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Streszczenie

Artykul przedstawia i dyskutuje istote wspdtczesnego paradygmatu poznawczego w dyscyplinie na-
uki o zarzadzaniu i jako$ci. Jest to wiodaca dyscyplina dla naukowcéw skupionych w Komisji Nauk
Organizacji i Zarzadzania Polskiej Akademii Nauk Oddzial Katowice. Ostanie lata dynamicznych
przeobrazen srodowiska spolecznego i technologicznego wptyneto w istotny sposob na ksztalt para-
dygmatu poznawczego w wielu dziedzinach nauki, w tym takze w naukach organizacji i zarzadzania.

Abstract

The article presents and discusses the essence of the contemporary cognitive paradigm in the discipline
of management science and quality. It is a leading discipline for scientists gathered in the Commission of
Organization and Management Sciences of the Polish Academy of Sciences Katowice Branch. Recent years of
dynamic transformations of the social and technological environment have significantly influenced the shape of
the cognitive paradigm in many fields of science, including organization and management sciences.

WPROWADZENIE

Komisja Organizacji i Zarzadzania dziatajaca w ramach oddziatu Polskiej Akademii Nauk w Katowi-
cach skupia obecnie 98 cztonkow: pracownikéw naukowych, menadzerow, politykow nie tylko z te-
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renéw Slaska, ale tez z innych regionéw kraju. Komisja zostata zorganizowana w latach siedemdzie-
sigtych przez prof. Jana Stachowicza. Od poczatku funkcjonowania komisji jest ona forum ekspertow,
naukowcoéw oraz menadzerdw, ktérzy w trakcie czestych spotkan podejmuja dyskusje aktualnych
i ostrych probleméw zarzadzania transformacja regionéw przemystowych, probleméw budowania od-
pornosci przed zagrozeniami i skutkami tych proceséw, a takze podejmowane i dyskutowane sg istot-
ne zagadnienia rozwoju naszych nauk.

W latach osiemdziesiatych ubieglego wieku Komisja byta forum wolnej dyskusji o problemach za-
rzadzania procesami restrukturyzacji przemystéw tradycyjnych: gérnictwa, hutnictwa. W latach 90-
tych, przy wspolpracy przedstawicieli Gérniczej i Hutniczej Izb Przemystowo-Handlowych w trakcie
prac Komisji formutowano rekomendacje i oceny proceséw przeobrazen w regionie Slaska i przedsie-
biorstw branz goérniczych i hutniczych, ktdére to rekomendacje i oceny przesytano wtadzom politycz-
nym branzowym. Obecnie ekspercka misja Komisji i jej prace sa kontynuowane i rozwijane'.

W ubieglym roku Prof. Jan Stachowicz, honorowy Przewodniczacy Komisji obchodzit jubileusz
osiemdziesigciolecia. Zostal On poproszony o przygotowanie i wygloszenie w trakcie posiedzenia Ko-
misji wykladu na temat wspodtczesnej teorii organizacji i zarzadzania w kontekscie rozwiazywania ak-
tualnych, kryzysowych problemow zarzadzania; tezy wykladu zaprezentowano w dalszej czesci niniej-
szego artykutu.

ZRODLA NOWYCH ZASAD ZARZADZANIA

Okres ostatnich lat to czas szczegdlny dla nauk organizacji i zarzadzania, czas szczegolnie istotny dla
praktykujacych wykorzystujacych wiedze tych dziedzin w przedsigbiorstwach, instytucjach itd. Nato-
zyly sig, bowiem, na siebie skutki proceséw kryzysowych w gospodarce, w sferach zycia spotecznego
i politycznego. Kryzysy w systemach gospodarowania to efekt nie tylko pandemii, ale w petni uswia-
domionego kryzysu praktykowanego wspotczesnie organizowania i zarzadzania sfer gospodarczych.
Organizowanie proceséw gospodarowania wedlug zatozen i modelu zachowan i dominujacych war-
tosci motywujacych cztonkéw organizacji i przedsiebiorstw do podejmowania aktywnosci to model
zwany ,homo economicus”. Kryzys modelu cztowieka ekonomicznego i eksponowanie szczegdlnie jego
egoistycznej strony, w postaci podmiotu dazacego do maksymalizacji swoich potrzeb, kierujacego sie
zachlannoscia, konkurencyjnoscia, jako sit napedzajacych gospodarke i motywacje ludzi do poszuki-
wania szczescia osobistego, zaleca powroty do jednostki we wspotpracy innymi ludzmi, do uznania
czlowieka w organizacji w calym bogactwie traktowania jednostki. Stad poszukiwania nowego para-
dygmatu na gruncie fenomenologii, pozytywnej psychologii [Gallagher, Zahavi, 2015]. Inna platforma
konstruowania tego paradygmatu jest uznanie wspodtczesnej socjologii, w ktdrej eksponuje si¢ role
dziatan jako pierwotnej sily sprawczej wszelkiej rzeczywistosci.

