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STRESZCZENIE

Cel: OkreSlenie wyzwan dla nauki zarzadzania zasobami ludzkimi (ZZL), ktére wylaniaja si¢
z analizy treSci ofert firm konsultingowych zajmujacych si¢ doskonaleniem ZZL.

Metodyka badan: Analizg treici ofert internetowych polskich firm konsultingowych oparto
na ogélnych wytycznych do badafi jakoSciowych, sformutowanych przez J. Saldang (2011),
K. Charmaz (2009) i D. Silvermana (2007).

Wyniki badan: Na podstawie analizy treSci ofert internetowych polskich firm konsultingo-
wych zajmujacych si¢ doskonaleniem ZZL wyodrebniono pigé kategorii i cztery wymiary, ktére
odzwierciedlaja zagadnienia uznawane przez konsultantéw za kluczowe dla praktykéw. Wyniki
te w oryginalny sposéb porzadkuja i rozszerzaja zagadnienia ZZL.

Whioski: Laczne uwzglednienie zidentyfikowanych kategorii i wymiaréw pozwala wskazac
trzy tematy, ktore stanowig wyzwanie dla tzw. nowej normalno$ci ZZL, zaréwno dla praktykow,
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jak 1 teoretykow. Sg nimi: 1) naturalizacja jezyka ZZL, 2) ukryta logika procesu doskonalenia
i jej konsekwencje, 3) wyzwania poznawcze, ktére przekraczaja prosty mechanizm adaptacji
teorii do praktyki.

Wkilad w rozwdj dyscypliny: Przedstawione wyniki badafh wzbogacaja wiedz¢ o aktualne
informacje na temat kluczowych, zdaniem konsultantéw, elementéw doskonalenia ZZL.. Zidenty-
fikowane kategorie i wymiary, porzadkujace treS¢ ofert, s3 odmienne od prezentowanych w innych
pracach poSwieconych problematyce ZZL. Na podstawie badan okres§lono dwa gtéwne wyzwania
badawcze. Pierwsze dotyczy kierunku metod analizy rzeczywisto$ci organizacyjnej i zarzadcze;.
Proponuje si¢ w tym zakresie mySlenie oparte na analogii kalejdoskopu. Jest ono odmienne od
postulatu wielowymiarowosci, ztozonoSci i interdyscyplinarnoSci. Drugie wyzwanie odnosi si¢
do waloryzacji wiedzy teoretycznej poprzez mechanizm rynkowy firm konsultingowych. Zagad-
nienia te nie zostaly dostatecznie opisane w literaturze.

Typ artykulu: oryginalny artykut naukowy.

Stowa kluczowe: zarzadzanie zasobami ludzkimi (ZZL), luka pomiedzy teorig i praktyka,
konsulting, wyzwania poznawcze i metodyczne.

Klasyfikacja JEL: M12.

ABSTRACT

Objective: To identify the challenges theorists of HRM face. Such challenges are hidden in the
content of HRM consulting firm offers.

Research Design & Methods: The analysis of the content of online offers of Polish consulting
firms was based on general guidelines for qualitative research formulated by Saldana (2011),
Charmaz (2009), and Silverman (2007).

Findings: The analysis of the content of the offers revealed five categories and four dimensions
considered by consultants to be of key importance to practitioners. These results organise and
extend HRM issues in an original way.

Implications/Recommendations: The synthesis of the categories and dimensions identified
points to three topics that are emerging as a challenge for the “new normal” in HRM:
1) naturalisation of the language used in HRM, 2) the hidden logic of the improvement process
and its consequences, 3) cognitive challenges that go beyond the concept of the simple mechanism
of adapting theory to practice.

Contribution: The research results contribute to the knowledge base on key challenges
consultants see for improving HRM. The categories and dimensions of HRM improvement
uncovered in the study differ from those discussed in other studies. Two new challenges for
practitioners and researchers have emerged. The first concerns how to go about improving
methods of analysing organisations and their management. In this respect, kaleidoscope-like
thinking is recommended. Such an approach differs from thinking based on multidimensionality,
complexity, and interdisciplinarity. The second challenge concerns improving theoretical
knowledge by considering the practice of consulting companies working on the market. These
issues have not been sufficiently described in the literature.
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1. Wprowadzenie

Problem praktycznoSci teorii zarzadzania i jego subdziedzin, w tym zarzadzania
zasobami ludzkimi (ZZL, HRM), jest systematycznie podejmowany w opracowa-
niach naukowych (Rynes i in. 2001, Jabtonski 2016, Roegman i Woulfin 2019).
Wynika to nie tylko ze zmieniajacego si¢ kontekstu zastosowan nauki, ale rowniez
z samej jej natury. Nawet jezeli uzna si¢, ze wyr6zniki naukowosci ZZL wspolgraja
z charakterem teorii Sredniego zasiggu (Merton 1968), to takie przyporzadkowanie
nie jest rownoznaczne z aktualnym w danej chwili praktycznym zastosowaniem
wskazan teoretycznych, a jedynie empiryczng naturg dowodu. Epistemologia prak-
tycznoSci nauki jest ztozona i wymaga glebokiego namystu (Realin 2007). Efektem
takiej refleksji moze by¢ propozycja jednoczaca lub trwale separujgca obie sfery:
dazenie do arbitrazu lub transferu teorii do praktyki i odwrotnie (Van De Ven
i Johnson 2006). Jeszcze inng mozliwoS$cig jest uczynienie z praktyki przedmiotu
teorii, ktéra ma pomaga¢ menedzerom z wigksza jasnoscig dostrzec i zrozumie¢
codzienne czynnosci (Feldman i Worline 2016, s. 305).

