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ABSTRACT

Objectives:

1. identification of the core of the title process and its comparison with known types
of patterns of improving management,

2. elaboration on the proposals and topics that enrich knowledge about the processes
of HRM improvement, including the problem of institutional isomorphism.

Material and methods:

Literature studies allowed us to identify patterns of organizational improvement
change. The subject of empirical research was the content of Polish-language of-
fers posted on websites for consulting companies improving Human Resources
Management. The analysis was conducted based on content analysis guidelines. The
obtained analysis results were compared with theoretical patterns of changes. In this
way, the features of the examined core were identified.

Results:

The identified core of dissemination consists of four phases and three processes with
different logic. The interaction of processes can create inconsistency in the entire
solution. The dominance of behaviors securing and facilitating HRM operations over
other types of managerial behaviors was found. There are no methods of dealing with
this asymmetry in the offers.

Conclusions:

The inconsistencies between the core processes of pattern dissemination should
encourage practitioners to determine their level of acceptance of the heterogeneity
of patterns. For this, it is necessary to develop practical competencies in managing
contradictions. Future research should provide a more complete understanding of
the specificity of different sources of patterns, the nature of operations performed
on patterns, and the identification of inconsistencies in the processes of pattern dis-
semination. It is also valuable to draw attention to the specific forces of institutional
isomorphism that shape the similarity of patterns and ways of disseminating them.

STRESZCZENIE

Cel pracy:

1. identyfikacja rdzenia tytulowego procesu oraz jego poréwnanie ze znanymi typami
wzordéw zmian doskonalgcych zarzgdzanie,

2. wypracowanie propozycji i tematoéw, wzbogacajacych wiedze o procesach dosko-
nalenia ZZL, w tym procesach izomorfizmu instytucjonalnego.
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Material i metody:

Studia literatury pozwolily okresli¢ wzory zmian doskonalgcych zarzadza-
nie. Przedmiotem badan empirycznych byla tres¢ polskojezycznych ofert, zamiesz-
czonych na stronach WWW. firm konsultingowych, doskonalacych Zarzadzanie
Zasobami Ludzkimi. Analize prowadzono w oparciu o wytyczne analiz tresci i metod
jako$ciowych badan. Otrzymane wyniki analizy zestawiono z wzorami teoretycznymi
zmian. W ten sposob zidentyfikowano cechy badanego rdzenia.

Wyniki:

Zidentyfikowany tytulowy rdzen tworzg cztery fazy i trzy procesy o odmiennej lo-
gice. Wzajemne oddzialywanie proceséw moze tworzy¢ niespojno$¢ catego rozwia-
zania. Stwierdzono dominacje zachowan zabezpieczajacych i ulatwiajacych operacje
ZZL nad innymi typami zachowan menedzerskich. Sposobéw radzenia sobie z tg
asymetrig w ofertach nie podano.

Whioski:

Stwierdzone niespo6jnosci proceséw doskonalgcych, powinny zachecaé praktykow
do okreslenia poziomu ich akceptacji dla heterogenicznosci wzoréw doskonale-
nia. Do tego za$ niezbedne jest rozwijania praktycznych kompetencji w zarzadzaniu
sprzeczno$ciami. Przyszle badania naukowe powinny, z kolei, przynie$¢ pelniejsze
rozpoznanie specyfiki réznych zroédet wzorcow, charakteru operacji wykonywanych
na wzorach przez rézne podmioty, identyfikacja niespojnoéci proceséw rozpowszech-
niania wzoréw. Wartosciowe jest takze zwrdcenie uwagi na specyfike sit izomorfizmu
instytucjonalnego, ktore ksztaltuja podobienstwo wzordw i sposoboéw ich rozpo-
wszechniania. W celu ukonkretnienia przyszlych zamierzen badawczych w pracy
sformulowano trzy, konkretne propozycje badawcze.

