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Wstep

Czy wszystkie organizacje oczekuja sukcesu? Niewatpliwie tak. Czy wszyst-
kie organizacje moga osiggna¢ sukces? Potencjalnie tak. Jednak czy wszystkie
organizacje w praktyce osiggaja sukces? Zdecydowanie nie. I wplywa na
to wiele czynnikéw. Inng kwestia jest to, czym dla organizacji jest sukces.
Czasami liczg sie dobre wyniki ekonomiczno-finansowe przedsiebiorstwa,
czasami wizerunek na rynku, jeszcze czesciej przetrwanie w diuzszym okresie
i zadowolenie z efektéw wlasciciela i pracownikéw firmy. Wszystko zalezy
od celéw dziatalnosci organizacji.

Refleksja nad sukcesem trwa nieprzerwanie od dwdch wiekoéw i jest
zwigzana bezposrednio z rozwojem organizacji przemystowych. Tymczasem
wspolczesne przedsiebiorstwa przemystowe walcza o przetrwanie z organi-
zacjami, ktére powstaty w czasach banki na rynku dotcoméw i sg tak mtode,
ze moga nie pamieta¢ upadku Enron Corporation czy widoku, jaki rozciggat
sie z dachu jednej z wiez Twin Towers w Nowym Jorku.

W czasach niezwyklych zmian, gdy informacja dociera szybciej niz kiedy-
kolwiek wczesniej, stajac sie towarem o bardzo krétkim terminie przydatno-
Sci, a podstawowe zasoby, takie jak: kapital, wiedza i kluczowe kompetencje,
wydaja sie wypierane przez kapital relacji miedzyorganizacyjnych oraz
umiejetnod¢ koncentracji i zaangazowania, warto ponownie przyjrze¢ sie
nie tylko zrédlom, ale i narzedziom sukcesu organizacji. Czy klasyczne
modele funkcjonowania organizacji maja jeszcze zastosowanie i czy dalej
wyjasniaja mechanizmy funkcjonowania wspoélczesnych przedsiebiorstw?
Jaka jest dynamika zmian relacji wewnatrzorganizacyjnych i miedzyorgani-
zacyjnych? Ktére z uwarunkowan zewnetrznych staja sie istotne, a jakie tracg
na znaczeniu? A moze w ocenie i analizie funkcjonowania wspoéltczesnych
i przyszlych organizacji nalezy zwréci¢ uwage na co$ zupelnie innego?



Wstep

Karol Darwin przeszlo sto lat temu twierdzil, Ze przezyje gatunek nie
najmocniejszy, nie najbardziej inteligentny, ale ten, ktéry najlepiej przysto-
suje sie do zmian. Tworca teorii ewolucji twierdzil, ze w historii ludzkosci
przezyli ci, ktérzy nauczyli sie wspolpracowacé i najlepiej improwizowac.
Czyzby z perspektywy funkcjonowania organizacji kooperacja, relacje
sieciowe i dynamiczna improwizacja majq stanowi¢ mieszanine sukcesu
wspolczesnych i przyszlych organizacji? Tego nie wiemy. Posiadamy wiedze
z zakresu narzedzi i koncepcji zarzadzania. Ale czy potrafimy ja stoso-
waé? Czy potrafimy je rozwija¢? Ktéry z wymienionych elementéw moze
by¢ kluczowym czynnikiem sukcesu organizacji? Czy do tych czynnikéw
nalezg czynniki migkkie czy elementy zwigzane z procesem formalizacji
organizacji? Jak szybko zmieniajg si¢ owe kluczowe czynniki sukcesu?
Na te i wiele podobnych pytan prébuja odpowiedzie¢ kolejne monografie
wydawane w zwigzku z cyklem konferencji ,Sukces organizacji. Przejawy
iuwarunkowania” organizowanych na Wydziale Zarzadzania Uniwersytetu
Gdanskiego przez Katedre Organizacjii Zarzadzania od ponad 25 lat. Niniej-
szym oddajemy do Pafistwa rak kolejne wydawnictwo z tego cyklu.

