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Krytyczne myslenie jako model ciaglego doskonalenia procesow w strategicznym
zarzadzaniu biznesem

Abstrakt: W artykule szczegdlng uwagge poswigcono umiejetnosciom i kompetencjom opartym
na krytycznym mys$leniu jako modelu ciaglego doskonalenia w procesie strategicznego
zarzadzania biznesem, ktérg to umiejetno$¢ powinien posiadaé kazdy, sprawny lider
i przywodca XXI wieku. Krytyczne mys$lenie w pracy, poprawia jej skuteczno$é i efektywnosc,
dajac narzedzia do rozwigzan bardziej obiektywnych, precyzyjnych i optymalnych.
Analizowanie danych w podejsciu krytycznym pozwala na doktadniejsze ich zrozumienie,
wyeliminowanie bledow, szybsze wycigganie wnioskoéw, skuteczniejszg identyfikacje
problemow 1 ich zrddel po to, aby potencjalne rozwigzania umozliwialty podejmowanie
lepszych, bardziej optymalnych decyzji z korzyscia dla ludzi i $wiata.

Slowa kluczowe: krytyczne myslenie, krytyczne myslenie w biznesie, przywodztwo,
zarzadzanie strategiczne, doskonalenie

Critical thinking as a model of continuous process improvement in strategic business
management

Abstract: The article pays special attention to skills and competencies based on critical thinking
as an element of continuous improvement in the process of strategic business management,
which should be possessed by every efficient leader and leader of the 21st century. Critical
thinking at work improves its effectiveness and efficiency, giving you the tools to solve more
objective, precise and optimal solutions. Analyzing data in a critical approach allows for a more
accurate understanding of data, elimination of errors, faster drawing of conclusions, more
effective identification of problems and their sources so that potential solutions enable making
better, more optimal decisions for the benefit of people and the world.

Keywords: critical thinking, critical thinking in business, leadership, strategic management,
improvement
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W literaturze przedmiotu myslenie krytyczne najczgsciej kojarzone jest z moralnoscig —
tuz obok intuicji. W edukacji jest ono bardzo szczegdétowo zbadane i opisane. Tam tez ma
najwicksze zastosowanie. W sytuacji, gdzie jedyng stalg jest zmiana, przetrwanie firm, ich
przysztos¢, funkcjonowanie i dostosowywanie si¢ do nieustannie zmieniajgcych si¢ warunkoéw

geopolitycznych i ekonomicznych jest kluczowe.
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Patrzac przez pryzmat wszystkich poprzednich wiekow, uwaza si¢, ze trzy ostatnie dekady
s3 najbardziej rozwojowym czasem pod wzgledem nauki oraz technologii. Tempo rozwoju
sprawia, iz otaczajace ludzi srodowisko jest coraz bardziej ztozone, nieuchwytne, zmienne, ale
takze innowacyjne. W przestrzeni publicznej slowo ,,wyzwanie” ustgpuje miejsca stowu
,,problem”, co jak trafnie zauwaza Artur Negri (2018, s. 46-53) bywa przyczynkiem do szukania
drog na skroty. Sprzyja temu tempo zycia, pracy, prowadzonych biznesow, takze szukania
rozwigzan najprostszych cho¢ niekoniecznie najlepszych. Przedstawiona publikacja zaktada, iz
zdolnosci przywodcze jako cecha, sg w obecnym $wiecie warto$cig samg w sobie. Moga okaza¢
si¢ niezb¢dnym sktadnikiem wlasciwego procesu tworzenia i prowadzenia przedsiebiorstwa,
jezeli obudowane sg mys$leniem krytycznym i siegaja do praktycznych narzedzi z tego
zagadnienia.

Celem artykutu jest okreslenie roli i znaczenia krytycznego myslenia jako modelu ciagtego
doskonalenia proceséw w strategicznym zarzadzaniu biznesem. Na tej podstawie bgdziemy
poszukiwa¢ odpowiedzi na pytania, jakie znaczenia ma krytyczne myslenie, na ile narzgdzia
krytycznego myslenia optymalizujg procesy i decyzyjno$¢, czy zastosowanie narzedzi
krytycznego my$lenia pozwala na szersze spojrzenie na analiz¢ danych, wykorzystanie réznych
narzedzi i metodologii, odkrywanie btedow i stabos$ci oraz rozwigzywanie problemoéw, patrzac
na wyzwanie z roznych perspektyw, na ile jest ono istotne w strategicznym zarzadzaniu?