KeywoRrps: Human Resource Management, management improvement patterns, iso-
morphism, consulting, the process of pattern dissemination

SLOWA KLUCZOWE: zarzgdzanie zasobami ludzkimi, wzory doskonalenia zarzgdzania,
izomorfizm, konsulting, proces rozpowszechniania wzorow
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WPROWADZENIE

Jednym z skladnikéw procesu cigglego doskonalenia zarzadzania jest stala
refleksja nad wzorami zmian i nad tym, kto, co jest ich Zrédtem (Singh & Singh,
2015). Wéréd podmiotéw rozpowszechniajacych wzory sa takze konsultanci.
W opracowaniu poszukiwano odpowiedzi na pytanie: jaka charakterystyke
ma rdzen procesu rozpowszechniania wzoréw doskonalenia zarzadzania
zasobami ludzkimi (ZZL), ktéry proponujg konsultanci na stronach interneto-
wych swoich firm? Odkrywanie rdzenia procesu to takze identyfikacja logiki
procesu. Jej znajomos¢ jest niezbedna dla zarzadzajacych. Calos¢ podjetych
dalej studiow i badan miata na celu:

1. identyfikacje rdzenia tytulowego procesu oraz jego poréwnanie ze

znanymi typami wzoréw zmian doskonalgcych zarzadzanie,

2. wypracowanie propozycji i tematdw, wzbogacajacych wiedze¢ o procesach

doskonalenia ZZL, w tym procesach izomorfizmu instytucjonalnego.

Dla realizacji celéw wykorzystano narracyjny przeglad literatury (Baumeister
& Leary, 1997), ktory pozwolit na opis ré6znych wzoréw zmian doskonalgcych
zarzadzanie. W czesci badawczej zastosowano analize tresci ofert opublikowa-
nych na stronach internetowych firm konsultingowych dzialajacych w domenie
ZZ71L. Zidentyfikowany rdzen tytutowego procesu poréwnano z wzorami zmian
doskonalgcych i na tej podstawie sformutowano propozycje oraz tematy badaw-
cze, rozwijajace wiedze o sposobach rozpowszechniania wzoréw doskonalenia
ZZL. Przyjetemu sposobowi realizacji celéw odpowiada struktura opracowania.

1. POTRZEBA IDENTYFIKOWANIA WZOROW
DOSKONALENIA ZARZADZANIA

W ogdlnym znaczeniu wzor to regularny sposob, w jaki cos sie dzieje lub
jest zrobione (Oxford Learner’s Dictionary, 2023), ciagg symboli wyrazajacy
prawa, sktad, budowe (Stownik Jezyka Polskiego, 2023). Wzory doskonalenia
ZZL, to regularne sposoby dzialania, utrwalone czg¢sto w postaci symboli,
wsparte strukturami i narzedziami, ktdre intencjonalnie zmieniaja zarzadzanie.
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Sa on szczegdlnym rodzajem wzordéw zmian organizacyjnych. Réznorodno$é

opisanych w teorii zmian organizacyjnych przedstawia tabela 1.

Tabela 1. Rézne wzory zmian organizacyjnych

Wybrane kryteria
poréwnania

Przyktady réznych wzorow zmian organizacyjnych

Zalozenia bazowe
koncepgiji

Nieuchronnos¢ zmian wynika z transakcyjnego charakteru relacji pomiedzy
cztonkami organizacji (Bowen & Nath, 1978). Zmiany s3 konsekwencja

i jednoczesnie przyczyna konfliktow i napiec spotecznych w organizacji, (Greine
1972). Warunki $srodowiskowe i konieczno$¢ adaptacji prowadzi do zmian
organizacyjnych (Hannan & Freeman 1984).

Przebieg zmian

Liniowe nastepstwo etapow w skoriczonej sekwencji ( Lewin, 1947; Cummings,
et al. 2016))

Cykliczna powtarzalno$¢ ( Quinn & Cameron, 1983)

Nieliniowe lub wrecz chaotyczne zmiany (Chia, 1999)

Zmiany fragmentaryczne
Zmiany osobnicze, np. rozwéj zawodowy pracownika
Zmiany w czesci organizacji, np. procesach dostaw

Skali zmian . N R SO . .
Zmiany calych organizagji, branz, regionalnej, krajowej, globalnej gospodarki
Zmiany systemowe w skali Swiata lub nawet o nieznanych granicach
rozprzestrzeniania sie
Mozliwos¢ znaczna, planowana i konsekwentnie realizowana.
Mozliwosc¢ ograniczona, taka jak w zmianie wyfaniajaca sig, inkrementalne,

Y zmianie, jako konsekwencji wykorzystania szans lub przeciwdziatania
Mozliwos¢ O . .
ingerencii zagrozeniom (Pina et al. 2003; Greiner 1972)
8 ) Samoistna zmiana o charakterze ewolucji, ingerencja ograniczona do adaptaciji.
zarzadzajacych

Bardzo niewielka mozliwos¢ lub wrecz jej brak, tak jak w zmianach wywotanych
kataklizmami srodowiskowymi, w dtugotrwatych zmianach kulturowych lub
biologicznych.

