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Streszczenie
Artykuł przedstawia i dyskutuje istotę współczesnego paradygmatu poznawczego w dyscyplinie na-
uki o zarządzaniu i jakości. Jest to wiodąca dyscyplina dla naukowców skupionych w Komisji Nauk 
Organizacji i Zarządzania Polskiej Akademii Nauk Oddział Katowice. Ostanie lata dynamicznych 
przeobrażeń środowiska społecznego i technologicznego wpłynęło w istotny sposób na kształt para-
dygmatu poznawczego w wielu dziedzinach nauki, w tym także w naukach organizacji i zarządzania.

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 Zarządzania działająca w ramach oddziału Polskiej Akademii Nauk w Katowi-
cach skupia obecnie 98 członków: pracowników naukowych, menadżerów, polityków nie tylko z te-
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renów Śląska, ale też z innych regionów kraju. Komisja została zorganizowana w latach siedemdzie-
siątych przez prof. Jana Stachowicza. Od początku funkcjonowania komisji jest ona forum ekspertów, 
naukowców oraz menadżerów, którzy w trakcie częstych spotkań podejmują dyskusje aktualnych 
i ostrych problemów zarządzania transformacją regionów przemysłowych, problemów budowania od-
porności przed zagrożeniami i skutkami tych procesów, a także podejmowane i dyskutowane są istot-
ne zagadnienia rozwoju naszych nauk.

W latach osiemdziesiątych ubiegłego wieku Komisja była forum wolnej dyskusji o problemach za-
rzadzania procesami restrukturyzacji przemysłów tradycyjnych: górnictwa, hutnictwa. W latach 90-
tych, przy współpracy przedstawicieli Górniczej i Hutniczej Izb Przemysłowo-Handlowych w trakcie 
prac Komisji formułowano rekomendacje i oceny procesów przeobrażeń w regionie Śląska i przedsię-
biorstw branż górniczych i hutniczych, które to rekomendacje i oceny przesyłano władzom politycz-
nym branżowym. Obecnie ekspercka misja Komisji i jej prace są kontynuowane i rozwijane1.

W ubiegłym roku Prof. Jan Stachowicz, honorowy Przewodniczący Komisji obchodził jubileusz 
osiemdziesięciolecia. Został On poproszony o przygotowanie i wygłoszenie w trakcie posiedzenia Ko-
misji wykładu na temat współczesnej teorii organizacji i zarzadzania w kontekście rozwiązywania ak-
tualnych, kryzysowych problemów zarządzania; tezy wykładu zaprezentowano w dalszej części niniej-
szego artykułu.

ŻRÓDŁA NOWYCH ZASAD ZARZĄDZANIA

Okres ostatnich lat to czas szczególny dla nauk organizacji i zarządzania, czas szczególnie istotny dla 
praktykujących wykorzystujących wiedzę tych dziedzin w przedsiębiorstwach, instytucjach itd. Nało-
żyły się, bowiem, na siebie skutki procesów kryzysowych w gospodarce, w sferach życia społecznego 
i politycznego. Kryzysy w systemach gospodarowania to efekt nie tylko pandemii, ale w pełni uświa-
domionego kryzysu praktykowanego współcześnie organizowania i zarządzania sfer gospodarczych. 
Organizowanie procesów gospodarowania według założeń i modelu zachowań i dominujących war-
tości motywujących członków organizacji i przedsiębiorstw do podejmowania aktywności to model 
zwany „homo economicus”. Kryzys modelu człowieka ekonomicznego i eksponowanie szczególnie jego 
egoistycznej strony, w postaci podmiotu dążącego do maksymalizacji swoich potrzeb, kierującego się 
zachłannością, konkurencyjnością, jako sił napędzających gospodarkę i motywację ludzi do poszuki-
wania szczęścia osobistego, zaleca powroty do jednostki we współpracy innymi ludźmi, do uznania 
człowieka w organizacji w całym bogactwie traktowania jednostki. Stąd poszukiwania nowego para-
dygmatu na gruncie fenomenologii, pozytywnej psychologii [Gallagher, Zahavi, 2015]. Inną platformą 
konstruowania tego paradygmatu jest uznanie współczesnej socjologii, w której eksponuje się role 
działań jako pierwotnej siły sprawczej wszelkiej rzeczywistości.

Kryzysy ekonomiczne ostatnich lat a także patologiczne zachowania wielkich globalnych korporacji 
przyczyniają się do dynamicznego rozwarstwienia zamożności różnych grup społecznych zawodo-
wych; bogaci staja się jeszcze bardziej zasobnymi a biedni ubożeją. Kryzysy w sferach gospodarowa-
nia i społecznej prowadza dalej do dewaluacji systemu politycznego liberalnej demokracji które, jakże 
z sukcesami kształtowały funkcjonowanie społeczeństw w okresie po zimnej wojnie. W latach ostatnich 
obserwujemy jak ze dynamicznie kształtowane w wielu krajach systemy polityczne, bazujące na auto-
kratycznym rządzeniu przez jak ze często polityków liderów o zaburzonych, psychopatycznych osobo-
wościach.