Autorzy poszczegdlnych rozdzialéw monografii starajg sie odpowiedzie¢
na wybrane problemy dotyczace sukcesu organizacji. Malgorzata Adamska-
-Chudzinska i Janusz Niezgoda prezentuja niezwykle ciekawe wyniki badan
dotyczacych stopnia gotowosci menedzeréw do nielinearnego podejscia do
zarzadzania w aktualnym, wysoce zmiennym Srodowisku rynkowym. Joanna
Palach przedstawia wyniki przeprowadzonych badan w zakresie czynnikéw
motywacyjnych uczniéw szkoly branzowej. Janusz Czekaj koncentruje sie
na metodyce projektowania zmian w systemach taryfowych wynagrodzen
w przedsiebiorstwach w obliczu zmian zwigzanych z nowymi uwarunkowa-
niami rynkowymi, a Piotr Grajewski i Piotr Sliz zastanawiaja sie nad rolg podej-
Scia procesowego w budowaniu sukcesu stacji obstugi samochodéw.

W dalszej czeéci monografii autorzy przedstawiajg problematyke wykorzy-
stania narzedzi zarzadzania w sektorze publicznym. Tadeusz A. Grzeszczyk,
Pawet Urbanski i Andrzej Wodecki rekomenduja rozwdj biznesu w sektorze
energetycznym w oparciu na technologii Blockchain. Wojciech Machel przed-
stawia doswiadczenia wykorzystania koncepcji CRM w funkcjonowaniu
i ewolugji sektora publicznego. Marek Kalinowski w formie studium przy-
padku przedstawia koncepcje promocji miasta wpisujaca sie w aktualny



Wstep

w ostatnim okresie nurt grywalizacji. Rozdzial ten jest poprzedzony roz-
wazaniami Malgorzaty Tyranskiej i Roberta Szydio na temat mozliwosci
zastosowania grywalizacji do motywowania wspélczesnych pracownikéw.
Z kolei Dorota Jendza prezentuje wyniki badan przeprowadzonych w jednost-
kach inspekcyjnych nadzorujgcych bezpieczehstwo zywnosci w kontekscie
postrzegania przedsigebiorcéw przez pracownikéw badanych jednostek.

Justyna Pawlak prezentuje wyniki badan dotyczace zachowania réwno-
wagi pracownikéw pomiedzy zyciem zawodowym a rodzinnym w warun-
kach pracy zdalnej wywolanej sytuacja pandemiczng. Problem ten wydaje
sie istotny z punktu widzenia nie tylko aktualnej sytuacji spowodowanej
warunkami COVID-19, ale takze w przyszlosci dla skutecznego wykorzy-
stywania w organizacji instrumentéw zwigzanych z telepraca.

Monografie zamykaja trzy rozdzialy zwiazane z zarzgdzaniem projektami
oraz Lean Management. I tak Piotr Sycz przedstawia koncepcje Design
Thinking w zarzadzaniu portfelem innowagji. Piotr Sliz wraz Anng Chmielarz
analizuja warunki zastosowania koncepcji Green Lean w przedsiebiorstwie
produkcyjnym. Natomiast Piotr Walentynowicz i Maciej Pienkowski pre-
zentuja mozliwosci wykorzystania elementéw Przemystu 4.0 w przedsie-
biorstwach stosujacych Lean Management, opierajac sie na wynikach badan
empirycznych.

Zaprezentowane w monografii zagadnienia oraz analizy mozliwosci
wykorzystania we wspolczesnych organizacjach réznorodnych metod
inarzedzi dla budowania ich sukcesu wskazuja na ciggla potrzebe poszuki-
wania nowych, czasami bardziej interdyscyplinarnych rozwigzan. W zmie-
niajgcym sie Swiecie przedsiebiorstwa oraz organizacje publiczne stale musza
poszukiwac nowych drég do osiggniecia sukcesu, czesto w sposéb innowa-
cyjny. Mamy nadzieje, ze niniejsza publikacja przyczyni sie do poszerzania
wiedzy na ten temat. Wszystkim autorkom i autorom serdecznie dziekujemy
za wklad i zaangazowanie w opracowanie monografii.

Piotr Walentynowicz, Wojciech Machel






MALGORZATA ADAMSKA-CHUDZINSKA
JaNnusz NIEzZGODA

Podejscie nielinearne w zarzadzaniu:
czy menedzerowie sa gotowi do funkcjonowania
w zmiennym i niepewnym Srodowisku?

