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Abstract: : A contemporary organization is becoming more and more complex
and dynamic. Managing such an organization often requires new solutions in order
to face the fast-expanding comprehensiveness in economy, politics and private life.
Understanding complex connections between the elements of a system can remedy
this situation. Therefore, when planning and making decisions a lot of factors
should be taken into consideration and their interdependencies should be seen.
Know-why methodology, thanks to which systems, their parts and
interdependencies between these parts can be examined, may be used to understand
the individual situation of a given organization. The central point of know-why
methodology concerns presenting mutual interactions between factors in the form
of a connections network. Such visualization enables scrutinizing these
connections, analyzing them and conducting a simulation of their future state.
Know-why thinking lets one recognize and diagnose key factors of success and
explains, in a metasystemic way, what distinguishes and characterizes an efficient
system. The efficient system model in the know-why methodology is the belief that
in the process of evolution the system which attains success is the one which
adapts in the longer period to its environment (integrates) but it also, for a longer or
shorter time, changes together with the environment or in relation to competition
(develops) (Neumann, 2008, p.15). Thus, an efficient organization finds itself in
equilibrium between integration and development for a longer period. Such a way
of thinking can be represented graphically by means of so-called space of events
(larger parameter space), which R. Thom was using in his catastrophe theory
(Thom, 1989, p.35). When presenting the know-why thinking by means of a wave
one can investigate in which “place” on the wave a given situation is presently
“located” and whether or not effective integration and development are occurring
in this case.

The organization’s development can be looked at through the prism of
hard or soft factors. Standardization protects an organization from falling from the
wave to the right over its crest and organizational culture, which gives a certain
extent of freedom, makes the organization develop itself or move up towards the
wave’s peak. Development should therefore be of a dual nature otherwise there is a



threat of catastrophe (Neumann, 2012, p.144). Integration within an organization
through values, ideals and primary goals can be an alternative for standardization.

Factors which significantly influence the functioning of an organization
were also shown through a network of connections. It is possible to observe within
the network that the ability to think independently, effective communication
channels, creativity, motivation and team work are vital factors which can be
shaped through adequate management quality, suitable attitudes of employees and
utilization of IT tools. It is clearly visible on the picture in the network that the
mutual interaction of factors such as strategic transparency, Corporate Identity,
team work, flat organizational hierarchy as well as understanding and support
influence the shaping of a successful organization. Organizational culture which
accepts mistakes and an afterthought concerning connections and mutual
interactions between key factors of organizational success also influence prosperity
of an organization.

The network also includes employee motivation as an important factor
contributing to the organization’s success. Motivation conditioned by the vast
range of emotions that work brings with itself is very effective and crucial for a
large number of employees. There are negative feelings of overload, suppression
and uncertainty and positive feelings of safety and joy connected with the
possibility of influencing the shape of emergent situation and with accomplishing
goals. Thus, the sensation of integration and development appears or lack of
thereof is felt. It is worthwhile to observe and analyze the situation to see where on
the wave a given employee is located and whether in this case effective integration
and development are taking place or if rather, due to long lasting imbalance, he or
she is feeling overloaded, isolated and tense. While climbing up the wave’s peak
workers can fulfill their need for experiencing integration and development.

Every feeling known to man can be subjected either to the need of
integration or the need of development. The criteria however, thanks to which
people can experience these emotions are very individualistic. It is hard to
determine what is finally going to work - the only thing that can be done is creating
appropriate possibilities for sensing integration and development. There are some
organizations which can keep the balance between integration and development
and there are others where imbalance occurs as their organizational culture
unilaterally supports only development or integration. When employees do not get
integrated and do not improve themselves in organizations for a long time they
start looking for the feeling of integration and development in their private lives.

Introduction

Sprawna organizacja i efektywne zarzadzanie s3 obecnie
niezbednym  warunkiem uzyskiwania  przewagi  konkurencyjnej.
Wspélczesna organizacja musi wi¢c nieustannie reagowaé na zmiany
otoczenia, przede wszystkim na silng konkurencje¢ i wzrastajagce wymagania



swoich klientéw. Organizacja natomiast staje si¢ coraz bardziej ztozona i
dynamiczna. W kierowaniu nig mozna si¢ zblizy¢ do optimum tylko pod
warunkiem caloSciowego rozwigzywania splotéw powiazanych i
przenikajacych si¢ wzajemnie probleméw decyzyjnych. Dlatego
zarzadzanie musi by¢ kompleksowo prowadzonym procesem cato§ciowego
sterowania organizacja.

Obecnie niepewnos¢, kompleksowos¢ i zmienno$¢ Swiata jest tak
duza, ze zaréwno ztozone, jak i mniejsze problemy, z ktérymi ludzie musza
si¢ zmierzy¢, pozostaja nierozwigzane (Honegger, 2008, p. 21). To
wywoluje naturalng potrzebe poszukiwania nowych rozwigzan, aby
zmierzy¢ si¢ z szybko zwiekszajaca si¢ kompleksowoscia w gospodarce,
nauce, spoleczenstwie, polityce i1 zyciu prywatnym. Wielu autoréw
stosujacych podejscie systemowe m.in. G. Probst, P. Gomez, H. Ulrich, H.
Vettiger, F. Vester, J. O’Connor, I. McDermott, E. Laszlo podkresla, ze
srodkiem zaradczym do poprawy sytuacji jest zrozumienie kompleksowych
powiazan pomiedzy elementami w systemie. K. Neumann rowniez zacheca
do refleksji nad powigzaniami, aby planujac i1 podejmujac decyzje
uwzglednia¢ wiele czynnikéw, dostrzega¢ wspéizaleznosci pomiedzy nimi,
a wiec nie analizowa¢ tylko prostych zwigzkéw przyczynowo-skutkowych.
Wspomniany autor bazujac na podstawach teoretycznych podejscia
sieciowego 1 teorii systemow stworzyl metodyke know-why, za pomoca
ktérej mozna badaé, jak funkcjonujg systemy, czgsci tych systemow i
zaleznos$ci pomigdzy nimi (Neumann, 2012, p. 11). Metodyka know-why
jest wiec proba zrozumienia indywidualnej sytuacji przedsigbiorstwa
poprzez przedstawienie wzajemnych oddziatywan pomiedzy czynnikami w
postaci sieci powigzan (Neumann, 2009, p.17).

