach (Faron, 2011, s. 79).



128 “ Czesc 2. Inspiracje na tle zainteresowari naukowych Jubilatki. Spojrzenie wieloaspektowe

Do grupy metod zarzadzania, ktérych gtdwnym celem jest osiagniecie korzysci
ekonomicznych i poprawa sprawnosci funkcjonowania przedsiebiorstwa pod warun-
kiem poszanowania wartosci etyczno-kulturowych (Il grupa metod), mozna zaliczy¢
reinzynierie (reengineering). U podstaw tej metody lezy fundamentalne przemyslenie
od nowa i radykalne przeprojektowanie proceséw w organizacji prowadzace do prze-
tomowej poprawy osigganych wynikéw (Hammer i Champy, 1996). Koncentracja
twdrcédw tej metody na procesach realizowanych w przedsiebiorstwie wynika z zato-
zenia, ze sprostanie wymogom wspodtczesnego rynku jest mozliwe przez organizowa-
nie pracy wokét proceséw i ich wynikéw, a nie wokot realizacji poszczegolnych zadan
i funkcji. Fundamentalizm, radykalizm oraz dramatyzm (przetomowos¢) tej metody
wymagdajg wczesniejszego wprowadzenia w podsystemie spotecznym organizacji
zmian bedacych nosnikiem wartosci etyczno-kulturowych potwierdzajacych posza-
nowanie orientacji humanistycznej w zarzadzaniu przedsiebiorstwem realizujgcym
idee reinzynierii. Chodzi w tym przypadku o zwiekszenie kompetencji pracownikoéw,
uzaleznienie ich awansu od zdolnosci i mozliwosci, upowszechnienie pracy wielowy-
miarowej i ciagtego ksztatcenia oraz zmiana roli kierownika z twardego nadzorcy
w fagodnego i konsekwentnego doradce. Towarzyszy¢ temu powinny rowniez zmia-
ny kulturowe umozliwiajgce dominacje wartosci produktywnych i zapewnienie utoz-
samiania sie zatrudnionych z firma.

Ogromna presja idei humanizmu na rozwdéj nurtu metodologicznego w naukach
0 zarzadzaniu ma potwierdzenie w licznych metodach zarzadzania, ktérych tresc i re-
zultaty wykorzystania traktujg wartosci etyczno-kulturowe jako podstawowy kanon
w zarzadzaniu personelem, a wyrazem ich poszanowania w praktyce jest spetnienie
oczekiwan pracownikéw i zapewnienie im dobrostanu w organizacji (lll grupa me-
tod). Dobrostan w miejscu pracy jest definiowany jako,ocena swojego zycia zawodo-
wego odnoszaca sie zaréwno do typu pracy, jak i spotecznego srodowiska zawodo-
wego” (Czerw, 2016). Poziom tego dobrostanu jest oceniany z uwzglednieniem
czterech wymiaréw: pozytywnej organizacji, dopasowania i rozwoju, pozytywnych
relacji interpersonalnych oraz wktadu w organizacje. Wymiar pozytywnej organizacji
wyraza poczucie akceptacji przez pracownika cech charakteryzujacych organizacje.
Stan zadowolenia pracownika z roli zawodowej oraz postrzegania wiasnego rozwoju
w tej roli jest zwigzany z wymiarem dopasowania i rozwoju. Wymiar pozytywnych
relacji interpersonalnych odnosi sie do postrzegania jakosci relacji z innymi osobami
w zwigzku z wykonywanga praca. Odczucia pracownika co do oceny jego wartosci dla
organizacji s trescig wymiaru wktadu w organizacje. Aplikacja kazdej metody zarza-
dzania zaliczonej przez autora tej publikacji do trzeciej grupy metod przyczynia sie do
poprawy dobrostanu w miejscu pracy. Dynamiczny wzrost ilosci tych metod w nowo-
czesnym zarzadzaniu nastgpit w fazie zarzadzania partycypacyjnego. Poczatkowo po-
jawita sie rodzina metod ukierunkowanych na uruchomienie i wzmocnienie indywi-
dualnych motywacji zatrudnionych (zarzadzanie przez motywacje, zarzadzanie przez
partycypacje, zarzadzanie przez delegowanie uprawnien, zarzadzanie przez wyniki),
bardzo przydatnych na poziomie zarzagdzania operacyjnego w organizacjach zorien-
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towanych mechanistycznie i funkcjonujacych w bardziej stabilnym i przewidywalnym
otoczeniu. Wzrost turbulencji otoczenia, agresywnosci konkurencji oraz znaczenia
zasobdéw niematerialnych w osigganiu sukcesu przedsiebiorstwa przyczynit sie do po-
wstania ztozonych metod zarzadzania nowej generacji ukierunkowanych na uwolnie-
nie twérczych mozliwosci pracownikéw z rbwnoczesnym poszanowaniem wartosci
etyczno-kulturowych w zarzgdzaniu personelem. W grupie tej znalazty sie m.in. meto-
dy: marketing wewnetrzny, zarzadzanie przez kompetencje, counselling, zarzadzanie
przez innowacje, zarzadzanie przez intuicje, zarzadzanie przez kulture organizacyjna
oraz zarzadzanie przez wartosci. Ostatnia z wymienionych metod ma szczegdlne zna-
czenie w upowszechnieniu i respektowaniu idei humanizmu w zarzadzaniu we-
wnetrznym ruchem organizacyjnym, gdyz sprzyja integracji ludzi w zmieniajacej sie
organizacji oraz zaspokojeniu oczekiwan wszystkich interesariuszy zmian.

4. Wewnetrzny ruch organizacyjny postrzegany z perspektywy
antropocentrycznej i humanistycznej

Zmiennos¢ jest cecha nie tylko systemdéw naturalnych, lecz takze systeméw sztucz-
nych stworzonych przez cztowieka, do ktérych zalicza sie organizacje gospodarcze.
Ich istnienie i rozw6j s3 uwarunkowane pozostawaniem w ciggtym ruchu. W prze-
strzeni ograniczonej granicami przedsiebiorstwa mamy zatem do czynienia z we-
wnetrznym ruchem organizacyjnym, ktory jest zbiorem zmian o réznej genezie, tresci
i zasiegu. Ruch ten jest jedng z form ruchu organizacyjnego w ogéle i pozostaje pod
silnym wptywem zmian zachodzacych w otoczeniu organizacji (ruch organizacyjny
zewnetrzny) oraz podlega oddziatywaniu ruchu indywidualnego bedacego wyrazem
dazen uczestnikdéw organizacji, a zwtaszcza pracownikdw wykonawczych, ktorzy sg
wewnetrznymi interesariuszami zmian zachodzacych w dynamicznym przedsiebior-
stwie. Interesariuszami wewnetrznego ruchu organizacyjnego w przedsiebiorstwie sg
réwniez jego wiasciciele i najemni kierownicy réznych szczebli zarzadzania. Uzycie
w tym przypadku okresdlenia ,interesariusze” wywodzi sie z koncepcji interesariuszy
(stakeholders). Zgodnie z ta koncepcjg wszystkie osoby indywidualne, grupy oséb lub
organizacje dziatajgce wewnatrz przedsiebiorstwa lub poza nim, ktérych interesy sg
zwigzane z zarzadzaniem organizacjg, a ktére moga wptywac na jej dziatanie w sposéb
bezposredni lub posredni i ponosza przy tym pewne ryzyko oraz podlegaja oddziaty-
waniu ze strony przedsiebiorstwa, moga by¢ zaliczone do podmiotéw spetniajacych
warunki okreslone w koncepcji stakeholders (Wachowiak, 2013, s. 43-45). Stad tez
wsrod zewnetrznych interesariuszy wewnetrznego ruchu organizacyjnego sa: klienci,
podmioty ustawodawcze i kontrolne, instytucje finansowe i kontrolne, lokalne
wiladze, potencjalni pracownicy. Struktura tych interesariuszy pokrywa sie ze struk-
tura interesariuszy przedsiebiorstwa postrzeganego w ujeciu klasycznym, a wiec
z uwzglednieniem podmiotéw zewnetrznych stanowigcych jego otoczenie (Cierniak-
-Emeryk i Gableta, 2022). Interesariusze zewnetrzni maja istotny wptyw na generowa-
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nie zmian w przedsiebiorstwie, a ich skutki przektadajag sie na wymiar korzysci lub
ewentualnych strat wynikajacych z ich wdrozenia. Przedmiotem rozwazan zaprezen-
towanych w tej publikacji jest kwestia respektowania idei antropocentryzmu w zarza-
dzaniu wewnetrznym ruchem organizacyjnym, wiec centralnymi postaciami tych
dociekan sg pracobiorcy zatrudnieni na stanowiskach wykonawczych oraz kierowni-
cy nizszych szczebli. To w tej grupie interesariuszy wewnetrznych tkwia niewykorzy-
stane poktady mozliwosci kreowania pozytywnych zmian i zwiekszania specyficznego
zasobu rozwijajacego sie przedsiebiorstwa, ktéorym to zasobem jest zdolnos¢ do
zmian, kluczowe;j sity sprawczej zwiekszenia elastycznosci i zwinnosci organizaciji.

W klasycznym nurcie zarzadzania organizacjami pracobiorcy zatrudnieni na sta-
nowiskach wykonawczych byli postrzegani jako bierny element procesu zmian i zré-
dto zagrozen dla jego powodzenia, tkwigcych przede wszystkim w sitach oporu wo-
bec zmian. Ich wystapienie w duzym stopniu wynikato z dychotomicznej natury
cztowieka, ktéry z jednej strony w zmianach upatruje mozliwosci osiagniecia oczeki-
wanych korzysci i poprawy swojego dobrostanu w organizacji, ale z drugiej pozostaje
pod wptywem obaw zwigzanych z utrata dotychczasowej stabilizacji i mozliwoscia
wystapienia uswiadomionych oraz trudnych do przewidzenia zagrozen. Negatywne
skutki dwoistosci natury ludzkiej byty czesto potegowane brakiem edukacji na rzecz
zmian i wystepujaca w zwigzku z tym asymetrig wiedzy na temat potencjalnych ko-
rzysci i strat wynikajacych z ich wprowadzania. Kierujacy wewnetrznym ruchem orga-
nizacyjnym w poréwnaniu z pracownikami wykonawczymi mieli wieksza wiedze na
temat skutkéw zmian i czesto jej nie ujawniali, aby uzyskac przychylnos¢ dla ich prze-
prowadzenia. Swoista gra prowadzona tu przez interesariuszy procesu zmieniania
organizacji blokowata wykorzystanie twérczego potencjatu pracownikéw wykonaw-
czych na rzecz akceleracji wewnetrznego ruchu organizacyjnego i hamowata indywi-
dualny ruch organizacyjny. Dopiero w fazie zarzadzania partycypacyjnego wystapity
mozliwosci skutecznego ksztattowania i petniejszego wykorzystania tego potencjatu
na rzecz wzrostu i rozwoju organizacji oraz poprawy dobrostanu pracownikéw wyko-
nawczych. Obserwujac ewolucje procesu zarzadzania wewnetrznym ruchem organi-
zacyjnym z perspektywy antropocentrycznej i humanistycznej, mozna zauwazyc, ze
zaspokojenie potrzeb pracobiorcéw w dobie obowigzywania kanonéw nowoczesne-
go zarzadzania podaza konsekwentnie w kierunku osiggniecia satysfakcjonujacego
zaspokojenia oczekiwan (korzysci) zatrudnionych, umieszczonych na wyzszych i naj-
wyzszych poziomach piramidy potrzeb Maslowa. Zdobycie dzieki posiadanej pracy
srodkéw na zaspokojenie potrzeb fizjologiczno-bytowych, gwarantujacych utrzyma-
nie czynnosci zyciowych, juz nie wystarcza, aby uznac spetnienie przez pracodawcéw
wymogow antropocentrycznego i humanistycznego podejscia do zarzadzania perso-
nelem. W dobie nowoczesnego zarzadzania przedsiebiorstwem satysfakcjonujaca
realizacja interesdw pracobiorcéw jest bowiem kojarzona z zaspokojeniem potrzeb
afiliacji, szacunku i samorealizacji. Jest to naturalna konsekwencja przyjecia kierunko-
wego charakteru wartosci spotecznych w zarzadzaniu wewnetrznym ruchem orga-
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nizacyjnym. Przyjecie antropocentrycznej perspektywy postrzegania i analizy tego
ruchu sugeruje, ze najbardziej przydatne jest w tym przypadku przyjecie teorio-
poznawczego i ontologicznego punktu widzenia w ocenie zarzadzania zmianami
organizacyjnymi we wspoétczesnych przedsiebiorstwach. Te dwa punkty widzenia
wywodza sie bowiem z dwéch form antropocentryzmu jako pogladu filozoficznego
- antropocentryzmu metafizycznego i antropocentryzmu aksjologicznego. Formy te
pozwalaja na racjonalng i obiektywnga ocene proceséw zarzadzania wewnetrznym ru-
chem organizacyjnym z réwnoczesnym uwzglednieniem ich specyfiki. Przyjecie teo-
riopoznawczej perspektywy w analizie tego ruchu oznacza koniecznos$¢ uwzglednie-
nia w niej oczekiwan i korzysci wszystkich jego interesariuszy wewnetrznych i ze-
wnetrznych. Wskazuje réwniez na potrzebe traktowania pracobiorcéw jako znacza-
cych uczestnikéw procesu zmieniania organizacji, ktérych zaangazowanie moze
zmniejszy¢ wystepujace w zwigzku z tym sity oporu i wykorzystac ich twoérczy poten-
cjat w kreowaniu projektéw zmian. Zarzadzanie wewnetrznym ruchem organizacyj-
nym zgodnie ze wskazaniami aksjologicznej formy antropocentryzmu ma charakter
ograniczony, gdyz bezwzgledne ich stosowanie powoduje ostry konflikt wartosci
ekonomicznych z wartos$ciami spotecznymi w zmieniajacej sie organizacji, co prowa-
dzi zwykle do jej upadku. W aksjologicznej formie antropocentryzmu przyjmuje sie,
ze cztowiek to wartos$¢ bezwzgledna i nadrzedna wobec pozostatych wartosci. Kate-
goryczne respektowanie tego nakazu w zarzadzaniu wewnetrznym ruchem organiza-
cyjnym oznaczatoby bowiem konieczno$¢ utrzymania przewagi wartosci spotecz-
nych nad wartosciami ekonomicznymi we wszystkich przejawach regulacji tego
ruchu. Spetnienie tego postulatu w warunkach rosngcej dynamiki otoczenia przedsie-
biorstw zarzadzanych w warunkach braku ciggtosci jest niezwykle trudne i wymaga-
toby od kierownikoéw zarzadzajacych procesem zmian radykalnych o duzym zakresie,
kazdorazowego ustalenia zakresu ingerencji czynnika spotecznego w przebieg po-
szczegolnych faz tego procesu. Chodzi w tym przypadku o to, aby zachowac stan bez-
piecznej rbwnowagi miedzy uprawnieniami oséb odpowiedzialnych za trwanie i roz-
woj przedsiebiorstwa a presja pracobiorcéw oczekujacych zaspokojenia w organizacji
potrzeb wyzszego rzedu i poprawienia w niej swojego dobrostanu. W literaturze
przedmiotu problem ten zostat juz zauwazony wczeséniej i byt kojarzony z konfigura-
Cjg potaczen trzech strategii zarzadzania zmianami (Lichtarski, 2003, s. 11): zoriento-
wanej na zadania, zorientowanej na metode i zorientowanej na cztowieka. Zdaniem
autora tej koncepcji w kazdym procesie zarzadzania zmiang musza wystapic sktado-
we tych trzech strategii, aby zapewni¢ sprawnosc¢ (szybkos¢, ekonomicznosé) zmian
oraz spetnienie oczekiwan spotecznych uczestnikdédw organizacji w zakresie wykorzy-
stania ich kompetencji, kreatywnosci i motywacji. Zakres wystepowania tych sktado-
wych w kazdym przypadku zmian radykalnych bedzie zréznicowany i zalezny od usy-
tuowania strategicznego zmieniajacej sie organizacji. Stad tez przyjecie nadrzednej
roli strategii zorientowanej na cztowieka jako wyraz poszanowania aksjologicznej
formy antropocentryzmu w zarzadzaniu wewnetrznym ruchem organizacyjnym ma
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na ogot charakter wyjatkowy. Nie przyczyni sie réwniez do precyzyjnego okreslenia
aktywnosci wewnetrznych interesariuszy zmian oraz rozstrzygniecia ,odwiecznego”
dylematu, dotyczacego rozmieszczenia uprawnien decyzyjnych o zmianie w hierar-
chii organizacyjnej przedsiebiorstwa.