Kryzysy ekonomiczne ostatnich lat a takze patologiczne zachowania wielkich globalnych korporacji
przyczyniajq si¢ do dynamicznego rozwarstwienia zamoznosci roznych grup spotecznych zawodo-
wych; bogaci staja si¢ jeszcze bardziej zasobnymi a biedni ubozeja. Kryzysy w sferach gospodarowa-
nia i spotecznej prowadza dalej do dewaluacji systemu politycznego liberalnej demokragji ktdre, jakze
z sukcesami ksztattowaty funkcjonowanie spoteczenstw w okresie po zimnej wojnie. W latach ostatnich
obserwujemy jak ze dynamicznie ksztaltowane w wielu krajach systemy polityczne, bazujace na auto-
kratycznym rzadzeniu przez jak ze czesto politykéw liderdw o zaburzonych, psychopatycznych osobo-
wosciach.

! Wiegcej szczegotowych informacji na temat Komisji Nauk Organizagji i Zarzadzania, Oddziat Katowice w publikacji Wo-
darski, Olko, 2020.
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Jednym z gléwnych zrédet chaosu w rozumieniu naszej rzeczywistosci w systemach gospodarczych,
politycznych i spotecznych jest kryzys poznawczy. Kryzys, ktérego geneza jest odchodzenie w pozna-
waniu i zmienianiu naszej rzeczywistosci spotecznej i organizacyjnej od starego paradygmatu mecha-
niczno-analitycznego, na podstawach ktorego konstruowane byty, i sg, teorie tak zwanej naukowej
organizacji produkgji oraz teorie biurokratyczne w zarzadzaniu. Teorie naukowe nie tyle maja, na celu
wyijasnianie réznych aspektéw i fenomendéw poznawanie rzeczywistosci, ale w naukach praktycznych
maja za zadanie racjonalizacje konstruowania instrumentéw, metod oraz technik skutecznego i efek-
tywnego (a wspotczes$nie sprawiedliwego spotecznie) rozwigzywania probleméw praktyki zarzadza-
nia, rzadzenia i tak dalej. Ztozono$¢ i ostros¢ probleméw zarzadzania wspdtczesnymi organizacjami
u$wiadamiaja réznego rodzaju ograniczenia zasad klasycznych teorii organizacji i zarzadzania i istot-
nie podwazaja skuteczno$¢ oraz praktyczng zasadnos¢ instrumentarium, jakie stworzono na podsta-
wach tych teorii. Mato tego, rGwniez obserwujemy, wspdtczesnie, w praktyce takze juz niewielka sku-
tecznos¢ metod bazujacych na podejsciu systemowym. Natozenie sie roznych typoéw kryzysow, jak
uczy historia, prowadzi do dramatow tragedii (kryzysy wojny, kryzysy gospodarcze itp.) ale takze te
dramatyczne sytuacje kryzysowe maja wymiar optymistyczny; kreuja one nowe szanse i mozliwosci
rozwojowe. Sa one takze podstawa do ksztaltowania si¢ nowych paradygmatéw poznawczych. Pa-
radygmat poznawczy to zbidr aktualnych pogladéw grupy naukowcdéw, w okreslonej dziedzinie na-
ukowej; pogladow na temat istoty i rozumienia a takze racjonalnego przeobrazenia okreslonej rzeczy-
wistosci. W naukach praktycznych, jakimi sa nauki organizagji i zarzadzania to takze zbidr pogladow,
idei koncepcji dla formutowania teoretycznych zasad naukowego badania i racjonalnego rozwiazy-
wania probleméw praktycznych. Kryzys poznawczy, ktéry przejawiat si¢ w niemoznosci rozumienia
zjawisk zachodzacych w mikro$wiecie (na podstawach teorii formutowanych na postawach starego
paradygmatu mechaniczno-analitycznego. Osiagniecia w naukach filozoficznych i spotecznych prace
tworcow fizyki kwantowej daty podstawe do konstruowania nowego paradygmatu poznawczego dla
teorii zjawisk w mikro- rzeczywisto$ci; a wspolczesnie, dla teorii naukowych, wyjasniajacych zjawiska
i procesy rowniez w swiecie spotecznym oraz w rzeczywisto$ci organizacyjne;j.

W tym dziele tworzenia nowego paradygmatu poznawczego nalezy wyrdznic prace F. Capry [1987],
a takze Ralpha H. Kilmana [2001] (na podstawach ktérego wspodtpracownicy, miedzy innymi M.]. When-
tley stworzyli oryginalne instrumentarium zarzadzania wspdtczesnymi przedsigbiorstwami, tak zwany
model organizacji kwantowej). W dziele tworzenia tego nowego paradygmatu poznawczego nie spo-
sOb nie odnies¢ sie do prac profesora M. Hellera, ks. prof. J. Tischnera, prof. P. Sztompki, a takze badaczy
z naszych dziedzin; K. Perchudy [2005], B. Czarniawskiej [2010], Cz. Mesjasza [2008], M. Bratnickiego
[2000], B. Nogalskiego [Kowalczyk, Nogalski, 2007], W. Czakona [2012] i wielu innych kolegdéw, w tym
takze prac autora (z nalezyta skromnoscig cytowanych) w tym artykule [Stachowicz, 2019].

Podstawowe zasady tego nowego paradygmatu to:

1. Zasada jednosci i wzajemnego odzialywania nieskoriczonego wszechswiata na kazdq czqstke, na kazde
dziatanie na kazdgq mysli, emocje i wartosci konstytuujqce nasza spoleczng- organizacyjng i materialng
rzeczywistosc i odwrotnie.