W artykule podjeto wysitek witaczenia si¢ do dyskusji, ktéra ma pomoc
w tworzeniu teorii ZZL w powiazaniu z wyzwaniami praktyki. Wybierajac
spos$réd wskazanych przez A.H. Van De Vena i P.E. Johnsona (2006) propozycii,
skupiono si¢ na kwestii transferu wiedzy. Odbywa si¢ on poprzez dziatalno$¢ wielu
podmiotéw, takich jak szkoty, wydawnictwa, stowarzyszenia profesjonalne i inne.
W niniejszych badaniach szczegdlng uwage skierowano na konsulting, poszukujac
odpowiedzi na pytanie: Jakie wyzwania dla nauki zarzadzania zasobami ludzkimi
ukryte sg w treSci polskojezycznych ofert firm konsultingowych pracujacych na
rzecz doskonalenia praktyki ZZ1?

Celem badan jest identyfikacja wyzwan dla nauki ZZL, ktére wylaniajg si¢
z analizy treSci tych ofert. Realizacja celu pozwolita w dalszej kolejnoSci na:
1) oceng¢ tych wyzwan w kategoriach nowej normalnoS$ci oraz 2) wypracowanie
sugestii, ktére moga przyblizy¢ problematyke badan naukowych do wskazywanych
przez konsultantéw oczekiwan praktyki. Przyjeto przy tym, ze nowa normalno$é
to stan, w ktérym ,,aktualna sytuacja, zwyczaj spoteczny itp., réznigcy si¢ od tego,
czego doswiadczyliSmy, lub od tego, co istniato wczesniej, staje si¢ oczekiwany
w przysztosci jako zwykty lub typowy” (Dictionary.com 2022, thum. J.S.). Sytuacja
ta ,,kiedyS byta niezwykta, ale teraz jest tym, czego nalezy si¢ spodziewac” (Oxford
Learner’s Dictionaries 2022, ttum. J.S.).
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W pierwszej czesci artykutu zaprezentowano wyniki narracyjnego przegladu
literatury dotyczacej roli konsultingu w zarzadzaniu. Do studidw wybrano opraco-
wania przekrojowe i przeglady systematyczne. Ustalono, ze sama analiza ofert nie
byta dotad prowadzona. W nastepnej czgSci zaprezentowano zalozenia metodyczne
badania, opisano otrzymane wyniki i przedstawiono wnioski. Opracowanie zamyka
dyskusja i opis gléwnych wyzwan. Autor moze udostepnié zainteresowanym mate-
riat Zrédiowy.

2. Zarys roli konsultingu w taczeniu teorii z praktyka

Historia firm konsultingowych w doskonaleniu organizacji rozpoczyna si¢ wcze-
$niej niz uznany czas narodzin naukowej organizacji pracy (Ludwicki 2016), a przy-
ktady twdrczej aktywnoSci takich firm jak Boston Consulting Group czy McKinsey
sq uwazane za znaczace przez wiele Srodowisk zarzgdzania. Tak zwana wielka
czworka korzysta z dostepu do danych i do§wiadczen z catego Swiata, co daje jej
przewage konkurencyjna. Stad tez oferta tych firm rézni si¢ od oferty mniejszych
konkurent6w, ale regionalni dostawcy réwniez sg obecni na rynku. Ich oferta skfada
sie na nowg normalno$¢. Na ustugi ,,wielkiej czworki” staé najwigksze organizacje,
ale praktyka konsultingu tworzona jest tez przez mniej znanych konsultantow.

Sam konsulting mozna definiowaé z perspektywy funkcjonalnej, atrybutowej,
strukturalnej oraz cech specyficznych procesu (Kubr 2002, rozdz. 1). W zarza-
dzaniu organizacja konsulting oznacza co§ wigcej niz dawanie rad, gdyz reali-
zuje cele o réznym charakterze. Mozna je utozy¢ w piramide: od dostarczania
informacji po doskonalenie organizacji i zarzadzania (Turner 1982). Konsulting
opiera si¢ na bezpoSrednim zaangazowaniu w dzialalno$¢ konkretnej organizacji.
Do form aktywnoSci konsultantéw nalezy udzielanie fachowych porad i wsparcia
oraz dostarczanie roznych ustug. AktywnoS¢ ta jest ukierunkowana na osiggniecie
pozytywnie oceniane przez praktykéw (Whats... 2023). Szkolenia czy treningi
petnig w konsultingu funkcj¢ pomocnicza, a nie kluczowa. Konsultanci odgrywaja
role poSrednika w przeptywie wiedzy pomiedzy praktyka i naukg — wprowadzaja
do organizacji wiedze po to, aby kierowac jej procesami i je wzmacnia¢ (Szeiner
i in. 2020). Te grupe zawodowa moga tworzy¢ zaréwno akademicy, jak i praktycy.
Kazdy konsultant musi posiadaé szczegdlne kompetencje i moze wystepowaé w roli
tertius iungens (taczacego) lub tertius gaudens (korzystajacego) (Bouwmeester,
Heusinkveld i Tjemkes 2021). Zadania konsultantéw mogg wykonywac takze osoby,
ktére nie sg ani akademikami, ani praktykami (np. osoby po studiach, prowadzace
doradztwo na podstawie wiedzy nabytej na studiach). Konsultanci, bez wzgledu na
swoje odmienne cechy, zwiekszaja lub zmniejszaja luke pomiedzy teorig i praktyka.

Praca konsultantéw musi by¢ akceptowana przez rynek, ma charakter bizne-
sowy, zatem kluczowym jej aspektem jest komunikacja z potencjalnym klientem
(Bellaaj 2014). Jedna z jej form jest oferta internetowa w tym zakresie, majgca swoje
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cechy regionalne i branzowe. Przeszukiwanie baz danych w celu zidentyfikowania
wynikéw naukowych analiz internetowych ofert firm konsultingowych dziatajacych
w domenie ZZL nie przyniosto wartoSciowych rezultatéw. Stad tez uznano, ze prze-
prowadzenie badania dotyczacego tego problemu moze dostarczy¢ oryginalnych
informacji, pozwalajacych na zainicjowanie petniejszego rozpoznania wyzwatf,
jakie dla nauki i praktyki stwarza konsulting w zakresie ZZL.