Streszczenie

Celem rozdzialu bylo zaprezentowanie nielinearnego podejscia w zarzadzaniu
oraz zidentyfikowanie stopnia gotowosci menedzeréw do nielinearnego zarza-
dzania w zmiennym i niepewnym $rodowisku, czego przejawem byla pandemia
COVID-19%

W czesci teoretycznej wyjasniono zasadnos¢ i istote nielinearnego podejécia,
Zwracajac uwage na zréznicowanie form dzialan ksztattowanych na biezaco w kon-
tekscie specyficznego splotu zachodzgcych zmian, a takze konieczno$¢ liczenia
sie z nieplanowanymi stratami i szybkiego dostrzegania pozytywnych skutkéw
ubocznych, ktére moga by¢ zaczatkiem nowych strategii o duzym znaczeniu dla
organizacji. Przedstawiono gtéwne wyzwania kompetencyjne, jakie stoja przed
wspolczesnymi menedzerami, stanowigce zarazem wyznaczniki nielinearnego
zarzadzania. Zaliczono do nich: planowanie adaptacyjne, wieloperspektywicznos¢,
elastyczno$¢ i antykruchosé.

W czesci empirycznej przedstawiono wyniki badan wiasnych ukierunkowanych
na zweryfikowanie zaloZenia o istnieniu pozytywnej wspoélizaleznosci pomiedzy
stopniem absorbcji nielinearnych warunkéw dzialania a otwarto$cia menedzeréw na
dalsze funkcjonowanie w nielinearnym srodowisku. Badania zostaly zrealizowane
przy wykorzystaniu autorskiego kwestionariusza ankiety na grupie 149 menedzeréw
duzych i $rednich firm funkcjonujacych na terenie Polski.

! Publikacja zostata sfinansowana ze $rodkéw subwencji przyznanej Uniwersytetowi
Ekonomicznemu w Krakowie.
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Wykazano, ze badani menedzerowie prezentuja umiarkowany stopien absorbcji
nielinearnych warunkéw funkcjonowania, co oznacza, ze w miare dobrze sobie radzg
w niestandardowych sytuacjach naznaczonych pandemia. Ponadto znaczna czesé
badanych menedzeréw deklaruje otwarto$¢ na dalsze funkcjonowanie w dynamicznej
rzeczywistoéci. Badanie wspélzaleznosci wykazalo statystycznie istotny zwigzek
jedynie pomiedzy otwartoscia menedzeréw na dalsze nielinearne funkcjonowanie
a podejmowaniem przez nich dziatan charakteryzujacych sie elastycznoscia i anty-
kruchoscig, czyli polegajacych na szybkim mobilizowaniu sie do nowych zadan
oraz dostrzeganiu nowych szans pomimo do$wiadczanych strat. Zaprezentowane
wyjasnienie mozna potraktowac z jednej strony jako pozytywna charakterystyke
gotowosci menedzeréw do dzialania w warunkach nielinearnoéci, z drugiej strony
nalezy zauwazy¢ brak pelnego potwierdzenia (tylko dwa wyznaczniki absorbcji
koreluja z otwartoscia menedzeréw) co do trwalosci motywacji do dalszego pod-
trzymywania tego typu aktywnosci. Uzyskane dane wskazujg, ze pomimo aktualnie
deklarowanej stosunkowo duzej otwartosci na zmienno$¢ moga wystgpic czynniki,
ktére utrudnig menedzerom utrzymanie motywacji do dalszego funkcjonowania
w nielinearnym srodowisku.

Stowa kluczowe: podejscie nielinearne, zarzagdzanie, menedzer, zmienne i niepewne
$rodowisko, antykruchoé¢.

Wprowadzenie

Dotychczas pomimo wyraznie akcentowanej dynamicznosci i turbulentnosci
i réznych sfer otoczenia organizacji panowalo przekonanie, ze u podstaw
wszelkich dzialan leza pewne stabilne fundamenty w postaci okreslonych
algorytmow iregut postepowania. Czas pandemii COVID-19 mocno zachwial
fundamentami takiego podejscia. Odejscie od standardéw i nielinearnosc¢
podejmowanych dziatan to nowe charakterystyki funkcjonowania, ktére
trudno jest zoperacjonalizowa¢, poniewaz kazda sytuacja wymaga innych,
wczesniej niesprawdzonych rozwigzan. Pelen niepewnosci czas pande-
mii ujawnil rozbiezno$¢ pomiedzy stanem przygotowania a zdolnoscig do
funkcjonowania w kryzysie procedur i standardéw. Pojawia sie pytanie:
jak zmienno$¢ i niepewnosc otoczenia, znacznie zintensyfikowana w czasie
pandemii, wplywa na realizacje funkcji menedzerskich? W jaki sposéb
menedzerowie radzg sobie z nieugieta natura i skutkami bezwzglednej
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gospodarki? A nade wszystko, czy sa gotowi do funkcjonowania w nowej
rzeczywistosci nielinearnego zarzadzania pracownikami?