Przyjecie antropocentrycznej perspektywy zarzadzania wspomnianym ruchem
w skojarzeniu z wyraznym rozréznieniem réznic wystepujacych miedzy istota samej
zmiany, procesem zmian oraz zarzadzaniem zmiang, umozliwia wskazanie mozliwo-
$ci wykorzystania metod zarzadzania wspierajacych wartosci etyczno-moralne w pro-
cesie sterowania przebiegiem zmian. Model relacji wystepujacych pomiedzy zmiana,
procesem zmiany i zarzadzaniem zmiang, zaproponowany przez Osbert-Pocieche
(2011, s.45), wyraznie utatwia skuteczng aplikacje tych metod. Patrzac na zmiane jako
proces, mozna wskazac lokalizacje i mozliwosci wywotywania proaktywnych zacho-
wan pracobiorcéw organizacji, potwierdzajacych respektowanie idei humanizmu
przez kierownictwo przedsiebiorstwa. Moga by¢ one wyzwalane w kolejnych fazach
zarzadzania procesem zmian, tj. w fazach: preparacji, realizacji (wdrozenia) i oceny
(Mikotajczyk, 2003, s. 64), przez zastosowanie metod i technik zarzagdzania uwzgled-
niajacych specyfike kazdej z tych faz. W fazie preparacji aplikacja wskazan koncepcji
organizacji uczacej sie moze sie przyczyni¢ do zwiekszenia aktywnosci kierownikéw
nizszych szczebli zarzadzania i pracobiorcéw zatrudnionych na stanowiskach wyko-
nawczych w procesie generowania potrzeby zmian w ramach tzw. cyklu partycypa-
cyjnego. Podejscie to bowiem umozliwia zwiekszenie presji jednostek na kreowanie
zmian w organizacji, dzieki nowej wiedzy zdobytej w ramach uczenia sie zbiorowego
iindywidualnego. W fazie realizacji zwiekszenie zaangazowania wymienionych wczes-
niej interesariuszy wewnetrznych moze nastapi¢ przez wykorzystanie mieszanych
zespotow projektowych powotanych do opracowania projektu zmiany. Uwzglednie-
nie w ich skfadzie pracobiorcéw z nizszych pozioméw organizacji daje szanse na
wieksze spetnienie ich oczekiwan w tresci tego projektu oraz zmniejszenie wymiaru
sit oporu towarzyszacych zwykle wiekszosci zmian. Poprawe dobrostanu pracobior-
cOw w zmieniajacej sie organizacji mozna osiggna¢ rowniez w ostatniej fazie procesu
zarzadzania zmianag, tj. w fazie oceny i wykorzystanie w niej metody badania w dziata-
niu (Grelik i Wawrzyniak, 1982), ktéra umozliwia skuteczne i czesto wielokrotne wpro-
wadzanie do projektu zmiany korekt spetniajagcych oczekiwania pracobiorcéw do-
tknietych skutkami zachodzacych przemian. Przytoczone tu przyktady humanizacji
zarzadzania zmianami obecnie maja juz charakter klasyczny i najczesciej incydental-
ny. W poczatkowym okresie ich stosowania byly zapowiedzig pdzniejszych i bardziej
radykalnych rozwiagzan, ktére narodzity sie w fazie zarzadzania partycypacyjnego
i uwzgledniaty idee humanizacji proceséw sterowania wewnetrznym ruchem organi-
zacyjnym. Wspotczesnie wyrazem kulminacji respektowania tej idei w organizacjach
dynamicznych jest zarzadzanie przez wartosci.
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5. Zarzadzanie przez wartosci w procesie humanizacji
wewnetrznego ruchu organizacyjnego

Wspotczesnie zarzadzanie przez wartosci jest wyrazem kulminacji antropocentryzmu
w sterowaniu wewnetrznym ruchem organizacyjnym. Jest ono odpowiedzig na ros-
naca ztozonos¢ otoczenia organizacji gospodarczych, ktéra wymusza koniecznos¢
przeprowadzania szybkich i czesto radykalnych zmian. Zmiany w turbulentnym oto-
czeniu nastepuja szybko, a ich charakter odbiega od poprzednich doswiadczen. Maja
one zwykle nowatorski charakter i sg trudne do przewidzenia. Wzrost szybkosci zmian
w otoczeniu powoduje, ze organizacje maja mato czasu na skuteczna reakcje.
W zwiazku z tym w srodowisku zmieniajacych sie organizacji wzrasta niepewnosc
i poczucie rosnacych zagrozen. Wérdd uczestnikdw organizacji, a zwtaszcza praco-
biorcéw na stanowiskach wykonawczych, to zagrozenie poteguje sie i rodzi poczucie
zagubienia. Panujaca czesto w tej sytuacji atmosfera chaosu sprzyja ignorancji zabez-
pieczenia dobrostanu pracownikéw. Te destrukcyjng atmosfere mozna zmieni¢ przez
zarzadzanie wartosciami, w ktérym kluczowa role odgrywaja wartosci spoteczne,
gdyz ich respektowanie powoduje wieksza tolerancje na niepewnosé. W polskich
przedsiebiorstwach odsetek przedsiebiorstw definiujgcych wiasny zestaw wartosci
wykorzystywanych w zarzadzaniu jest duzo mniejszy niz w innych krajach $wiata.
Z okoto 400 najwiekszych firm 14 branz w Polsce zaledwie 21% okresla wiasny system
wartosci firmowych (Swiatek-Barylska, 2007, s. 285), podczas gdy 80% firm z pierwszej
setki tygodnika Fortune ma sformutowane obowigzujace u nich wartosci.

Zarzadzanie przez wartosci musi by¢ realizowane w sposéb kompilacyjny, a wiec
réwnoczesnie z innymi metodami, ktére maja ,twardy” charakter, np. z zarzagdzaniem
przez cele czy zarzadzaniem przez wyniki. To zintegrowane podejscie wymaga row-
niez uwzglednienia w okreslonym zakresie wartosci o charakterze ekonomicznym
i uzytecznym. Pominiecie twardych metod zarzadzania i wartosci pozaspotecznych
uczynitoby proces regulacji wewnetrznego ruchu organizacyjnego zbyt miekkim
i ,niedookreslonym” (Herman i in., 2016). Z tego powodu w kazdym przypadku prze-
prowadzania zmian o duzym zakresie konieczne jest zachowanie stanu rownowagi
miedzy wartosciami spotecznymi a wartosciami ekonomicznymi. Wyznaczenie punk-
tu krytycznego tej réwnowagi powinno by¢ obowigzkiem oséb odpowiedzialnych za
projektowanie i wdrozenie zmian w przedsiebiorstwie. Zabezpieczenie respektowa-
nia praktycznych ustalen zarzadczych wynikajacych ze znajomosci tego punktu, a do-
tyczacych najczesciej uprawnien decyzyjnych wewnetrznych interesariuszy ruchu
organizacyjnego (pracobiorcéw) w firmie, powinno by¢ realizowane z pozycji wiadzy
i leze¢ w gestii naczelnego kierownictwa zmieniajacej sie organizacji. Odrebnym za-
daniem dla badaczy jest okreslenie z teoretycznego punktu widzenia wczesnych
symptomoéw naruszenia punktu krytycznego w zakresie rownowagi wartosci w orga-
nizacji dynamicznej. Ograniczone ramy tej publikacji nie pozwalajg jednak na przed-
stawienie dogtebnych przemyslen w tym zakresie.
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Wzmocnienie znaczenia wartosci spotecznych w zarzadzaniu wewnetrznym ru-
chem organizacyjnym moze nastapic¢ przez traktowanie ich jako wartosci nadrzed-
nych, ktére sa kluczem do sukcesu tzw. organizacji wizjonerskich (Collins i Porras,
1994, s. 94). Organizacje te majg charakter elitarny i sg liderami w swoim sektorze.
Menedzerowie tych firm w sposob konsekwentny i dtugofalowy przestrzegaja tych
wartosci, a w ich zestawie niezmiennie pozostajg takie wartosci, jak: innowacyjnos¢,
catkowita integralno$¢, tolerancja dla niezawinionych btedéw, wysoka jakos¢ oraz
szacunek dla indywidualnych inicjatyw i rozwoju osobistego. W zestawie wartosci
nadrzednych w firmach wizjonerskich zawsze znajduja sie wartosci spoteczne. Dla
tych firm maksymalizacja zysku jest tylko srodkiem do osiggania innych celéw, a nie
celem samym w sobie. Zarzadzanie przez wartosci korzystnie oddziatuje na aktywiza-
cje pracobiorcéw w procesie zmian, zwieksza tolerancje na niepewnos¢ i pobudza
kreatywnos¢. Wartos$ci moga by¢ skutecznym narzedziem motywacji do zmian, pod
warunkiem ze zachowana zostanie zgodnos¢ wartosci firmowych z wartosciami indy-
widualnymi uczestnikéw organizacji. Konflikt tych wartosci moze pobudzac¢ ptynnos¢
zatrudnienia, zwtaszcza na poziomie kierownikéw operacyjnych, i zmniejsza¢ zaanga-
zowanie tej grupy pracowniczej w procesie zmian. Wazna role w zwiekszaniu zaanga-
zowania pracownikéw wykonawczych w tym procesie odgrywaja wartosci kompe-
tencyjne i rozwojowe, takie jak: wyksztatcenie i wiedza, doswiadczenie i umiejetnosci,
kreatywnos¢, aktywnos¢, komunikatywnos¢, profesjonalizm, zdolnos¢ do osiggania
celoéw, rozwoj zawodowy. Umiejetne ksztattowanie tych wartosci zwieksza potencjat
organizacji do zmian, co ma szczegdlne znaczenie w sytuacjach kryzysowych.
Potwierdzajg to wyniki badan nad wptywem zasobdw na sukces grup kapitatowych
w okresie kryzysu. Zasoby niematerialne, ktérych sktadowymi sa wiedza i umiejetnosci
pracownikéw oraz kultura organizacyjna, majg obok zasobéw finansowych kluczowe
znaczenie w osigganiu odpornosci na kryzys (Sopinska, 2016, s. 119). W zwigzku z tym
humanizacje zarzadzania tymi zasobami nalezy traktowac¢ jako kluczowy czynnik nie
tylko osiagniecia dobrostanu pracownikéw i wzrostu zdolnosci organizacji do zmian,
ale réwniez jej przetrwania i rozwoju w okresie kryzysu.