2. Ideq,, Zrodtem genezq stawania sie 1 wszelkiego funkcjonowania wszelkiego dziatania jest Nieskoriczona
Swiadomoé¢ — Absolut. Gdzie samoswiadomos¢ istot zywych-czlonkéw organizacji kreatywnie dzialajq-
cych i posiadajgcych wolng wole ma swoje zrodto i geneze w tej Nieskoriczonej swiadomosci.”

3. Zasada, ktérq nazwano zasadqg; ” wiary i nadziei’ w madros¢ i moralno$c ludzi, jak bowiem uczy |. Tisch-
ner: ” Ludzie majq szczegdlng, heliotropiczng cnote i potrzebe czynienia Dobra”; co czyni, iz ostatecznym
kryterium ocen i zachowan ludzi i organizacji jest wtasnie Dobro Wspdlne.

Jak ucza do$wiadczenia, a takze przemys$lenia i tezy autorytetoéw: wartosci moralne ludzkie, ktére
ksztattuja ich postawy oraz zachowania, to wartosci ksztattujace zachowania wspodtpracy (empatia,
uczciwoéé, odpowiedzialnoéé, wybaczanie). Scieranie sie wspdtczesnie nurtéw postmodernistycznego
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z optymistycznymi nurtami ukierunkowujacymi dziatanie ludzi, wlasnie zgodnie z moralnymi oce-
nami ich postaw oraz dziatan wspoétczesnych cztonkow spotecznosci i organizacji owocuje dominacja
uznania w praktyce spotecznej i gospodarczej etycznych wzorcow, takich jak np. spoteczna odpowie-
dzialnos¢ w biznesie, powszechna krytyka nieetycznych zachowan odpowiedzialnych za funkcjono-
wanie przedsigbiorstw, za jako$¢ Zycia w regionach itd.

Wiele lat temu, kiedy szczegdlnie rozkwitaly w Polsce nauki o moralnosci, kiedy tworzyli: M. Ossow-
ska [1966], T. Kotarbinski [1966], ]. Tischner (1982) i inni, wyraznie stwierdzono i uznano, ze skoro
ludzkie zycie polega na dziataniu i procesach myslowych, w ktdrych zawsze zawarta jest intencja mo-
ralnosci dziatan, to jednostka, poznajac i kreujac rzeczywisto$¢, wchodzi tym samym o kreslone relacje

Wchodzi tym samym w okreslone relacje ze $wiatem wartosci moralnych, tzn. z tymi warto$ciami,
ktore stanowia fundament naszej sSwiadomosci [Heller, 2015]. Chodzi tu o wartosci moralne oraz te,
ktore na podstawowych wartosciach moralnych tworza praktyczne ramy zasad i sposoby dziatania,
czyli o normy organizacyjne oraz konstruowane na ich podstawach m.in. normy prawne i zasady za-
rzadzania jako instrumentarium zarzadzania organizacjami.

4. Dziatania ludzkie to gtowny czynnik sprawczy wszelkiego rozwoju rzeczywistosci spotecznej, a w ramach
tej rzeczywistosci-kazdej organizacji.

Dziatania ludzi to istotny, pierwotny czynnik konstytuujacy rzeczywistos¢ spoteczna. Ludzie, jed-
nostki poznajace i dziatajace, swoimi szczegdlnymi kompetencjami i dzialaniami, swoim systemem
wartosci moralnych i warto$ci organizacyjnych, psychika, potencjatem inteligencji emocjonalnej i spo-
ecznej niejako stanowia zrodlo energetyczno-zasobowe, zZrodlo wiedzy oraz platforme etycznej oceny
wykorzystywania tej ludzkiej aktywnosci. Wiodacy przedstawiciele nauk czy filozofii (P. Sztompka,
T. Kotarbinski, M. Weber i wielu innych) uzasadnili i rozwijali teze o kluczowej pierwotnej roli dziatan
ludzkich w tworzeniu i rozwoju spolecznosci, w tym takze organizagji.

Aktywnos¢ ludzi, cztonkdéw organizacji, czlonkéw spoleczenstw regiondw itd.tj. dziatania i aktyw-
nos¢ umystowa ludzi to swiadome zespolenie trzech czynnkow: twoérczej mocy (energii, zasobow ma-
terialnych,) wiedzy (informacje) i czynnikéw aksjologicznych (wartosci moralnych, praw i zasad na-
tury). Zespolenie tych 3-ch czynnikdw w dzialania ludzi to geneza, cele i istota wszelkiej dziatalnosci
ludzi w organizacjach.

5. Uznanie sieci spolecznych jako sity sprawczej powstawania, funkcjonowania i rozwoju wszelkich bytéw
spotecznych.

Spolecznosci, organizacje, przedsigbiorstwa, instytucje, zespoly, grupy zadaniowe — projektowe ,staja
si¢” i ,dzieja sie¢” w tej globalnej dynamicznie rozprzestrzeniajacej sie rzeczywistosci spotecznej, jako
efekty wzajemnych celowo organizowanych oddziatywan, wtasnie ludzkich dziatani, wzajemnych wpty-
woéw — wspolnych interakcji w tych celowo organizowanych i rozwijanych sieciach.