Celem rozdziatu jest zaprezentowanie nielinearnego podejécia w zarza-
dzaniu na podstawie teorii ztozonosci oraz zidentyfikowanie stopnia goto-
wosci menedzeréw do nielinearnego zarzadzania w §rodowisku, ktore
charakteryzuje zmiennoé¢ i niepewnosé. Przyjeto zalozenie, Zze aktualny
stopien absorbcji nielinearnych warunkéw dzialania pozostaje w zwiazku
z zakresem otwartoéci na dalsze funkcjonowanie w nielinearnym srodowisku.
Obie zmienne —absorbcja i otwarto$¢ menedzeréw — zostaly zoperacjonalizo-
wane poprzez okreslenie szczegélowych charakterystyk lub deklarowanych
stanow. W celu zweryfikowania przyjetych hipotez przeprowadzono badania
ankietowe wérdd 149 menedzeréw duzych i srednich firm funkcjonujacych
na terenie Polski.

Zasadno$c i istota nielinearnego podejscia w zarzadzaniu

Sytuacja pandemii spowodowata wzrost zlozonosci i chaosu w funkcjono-
waniu organizacji. Rezultatem tych zmian jest trudnos¢ w przewidywaniu
dlugookresowych zachowan oraz proceséw spolecznych i organizacyjnych.
Do tej pory, pomimo pewnej zmiennosci i zlozonosci otoczenia, firmy staraly
sie budowa¢ plany biznesowe w oparciu na pewnej klasyce, tj. wizji, misji,
tworzac okreélone horyzonty planowania, cele strategiczne i operacyjne
i ostatecznie szczegdélowe plany dziatania. Linearne podejscie dawalo
poczucie przewidywalnosci, kontroli przebiegu biznesu i dbatosci o jego
efektywnos¢. Obecnie trudno jest prognozowac i ukladac¢ skuteczne plany
biznesowe, poniewaz moze sie okaza¢, ze utrzymanie relacji biznesowych
z waznymi wcze$niej kontrahentami w jednej chwili staje sie¢ wylacznie
obcigzeniem finansowym.

Zrozumienie zmian spowodowanych pandemia wymaga odwolania sie
do teorii ztozonosci, ktéra powstala na podstawie teorii chaosu (Mesjasz
2004: 58; Wollin, Perry 2004: 559). Teoria zlozonosci ujawnia, jak w wyniku
wzajemnych interakcji elementéw danego systemu generowana moze by¢
wieksza liczba elementéw wyjsciowych niz suma elementéw wejéciowych
(Smith 2005: 23). Po osiggnieciu wartosci krytycznej stanu rownowagi system
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zaczyna wykazywac bifurkacje, czyli skokowe zmiany wlasnosci zachodzace
w dwoch lub kilku kierunkach, przy czym nie jest mozliwe dokladne okresle-
nie prawdopodobienstwa wyboru typu bifurkacji (Mesjasz 2004: 59).

Zgodnie z prawem Feigenbauma nieprzewidywalnos¢ poczatkowo nara-
sta w sposéb arytmetyczny, rownomiernie. Jednak po pewnym czasie, po
przekroczeniu tzw. progu okredlanego jako stata Feigenbauma jej dalszy
rozrost staje sie nie do przewidzenia (Campbell i in. 2019: 67). Zatem chaos,
ktérego skutkiem jest nieprzewidywalnos¢, jest wzmacniany rozrostem
tej nieprzewidywalnodci. Takiej rzeczywistosci menedzer nie jest w stanie
kontrolowac¢ i dlatego obawia sie chaosu. Nieprzewidywalno$¢ wytraca
z dotychczasowego komfortu zycia i trybu pracy, narusza poczucie stabilnosci
i bezpieczenistwa. Niepewno§¢ staje sie cechg charakterystyczna wspolcze-
snych organizacji (Chirkowska-Smolak, Grobelny 2015: 26).

Zarzgdzanie w takim systemie musi dokonywac sie w powigzaniu
z dynamikq zmian i interakcjami elementéw systemu, w ktérym funkcjo-
nuje organizacja. Teoria zlozonosci wskazuje, ze zarzadzanie w wysoce
ztozonym i nieprzewidywalnym systemie powinno by¢ wspierane nie
tyle szczeg6lnymi cechami menedzera lub proceduralnymi zasadami,
co typem podejscia do proceséw charakteryzujacych ten system. Spe-
cyficznoéé tych proceséw cechuje nieciggtos¢ (Rokita, Dziubinska 2016)
i dazenie do ponownego dopasowania systemu do nowych, zmienionych
warunkow.