6. Zakonczenie

Humanizacja zarzadzania przedsiebiorstwami dynamicznymi jest zjawiskiem nieunik-
nionym. Jej upowszechnienie w obszarze zarzadzania wewnetrznym ruchem organi-
zacyjnym moze przyczynic sie do poprawy dobrostanu pracownikéw zatrudnionych
na stanowiskach wykonawczych i zwiekszenia ich wktadu w procesie ksztattowania
potencjatu przedsiebiorstw do zmian. Spetnienie tych oczekiwan wymaga jednak ze
strony zarzadzajacych tym ruchem stworzenia niezbednych warunkéw, do ktérych
nalezy zaliczy¢:

» uznanie istotnej roli orientacji humanistycznej w zarzadzaniu zmianami,
» zapewnienie w architekturze systemu zarzadzania dynamicznym przedsiebior-
stwem wiekszego znaczenia wartosci spotecznych,
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> zwiekszenie wykorzystania ztozonych metod zarzadzania nowej generacji ukie-
runkowanych na uwolnienie twérczych mozliwosci pracownikéw wykonawczych,

> priorytetowe traktowanie intereséw pracobiorcéw w zakresie zaspokojenia
w procesie zmian potrzeb wyzszego rzedu, tj. afiliacji, szacunku i samorealizacji,

> troske o zachowanie w zarzadzaniu zmianami bezpiecznej rownowagi w zakresie
preferencji wartosci ekonomicznych i spotecznych,

> incydentalne stosowanie aksjologicznej postaci antropocentryzmu w zarzadza-
niu zmianami w organizacjach gospodarczych,

> uznanie metody zarzadzania przez wartosci jako podstawowego sposobu mate-

rializacji idei humanizmu w zarzadzaniu zmianami,

koniecznos¢ kompilacyjnego podejscia do zarzadzania przez wartosci,

> traktowanie wartosci spotecznych jako nieodzownego elementu zbioru wartosci
nadrzednych w tzw. organizacjach wizjonerskich,

> eliminowanie konfliktu wartosci firmowych z wartosciami indywidualnymi uczest-
nikdbw zmieniajacej sie organizacji.

A\ 4

Spetnienie dos¢ bogatego zbioru warunkéw umozliwiajagcych powodzenie zarza-
dzania zmianami w organizacjach z punktu widzenia antropocentrycznych wymo-
gow moze by¢ nie lada wyzwaniem dla oséb zarzadzajacych wewnetrznym ruchem
organizacyjnym. Powinny one liczy¢ na wsparcie teoretykéw zarzadzania, zwtaszcza
w odniesieniu do mozliwosci okreslenia punktu krytycznego w procesie ksztattowa-
nia stanu rownowagi wartosci ekonomicznych i spotecznych. W przypadku przepro-
wadzania zmian o duzym zakresie cenne bytoby réwniez wsparcie w zakresie identy-
fikacji symptomoéw przekroczenia tego punktu oraz opracowanie systemu wczesnego
ostrzegania przed jego wystapieniem.

Literatura

Audi, R. (2006). Philosophy. W: D. M. Borchert (red.), Encyclopedia of Philosophy. Thomson Gale.

Betz, G.i Skalik, J. (2011). Rozumienie systemu zarzadzania. Proba definicji. Prace Naukowe Uniwersy-
tetu Ekonomicznego we Wroctawiu, (178), 9-23.

Brix, J. (red.) (2005). Encyclopedia of Anthropology. Sage Publications.

Cierniak-Emerych, A.i Gableta, M. (2022). Gospodarowanie potencjatem pracy zorientowane na intere-
sy pracobiorcéw. Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu.

Chauvet, A. (1997). Metody zarzqdzania. Przewodnik (M. Egeman, Ttum.). Poltext.

Collins, J. C.i Porras, J. I. (1994). Built to Last. Successful Habits of Visionary Companies. Harper-Collins.

Czerw, A. (2016). Psychologiczny model dobrostanu w pracy. Wartosci i sens pracy. Wydawnictwo Na-
ukowe PWN.

Faron, A. (2011). Lean management. W: M. Hopej, Z. Kral (red.), Wspdfczesne metody zarzqdzania
w teorii i praktyce. Oficyna Wydawnicza Politechniki Wroctawskiej.

Grelik, M. i Wawrzyniak, B. (1982). Metodyka usprawnieri organizacyjnych. Polskie Wydawnictwo Eko-
nomiczne.

Hammer, M.i Champy, J. (1996). Reengineering w przedsiebiorstwie. Neumann Management Institute.



136 “ Czesc 2. Inspiracje na tle zainteresowari naukowych Jubilatki. Spojrzenie wieloaspektowe

Herman, A., Oleksyn, T. i Stariczyk, I. (red.). (2016). Zarzqdzanie respektujqgce wartosci. Raport z badan.
Difin.

Humanizm. (b.d.). W: Encyklopedia PWN. Pobrano 23 czerwca 2023 z https://encyklopedia.pwn.pl/

Kotarbinski, T. (1965). Traktat o dobrej robocie. Ossolineum.

Krzyzanowski, L. (1999). O podstawach kierowania organizacjamiinaczej.Wydawnictwo Naukowe PWN.

Leavitt, H. J. (1962). Applied Organizational Change in Industry: Structural, Technological and Huma-
nistic Approaches. Carnegie Institute of Technology, Graduate School of Industrial Administra-
tion.

Lichtarski, J. (2003). O strategiach zarzadzania zmianami. Przeglgd Organizacji, (9), 10-12.

Lichtarski, J. (2015). Praktyczny wymiar nauk o zarzqdzaniu. Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne.

Mikotajczyk, Z. (2003). Zarzqdzanie zmianami w organizacjach. Wydawnictwo Gérnoslaskiej Wyzszej
Szkoty Handlowej.

Osbert-Pociecha, G. (2011). Zdolnos¢ do zmian jako sita sprawcza elastycznosci organizacji. Wydaw-
nictwo Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu.

Peters, T. (1980). Management Systems: The Language of Organizational Character and Competen-
ce. Organizational Dynamics, 9(1), 3-26.

Peters, T. J. i Waterman, R. H. Jr. (2000). Poszukiwanie doskonatosci w biznesie. Wydawnictwo Medium.

Sopinska, A. (2016). Potencjat zasobowy polskich przedsiebiorstw. W: M. Romanowska, W. Mierze-
jewska (red.), Przedsiebiorstwo odporne na kryzys. Oficyna a Wolters Kluwer business.

Swiatek-Barylska, I. (2007). Wykorzystanie koncepcji zarzadzania przez wartosci w zarzadzaniu zaso-
bami ludzkimi. W: J. Czekaj (red.), Tradycja i wspdtczesnos¢ w metodologicznym nurcie zarzqdza-
nia. Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Krakowie.

Wachowiak, P. (2013). Wrazliwos¢ spoteczna przedsiebiorstwa. Analiza i pomiar. Oficyna Wydawnicza
Szkoty Gtéwnej Handlowej w Warszawie.

Anthropocentrism in the Management of Internal Organizational Movement

Abstract: The increasing dynamism of enterprises raises numerous social problems, on the one
hand, and on the other, requires increasing their capacity for change. The possibility of solving the
dilemmas arising in this connection should be seen in respecting the philosophical view of
anthropocentrism. Respect for the idea of humanism in the management of change is associated
with the need for greater involvement in it of executive employees and the use of their creative
abilities to create and implement positive change. The publication presents methods and prob-
lems related to the need for greater socialization of the management of change processes in
dynamic enterprises. In the paper attention is paid to the need to use in this connection, complex
methods of management of the new generation, and the recognition in this case of the method
of management by values as a leading way of respecting the idea of humanism in the
control of internal organizational movement.

Keywords: change, change management, management by values, humanism, anthropocentrism
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1. Wprowadzenie

Obszar eksploracji naukowej prof. Grazyny Osbert-Pociechy nalezy uzna¢ za wyjatko-
wo szeroki. Na horyzoncie rozwazan w publikacjach autorstwa Pani Profesor mozemy
dostrzec zainteresowania m.in. klasyczng ekonomika przedsiebiorstwa (Osbert-Po-
ciecha, 2007; Osbert-Pociecha i Nowosielski, 2016), dywestycjami (Osbert-Pociecha,
1998), energig organizacyjna (Osbert-Pociecha, 2015), innowacjami (Osbert-Pociecha,
2018), procesami (Lichtarski i Osbert-Pociecha, 2019), projektami (Bieliriska i Osbert-
-Pociecha, 2018), ghostingiem (Osbert-Pociecha i Bielinska, 2020a, 2020b), efek-
tywnoscia (Dudycz i in., 2016), ztozonoscia (Osbert-Pociecha, 2013) czy pokora w za-
rzadzaniu (Osbert-Pociecha, 2022; Osbert-Pociecha i Bielinska, 2022). Wsréd bogate-
go dorobku autorki — mozna rzec: jak pasmo wysokich Alp - wyodrebnia sie podobszar
zwigzany ze zmiang oraz elastycznoscig organizacji w dyscyplinie nauki organi-
zacji i zarzadzania (obecnie: w nauce o zarzadzaniu i jakosci). Ponadto wydaje sie,
ze w dzisiejszych czasach okreslanych jako VUCA (Volatility — zmiennos¢, Uncertainty
- niepewnos¢, Complexity — ztozono$¢, Ambiguity — niejednoznacznos¢) (Bennis i Na-
nus, 1985), wspomniany fancuch publikacji dotyczacy zmiany (Osbert-Pociecha,
2014, 2017, 2019) i elastycznosci (Osbert-Pociecha i Grzesik, 2009; Osbert-Pociecha,
2011) jest coraz bardziej znaczacy.

Zainspirowani wieloletnig twoérczoscig Pani Profesor Grazyny Osbert-Pociechy
podjelismy rozwazania wpisujace sie w nurt wspomnianej dominujagcej problematyki
badawczej Jubilatki, a dotyczacy spotecznie nieodpowiedzialnej zmiany organizacyj-
nej i jej relacji miedzy elastycznoscia i zmiang a inercjg i oporem przed nimi. Narracja
opracowania odnosi sie do publikacji Pani Profesor Grazyny Osbert-Pociechy.

Uzasadniajac wyboér przedmiotowych zagadnien, nalezy przytoczy¢ kilka kluczo-
wych argumentéw. Po pierwsze, duza dynamika wielowymiarowych zmian zaréwno
w otoczeniu, jak i we wnetrzu wspoétczesnych organizacji sktania do poszukiwania in-
strumentéw utatwiajacych dogtebng obserwacje i analize wewnetrznych i zewnetrz-
nych zjawisk spoteczno-gospodarczych oraz sposobdéw na tagodzenie skutkéw tych
procesow.

Po drugie, jedna z koncepcji zarzadzania, wdrazang i realizowang w stuzbie zréw-
nowazenia proceséw spotecznych w organizacji, jest koncepcja spotecznej odpowie-
dzialnosci (CSR - Corporate Social Responsibility). Owa koncepcja ma za zadanie takze
wspiera¢ immanentng zmienno$¢ organizacyjna. Istotnym, ale stosunkowo nowym
zagadnieniem, bedacym przedmiotem zainteresowan badaczy skupionych wokot
problematyki spotecznej odpowiedzialnosci organizacji, w tym szczegdlnie przedsie-
biorstw, jest spoteczna nieodpowiedzialnos¢ (CSI - Corporate Social Irresponsibility).
Problematyka spotecznej nieodpowiedzialnosci dotyczy negatywnych efektéw dzia-
talnosci przedsiebiorstw zwigzanych zazwyczaj z niedostateczng odpowiedzialnoscia
za zarzadzanie nimi (lub z jej brakiem) i funkcjonowaniem balansujacym miedzy eko-
nomiy, prawem i etyka. Nieumiejetne zarzadzanie zmiang, zwtaszcza w obszarze spo-
tecznym, moze by¢ istotnym przejawem spotecznej nieodpowiedzialnosci. Identyfi-
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kacja tego przejawu nie moze sie odbywac w oderwaniu od ustalenia warunkow dla
granic elastycznosci dziatalnosci przedsiebiorstwa w odniesieniu do okre$lenia sta-
tych zasad i wartosci. Nie bez znaczenia s takze inercja i op6r wobec zmiennosci
i elastycznosci. Wspotczesne modele zarzadzania zmiang eksponuja te elementy.

| po trzecie, wspotczesna rzeczywistos¢ otoczenia organizacji, nazwana akroni-
mem VUCA, w ktdrej zmiennos¢, niepewnosé, ztozonos¢ i niejednoznacznosc sg pod-
stawowymi atrybutami, implikuje wiele negatywnych dziatart widocznych w eksplo-
racji spotecznie nieodpowiedzialnej zmiany organizacyjne;j.

W zwigzku z istnieniem istotnej luki badawczej' w zakresie przedmiotowej pro-
blematyki warto rozwazy¢ kilka problemowych zagadnien, zawartych w nastepuja-
cych pytaniach:

1. Czym jest spotecznie nieodpowiedzialna zmiana organizacyjna?

2. Jaki jest zwiagzek spotecznie nieodpowiedzialnej zmiany organizacyjnej z wybra-
nymi elementami wspoétczesnych modeli zarzadzania zmiang?

3. Jakradzi¢ sobie z tego typu zmianami?

Celem rozdziatu jest prezentacja zarysu problemu spotfecznie nieodpowiedzialnej
zmiany organizacyjnej w powigzaniu z wybranymi wspoétczesnymi modelami zarza-
dzania zmiana.

W opracowaniu wykorzystano krytyczny przeglad literatury przedmiotu oraz opis
przypadkoéw jako efekt obserwacji uczestniczacej.

2. Spotecznie nieodpowiedzialna zmiana organizacyjna -
pojecie i wybrane przejawy

Podejmujac sie okresdlenia, czym jest spotecznie odpowiedzialna zmiana organizacyj-
na, nalezy uporac sie z potagczeniem i zrozumieniem dwéch kluczowych dla tego po-
jecia kategorii: spotecznej nieodpowiedzialnosci i zmiany organizacyjne;j.