W mysleniu know-why wykorzystuje sie¢ za podstawe wzorzec
skutecznego systemu zaczerpnigty z natury, ktéry odnosi si¢ do dwéch
wyznacznikdéw — integracji i rozwoju. Celem artykutu jest w zwiazku z tym
proba odpowiedzi na pytanie, czy wspdtczesna organizacja daje poczucie
integracji i rozwoju. W artykule przedstawiono wspétczesna organizacje za
pomoca sieci wykorzystujac metodyke know-why.

Methodology of the research

W artykule zastosowano metodyke myslenia sieciowego oraz jej
udoskonalong wersje metodyke know-why, ktéra pozwala na zrozumienie
proceséw 1 zjawisk, szczegbélnie w sytuacjach dynamicznych,
nieprzejrzystych i zawiktanych. Metodyka ta ma rodowdd systemowy, a jej
autorzy posluguja si¢ pojeciami i ustaleniami teorii systeméw, w ktorej
podstawowy paradygmatem jest szerokie, catoSciowe widzenie i badanie
$wiata (Zimniewicz, 2003, p.134). Praktyczne zastosowanie tej metodyki



pozwala m.in. na uzyskanie odpowiedniej definicji problemu oraz poznanie
jak funkcjonuja systemy nie tylko w formie statycznej, ale tez dynamiczne;j
i dzigki jakim procesom (najczeSciej tym niewidzialnym) zmieniajg sig,
zmieniajac jednoczesnie swoje otoczenie. Procesy te wymykaja si¢ wigc
czesto bezposrednim obserwacjom

Wspdlczesne organizacje s3 coraz bardziej ztozonymi i
dynamicznymi systemami, ktére funkcjonuja w niepewnym i turbulentnym
otoczeniu. Zrozumienie ich natury oraz podejmowanie dziatan w tym
kompleksowym systemie wymaga metod, ktére sa w stanie ujaé ich
dynamike. Podejscie sieciowe pozwala wiec analizowa¢ funkcjonowanie
organizacji calo$ciowo, a zatem ,widzie¢ dalej i glebiej”, czyli nie
koncentrowac¢ si¢ tylko na bezposrednich skutkach powzietej decyzji, lecz
rozwazaé, jakie ona moze wywota¢ efekty w dlugim fancuchu
przyczynowo-skutkowym (Piekarczyk, Zimniewicz, 2010, p.28).

Zrozumienie kompleksowych powigzan za pomoca metodyKi
know-why

Cztowiek zyje w S$wiecie, ktérego wzajemne powigzania byly
zawsze trudne do zrozumienia dla ludzkiego umystu, np. tancuchy i sieci
pokarmowe organizméw zywych, zrozumienie jak funkcjonujg sity natury,
powiazania wystgpujace w gospodarce $wiatowej (Vester, 2002, p.9).
Nalezy zdawac sobie sprawe, ze wszystkie wyzwania wspoétczesnosci, takie
jak chociazby zmiany klimatu, kryzysy gospodarcze, reformy edukacyjne
odznaczaja si¢ tzw. dynamiczng kompleksowoscig. Dlatego oprécz
prostego myslenia przyczynowo-skutkowego potrzebne jest spojrzenie na
struktury dynamiczne, aby zrozumie¢ istot¢ i funkcjonowanie systemow
kompleksowych (Piekarczyk, 2014, p. 27 ).

F. Vester zauwaza pilng potrzeb¢ wykorzystania myslenia
sieciowego w praktyce gospodarczej, ktére gtéwnie wynika z tego, aby nie
unika¢ wzrastajagcej kompleksowosci, czyli nie podejmowac decyzji
intuicyjnie lub wedlug schematu zaczerpnigtego z przesztosci, lecz aby z
niego $wiadomie korzysta¢ (Vester, 1990, p. 506). Jednak to wymaga
zmiany dotychczasowych metod planowania i podejmowania decyzji. Jak
pokazuja porazki i btedy z lat ubiegltych, klasyczne metody podejmowania
decyzji dotyczace zar6éwno zarzadzania przedsigbiorstwami, rozwoju
regionalnego, pomocy gospodarczej dla krajow trzeciego S$wiata lub
polityki ochrony srodowiska naturalnego, zawiodty gtéwnie dlatego, ze nie
uwzgledniaty kompleksowych oddziatywan i sprzezen zwrotnych (Vester,
2002, p.11). P. Senge zauwaza, ze typowa ludzka reakcja w systemowej
rzeczywistosci jest poszukiwanie przyczyny (zwykle jednej, no moze kilku)
i analizowanie prostego tafcucha przyczynowego, stosujac klasyczne