1 Więcej szczegółowych informacji na temat Komisji Nauk Organizacji i Zarządzania, Oddział Katowice w publikacji Wo-
darski, Olko, 2020.
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Jednym z głównych źródeł chaosu w rozumieniu naszej rzeczywistości w systemach gospodarczych, 
politycznych i społecznych jest kryzys poznawczy. Kryzys, którego genezą jest odchodzenie w pozna-
waniu i zmienianiu naszej rzeczywistości społecznej i organizacyjnej od starego paradygmatu mecha-
niczno-analitycznego, na podstawach którego konstruowane były, i są, teorie tak zwanej naukowej 
organizacji produkcji oraz teorie biurokratyczne w zarzadzaniu. Teorie naukowe nie tyle mają, na celu 
wyjaśnianie różnych aspektów i fenomenów poznawanie rzeczywistości, ale w naukach praktycznych 
mają za zadanie racjonalizację konstruowania instrumentów, metod oraz technik skutecznego i efek-
tywnego (a współcześnie sprawiedliwego społecznie) rozwiązywania problemów praktyki zarządza-
nia, rządzenia i tak dalej. Złożoność i ostrość problemów zarządzania współczesnymi organizacjami 
uświadamiają różnego rodzaju ograniczenia zasad klasycznych teorii organizacji i zarządzania i istot-
nie podważają skuteczność oraz praktyczną zasadność instrumentarium, jakie stworzono na podsta-
wach tych teorii. Mało tego, również obserwujemy, współcześnie, w praktyce także już niewielką sku-
teczność metod bazujących na podejściu systemowym. Nałożenie się różnych typów kryzysów, jak 
uczy historia, prowadzi do dramatów tragedii (kryzysy wojny, kryzysy gospodarcze itp.) ale także te 
dramatyczne sytuacje kryzysowe maja wymiar optymistyczny; kreują one nowe szanse i możliwości 
rozwojowe. Są one także podstawą do kształtowania się nowych paradygmatów poznawczych. Pa-
radygmat poznawczy to zbiór aktualnych poglądów grupy naukowców, w określonej dziedzinie na-
ukowej; poglądów na temat istoty i rozumienia a także racjonalnego przeobrażenia określonej rzeczy-
wistości. W naukach praktycznych, jakimi są nauki organizacji i zarzadzania to także zbiór poglądów, 
idei koncepcji dla formułowania teoretycznych zasad naukowego badania i racjonalnego rozwiązy-
wania problemów praktycznych. Kryzys poznawczy, który przejawiał się w niemożności rozumienia 
zjawisk zachodzących w mikroświecie (na podstawach teorii formułowanych na postawach starego 
paradygmatu mechaniczno-analitycznego. Osiągnięcia w naukach filozoficznych i społecznych prace 
twórców fizyki kwantowej dały podstawę do konstruowania nowego paradygmatu poznawczego dla 
teorii zjawisk w mikro- rzeczywistości; a współcześnie, dla teorii naukowych, wyjaśniających zjawiska 
i procesy również w świecie społecznym oraz w rzeczywistości organizacyjnej.

W tym dziele tworzenia nowego paradygmatu poznawczego należy wyróżnić prace F. Capry [1987], 
a także Ralpha H. Kilmana [2001] (na podstawach którego współpracownicy, między innymi M.J. When-
tley stworzyli oryginalne instrumentarium zarządzania współczesnymi przedsiębiorstwami, tak zwany 
model organizacji kwantowej). W dziele tworzenia tego nowego paradygmatu poznawczego nie spo-
sób nie odnieść się do prac profesora M. Hellera, ks. prof. J. Tischnera, prof. P. Sztompki, a także 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 kolegów, w tym 
także prac autora (z należytą skromnością cytowanych) w tym artykule [Stachowicz, 2019].

Podstawowe zasady tego nowego paradygmatu to:
1.	 Zasada jedności i wzajemnego odziaływania nieskończonego wszechświata na każdą cząstkę, na każde 

działanie na każdą myśli, emocje i wartości konstytuujące nasza społeczną- organizacyjną i materialną 
rzeczywistość i odwrotnie.

2.	 Ideą,, źródłem genezą stawania się i wszelkiego funkcjonowania wszelkiego działania jest Nieskończona 
Świadomość – Absolut. Gdzie samoświadomość istot żywych-członków organizacji kreatywnie działają-
cych i posiadających wolną wolę ma swoje źródło i genezę w tej Nieskończonej świadomości.”