Spoteczna nieodpowiedzialno$¢ przedsiebiorstwa jest pojeciem wielowymia-
rowym i nie mozna jej traktowad jako prostego przeciwienstwa spotecznej odpo-
wiedzialnosci. Przeglad najwazniejszych publikacji z przedmiotowej problematyki
(Sokotowska-Durkalec, 2022) upowaznia do stwierdzenia, ze spoteczna nieodpowie-
dzialnos¢ przedsiebiorstwa oznacza niedostateczne (lub ich brak) ekonomiczne,
prawne, etyczne i filantropijne zobowigzania przedsiebiorstwa wzgledem podmio-
tow/interesariuszy wewnetrznych i zewnetrznych. Taki sposéb rozumienia kategorii

' Analiza zasobdéw elektronicznych baz danych Web of Science oraz Scopus (a takze Google
Scholar — w tym tzw. literatury ,szarej”) pod katem wyszukania anglojezycznych artykutéw, ksigzek
i materiatow konferencyjnych, w ktorych podejmowane byty badania z zakresu spotecznie nieodpo-
wiedzialnej zmiany organizacyjnej (wyszukiwano w tytutach stowa: ,spotecznie nieodpowiedzialna
zmiana organizacyjna”; ,spofecznie nieodpowiedzialna zmiana”; ,nieodpowiedzialna zmiana”),
wskazuje na ich stosunkowo niewielka liczbe: od 1900 r. do maja 2023 r. zostaty opublikowane jedy-
nie cztery pozycje, z czego tylko jedna nawiazuje bezposrednio do omawianej problematyki.
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wyrasta z dorobku modeli spotecznej odpowiedzialnosci przedsiebiorstwa (zmody-
fikowanych: modelu Carrolla, modelu Kanga i Wood oraz modelu spotecznej reakgji)
(Carroll, 1991; Freeman, 1984; Kang i Wood, 1995; Sokotowska, 2013).

Spoteczna nieodpowiedzialno$¢ dotyczy takze proceséw zarzadzania spoteczna
odpowiedzialnoscig wynikajacych z odpowiedzialnego zarzadzania przedsiebior-
stwem. Identyfikacja spotecznej nieodpowiedzialnosci zazwyczaj odbywa sie przez
pryzmat przejawdw spotecznie nieodpowiedzialnych dziatan. Dotyczy to dziatan
zaréwno rzeczywistych, jak i potencjalnych, mniej lub bardziej Swiadomie i celowo
podejmowanych.

Przejawy spotecznej nieodpowiedzialnosci w obszarze ekonomicznym dotycza
gtéwnie zaniedban oséb zarzadzajacych przedsiebiorstwem w zakresie maksymali-
zacji wartosci np. przez nieoptymalne wykorzystywanie zasoboéw i podejmowanie
dziatalnosci w celu zwiekszenia zyskéw przy tamaniu zasad gospodarki rynkowej
i konkurencji. Moze pojawic sie takze sytuacja dziatalnosci niegospodarnej. Przejawy
spotecznej nieodpowiedzialnosci w obszarze prawnym zwigzane sg z tym, ze przed-
siebiorstwo, dgzac do zysku, nie dziata lub w niewystarczajacym stopniu dziata zgod-
nie z prawem albo sprytnie je omija, dotyczy to m.in.: przestrzegania prawa w zakresie
prowadzenia dziatalnosci gospodarczej, ochrony srodowiska, ochrony konsumenta,
praw cztowieka, prawa pracy, zobowigzan biznesowych. Przejawy spotecznej nieod-
powiedzialnosci w obszarze etycznym zwigzane sa z niedostrzeganiem albo pobiez-
nym dostrzeganiem przez zarzadzajacych skutkow wiasnych decyzji oraz niepono-
szeniem lub unikaniem ponoszenia za nie odpowiedzialnosci. Przejawy spotecznej
nieodpowiedzialnosci w obszarze filantropijnym dotycza nieprzekazywania przez
przedsiebiorstwo czesci zasobow na rzecz spoteczenstwa celem udzielenia konkret-
nej pomocy, poprawy warunkéw zycia czy rozwigzania probleméw spotecznych (So-
kotowska-Durkalec, 2022). Spoteczna nieodpowiedzialno$¢ zwigzana z realizacjg
funkcji i proceséw zarzadzania dotyczy dysfunkcji w odpowiedzialnym zarzadzaniu
przedsiebiorstwem. Jednym z waznych proceséw jest zarzadzanie zmiang organiza-
cyjna. Zmiana organizacyjna i niedoskonatosci zarzadcze z nig zwigzane dotycza tak-
ze relacji z wewnetrznymi i zewnetrznymi interesariuszami, co wyznacza uniwersal-
nos$¢ rozwazan, nie ograniczajac ich tylko do oceny realizacji koncepcji spotecznej
odpowiedzialnosci.

Zmiany w organizacji rozwazane sg w literaturze przedmiotu albo przez pryzmat
normatywnego budowania wytycznych wdrazania zmian, gdzie eksplorowane sa r6z-
ne aspekty zmiany, takie jak np. radzenie sobie z sitami oporu przeciwko zmianom
(np. PR. Lawrence, J.P. Kotter, L.A. Schlesinger, A.S. Judson, M. Grelik, B. Wawrzyniak,
C. Sikorski, B. Kaczmarek), strukturyzacja procesu przeprowadzania zmian (np. K. Lewin,
E.H. Schein, R.L. Draft, L. Clarke, M. Beer, R.A. Eisenstat, B. Burnes, E. Nevis), organizacja
zmian (np. A. Czerminski, J. Jamroga, R. Rutka, H. Beniok, J. Rokita) oraz metodyka
zmian organizacyjnych (np. G. Nadler, J. Trzcieniecki, A. Stabryta), albo z perspektywy
opisu powtarzalnych cykléw zmian starajgcych sie wychwyci¢ na tej podstawie pew-
ne obiektywne wzorce zmian (np.: L.E. Greiner, J.R. Kimberly, R.H. Miles) (Przybyta,
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2001, s. 238, 239; Sokotowska-Durkalec, 2017). Waznym elementem tych rozwazan
jest tez zdolnos¢ organizacji do zmian. Judge i Blocker zaprezentowali zdolnos¢ orga-
nizacji do zmian (OCC - Organizational Capacity for Change) jako integracje 8 kluczo-
wych wymiaréw stanowigcych 4 tzw. polarities. Mianowicie na zdolnos¢ organizacji
do zmian wedtug nich skfadaja sie: przewodzenie i podazanie za liderem, podejmo-
wanie ryzyka i ponoszenie odpowiedzialnosci, centralizacja uprawnien i dzielenie sie
~Witadza’, praca koncepcyjna i dziatanie (realizacja) (Osbert- Pociecha, 2010). Zgodnie
z tg koncepcja ponoszenie odpowiedzialnosci za zmiany organizacyjne nie moze zo-
sta¢ pominiete i rozproszone. Zmiana powinna by¢ monitorowana i odpowiedzialnie
przeprowadzana. Na tym moze polegac jej spoteczna odpowiedzialnos$¢. Z przeciw-
nej perspektywy — spotecznej nieodpowiedzialnosci — zmiana organizacyjna jest nie-
odpowiednio (lub w ogdle nie) planowang i kontrolowang modyfikacjg sposobu
funkcjonowania organizacji, bedaca reakcja na przewidywane lub zachodzace prze-
obrazenia w otoczeniu, majaca za zadanie podniesienie poziomu konkurencyjnosci
i efektywnosci tejze organizacji. Z tego punktu widzenia bedzie to dysfunkcyjna reak-
cja lub zaniechanie reakgcji na zmiany organizacyjne. Niedostrzeganie (albo wybiércze
i incydentalne dostrzeganie) zakresu i dynamiki procesu zmian w przedsiebiorstwie
zachodzacego w czasie catego okresu jego istnienia i jego scistego sprzezenia ze
zmianami zachodzacymi w blizszym i dalszym otoczeniu, zaliczy¢ mozna takze do
kanonu atrybutéw spotecznie nieodpowiedzialnej zmiany organizacyjnej. Spotecznie
nieodpowiedzialne bedzie takze nienalezyte dostrzeganie zmian (i zarzadzanie nimi)
o charakterze: psychologicznym, spotecznym, kulturalnym, politycznym, technolo-
gicznym i ekonomicznym (na poziomach: indywidualnym, grupowym, organizacyj-
nym, miedzyorganizacyjnym, dotyczacymi catej organizacji lub tylko wybranych jej
obszaréw) oraz zarzadzanie wptywem czynnikdw o charakterze wewnetrznym - po-
czynajac od fazy cyklu zycia organizacji, poprzez przyjete normy i wartosci, az po za-
chowania uczestnikdw organizacji. Przejawem spotecznie nieodpowiedzialnej zmia-
ny jest jej wywotywanie lub zaniechanie dziataii albo nieuzasadniony op6r wobec
niej. Okazuje sie, ze moze by¢ ona celowo wywotywana (nadinterpretacja potrzeby
zmian) w celu zarzadzania poprzez konflikt lub zarzadzania destrukcyjnego.

W zaleznosci od przyjeto modelu zarzadzania zmiang, proces zmiany przebiega
wedtug postepujacych po sobie faz: odmrozenie — konwersja — zamrozenie (Lewin,
1947). W tabeli 1 zaprezentowano wybrane elementy istniejgce na styku spotecznej
nieodpowiedzialnosci i zarzadzania zmiana.

Nieodpowiedzialne cele posrednie poszczegdlnych faz zarzgdzania zmiana reali-
zowane s poprzez spotecznie nieodpowiedzialne dziatania.

W ramach koncepcyjnych zdolnosci organizacji do zmian miesci sie takze umiejet-
nos¢ alokowania zmian, czyli rozstrzygania o ich istocie, zakresie kierunku, obszarze,
w jakim zostang umiejscowione, a takze o powigzaniach z juz dokonanymi zmianami
oraz zmianami zaplanowanymi do wprowadzenia w odpowiednio ditugiej perspekty-
wie czasowej. Zdolnos¢ organizacji do zmian oznacza takze budowanie réwnowagi
miedzy potrzeba wprowadzania zmian a potrzebg utrzymywania biezacej dziatal-
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Tabela 1. Spoteczna nieodpowiedzialnos¢ w zarzadzaniu zmiang

Faza

Nazwa

Nieodpowiedzialne
cele posrednie
poszczegélnych faz

Ostabienie zarzadzania zmiang
poprzez spotecznie
nieodpowiedzialne dziatania

dla wybranych wedtug
niejasnych zasad)

i wzmacnianie nowych postaw
i zachowan

| | Odmrozenie | » wywotanie niezadowolenia opracowanie sposobu na wywotanie
z obecnej sytuacji, przedmiotu niezadowolenia
zmiany status quo brak poréwnania z wybranym wzorcem zmian
» zanegowanie organizacyjnych
dotychczasowego podejsicia do nieuswiadomienie zagrozenia (lub za pdzna
wykonywania zadan reakcja)
> wprowadzanie zaniepokojenia, zarzadzajacy nie stwarzaja klimatu zaufania do
kryzysu wsréd pracownikow, wyrazania swojego zdania przez pracownikow
ktérych zmiana ma dotyczyc niewprowadzenie (lub btedne wprowadzenie)
technik sprzyjajacych odchodzeniu
pracownikéw od dotychczasowych
przyzwyczajen i sposobéw funkcjonowania czy
wykonywania pracy
brak metodycznego i stopniowego
wprowadzania algorytméw nowych zachowan
Il | Konwersja | > brak przedstawiania wzorca do brak opracowania sposobu atrakcyjnego
nasladowania zaprezentowania nowego wzorca
> brak transparentnej brak prezentacji klarownych planéw zmian
komunikadji i szkolen, wraz z mozliwymi konsekwencjami zaréwno
a takze organicznej pracy nad in plus, jak i in minus
zrozumieniem i akceptacja, brak (lub w niewystarczajacym zakresie)
internalizacja wartosci zmiany prezentacji konkretnych cech nowego wzorca
opracowanie sposobu na zdobycie poparcia
pracownikow
brak partycypacji pracownikéw w pracach
nad rozwigzaniem, brak pozyskania lideréw
nieformalnych (lub pozyskanie lideréw celowo
znieksztatcajacych rzeczywistos¢)
> centralizacja decyzji dotyczacych zmian
Il | Zamrozenie | » brak utrwalenia (lub brak poparcia (lub niewtasciwie komunikowane
znieksztatcenia w tym zakresie) poparcie) dla przeprowadzonej zmiany
nowych postaw i zachowan ksztattowanie niespokojnych warunkéw pracy
» konfliktowa atmosfera pracy, W nowej rzeczywistosci
daleka od poparcia dla nowych nieuwzglednianie nowych zachowan
postaw i zachowan oraz i postaw (i mozliwych negatywnych skutkéw
nowych sposobdw realizacji zmian) w systemie motywacyjnym - brak
zadan indywidualizacji motywatoréw, zachet dla
> brak nagradzania (lub nagrody kreatywnosci i innowacyjnosci

celowe niedostrzeganie czynnikdéw mogacych
powodowac powrdt do dotychczasowego

i niepozadanego sposobu podejscia do pracy
i zachowan

wzmachianie pozytywnych przejawéw
przeprowadzanych zmian, biezaca niwelacja
trudnosci

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie (Lewin, 1947; Osbert-Pociecha, 2010; Przybyta, 2001, s. 246;
Schein, 1980, s. 243-247; Sokotowska-Durkalec, 2017).
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nosci, ale takze koniecznoscia wprowadzania kolejnych zmian w przysztosci, czyli
rébwnowagi pomiedzy przesztoscia (podtrzymywaniem status quo), terazniejszoscia
(warunkujacag ciggtos¢) oraz przysztoscig (zapewniajacg kontynuacje) (Osbert-Po-
ciecha, 2010). Brak lub niewystarczajacy zakres kompetencji indywidualnych, zespo-
towych i organizacyjnych w tym zakresie moze skutkowaé powaznymi skutkami trwa-
tego oporu wobec zmian, metaforycznego ,dryfowania na mieliznie” czy wyuczonej
niemocy. Na prézno wéwczas szuka¢ w zaktadanej, nowej rzeczywistosci w organiza-
¢ji przestrzegania zasad kontraktéw: psychologicznego i moralnego oraz ksztattowa-
nia kultury organizacyjnej, w ktérej gtéwnym zatozeniem jest ciggte uczenie sie,
kreatywnos¢ i innowacyjnos¢. Ponadto, przejawem spotecznie nieodpowiedzialnej
zmiany organizacyjnej moze by¢ takze swiadome niedostrzeganie lub negowanie
dychotomii organizacyjnej, w tym dychotomii zmian.