3. Podstawowe zatozenia metody badania

Celem badai byto ustalenie kluczowych kategorii i tematéw, ktére wytaniaja
si¢ z analizy treSci polskojezycznych ofert internetowych firm konsultingowych
z zakresu ZZL. Analizy prowadzono zgodnie ze wskazéwkami, jakie zapropono-
wali J. Saldana (2011), K. Charmaz (2009) i D. Silverman (2007). Postgpowanie
badawcze sktadato si¢ z kilku etapéw. Po pierwsze, w treSci zebranych ofert
poszukiwano stéw i fraz, ktére symbolicznie streszczaja i ewidentnie oddajg istote
danego fragmentu oferty. W procesie otwartego kodowania identyfikowano przede
wszystkim kody rzeczowe odczasownikowe (Glaser 1978). Jednostka analizy
byly fragmenty tekstu, ktére pozwalaly na odnalezienie ukrytego w ich treSci
znaczenia. W kolejnych etapach organizowano opracowany wstgpnie materiat,
uporzadkowano subkody i skoncentrowano kody wokét wytaniajacych sie kategorii
i ich wtasnoS$ci (Van Maanen 1979). Dalej podniesiono abstrakcje poziomu poje-
ciowego w celu uchwycenia kwestii konstrukcyjnych i relacyjnych i w ten sposéb
dokonano spostrzezefi teoretycznych (Charmaz 2009). Tak przygotowany materiat
zostal przeanalizowany pod katem wysitku badawczego, ktéry powinien zostaé
podjety w przysztoSci (wyzwaf), aby luka miedzy naukg i praktyka ZZL nie rosta.
W procesie kodowania nie udalo si¢ zachowac¢ Scistej metodyki proponowanej przez
poszczegdlnych twdércow podstaw badan jakoSciowych. Ograniczenie dla wniosko-
wania stanowita réwniez wiedza autora, ktéra wplywata na etykiety kodow, a dalej
ich uog6lnienia. Autor jednak starat si¢ unikac¢ schematu porzadkowania wedtug
kodéw teoretycznych zarzadzania.

Materiat do analizy byt gromadzony przez sformulowanie nastepujacych zapytafi
w przegladarce Google: ,,wyzwani* ZZL”; ,wyzwani* zarzadzani* zasobami ludz-
kimi”. Te wstepne zapytania prowadzily takze do oferty ustug okreSlanych frazami
,placowo-kadrowe”, ,,zarzadzanie talentami, beneficjami” itp. Dlatego tez zrezygno-
wano z osobnego zadawania szczegétowych pytan z zakresu poszczegdlnych zagad-
niefi ZZL. Badania zawgzono do stron polskojezycznych. Liczba przegladanych
adres6w byla ograniczona i zalezata od aktualnych zasad dziatania przegladarki.
Obecnie maszyna sama dokonuje wyboru adreséw na podstawie historii zainte-
resowafl uzytkownika. Dodatkowo uznano, ze porzadek wySwietlen jest wazna
informacja o wadze rynkowej danej oferty. Przyjeto takze, Ze interesujace sg oferty
zamieszczone z datami od 2019 r. Rézne zapytania powodowaty, Ze nalezato usunaé
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powtdrzenia z pierwszego otrzymanego zbioru. Kolejne kryterium selekcji mate-
riatu wynikato z wiaczenia do badan jedynie oferty firm konsultingowych, a nie
prac naukowych, blogéw itp. Juz na tym etapie wytonito si¢ pierwsze wyzwanie dla
badaczy, ktére zwigzane jest z pytaniem o zalezno$¢ pomigdzy réznymi kanatami
rozpowszechniania wiedzy naukowej wsrdd praktykow.

Po etapie wstepnej selekcji tekstow przekopiowano teksty kazdego z oferentow
do jednego dokumentu, a nastgpnie poddano je kodowaniu i kolejnym zadaniom
analitycznym. Przy kodowaniu i kategoryzowaniu zastosowano zasad¢ cofania si¢
do wczesniejszych ustalen.

Badania przebiegaly w nastepujacych krokach:

1. Zadanie zapytaf.

2. Wstepna selekcja polegajaca na poszukiwaniu oferty firm konsultingowych
w materiale zwréconym po zapytaniach.

3. Eliminacja powtérzen.

4. Przekopiowanie tresci oferty bez grafiki do jednego dokumentu.

5. Kodowanie, ustalanie kategorii i tematéw w cyklu zapetlen analizy.

6. Ustalenie koncowych wynikéw prac analitycznych.

7. Ocena wynikéw z perspektywy wyzwaf i nowej normalnoSci — konfrontacja
wylonionej wiedzy z pozyskang wczedniej przez autora wiedzg o teorii ZZL..