Jednostka ludzka nie istnieje poza jej kontekstem strukturalnym, ktory jest spleciony sieciowo z in-
nymi strukturami spotecznymi. I dalej: ze kazda sie¢ spoteczna — struktura jest ciggle odtwarzana,
powtarzana przez poznajacych, aktywnych i dziatajacych ludzi, ale tez rozwijana. Czyli rzeczywistos¢
spoteczna ciagle powstaje i rozwija sie dzieki kreatywnym wtlasnoscig sieci spotecznych, ktore ciagle
powstaja, wzajemnie ze soba wspdtuczestnicza, ktore konstytuuja ,,dziejace si¢” organizacje i spotecz-
nosci w tym ciagle rozwijajacym sie holograficznym kosmosie rzeczywistosci spoteczne;.

6. Uznanie wagi i roli emocji oraz relacji zaufania miedzy ludzZmi, a w ogdle kapitatu spotecznego i moralnego
jako szczegolnie istotnych czynnikéw ksztattowania i rozwoju proceséw spotecznych i organizacyjnych.

Zaufanie rozumiane jest wspotczesnie w naukach spotecznych [Sztompka, 2007] jako: przekonanie
jednostki: cztonka organizacji, menadzera, lidera itd., ze obdarowywani zaufaniem postepowac beda
zgodnie z oczekiwaniami obdarowujacego zaufaniem, i dalej, ze ten fenomen spoteczny jest obojet-
nym moralnie. Doswiadczenia autora daja podstawe do szerszego definiowania zaufania jako: stanow
$wiadomosci zardwno obdarowywujacego jak i obdarowywanych zaufaniem, stanéw swiadomosci
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ksztattowanych w relacjach spotecznych wspdtdziatania; zaufanie ma bardzo glebokie moralne uza-
sadnienie, wlasnie dominujacych systemach wartosci partnerow.

PROPOZYCIJE ZASAD TEORII ORGANIZACII I ZARZADZANIA

Zaprezentowane wczesniej przestanki formutowane przez wspotczesnych filozoféw, socjologdw oraz
specjalistow z naszych nauk stanowia baze teoretyczno-naukowsq dla konstruowania wspodtczesnej
Teorii Organizacji i Zarzadzania. Oto kilka z nich:

Zasada 1. Racjonalizacja zarzadzania organizacjami uswiadamia, iz organizacje postrzegamy, rozu-
miemy oraz zmieniamy — dualnie. To znaczy jako:

A: byt spoteczny, ktory ,,dzieje si¢” jako system, sie¢- sieci dziatan, to jest celowej aktywnosci czton-
kéw organizadji oraz,

B: jako zrdédio celowo organizowanych (falowych) oddziatywan-wptywoéw na swiadomos¢ interesa-
riuszy, spelniajacych okreslone potrzeby, intencje adresowane do organizacji.

Jak uczy fizyka kwantowa, poddanie organizacji, np. dla celéw racjonalizacji zarzadzania zmianom
w systemie dziatan i proceséw powoduje ze ta nasza aktywnosc¢ postrzegana jest przez nas i innych,
poprzez zmiany naszych ocen np. oczekiwan efektéow tych racjonalizacji; czyli organizacja rozumiana
jest wowczas jako: Zrodto wpltywoéw na nas.

Rekomendacje praktyczne, ktére wynikaja z tej zasady to: a.) upowszechnienie znaczenia i wagi dla
zarzadzania wspolczesnymi organizacjami metod oraz technik zarzadzania procesowego, b.) uznanie
powszechne roli i wagi zaufania interpersonalnego jako bazy dla zapewnienia innowacyjnosci orga-
nizagji i jej rozwoju. Przy czym zaufanie chce rozumiec jako stan swiadomosci budowanej w relacjach
spotecznych dwoch stron: obdarowanych i obdarowujacych zaufaniem, w ktorych to relacjach czynni-
ki etyczne moralne odgrywaja istotna role.

Zasada 2. Swiadomos¢ szczegolnej roli kreatywnych uzdolnien kluczowych cztonkéw organizacji
(przedsiebiorcow, strategow itp.)

Rekomendacje praktyczne to; $wiadome odchodzenie od starych metodyk zarzadzania strategicznego
na rzecz wspolczesnych podejsé np.; podejscia konfiguracyjnego i zasobowego.

Zasada 3. Upowszechnienie w kazdej dziedzinie dzialalnosci ludzi, na kazdym poziomie organi-
zowania rzeczywisto$ci spolecznej szczeg6lnego znaczenia wartosci moralnych wartosci motywu-
jacych do czynienia Dobra Wspolnego i uznanie tej zasady jako kluczowej rekomendacji dla racjo-
nalnego postepowania w procesach zarzadzania, rzadzenia, administrowania i dowodzenia.
Upowszechnienie tej zasady prowadzi do uznania praw jednostki jako osoby ludzkiej majacej prawa
do sprawiedliwosci, wolnosci i rozwoju o oraz aktywnosci dla osobistego szczescia. Rekomendacjami
praktycznymi i dowodami na wage powyzszej zasady sa dobre praktyki racjonalizacji wspdtczesnych
proceséw produkcyjnych, wobec krytyki koncepcji: Rewolucja Przemyst 4.0 i upowszechnienie na po-
ziomie rzadzenia oraz zarzadzania regionami kryteriow oceny jakosci i dobrostanu zycia (Gross Na-
tional Happiness).