3. Kontekst spotecznie nieodpowiedzialnej zmiany
organizacyjnej — zmiana warunkiem sukcesu

Kontekst spotecznie nieodpowiedzialnej zmiany jest bardzo obszerng problematyka,
zakfadajaca wielowymiarowos¢ sktadowych, ich komplementarnosé, ale i dychoto-
mie. Kluczowe stajg sie dostrzeganie dominujacych trendéw w otoczeniu wspotczes-
nych organizacji, ale i instytucjonalizacja zarzadzania zmiang z bogatg podbudowa
koncepcyjna.

Znakomita czes¢ literatury przedmiotu, opisujagc zmiane w organizacji, koncen-
truje sie na sposobach jej skutecznego wprowadzenia. Zaktada sig, ze w turbulent-
nym otoczeniu zmiany sa nieuniknione i przynosza pozytywne efekty. Stad tez wiele
uwagi poswieca sie sposobom radzenia sobie ze zmiennoscig, takim jak zwinnos¢
(agility) i elastycznosc (flexibility). W ten nurt myslenia wpisuje sie rowniez model uka-
zany narys. 1, na ktérym przedstawiona jest transmisja koncepcji VUCA do sposobow
radzenia sobie ze ztozonoscig rodem z XX w.

VUCA |
volatility L > | vision |
uncertainty [ > | understanding |
complexity [ > | clarity |
ambiguity ' > | agility |

Rys. 1. Swiat VUCA
Zrédto: (MicroTool, b.d.).
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Autorzy tego modelu proponuja juz modyfikacje klasycznego modelu VUCA na
bardziej dostosowany do potrzeb zarzadzania, gdzie stabilno$¢ osigga sie troche inny-
mi metodami niz klasyczne planowanie, organizowanie, motywowanie czy kontrola.

V = zmiennos¢ (volatility) prébuje sie tu zastgpic wizjg (vision),

U = niepewnosc (uncertainty), brak przewidywalnosci zastepuje zrozumienie (un-
derstanding),

C = ztozonosc¢ (complexity) redukuje sie poprzez przejrzystos¢ (clarity),

A = niejednoznacznos¢ (ambiguity) zastepuje sie zwinnoscig (agility).

Zresztg model VUCA w klasycznej czy zmodernizowanej tak jak powyzej postaci
okazuje sie koncepcjg przestarzaty, od ktérej odchodzi sie w kierunku modelu $wiata
BANI, o czym bedzie mowa na koncu tego podpunktu.

Sposréd bogatej gamy modeli zarzadzania zmiang przedstawiono ponizej cztery,
ktére uznano za najbardziej powszechne w literaturze.

1. Model Lewina (1947)

Wspomniany w poprzednim punkcie: RZZ - rozmrazanie — zmiana — zamrazanie.
Chyba najbardziejznany i popularny model zarzadzania zmiang organizacyjna. Przede
wszystkim ktadzie nacisk na stabilne warunki dziatania organizacji przed rozmroze-
niem i po zamrozeniu. Zmiana postrzegana jest tu jako incydentalny projekt, po kté-
rym nastepuje pozadany stan stabilnosci w nowych zmienionych warunkach. Jednak
wraz z ociepleniem klimatu moze okazac sie, ze ,zamrozenie” nie bedzie tak tatwe do
zrealizowania.

2. Osiem krokéw Kottera (1995)

krok 1 - zademonstrowanie powodéw, dla ktérych zmiana musi by¢ przeprowa-
dzona jak najszybciej,

krok 2 — wybér zespotu osoéb, ktére beda prowadzity proces zmiany,

krok 3 — konkretyzacja koniecznej zmiany,

krok 4 — odpowiednie komunikowanie zmiany,

krok 5 - umozliwienie podjecia niezbednych dziatan,

krok 6 — szybkie zwyciestwa,

krok 7 — trwanie przy swoim i wprowadzanie kolejnych, niezbednych zmian,

krok 8 — ugruntowanie wprowadzonych zmian.

Model ten w wiekszym stopniu zwraca uwage na proces zmian, a nie same wej-
$cie i wyjscie, jak to byto w,cybernetycznym” modelu Lewina. Jednak podstawa tego
modelu dalej jest zatozenie, ze zmiane nalezy planowa¢, kontrolowac, czyli ze po pro-
stu da sie nig zarzadza¢. Na zmiane patrzy sie przez pryzmat klasycznych funkcji zarza-
dzania, takich jak plan, motywacja, organizacja i kontrola. Wynikiem jest ugruntowa-
nie zmian, ktdre zamierzato sie wprowadzi¢, a wiec powrdét do sytuacji stabilnej po
burzliwych czasach wprowadzenia zmian.

3. Model ADKAR (Hiat, 2006)

Awareness — Swiadomos¢ — uswiadomienie pracownikom zmiany,
Desire — pragnienie - zaszczepienie pragnienia zmiany,
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Knowledge - wiedza — wykorzystanie wiedzy, aby méc dokonac¢ zmiany,

Ability - umiejetnos¢ — wykorzystanie wiedzy, aby méc dokonac zmiany,

Reinforcement — umocnienie — sprawianie, aby zmiana stata sie trwata.

Model ten koncentruje sie w wiekszym stopniu na psychologiczno-kompetencyj-
nym niz organizacyjnym podejsciu do zmiany. Jednak docelowo dazy sie do statosci,
trwatosci, a wiec do stanu stabilnosci, ktéry domyslnie jest stanem pozadanym i natu-
ralnym organizacji.

4. Model Hopsona (Clarke, 1997, s. 107) (rys. 2)

Zdarzenie powoduje najpierw wyrazne pobudzenie i silne reakcje emocjonalne
(pozytywne, np. nadzieje, entuzjazm, lub negatywne, np. rozpacz), a nastepnie spa-
dek morale (czesto do poziomu apatii czy wrecz nastrojow depresyjnych). W konse-
kwencji nastepuje pogorszenie funkcjonowania (efektywnosci), a wreszcie powolny
powrét do poprzedniego stanu rzeczy (np. poprzedniego poziomu produktywnosci).
Dopiero w dalszej kolejnosci dochodzi do widocznego wzrostu sprawnosci dziatania i
zadowolenia z nowej sytuacji.

Morale
Efektywnos¢
Samopoczucie
A

>
Czas
Legenda: 1 - zastygniecie, szok; 2 — okopanie sie; 3 — obnizenie nastroju, depresja; 4 — akceptacja
rzeczywistosci; 5 — adaptacja; 6 — sprawdzanie i poszukiwanie nowego znaczenia oraz sensu;
7 — internalizacja (wewnetrzna zgoda na zmiane).

Rys. 2. Kluczowe momenty fazowego modelu Hopsona

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie (Clarke, 1997, s. 107).

Model Hopsona zauwaza to, co w zmianach spotecznie nieodpowiedzialnych do-
minuje — czyli etap obnizenia nastroju, apatii, depresji, co powoduje pogorszenie
funkcjonowania organizacji. Jednak zaktada, ze w dalszej kolejnosci zaczna sie procesy
akceptacji, adaptacji i internalizacji. W ich toku zmiana zostanie przyjeta, zrealizowana
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i cate przedsiewziecie skonczy sie happy endem. Model ten jest wiec réwniez nasta-
do charakterystyki proceséw wprowadzania zmian nieodpowiedzialnych spotecznie.
Jednym z gtéwnych spostrzezen, jakie mozna poczyni¢ na podstawie przedstawio-
nych modeli, jest ich spojny cel w postaci usprawnienia przeprowadzenia zmiany. Ich
autorzy zaktadaja, ze opér przed zmiang jest istotnym zjawiskiem, jednak koncentruja
sie na jego neutralizacji. Krzywa tempa dostosowywania sie do zmiany przedstawiana
w literaturze réwniez wartosciuje uczestnikdw zmiany na pozytywnych innowatoréw
i negatywnych maruderéw (rys. 3).

13,5% 34% 34%
2,5% - s 16%
. wczesni wczesna pdzna
innowatorzy . iy : L maruderzy
adaptatorzy wiekszos¢ wiekszos¢

Rys. 3. Rozktad indywidualnego tempa dostosowywania sie do zmiany

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie (Makin i in., 2000, s. 281).

W przedstawionych modelach zmiana jest postrzegana jako zjawisko pozadane,
pozytywne i sterowalne. Czyli parafrazujgc te mysl, mozna powiedzie¢, ze zmiana
zmiang, ale stabilnos¢ w organizacji by¢ musi. Tymczasem zamiast modelu $wiata
VUCA coraz wiekszg popularnos¢ zdobywa model swiata BANI koncepcja przedsta-
wiona przez Jamaisa Cascia w 2020 r. Akronim odnosi sie do swiata (Le Roux i Sutton,
2022):

> B (Brittle) - kruchego, brak jest skutecznych rozwigzan, ktére poradzityby sobie
z nadchodzacymi wyzwaniami i awariami. Przysztos¢ rysuje sie jako zniszczalna
i dotknieta usterkami;
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> A (Anxious) - niespokojnego, w ktérym nadmiar bodZcéw i czynnikéw sprawia, ze
kazdego dnia zmniejsza sie poczucie bezpieczenstwa,

> N (Non-linear) — nieliniowego, w ktérym nastepuje bankructwo logiki tancucha
przyczynowo-skutkowego,

> | (Incomprehensible) — niezrozumiatego, w ktédrym z powodu braku zrozumienia
coraz trudniej jest argumentowac i logicznie uzasadnia¢ dane obszary, a wiele
rzeczy i wydarzen traci sens.

W przeciwienstwie do swiata VUCA, odnoszacego sie do stanu rzeczywistego,
$wiat BANI opisuje przysztos¢, ktéra rysuje sie w szarych barwach.

Modele te stanowig kontekst rozwazan o spotecznie nieodpowiedzialnej zmianie
organizacyjnej i wskazujg na bardzo dynamiczng zmiane trendéw w zarzadzaniu
wspotczesng organizacjg i w jej otoczeniu. Istnieje potrzeba promowania zachowan
radzenia sobie z tego typu zmianami.

4. Spotecznie nieodpowiedzialna zmiana organizacyjna -
modele zachowan

Poprzedni punkt eseju wpisywat sie w mainstream organizacji i zarzadzania, gdzie
szuka sie sposobow na efektywne zarzadzanie zmianami. Milczacym zatozeniem au-
toréw sg zasadnos¢, sterowalnosc i korzystnos¢ zmiany. A co, jezeli zmiana nie przy-
nosi dobrych efektéw — nie idzie w dobrym kierunku albo jest spotecznie nie-
odpowiedzialna? Moze by¢ to rowniez zmiana, ktéra nie wnosi wiasciwie niczego no-
wego czy pozytywnego - czyli jest zmiang dla zmiany. Z takim typem zmiany zapew-
ne kazdy miat styczno$¢ w praktyce.

W literaturze przedmiotu najczesciej jest opisywana przez postmodernistéw jako
zmiana bezcelowa, rewolucyjna, nieciggta, niekontrolowalna czy nawet nieuswiada-
miana itp. (Sutkowski, 2014, s. 160).

Stabilizacja warunkéw funkcjonowania przy zmianach pozornych lub spotecznie
nieodpowiedzialnych jest kluczowym zagadnieniem dla srodowiska pracy i dobrosta-
nu pracownika. Na bazie doswiadczen autoréw (case studies z organizacji, w ktérych
autorzy dziataja w réznych kontekstach zawodowych) mozna scharakteryzowa¢ mo-
dele radzenia sobie z tego typu zmianami. Mozna zaliczy¢ do nich trzy modele.

1. Model OCPBZ

Obawa - przed zmiang, zwtaszcza jezeli przewidywane skutki zmiany sa nega-
tywne (nie idzie w dobrym kierunku). Czynny opér - dziatania majace na celu uda-
remnienie wprowadzenia ztej zmiany. Przetamanie - sytuacja, w ktorej uczestnicy
zdaja sobie sprawe, ze dalszy opdr czynny jest bezcelowy i nie zatrzyma nadchodza-
cej zmiany. Bierny opor — formy obstrukcji zmiany przez zaniechanie dziatan, czyli np.
strajk wtoski. Znieczulenie na zmiany — zobojetnienie i realizacja wtasciwych/dotych-
czasowych dziatar w tle.
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2. Model IBWWj - najpierw nadchodzaca zmiane Ignorujemy, potem jg Bagateli-
zujemy, potem z nig Walczymy, a potem jest nam juz Wszystko jedno. Bazuje on na
parafrazie stow Mahatmy Gandhiego: ,Najpierw Cie ignoruja, potem $mieja sie z Cie-
bie, potem z Tobg walcza, pdézZniej wygrywasz"

3. Model BDNZ - Byle Do Nastepnej Zmiany. Z doswiadczenia mozna powie-
dzie¢, ze tempo zmian w organizacji przyspiesza. Jezeli jedna zmiana przynosi poten-
cjalne zagrozenia, to zanim zdarzy sie co$ naprawde katastrofalnego, to bardzo praw-
dopodobne jest, ze nastepna zmiana zniesie narastajgce zagrozenie.

Te autorskie modele reakcji na zmiane organizacyjng powstaty na podstawie wielo-
letnich doswiadczen i obserwacji uczestniczacej w organizacjach, w ktérych pracowali
autorzy rozdziatu. Ich prezentacja jest jedynie zaczynem dyskusji nad uchwyceniem pra-
widtowosci spotecznie nieodpowiedzialnych zmian i sposobéw radzenia sobie z nimi.

5. Wybrane przyktady spotecznie nieodpowiedzialnej
zmiany organizacyjnej

Syntetyzujac ogdlng charakterystyke spotecznie nieodpowiedzialnej zmiany organi-
zacyjnej oraz prezentacje wybranych modeli zarzagdzania zmiana, nalezy przedstawi¢
kilka problemowych przypadkéw, uzasadniajacych i potwierdzajacych aktualnos¢
i waznos$¢ wybranych aspektow teoretycznych rozwazan.