W celu zrozumienia tego wysoce zlozonego systemu nalezy wymienic
najwazniejsze z tych proceséw. Nalezg do nich: emergencja, samoorganizacja
i koewolucja (Wilczynski 2011: 380). Emergencja polega na tym, ze pewna
drobna zmiana czy niewielkie zaburzenie warunkéw poczatkowych moze
generowac nieoczekiwane lawinowe zmiany w innych cze$ciach systemu.
Procesu tego nie mozna w zaden sposob ograniczy¢ ani przewidzie¢ (Halley,
Winkler 2008: 10). Samoorganizacja polega na samodzielnym wywolywaniu
zmian przez elementy systemu majacych na celu uzyskanie i zachowa-
nie wczesniej zaburzonej struktury systemu. Usuniecie jednego elementu
systemu w wyniku samoregulacji prowadzi do zlikwidowania powstalej
luki. Koewolucja z kolei jest procesem jednoczesnych interakcji pomiedzy
elementami systemu, co wspiera procesy adaptacyjne i ewolucyjne systemu.
Na przykltad wdrozenie nowej technologii przez dang grupe organizacji
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moze zainicjowacé wiele projektéw komplementarnych lub konkurencyjnych
w innych organizacjach (Wilczynski 2015: 102).

Reakcja na wskazane procesy, bedace wiasciwosciami wysoce ztozonego
systemu, nie moze polegaé na liniowym porzadku dzialan. Tworzenie i reali-
zowanie w takich warunkach jednej konkretnej strategii funkcjonowania
organizacji nie gwarantuje skutecznego poruszania si¢ po nowej rzeczywisto-
Sciiosiggania przewagi konkurencyjnej. Niezbedne wydaje sie inne podejscie
do zarzadzania. Skoro chaosu przebiegu wspomnianych proceséw nie mozna
kontrolowag, to pierwszym krokiem —jak sie wydaje — powinno by¢ mentalne
zaakceptowanie nowej zlozonej rzeczywistosci. Oczekiwanie na powrét
poprzednich warunkéw nie jest dzialaniem sensownym, gdyz ze wzgledu
na emergentny i koewolucyjny charakter wspomnianych wczesniej proceséw
taka mozliwoé¢ w zasadzie nie istnieje. Natomiast to, na co menedzer moze
mie¢ wplyw, to wlasne zachowania w tym trudnym $rodowisku, zwinne
zarzadzanie sobg i zasobami organizacji (Sarnecki 2019).

Przydatnym wydaje sie tu poréwnanie menedzera do kapitana statku
podczas sztormu. Kapitan statku nie jest w stanie zarzadzac¢ sztormem, ale
zdecydowanie moze zarzadzac¢ sobg i swoja zalogg w tym sztormie. Przy
czym takie podejscie wymaga zredefiniowania pojecia pracy zespolowej oraz
nauczenia si¢ mechanizméw rzadzacych zlozonym, a wlasciwie naturalnym
Srodowiskiem. Znajomoé¢ tych mechanizméw warunkuje podejmowanie
zwinnych dzialan, bedacych swiadoma reakcja wynikajaca z biezacych
obserwacji sytuacji oraz pozwalajacych na wykorzystanie szans i wzrost
wartoéci organizacji (Meredith, Francis 2000: 137; Sajdak 2013). Akceptacja
zmian dokonujacych sie w otoczeniu wymaga wiec gotowosci na wiele sce-
nariuszy zdarzen i zwinnego odnajdywania sie¢ w nich przy uwzglednieniu
posiadanego potencjatu.