Prof. G. Kolodko madrze zauwaze ze; najwazniejszy wszak jest fakt, ze z biegiem lat Swiat staje sie
lepszy. Na pewno tak jest w odniesieniu do wolnosci politycznej i swobdd demokratycznych [G. Ko-
fodko, 2008].

Kategoria GNH (Gross National Happynyess) opiera si¢ na czterech filarach: ochronie wartosci kul-
turowych, trosce o dbatosci naturalne i ochrone srodowiska, dobrym rzadzeniu i zarzadzaniu gospo-
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darka oraz sprawami publicznymi, Uwzglednia szes¢ czynnikow: PKB per capita, wsparcie instytucji
charytatywnych, kwestia pomocy w trudnej sytuacji, dtugos¢ zycia w zdrowiu, wolno$¢, poziom za-
ufania do instytucji paristwowych.

Zasada 4: Upowszechnienie w zarzadzaniu przedsiebiorstwami, w dowodzeniu oraz w zarzadzaniu
regionami nowego modelu liderowania, przewodzenia.

Cechy tego nowego modelu to: a.) decentralizacja funkcji liderowania z poziomu strategicznego za-
rzadzania, do poziomdw operacyjnych b.) upowszechnienie szczegolnie istotnej wagi i roli w poste-
powaniu lideréw z podwladnymi cnét i wartosci moralnych, przyjeto ogoélnie nazywac atrybutami
i wartosciami osobowosci, jaka cechuje cztowieczenstwo przelozonych, menadzerow, liderow.
Czlowieczenstwo to dominujacy system wartosci i norm moralnych charakteryzujacy sie¢ empatia,
wrazliwoscia spoteczng i ekologiczna w kazdym praktycznym dziataniu- co prowadzi do postepo-
wania wlasnego i postepowania innych poprzez pryzmat kryteridéw etycznych, na ktore sktadajq sie
na cnoty: dobroci, prawosci, odwagi i dzielno$ci oraz odrzucaniu nikczemnosci, tchorzostwa i opiesza-
osci. Chciatbym podkresli¢ rekomendacje i zalecenia Komisji Europejskiej w zakresie upowszechnie-
nia takiego modelu liderowania dla pokonywania barier niedoskonatosci w organizowaniu produkcji
w koncepgji: Rewolucja Przemyst 4.0.

Zasada 5. Swiadomo$¢ wagi wptywu psychicznych, socjologicznych czynnikéw na racjonalnosé orga-
nizowania i zarzadzania wspoélczesnymi organizacjami.

1. Przejawia sie to, miedzy innymi a.) uznaniem znaczenia Inteligencji Emocjonalnej jako wazne-
go potencjatu strategicznego na kazdym szczeblu zarzadzania i organizowania. B.) uznaniem
szczegolnego znaczenia ksztattowaniem zaufania w organizacjach oraz w relacjach organizacji
z jej interesariuszami. Wérdd tych uznawanych jako szczegolnie waznych dla ksztattowania
procesdw zarzadzania i dowodzenia jest uswiadomienie wptywu emocji na zachowania ludzi.
Odkrycie w mézgu cztowieka organdéw odpowiedzianych za przeplyw i transformacje stanow
emocjonalnych, w tym stanéw empatii, uzasadnia miedzy innymi teoria podzielanych obwo-
dow [Keysers, 2017]. Przekonuje on, ze wszyscy jesteSmy potaczeni niewidzialnymi wiezami
wplywow i odziatywan wzajemnych. Niewidzialne wigzy podzielanych obwodow wyjasnia-
ja odziatywanie, wptywu lideréw i ich emocji na zachowania i postawy cztonkéw organizacji
i spoleczenstw, w ktdrych oni, z racji swoich funkgji przewodza. Emocje i wiarygodno$¢ zarza-
dzajacych, jak uczy praktyka, istotnie wplywaja na zachowania zarzadzanych i dowodzonych
czlonkdéw organizacji — co jeszcze bardziej, wspotczesnie, uwypukla w tych procesach role me-
diow spotecznosciowych. Rozwiniete wspolczesnie systemy mediow spotecznosciowych zbyt
czesto prowadza do niestety ukierunkowanej dezinformacji, do manipulowania postawami
i emocjami, a przez to, do kontroli zachowan czltonkéw organizacji, spoteczenistw.

2. Na poziomie procesow organizowania zarzadzania i dowodzenia zjawiska i procesy socjo-psy-
chologiczne istotnie wptywaja na racjonalnosc proceséw decyzyjnych. Przyktadow w tym wzgle-
dzie dostarcza praktyka stosowania przez dysydentéw tak zwany heurystyk. Heurystyki psycho-
logiczne jako uproszczone reguly uproszczenia takie, jak np: heurystyka dostepnosci (polegajaca
na przypisaniu wiekszego prawdopodobienistwa zderzeniom, ktore fatwiej sobie przypomniec)
heurystyki reprezentatywnosci i zakotwiczenia (nadanie wigkszego znaczenia obiektom wcze-
sniej poznanym i zdarzeniom) znaczaco wptywaja na procesy decyzyjne.