Zgodnie zduchem czasu, méwigc o rozwoju nauk o zarzadzaniu i jakosci, myslimy
0: organizacjach turkusowych, empowerment, lean, agile (prawo matych zespotéw,
prawo klienta, prawo sieci) itd. Tego typu trendy obserwowane sg przede wszystkim
w organizacjach profitowych. Tymczasem uczelnia wyzsza, a zwtaszcza uniwersytet
publiczny jako organizacja, ktéra przede wszystkim predestynowana jest do imple-
mentacji elastycznych i przekrojowych koncepcji, metod i narzedzi zarzadzania, jest
wyraznie zaniedbana w tej kwestii. Obserwuje sie trend systematycznej centralizacji
i formalizacji zarzadzania, co wynika z uwarunkowan zaréwno formalno-prawnych,
jaki organizacyjnych.

Organizacja coraz bardziej sie biurokratyzuje. llos¢ procedur i instrukgji jest prze-
razajgca, ich zmiennos$¢ rowniez przekracza mozliwosci ich percepcji. Administracja
zaczyna dominowacd na uczelni, wprowadzajac coraz bardziej kuriozalne procedury
utrudniajace funkcjonowanie i inicjatywe zaréwno pracownikéw badawczo-dydak-
tycznych, jak i samych studentow.

Wprowadzono tez parametryzacje uczelni w oparciu o punkty przyznawane pu-
blikacjom najlepiej w zagranicznych czasopismach. Punktoza, grantoza, spétdzielnie
cytowan i ,przedsiebiorczos¢ akademicka” to obecne oblicze fabryk wysoko optaca-
nych publikacji, jakimi staty sie uniwersytety.

Podobnie w wymiarze dydaktycznym najefektywniejsze formy nauczania opie-
raja sie na: zindywidualizowanym podejsciu do studentéw, autorskich programach



A. Sokotowska-Durkalec, M. Jokiel, G. Jokiel, Spofecznie nieodpowiedzialna zmiana organizacyjna... ” 149

i tresciach zaje¢, pracy w matych zespofach pod kierownictwem prowadzacego na-
uczyciela/wyktadowcy (facylitatora). Nauczyciel to pojecie z pochodzace z archaicz-
nego jezyka. Metoda Montessori czy szkoty waldorfskie Steinera sa uznanymi i cenio-
nymi metodami edukacji. Tymczasem uczymy w sposéb archaiczny wedtug sztywnych
podstaw programowych, sylabuséw, egzaminéw, ocen punktowych, hospitacji i in-
nych narzedzi opartych na opresji, przymusie i przemocy.

Mimo ze zmiany, jakie ostatnio nadeszly, nie wptywaja pozytywnie na funkcjono-
wanie uczelni i instytutéw badawczych, zwlaszcza w dziedzinach nauk spotecznych
i humanistycznych, to srodowisko, w ktérym funkcjonujemy, stabilizowane jest zgod-
nie zmodelami przedstawionymi w niniejszym rozdziale. Wedtug modelu OCPBZ - po
prostu robimy swoje. Dziatamy zgodnie z naszymi przekonaniami, prébujac unikna¢
konsekwencji wynikajacych z wprowadzonych zmian, np. markujac dziatania wymu-
szane przez system (wystawianie ocen, przeprowadzanie egzamindéw, publikacje
w tzw. predatorach itd.). Jednak w realnych warunkach, na tzw. tajnych kompletach,
uczymy studentéw tego, w co wierzymy.

Wedtug modelu IBWW;j po prostu poddajemy sie presji systemu wprowadzajacego
zmiane i dziatamy wedtug narzuconych zasad czy regut, nie utozsamiajac sie z nimi,
zdejmujac z siebie odpowiedzialnosc i, wytaczamy” z naszych dziatarh nawet etyke (pro-
wadzimy wyktady do pustych sal czy martwych ekranéw, organizujemy testowe egza-
miny, ktdére nie sprawdzaja wiedzy, tylko umiejetnosci rozwigzywania testow itd.).

Wedtug modelu BDNZ - po prostu prébujemy przeczeka¢ obecna sytuacje wy-
wotang zmiang do nastepnej zmiany. To juz wielokrotnie przydarzyto sie w 30-letniej
historii, od kiedy autorzy sg zwigzani z uczelnia i srodowiskiem akademickim. Wielo-
krotnie zmieniaty sie ustawy regulujgce zasady funkcjonowania uczelni. Zagrozenia
wywotywane przez jedng ustawe byly potem znoszone przez nastepna. Wielokrot-
nie, w karierze zawodowej autoréw, pojawiaty sie takie zagrozenia, jak zwolnienie
z uczelni, degradacja na stanowisko dydaktyczne itp. Doswiadczenia te umacniajg
autoréw w przeswiadczeniu, ze model BDNZ jest skutecznym sposobem stabilizo-
wania srodowiska pracy w $wiecie VUCA czy BANI. Ponadto ksztattuje osobowos$¢
i uczy radzenia sobie z sytuacjami stresowymi i zgodnie z sentencja:,co nas nie zabi-
je, to nas wzmocni”. Spotecznie nieodpowiedzialna zmiana stata sie, w tym przy-
padku, przejawem negatywnych, destrukcyjnych trendéw w zarzadzaniu, zwtaszcza
w aspekcie spotecznym.

6. Zakonczenie

Spotecznie nieodpowiedzialna zmiana organizacyjna moze by¢ sposobem na celowe
wywotywanie konfliktowych sytuacji w organizacji. Istotna jest swiadomosc istnienia
i przebiegu tego typu zmian, ktére moga mie¢ destrukcyjny charakter. Bardzo istotne
jest takze celowe nieoddziatywanie, tak by unika¢ zazwyczaj nieetycznych dziatan



150 “ Czesc 2. Inspiracje na tle zainteresowari naukowych Jubilatki. Spojrzenie wieloaspektowe

pod przykrywka potrzeby chaotycznego i czesto irracjonalnego podejmowania decyzji
w zarzadzaniu zmiana. Proces ten jest nieuchronny, bo moze albo ocali¢ organizacje
od spotecznych ruchéw dtugotrwatego zamrozenia zmian, albo wspomoc przenosze-
nie organizacji na wyzszy poziom jej zorganizowania, zmieniajac jednocze$nie elemen-
ty jej funkcjonowania. Odpowiedzialnos$¢ za efektywne zarzadzanie zmiang wobec
interesariuszy ponoszg zarzadzajacy, ktérzy swojg postawa przekonujg lub znie-
checaja do zmian. W utrwalaniu pozytywnego obrazu zmian moze pomdc wsparcie
instytucjonalizacji norm i wartosci zwigzanych ze spotecznie odpowiedzialnym (a nie
- nieodpowiedzialnym) zarzagdzaniem przedsiebiorstwem.

Generalne ograniczenia niniejszych rozwazan wynikaja gtownie z waskiego za-
kresu opracowania oraz jego ,tagodnej” formy, jesli chodzi o zasady rygoru metodo-
logicznego. Przypomina ono swoja konstrukcjg bardziej unaukowiony esej niz roz-
dziat naukowy. Niemniej jednak autorzy podjeli w nim prébe wskazania problemu
spotecznie nieodpowiedzialnej zmiany organizacyjnej na kanwie wybranych rozwa-
zan prof. Grazyny Osbert-Pociechy. W czesci pracy poswieconej ustaleniom termi-
nologicznym oraz opisowi kontekstu opisywanej kategorii nalezy przypisac¢ ceche
niekompletnosci rozwazan, gtéwnie ze wzgledu na sladowe ilosci publikacji poswie-
conych problematyce spotecznie nieodpowiedzialnej zmiany organizacyjnej. Tym
samym trudno byto dokonac analizy gtéwnych nurtéw w definiowaniu pojecia oraz
zaproponowac jedna, wiodaca definicje. Podobne trudnosci autorzy napotkali przy
odniesieniu spotecznie nieodpowiedzialnej zmiany do warunkéw funkcjonowania
wspotczesnych organizacji oraz do opisu relacji miedzy spotecznie nieodpowiedzial-
na zmiana a wybranymi elementami modeli zarzadzania zmiana. Opis studiow przy-
padkéw dotyczyt tylko organizacji non-profit, a doktadniej — publicznych uczelni
wyzszych.

Kierunkami przysztych badan mogtyby by¢ m.in.: identyfikacja cech i skladowych
spotecznie nieodpowiedzialnej zmiany organizacyjnej, elementy i uwarunkowania
zarzadzania spotecznie nieodpowiedzialng zmiang organizacyjna, a takze pogte-
bienie analizy relacji miedzy spotecznie nieodpowiedzialng zmiang organizacyjna
a ksztattowaniem zdolnosci organizacji do zmian, rozszerzajac podmiot badan na or-
ganizacje profitowe (np. przedsiebiorstwa réznych wielkosci i branz).
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Socially Irresponsible Organizational Change — an Outline of the Problem

Abstract: The purpose of the chapter inspired by selected research themes from the rich publication
output of Professor Grazyna Osbert-Pociecha, is to present an outline of the problem of socially
irresponsible organizational change in connection with selected contemporary models of change
management. On the basis of a critical review of the literature on the subject and the description of
cases as a result of participatory observation, the study presents selected elements of the conceptual
structure of socially irresponsible organizational change along with a synthetic description of the
contemporary situational context of this type of change. Animportant element of the considerations
is the presentation of the relationship between socially irresponsible change and elements of
selected change management models. The authors are critical of the models of implementing
change that dominate the literature. Most of them, according to the authors, are not useful in the
situation of socially irresponsible change. Therefore, the chapter presents selected authors’proposals
for change response models.

Keywords: social irresponsibility, organizational change, change management, change response
models
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1. Wprowadzenie

Idea ciagtego doskonalenia wpisuje sie w nurt problematyki zmiany organizacyjnej,
ktéra jest mocno eksplorowana na ptaszczyZnie naukowej i jest duzym wyzwaniem
dla praktyki gospodarczej. Nieustanne zmiany wystepujace zarbwno w otoczeniu or-
ganizadji, jak i w jej wnetrzu powoduja, ze dotychczasowe rozwigzania (dziatania)
i sposoby zarzadzania stajg sie nieadekwatne do nowych warunkéw i wymagaja
Jrekonfiguracji’, czyli wprowadzania zmian o réznym zakresie i charakterze. Proble-
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matyka zmiany organizacyjnej od lat zajmuje sie Pani prof. dr hab. Grazyna Osbert-
-Pociecha, ktérej publikacje staty sie inspiracja réwniez dla moich poszukiwan
badawczych. Pani Profesor pisze:

,,Dzisiaj panuje raczej powszechna zgoda co do tego, ze warunkiem funkcjonowa-
nia, czy to w wymiarze trwania, czy rozwoju (ekspansji), jest zdolnos¢ dokonywania
zmian i to nie tylko w sensie przystosowania sie, adaptacji do zmieniajacych sie wa-
runkéw, ale takze w sensie inicjowania zmian. W literaturze przedmiotu wyraznie
podkresla sie, ze szanse na przetrwanie majg jedynie organizacje, ktére wykaza sie
najwieksza zdolnoscig do zmiany i przeksztatcania sie” (Osbert-Pociecha, 2011, s. 7).

Aby sprostac réznym wyzwaniom, w skali mikro- i makrogospodarczej, organiza-
cje musza mie¢ zdolno$¢ do przeprowadzania zmian ewolucyjnych (stopniowych, in-
krementalnych, roztozonych w czasie), jak i rewolucyjnych (odznaczajacych sie kom-
pleksowoscig, radykalizmem i skokowym charakterem). Do petniejszej charakterystyki
tywa, zapotrzebowanie na srodki kapitatowe, koniecznos¢ wsparcia konsultingo-
wego itp. Pokazuje to model Grainera, zgodnie z ktérym organizacje w cyklu swojego
zycia, w reakcji” na zmiany w otoczeniu przechodza przez etapy zmian stopniowych
(przyrostowych), ptynnych i skokowych (radykalnych). Ostatnio mozna zaobserwo-
wac, ze skraca sie czas pomiedzy kolejnymi zasadniczymi, rewolucyjnymi zmianami.
Funkcjonowanie w warunkach ciagtej zmiany i niepewnosci jest bardzo duzym wy-
zwaniem dla wspétczesnych organizacji.,Organizacja bowiem, jako system nieauto-
nomiczny, «ulokowany» w otoczeniu, reagujac na jego zmiennos¢, dostosowuje sie —
poprzez zmiany w procesie samoregulacji, tj. homeostazy — do zmian zachodzacych
w otoczeniu” (Osbert-Pociecha, 2011, s. 26), ale tez i w niej samej. ,Zmiana staje sie
elementem koniecznym, nieuchronnym dla utrzymania organizacji w stanie réwno-
wagi dynamicznej” (Osbert-Pociecha, 2011, s. 26)'. Nestorowicz (2001, s. 34) nazywa
ten stan ,systemem na krawedzi chaosu”. Z jednej strony pozwala on na osiggniecie
korzysci, jakie oferuje stan chaosu - elastycznosci i innowacyjnosci, z drugiej — obec-
nos¢ struktury pozwala uzyska¢ stabilnos¢. W przypadku przedsiebiorstwa oznacza
to, ze jest ono w stanie stymulowac innowacyjnos¢, a jednoczesnie posiada struktury
umiejace efektywnie wykorzysta¢ wyniki tej kreatywnosci.

Idea ciagtego doskonalenia wpisuje sie w nurt zmian o ewolucyjnym, inkremen-
talnym (przyrostowym) charakterze. Ciagte doskonalenie dotyczy biezacej (operacyj-
nej) dziatalnosci, cele stawiamy w perspektywie dlugookresowej, ich realizacje zabez-
pieczamy odpowiednimi zasobami (w tym ludzkimi), inwestujemy w rozwéj ludzi
oraz organizacyjne uczenie sie, rozwijamy przywédztwo oraz konsekwentnie zmie-
rzamy do wyznaczonych celédw w cyklicznym procesie doskonalenia i uczenia sie
organizacji. Ciagte doskonalenie realizujemy z ludzmi i dzieki ludziom, ktérzy chca
doskonali¢ siebie i organizacje. Ale czy zawsze mozemy na nich liczy¢? Czy rézne

! Obszerniej na ten temat pisza: Osbert-Pociecha (2011, s. 26 i n.), Nestorowicz (2001, s. 34)
i Zakrzewska-Bielawska (2016, s. 440).
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»Zawirowania” w obszarze spoftecznym organizacji nie destabilizujg systemu ciaggtego
doskonalenia? Jak radzi¢ sobie z ta destabilizacja?