redukcjonistyczno-izolacjonistyczne podejscie. Nie przychodzi wtedy na
mysl, by analizowa¢ wielostronne i wielokierunkowe oddziatywania, w
szczegllnosci petle sprzgzen zwrotnych. Trudno bowiem przeprowadzac
tego typu operacje w glowie, a rzadko jest akurat pod reka podstawowe
narzedzie, czyli komputer z odpowiednim oprogramowaniem, z reguty
decydenci nie dysponuja tez wiedza o metodach i sposobach prowadzenia
analizy systemowej (Senge, 2002, p.13). W efekcie za pomoca intuicji
cztowiek odkrywa wymarzone, proste tancuchy przyczynowo-skutkowe i
nieskomplikowane ,,prawa” rzadzace zlozonymi zjawiskami i wprowadza
intuicyjne rozwigzania do praktyki ekonomicznej, politycznej czy
spotecznej przedsi¢biorstwa, organizacji, kraju — z fatalnymi zwykle
skutkami, catkowicie odmiennymi od zamierzonych (Senge, 2002, p.13).
Jak zauwazaja J. Honegger i H. Vettiger zmiana sposobu mys§lenia jest w
zwigzku z tym niezwykle istotna dla wspétczesnych menedzeréw, ktérzy
konfrontowani sg nieustannie z kompleksowymi sytuacjami (Honegger,
Vettiger, 2003, p.13). Zupelnie takiego samego zdania jest P. Senge,
ktérego badania dotyczyly sposobéw wprowadzania istotnych zmian
(Senge, 2004, p.20).

Myslenie sieciowe wychodzi wiec naprzeciw zwigkszajacej sie
kompleksowosci, uwzglednia bowiem wiele czynnikéw i zwraca uwage na
wzajemne powigzania i oddziatywania (Probst, Gomez, 1990, p. 903).
Metodyka myslenia sieciowego oraz jej udoskonalona wersja — metodyka
know-why — maja rodowdd systemowy. Jej autorzy postuguja si¢ pojeciami
i ustaleniami teorii systeméw, w ktérej podstawowym paradygmatem jest
szerokie, catoSciowe widzenie i badanie $§wiata (Piekarczyk, Zimniewicz,
2010, p. 28). Ich centralnym punktem jest przedstawienie wzajemnych
oddzialywah pomiedzy czynnikami w postaci sieci powigzan. Taka
wizualizacja umozliwia przygladanie si¢ tym powigzaniom, poddawanie
ich analizie oraz przeprowadzanie symulacji ich przysztego stanu. W ujeciu
sieciowym identyfikuje si¢ takze sprzezenia zwrotne oraz nieliniowy
rozwd@j sytuacji.

Integracja i rozwéj - wyznaczniki wzorca skutecznego systemu

Myslenie know-why oraz myslenie sieciowe pozwalaja rozpoznac i
diagnozowac¢ kluczowe czynniki sukcesu. Poza tym myslenie typu know-
why wyjasnia metasystemowo, co wyréznia i charakteryzuje sprawnie
dziatajacy system. Autor metodyki K. Neumann w celu stworzenia wzorca
skutecznego systemu skorzystal z ewolucyjnego modelu rozwoju i
osiggania sukcesu wynikajacego z ludzkiej natury i ludzkich potrzeb
(Neumann, 2007, p. 46). Ludzie z reguly robig wszystko w wyniku
dziatania ich instynktéw. Te instynkty stuza ewolucyjnej integracji i



rozwojowi. Ludzie sa wigc wcigz my$liwymi i zbieraczami, ktérych
instynkty sluza genetycznie optymalnemu rozmnazaniu si¢ i przezyciu
wlasnego potomstwa.

W zwiazku z tym wzorcem skutecznego systemu jest przekonanie,
ze w wyniku ewolucji sukces odnosi ten (system), ktéry dopasowuje si¢ w
dtuzszym okresie do swojego otoczenia (integruje si¢), ale rowniez przez
krétszy lub dtuzszy czas zmienia si¢ wraz z otoczeniem lub w stosunku do
konkurencji (rozwija si¢) (Neumann, 2008, p. 15). Sprawnie funkcjonujacy
system znajduje si¢ wigc w dluzszym okresie w réwnowadze pomiedzy
integracja a rozwojem. Tak wigc czlowiek, organizacja, produkt, religia,
zwigzek, druzyna itp. osiggaja sukces tylko wtedy, gdy si¢ integruja i
rozwijaja w dtuzszej perspektywie.

A wiec ludzie odniesli sukces w procesie ewolucji, poniewaz z
jednej strony wspélpracowali, tworzyli zwigzki spoleczne, z drugiej
rozwijali si¢. Za te =zachowania odpowiedzialne sa hormony i
neuroprzekazniki w mézgu, ktére kazdorazowo dajag dobre samopoczucie,
gdy do kogo$ lub czego$ si¢ przynalezy, a takze odczuwa si¢ pewno$¢ i
bezpieczenstwo lub odkrywa si¢ albo zdobywa co$ nowego. W ten sposob
mozna scharakteryzowa¢ zachowania ludzi zazwyczaj wtedy, gdy
podejmuja aktywno$¢ nie w sposéb rutynowy lub zwigzany @z
wykonywaniem obowigzkéw, lecz gdy wynika ona z ich wewngtrznych
potrzeb (zazwyczaj nieuswiadomionych) dajacych wtasnie uczucie
integracji i rozwoju. Ciekawe jest to, ze czynniki, w wyniku ktérych ludzie
integruja si¢ i rozwijaja, moga by¢ bardzo réznorodne. Jeden czuje si¢
zintegrowany na stadionie pitkarskim lub przed ekranem komputera, drugi
prowadzac samochdd lub pracujac w ogrodzie. Jeden rozwija si¢ przez
czytanie ksigzek, drugi przez wyprébowywanie nowych mozliwosci lub po
prostu przez zakup czego$ nowego (Piekarczyk, 2014, p. 29).