3. Inspirujace, dla praktykowania zarzadzania, w tym liderowania, we wspolczesnych organiza-
cjach sa prace A.K. Kozminskiego [2023]. W wyniku badan zachowan i opinii 100 wiodacych lide-
row w sferach gospodarczej i politycznej w Polsce uzasadnia on teze ze: potencjat racjonalnego,
madrego przywddztwa przejawia si¢ w zdolnosciach lideréw do przezwyciezania subiektywnych
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i obiektywnych ograniczen Zdefiniowano dziesie¢ réznych typow ograniczen: polityczne, etycz-
ne, kulturowe, emocjonalne, motywacyjne, instytucjonalne — kompetencyjne i informacyjne), kto-
rym podlegaja liderzy. W wyniku analizy tych ograniczen sformutowano teorie ograniczonego
przywodztwa, ktora dostarcza praktycznych rekomendacji dla ksztattowania zachowan liderow
w celach pokonywania barier i ograniczen racjonalnego liderowania [Kozminski, 2019]. Cenne
dla wspodtczesnego zarzadzania sg prace w tym zakresie kontynuowane przez M. Bojar [2024]
(okreslajace zasady i rekomendacje racjonalnosci przywddztwa w spotecznosciach wojewodztw,
miast).

4. Praktyka funkcjonowania zespotéw funkcjonujacych w sytuacjach kryzysowych (katastrofy)
dostarcza wielu cennych uwag dla zachowan liderow w tych sytuacjach. Syndrom grupowego
myslenia [Janis, 1972] polega na sugestywnych naciskach cztonkéw sztaboéw kryzysowych, aby
uznajac jako” optymalny wariant jedno tylko z grupy kilku rozwigzan co prowadzi do ograni-
czenia oraz zubozenia dalszych prac. W procesie tym ujawniaja si¢ czesto braki kompetencyjne
liderow-szefow, sztabow kryzysowych polegajace na iluzji ich nieomylnosci, zbyt duzej wiary
w profesjonalizm i doswiadczenie, lekcewazenie 0sob spoza zespolu oraz wymuszanie konfor-
mizmu.

5. Emocjonalne relacje lideréw z partnerami w procesach zarzadzania i dowodzenia warunkuja
tzw. przywodztwo transformacyjne, przejawiajace sie troska lidera o podwtadnych i wspétpra-
cownikoéw, o ich potrzeby, aspiracje i rozwd;.

6. Zdolnosci kompetencje zarzadzajacych, liderujacych w organizacjach, dla a: rozpoznania wta-
snych emogji b: uczenia si¢ rozpoznawania postepowania w sytuacjach decyzyjnych z tymi
emocjami c: a takze uczenia si¢ rozpoznawania i radzenia sobie z emocjami innych zwane in-
teligencja emocjonalng to wazny zasob strategiczny [Goleman, 1996; Fukujama, 1997]. Wysoki
poziom inteligencji emocjonalnej lideréw buduje relacje zaufania w zespotach zadaniowych,
rozwija innowacyjnos¢, utatwia funkcjonowanie w sytuacjach stresu. Metody ksztattowania
ty kompetencji u wspodtczesnych lideréw winny by¢ szczegdlnie waznym wyrdznikiem i sklad-
nikiem systemu doboru i ksztatcenia menadzerow i dowddcow.

Zasada 6. Swiadomosé wagi roli i wptywu oraz upowszechnienia wiedzy bedacej efektem postepu
naukowego, glownie w obszarze nowych technologii informatyczno-kognitywnych (w tym algoryt-
mow sztucznej inteligencji) na racjonalnosci zarzadzania wspolczesnymi organizacjami.

Dobre przyklady i dobre praktyki w tym zakresie to: a.) wdrazanie nowych instrumentéw zarzadza-
nia dla pokonania barier i ograniczen koncepcji organizowania produkgji: Rewolucja Przemyst 4.0
i proby wdrazania rozwiazan wedtug koncepcji: Rewolucja Przemyst 5.0 b.) intensywne proby for-
malnego regulowania stosowania sztucznej inteligencji (AI) w réznych dziedzinach Zycia spotecznego
gospodarczego c.) intensywne prace nad rozwojem tak zwanych technologii kwantowych.

Technologie informatyczne i kognitywne w tym Al, ktore uksztattowaty, wspdtczesnie, cyberprze-
strzenn w istotny sposob wptywaja na psychosocjologiczne procesy wzajemnego odziatywania czton-
kow organizacji. Wplywy te ujawniaja sie¢ poprzez wykorzystywanie tych technologii w procesach
ksztattowania zachowan, postaw i emocji cztonkéw organizacji, spoteczenstw. Przyktadow az za wiele
dostarczaja ostatnio wszelkiego rodzaju, wojny hybrydowe, wojny propagandowe wykorzystujace
akcje dezinformagji i tak dalej. Charakter tych odziatywan technologii oraz Al na zachowania postawy
ludzi prébuja wyjasniac teorie budowane na gruncie fizyki kwantowe;.