Coraz bardziej powszechnym zjawiskiem w przedsiebiorstwach jest realizowanie
ciggtego doskonalenia w warunkach niestabilnosci zatrudnienia. Celem opracowania
jest przedstawienie wptywu niestabilnosci zatrudnienia na system ciagtego doskona-
lenia oraz dylematoéw, przed ktérymi staja przedsiebiorstwa funkcjonujgce w takich
warunkach. Przedstawione w opracowaniu spostrzezenia i refleksje sa wynikiem
przegladu literatury, rozmoéw z praktykami biznesu i informacji pozyskanych podczas
badan wtasnych.

2. Spoteczny wymiar ciggtego doskonalenia

Idea ciggtego doskonalenia zaktada niekoriczacy sie proces usprawnien, doskonale-
nia réznych aspektow funkcjonowania organizacji przeprowadzany wspélnym (zbio-
rowym) wysitkiem wszystkich uczestnikéw organizacji — zaréwno pracownikéw, jak
i cztonkéw kierownictwa réznych szczebli zarzadzania. Do dziatari doskonalacych
wiaczani moga byc¢ rowniez dostawcy, odbiorcy, klienci itd. Celami ciagtego doskona-
lenia sa: optymalizowanie dziatan przedsiebiorstwa, poprawa efektywnosci, zaspoka-
janie potrzeb klientéw, poprawa konkurencyjnosci itd.

Model ciagtego doskonalenia Toyoty wpisany jest w jej system produkcyjny (TPS).
Od czasu powstania TPS wiele firm préobowato i nadal prébuje go skopiowac albo
czerpie z niego inspiracje podczas tworzenia wtasnych systemoéw zarzadzania (XPS).
Zdarza sie, i to nierzadko, ze implementacja ciagtego doskonalenia sprowadza sie
gtéwnie do wprowadzenia narzedzi, a pomijane s kwestie zwigzane z wprowadze-
niem kultury ciggtego doskonalenia, przywddztwa na rzecz ciggtego doskonalenia
czy ksztattowania zaangazowania pracownikéw w dziatania usprawniajace. Nie bez
powodu ,serce” Domu Toyoty to ludzie (ich umiejetnosci, doswiadczenie, wiedza, pa-
sja do podejmowania nowych wyzwan, zaangazowanie w dziatania usprawniajace),
praca zespotowa oraz ciaggte doskonalenie. Pracownicy powinni podziela¢ wspélne
cele i wartosci oraz by¢ ,wielozadaniowi”. Toyota stawia na rozwoj swoich pracowni-
kow i przywddcédw, aby ci mieli sSwiadomos¢ wartosci dostarczanej klientowi. Takie
podejscie buduje kulture ciggtego doskonalenia i rozwoju, dzieki ktéremu firma staje
sie lepsza z dnia na dzien. Podstawowe wartosci kultury kaizen to duch wyzwania,
umyst kaizen, genchi genbutsu, praca zespotowa i szacunek (Miller i in., 2014). Wyma-
gana jest rébwniez znajomos¢ przez pracownikéw i kierownikéw metod i technik
zarzadzania stuzacych ciggtemu doskonaleniu.

Nalezy w tym miejscu zaznaczy¢, ze japonskie metody i techniki zarzadzania sa
specyficzne w swym kontekscie kulturowym — powstaty w kraju, ktérego kultura na-
rodowa cechuje sie m.in.:

> wysoka wartoscig wskaznika kolektywizmu,
> silng orientacja dtugoterminowa,
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wysoka wartoscig wskaznika meskosci,

bardzo silng kontekstowoscia,

obowiazujacymi tradycyjnymi normami wspétzycia spotecznego,
pseudofeudalizmem obecnym w zachowaniu ludzi (Krasifski, 2014, s. 130).

vV VVYY

Nie jest tatwo przenies¢ rozwigzania typowe dla jednego kregu kulturowego do
innego, dlatego japonskie koncepcje, metody i narzedzia zarzadzania w polskich
przedsiebiorstwach powinny by¢ dostosowywane do polskich uwarunkowan kultu-
rowych. Polska kultura narodowa, zdaniem Krasinskiego (2014, s. 130), modyfikuje
japonskie koncepcje i metody zarzadzania pod wzgledem wyboru stosowanych me-
tod i narzedzi oraz czynnikéw motywujacych pracownikéw do realizowania ich zato-
zen. Zmieniajg sie np. nastepujace kwestie:

> wypfacanie w Polsce wynagrodzen za prace w kofach jakosci, bedaca w Japonii
dobrowolng dziatalnoscig pracownikoéw;

> opracowywanie standardéw pracy wspélnie z pracownikami podczas specjal-
nych spotkan roboczych; w Japonii sa to inicjatywy oddolne, realizowane zgodnie
z cyklem PDCA;

> dobrowolnos¢ udziatu w pracach két jakosci oraz w zgtaszaniu usprawnien; w Ja-
ponii wszyscy pracownicy realizuja zadania usprawniajace organizacje;

> stosowanie premiowego systemu wynagradzania w Polsce; w Japonii zwieksze-
nie wynagrodzenia zalezy od stazu pracy w przedsiebiorstwie.

Japonczycy ze wzgledu na uwarunkowania kulturowe cechuja sie silng automo-
tywacja do realizowania postulatéw ciggtego doskonalenia, ktére obecne sa w wiek-
szosci japonskich metod i technik zarzadzania, natomiast cechy tej brakuje wielu pol-
skim pracownikom. Konieczny jest wiekszy wysitek kierownictwa, aby zmotywowac
pracownikéw do podejmowania dziatan, ktére dla Japonczykéw s naturalne, oraz
stworzy¢ pracownikom srodowisko sprzyjajace realizacji idei ciggtego doskonalenia
(uwzgledniajac przy tym polskie uwarunkowania kulturowe). Niejednokrotnie po-
trzebne jest gtebsze zrozumienie (znajomos¢) japonskich narzedzi zarzadzania stuza-
cych ciggtemu doskonaleniu i kontekstu, w jakim one funkcjonuja (zaleznosci i zwigz-
kow miedzy réznymi dziataniami i elementami systemu zarzadzania opartego na
ciagtym doskonaleniu). Implementacja ciggtego doskonalenia nie powinna ograni-
czac sie tylko do wprowadzenia wybranych narzedzi kaizen, nalezy réwniez zadbad
o zmiane kulturowa, przywédztwo, wspierajaca komunikacje, zaangazowanie pra-
cownikow itd.

Warto tez wzmacniac¢ zainteresowanie pracownikéw ideg ciagtego doskonalenia
w ogole, niekoniecznie w wydaniu stricte japorskim. Nalezatoby potozy¢ wiekszy na-
cisk na przedstawienie korzysci i mozliwosci, jakie niesie ze sobga ta idea zarzadzania
(nie tylko dla przedsiebiorstwa, lecz takze dla pracownikéw). Warto tez uznag, ze ciggte
doskonalenie moze by¢ realizowane réznymi narzedziami, niekoniecznie japornskimi.
Potrzebne jest zatem réwniez kreatywne podejscie kierownikéw i pracownikéw do
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poszukiwania innych, nowatorskich sposobéw realizowania idei ciggtego doskonale-
nia.

Do realizacji ciagtego doskonalenia potrzebne sa zespoty i ludzie (pracownicy
i kierownicy), ktérzy znaja procesy, potrzeby klientéw, chca sie rozwija¢ i doskonali¢,
chca ze soba wspotpracowac, znajg metody i techniki stuzace ciagtemu doskonaleniu,
znaja przedsiebiorstwo i wystepujace w nim problemy oraz chca je zgtaszac i rozwia-
zywa¢, nie boja sie eksperymentowad, dziatajg z poczuciem pilnej koniecznosci
w celu korygowania btedéw i udoskonalania proceséw, niezaleznie od tego, jak drob-
ne s3 mozliwosci, s3 zaangazowani, zalezy im na usprawnianiu organizacji i wierza, ze
to, co robig, ma sens. W procesie implementacji i w wykorzystywaniu ciggtego dosko-
nalenia wazne jest posiadanie ludzi, z ktérymi mozna realizowac te idee zarzadzania,
orientujac sie na realizacje dtugookresowego celu. Wypracowanie potrzebnych do
realizacji ciagtego doskonalenia kompetencji, postaw i zachowan pracownikéw, przy-
swojenie pozadanych wartosci i norm wymaga czasu, inwestowania w kapitat ludzki,
tworzenia systeméw wspierajacych. Wazna jest tu konsekwencja (a nie akcyjnosc
dziatan), poniewaz bez konsekwencji w dziataniu trudno wyobrazi¢ sobie ciggtos¢
doskonalenia — a efekty nie zawsze pojawiaja sie natychmiast. Potrzebny jest zatem
Lstabilny grunt spoteczny’, ktéry zapewni ciggtos¢ dziatan, nawet w zmieniajacych sie
warunkach zewnetrznych i wewnetrznych.

3. Konsekwencje niestabilnego zatrudnienia
dla realizacji ciagtego doskonalenia

Ostatnio organizacje maja do czynienia z niestabilnoscia zatrudnienia - i to zaréwno
w aspekcie ilosciowym (zwolnienia i odejscia pracownikéw, zatrudnianie nowych pra-
cownikow, réwnoczesne zwalnianie i zatrudnianie pracownikéw, zatrudnianie tym-
czasowe), jak i w aspekcie jakosciowym (zmiany w strukturze zatrudnienia). Na
niestabilnos¢ zatrudnienia moga wptywaé przyczyny o charakterze zaréwno ze-
wnetrznym, jak i wewnetrznym. Na zmniejszenie liczby pracownikéw (zwolnienia,
odejscia) moga wplywac przyczyny zewnetrzne: recesja gospodarcza, pojawienie sie
konkurencji, oraz przyczyny wewnetrzne, takie jak: odejscia pracownikéw z firmy spo-
wodowane przejsciem pracownikdéw na emeryture, wystepowaniem sytuacji kryzyso-
wych w przedsiebiorstwie (dysfunkcjami w systemie motywowania, mobbingiem
itd.) czy poszukiwaniem przez pracownikéw, zazwyczaj mtodszych stazem, ,lepszych”
warunkoéw pracy w innych firmach. Z kolei na konieczno$¢ zatrudniania nowych pra-
cownikéw (w tym zatrudnienia tymczasowego) moga wptywac np. ekspansja na
nowe rynki zbytu, wzrost zapotrzebowania na produkty czy ustugi firmy (przyczyny
zewnetrzne) lub pojawienie sie wakatow w zwigzku z odejsciem pracownikéw do-
tychczasowych (przyczyny wewnetrzne).

Zwalnianie pracownikéw moze powodowa¢, ze dziatania doskonalace, np. war-
sztaty kaizen, projekty kaizen, problem solving, trzeba realizowa¢ w ,ostabionym skta-
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dzie”, ,docigzajac” (cho¢ nie zawsze jest to mozliwe) tych, ktérzy pozostali. Ponadto
odptywa cenny zasoéb ludzki — pracownicy znajacy przedsiebiorstwo i system ciggte-
go doskonalenia, posiadajacy wiedze, umiejetnosci i doswiadczenie z tego zakresu.
Redukcje zatrudnienia ostabiajg rowniez morale pracownikéw, rodza niepokéj, desta-
bilizuja system ciagtego doskonalenia. Moze by¢ to powaznym zagrozeniem dla ciag-
tosci dziatan doskonalacych.

Odejscia pracownikéw skutkujg pojawieniem sie wakatow (a co za tym idzie, ro-
dza koniecznos¢ podjecia dziatarh zwigzanych z pozyskaniem na miejsce odchodza-
cych pracownikéw ich nastepcow). O ile w przypadku przejscia pracownikéw na eme-
ryture mozna sie wczesniej przygotowa¢ do nowej obsady stanowisk (szukajac
z wyprzedzeniem nowych pracownikéw na zewnatrz czy przygotowujac nastepcow
z organizacji w ramach mentoringu), o tyle w przypadku niespodziewanej rezygnacji
pracownika jego odejscie moze spowodowac spore zamieszanie. W przypadku odej-
Scia przeszkolonego, doswiadczonego oraz sprawdzonego pracownika znalezienie
godnego nastepcy nie zawsze jest proste i szybkie. Kompetencje odchodzacego pra-
cownika (jego wiedza, umiejetnosci i doswiadczenie) oraz kapitat relacyjny, jaki posia-
da, czesto budowane byty przez lata. Wraz z odejsciem pracownika pojawia sie réw-
niez ryzyko ,wycieku” know how z firmy. Moéwi sig, ze nie ma ludzi niezastgpionych, ale
przygotowanie i wdrozenie nowych pracownikéw do zadan operacyjnych i efektyw-
nego uczestnictwa w systemie ciggtego doskonalenia moze sie okaza¢ bardzo kosz-
towne i wymagac sporo czasu.