3.	 Zasada, którą nazwano zasadą; ” wiary i nadziei’ w mądrość i moralność ludzi, jak bowiem uczy J. Tisch-
ner: ” Ludzie mają szczególną, heliotropiczną cnotę i potrzebę czynienia Dobra”; co czyni, iż ostatecznym 
kryterium ocen i zachowań ludzi i organizacji jest właśnie Dobro Wspólne.

Jak uczą doświadczenia, a także przemyślenia i tezy autorytetów: wartości moralne ludzkie, które 
kształtują ich postawy oraz zachowania, to wartości kształtujące zachowania współpracy (empatia, 
uczciwość, odpowiedzialność, wybaczanie). Ścieranie się współcześnie nurtów postmodernistycznego 
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z optymistycznymi nurtami ukierunkowującymi działanie ludzi, właśnie zgodnie z moralnymi oce-
nami ich postaw oraz działań współczesnych członków społeczności i organizacji owocuje dominacją 
uznania w praktyce społecznej i gospodarczej etycznych wzorców, takich jak np. społeczna odpowie-
dzialność w biznesie, powszechna krytyka nieetycznych zachowań odpowiedzialnych za funkcjono-
wanie przedsiębiorstw, za jakość życia w regionach itd.

Wiele lat temu, kiedy szczególnie rozkwitały w Polsce nauki o moralności, kiedy tworzyli: M. Ossow-
ska [1966], T. Kotarbiński [1966], J. Tischner (1982) i inni, wyraźnie stwierdzono i uznano, że skoro 
ludzkie życie polega na działaniu i procesach myślowych, w których zawsze zawarta jest intencja mo-
ralności działań, to jednostka, poznając i kreując rzeczywistość, wchodzi tym samym o kreślone relacje

Wchodzi tym samym w określone relacje ze światem wartości moralnych, tzn. z tymi wartościami, 
które stanowią fundament naszej świadomości [Heller, 2015]. Chodzi tu o wartości moralne oraz te, 
które na podstawowych wartościach moralnych tworzą praktyczne ramy zasad i sposoby działania, 
czyli o normy organizacyjne oraz konstruowane na ich podstawach m.in. normy prawne i zasady za-
rządzania jako instrumentarium zarzadzania organizacjami.

4.	 Działania ludzkie to główny czynnik sprawczy wszelkiego rozwoju rzeczywistości społecznej, a w ramach 
tej rzeczywistości-każdej organizacji.

Działania ludzi to istotny, pierwotny czynnik konstytuujący rzeczywistość społeczna. Ludzie, jed-
nostki poznające i działające, swoimi szczególnymi kompetencjami i działaniami, swoim systemem 
wartości moralnych i wartości organizacyjnych, psychiką, potencjałem inteligencji emocjonalnej i spo-
łecznej niejako stanowią źródło energetyczno-zasobowe, źródło wiedzy oraz platformę etycznej oceny 
wykorzystywania tej ludzkiej aktywności. Wiodący przedstawiciele nauk czy filozofii (P. Sztompka, 
T. Kotarbiński, M. Weber i wielu innych) uzasadnili i rozwijali tezę o kluczowej pierwotnej roli działań 
ludzkich w tworzeniu i rozwoju społeczności, w tym także organizacji.

Aktywność ludzi, członków organizacji, członków społeczeństw regionów itd.tj. działania i aktyw-
ność umysłowa ludzi to świadome zespolenie trzech czynnków: twórczej mocy (energii, zasobów ma-
terialnych,) wiedzy (informacje) i czynników aksjologicznych (wartości moralnych, praw i zasad na-
tury). Zespolenie tych 3-ch czynników w działania ludzi to geneza, cele i istota wszelkiej działalności 
ludzi w organizacjach.

5.	 Uznanie sieci społecznych jako siły sprawczej powstawania, funkcjonowania i rozwoju wszelkich bytów 
społecznych.

Społeczności, organizacje, przedsiębiorstwa, instytucje, zespoły, grupy zadaniowe – projektowe „stają 
się” i „dzieją się” w tej globalnej dynamicznie rozprzestrzeniającej się rzeczywistości społecznej, jako 
efekty wzajemnych celowo organizowanych oddziaływań, właśnie ludzkich działań, wzajemnych wpły-
wów – wspólnych interakcji w tych celowo organizowanych i rozwijanych sieciach.

Jednostka ludzka nie istnieje poza jej kontekstem strukturalnym, który jest spleciony sieciowo z in-
nymi strukturami społecznymi. I dalej: że każda sieć społeczna – struktura jest ciągle odtwarzana, 
powtarzana przez poznających, aktywnych i działających ludzi, ale też rozwijana. Czyli rzeczywistość 
społeczna ciągle powstaje i rozwija się dzięki kreatywnym własnością sieci społecznych, które ciągle 
powstają, wzajemnie ze sobą współuczestniczą, które konstytuują „dziejące się” organizacje i społecz-
ności w tym ciągle rozwijającym się holograficznym kosmosie rzeczywistości społecznej.