Zr6dta zmian

Zrbdta wewnetrzne organizacji, w tym napiecia spoteczne, nierdwnosci
strukturalne (Kanter, 1977), wzrost samo$wiadomosci np. zrozumienie modelu
biznesu (Pigneur, & Osterwalder, 2021)

Zrbdta ulokowane na styku organizadji i otoczenia (Zhao & Anand, 2013)
Zrédta w otoczeniu organizacji, zmiany na rynku, polityczne, prawne itp.

Efekt zmian

Doskonalenie

Podtrzymanie standéw
Niszczenie

Odnowa

Rekonfiguracja, restrukturyzacja

Charakter procesu

Planowy, deterministyczny
Zywiotowy

Czesciowo porzadkowany
Autopojetyczny

Zrédlo: Opracowanie wlasne
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Poréwnanie proceséw doskonalenia ZZL z wzorami zmian organizacyjnych
moze by¢ prostsze lub bardzo skomplikowane. Na przyklad, wiedza o TQM,
Lean Manufacturing, Lean Six Sigma and Six Sigma ( Gutierrez-Gutierrez
and Antony, 2019) pozwala domniemywa¢ planowy i rekonfiguracyjny wzér
zmian ZZL. Trudniejszym przypadkiem jest zarzadzanie dynamicznymi
zdolnoséciami (Teece et al. 1997). Nawiazuje ono do ewolugcji, ale nie od-
rzuca sprawczej roli menedzeréw. Sytuacje bardzo trudne do interpretacji sa
zwigzane z laczeniem przez praktykow sprzecznych ze sobg wzoréw zmian
doskonalacych. Ma to miejsce np. w zwinnym zarzadzaniu (zmiana planowa
i inkrementalna). Zrédlem powstawania niezgodno$ci wzoréw zmian dosko-
nalgcych sa réwniez opory wobec zmian (Pardo Del Val & Martinez Fuentes,
2003). Mozliwo$¢ mieszania, splatania sie, hybrydyzacji wzoréw uzasadnia
potrzebe monitorowania proceséw doskonalenia ZZL. Bez takiego monito-
ringu ryzyko zywiotowosci proceséw rosnie.

2. ZALOZENIA BADAN EMPIRYCZNYCH

Identyfikowanie wzoréw doskonalenia ZZL jest mozliwe poprzez od-
krywanie podobienstw pomiedzy praktycznie realizowanymi lub ofero-
wanymi procesami, w tym analize sil upodabniajgcych. DiMaggio i Powell
(2006) podkredlili szczegdlng role trzech z nich, a mianowicie przymusu,
mimetyki. norm. Wiedza o sitach upodobniajacej, daje szanse na pelniejsze
zrozumienie charakterystyki rozpowszechniania wzoru doskonalenia zarza-
dzania. Podobnie wiedza o podmiotach rozpowszechniajacych wzory. Takim
istotnym i aktywnym podmiotem sg konsultanci (Actimo, 2021; Thoman &
Lloyd, 2018). Spetniaja oni specyficzne funkcje (Kubr, 2002), realizowane
w okredlonych granicach dziatania (Turner, 1982). Wobec konsultantéw
sa rowniez formulowane specjalne oczekiwania i wymagania (What is...,
b.d.). Mimo tego, w praktyce, jakos$¢ efektéw pracy konsultantow jest jednak
rézna. Wstepna ocene efektow mozna w tym przypadku oprze¢ na analiza
tresci ofert firm konsultingowych. Analiza tych ofert poprzedza wspotprace
i pozwala zabezpieczac sie przed niespodziankami.
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Zgodnie z powyzszymi zalozeniami podje¢to badania nad identyfikacja wzo-
row doskonalenia, ktore sg opisane w tresci ofert konsultantow, zajmujacych sie
doskonaleniem ZZL. Kluczowg role w porzadkowaniu wynikéw poszukiwan
odegralo pojecie rdzer procesu, czyli w czesci lub w pelni ukryta w tresciach
ofert, w miare stabilna (w sensie powtarzajgca si¢ w ofertach) logika (kolejnos¢,
struktura, uzasadnienie) przedsigwzigcia doskonalgcego ZZL.