Ten spos6b myslenia mozna przedstawi¢ takze graficznie. W tym
celu wykorzystano tzw. przestrzen wydarzen, ktéra stosowat R. Thom w
teorii katastrof (Thom,1989, s. 35). Na rys. 1 zaprezentowano sposéb
myslenia know-why.



Rys. 1. Myslenie typu know-why

ﬁsvj

sukces
czaxA

Fala na rys. 1 ilustruje przestrzen wydarzen. Im wyzej znajduje si¢
kto§ lub co$ na jej powierzchni, tym wickszy osiagga sukces. Ten kto$ lub
co$ moze poruszac si¢, np. w lewo w kierunku integracji lub w prawo w
kierunku dalszego rozwoju. Fala jest reprezentacja otoczenia, ktére ciaggle
si¢ rozwija, zmienia. Ruch fali moze przyktadowo obrazowa¢ rozwdj
rynku, technologii lub spoteczenstwa (Piekarczyk, 2014, p.126).

Jezeli kto$ lub co$ si¢ tylko integruje, a pomijany jest rozwoj, to
»zsuwa si¢” z fali, ktéra ,przemieszcza si¢” (,,ptynie”) dalej. Upadek
oznacza brak sukcesu. Rys. 2 przedstawia sytuacje, w ktérej ,,zsuwanie si¢”
z fali w wyniku braku rozwoju powoduje przemieszczanie si¢ w obszar
porazki (Piekarczyk, 2014, p.126).

Zrédto: Neumann (2012, p.15)

Rys. 2. Myslenie typu know-why. Brak rozwoju powoduje ,,zsuwanie si¢”
z fali w kierunku porazki

Zrédto: Neumann (2012, p.15)

Jezeli natomiast kto§ lub co§ rozwija si¢ zapominajac o
jednoczesnym integrowaniu si¢, co na rys. 3 przedstawiono jako



»przesuwanie si¢” w gére w kierunku grzbietu fali, to moze si¢ zdarzy¢, ze
»spadnie” z tej fali w prawa strone¢ przez jej grzbiet réwniez w kierunku
porazki, poniewaz nie jest juz dostosowany do otoczenia, nie jest juz z nim
zintegrowany(Piekarczyk, 2014, p.126).

Rys. 3. Myslenie typu know-why. Rozwéj bez integracji moze spowodowaé
,upadek” z fali w kierunku porazki

y

Zrédto: Newmann, (2012, p. 16)

Stosujac myslenie typu know-why poszukuje si¢ przyczyn danej
sytuacji problemowej. Stawia si¢ zatem proste pytanie ,,dlaczego” — np.
dlaczego ludzie prowadza konwersacje, ida na stadion, dlaczego dany
produkt osiggnat sukces, a dlaczego reformy polityczne skonczyly sig
niepowodzeniem. Spos6b myslenia know-why przestawiony na
powyzszych rysunkach z wykorzystaniem fali, pomaga zrozumie¢, ze
skuteczne $rodki zmierzajace do naprawy sytuacji problemowej powinny
zmierza¢ w kierunku przywrdcenia réwnowagi pomigdzy integracja a
rozwojem. Patrzac zatem na rysunek 4 przedstawiajagcy myslenie know-
why rozpatruje si¢, w jakim ,,miejscu” fali ,,znajduje si¢” obecnie dana
sytuacja i czy w tym przypadku dochodzi do skutecznej integracji i
rozwoju, czy raczej w wyniku dlugo trwajacej nieréwnowagi miedzy
integracja a rozwojem sukces jest zagrozony. Bo przeciez najwigkszy
sukces osiaga si¢ ,,znajdujac si¢” na szczycie fali, czyli wtedy gdy dochodzi
do réwnowagi pomiedzy integracja a rozwojem. Jako przykiad postuzy¢
moze remont wielu starych kamienic w Poznaniu. Zachowuje si¢ ich
przedwojenne fasady, pruski mur, natomiast wnetrza projektuje si¢ i
wykonuje wedlug najnowszych trendéw panujacych w budownictwie.
Spotkato si¢ to z bardzo pozytywnym odbiorem przez spoteczenstwo. W
ten sposob zostaje zachowane rdwnowaga miedzy integracja a rozwojem.



Rys. 4. Myslenie typu know-why. Ré6wnowaga pomiedzy integracja a rozwojem

Zrédto: Neumann, (2008, p. 19))

Podsumowujagc mozna stwierdzi¢, ze wszyscy ludzie potrzebuja
integracji i rozwoju, to czyni ich szczeSliwymi. U kazdego jednak co$
innego moze powodowaé poczucie integracji i rozwoju. Jest to jednak
sprawa indywidualna zwigzana, np. z réznymi do$wiadczeniami,
przyjetymi kryteriami czy warunkami. K. Neumann zauwaza, ze ludzie
pierwotni rozwijali si¢ przez wynalezienie nowych narzedzi, strategii
polowania, zdobywanie nowych terytoridw, natomiast wspdiczesny
cztowiek poszukuje rozwoju w sukcesie zawodowym, w sporcie, w grach
komputerowych lub chociazby w wyborze nowych dan (Piekarczyk, 2014,
p.127)

Integracja i rozwoéj we wspolczesnej organizacji

Obraz wspoélczesnej organizacji mozna przedstawi¢ za pomoca
modelu (sieci), w ktérej okresla sie, jakie s3 najistotniejsze powigzania
pomigdzy elementami tej organizacji oraz w jaki sposéb elementy te na
siebie wptywaja. Na rozwdj organizacji mozna wigc spojrze¢ przez
pryzmat czynnikdéw twardych, czyli, np. standaryzacji proceséw, hierarchii
organizacyjnej, profili kompetencyjnych i kanatéw komunikacyjnych. Z
drugiej strony w gre wchodza réwniez czynniki migkkie, do ktérych
zaliczy¢ mozna m.in. kulture¢ planowania, decydowania i komunikowania
si¢ w organizacji.