6.	 Uznanie wagi i roli emocji oraz relacji zaufania między ludźmi, a w ogóle kapitału społecznego i moralnego 
jako szczególnie istotnych czynników kształtowania i rozwoju procesów społecznych i organizacyjnych.

Zaufanie rozumiane jest współcześnie w naukach społecznych [Sztompka, 2007] jako: przekonanie 
jednostki: członka organizacji, menadżera, lidera itd., że obdarowywani zaufaniem postępować będą 
zgodnie z oczekiwaniami obdarowującego zaufaniem, i dalej, że ten fenomen społeczny jest obojęt-
nym moralnie. Doświadczenia autora dają podstawę do szerszego definiowania zaufania jako: stanów 
świadomości zarówno obdarowywującego jak i obdarowywanych zaufaniem, stanów świadomości 
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kształtowanych w relacjach społecznych współdziałania; zaufanie ma bardzo głębokie moralne uza-
sadnienie, właśnie dominujących systemach wartości partnerów.

PROPOZYCJE ZASAD TEORII ORGANIZACJI I ZARZĄDZANIA

Zaprezentowane wcześniej przesłanki formułowane przez współczesnych filozofów, socjologów oraz 
specjalistów z naszych nauk stanowią bazę teoretyczno-naukową dla konstruowania współczesnej 
Teorii Organizacji i Zarządzania. Oto kilka z nich:

Zasada 1. Racjonalizacja zarządzania organizacjami uświadamia, iż organizacje postrzegamy, rozu-
miemy oraz zmieniamy – dualnie. To znaczy jako:
A: byt społeczny, który „dzieje się” jako system, sieć- sieci działań, to jest celowej aktywności człon-
ków organizacji oraz,
B: jako źródło celowo organizowanych (falowych) oddziaływań-wpływów na świadomość interesa-
riuszy, spełniających określone potrzeby, intencje adresowane do organizacji.

Jak uczy fizyka kwantowa, poddanie organizacji, np. dla celów racjonalizacji zarządzania zmianom 
w systemie działań i procesów powoduje ze ta nasza aktywność postrzegana jest przez nas i innych, 
poprzez zmiany naszych ocen np. oczekiwań efektów tych racjonalizacji; czyli organizacja rozumiana 
jest wówczas jako: źródło wpływów na nas.

Rekomendacje praktyczne, które wynikają z tej zasady to: a.) upowszechnienie znaczenia i wagi dla 
zarządzania współczesnymi organizacjami metod oraz technik zarządzania procesowego, b.) uznanie 
powszechne roli i wagi zaufania interpersonalnego jako bazy dla zapewnienia innowacyjności orga-
nizacji i jej rozwoju. Przy czym zaufanie chcę rozumieć jako stan świadomości budowanej w relacjach 
społecznych dwóch stron: obdarowanych i obdarowujących zaufaniem, w których to relacjach czynni-
ki etyczne moralne odgrywają istotną rolę.

Zasada 2. Świadomość szczególnej roli kreatywnych uzdolnień kluczowych członków organizacji 
(przedsiębiorców, strategów itp.)
Rekomendacje praktyczne to; świadome odchodzenie od starych metodyk zarządzania strategicznego 
na rzecz współczesnych podejść np.; podejścia konfiguracyjnego i zasobowego.

Zasada 3. Upowszechnienie w każdej dziedzinie działalności ludzi, na każdym poziomie organi-
zowania rzeczywistości społecznej szczególnego znaczenia wartości moralnych wartości motywu-
jących do czynienia Dobra Wspólnego i uznanie tej zasady jako kluczowej rekomendacji dla racjo-
nalnego postępowania w procesach zarządzania, rządzenia, administrowania i dowodzenia.
Upowszechnienie tej zasady prowadzi do uznania praw jednostki jako osoby ludzkiej mającej prawa 
do sprawiedliwości, wolności i rozwoju o oraz aktywności dla osobistego szczęścia. Rekomendacjami 
praktycznymi i dowodami na wagę powyższej zasady są dobre praktyki racjonalizacji współczesnych 
procesów produkcyjnych, wobec krytyki koncepcji: Rewolucja Przemysł 4.0 i upowszechnienie na po-
ziomie rządzenia oraz zarządzania regionami kryteriów oceny jakości i dobrostanu życia (Gross Na-
tional Happiness).

Prof. G. Kołodko mądrze zauważę że; najważniejszy wszak jest fakt, że z biegiem lat świat staje się 
lepszy. Na pewno tak jest w odniesieniu do wolności politycznej i swobód demokratycznych [G. Ko-
łodko, 2008].