Konsekwentnie do zaproponowanej charakterystyki nalezy przyjac, ze
pozadang forma zachowania si¢ menedzera w zmiennym i niepewnym
Srodowisku jest adekwatna nielinearno$¢ dziatan. Istota nielinearnego
podejscia do zarzadzania polega na akceptowaniu zmiennosci otoczenia,
umiejetnosci odczytania i zrozumienia stanu proceséw tworzacych aktu-
alna sytuacje organizacji w zlozonej rzeczywistosci oraz kreowaniu takich
dzialafi organizacyjnych, na ktére menedzer moze mie¢ wplyw, a ktore
stanowig zwinng odpowiedz na biezacy stan tych proceséw oraz pozwalaja
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na osigganie i optymalizowanie istotnych dla organizacji wartosci. Nalezy
podkresli¢, ze nielinearno$¢ zaklada zdolnoé¢ do zréznicowanych form
dziatan ksztaltowanych na biezgco w kontekscie specyficznego splotu
oczekiwan wyplywajacych z wysoce zlozonych warunkéw dziatania
(Ratajczak 2008). Podejscie takie warunkuje sprawnos¢ dziatania w zmien-
nym i niepewnym $rodowisku — polega ono na liczeniu sie z nieplanowa-
nymi stratami i szybkim dostrzeganiu pozytywnych skutkéw ubocznych,
ktére moga by¢ zaczatkiem nowych strategii o duzym znaczeniu dla
organizacji.

Wyzwania kompetencyjne menedzeréw w zmiennych
i niepewnych uwarunkowaniach

Wilasciwe zastosowanie podejécia nielinearnego w zarzadzaniu polegajace
na tworzeniu wielu scenariuszy dzialain podejmowanych przez zwinne
zespoly w odpowiedzi na biezgca sytuacje organizacji w wysoce zlozonym
$rodowisku stawia przed menedzerami trudne wyzwania kompetencyjne.
Jednym z nich jest adaptacyjne planowanie, ktére polega na dtugoter-
minowym ujmowaniu dzialalno$ci organizacji przy uwzglednieniu jedynie
ogoblnego zarysu planu pozwalajacego na szybkie dostosowywanie sie do
zmian. Warunkiem zasadniczym tego rodzaju zachowania jest mentalna
akceptacja zmiennosci warunkéw dzialania oraz podjecie formy przywodz-
twa rozproszonego (Fernandez, Shaw 2020: 39). Polega ono na rozlozeniu
zadan menedzerskich na sie¢ zespoléw na réznych poziomach organizacji
mogacych wywiera¢ twérczy wplyw w czasie zmian (Holcombe, Kezar
2017). Rezultatem takiego podejscia powinno by¢ nieustanne skuteczne
adaptowanie sie organizacji do zmieniajacych sie warunkow.

Wieloé¢ mozliwych form dostosowania wigze sie z kolejnym wyzwaniem,
jakim jest wieloperspektywiczno$§¢ dziatania. Konsekwencja wspo-
mnianej otwartos$ci na wyzwania powinna by¢ zdolno$¢ do odczytywania
irozpoznawania specyficznych cech zmieniajacych sie sytuacjiiujmowania
ich w adekwatnych im perspektywach, ktére wyznaczaja kierunek dziatania
pozadany w biezacej sytuacji. Tak rozumiana $wiadomo$¢ sytuacyjna mene-
dzera (Garcia 2006: 8) i zdolnos¢ redefiniowania rzeczywistosci pelnig istotna
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funkcje w formowaniu wielu strategii bedacych skuteczng odpowiedzig na
aktualny ukfad warunkéw dzialania.

Nastepng oczekiwang kompetencja nielinearnego menedzera jest
elastycznosé. Ta doé¢ dobrze rozpoznana cecha zwinnych zespoléw od
zarzadzajacego nimi menedzera wymaga samo$wiadomosci posiadanego
potencjalu i zasobéw organizacji (Garcia 2006: 8), a takze umiejetnosci
zmobilizowania oraz przekierowania uwagi i energii na nowe dzialania.
Szybkie i wlasciwe reagowanie pozostaje tu w zwigzku z dobrg komunikacja
i gotowoscig do uczenia sie w sytuacji zmiany i wychodzenia poza dotych-
czasowe schematy, a tym samym z dbaloscia o interesy organizacji poprzez
wykorzystanie zalet zmian jako nadarzajgcych sie szans (Olak 2017: 49).

Donioslg role nalezy przypisa¢ kolejnemu wyzwaniu nielinearnego
menedzera, jakim jest antykrucho$¢. Nassim Nicholas Taleb (2013), autor
koncepcji antykruchosci, wykazal, ze oprécz dwoéch skrajnych stanéw,
wytrwatosci i kruchosci, mozemy mie¢ do czynienia jeszcze z trzecim sta-
nem — antykruchosci, i ze dotyczy on sytuacji, ktérym stuza kryzysy. Pod
wplywem nieoczekiwanych zmian rzeczywisto$¢ ulega wprawdzie istotnemu
rozproszeniu, deregulacji czy nawet rozpadowi, ale réwnocze$nie skutki
uboczne tych przemian moga okazac si¢ korzystne dla dalszego, zmienionego
funkcjonowania. Pewne elementy musza by¢ kruche, jak twierdzi Taleb, aby
te antykruche wzmacnialy caty system i posuwaty rozwéj naprzéd.