W artykule postuzono sig¢ autorskimi metodami oraz wtasnymi wynikami badan empirycznych.

Istota myslenia krytycznego i jego elementy

Aby wlasciwie zrozumie¢, czym jest krytyczne myslenie, warto przyjrze¢ si¢ definicji
samego mechanizmu myslenia. Antonio Damastic opisuje przedmiotowy termin jako zlozony
proces umystowy, ktory opiera swoje funkcjonowanie na dwdch mechanizmach: skojarzen oraz
wnioskowaniu. Sam proces przebiega natomiast za posrednictwem kodu abstrakcyjnego,
obrazowego i dzwigkowego wytworzonych w pamieci jednostki (Damasio, 2019, s. 103-104).
Myslenie jest wigc ogodlnym procesem poznawczym przebiegajacym w duzej mierze poza
Swiadomoscig jednostki. Natomiast my$lenie krytyczne wedtug Matthysa Fourie’a jest jedng z
jego form, obejmujaca mechanizmy rozwigzywania trudnosci, ktore mozna okresli¢, w sposob
obrazowy, jako droge do rozwigzania danego problemu. Jest to wigc typ myslenia, w ktorym
zwraca si¢ szczeg6lng uwage na sposob widzenia problemu, wizj¢ jego rozwigzania oraz czas
1 energie spozytkowang w catym procesie. Ze wzgledu na swoj charakter, myslenie krytyczne,
jest waznym czynnikiem w branzy biznesowej, w ktorej istotnym elementem jest czas i precyzja
(Steptoe-Warren, Howat, Hume, 2011, s. 238-250).
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Myslenie krytyczne charakteryzuje si¢ wiec umiejetnoscia zdobywania informacii,
réwniez na drodze komunikacji interpersonalnej. To takze sposdb wykorzystywania zdobytej
juz wiedzy — wlasciwa selekcja waznych danych sposrod szumu informacyjnego pozwala na
adekwatne dobranie danych do rozwigzania aktualnej sytuacji problemowej (Dabrowski, 2020,
S. 263-288).

Wysoki poziom rozwini¢cia myslenia krytycznego pozwala jednostce na funkcjonowanie
nawet w najbardziej stresujagcych warunkach, dzigki czemu moze si¢ ona stale rozwijac. Jest to
wlasciwos¢, ktoérg mozna stale ksztatci¢. Zwigkszajaca si¢ Swiadomos¢ jednostki sprawia, iz
cate spoteczenstwo takze staje si¢ bardziej Swiadome (Dabrowski, 2020, s. 267).

Myslenie krytyczne moze wigza¢ si¢ z umieje¢tnoscig zadawania pytan w celu uzyskania
konkretnej wskazowki dotyczacej interesujacej tematyki rozwazan. Przede wszystkim jest to
jednak zdolno$§¢ do maksymalnie szybkiego oraz trafnego rozwigzywania trudnosci.
Przenoszac teori¢ na praktyke mozna powiedzie¢, ze myslenie krytyczne to proces
wykorzystywania zdobytej i dostgpnej jednostce wiedzy na zaistnialg sytuacje problemowa.

Biorac pod uwage fakt, ze za kolebke krytycznego myslenia uwaza si¢ starozytng Grecje,
1 nurt tworzacej si¢ w tym czasie logiki, niezmiennie, po dzi$ dzien, traktuje si¢ to zagadnienie
jako bardzo zlozone. ,Kritikos” to dostrzeganie roznic, podejmowanie decyzji czy tez
wydawanie sagdow. Nalezy jednak pamietac, ze krytyczne myslenie to takze: rozumowanie
W sposob logiczny, analiza argumentdéw 1 0sadow, wyciagganie wnioskoéw, stale poszukiwanie
dowodow jako bazy myslenia, ale takze wyzbycie si¢ takich cech jak: egoizm i socjocentryzm
(Negri, 2018, s. 46-53). Nalezy umie¢ uzywa¢ informacji oraz zarzadza¢ nimi. Wiasciwy
sposob uzycia informacji jest kluczem do osiggnigcia zamierzonego celu. Myslenie krytyczne
jest szczegodlnie wazne w momencie rozwigzywania trudnosci przez profesjonalistow w danej
dziedzinie, ktorzy najczesciej musza osiagnaé cel w jak najszybszym czasie (Lamri, 2021, s. 76).