Tabela 1. Etapy procesu badawczego — kroki, na podstawie ktérych formutowano wnioski

Efekty procesu tworzenia danych

Kroki .. .
1 wnioskowania

Otwarte kodowanie — identyfikacja aktywnoSci | Przyktady wyprowadzonych kodéw:
proponowanych w ofercie identyfikacja firmy, automatyczne wyswietla-
nie, automatyczne ostrzeganie, przypominanie,
rejestracja czasu pracy

Identyfikacja watkéw drugiego rzedu opisu- Przyktady: intencjonalne uwidacznianie, auto-
jacych fragmenty oferty z uwzglednieniem wyta- | matyczna akcja/reakcja, automatyczne zbieranie
niajacych si¢ zagadnien i wiedzy badacza danych

Abdukcja — wnioskowanie oparte na poréwna- | Kategoryzacja materiatu zgodnie z wiedza
niu materiatu uzyskanego wczesniej z wiedza o zarzadzaniu i wiedzg z nauk pokrewnych
badacza pozyskang przez badacza

Przyktad uogélnien: tworzenie cyfrowego
Srodowiska, tworzenie projektu ZZL, zarza-
dzanie baza wiedzy

Sformutowanie wyzwan dla badaczy w kate- Przyktady zagadnienf: jezykowa wieloznacznoS$¢,
goriach nowej normalnoSci i wzbogacenia ukryta logika, metoda akceptujaca réznorodno$é
teorii ZZL

Zrédto: opracowanie wasne na podstawie (O’Mahoney, Heusinkveld i Wright 2013, s. 214).
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W punktach 6 1 7 wykorzystano abdukcje. Autor §wiadomie poszukiwat dopa-
sowafi danych empirycznych do wiedzy teoretycznej. To zestawianie pomaga
w wyjasnieniu i porzadkowaniu otrzymanych wynikéw. Abdukcja zaktada
uprzednig wiedzg teoretyczng i iteracyjny proces, w ktérym dane empiryczne s3
wprowadzane do kodéw, a kodowanie jest porownywane z istniejagcymi teoriami
(O’Mahoney, Heusinkveld i Wright 2013). Istote tego postepowania w przeprowa-
dzonym badaniu przedstawia tabela 1.

W celu ukierunkowania poszukiwafl i uporzadkowania wynikéw kodowania
postawiono pytania pomocnicze: ,,Co jest oferowanym efektem konsultingu?”” oraz
,W jaki spos6b zamierza si¢ ten efekt osiagnac?”.

4. Wyniki

Whpisane zapytania przyniosty tacznie 173 adresy stron zawierajacych sformuto-
wane frazy. W zbiorze pierwszych 100 wySwietlonych adreséw byt tylko jeden adres
prowadzacy do oferty konsultingowej. Na kolejnych stronach cze¢sto$¢ wystgpowania
ofert byta wigksza. Lacznie otrzymano tekst ztozony blisko z 14 tysiecy wyrazow.
Z analiz wytaczono obrazy, strukture i uktad sktadowych treSci oferty. Do analizy
zakwalifikowano 11 ofert (tabela 2).

Tabela 2. Zbiér analizowanych firm

Marka oferenta Adres internetowy
All for one Group https://www.all-for-one.pl/pl/oferta/system-hr/
Asseco Business Solution https://assecobs.pl/erp/system-hr/
Comarch https://kotrak.com/pl/oferta/comarch-hrm/
DMZ http://dmz.pl/
4Value https:/www.4value.com.pl/
Hrappka https:/hrappka.pl/
PeopleForce http://www.peopleforce.io/pl
Optimakers™ https://optimakers.pl/uslugi/hr-business-partner
-w-produkc;ji/
Symfonia Hsys https://www.hsys.pl
TomHRM https:/tomHRM.com/
Zalaris https://zalaris.pl/uslugi/obsluga-procesow-hr/

Zrédto: opracowanie wilasne.

W analizie treSci ofert zidentyfikowano ponad 450 kodéw opisowych. Zarys
sposobu analizy i porzadkowania wynikéw przedstawia tabela 3, za$§ koficowy efekt
prac zamieszczono w tabeli 4.
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Tabela 3. Przykladowe wyniki zwigzane z zapytaniem o oferowane efekty

Wybrane wyniki Kody opisowe

Przyktady wykorzystywanych stéw

otwartego kodowania (przyktady uogdlnione) w treSci ofert

sukcesu
Porzadkowanie celéw

pracownikéw
Spojrzenie z lotu ptaka
Tworzenie list kontrolnych
Podziat czasu pracy

Ustalanie istotno§ci |Identyfikacja kluczowych czynnikéw |,,Odkryj kluczowe czynniki

sukcesu”

Wyznaczanie celéw (metoda OKR) |, Filtrowanie celow”

,.Zarzadzaj celami dla pracownikéw,

Budowanie Swiadomosci biznesowej dziatéw i catej firmy”

,Umozliwia pracownikom i kierow-
nictwu skupienie si¢ na celach
i odpowiednich dziataniach
z pozycji «lotu ptaka»”

Zrédto: opracowanie wlasne.

Tabela 4. Zestawienie wynikéw kodowania

Propozycja uogdlnienia kodéw

Kategoria

Ustalanie zatozen projektu

Ukierunkowanie systemu

Definiowanie, konceptualizacja i zespalanie
elementéw projektu

Definiowanie i konfigurowanie procesow

Zmienianie, rozwdj projektu

Kontynuowanie tworzenia projektéw
dotyczacych ZZL

Nabywanie wprawy i do§wiadczenia w reali-
zacji procesu

Stabilizowanie procesu

Stabilizowanie zaleznoSci

Podtrzymywanie wzoréw

Wdrozenie rozwigzan/narzedzi wspierajacych

Urealnianie i podtrzymywanie rozwigzan
projektowych

Tworzenie cyfrowego Srodowiska

Tworzenie warunkéw wspoétpracy

Tworzenie przestrzeni pracy

Tworzenie Srodowiska funkcjonowania
pracownika

Publikowanie komunikatow

Dazenie do wyzwalania reakcji/akceji, zmian,
wzrostu wiedzy u konkretnych podmiotéw

Stymulowanie do postaw i zachowafi oraz
zinstytucjonalizowanych (organizacyjnych)
reakcji

Tworzenie bazy

Wykorzystanie zasobéw bazy

Powigkszanie bazy

Zarzadzanie baza wiedzy o zdarzeniach
z zakresu ZZL

Zrédto: opracowanie wlasne.
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Przeprowadzone badania pozwolity wskaza¢ pie¢ kategorii ofert konsultingo-
wych w zakresie ZZL.. Sa nimi:

1) kontynuowanie tworzenia projektéw dotyczacych ZZL, ktére odnosi sie do
proponowanych prac nad projektem, zapowiedz efektéw, a takze sugerowanych cech
projektowanego rozwigzania oraz mozliwoSci dalszego rozwoju (np. ,,rozbudowaé
o dodatkowe funkcje”);

2) urealnianie i podtrzymywanie rozwigzah projektowych, czyli procesy,
poprzez ktore projekt zostaje utrwalony w codziennych pracach i w ktdérych zostajg
wypracowane odpowiednie narzgdzia stuzace do jego prowadzenia;

3) tworzenie Srodowiska funkcjonowania pracownika, bedace efektem prac,
ktére tworza i materializujg Srodowisko cyfrowe i spoteczne oraz przestrzen pracys;

4) stymulowanie do postaw i zachowan oraz zinstytucjonalizowanych (organiza-
cyjnych) reakcji, czyli dostarczanie bodZzcéw pasywnych (afordancja) i aktywnych,
ktoére tworzg nacisk na dziatanie lub tylko wzbogacaja wiedzg;

5) budowanie i wykorzystanie baz wiedzy, ktére dotyczg konstruowania
uwarunkowarf i proceséw identyfikowania, zbierania, przetwarzania, udoste¢pniania,
analizy, organizowania, zmieniania danych, informacji, wiedzy oraz cech i funkcji
bazy.

Badanie tresci ofert pozwolito takze wytoni€ cztery kategorie wymiaréw, ktére
mozna opisaé poprzez opozycje:

I. Automatyzacja — intelektualna refleksja.

II. Ukierunkowanie poznawcze — inercja przyzwyczajen.

III. Kopiowanie — adaptowanie.

IV. Uniwersalne rozwigzania — sytuacyjne rozwigzania.

Zapisy kodéw pozwalajacych wyodrebnié kategorie ,.kontynuowanie tworzenia
projektow” sugeruja tendencje w kierunku intelektualizacji procesu. Jednak
w ramach tej kategorii mozna réwniez wskaza¢ czynnoS$ci automatyczne, np. ,,aktu-
alizujemy nasze aplikacje dla HR do najnowszych zmian w prawie z odpowiednim
wyprzedzeniem”. Taka aktualizacja najnizszego wynagrodzenia wywotuje konse-
kwencje dla systemu wynagrodzei, ale jest mechaniczng korektg. Ukierunkowanie
poznawcze mozna bylo odczytaé z takich kodow, ktére zawieraty stowa: ,,definio-
wanie”, , konfigurowanie”, ,,ustalanie”, za$§ nieSwiadome ukrywanie sugerowaty
zapisy: ,,obstuga negatywnej i pozytywnej rejestracji czasu pracy”, bez jakiejkolwiek
informacji o zasadzie podziatu. Konstrukcja wymiaru ,,kopiuj—adaptu;j” opiera si¢
na analizie zapiséw w rodzaju ,,oparcie si¢ na gotowych wzorcach” i ,,dopasowany
do wszystkich potrzeb twojego biznesu”.

Wymiary uniwersalizacji i sytuacyjnosci egzemplifikuje zapis: ,,tworzenie
uniwersalnych proceséw” i ,,dopasujesz do specyfiki twojej firmy”.
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Rys. 1. Obraz gtéwnych kategorii i wymiaréw ZZL

Zrédto: opracowanie wlasne.

Zestawienie wymiaréw w pary opozycji pozwala na dialektyczna syntezg
prowadzacg do wypracowania nowej jakoSci ZZL. Ta mozliwos¢ nie zostala jeszcze
w literaturze opisana. Gtéwne kategorie i wymiary ZZL, ktére wytoniono na
podstawie badaf, zaprezentowano na rys. 1.

5. Interpretacja wynikow w perspektywie nowej normalnosci

Przedstawiony na rys. 1 obraz nie sugeruje, ze nowa normalnos¢ bedg tworzy¢
przetomowe zdarzenia z zakresu ZZL.. Warto na ten wynik spojrze¢ przez wcze-
$niej opisang specyfike konsultingu. Konsultanci uzywaja jezyka zakorzenionego
w praktyce. Powierzchowna analiza ofert pozwala stwierdzi¢, ze nowa normalno§¢é
bedzie kontynuacjg tego, co ugruntowane w praktyce. Jednak poglebiona refleksja
zmusza do wskazania istotnych dla przysztosci konsekwencji takiej kontynuacji.
Ponizej przedstawiono je w formie trzech réznych tematow.

Temat 1. Ku naturalnosci jezyka ZZL

Mimo ze jezyk ofert w ogdlnym sensie jest podobny do jezyka podrecznikéw, to
w kazdym sformulowaniu sa uzywane uszczegétowienia, w innym miejscu stawiane
sq tez akcenty, ktére wymagaja doprecyzowania w kontakcie z oferentem. Przykfa-
dowo, etykiety zwigzane z oczywistg (pozornie) kwestig ,,czasu pracy”, sg rézne,
np. ,,ewidencja”, ,,Sledzenie”, ,,monitoring”, ,,podglad”. Sledzenie stanowi przejaw
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innego stylu kierowania niz ewidencja. Doprecyzowania wymagaja tez sformuto-
wania: ,,przechwytuj dane ze spotkafi”, ,,pomoze ci zblizy¢ sie¢ do pracownikéw”,
»zaawansowany wglad w ludzi i raportowanie”.

Osobnym zidentyfikowanym zagadnieniem jest komunikacja za posrednictwem
botéw (np. ,.telegram bot”, ,,samoobstugowa strona”) oraz wprowadzanie mozli-
woSsci wyrazania emocji w kontakcie cyfrowym. Przyjmujac, ze jezyk maszyn
ksztattuje zwyczaje komunikacji w organizacji, nalezy zapytac, jakie zwyczaje
spoteczne wyzwoli konkretne rozwigzanie techniczne, np. nacisk na monitoring
versus §ledzenie. Zebrane informacje, a takze przestudiowana literatura nie dostar-
czajg na to pytanie satysfakcjonujacej odpowiedzi.