Analize tresci ofert oparto na wytycznych formulowanych w ramach
nurtu analiz jakosciowych (Washington & Ventresca, 2004). W celu zebra-
nia materiatu przeszukano zasoby Internetu poprzez filtr fraz: wyzwani* ZZL;
wyzwani* zarzgdzani* zasobami ludzkimi. Uznano, Ze wyzwania sugeruja
potrzebe i gotowo$¢ do doskonalenia. Na tym etapie badan ograniczono si¢
do ofert polskojezycznych. W efekcie usuniecia powtorzen i nietrafnych ad-
reséw otrzymano 10 adreséw stron internetowych firm konsultingowych. Po
przekopiowaniu tresci ofert (bez grafiki) do jednego dokumentu rozpoczeto
proces kodowania, a nastgpnie ustalania kategorii. Jednostka analizy byty
fragmenty tresci, ktore charakteryzowal oferowany procesu. Tre$¢ ofert ana-
lizowano w kolejnosci, od pierwszej wyswietlonej przez przegladarke, az do
ostatniej. Prace prowadzono z uwzglednieniem potrzeby stalej refleksji nad
wczesniej otrzymanym materialem i z zamiarem nasycenia wytaniajacych
sie kategorii (Saldana, 2011; Charmaz, 2009; Silverman, 2007). Istote badan
prezentuje przyklad zawarty w tabeli 2.

Tabela 2. Przyktad opracowania materiatu

a8 ] Zagadnienie/
Fragment tresci oferty Kod Kategoria f—,
Poznaj poziom Nastepstwo liniowe dwu | Przebieg i logika serii| Proces, jako seria
zaangazowania [...], aby | faz (poznaj - decyduy;j) | dziatan aktywnosci
podejmowac decyzje...

Zrédto: Opracowanie wlasne

Tabela 3. zawiera, z kolei, przyklad materiatu analitycznego oraz spo-
sobu kodowania, Niektdre z zamieszczonych w niej sformutowan wprost
wskazuja na aktywnosci (np. kod procesu zarzgdzanie). S jednak i takie,
ktore ze wzgledu na specyfike jezyka polskiego, jedynie sugeruja aktywnosc,
np. wzrost wydajnosci.
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Tabela 3. Przyktad opracowania materiatu analitycznego

Oferent  (Kody opisujace fazy i elementy procesu w jezyku oferentéw (przykfady)®

Pierwszy/ Zarzadzanie, przeprowadzenie cyfrowej rewolugji, wykraczanie poza
administrowanie, obstuga, rekrutagja, [...], rozliczanie, nabor, planowanie,
drukowanie, zgtaszanie, dokumentowanie |[...].

*) Pogrubienia i kursywa wskazuja na przyklady kodow skladajacych sie na roézne kategorie.

Zrédto: Opracowanie wlasne

3. WYNIKI BADAN

Tres¢ wszystkich ofert skladala si¢ z ponad 13 tysiecy wyrazéw. Analiza
fragmentow pozwolila zidentyfikowac trzy charakterystyczne wzory procesow
doskonalenia ZZL i cztery fazy sktadajace si¢ na rdzen procesu.

3.1. TRZY LOGIKI ROZPOWSZECHNIANIA WZOROW DOSKONALENIA ZZL
Przeprowadzona analiza wylonita trzy typy procesu rozpowszechniania
wzoréw doskonalenia ZZL, ktére majg inng logike. Sg nimi:
1. proces rozpowszechniania wzoru nazw skladajacych sie na termi-
nologie ZZL;
2. proces rozszerzania wzoru zabezpieczen operacji ZZL;
3. proces promowania wzorcéw ukierunkowujacych zmiany w ZZL.