Richard W. Paul (2018, s. 373- 379) definiuje przedmiotowy termin jako ruch dwoch fal.
Wedlug badacza ,,pierwsza fale¢” mozna okresli¢ jako proces krytycznej analizy zaistnialej
sytuacji, czyli tzw. zimny osad rzeczywistosci. Jednakze rozni badacze charakteryzuja
krytyczne myslenie w wieloraki sposdb, zwracajac uwage na nieco inne aspekty opisywanego
zagadnienia. Dla przyktadu inny badacz — Barry K. Beyer (1985, s. 268-269) charakteryzuje
myslenie krytyczne poprzez mechanizmy wydawania sagdow. W mysl owej definicji myslenie
krytyczne stanowi umiej¢tno$¢ wydawania zrozumialych oraz ugruntowanych osadow.
Natomiast inne zrodla opisujg tematyczne pojecie jako zorganizowane, aktywne
i wieloaspektowe  procesy tworzenia, analizowania, zbierania oraz  oceniania

zaobserwowanych, do$wiadczonych lub zdobytych informacji czy danych, ktére posiadaja
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implikacje z zachowaniem i1 postawami jednostki. Jak sama nazwa wskazuje, myslenie
krytyczne ma zwigzek z czasownikiem krytykowaé, czyli poddawa¢ osadowi. Definicja
opisywanego mechanizmu bedzie wiec oscylowala wokdét wykorzystywania wiasnych
proceséw poznawczych w celu ewaluacji zdobytych informaciji.

Podsumowujac powyzsze rozwazania oraz roznorodne definicje zawarte w literaturze
przedmiotu mozna najogdlniej przyjac, iz myslenie krytyczne jest wieloaspektowym procesem
gromadzenia i przetwarzania informacji w celu sformutowania osadu, podstawy rozwigzania
sytuacji problemowej. Ma ono charakter autonomiczny, samodzielny i poddaje si¢ regutom
logicznego myslenia. Podczas jego trwania przyjmuje si¢ narzucone reguty doskonatos$ci, przy
jednoczesnym sprawowaniu kontroli catego procesu. Ponadto opisywany mechanizm jest
zwigzany z umiejetnosciami konwersacyjnymi, rozwigzywania trudnosci oraz zdolnoscia do
odrzucania postawy egocentrycznej.

Wedhug najnowszych doniesien nauk kognitywistycznych, podstawowym elementem
procesu myslenia sg obrazy percepcyjne, ktore zostaja wytworzone w sieci neuronalnej
jednostki w odpowiedzi na odbior §wiata zewnetrznego za pomocg zmystow. Stanowia one
reprezentacj¢ umystowa otoczenia oraz procesOw w nim zachodzacych i maja charakter
topograficzny. Tworzenie owych reprezentacji przebiega poza $wiadomoscig jednostki,
jednakze o mys$leniu mozna takze mowi¢ w kontekscie aktu woli, gdy jednostka w sposdb
intencjonalny kieruje swojag uwage na dany problem. Cz¢$¢ badaczy uwaza natomiast, iz
myslenie ma czysto biologiczne podioze — sprowadza si¢ do wspotpracy komorek nerwowych,
a sam proces myslenia jest jedynie interpretowany za pomoca okreslonych i istniejacych
symboli. M6zg jednostki jest wiec zdolny do dziatania za posrednictwem kodu abstrakcyjnego,
co zaobserwowa¢ mozna podczas procesOw asocjacji czy wnioskowania (Haycock, Cheadle,
Bluestone, 2012).

W S$wietle przedstawionej teorii akt myS$lenia nie jest aktem wolicjonalnym, a procesy
zachodzgce w uktadzie nerwowym stajg si¢ nosnikami operacji symbolicznych. Sposob, w jaki
ksztaltuje si¢ mysli, jest oparty na doswiadczeniach intrapsychicznych jednostki,
a podstawowym nos$nikiem informacji jest sie¢ poje¢ 1 symboli mniej lub bardziej
abstrakcyjnych (Cottrell, 2011, s. 41). Natomiast caty proces integracji informacji nie musi by¢
w petni us§wiadamiany. Myslenie mozna wigc poréwna¢ do operacji wykonywanych przez
komputer w programach stworzonych do rozwigzywania postawionego problemu. System
kreuje mozliwe rozwigzania trudnosci i konfrontuje je z postawionym celem (Cottrell, 2011, s. 43).