Antykrucha postawa menedzera pozwala odnajdywac sie w warunkach
zmiennodci i niepewnosci, a w konsekwencji zmienia¢ i doskonali¢ organi-
zacje. Mozna jg uznac za fundament dzisiejszego biznesu. Niezbedne tu jest
wykorzystywanie pozytywnego podejécia do zmiennoscii przypadkowosci
oraz wyroslej na nich niepewnosci, do wychwytywania korzystnych atry-
butéw trudnych okolicznosci. Zdolnoé¢ dostrzegania nieprzewidywanych
weczesniej korzysci poszerza zakres skutecznosci dzialan, obejmujac nim takze
warunki réznorodne i niestandardowe. Podlegajac cigglej ewolucji, menedzer
wraz z kolejnymi zmianami doskonali swoja dziatalnoé¢. Paradoksalnie
postawa antykrucho$ci wzmacnia sie dzieki zmiennosci (Taleb 2020).

Tego rodzaju postawy od dawna sa charakterystyczne dla spoleczenstw
Dalekiego Wschodu. Kultury azjatyckie w przeciwienstwie do europejskich
traktujg nielinearnos¢ jako stan naturalny i niejako z géry zakladaja mozli-
wos¢ wielu rozwigzan, ktérych skutecznos¢ bedzie zalezala od uwarunkowan
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konkretnej sytuacji. Opierajac sie na tezie Taleba, ze ,wiatr gasi Swiece i pod-
syca ogieni”, od antykruchego menedzera mozna oczekiwac, ze w przypadku
zmiennodci i niepewnodci bedzie sie staral uzyskiwac z nich korzysci, a nie
stawia¢ na postawe ,byle przetrwac”. Umiejetnos$¢ godzenia sie ze stratami
i dostrzeganie nowych szans prowadzi bowiem do rozwoju i doskonalenia
organizacji.

Wskazane kompetencje tworza podstawowe wymiary pozwalajace rozpo-
znac stopien, w jakim menedzerowie stosujg nielinearne zarzadzanie i tym
samym stopien, w jakim odnajdujg si¢ w obecnej rzeczywistosci. Mozna
zatem, z pewna ostroznoscia, przyjaé, ze stanowiq zasadnicze wyznaczniki
nielinearnego zarzadzania. Prezentacja wynikéw badania empirycznego na
ten temat stanowi jeden z gléwnych celé6w niniejszego opracowania.

Przygotowanie menedzeréw do nielinearnego zarzadzania
w Swietle badan wlasnych

Metodyka badan

Celem podjetych badan bylo zidentyfikowanie stopnia gotowosci mene-
dzeréw do nielinearnego zarzadzania w Srodowisku, ktére charakteryzuje
zmienno$¢ i niepewnosé. Tak sformulowany cel wymagal zastosowania
dwoch charakterystyk gotowosci menedzeréw, tj. stopnia absorbcji nieline-
arnosci w aktualnych dziataniach i zakresu otwartosci na dalsze nielinearne
funkcjonowanie. Istotne byto takze rozpoznanie, w jakim stopniu obie cha-
rakterystyki postawy gotowosci wspotwystepuja ze sobg oraz czy otwartoéé
menedzeréw na nielinearne zarzadzanie moze by¢ rozwijana lub podtrzy-
mywana w przyszloéci. Podjete czynnosci badawcze byly ukierunkowane
na zweryfikowanie nastepujacych hipotez:

Hipoteza 1: menedzerowie w niskim stopniu stosuja nielinearne zarza-
dzanie (niski stopief absorbcji).

Hipoteza 2: menedzerowie prezentuja wysoki zakres otwartosci na funk-
cjonowanie w nielinearnym srodowisku.

Hipoteza 3: istnieje pozytywna zaleznos¢ pomiedzy absorbcja a otwar-
toscig na nielinearne zarzadzanie.
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W zrealizowanych badaniach uczestniczylo 149 menedzerow, gtéwnie
duzych i §rednich firm usytuowanych na terenie Polski Poludniowej. Zde-
cydowana wiekszos¢ firm (83%) funkcjonowala w sektorze prywatnym,
a pozostate 17% w sektorze panstwowym. Wsr6d badanych 51% stanowily
kobiety, a 49% — mezczyzni. Blisko 1/3 badanych stanowili menedzerowie
wyzszego szczebla, a pozostale 2/3 to menedzerowie Sredniego szczebla. Bio-
rac pod uwage wiek, 2/3 menedzeréw uplasowalo sie w przedziale 31-50 lat,
w tym 45% w przedziale 31-40 lat. Blisko 90% respondentéw legitymowato
sie wyksztalceniem wyzszym, pozostali — srednim.