Uzyte w opisie pierwszego procesu stowo nazw nie jest przypadkowo wy-
brane. W tresci ofert wykorzystywano nazwy spotykane w podrecznikach
ZZL. Wyniki analizy nie pozwalajg jednak twierdzi¢, ze za stowami kryla si¢
gleboka, naukowa wiedza o terminach fachowych. Okazalo si¢, ze im wyzszy
poziom szczegdtowosci opisu, tym wieksza swoboda stowotworcza autorow
ofert. Kreatywnos¢ autoréw ofert powoduje wrecz zamieszanie terminolo-
giczne. Zupelnie niejasne sg zwroty typu: zaawansowany wglgd w ludzi. Oferty
réwniez selektywnie akcentujg niektore z dziatan. Sugeruja np. integrowanie
systemow, ale nie precyzujg zasady powiazan. Mozna przypuszczad, ze jest ona
typu liniowego, ale wyraznych deklaracji w kwestii wzoru oferowanej zmiany
nie zamieszczono. W jednej z ofert zaskakuje uzycie sformulowania rewolucja,
ktéra oznacza nieciaglto$¢ zmiany, ale dalsza czes¢ tej oferty wskazuje, ze nazwy
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tej uzyto do okreslenia zmiany liniowej, planowej. Mozna przypuszczaé, podo-
bienstwa pomigdzy tresciami ofert wynikajg z nacisku normatywnego. Oferty
rozpowszechniaja nazwy, ktérych uzycie swiadczy o fachowosci i utrwalaja
fachowy stownik, ale nie rozpowszechnia naukowego znaczenia terminéw.
W drugim ze zidentyfikowanych proceséw, rozpowszechniany jest wzor za-
bezpieczen operacji ZZL. Logike i tres¢ tego procesu wyznacza przymus insty-
tucjonalny. W tresci ofert wyraznie i jednoznacznie wskazuje sie¢ normy prawa,
ktorych przestrzeganie jest doskonalone we wspdtpracy z konsultantami. Ten
fragment ofert jest rozbudowany, czytelnie uporzagdkowany i doktadnie informu-
jacy o zapewnieniu bezpieczenstwa prawnego. Doskonalenie dotyczy legalizacji
[zatrudnienia), przedtuzania dokumentow, archiwizacji, ochrona danych osobo-
wych. Poziom podobienstwa rozwigzan oferowanych przez rézne firm jest wysoki.
Trzeci ze zidentyfikowanych proceséw rozpowszechniania dotyczy ukierunko-
wan doskonalenia ZZL, a konkretnie zagadnienia strategii i podnoszenia spraw-
noéci operacji. Doskonalenie w zakresie strategii opisywane jest w ofertach przy
wykorzystaniu ogélnikéw, w rodzaju: mozliwosci rozbudowy, przeprowadzenia
cyfrowej rewolucji, wykraczanie poza administracje, wypracowywanie optymal-
nych, tworzenie przyjaznego srodowiska. Brak precyzji w podawanych zapisach
ma by¢ kompensowany wspélpraca z kierownictwem firmy. Do opisu strategiczne
ukierunkowania oferenci stosujg r6zna stylistyke, odwoluja si¢ do réznych przed-
miotow, zakresow, wskazujg na rézng dynamika proponowanych dzialan. Zapisy
to mieszanka rozsadku (np. porzgdkuj [informacje]) i emocjonalnych deklaracji
(zapomnij). Rozpowszechniany wzor strategicznego doskonalenia ZZL jest wy-
powiedzig autorska, sktadajaca sie z niedoprecyzowanych sformutowan. Na tle
niedopowiedzen w zakresie doskonalenia strategicznego ZZL, doskonalenie zarza-
dzania operacyjnego mozna traktowac, jako jednoznacznie opisane. Kategoriami
ukierunkowujacymi sa w: usuwanie ucigzliwosci i zwigkszenie sprawnosci operacji,
ujednolicenie, oszczednos¢ czasu i omowione wczesniej bezpieczenstwo operacji.
Poréwnujac oferowane wzory doskonalenia operacyjnego i strategicznego,
mozna zauwazy¢, ze mala precyzja wzordw strategicznego ukierunkowania,
nie wspolgra z jednoznacznoscig kierunkéw doskonalenia zarzadzania opera-
cjami. W zwigzku z tym trudno wskaza¢ znane sily nacisku upodabniajacego
rozpowszechnianie wzoréw. Nie jest to przymus prawa. By¢ moze specyficzny
nacisk normatywny (patrz pierwszy proces) i szczegélna mimetyka, o czym dalej.
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3.2. WYMIARY KATEGORII PROCESOW

Przeprowadzona analiza pozwolita takze na identyfikacje wymiaréw za-
proponowanych kategorii trzech proceséw rozpowszechniania. Sg nimi: au-
tomatyzacja vs. intelektualna refleksja; ukierunkowanie poznawcze vs. inercja
przyzwyczajen; kopiowanie vs. adaptowanie; uniwersalnos¢ vs. sytuacyj-
nos¢. W tabeli 4 przedstawiono przyktady kodéw, ktdre zainspirowaty do
wyroéznienia danego wymiaru.