Jezeli spojrze¢ na organizacje z punktu widzenia przedstawionego
powyzej wzorca skutecznego systemu zaczerpnig¢tego z ewolucyjnego
modelu rozwoju i osiggania sukcesu wynikajacego z ludzkiej natury i
ludzkich potrzeb, a przedstawionego w tym artykule na rysunku 3, to
mozna stwierdzi¢, Zze standaryzacja zabezpiecza organizacje przed
upadkiem z fali w prawo przez jej grzbiet, natomiast kultura organizacyjna,



ktéra daje pewien zakres swobody, powoduje, Ze organizacja w ogdle
rozwija sig, czyli przesuwa w gore w kierunku szczytu fali. Czyli zachodzi
sytuacja, o ktérej wspomina K. Neumann, ze rozwdj powinien by¢ dualny,
w przeciwnym razie grozi katastrofa (Neumann, 2012, p.144).

Integracja w organizacji poprzez wartosci, ideaty oraz cele
nadrzedne moze stanowié alternatywe do standaryzacji. To jednak czy
integracja bedzie dobrze funkcjonowata bez standaryzacji zalezy w duzej
mierze od jakosci zarzadzania. Standaryzacja oznacza dazenie do uzyskania
optymalnego, w danych okoliczno$ciach, stopnia uporzadkowania w
okreslonym zakresie, poprzez ustalenie postanowien przeznaczonych do
powszechnego 1 wielokrotnego stosowania, dotyczacych istniejacych lub
mogacych wystapi¢ probleméw (Dz. U., 2002). Standaryzacja prowadzi
wiec do zmniejszenia réznorodno$ci oraz zapobiega niepotrzebnej
réznorodno$ci na przyszios¢. Jej celem jest ujednolicenie wzorcow i
mechanizméw funkcjonujacych w organizacji. Standaryzacja umozliwia
powielanie i monitorowanie proceséw produkcyjnych, a wiec w duzej
mierze umozliwia produkcje masowa. Pozwala to takze na dokonywanie
szybkich zmian na stanowiskach pracy.

Z  systemowego punktu widzenia standaryzacja moze
funkcjonowa¢ wtedy, gdy rdéznorodno$¢ warunkéw brzegowych jest
niewielka. Gdy zwigksza si¢ natomiast poziom swobody w organizacji,
zwigksza si¢ w ten sposéb jej réznorodno$é, a to wspiera mechanizmy
samoorganizacji. Samoorganizacja i swoboda moze dobrze funkcjonowac
dopdty, dopdki jest spdjna i zintegrowana z celami przedsi¢biorstwa, a
rozw0j organizacji nie jest oderwany od kontekstu otoczenia (Neumann,
21012, p. 144-145). Problemy i straty mogg si¢ pojawi¢ natomiast w
sytuacji, gdy dziatalno$¢ poszczegdlnych obszaréw przedsiebiorstwa lub
dzialu badafh 1 rozwoju jest zbyt oddalona od celéw przedsiebiorstwa.
Wysoki poziom swobody organizacyjnej moze by¢ takze wykorzystywany
przez pracownikéw, ktorzy poprzez nieetyczne postepowanie daza do
realizacji osobistych celow odlegtych od celéw przedsigbiorstwa.

Czynniki, ktére w istotny sposéb wptywaja na funkcjonowanie
organizacji mozna réwniez przedstawi¢ za pomocg sieci powigzan (Gomez,
Probst, 1995, p.36). Sie¢ stanowi wizualizacj¢ sytuacji problemowej, ktéra
odzwierciedla oddziatywania pomiedzy poszczegdlnymi elementami
(Ulrich, Probst, 1990, p.31). Umozliwia to przygladanie si¢ sytuacji
przedsigbiorstwa ,,w dlugich tancuchach przyczynowo — skutkowych” i
analizowanie, jakie efekty pozytywne i negatywne ujawnig si¢ w miar¢
uptywu czasu. Nastgpuje w ten sposéb ,,odkrywanie” nowych czynnikéw
wystepujacych w sieci wzajemnych zalezno$ci (Piekarczyk, Zimniewicz,
2010, p.28).



W sieci zaleznosci mozna zaobserwowal, ze powodzenie
organizacji jako calo$ci zalezy od tego, czy realizowane sa wlasciwe
dzialania we wilasciwy sposob. A zatem czy dziatania sg skuteczne, ale
rownocze$nie korzystne i czy udzial bledéw jest nieznaczny. A wigc
umiejetno$¢ samodzielnego myslenia, sprawne kanaly komunikacyijne,
kreatywno$¢, motywacja, praca zespotowa to istotne czynniki, ktére mozna
ksztattowa¢ poprzez odpowiednia jako$¢ zarzadzania, wlasciwa postawe
pracownikéw oraz uzycie narzgdzi informatycznych. Na rysunku 5
przedstawiono podstawowe powigzania pomi¢dzy kluczowymi czynnikami
przyczyniajacymi si¢ do powodzenia organizacji.