Przedstawiony model myslenia nie jest jednak jedynym. W literaturze przedmiotu mozna

zaobserwowaé réwniez inne teorie zajmujace si¢ procesami poznawczymi, w tym procesu
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myslenia. Mozna mowi¢ o mysleniu logicznym, irracjonalnym czy afektywnym, jednakze
myslenie krytyczne zajmuje szczegélne miejsce ze wzgledu na swdj charakter i istote
(Kozielecki, 1992, s. 91-188). W $wietle stale modyfikujacego si¢ $wiata, myslenie krytyczne

staje si¢ zdolno$cia, ktora moze by¢ decydujaca o sukcesie osobowym.

Geneza, pochodzenie i prekursorzy badan nad mysleniem krytycznym

Pierwszych rozwazan na temat myslenia krytycznego mozna doszukiwac si¢ juz w historii
starozytnej, w nauce samego ojca filozofii — Sokratesa. W swoich rozwazaniach zawart on mysl
na temat metody sondowania, ktora miala charakteryzowac si¢ niemoznoscia odréznienia przez
jednostke wlasnych postaw od faktycznej wiedzy. Mozna zauwazy¢ wiec, ze idea Sokratesa
jest bliska nowozytnym definicjom my$lenia krytycznego, ktore mowiag o zdolno$ci osobnika
do wiasciwej konceptualizacji 1 analizie informacji (Dabrowski, 2020, s. 265). Mysli Sokratesa
zostaly spisane przez jego ucznia — Platona. Byly to transkrypcje rozméw nauczyciela ze
swoimi uczniami, w szczeg6lnosci skupiaty si¢ na kwestiach etyki i epistemologii. Nierzadko
swoja wiedze Sokrates prezentowal poprzez wilasne dzialania m.in. podejmujac decyzje
0 pozostaniu w niewoli. Postawa ta zaakcentowal, iz ucieczka stanowila w jego oczach
pogwalcenie wyznawanych przez siebie prawd i wartosci. Podkreslit tym samym, Ze ludzie
uszczytu wladzy moga by¢ omylni, a nawet zdezorientowani, a ich spoteczna pozycja
pozostaje wtedy jedynie pewnego rodzaju statutem. Wedlug filozofa warte przezycia zycie jest
droga ustang pytaniami oraz szeroko poj¢tym krytycyzmem i dazeniem do coraz wigkszego
wgladu. Tym samym wskazal na wazno$¢ zadawania pytan w zyciu ludzkim jako metody
dazenia do celu (Dgbrowski, 2020, s. 265).

Sokrates wskazal pewien kierunek rozwazania na temat procesu myslowego. Podkreslit
warto$¢ samego aktu dochodzenia do okreslonego wniosku na drodze analizy poznanych juz
danych oraz poszukiwania odpowiedzi na postawione hipotezy. Sposob, w jaki prowadzit
konwersacje ze swoimi uczniami oraz ludem, jest uzywany w czasach nowozytnych. Metoda
ta jest znana jako dialog sokratejski czy pytania sokratejskie. Polega na umiejetnym
prowadzeniu rozmowy w taki sposob, aby wzbudzi¢ myslenie logiczne oraz poziom
krytycyzmu odbiorcy. Sam Sokrates dokonywat tego za posrednictwem negowania przekonan
interlokutora przy jednoczesnej kontroli podstawowych zatozen opartych na dowodach i logice
(Gorniak-Kocikowska, 2014, s. 19-30). Uczniowie Sokratesa kontynuowali mysl nauczyciela,
stale udoskonalajgc forme¢ poznanej metody, w celu glgbszego poznania otaczajacej ich

rzeczywistosci.
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Podsumowujac, mozna stwierdzi¢, iz omawiany kunszt mysli Sokratesa okreslit zasady
krytycznego myslenia. Najistotniejszg z zasad jest selekcja wlasnych postaw oraz osadow od
faktow i danych, co pozwala w efekcie na akt refleksji i krytycyzmu. Caty proces natomiast ma
pozostac niezalezny od interesow jednostki oraz jej sktonnosci do egocentrycznego spogladania

na $wiat zarowno zewnetrzny, jak i wewnetrzny.