Tabela 4. Wymiary trzech procesow rozpowszechniania wzoréw doskonalenia

Wymiary Przyktady kodow
Automatyzacja przypominaniem przez kalendarz,
Intelektualna refleksja planowanie, tworzenie
Ukierunkowanie poznawcze| raportowanie, analizowanie
Inercja przyzwyczajen wykorzystanie szablonow komunikatow,
Kopiowanie mozliwosc kopiowania, powielanie,
Adaptowanie dopasowanie,

Uniwersalnos¢ wykorzystywanie uniwersalnego rozwigzania
Sytuacyjnos¢ mozliwosc zdefiniowania zgodnie z potrzebami

Zrédlo: Opracowanie wlasne

Zgodnie z podanymi wymiarami proces zabezpieczen i podnoszenia spraw-
nosci operacji charakteryzuje automatyzacja, kopiowanie, korzystania z wzo-
réw uniwersalnych, inercja przyzwyczajen. Proces upowszechniania nazw
opisuje kopiowanie i w pewnym zakresie uniwersalno$¢. Strategicznemu
ukierunkowaniu ZZL odpowiadajg intelektualizacja, poznanie, sytuacyjnosc.

3.3. RDZEN PROCESU ROZPOWSZECHNIANIA WZOROW DOSKONALENIA

Wytaniajacy sie z badan obraz rdzenia procesu rozpowszechniania wzoréw
doskonalenia ZZL prezentuje rysunek 1. Pierwsze dwie fazy procesu ukladaja
sie wedlug logiki liniowych nastepstw, w fazie trzeciej trzy podprocesy biegna
rownolegle. Kazdy z tych procesow jest stymulowany innym rodzaje sit nacisku
izomorficznego: pierwszy normatywnym naciskiem, trzeci, przymus, drugi,
zas jest efektem trudnych do uporzadkowania zgodnie z propozycja DiMaggio
i Powell'a (2006). Calos¢ tych trzech proceséw jest by¢ moze ksztaltowana
przez nowy typ mimetyki pasywnej. Sila ta upodabnia do $rodowiska, ale to
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upodobnienie nie jest wyrazem aktywnosci zarzadzajacych w obszarze strategii.
Decydenci pasywnie oczekuja na wyniki dzialan taktycznych i operacyjnych,
a nawet ich nie interpretujg. Decyzje menedzerskie dotyczg jedynie spraw wy-
nikajacych z koniecznosci ochrony prawnej i postepujacej digitalizacji relacji
miedzy réznymi podmiotami. Dla odwzorowanie takiej mozliwos¢ efektow
niejasnego doskonalenia ukierunkowania strategicznego ZZL, na rysunku 1
umieszczono modul o konturze linii przerywanej i zawierajacy znaki zapytania.

Rysunek 1. Obraz rdzenia procesu rozpowszechniania wzoréw doskonalenia ZZL

Faza I. Dostgp do wzoréw doskonalenia ulokowanych w r6znych zbiorach
zrédtowych (w chmurze, akademickie, firmowe, ofertowe,

instytucjonalne, journalowe itd.)

A

Faza II. Operacje na wzorach (mozliwe zapgtlenia):
- tworzenie nowych wzoréw przez organizacjg lub akademig,
- adaptowanie (np. szablonéw komunikatéw),
- odtwarzane (np. mechaniki obliczen),
- kopiowane wiernie (np. zgtoszenia do instytucji),
Uswiadomione, koordynowane lub nieoddziatywanie naciskow

upodabniajacych
Faza IIl. Trzy procesy wdrazania i utrwalania wzoréw doskonalenia
arzadzania rozpo hniane przez konsultantéw

2. Procesy ukierunkowywania

upraszczanie, zabezpieczanie,
usprawnianie, onarzgdziowanie,
utatwianie itp. dziatania zmniejszajace
koszt, wysilek, zwigkszajace pewnos¢ i
bezpieczenstwo