Rysunek 5 Organizacja w sieci zaleznosci
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W sieci na rys.5 podjeto prébe odzwierciedlenia podstawowych
powiazan, sprzgzen zwrotnych i opdznien w systemie. Oczywiscie kazdy
ma inny punkt widzenia, moze wigc udowadnia¢, ze w szczegdlnych
przypadkach sytuacja wyglada inaczej. Skonstruowana sie¢ moze by¢
zmieniana i uzupetniana, moze zatem stanowi¢ punkt wyjscia do dalszej
dyskusji. Jednym z kluczowych czynnikéw przedstawionych w sieci na rys.
5 jest biedne rozumienie istoty kierowania i zarzadzania. Na rysunku tym
pokazano, ze aby w bezposredni lub posredni sposéb wpltyna¢ na
skuteczno$¢ organizacji, jej kreatywno$¢ i podejmowanie wilasciwych
dziatan potrzebna jest dobra komunikacja oraz sprawna praca zespotowa.
Na dobre porozumienie pomi¢dzy pracownikami wplywa m.in. struktura
organizacyjna, mozliwo§¢ samodzielnego myslenia oraz prawidlowe
zrozumienie istoty kierowania i1 zarzadzania. Kierownictwo odpowiada
bowiem za wyniki, nie jest ono jednak wylacznym nosnikiem kompetencji
w organizacji. Dobre kierowanie powinno zatem wspiera¢ kompetencje
innych i je odpowiednio taczy¢ ze soba. Kierownictwo nie powinno w
zwigzku z tym ocenia¢ sytuacji, w jakiej znajduje si¢ organizacja wytacznie
samodzielnie bez udzialu innych. Wspdlne tworzenie strategii
przedsigbiorstwa, przedstawianie pracownikom sytuacji firmy, wyjasnianie
istoty podstawowych powigzah i sprzezen zwrotnych, aby mogli oceni¢,
czy sytuacja rozwija¢ si¢ bedzie pozytywnie, czy raczej utkneta w btednym
kole, wptywa bardzo integrujaco. Brak integracji wywotuje natomiast leki i
obawy. Jezeli jest bowiem co$, czego ludzie nie rozumieja, nie potrafig
wyjasni¢, to powoduje, Ze czuja si¢ niepewnie i tracg poczucie integracji.

Wizualizacja powigzan przedstawiona na rys. 5 umozliwia
przygladanie si¢ sytuacji przedsigbiorstwa. Wida¢ na nim wyraznie, ze
wzajemne oddziatywanie czynnikow takich jak: transparentno$¢ strategii,
Corporate Identity, praca zespotowa, ptaska hierarchia organizacyjna oraz
zrozumienie i wsparcie ze strony zarzadu wpltywa na ksztaltowanie
organizacji odnoszacej sukcesy. Na powodzenie organizacji wplywa
rowniez kultura organizacyjna akceptujgca btedy, ale jednoczes$nie
niezwykle istotna jest refleksja na temat powigzan i wzajemnych
oddziatywan pomig¢dzy kluczowymi czynnikami sukcesu w organizacji.

Wedtug badan przeprowadzonych przez Boston Consulting Group
umiejetno$¢ dostrzegania wspodizaleznosci pomigdzy czynnikami i ich
umiejetne analizowanie jest kluczowa kompetencja przysztosci (BCG,
2002, p.16). Wielu autor6w zajmujacych sie podejsciem sieciowym
stwierdza, ze wszystkie problemy — od codziennych po globalne — mozna
ztagodzi¢ lub ich w ogéle uniknaé poprzez lepsze zrozumienie powigzan
pomigdzy elementami skltadowymi systemu (Braun, 2001, p.13). Do
refleksji nad powigzaniami zache¢caja tez W. Sitte 1 H. Wohlschlidgl, gdyz



daje to nowy wglad i nowe zrozumienie oraz pozwala dojs¢ do nowych
wnioskéw (Sitte, Wohlschldgl, 2006, p. 508). W mysSleniu sieciowym, w
tym réwniez w metodyce know-why, reprezentowane sa mozliwie
wszystkie zainteresowane grupy interesu. To umozliwia spojrzenie na
problem z réznych punktéw widzenia. Przedstawiajac kluczowe czynniki
we wzajemnych powigzaniach w postaci sieci wazne jest, aby w dyskusje i
prace ,,nad siecig” zaangazowanych byto wielu pracownikéw, bo przeciez
»hajwieksza inteligencja” w organizacji nie znajduje si¢ w zarzadzie. Na
zbiorowa inteligencje calej organizacji sklada si¢ inteligencja jej
poszczegdlnych pracownikoéw. Analizujac sytuacje przedsigbiorstwa za
pomoca sieci w zespole zlozonym z pracownikéw réznych szczebli i
specjalnosci tworzy si¢ kulturg organizacyjng opartg na transparentnosci.
Jednak taka kultura, co zauwaza K. Neumann, moze napotyka¢ na opor
(Neumann, 2012, p.148). Na przeszkodzie moze stang¢ ewolucyjne
dazenie cztowieka, aby w stosunku do kazdego podchodzi¢ jak do
konkurenta. W zwigzku z tym, ten kto chce awansowac, niechetnie podzieli
si¢ swoimi pomystami na forum grupy i nie pozostawi ,,wienca laurowego”
zespolowi, bo przeciez wspdlne ksztaltowanie sytuacji problemowej za
pomoca sieci odzwierciedla sposdb myslenia catej grupy. Natomiast ten,
kto juz awansowat, rowniez niechetnie bedzie chciat odkrywac¢ swoje stabe
strony, ktére moga pojawi¢ si¢ podczas modelowania sytuacji za pomoca
metodyki sieciowej. Jezeli pracownicy o wiele lepiej opisujg powigzania
niz ich przetozony, tatwiej ,,odkrywaja” nowe czynniki, ,,widza dalej i
glebiej”, to kierownik moze czu¢ si¢ zagrozony. Poza tym jezeli decyzje
podejmowane sa na podstawie transparentnych ocen, przy zrozumieniu
istotnych powigzan to decydent moze by¢ krytykowany za swoja
opieszatos¢ i nieudolno$¢. Bez wizualizacji i refleksji nad powigzaniami
porazke mozna bytoby przypisa¢ duzej kompleksowosci. Mimo oporu
kultura decydowania, planowania i komunikowania si¢ polegajaca na
wizualizacji 1 analizie powigzan pomiedzy kluczowymi czynnikami
sukcesu moze by¢ bardzo efektywna dzwignia rozwoju organizacyjnego.