Myslenie krytyczne w biznesie — projektowanie i optymalizacja procesow

Dzisiejszy biznes charakteryzuje duza dynamika dziatania, zmienno$¢ oraz
konkurencyjno$¢ otoczenia. Nie sprzyja to kwestionowaniu status quo, a kwestionowanie takie
jest kluczowym elementem nie tylko nowoczesnego przywodztwa, ale takze projektowania
i obstugi proceséw. Nie nalezy jednak bazowaé tylko na ,twardych” narze¢dziach, nalezy
réwniez wspiera¢ si¢ zasadami krytycznego myslenia, takimi jak:

1. Ciekawos¢
Ciekawo$¢ oznacza nie tylko szeroka i nieodparta che¢ poznawania, ale takze otwartos¢ na to,
co nowe. Zakres zainteresowan oraz hobby ludzi krytycznie myslacych moze by¢ ogromny,
gdyz z natury s3 to jednostki nastawione na catozyciowy akt uczenia si¢. Sg to wigc osoby,
ktore starajg si¢ pojac i zaakceptowac réznice migdzy tym co juz znane, a tym co dopiero zostaje
eksplorowane. Wazne jest przy tym, aby otwartos¢ na nowe do§wiadczenia charakteryzowata
si¢ takze obiektywizmem, brakiem przenoszenia wlasnych przekonan oraz pogladéw na akt
poznawczy (Negri, 2018, s. 53).

2. Wspoiczucie
Krytyczne myslenie jest procesem poznawczym, jednakze jednostce uzywajacej tego typu
mys$lenia nie powinno zabrakng¢ empatii. Jednostki charakteryzujace si¢ wysokim poziomem
my$lenia krytycznego sa glteboko $wiadome wiasnych dos$wiadczen oraz ich implikacji
W tworzeniu si¢ przekonan, postaw oraz rdéznego typu zachowan. Wiedza, Zze nie moga si¢
wyzby¢ wilasnej historii, a wrecz przeciwnie — staje si¢ ona czgscig ich samych, ktora
uksztaltowata to kim sg w tym momencie. Osoby te sg wigc otwarte na innych ludzi, ich
odmiennosci 1 historie. Sg sktonne do udzielenia pomocy lub wsparcia innych osob (Lamri,
2021, s. 76).

3. Swiadomos¢
Swiadomo$¢ pomaga osobom myslacym krytycznie w efektywnym dziataniu. Dzieki stale
poszerzajacym si¢ umiejetnosciom sktadajgcym si¢ na opisywany akt poznawczy, osoby te
wiedzg, iz moga wykorzystywac swoje zdolnosci w niemalze kazdej sytuacji zyciowej. Dzigki

wyuczonemu postgpowaniu sg w stanie wykorzysta¢ swoj potencjal i sprawié¢, aby problem
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zostal szybko zazegnany, a tym samym stajg si¢ bardzo skuteczni (Kozielecki, 1992, s. 178).
Owa skutecznos¢, ludzi krytycznie myslacych, lezy w pewnym sensie w ich bezinteresownosci
— ich postgpowanie podyktowane jest w duzej mierze cickawoscig i wewngtrzng motywacja,
a nie nagroda. Dzigki temu zaglebiajg si¢ w dang tematyke, aby pdzniej korzysta¢ ze zdobytej
wiedzy. Czasami popetniajg takze bledy, lecz nie wycofuja si¢ w takiej chwili — uznajg to jako
lekcje, ktora wykorzystaja w przysztosci. Swiadomos¢ popetniania bledéw oraz mozliwosci
wyciagnigcia z nich nauki jest bardzo rozwijajaca (Kalbarczyk, 2014, s. 7-17).
4. Decyzyjnos¢
Czesto zdarza si¢, ze trudno$ci, ktore ludzie napotykaja na swojej drodze wymagaja
natychmiastowego podjecia decyzji. Uzywajac zdolnosci myslenia krytycznego jednostka jest
w stanie zobrazowac sobie mozliwe drogi postgpowania oraz skutki ich wyboru. Dodatkowym
atutem jest szybko$¢ z jaka taka osoba przetwarza owe informacje. Decyzyjno$¢ w duzej mierze
jest zwigzana z wczesniejsza zdolno$cia — $wiadomoscig. Jednostka $wiadoma bedzie
wiedziata, ze zatrzymanie si¢ w czasie, w zwigzku z podjeciem decyzji czy wycofanie si¢ w
obawie przed porazka, moze by¢ czynnikiem, ktory spowolni rozwdj (Hannaway, Hunt, 1994).
Dodatkowo trudng sytuacja sa chwile, w ktorych nalezy podja¢ decyzje bez wystarczajacej
ilosci informacji na dany temat. Krytyczni mysliciele czgsto podejmuja wtedy kroki
ku dziataniu, nawet wtedy, gdy wybor jest niepewny i moze przynie$¢ pewnego rodzaju
niekorzysci. Kazdy biad jest dla nich naukg. Postgpowanie takie jest zgodne z maksyma,
iz myS$leniem krytycznym jest umiejetno$¢ wycofania si¢ w momencie, gdy plan dziatania
nalezy jeszcze opracowa¢ lub wrgez przeciwnie — zatrzyma¢ juz tok nadmiernie
wyolbrzymionych i nierzeczywistych mysli i podja¢ krok ku dziataniu (Lamri, 2021, s. 41).
5. Uczciwosé