Stwierdzone na podstawie analizy niedoprecyzowanie i algorytmizacja kontaktu
za poSrednictwem urzadzef prowadza dodatkowo do wniosku, ze jezyk praktyki
771 w coraz wiekszym zakresie moze by¢ podobny do jezyka naturalnego (ksztat-
towanego obecnie réwniez przez multimedia i boty). W konsekwencji do zrozu-
mienia jezyka organizacji i poziomu jego zgodnoSci z teorig ZZL potrzebne sg
kompetencje wymagane w badaniach nad jezykiem naturalnym i formalnym jedno-
cze$nie. To szczegdlny przejaw nowej normalnosci. Radzenie sobie z wieloznaczno-
Scig jezyka naturalnego i maszynowa komunikacja jest ponadto uwiktane w specy-
fike komunikacji mediéw spotecznoSciowych. Transfer wiedzy z praktyki do teorii
1 odwrotnie nie jest juz zdominowany przez zbiory pojeé teoretycznych, ale wspot-
tworzony w procesach, ktére wymagaja rozpoznania. Stad tez nowe zadanie ZZL
stanowi porzadkowanie jezyka w danej organizacji. Jednoczesnie, paradoksalnie, na
poziomie uogodlnien teoretycznych wysitki porzadkujace jezyk (np. tworzenie stow-
nikéw) nie przyniosg oczekiwanego poziomu ujednolicenia znaczen. Stowotwdrstwo
akademikéw i popularyzatoréw nauki jest szybsze niz zdolno$¢ do porzadkowania
nowych stéw. Mozliwe jest natomiast odtworzenie jezykéw lokalnych, ale wéwczas
nowa normalnoScig staje si¢ problem przeniesienia wiedzy uniwersalnej na poziom
lokalny. Propozycja weryfikujaca otrzymane wyniki badan w ramach tematu 1
brzmi nastgpujaco:

Propozycja 1. Stopief nieprecyzyjnoSci uzywanego w praktyce jezyka ZZL
bedzie si¢ zwigkszat.

Temat 2. Ukryta logika procesu doskonalenia

Wyniki analizy pozwolity na wskazanie istniejacych i okreS§lenie nowych
sformufowaf, ktére sugerujg logike oferowanego procesu doskonalenia. Propo-
nowane reguty dotycza réznych aspektéow praktycznych ZZL: od zapominania
(,,zapomnij 0...”), przez koncentrowanie (,,wszystko w jednym miejscu”), do dopa-
sowania (,,dopasowane do...”). Prawie kazda oferta zawiera zapowiedZ koncowego
efektu i szczeg6towych regut doskonalenia. Jednak na wysokim poziomie uogdl-
nienia oferty sa do siebie podobne.
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Mozna wskazaé dwa zasadnicze typy logiki doskonalenia. Pierwszy opisywany
jest przez deklaracje typu: funkcjonalno$¢, wygoda, automatyzacja, porzadek,
przejrzystosc¢, ujednolicenie, fatwoS¢ dostgpu, szybkos¢, mobilno$é, optymalizacja,
oszczedno$¢ czasu, bezpieczefistwo, wspoétdzielenie, wielokanatowo$¢ komunikacii,
szybka reakcja, sprawno$¢, korzystanie z dobrodziejstw cyfryzacji i najlepszych
praktyk oraz narzedzi, integracja, gotowo$¢ do szybkiego uruchomienia, komfor-
towos§¢, przyjazno$¢ Srodowiska pracy. Ta lista §wiadczy o stosowanej regule
usuwania ucigzliwosci.

Drugi typ logiki doskonalenia ilustruje zbiér takich kodéw, jak: kompleksowosé,
angazowanie, wsparcie rozwoju, analizowanie, przekraczanie granic administro-
wania, dopasowanie, definiowanie, symulowanie, dbatos$¢, wszechstronnos¢, dosto-
sowywanie, indywidualizacja i zorientowanie na kazdego pracownika, tworzenie
kultury. Te zapisy sa zorientowane na szersze zagadnienia o skomplikowanej
naturze. Sformutowania maja tu mniej precyzyjny charakter niz w pierwszym
zbiorze. Wymagaja intelektualizacji, cho¢ moze ona wynika¢ z wymagan stawia-
nych przez maszyne (np. okienko wyboru).

Usuwanie ucigzliwoSci pracy tworzy szans¢ na zwigkszenie sprawno§$ci operacji.
Natomiast mniejsza precyzja kodéw mieszczacych sie w drugim zbiorze moze ogra-
nicza¢ glebsze zrozumienie istoty ZZL, a dalej procesu jego utatwiania. Transfer
wiedzy pomiedzy wskazéwkami upraszczajacymi i poglebiajacymi jej zrozumienie
wymagaé bedzie nowych kompetencji. Aby je okresli¢, nalezy sprostaé wyzwaniu
nowej normalnosci, polegajgcemu na prowokowaniu do intelektualnej refleksji nad
logika doskonalenia w warunkach rozwoju systeméw upraszczajacych dziatania
ZZ1.. W celu potwierdzenia takiego wniosku mozna sformutowac¢ trzysktadnikowa
propozycje.

Propozycja 2

1. W opiniach pracownikéw cyfryzacja ZZL skutkuje wzrostem napig¢ spotecznych.

2. W organizacjach o wysokim poziomie wykorzystania urzadzen cyfrowych do
realizacji praktyk zarzadzania ludZmi dyskusja o fundamentalnych zatozeniach ZZL
ma ograniczony zasieg tematyczny i podmiotowy.