Dobér badanych ze wzgledu na okres zatrudnienia w firmie byt do$¢ réw-
nomiernie zréznicowany: blisko 20% to menedzerowie, ktérych staz pracy
nie przekraczat 2 lat, 20% — miescilo sie w przedziale 2-5 lat, 26% — 5-10 lat,
17% —10-15 lat, a 17% to zatrudnieni powyzej 15 lat. Na podstawie zapre-
zentowanych charakterystyk mozna okresli¢ przyblizony profil respondenta
i wskaza¢, ze badany to menedzer $redniego szczebla w wieku 31-50 lat,
zatrudniony w sektorze prywatnym posiadajacy wyksztalcenie wyzsze,
kobieta lub mgzczyzna, o zréznicowanym stazu pracy w danej firmie.

Do zrealizowania czynnoéci badawczych wykorzystano badania ankie-
towe typu CAWI, opierajac sie na kwestionariuszu autorskim. Narzedzie
zostato opracowane w taki sposéb, aby mozliwe bylo uzyskanie informacji
o stopniu absorbgji nielinearnych warunkéw dzialania, a takze zakresie otwar-
tosci na dalsze dzialanie w takich warunkach. Dane uzyskane jako odpowie-
dzi na pytania zawarte w kwestionariuszu oraz ich statystyczne opracowa-
nie pozwolily odnieé¢ sie¢ do postawionych hipotez. Do oceny rzetelnosci
kwestionariusza badawczego wykorzystano wspélczynnik a-Cronbacha
(Brzeziniski 2019). Dla ocenianego kwestionariusza uzyskano a-Cronba-
cha = 0,8067, co wskazuje, ze uzyty zestaw pytan wykazuje wysoka rzetelnoéc
(Wong, Yeh 2009).

Rezultaty badan

Do zweryfikowania stopnia absorbcji nielinearnych warunkéw dzialania
wykorzystano przedstawione w czesci teoretycznej cztery wyznaczniki
zarzadzania w takim Srodowisku, tj. planowanie adaptacyjne, wieloper-
spektywicznos¢, elastycznos¢ i antykrucho$é. Przy zastosowaniu skali
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semantycznej respondenci dokonywali oceny stopnia nasilenia danego
aspektu w realizowanych dzialaniach. Uzyskane dane pozwolity wyznaczy¢
$rednie poszczegolnych aspektow i okresli¢ Srednia absorbcji, co zostato
zaprezentowano na rysunku 1.
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planowanie wielo- elastycznosé antykruchos¢ absorbcja
adaptacyjne  perspektywicznos¢ ogotem
Rysunek 1. Srednie i odchylenia standardowe wyznacznikéw absorbcji

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Analiza $rednich na podstawie przyjetej skali warto$ciowania zmiennych
wykazala, ze badani menedzerowie prezentujg umiarkowany stopien absorb-
¢ji nielinearnosci, ktéry wynosi 3,2. Uzyskany wynik okazal sie korzystniejszy
niz pierwotnie zakladany (hipoteza 1). W zakresie aspektéw szczegbétowych,
takich jak planowanie adaptacyjne, wieloperspektywicznos¢ i elastycznosé,
$rednie byly nieco wyzsze (3,3), natomiast w przypadku antykruchosci
osiggnieto poziom nizszy (2,98). Réznice te wydaja sie uzasadnione, gdyz
w nowej, niezwykle zmiennej rzeczywistosci menedzerom najtrudniej
jest dostrzega¢ szanse i korzysci sytuacji, ktére ich zaskakujg i wywoluja
niepewno$¢. Niemniej jednak nalezy zauwazy¢, ze stwierdzony umiarko-
wany stopiefi absorbcji nielinearnych warunkéw srodowiska prezentuje
badanych jako menedzeréw dobrze tolerujacych zmienno$¢ i doceniajacych
role badanych kompetencji jako sprzyjajacych skutecznym i efektywnym
dzialaniom. Pozytywny wydzwiek tego wniosku wzmacnia fakt, Ze nowa
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