‘wymuszanie decyzji

angazowanie

1. Proces rozpowszechniania wzoru ZZL ‘

<:l ‘ 3. Operacje zabezpieczajace i ciagi rutyn ‘

H . ass ]

| Proces konceptualizacji i : Faza IV. Fe_edback,
normowania zarzadzania 1 Tworzenie baz

: 1 informacji

Zrédto: Opracowanie wlasne

Otrzymany obraz rdzenia procesu rozpowszechniania wzoréw do-
skonalenia ZZL sugeruje niespdjnos$¢ logiki proceséw go tworzacych.
Niespo6jnos¢ ta wystepuje, co najmniej, w trzech pierwszych fazach procesu.
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W fazie I. opisuje ja mozliwa niezgodnos¢ wzoréw rekomendowanych przez

teoretykow z tymi opisanymi w ofertach. Tabela 5 ilustruje t¢ odmiennos¢.

Tabela 5. Poréwnanie wzoréw

Ogolna charakterystyka akademickich
wzorow doskonalenia ZZL

Odkryta w badaniach procesu
rozpowszechniania charakterystyka
wzorow doskonalenia ZZL

Nieuchronnos¢ i duze tempo zmian.

Nadzieja na porzadek i stabilng adaptacje.

Ztozonos¢ $wiata i wielos¢ metod odkrywanial
oraz zmieniania.

Funkcjonalna perspektywa upraszczania
poprzez digitalizacje i fokus na
bezpieczenstwie.

Wielowymiarowo$¢, dynamiczna natura

Fragmentaryzacja, powigzania informacyjne,

systemowosc. niedomodwienia.

Feedback, zbieranie pomystéw, sopasowanie
do wczesniej wdrozonych rozwigzan.
Sygnalna pomoc konsultantow.

Réznorodnos¢ podmiotdw zmian
i wzajemnych relacji pomiedzy nimi. Potrzeba
kooperacji i petnego zaangazowania.

Patchwork adaptacyjny, nasladownictwo
dostarczonych wzordw. Zakotwiczony
w dotychczasowych praktykach.

Sofistyczny i holistyczny opis procesu zmian.

Wymuszanie decyzji, definiowania,
tworzenie baz informacji do potencjalnego
wykorzystania. Dopasowanie do istniejgcego
oprogramowania.

Rozbudowywanie narzedzi analitycznych.
Sztuczna inteligencja.

Zrédto: Opracowanie wlasne

W fazie II na rysunku 1. niespdjnos¢ moze by¢ wynikiem wielosci i odmiennosé
operacji wykonywanych przez rézne podmioty na wzorach. Naukowcy klada
nacisk na pozytywistyczne metody badan. W konsultingu sposobem na sprzedaz
moze by¢ manipulacja wzorem, W praktyce wzory moga by¢ przeksztatcane
w oparciu o nieuswiadomione zalozenia. Wyniki badan pokazaly, ze w analizo-
wane oferty w najmniejszym stopniu przeksztalcaja wzory, ktorych zrodtem jest
prawo i technologia cyfrowa, a w najwigkszym procesy intelektualizacji zarza-
dzania, Niezgodnosci fazy III zostaly juz opisane powyzej (patrz 3.1). Zebrany
material nie pozwala na szersze omdwienie fazy IV. Tresci ofert wskazujg jedynie
na rozne $ciezki przebiegu informacji zwrotnej (np. przesytaj swoje pomysty. zbie-
ranie feedbacku z onboardingu) i wydaje si¢ dotyczy¢ jedynie kwestii operacyjnych
(stad asymetryczna lokalizacja strzatki na rys. 1). Brakuje w ofertach informacji
na temat tego, co dalej si¢ dzieje z zebranym materiatem zwrotnym.
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4. KONKLUZJE

Badania ukazaly, Ze istotnym problemem jest niespdjnos¢ logiki roz-
powszechniania wzoréw doskonalenia ZZL. Stad tez mozna wyprowadzic,
co najmniej jeden wniosek skierowany do praktykéw i kilka wnioskéw
do rozwazenia przez badaczy. Praktycy powinni, przed skorzystaniem
z oferty konsultantow, zdefiniowaé oczekiwany poziom homogenicznosci
wdrazanych wzoréw doskonalenia oraz dopasowa¢ do niego analityke ZZL
i nauczy¢ si¢ zarzadzania sprzecznosciami (to nie to samo co zarzadzanie
konfliktem). To zadanie zabezpiecza przed problemami zywiotlowego roz-
woju proceséw doskonalenia.