3. Wraz z cyfryzacja operacyjnej dziatalnoSci ZZL zauwazany przez pracow-
nikéw rozdzwigk pomiedzy deklaracjami naczelnego kierownictwa dotyczacymi
wartoSci zasobdw ludzkich a odczuciami pracownikéw bedzie sie poglebiat.

Temat 3. Nowe wyzwanie poznawcze

Przedstawione na rys. 1 kategorie ZZL wzajemnie si¢ naktadaja. Wiele kodéw
mozna polaczyé z ré6znymi kategoriami. Interesujacy jest domniemany obszar
wspdlny wszystkich zakresow kategorii. Jego wyrdznienie nie prowadzi jedynie do
znanego spostrzezenia: ,,wszystko faczy si¢ ze wszystkim”. W badaniu nie udato
si¢ odnalez¢ kodow, ktére lokowaly si¢ w tym wspdlnym obszarze. Rowniez symu-
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lacja intelektualna w tej kwestii nie data efektu. Trudno jednak przyjac, ze obszar
Srodkowy przypomina ,,czarng dziure”. Te mozliwoSci nie sugeruja rozwigzania
pojawiajacego si¢ problemu czesci wspdlnej. Gdyby jednak problem ten sprowadzi¢
do zagadnienia osi obrotu zfozonego modelu, to pojawia si¢ mozliwa i intrygujaca
interpretacja tej kwestii. Istnienie osi sktania do analizowania cato$ci ze zmieniaja-
cych si¢ perspektyw i dopuszcza takg mozliwos§¢. Wybdr kazdej perspektywy jest
uprawniony i rownie warto§ciowy. Taka propozycja analizy modelu przedstawio-
nego narys. 1 przypomina postugiwanie si¢ kalejdoskopem. Na mocy tej analogii
logika zmniejszania ucigzliwos$ci nadaje kontynuowanej tworczo$ci wymiar rutyn
zmieniania (dopasowywania). Jednak w przypadku logiki dopuszczajgcej kompliko-
wanie znaczeh (wzrost ucigzliwosci), tworczo$¢ ma charakter niepowtarzalny.

Analogia kalejdoskopu jest przy tym rézna od idei interdyscyplinarnoSci i wielo-
aspektowosci, wielowymiarowosci (Pidrkowska 2016). Stawia rowniez mniejsze
rygory metodyczne. PodejScie multidyscyplinarne wymaga kompetencji w zakresie
syntezy, faczenia wiedzy i umiejetnoSci z réznych dziedzin, proby zerwania z domi-
nacja wlasnej wiedzy i wartoSci. W kalejdoskopie okresla si¢ samodzielnie, ale
w ramach okolicznoSci, wybrang perspektywe. Istotna jest Swiadomo§¢ takiego
uproszczenia, a nie dazenie do poszerzania skali analizy i wszechogarniajacych
syntez. Proponowana analogia daje tez inne ufatwienie — zmniejsza rygor postu-
latu spgjnosci efektéw analiz. Spdjnos¢ jest wowczas konsekwencja wyboru, a nie
ponadSrodowiskowym, pozornie obiektywnym ustaleniem. Wyzwanie zespolenia
wieloaspektowosci to dgzenie do budowy teorii bliskiej teorii metasystemu. Logika
kalejdoskopu przekonuje do obnizenia poziomu doskonatos$ci metody badan
i praktyki, ale nie zwalnia z jej ukazania. W tym kontekScie wyzwaniem nowej
normalnosci bedzie odkrywanie przez naukowcéw stosowanej przez praktykow
konsultantéw perspektywy analiz i Swiadome jej ksztattowanie. Woéwczas identy-
fikacja niedoskonatoSci i ograniczen metody odkrywania i uSwiadamiania staje si¢
istotniejsza od spdjnego projektu metodyki odkrywania.

Propozycja 3

1. Prace nad odkrywaniem praktykowanej w organizacji pespektywy analiz
ZZL nie s3 prowadzone w organizacjach.

2. Dominujgca w praktyce organizacji perspektywa urealniania projektow
i podtrzymywania rozwigzan skutkuje specyficznymi typami ograniczen twdrczoSci
i innowacyjnoSci organizacyjne;.

6. Dyskusja i postulaty dotyczace przysztych badan

Dostrzeganymi przez badaczy cechami wspéiczesnego ZZL sg: niejasnos$¢ co
do konstrukcji systeméw HR na réznych poziomach, niezgodno$¢ z fundamen-
talnym zatozeniem synergii migdzy praktykami HR, coraz wigksza liczba r6znia-
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cych si¢ koncepcji, wzrost trudnoéci i stopnia zfozono$ci pomiaru ZZL, a takze
spdznione w stosunku do potrzeb decyzyjnych wyniki analiz (Boon, Den Hartog
i Lepak 2019). Przeprowadzone badanie nie pozwala wskazaé istnienia prze-
stanek zmiany tych cech. Nowa normalno§¢ bedzie te wlasnoSci podtrzymywac,
a moze wrecz je rozwijac. Otrzymana odpowiedZ na pierwsze pytanie pomocnicze
(,,Co jest oferowanym efektem konsultingu?”’) wskazuje, ze precyzyjniej sg opisy-
wane usprawnienia, a mniej konkretnie — dgzenie do wydobywania istoty ZZL
oraz zasad konstruowania projektéw. Badanie ofert firm konsultingowych pozwala
zauwazy¢, ze obecnie ktadzie si¢ w nich nacisk na sprawno$¢ proceduralng, zatem
moze by¢ tak, iz bedzie ona wazniejszym elementem nowej normalnoSci niz inte-
lektualizacja ZZL. Przewaga mySlenia rachujacego nad mySleniem rozwazajacym
w zyciu spotecznym zostala dostrzezona wiele lat temu (Heidegger 1994). Nowa
cechg wspoélczesnosci staje si¢ sprowadzenie mySlenia rozwazajacego do adaptacji.
Z analizy ofert wynika, Ze znana opozycja ,,kup—zréb” przesuwa si¢ w kierunku
mySlenia: ,,kup—dostosuj”. Te norme¢ normalnoSci wzmacnia réwniez nurt najlep-
szych praktyk. W efekcie odpowiedz na drugie pytanie pomocnicze (,,Jak ten efekt
0siagnac?”) dotyczy réwniez sposobu powielania. Wyzwaniem nowej normalnoSci
jest w zwiazku z tym wzmocnienie krytycznego spojrzenia na ZZL (Thompson
2011, Webster 2021) lub, co najmniej, wzmocnienie potrzeby uwzgledniania zmien-
nych mediujacych i kontekstowych (Igbal 2019), ale nie przez adaptowanie, lecz
w procesie okreSlania istoty ZZL. By¢ moze podejmujac to wyzwanie, nalezy
powrdci¢ do badania wartoSci praktycznej myslenia menedzerskiego (Pidrkowska
iin. 2022).