Kategoria GNH (Gross National Happynyess) opiera się na czterech filarach: ochronie wartości kul-
turowych, trosce o dbałości naturalne i ochronę środowiska, dobrym rządzeniu i zarzadzaniu gospo-
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darką oraz sprawami publicznymi, Uwzględnia sześć czynników: PKB per capita, wsparcie instytucji 
charytatywnych, kwestia pomocy w trudnej sytuacji, długość życia w zdrowiu, wolność, poziom za-
ufania do instytucji państwowych.

Zasada 4: Upowszechnienie w zarządzaniu przedsiębiorstwami, w dowodzeniu oraz w zarządzaniu 
regionami nowego modelu liderowania, przewodzenia.
Cechy tego nowego modelu to: a.) decentralizacja funkcji liderowania z poziomu strategicznego za-
rządzania, do poziomów operacyjnych b.) upowszechnienie szczególnie istotnej wagi i roli w postę-
powaniu liderów z podwładnymi cnót i wartości moralnych, przyjęto ogólnie nazywać atrybutami 
i wartościami osobowości, jaka cechuje człowieczeństwo przełożonych, menadżerów, liderów.
Człowieczeństwo to dominujący system wartości i norm moralnych charakteryzujący się empatią, 
wrażliwością społeczną i ekologiczną w każdym praktycznym działaniu- co prowadzi do postępo-
wania własnego i postępowania innych poprzez pryzmat kryteriów etycznych, na które składają się 
na cnoty: dobroci, prawości, odwagi i dzielności oraz odrzucaniu nikczemności, tchórzostwa i opiesza-
łości. Chciałbym podkreślić rekomendację i zalecenia Komisji Europejskiej w zakresie upowszechnie-
nia takiego modelu liderowania dla pokonywania barier niedoskonałości w organizowaniu produkcji 
w koncepcji: Rewolucja Przemysł 4.0.

Zasada 5. Świadomość wagi wpływu psychicznych, socjologicznych czynników na racjonalność orga-
nizowania i zarządzania współczesnymi organizacjami.

1.	 Przejawia się to, między innymi a.) uznaniem znaczenia Inteligencji Emocjonalnej jako ważne-
go potencjału strategicznego na każdym szczeblu zarządzania i organizowania. B.) uznaniem 
szczególnego znaczenia kształtowaniem zaufania w organizacjach oraz w relacjach organizacji 
z jej interesariuszami. Wśród tych uznawanych jako szczególnie ważnych dla kształtowania 
procesów zarządzania i dowodzenia jest uświadomienie wpływu emocji na zachowania ludzi. 
Odkrycie w mózgu człowieka organów odpowiedzianych za przepływ i transformacje stanów 
emocjonalnych, w tym stanów empatii, uzasadnia między innymi teoria podzielanych obwo-
dów [Keysers, 2017]. Przekonuje on, że wszyscy jesteśmy połączeni niewidzialnymi więzami 
wpływów i odziaływań wzajemnych. Niewidzialne więzy podzielanych obwodów wyjaśnia-
ją odziaływanie, wpływu liderów i ich emocji na zachowania i postawy członków organizacji 
i społeczeństw, w których oni, z racji swoich funkcji przewodzą. Emocje i wiarygodność zarzą-
dzających, jak uczy praktyka, istotnie wpływają na zachowania zarządzanych i dowodzonych 
członków organizacji – co jeszcze bardziej, współcześnie, uwypukla w tych procesach rolę me-
diów społecznościowych. Rozwinięte współcześnie systemy mediów społecznościowych zbyt 
często prowadzą do niestety ukierunkowanej dezinformacji, do manipulowania postawami 
i emocjami, a przez to, do kontroli zachowań członków organizacji, społeczeństw.

2.	 Na poziomie procesów organizowania zarządzania i dowodzenia zjawiska i procesy socjo-psy-
chologiczne istotnie wpływają na racjonalność procesów decyzyjnych. Przykładów w tym wzglę-
dzie dostarcza praktyka stosowania przez dysydentów tak zwany heurystyk. Heurystyki psycho-
logiczne jako uproszczone reguły uproszczenia takie, jak np: heurystyka dostępności (polegająca 
na przypisaniu większego prawdopodobieństwa zderzeniom, które łatwiej sobie przypomnieć) 
heurystyki reprezentatywności i zakotwiczenia (nadanie większego znaczenia obiektom wcze-
śniej poznanym i zdarzeniom) znacząco wpływają na procesy decyzyjne.