W sieci na rys. 5 ujeto réwniez bardzo istotny czynnik
przyczyniajacy si¢ do sukcesu organizacji, a mianowicie motywacj¢
pracownikéw. Wielu autoré6w uwaza, ze motywacja pracownikow to
podstawa skutecznego zarzadzania. W dzisiejszych czasach pracodawca
musi dba¢ nie tylko o bezpieczne i higieniczne warunki pracy, ale réwniez
o komfort psychiczny pracownikéw. M. Amstrong stwierdza, ze podstawa
sukcesu firmy jest efektywne kierowanie ludzmi (Amstrong, 1996, p.9). To
oni s3 najwazniejszym gwarantem realizacji zamierzen, dlatego najlepszym
rozwigzaniem jest osiggnigcie balansu miedzy celami, ktére sg wazne dla
ludzi a strategia firmy. Oczywiscie sg pracownicy, ktérzy definiujg swdj
status poprzez liczbe podwladnych i bez wzgledu na rodzaj



przedsigbiorstwa zmieniajag pracg, aby kierowaé¢ wigksza liczba
pracownikéw lub zarobi¢ wiecej pienigdzy. Zty szef moze by¢
zdecydowanie przyczyna niskiej wydajnosci wielu pracownikéw. Jednak
wraz ze wzrostem liczby pracownikéw, zmniejsza si¢ wplyw na wydajnos¢,
jaki moze mie¢ pojedynczy kierownik. O wiele bardziej skuteczna i przede
wszystkim istotna dla duzej liczby pracownikéw jest motywacja, ktorej nie
mozna zredukowa¢ do statusu (miejsca lub stanowiska pracy), bo istnieje
jeszcze ogromna rozpigto$¢ uczué, ktdrag praca niesie ze soba (Neumann,
2015, s.24-27). Sa wiec negatywne uczucia przecigzenia, stlumienia i
niepewnosci oraz pozytywne uczucia bezpieczenstwa i radosci, zwigzane z
mozliwoscia wptywania na ksztattowanie si¢ sytuacji oraz ze zdobywaniem
osiagnie¢. Pojawia si¢ wigc poczucie integracji i rozwoju lub odczuwany
jest ich brak.

Obecnie mozliwosci kariery i rozwoju zawodowego sa bardzo
cenne dla coraz wigkszej liczby pracownikéw. Dostrzegany brak
mozliwosci rozwoju zawodowego to najczestsza przyczyna zmiany pracy
przez utalentowanych pracownikéw nawet wtedy, gdy wynagrodzenie jest
satysfakcjonujace. Przyczyng zmiany pracy moze by¢ tez fakt, ze firma
gwarantuje rozwdj zawodowy, ale proponowane przez nig wynagrodzenie z
ledwoscig pozwala pracownikowi na zaspokojenie minimum wymagan
odnoszacych si¢ do poziomu jego zycia lub jest nizsze od zarobkéw
innych, z ktérymi pracownik si¢ poréwnuje, a nawet nie§wiadomie
konkuruje. Warto wiec obserwowac¢ sytuacje i przeanalizowaé, w jakim
,miejscu” fali znajduje si¢ obecnie dany pracownik i czy w jego przypadku
dochodzi do skutecznej integracji i rozwoju, czy raczej w wyniku dtugo
trwajacej nieréwnowagi czuje si¢ przecigzony, wyizolowany i napigty.
Pracownicy moga w swojej pracy wspina¢ si¢ na szczyt fali
zaprezentowanej na rys. 4, ktora caly czas wznosi si¢ i przemieszcza. W ten
sposéb spetniaja swoja potrzebe integracji i rozwoju. Dzigki temu
towarzysza im pozytywne uczucia i emocje, odczuwajg bowiem satysfakcje
i rado$¢ z wykonywanej pracy. I wtedy dochodzi do réwnowagi pomigdzy
odczuwang integracja a rozwojem.