Przeprowadzone badania pozwalajg sformutowa¢ dwa ogdlne wnioski i jedno-
cze$nie wskaza¢ wyzwania badawcze. Pierwszy dotyczy zmiany metody anali-
zowania rzeczywistoSci. Nowe metody nie powinny pomija¢ réwnoprawnosci
odmiennych perspektyw stosowanych w praktyce ZZL. Realizacja tego wyzwania
nie musi odbywa¢ si¢ kosztem obnizenia rygoréw metodycznych (Gioia, Corley
i Hamilton 2012, Webster 2021, Feldman i Worline 2016) i z catkowitym odrzu-
ceniem uniwersalizacji. Na przyktad dazenie do platformizacji ustug konsultin-
gowych (Crisan i Marincean 2023) ma charakter powszechny i trudno bytoby ten
proces zatrzymac. Czym innym jest jednak uniwersalne narzedzie komunikacji,
a czym innym — uniwersalna tre§¢ komunikatu. Uniwersalno$¢ narzedzia moze
rzutowad na tre$¢, ale wyzwaniem jest nadanie tej treSci intencjonalnego, a nie
uniwersalnego znaczenia i formy. Badania wskazaty, ze nowa normalno$¢ moze
by¢ charakteryzowana przez: kontynuacj¢ dotychczasowych cech ZZL (pozytywnie
i negatywnie waloryzowanych przez akademikéw), naturalno$¢ jezyka, wielo§é
perspektyw, ukryte procesy stanowienia o istocie oraz nacisk na sprawnos¢ opera-
cyjna. Wyzwanie, jakie si¢ z tym wiaze, dotyczy za§ wprowadzenia metod nie
tylko sprawnego dziatania, ale tez poszukiwania istoty ZZL w danej organizacji.
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Warto rozwazy¢, czy przesuniecie akcentu badafi z wymiaru, ktéry mozna okresli¢
pytaniem: ,,Jak si¢ dziafa?”, na wymiar: ,,Co jest istota i jak si¢ ja odnajduje?”, nie
przyczynitoby sie do trafniejszego opisu i wyjaSnienia dziatah w zakresie ZZL.
W Swiecie akademikdéw takie przesunigcie akcentéw sugeruje zwrot w kierunku
np. fenomenologii lub podejscia krytycznego. W sferze praktyki stanowi ono
powazne wyzwanie — krytyczne spojrzenie na ZZL w firmie moze by¢ bowiem
traktowane jako zagrozenie wiadzy.

Zrozumienie tego, jak i co jest identyfikowane jako ZZL, wymaga zwrdcenia
uwagi na drugie wyzwanie. Jest ono zwigzane z waloryzacja réznorodnych mozli-
wosci teoretycznych w procesie rynkowego ofertowania. Zagadnienie wartoScio-
wania w transferze wiedzy i samego transferu nie jest szerzej opisane w literaturze.
Przeprowadzona analiza wykazata, ze waloryzacja moze przebiega¢ w kilku
krokach. Najpierw oferent dokonuje wyboru atrakcyjnych i oczekiwanych przez
klienta kwestii. Nastepnie oceniany jest sposob przekazania ich potencjalnemu
klientowi. Kolejny etap stanowi wybdr oferty przez organizacje. Dalej oferent
i beneficjent waloryzuja prace wdrozeniowe, eksploatacyjne i posprzedazowe.
Wszystkie etapy koficza si¢ budowaniem wiedzy partneréw rynkowych, ale nieko-
niecznie wiedza ta przenosi si¢ do Srodowiska teoretykdw. Przedstawiona kolejno$é
etapow wymaga potwierdzenia w badaniach.

Nalezy réwniez zastanowi¢ si¢ nad tym, czy rozbudowa sieci zaleznoSci orga-
nizacyjnych pozwala na opanowanie réznorodnosci i ztozonosci wariantéw decy-
zyjnych i kryteriow ocen. Pewne sugestie praktyczne na temat czynnikéw waznych
dla eksploatacji takiej sieci sformutowano juz w sferze budowania relacji migdzy
catymi firmami (Mitrgga 2023). Na przyktad warto§¢ marki pracodawcy moze
pomagaé w budowaniu odpowiednich twérczych i opiniujacych relacji, ale réwno-
legle wptywa na wybory rynkowe.

Na zakoficzenie warto zauwazy¢, ze badanie ofert konsultantéw moze jedynie
sugerowaé okreSlony zbiér propozycji badawczych. Zaprezentowane w artykule
badania nie dotyczyty ZZL w konsultowanych organizacjach, a jedynie odzwier-
ciedlenia tego zarzadzania w percepcji waznej, ale jednej z grup tworzacych nowg
normalno$¢ zarzadzania.
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