3.	 Inspirujące, dla praktykowania zarządzania, w tym liderowania, we współczesnych organiza-
cjach są prace A.K. Koźmińskiego [2023]. W wyniku badań zachowań i opinii 100 wiodących lide-
rów w sferach gospodarczej i politycznej w Polsce uzasadnia on tezę że: potencjał racjonalnego, 
mądrego przywództwa przejawia się w zdolnościach liderów do przezwyciężania subiektywnych 



252 Jan Stachowicz, Stanisław Olko

i obiektywnych ograniczeń Zdefiniowano dziesięć różnych typów ograniczeń: polityczne, etycz-
ne, kulturowe, emocjonalne, motywacyjne, instytucjonalne – kompetencyjne i informacyjne), któ-
rym podlegają liderzy. W wyniku analizy tych ograniczeń sformułowano teorię ograniczonego 
przywództwa, która dostarcza praktycznych rekomendacji dla kształtowania zachowań liderów 
w celach pokonywania barier i ograniczeń racjonalnego liderowania [Kożminski, 2019]. Cenne 
dla współczesnego zarządzania są prace w tym zakresie kontynuowane przez M. Bojar [2024] 
(określające zasady i rekomendacje racjonalności przywództwa w społecznościach województw, 
miast).

4.	 Praktyka funkcjonowania zespołów funkcjonujących w sytuacjach kryzysowych (katastrofy) 
dostarcza wielu cennych uwag dla zachowań liderów w tych sytuacjach. Syndrom grupowego 
myślenia [Janis, 1972] polega na sugestywnych naciskach członków sztabów kryzysowych, aby 
uznając jako” optymalny wariant jedno tylko z grupy kilku rozwiązań co prowadzi do ograni-
czenia oraz zubożenia dalszych prac. W procesie tym ujawniają się często braki kompetencyjne 
liderów-szefów, sztabów kryzysowych polegające na iluzji ich nieomylności, zbyt dużej wiary 
w profesjonalizm i doświadczenie, lekceważenie osób spoza zespołu oraz wymuszanie konfor-
mizmu.

5.	 Emocjonalne relacje liderów z partnerami w procesach zarządzania i dowodzenia warunkują 
tzw. przywództwo transformacyjne, przejawiające się troską lidera o podwładnych i współpra-
cowników, o ich potrzeby, aspiracje i rozwój.

6.	 Zdolności kompetencje zarządzających, liderujących w organizacjach, dla a: rozpoznania wła-
snych emocji b: uczenia się rozpoznawania postępowania w sytuacjach decyzyjnych z tymi 
emocjami c: a także uczenia się rozpoznawania i radzenia sobie z emocjami innych zwane in-
teligencją emocjonalną to ważny zasób strategiczny [Goleman, 1996; Fukujama, 1997]. Wysoki 
poziom inteligencji emocjonalnej liderów buduje relacje zaufania w zespołach zadaniowych, 
rozwija innowacyjność, ułatwia funkcjonowanie w sytuacjach stresu. Metody kształtowania 
ty kompetencji u współczesnych liderów winny być szczególnie ważnym wyróżnikiem i skład-
nikiem systemu doboru i kształcenia menadżerów i dowódców.

Zasada 6. Świadomość wagi roli i wpływu oraz upowszechnienia wiedzy będącej efektem postępu 
naukowego, głownie w obszarze nowych technologii informatyczno-kognitywnych (w tym algoryt-
mów sztucznej inteligencji) na racjonalności zarządzania współczesnymi organizacjami.
Dobre przykłady i dobre praktyki w tym zakresie to: a.) wdrażanie nowych instrumentów zarządza-
nia dla pokonania barier i ograniczeń koncepcji organizowania produkcji: Rewolucja Przemysł 4.0 
i próby wdrażania rozwiązań według koncepcji: Rewolucja Przemysł 5.0 b.) intensywne próby for-
malnego regulowania stosowania sztucznej inteligencji (AI) w różnych dziedzinach życia społecznego 
gospodarczego c.) intensywne prace nad rozwojem tak zwanych technologii kwantowych.

Technologie informatyczne i kognitywne w tym AI, które ukształtowały, współcześnie, cyberprze-
strzeń w istotny sposób wpływają na psychosocjologiczne procesy wzajemnego odziaływania człon-
ków organizacji. Wpływy te ujawniają się poprzez wykorzystywanie tych technologii w procesach 
kształtowania zachowań, postaw i emocji członków organizacji, społeczeństw. Przykładów aż za wiele 
dostarczają ostatnio wszelkiego rodzaju, wojny hybrydowe, wojny propagandowe wykorzystujące 
akcje dezinformacji i tak dalej. Charakter tych odziaływań technologii oraz AI na zachowania postawy 
ludzi próbują wyjaśniać teorie budowane na gruncie fizyki kwantowej.