Uczciwo$¢ jest cnotag sama w sobie, jednakze jest takze istotna w procesie krytycznego
myslenia. Postgpowanie zgodnie z ustalonymi normami etycznymi, z wlasnym systemem
moralnym oraz dziatania zwazajace na ogot spoteczenstwa sg zdolno$ciami uzywanymi przez
jednostki krytycznie myslace. Fundamentem tworzacym wszystkie opisane czynnos$ci jest
uczciwo$¢. Osoby te sa postrzegane przez ludzi jako zbalansowane i sprawiedliwe. Swoje
postepowanie ujawniaja nie tylko w pracy, ale takze w bliskich relacjach interpersonalnych,
a nawet w sposobie postrzeganie wlasnego siebie. Przejawia si¢ to w sposobie radzenia sobie
Z emocjami, samokontroli, a takze glgbokim poziomie wgladu we wilasne potrzeby oraz
motywy. Osoby krytycznie mys$lace najczegsciej akceptujg wlasne stabosci, sg skromne oraz

pokorne (Lamri, 2021, s. 43).
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6. Otwartosc, elastycznosé
Kolejnymi cechami ludzi krytycznie myslacych sg otwarto$¢ i elastyczno$¢. W granicy tych
stwierdzen mies$ci si¢ wiele umiejetnosci, ktore odnosza si¢ w szczego6lnosci do skutecznych
metod wspolpracy z innymi ludzmi. Ale nie tylko do nich. Elastycznos¢ oznacza przede
wszystkim umiejetnos¢ dopasowania si¢ — nieprzenoszenia wiasnych przekonan oraz idei na
inne plaszczyzny zycia i pracy, a zarazem nienegowanie pogladow i postaw innych ludzi.
To takze umiej¢tne wykorzystywanie zdolnosci aktywnego stuchania w celu lepszego
zrozumienia problemu i wyshluchania interlokutora. Elastyczno$¢ to zdolnos$¢ zatrzymania sig,
pozostania neutralnym i wstrzymania si¢ z dzialaniem, gdy istnieje taka potrzeba. Otwarto$¢
natomiast to zdobywanie nowych umiejetnosci w odpowiedzi na popetnione btedy, zdolnosé
do reinterpretacji wtasnych zasobow wiedzy w $wietle nowo zdobytych dowodow, a takze state
ksztattowanie nowych umiejetnosci (Negri, 2018, s. 49).

1. Kreatywnos¢
Kreatywno$¢ mozna nazwaé jedna z najbardziej pozadanych cech w dzisiejszym $wiecie
biznesu. Jest to jedna z podstawowych umiejetnosci krytycznego myslenia. Przedsigbiorstwa
uzywajace zdolnosci do kreatywnos$ci tworzg nowatorskie rozwigzania, ktore majg szanse na
zdobycie duzej popularnos$ci w spoleczenstwie. Wykorzystywanie tej zdolnosci w dziedzinie
np. reklamy sprawia, iz firma ma duzg szans¢ na szybki 1 skuteczny rozw6j w perspektywie
globalnej (Negri, 2018, s. 52). Zakres tych zasad przektada si¢ na moderowanie efektywnej

zmiany, z wykorzystaniem krytycznego myslenia.

Myslenie krytyczne jako narzedzie zarzadzania

Przywodztwo — zarzqdzanie przysztosci
Ogromna dynamika zmian, coraz wigksze mozliwosci, kreuja rzeczywistos¢, w ktdrej musza
si¢ odnalez¢ wspotczesne przedsigbiorstwa i kierujacy nimi przywodcy. W dzisiejszych
czasach stoi przed nimi wiele wyzwan, a sprostanie im wymaga juz nie tylko stosowania
efektywnych strategii zarzadzania. Trzeba by¢ czujnym na nieustannie rozwijajace si¢
technologie, nowe rozwigzania marketingowe czy rosngce znaczenie Internetu
w funkcjonowaniu organizacji. Rola przywddztwa jest ustalenie strategii dziatania i wskazanie
kwestii priorytetowych, na ktoérych cala swoja uwage beda mogli skupi¢ pracownicy. Warto
podkresli¢, iz w odniesieniu do migdzynarodowych przedsiebiorstw, decyzje podejmowane
przez przywodcoOw wptywaja na dziatalno$¢ catych gospodarek (Williams, 2009, s. 29).