Dla osiagniecia tej rownowagi wazna jest odpowiednia atmosfera
w przedsigbiorstwie, ktéra powinna by¢ konsekwentnie monitorowana. Do
tego potrzebna jest petna transparentno$¢ dziatan i decyzji, gdyz w ten
sposéb pracownicy mogg poczué si¢ bezpieczniej w pracy i pozytywnie
oceni¢ jej przyszto$¢. Poza tym stworzenie spdjnego wizerunku firmy
(Corporate Identity) zgodnego z wizja i strategia dziatania pozwala na
stworzenie wlasnego stylu i osobowosci organizacji. To tworzy pozytywny
wizerunek, poprawia reputacje 1 wzmacnia renom¢ firmy w oczach
pracownikéw i klientéw. Wazna jest zatem odpowiednia atmosfera w
miejscu pracy, przestrzen na komunikacje nieformalng i zdrowe warunki



pracy, bo to pozwoli pracownikom poczu¢ si¢ czescig zespotu i zaspokoi
ich potrzebe integracji.

Obok poczucia integracji bardzo wazne sg tez mozliwosci dalszego
rozwoju. Rozw6j nie moze by¢ jednak zbyt intensywny, gdyz prowadzi do
przeciazenia. W praktyce nie zawsze tatwo o zréwnowazony rozwoj
pracownikéw. W sytuacji bowiem, gdy pracownik szczegdlnie dobrze
wykonuje zadania i spetnia obowiazki przypisane jego stanowisku pracy, a
przez dluzszy czas wymagania te pozostaja bez zmian, to moze w pewnym
momencie poczu¢ si¢ znuzony i znudzony, czyli odczuwa, ze nie w petni
wykorzystuje swdj potencjal. Woéwczas organizacja winna rozwigzac¢ tg
sytuacje w ramach stanowiska pracy, np. zastosowaé techniki
wzbogacajace prace. Jesli nie widzi takich mozliwo$ci, to powinna
bezwzglednie zadba¢, aby mimo wszystko nastepowat rozwdj pracownika.
Nie musi on by¢ zwigzany z zakresem i przedmiotem pracy. Dotyczy¢
moze zainteresowan pracownika, ksztaltowaniem jego umiejgtnosci czy
talentéw. Wazne, aby pracownik miat poczucie, ze organizacja oferuje mu
niezmiernie wartoS§ciowe mozliwo$ci rozwoju, nawet poza miejscem
wykonywania pracy.

Refleksje koncowe

Ludzie chca si¢ rozwijac i czu¢ si¢ zintegrowani. Sg to podstawowe
motywy ludzkiego dziatania, ktdre zaprowadzily czlowieka na szczyt
tancucha pokarmowego i z ktérych wynikaja dobre jak i zle strony
cywilizacji. Kazde uczucie, ktére zna czlowiek, mozna przyporzadkowac
albo potrzebie integracji, albo potrzebie rozwoju. Jednak kryteria, za
pomoca ktérych ludzie moga doswiadcza¢ tych uczu¢ s3a bardzo
indywidualne. Jeden czuje si¢ zintegrowany dziatajac spolecznie, inny
$piewajac w chorze akademickim. Jeden rozwija si¢ dzigki udziatowi w
kursach samorozwoju, inny poprzez gre w szachy. W kazdym wypadku w
moézgu nastepuje wydzielanie neuroprzekaznikéw i hormondéw, ktére daja
za kazdym razem dobre samopoczucie. Co w ostateczno$ci zadziata, trudno
okresli¢ — mozna jedynie ksztattowaé odpowiednie mozliwo$ci odczuwania
integracji i rozwoju.

Sa przedsiebiorstwa, ktére oferuja tylko mozliwosci rozwoju lub
tylko mozliwosci integracji. Warto wiec zbadad, jakie sa w tym wzgledzie
odczucia pracownikéw. Takze istotng informacja dla organizacji bylyby
wyniki analizy, ktére mozna przedstawi¢ za pomoca sieci pokazujace, jakie
czynniki pobudzaja lub hamujg integracje oraz co wspiera lub
uniemozliwia rozwdj. W ten sposéb powstanie szerszy obraz sytuacji
przedsigbiorstwa, uwidaczniajacy czynniki, ktére wptywaja na integracje i
rozw0j. Wazne jest, aby byty to czynniki réznorodne, ktére wzajemnie si¢



uzupelniaja, wigzg i pobudzaja do aktywnosci, aby byly czynnikami
sprawczymi dzialania czlowieka. Bo zagrozona jest egzystencja tych,
ktérzy przez dluzszy czas nie integrujg si¢ oraz nie rozwijajg si¢, nie
doskonalg. Zrozumialy to dobrze japonskie przedsi¢biorstwa, ktére
rozwijaja si¢ w wyniku silnej integracji wykorzystujac tzw. kolektywna
inteligencje¢ (Nonaka, Takeuchi, 1995, pp. 95-117). Ch. Bartell i S. Ghoshal
zauwazaja, ze w praktyce jest wiele przedsigbiorstw, ktére potrafig
zachowa¢ réwnowage pomiedzy integracja a rozwojem (Bartell, Ghoshal,
1997, p. 48-56). Dla zachowania tej réwnowagi wazne jest ksztaltowanie
atmosfery wzajemnego zaufania i wsparcia, gdyz dzigki temu wzrasta
indywidualna inicjatywa pracownikéw, polepsza si¢ wspétpraca pomigdzy
nimi oraz intensyfikuja si¢ procesy uczenia (Bartell, Ghoshal, 1994, p. 91).
Sa jednak organizacje, w ktorych dochodzi do nieréwnowagi pomiedzy
tymi dwoma wyznacznikami. Wtedy czgsto pracownicy tych firm
poszukuja poczucia integracji i rozwoju na innych ptaszczyznach zycia.
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