Zatrudnianie nowych pracownikéw wiaze sie z koniecznoscia pozyskania tych
~pasujacych”do profilu organizacji opartej na lean thinking, przeprowadzenia adapta-
¢ji spoteczno-zawodowej nowych pracownikéw, przeprowadzenia szkolen i wdroze-
nia ich w dziatania operacyjne i stricte kaizenowe, w realizowane projekty, w system
motywowania, oceniania itd. Dziatania te wymagaja czasu i naktadéw finansowych
(w tym - inwestowania w rozwoj nowych pracownikéw). Czasu wymaga réwniez po-
znanie przez pracownika srodowiska lean i zaadaptowanie sie do niego, zrozumienie
artefaktow kulturowych oraz przyswojenie wartosci i norm kultury kaizen. W okresie
adaptacji (wdrazania) nowego pracownika trzeba sie tez liczy¢ z popetnianiem przez
niego bteddw, co moze wptywac na skutecznosc i efektywnos¢ dziatan (zadan, proce-
séw, projektdw), w realizacji ktérych uczestniczy. Poznanie firmy, proceséw, potrzeb
klienta (zewnetrznego i wewnetrznego) oraz zasad i narzedzi systemu kaizen, zdo-
bywanie doswiadczenia, wiedzy i umiejetnosci przydatnych do realizacji ciggtego
doskonalenia wymagaja czasu, cierpliwosci, konsekwencji i checi obu stron. Jesli tego
zabraknie, ryzyko przerwania ciggtosci realizowanych czy planowanych dziatan
doskonalacych jest bardzo duze. Jednoczesnie pojawienie sie nowych pracownikéw
ze ,Swiezym” spojrzeniem na procesy czy wystepujace w organizacji problemy oraz
Z nowymi pomystami na usprawnienia moze by¢ réwniez impulsem do poprawy sys-
temu ciagtego doskonalenia, ktéry z uptywem czasu, niestety, na ogét traci dynamike
i efektywnos¢ (stabnie zaangazowanie pracownikéw, zmniejsza sie ilos¢ pomystéw,
spada ich jakos¢).
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Jesli nowo zatrudnieni pracownicy wniosa do organizacji nowe kompetencje, ale
przy okazji pewne ,nowe’, niepozadane postawy, np. pasywnos¢ (brak ,wrazliwosci”
na problemy), brak zaangazowania w dziatania ciggtego doskonalenia (nieche¢
do zgtaszania sugestii, udziatu w warsztatach kaizen, udziatu w problem solving itd.),
indywidualizm (brak zorientowania na wspotprace), brak zrozumienia, komu sie stuzy
i co jest wazne dla klienta (zewnetrznego i wewnetrznego), konserwatyzm czy stereo-
typy niesprzyjajace usprawnieniom, mogg oni przyczyni¢ sie do zaprzepaszczenia
dotychczasowego dorobku w zakresie ciagtego doskonalenia oraz naruszy¢ ciggtos¢
dziatann doskonalacych. Trudno w takiej sytuacji o pielegnowanie wartosci kultury
kaizen, tj. szacunek, harmonizacje, stuzbe itd. Réwniez sktonnos¢ czy che¢ nowych
pracownikéw do przeprowadzenia zmian rewolucyjnych (duzych innowacji), ktére
dajag szybsze, spektakularne (i bardziej ,optacalne”) efekty, moze by¢ zagrozeniem
dla ciggtosci zmian inkrementalnych i zaprzepascic ich dotychczasowe efekty.

W przypadku jednoczesnego zwalniania i zatrudniania nowych pracownikéw
(z przewaga jednego lub drugiego dziatania) mozna mie¢ do czynienia z natozeniem
sie przedstawionych tu skutkéw tych zjawisk w obszarze ciggtego doskonalenia.

Zatrudnienie czasowe pracownikéw to kolejne wyzwanie dla zarzadzajacych or-
ganizacjami realizujagcymi ciggte doskonalenie. O ile zatrudnianie pracownikéw sta-
tych wiaze sie z koniecznoscig przeprowadzenia do$¢ szerokiego spektrum dziatan
personalnych, o tyle zatrudnianie pracownikéw tymczasowych rodzi koniecznos¢ wy-
boru i profilowania takich dziata. Okresowos¢ zatrudnienia generowaé moze rézne
dylematy i watpliwosci, np. ktére z wyzej wymienionych dziatan sg niezbedne, w co
i jak ,gteboko” wdraza¢ tymczasowego pracownika, jak bardzo inwestowa¢é w jego
rozwéj. W przypadku zatrudniania pracownikéw tymczasowych przedsiebiorstwo
powinno zatem wypracowac polityke personalng dedykowang dla tej grupy pracow-
nikéw (inaczej bowiem sie takich pracownikéw motywuje, szkoli, wdraza itd.).

Duzym wyzwaniem dla przedsiebiorstw realizujgcych ciggte doskonalenie sa
rowniez zmiany w strukturze zatrudnienia (starsi pracownicy a mtodsi pracownicy, ko-
biety a mezczyzni, bardziej doswiadczeni a zdobywajacy doswiadczenie). Na przyktad
liczebna przewaga starszych pracownikow moze wnosi¢ wieksza zachowawczosc,
ostroznos¢ w podejmowanych dziataniach, wieksze zainteresowanie utrzymaniem
status quo, a w konsekwencji mniejszg sktonno$¢ do zgtaszania i wprowadzania
usprawnien i zmian w ogéle (myslenie w kategoriach,do czego jest mi to potrzebne,
niech sie mfodzi wykazuja”) — cho¢ nie zawsze jest to regula. Z kolei przyptyw mtod-
szych pracownikéw (w wyniku np. wymiany pokoleniowej) moze by¢ szansa na wnie-
sienie czego$ nowego, ozywczego do organizacji (oraz do systemu ciaggtego doskona-
lenia), na przetamanie dotychczasowej rutyny, zastoju w zgtaszaniu usprawnien czy
wypalenia pracownikéw z dtuzszym stazem.

Kolejnym zagrozeniem dla ciggtosci dziatarn doskonalacych sa zmiany wsréd ka-
dry zarzadzajacej — odejscia dotychczasowych i pojawianie sie na ich miejsce nowych
menedzeréw i kierownikéw. Zmiana naczelnego kierownictwa, ktéra nie zapewnia
ciagtosci dziatann w obszarze kaizen, moze by¢ zagrozeniem dla stabilnosci i trwatosci
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systemu ciggtego doskonalenia.,Korekta kursu” — zmiana strategii zarzadzania przed-
siebiorstwem dokonana przez nowego top menedzera - moze skutkowac destabili-
zacja dotychczasowego systemu zarzadzania albo, jak pokazuje praktyka gospodar-
cza, czasem nawet powolnym wygasnieciem czy gwattownym zakorczeniem procesu
ciagtego doskonalenia. Jesli nowy menedzer najwyzszego szczebla podwaza dotych-
czasowy dorobek z obszaru ciggtego doskonalenia, kwestionuje dotychczasowe roz-
wigzania (bardzo czesto wypracowywane przez lata), uwaza je za nietrafione czy bez-
zasadne, moze wplynac to negatywnie na morale zatogi, jej zaufanie do kierownictwa
i podejmowanych przez nie decyzji, moze ostabi¢ wiare w sens dotychczas podejmo-
wanych dziatan oraz wptynaé negatywnie na dalsze zaangazowanie pracownikéw
w dziatania doskonalgce. Réwniez zaniechanie przez nowego menedzera stosowania
genchigenbutsu (,idZ i zobacz") — pojawiania sie w gemba, u zrédet probleméw, moze
obnizy¢ range dziatan doskonalacych.

Na destabilizacje systemu kaizen wptywaja rowniez czestotliwos¢ zmian na pozio-
mie naczelnego kierownictwa i wiascicielskim oraz czesto zwigzana z tym ,zmiana
kursu”. Japonskiemu podejsciu do realizacji kaizen przyswieca ,statos¢ celu”. Prawdzi-
wa Potnoc (True North) Toyoty to jej nadrzedny cel, to stabilna, niepodlegajaca dysku-
sji wizja tego, dokad powinna zmierza¢ firma. Nie podlega ona zmianom z roku na
rok. Realizowana jest w realiach statego (czesto dozywotniego) zatrudnienia mene-
dzeréw i pracownikéw oraz — co bardzo istotne — jest kontynuacja wizji zatozyciela
firmy Sakichi Toyody przez kolejnych sukcesoréw. W przypadku zmian wtasciciela czy
menedzeréw utrzymanie ,statosci celu” moze by¢ trudne, czesto wrecz niemozliwe.

Podobnie wyglada sytuacja na nizszych poziomach zarzadzania — odejscie kie-
rownikoéw nizszych szczebli zarzadzania moze réwniez naruszy¢ ciggtosc realizowa-
nych dziatan z obszaru kaizen na poziomie operacyjnym. Wdrozenie nowych kierow-
nikéw operacyjnych — poznanie przez nich proceséw, pracownikéw, standardéw,
organizacji i funkcjonowania systemu Cl, oraz zdobycie przez nich zaufania podleg-
tych pracownikéw, wejscie w role liderow wymagaja nie tylko czasu, lecz takze posia-
dania przez nich konkretnych (w tym ,miekkich”) kompetencji.

Przedstawione w opracowaniu mozliwe przyczyny destabilizacji systemu ciggte-
go doskonalenia, wynikajace z funkcjonowania przedsiebiorstw w warunkach niesta-
bilnego zatrudnienia, oraz ich przewidywane konsekwencje dla ciaggtego doskonale-
nia nie wyczerpuja listy istniejgcych zaleznosci i mozliwych scenariuszy wydarzen.

4, Zakonczenie

Zmiennos¢ zatrudnienia w wymiarze ilosciowym i strukturalnym, a co za tym idzie,
naruszenie spotecznego status quo, powoduja, ze pojawiaja sie zaréwno nowe mozli-
wosci, jak i zagrozenia w zakresie realizacji ciggtego doskonalenia. W obliczu takich
wyzwan przedsiebiorstwa staja przed problemem dychotomii w zarzadzaniu - dy-
lematem utrzymywania swojego status quo i zmieniania sie zarazem, tj. ze sprzecz-
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noscia miedzy orientacjg na terazniejszo$¢ a orientacja na przysztosc¢ (ciagtoscia
a zmiang) (Osbert-Pociecha, 2010, s. 21).

Takie konfliktowe sytuacje rodza potrzebe szukania przez przedsiebiorstwa spo-
sobow ograniczania ambiwalencji wynikajacej z dualizmu oraz poszukiwania ade-
kwatnych do zidentyfikowanych na dany moment warunkéw dziatania oraz urzeczy-
wistniania wybranej koncepcji biznesowego dziatania. Pozwala to zwiekszy¢ zdolnos¢
do adaptacji, zmieniania sie przy jednoczesnym zachowaniu ciggtosci dziatania. Zale-
ceniami sg tu, jak pisze Pani Profesor Grazyna Osbert-Pociecha (2010, s. 29), osiagnie-
cie efektu trade up (i to, i to), ktéry wiagze sie z zaprzestaniem traktowania przeciw-
stawnych celéw jako wykluczajgcych sie, i szukanie poprzez okreslone rozwigzania
sposobéw na neutralizowanie skutkéw relacji trade off (albo-albo), czyli zapewnianie
ich réwnolegtego osiggania na odpowiednio wyzszym poziomie. | to wiasnie zarza-
dzajacy przedsiebiorstwami musza wybierac te zmiany, ktére beda wspomagac poza-
dane przez nich wartosci i cele.

Przedsiebiorstwa realizujace ciggte doskonalenie w warunkach niestabilnego za-
trudnienia moga stawac przed nastepujacymi dylematami:

> Jak realizowac cele dtugookresowe przy niestabilnosci zatrudnienia? Czy zmie-
niac te cele czy raczej probowac je utrzymac?

» Jak bardzo inwestowac¢ w rozwdj pracownikéw, majac swiadomos¢ ryzyka ich
odejscia?

» Jak (czym) zatrzymac kluczowych dla realizacji ciggtego doskonalenia pracowni-
kow?

> Jak utrzymac wartosci i wynikajace z nich artefakty kultury ciggtego doskonalenia
przy niestabilnosci struktury zatrudnienia?

» Czyijak zmienia¢ (modyfikowac) wartosci i normy kultury kaizen oraz wynikajace
z nich postawy i zachowania dostosowujac sie do nowego pracownika?

> Jak zarzadza¢, w kontekscie realizacji ciagtego doskonalenia, pracownikami zr6z-
nicowanymi pokoleniowo? Réznicowac czy modyfikowa¢ dziatania personalne?

> Jak zarzadza¢, w kontekscie realizacji Cl, pracownikami statymi i tymczasowymi?

Analiza zaprezentowanych zagadnien sktania¢ moze réwniez do refleksji: jak kre-
owac nowe rozwigzania (nowe metody i techniki zarzadzania), dostosowane do spe-
cyfiki i potrzeb konkretnej organizacji, na potrzeby realizacji ciagtego doskonalenia,
uwzgledniajac uniwersalny, ponadczasowy charakter tej idei zarzadzania przedsie-
biorstwem? Kto miatby to robi¢? Gdzie poszukiwac nowatorskich sposobodw realizacji
ciaggtego doskonalenia?

Pytan jest wiele, a ich lista nie jest zamknieta — lecz w tym przypadku nie chodzi
o udzielenie konkretnych odpowiedzi, ale raczej o sformutowanie pytan, ktére sktonig
do refleksji i beda pomocne w zakresie ksztattowania realizacji ciagtego doskonalenia
w nowych, szybko zmieniajacych sie uwarunkowaniach spotecznych, ksztattowanych
m.in. przez niestabilnos¢ zatrudnienia.
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Continuous Improvement in an Enterprise in the Context of Employment Instability

Abstract: The idea of continuous improvement, which is part of the issue of organizational change,
has been known for a long time. Its bloom occurred thanks to the creation and popularization of the
TPS (Toyota Production System) management model. Changing operating conditions of enterprises
(including in the area of employment) require organizations to have the ability to carry out various
changes and improvements. Continuous improvement - carried out mainly by employees and
thanks to employees who want to improve themselves and the organization in which they work —
increasingly has to be carried out in conditions of employment instability. The aim of the study is to
present the impact of employment instability on the continuous improvement system and the
dilemmas faced by companies operating under such conditions. The observations and reflections
presented in the study are the result of a literature review, conversations with business practitioners,
and information obtained during own research.

Keywords: continuous improvement, kaizen, organizational change, employment instability
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