Technologie informatyczne oraz Al uzyskaty bardzo dobre wykorzystanie we wspdtczesnej medy-
cynie energetyce i transporcie, w procesach organizowania proceséw produkgcji przemysle (koncep-
¢ja: Rewolucja Przemyst 4.0). Innowacyjne rozwigzania organizacji produkcji wg koncepcji Rewolucja:
Przemyst 4.0, prowadzace w zamysle promujacych te rozwiazania, maja doprowadzi¢ do organizo-



Rozwazania na temat wspotczesnego paradygmatu poznawczego i zasad teorii organizaciji... 253

wania produkgji w przedsiebiorstwie, w ktorym zostaja zintegrowane technologiami inf. kognitywnymi
wszystkie procesy w produkgji. Technologie te w stosowane sa dla poglebienia automatyzacji proce-
sow biznesowych, wnioskowania na temat zachowania konsumentéw i interakcji technologii z pracow-
nikami, dla polepszenia jakosci produkcji, wzrostu efektywnosci. Pozytywne i negatywne skutki tych
innowacji w polskim przemysle opisano, miedzy innymi, w pracach [Stachowicz, Nowicka-Skowron,
2019]. Zagadnienia wzrostu dobrostanu pracownikow, a takze klientéw i innych interesariuszy pozo-
staja w drugiej kolejnosci zainteresowan innowatorow wdrazajacych rozwiazania w koncepcji Rewo-
lucja: Przemyst 4.0.

W roku 2013 w UE opracowany zostat raport: Industry 5.0. Towards a sustainable human centric
end resileint Europen industry. Zgodnie z koncepcjami i zatozeniami tego raportu poszukuje si¢ roz-
wiazan umozliwiajacych harmonijne i synergiczne potaczenie w fabryce potrzeb ludzi oraz i maszyn.
Rewolucja Przemyst 5.0 zaktada korzystania z odnawialnych zrddet energii, recykling, ale przede
wszystkim bazuje na dazeniu do polepszenia komfortu pracy i poszanowani praw ludzi do prywatno-
$ci i godnosci. W koncepdji tej zaklada si¢ rozwijanie w organizacji zarzadzania modelu tak zwanego
przywodztwa wspotdzielonego (shared leaders).

Dynamiczny rozwdj technologii bazujacej na sztucznej inteligencji coraz dobitniej ukazuje ograni-
czenia tej technologii i zagrozenia jakie ona powoduje wspolczesnie. Takie jak: kontrola zachowan
ludzi w spoteczenistwach rzadzonych autorytatywnie, wykorzystanie algorytméw imitujacych zacho-
wania ludzi (boty) do podejmowania przez automaty autonomicznych decyzji- co jest szczegdlnie
grozne w systemach bezpieczenistwa. Szerokie upowszechnienie Al (ChatGPT demoluje procesy ucze-
nia sie, niszczy kreatywnos¢ ludzi. Podkresli¢ nalezy, ze sztuczna inteligencja nie zna moralnej odpo-
wiedzialnosci, bowiem funkcjonuje poza ludzkimi uczuciami i emocjami).

JesteSmy w ostatnim okresie czasu $wiadkami wielu préb prawnego uregulowania rozwoju tych
technologii, ale przede wszystkim do$wiadczamy zdrowo -rozsadkowych ograniczen ich rozwoju.
Ustawa UE (UE — AI Act -2025) to przelomowe rozporzadzenie UE majace na celu uregulowania wdra-
zanie i uzytkowanie systemow Al na terenie UE; jest to kompleksowy spis przepisow, ktéry ma na celu
stworzenie bezpiecznego srodowiska dla rozwoju tej technologii w Europie.

Zasadne jest, aby organizujac funkcjonowanie sieciowego systemu liderowania w zarzadzaniu i do-
wodzeniu uwypukli¢ szczegdlnie ograniczenia i bariery racjonalnego funkcjonowania zarzadzajacych
i dowodzacych, wynikajace z brakdw i ograniczen szerokiego stosowania tych technologii. W proce-
sach ksztalcenia i rozwoju dowodzacych i zarzadzajacych szczegdlng uwage zwrdcic nalezy na budo-
wanie profesjonalnej odpornosci menadzeréw i dowoddcoéw na skutki nieodpowiedzialnego stosowa-
nia Al i innych technologii inf. i kognitywnych.

1. Upowszechnienie si¢ w globalizujacej si¢ przestrzeni spotecznej — dzigki wspdlczesnym siecio-
wym technologiom i technologia przesytu informacji, wiedzy, a takze wartosci (nie tyle upo-
wszechniajacej si¢, ale budujacej przekonanie o dominagji tych wartosci) oraz wiedzy w zakresie:
wagi niezbywalnych praw czlowieka, wiedzy co do zasadnosci stosowania moralnych standar-
déw gospodarowaniu i zarzadzaniu, krytyki dziatan korupcyjnych.

2. Upowszechnienie si¢ ekonomii wspdtpracy (sharing economy), ruchéw prosumenckich itp.

3. We wspoltczesnych systemach gospodarczych ekonomia wspotpracy (sharing economy) to nowe
zjawisko gospodarcze: istota jego jest dazenie do wspotpracy i dzielenia sie¢ okreslonych organi-
zacji swoimi zasobami z innymi organizacjami, bez przekazywania praw wlasnosci. Ekonomia
wspotpracy wymaga oczywiscie rozwinietej platformy dla kojarzenia ludzi i organizacji o po-
dobnych upodobaniach i potrzebach.

4. Upowszechnienie si¢ w praktyce zarzadzania nie tylko deklaracji, ale stosowania spotecznej od-
powiedzialnosci biznesu.