Przywodztwo stanowito przedmiot zainteresowania juz w czasach starozytnosci, natomiast

rozumienie tego pojecia zmieniato si¢ wraz z poszerzaniem wiedzy z zakresu socjologii,
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psychologii czy zarzadzania. Nie istnieje wylacznie jedna poprawna definicja przywoddztwa,
poniewaz badacze maja odmienne poglady, co do tego w jaki sposéb mozna je postrzegaé.
Cze$¢ z nich sktania si¢ do pojmowania go jako relacji, inni widzg je jako proces, umiejetnosc,
wlasciwos¢, badz wptyw. Przywodztwo pojmowane jako proces opiera si¢ na odrzuceniu
srodkéw przymusu i wykorzystaniu wptywu, po to by okresli¢ cele organizacji, a nast¢pnie
zmotywowaé podjecie krokow, dzigki ktérym mozliwe bedzie ich osiggniecie. Z kolei
rozpatrywanie go w kategorii wlasciwosci odnosi si¢ do posiadania wyjatkowych cech
przypisywanych jednostkom uznawanym za przywodcoéw. Ten zestaw cech wzbudza zaufanie
u innych os6b 1 dzigki temu sg one w stanie z wlasnej nieprzymuszonej woli podporzadkowac
si¢ przywodey (Avery, 2009, s. 49).

Literatura przedmiotu wyroznia trzy grupy cech, ktére powinien posiadaé przywodca
przedsigbiorstwa. W pierwszej, jako najwazniejsze, wymienia si¢: wiedze¢, umiej¢tnosci,
kompetencje spoteczne, moralno$¢ oraz zdolnos$¢ przewodzenia. Ponadto autorzy wskazuja na
wlasciwosci szczegdlowe, ktorymi sa uczciwos¢, odpowiedzialno$¢ i szczero$¢. W drugiej
grupie znajdujag si¢ inteligencja, pracowito$¢ oraz zaangazowanie. Jako trzecie specjali§ci
podaja aparycje, tembr gtosu oraz odpowiednig prezencj¢. Kazda z wymienionych wlasciwosci
w duzym stopniu wptywa na styl przewodzenia. Niemniej jednak, gléwnym kryterium
przywddztwa w organizacji jest umiejetnos¢ wywierania wptywu na inne jednostki, ktory
powoduje, iz dobrowolnie podporzadkowuja si¢ jego autorytetowi. Przywodca odpowiedzialny
jest za ksztalt 1 przebieg przemian w przedsigbiorstwie. Zarzadzajac organizacja przysztosci
okresla kierunek zmian i podejmuje dzialania zgodnie z opracowanym planem strategicznym,
taktycznym 1 operacyjnym. Rozpoczyna przedsigwzigcia, ktdre zorientowane sg na proces
transformacji, to znaczy planuje je, ustala zadania i nadzoruje ich przebieg (Pocztowski, 2008, s. 87).

Obecnie prowadzone badania, w zakresie przywddztwa, dotycza nowego paradygmatu
czesto okreslanego mianem nowego przywddztwa. Najistotniejsze tutaj jest przywodztwo
transformacyjne, ktore opiera si¢ na wyjatkowym wptywie charyzmatycznego przywddcy na
jego zwolennikow. Jest to zupelnie inne podejscie w poréwnaniu z przywodztwem
transakcyjnym, w ktorym to osoba zarzadzajaca stosuje system kar i nagrdd, aby pracownicy
wykonywali zlecone im zadania i zachowywali si¢ w pozadany sposdéb. W nowym podejsciu,
lider charakteryzuje si¢ posiadang wizja, ktora potrafi przekazaé pozostalym pracownikom,
postugujac si¢ przy tym odpowiednig symbolika, i1 potrafi motywowac podporzadkowane mu
jednostki do dazenia do doskonatosci w realizowanych obowigzkach. Dodatkowo, przywddca
transformacyjny oddzialuje na kultur¢ organizacyjng, co w nast¢gpstwie wptywa na systemy

warto$ci personelu, ich pragnienia i potrzeby. W dzisiejszych czasach szczeg6lng uwage zwraca

50



Zeszyty Naukowe Polskiego Towarzystwa Ekonomicznego w Zielonej Gorze 2024, nr 20

si¢ na to, aby laczy¢ i zachowywac balans pomiedzy przywodztwem a zarzadzaniem. Realizacja
tych dwoch funkcji jednoczesnie jest mozliwa dzigki posiadaniu dobrze zorganizowanego
zespotu, ktory z powodzeniem wykonuje zlecone mu zadania (Ciuk, 2016).