Technologie informatyczne oraz AI uzyskały bardzo dobre wykorzystanie we współczesnej medy-
cynie energetyce i transporcie, w procesach organizowania procesów produkcji przemyśle (koncep-
cja: Rewolucja Przemysł 4.0). Innowacyjne rozwiązania organizacji produkcji wg koncepcji Rewolucja: 
Przemysł 4.0, prowadzące w zamyśle promujących te rozwiązania, mają doprowadzić do organizo-
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wania produkcji w przedsiębiorstwie, w którym zostają zintegrowane technologiami inf. kognitywnymi 
wszystkie procesy w produkcji. Technologie te w stosowane są dla pogłębienia automatyzacji proce-
sów biznesowych, wnioskowania na temat zachowania konsumentów i interakcji technologii z pracow-
nikami, dla polepszenia jakości produkcji, wzrostu efektywności. Pozytywne i negatywne skutki tych 
innowacji w polskim przemyśle opisano, między innymi, w pracach [Stachowicz, Nowicka-Skowron, 
2019]. Zagadnienia wzrostu dobrostanu pracowników, a także klientów i innych interesariuszy pozo-
stają w drugiej kolejności zainteresowań innowatorów wdrażających rozwiązania w koncepcji Rewo-
lucja: Przemysł 4.0.

W roku 2013 w UE opracowany został raport: Industry 5.0. Towards a sustainable human centric 
end resileint Europen industry. Zgodnie z koncepcjami i założeniami tego raportu poszukuje się roz-
wiązań umożliwiających harmonijne i synergiczne połączenie w fabryce potrzeb ludzi oraz i maszyn. 
Rewolucja Przemysł 5.0 zakłada korzystania z odnawialnych źródeł energii, recykling, ale przede 
wszystkim bazuje na dążeniu do polepszenia komfortu pracy i poszanowani praw ludzi do prywatno-
ści i godności. W koncepcji tej zakłada się rozwijanie w organizacji zarządzania modelu tak zwanego 
przywództwa współdzielonego (shared leaders).

Dynamiczny rozwój technologii bazującej na sztucznej inteligencji coraz dobitniej ukazuje ograni-
czenia tej technologii i zagrożenia jakie ona powoduje współcześnie. Takie jak: kontrola zachowań 
ludzi w społeczeństwach rządzonych autorytatywnie, wykorzystanie algorytmów imitujących zacho-
wania ludzi (boty) do podejmowania przez automaty autonomicznych decyzji- co jest szczególnie 
groźne w systemach bezpieczeństwa. Szerokie upowszechnienie AI (ChatGPT demoluje procesy ucze-
nia się, niszczy kreatywność ludzi. Podkreślić należy, że sztuczna inteligencja nie zna moralnej odpo-
wiedzialności, bowiem funkcjonuje poza ludzkimi uczuciami i emocjami).

Jesteśmy w ostatnim okresie czasu świadkami wielu prób prawnego uregulowania rozwoju tych 
technologii, ale przede wszystkim doświadczamy zdrowo -rozsądkowych ograniczeń ich rozwoju. 
Ustawa UE (UE – AI Act -2025) to przełomowe rozporządzenie UE mające na celu uregulowania wdra-
żanie i użytkowanie systemów AI na terenie UE; jest to kompleksowy spis przepisów, który ma na celu 
stworzenie bezpiecznego środowiska dla rozwoju tej technologii w Europie.

Zasadne jest, aby organizując funkcjonowanie sieciowego systemu liderowania w zarządzaniu i do-
wodzeniu uwypuklić szczególnie ograniczenia i bariery racjonalnego funkcjonowania zarządzających 
i dowodzących, wynikające z braków i ograniczeń szerokiego stosowania tych technologii. W proce-
sach kształcenia i rozwoju dowodzących i zarządzających szczególną uwagę zwrócić należy na budo-
wanie profesjonalnej odporności menadżerów i dowódców na skutki nieodpowiedzialnego stosowa-
nia AI i innych technologii inf. i kognitywnych.

1.	 Upowszechnienie się w globalizującej się przestrzeni społecznej – dzięki współczesnym siecio-
wym technologiom i technologia przesyłu informacji, wiedzy, a także wartości (nie tyle upo-
wszechniającej się, ale budującej przekonanie o dominacji tych wartości) oraz wiedzy w zakresie: 
wagi niezbywalnych praw człowieka, wiedzy co do zasadności stosowania moralnych standar-
dów gospodarowaniu i zarzadzaniu, krytyki działań korupcyjnych.

2.	 Upowszechnienie się ekonomii współpracy (sharing economy), ruchów prosumenckich itp.
3.	 We współczesnych systemach gospodarczych ekonomia współpracy (sharing economy) to nowe 

zjawisko gospodarcze: istota jego jest dążenie do współpracy i dzielenia się określonych organi-
zacji swoimi zasobami z innymi organizacjami, bez przekazywania praw własności. Ekonomia 
współpracy wymaga oczywiście rozwiniętej platformy dla kojarzenia ludzi i organizacji o po-
dobnych upodobaniach i potrzebach.