Z kolei, naukowcy na tym etapie wiedzy o procesach rozpowszechniania
wzoréw doskonalenia musza skierowac swoje zainteresowanie na wszystkie
tazy zidentyfikowanego w rdzenia. Zgodnie z jego charakterystyka, nie tylko
tworzenie nowych wzordw jest istotne, ale zrédla ich powstawania, sposob
dostepu do nich, operacje na wzorach i sposéb rozpowszechniania sg réwnie
istotne. Dopiero po rozpoznaniu tych kwestii, a nastepnie ich syntezie mozliwe
bedzie stworzenie obrazu calosci procesu.

Przy obecnym stanie wiedzy, wyniki przeprowadzonych badan pozwalaja
sformulowa¢ 3 szczegolowe propozycje badawcze, ktére potwierdza skale
ewentualnych probleméw z niedostatkiem wiedzy o calosci procesu. Pierwsza
dotyczy relacji pomiedzy procesami, tworzacymi faze III na rysunku 1.
Klarowno$¢ procesu wzoru zabezpieczen i podnoszenia sprawnosci ope-
racyjnej, moze oslabia¢ intelektualizacj¢ ZZL. Dla oceny trafnosci takiego
wniosku mozna sprawdzic:

Propozycja 1.

Doskonalenie, koncentrujace si¢ na digitalowym zabezpieczeniu proceséw
ZZL, zmniejsza skale dzialan konceptualizujacych i intelektualizujacych ZZL.

Badanie moze poréwnywac czas poswiecany przez specjalistow na intelektuali-
zacje i konceptualizacje ZZL przed i po podniesieniu poziomu digitalizacji ZZL.

W zakresie oddziatywania sil nacisku, interesujace wydaje sie sprawdzenie
zaproponowanej idei mimetyki pasywne;.
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Propozycja 2.

Aktualny kierunek digitalizacji ZZL wzmacnia role mimetyki pasywnej.

W badaniu mozna poréwnywac podobienstwo ZZL w organizacjach, obstugiwa-
nych przez tych samych konsultantéw, dostarczajacych oprogramowanie cyfrowe.

Konsekwentnie do propozycji 2 warto réwniez sprawdzi¢ propozycje.

Propozycja 3.

Tendencja do doskonalenia ukierunkowanego na zabezpieczenia ZZL oraz
na operacyjng sprawno$¢ oslabia wptyw srodowiska akademickiego na two-
rzenie norm profesjonalnych.

Badanie sprawdzajace moze koncentrowa¢ sie na sprawdzaniu znajomosci
bogactwa wiedzy naukowej w organizacjach o niskim i wysokim stopniu digita-
lizacji ZZL.

5. DYSKUSJA

Badania tresci ofert pozwolily na identyfikacje i scharakteryzowanie rdzenia
procesu rozpowszechniania wzoréw doskonalenia ZZL na tle wiedzy o worach
zmian organizacyjnych i sitach izomorfizmu. Wyniki skfaniajg do zaintereso-
wania sig, trzema watkami tematycznymi, dotad stabo rozpoznanymi. Dotycza
one podobienstwa wzoréw doskonalenia ulokowanych w roznych zrédlach
wiedzy, a takze przyczyn ewentualnej dominacji jednego ze zrédet nad
innymi. Ten watek wpisuje si¢ w ogolne zagadnienie luki teoria-praktyka
(Feldman & Worline, 2016). Drugi wylaniajacy sie temat, dotyczy operacji
na wzorach czerpanych z réznych zrédel. Trzeci, hybrydowych proceséw do-
skonalenia. Sformufowane wnioski, propozycje badawcze i tematy sg efektem
analizy ograniczonej do polskojezycznych ofert konsultantéw. W przysztoéci
potrzebne jest rozszerzenie badan na inne regiony geograficzne i grupy prak-
tykow, popularyzatoréw nauki, edukatoréw i naukowcdw. Zastosowana w tym
badaniu metoda analizy jako$ciowa tresci, moze nie wspotgra¢ z oczekiwa-
niami badaczy o nastawieniu pozytywistycznym. Liczy si¢ jednak na to, ze
sprawdzenie sformutowanych trzech propozycji, moze ulatwi¢ komunikacje
z badaczami o innej orientacji metodyczne;j.
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