5. Upowszechnienie si¢ wzorcéw odpowiedzialnych lideréw lokalnych.
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6. Swiadomo$¢, iz dyfuzja pozytywnych wartoéci moralnych, pozytywéw ekonomii spotecznej
to wazne czynniki ksztattowania systemow kierowania ludzmi w organizacji.

7. Upowszechnienie w praktyce zarzadzania strategicznego w przedsigbiorstwach innowacyjnych
tzw. Podejscia przedsigebiorczego (w ktorym zaznacza si¢ przewaga projektowania przewagi
przedsigbiorczej, tzn. dla odkrywanych przez przedsiebiorcéw szans w ich otoczeniu bizneso-
wym i swiadomego wdrazania tych strategii z podstawowym wykorzystaniem sit sprawczych
Positive Oganizational Scholarship).

8. Upowszechnienie i zaznaczenie dziatann w organizacji gospodarczej, ale takze w trzecim sekto-
rze rozwigzan klastrowych, ukierunkowanych na celowe zorganizowanie wspotpracy miedzy
réoznymi organizacjami biznesowymi i publicznymi dla innowacyjnego realizowania wspdl-
nych celow gospodarczych, ale tez dla swiadomego rozwoju wszelkich dziatan rozwoju w spo-
fecznosciach lokalnych.

9. Upowszechnienie w praktyce zarzadzania wielkimi projektami metod zarzadzania ryzykiem,
z uznaniem kluczowej roli lidera, szefa projektu, jego osobowosci, postaw moralnych, poziomu
inteligencji moralnej jako kluczowego zasobu zarzadzania projektami.

10.Upowszechnienie w praktyce zarzadzania w przedsigbiorstwach wspotczesnych metod zarza-
dzania innowacjami i wiedza.

Zasada 7. Upowszechnienie w praktyce zarzadzania i rzadzenia w regionach gospodarczych zasad
wspolczesnego liderowania i rozwijania w regionie sieciowych struktur wspotpracy. P. Drucker
pisal ,,ze XXI wiek bedzie wiekiem organizacji spolecznych”

Regiony gospodarcze beda wigec — o czym sie juz przekonujemy takie- jak ich organizacje spoteczne.
Bowiem skuteczne zarzadzanie w spoteczenstwach lokalnych opiera si¢ na obywatelskiej partycypacji
i wspotpracy pomiedzy sektorami publicznym, organizacjami poza rzadowymi oraz sektorami bizne-
su i instytucjami naukowymi. Dobitnie uzasadniaja to prace i badania nad funkcjonowanie tak zwanej
po 3-helisy prowadzone przez prof. E. Bojar i dr M. Bojar.

Propozycje koncepdji S. Olko odnoszace si¢ do funkcjonowania i rozwoju klastrow w regionach i prze-
mystach kreatywnych uzasadniaja wartos¢ zaprezentowanych zasad, zwlaszcza Zasady 1 wynikajacej
z uznania roli sieci spotecznych jako sily sprawczej powstawania wszelkich bytéw spotecznych. Zarza-
dzanie wiedza w heterarchicznych sieciach spotecznych takich jak klastry wykorzystuje przede wszyst-
kim relacje spoteczne oraz transfer wiedzy ukrytej na poziomie grupy, organizacji oraz na poziomie
miedzyorganizacyjnym. O efektywnosci proceséw transferu wiedzy oraz skutecznosci klastra decyduje
stopien usieciowienia w ramach relacji znajomosci, inspiracji oraz zaufania. W badaniach autora wyka-
zano pozytywna, wysoka korelacje pomiedzy centralnoscia, a postrzeganym wsparciem klastra w for-
mulowaniu wlasnej strategii rozwoju przedsigbiorstwa — czlonka klastra. Oznacza to, ze klastry sa dla
swoich cztonkéw Zrddlem wiedzy racjonalizujacej ich decyzje strategiczne. [Olko, 2017].

ZAKONCZENIE

Czas ostatnich lat, wrecz ostatnich miesiecy to czas szczegdlnie istotny dla praktykéw wykorzystuja-
cych wiedze nauk organizacji i zarzadzania w przedsigbiorstwach i innych instytucjach. Nakladaja sie
bowiem na siebie skutki proceséw kryzysowych w gospodarce w sferach zycia spotecznego, politycz-
nego; ponadto wdrazane sa i upowszechniane w praktyce zarzadzania nie do konca zweryfikowane
metody, podejscia i instrumenty zrzadzania. Presja polityki wymusza podejmowanie nowych, orygi-
nalnych podejs¢ teoretycznych, nowych metod i instrumentéw zarzadzania. Sadzimy, iz zaprezento-
wane w artykule propozycje stanowia dobra podstawe nowych zasad teoretycznych oraz oczekiwa-
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nych przez praktykow instrumentéw. Ufamy takze, ze dyskusja tych zasad oraz metod w kontekscie
wdrazanych przez praktyke, opracowywanych na ich podstawie metod racjonalizujaych zarzadzanie
we wspotczesnych organizacjach stanie sie przedmiotem dyskusji naukowych Komisji Nauk Organi-
zacji i Zarzadzania PAN oddzial Katowice oraz szerszych kregéw naukowcow.
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