4.	 Upowszechnienie się w praktyce zarządzania nie tylko deklaracji, ale stosowania społecznej od-
powiedzialności biznesu.

5.	 Upowszechnienie się wzorców odpowiedzialnych liderów lokalnych.
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6.	 Świadomość, iż dyfuzja pozytywnych wartości moralnych, pozytywów ekonomii społecznej 
to ważne czynniki kształtowania systemów kierowania ludźmi w organizacji.

7.	 Upowszechnienie w praktyce zarzadzania strategicznego w przedsiębiorstwach innowacyjnych 
tzw. Podejścia przedsiębiorczego (w którym zaznacza się przewaga projektowania przewagi 
przedsiębiorczej, tzn. dla odkrywanych przez przedsiębiorców szans w ich otoczeniu bizneso-
wym i świadomego wdrażania tych strategii z podstawowym wykorzystaniem sił sprawczych 
Positive Oganizational Scholarship).

8.	 Upowszechnienie i zaznaczenie działań w organizacji gospodarczej, ale także w trzecim sekto-
rze rozwiązań klastrowych, ukierunkowanych na celowe zorganizowanie współpracy między 
różnymi organizacjami biznesowymi i publicznymi dla innowacyjnego realizowania wspól-
nych celów gospodarczych, ale tez dla świadomego rozwoju wszelkich działań rozwoju w spo-
łecznościach lokalnych.

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

10.	Upowszechnienie w praktyce zarzadzania w przedsiębiorstwach współczesnych metod zarzą-
dzania innowacjami i wiedzą.

Zasada 7. Upowszechnienie w praktyce zarządzania i rządzenia w regionach gospodarczych zasad 
współczesnego liderowania i rozwijania w regionie sieciowych struktur współpracy. P. Drucker 
pisał „że XXI wiek będzie wiekiem organizacji społecznych”
Regiony gospodarcze będą więc – o czym się już przekonujemy takie- jak ich organizacje społeczne. 
Bowiem skuteczne zarzadzanie w społeczeństwach lokalnych opiera się na obywatelskiej partycypacji 
i współpracy pomiędzy sektorami publicznym, organizacjami poza rządowymi oraz sektorami bizne-
su i instytucjami naukowymi. Dobitnie uzasadniają to prace i badania nad funkcjonowanie tak zwanej 
po 3-helisy prowadzone przez prof. E. Bojar i dr M. Bojar.

Propozycje koncepcji S. Olko odnoszące się do funkcjonowania i rozwoju klastrów w regionach i prze-
mysłach kreatywnych uzasadniają wartość zaprezentowanych zasad, zwłaszcza Zasady 1 wynikającej 
z uznania roli sieci społecznych jako siły sprawczej powstawania wszelkich bytów społecznych. Zarzą-
dzanie wiedzą w heterarchicznych sieciach społecznych takich jak klastry wykorzystuje przede wszyst-
kim relacje społeczne oraz transfer wiedzy ukrytej na poziomie grupy, organizacji oraz na poziomie 
międzyorganizacyjnym. O efektywności procesów transferu wiedzy oraz skuteczności klastra decyduje 
stopień usieciowienia w ramach relacji znajomości, inspiracji oraz zaufania. W badaniach autora wyka-
zano pozytywną, wysoką korelację pomiędzy centralnością, a postrzeganym wsparciem klastra w for-
mułowaniu własnej strategii rozwoju przedsiębiorstwa – członka klastra. Oznacza to, że klastry są dla 
swoich członków źródłem wiedzy racjonalizującej ich decyzje strategiczne. [Olko, 2017].

ZAKOŃCZENIE

Czas ostatnich lat, wręcz ostatnich miesięcy to czas szczególnie istotny dla praktyków wykorzystują-
cych wiedzę nauk organizacji i zarządzania w przedsiębiorstwach i innych instytucjach. Nakładają się 
bowiem na siebie skutki procesów kryzysowych w gospodarce w sferach życia społecznego, politycz-
nego; ponadto wdrażane są i upowszechniane w praktyce zarządzania nie do końca zweryfikowane 
metody, podejścia i instrumenty zrządzania. Presja polityki wymusza podejmowanie nowych, orygi-
nalnych podejść teoretycznych, nowych metod i instrumentów zarządzania. Sądzimy, iż zaprezento-
wane w artykule propozycje stanowią dobrą podstawę nowych zasad teoretycznych oraz oczekiwa-
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nych przez praktyków instrumentów. Ufamy także, że dyskusja tych zasad oraz metod w kontekście 
wdrażanych przez praktykę, opracowywanych na ich podstawie metod racjonalizująych zarządzanie 
we współczesnych organizacjach stanie się przedmiotem dyskusji naukowych Komisji Nauk Organi-
zacji i Zarządzania PAN oddział Katowice oraz szerszych kręgów naukowców.
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