Bez wzgledu na charakter przedsiebiorstwa, kazda organizacja chcac utrzymaé sie
1 rozwija¢ na rynku, powinna zadba¢ nie tylko o to, aby sprawnie funkcjonowa¢ w zmiennym
srodowisku 1 dostosowywac¢ si¢ do jego dynamiki, ale réwniez zapewnié sobie przestrzen na
elastycznos$¢ i mozliwo$¢ tworczego dziatania. Wazne jest, aby stale weryfikowaé efektywnos¢
realizowanych dziatan 1 reagowa¢ na zachodzace na rynku zmiany. Zarzadzanie
przedsiebiorstwem w takim okresie nalezy rozpocza¢ od wskazania kierunku, ustalenia wizji,
wyzwan stojacych przed nim i okreslenia planu dziatania — strategii. Takie podej$cie stanowi
istote¢ funkcjonowania organizacji, integruje ze sobg system wartosci i wyobrazenie z
potrzebami jednostek korzystajacych z jej uslug. W dzisiejszych czasach stanowi to duze
wyzwanie, poniewaz zard6wno poglady na temat zarzadzania, jak i sama gospodarka zmieniajg
si¢ szybko 1 czgsto, 1 bardzo niespodziewanie. Dynamiczna sytuacja sprawia, iz przywodca
przedsiebiorstwa XXI wieku powinien by¢ czujny, gdyz nowe sa takze strategie wdrazania
zmian 1 metody zarzadzania tym procesem. Sukces moze odnie$¢ tylko ta osoba, ktorej
kreatywno$¢ pozwala wptywac na rzeczywistos¢, ktora sama tworzy te rzeczywisto$¢, gdyz
dzigki temu jest w stanie wyprzedzi¢ konkurencj¢. Inspirujacy przywoddca potrafi przekonad
ludzi do swoich pogladow, jednoczy¢ ich, skupia¢ uwage na proponowanych przez siebie
rozwigzaniach. Jego zwolennicy integruja si¢ ze soba, by wspodlnie dazy¢ do realizacji wizji
swojego autorytetu. Dzigki swoim kompetencjom, przywddca potrafi poczatkowo zupelnie
niezwigzane ze soba, niezalezne jednostki zamieni¢ w preznie dziatajacy i skuteczny zespot.
Posiada on zdolnos$¢ uwalniania predyspozycji pracownikoéw, dostrzega ich talenty, kreatywnos¢

i zaangazowanie w realizacj¢ wspodlnego celu (Kostera, Kownacki, Szumski, 2010).

Bariery w wykorzystywaniu myslenia krytycznego
W dzisiejszym $wiecie biznesowym natlok informacji oraz decyzji koniecznych do podjecia
w skonczonym czasie jest tak ogromny, ze z tatwoscig zaobserwowa¢ mozna problem
z przetworzeniem danej informacji — pojedynczej lub grupowej. Uwidacznia si¢ wowczas
zjawisko swoistego zamazywania czy tez braku reakcji. Widzimy bowiem, Zze bez wzgledu na
poziom inteligencji, istnieje gorna granica takiej ilo$ci informacji, ktora jest w stanie
przetworzy¢ ludzki umyst. MoOwimy wowczas o ograniczeniu zakresu poznawczego (Kaufman,

2021, s. 329) . Informacja, ktéra przekracza granice zakresu poznawczego, jest uwzgledniana
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jako pewna abstrakcja, tym samym traci swoje znaczenie jako niosgca warto$¢ zwigzang
z osobistym do$wiadczeniem czy tez obawami czlowieka.

W otoczeniu spolecznym moéwimy o liczbie Dunbara — ten brytyjski antropolog
wskazywal, ze cztowiek jest w stanie utrzymac osobiste wigzi z okoto 150 osobami. Czy tak
jest tez z wyzwaniami dzisiejszego biznesu w zakresie przetwarzania informacji? Czy
przytloczenie dzisiejszych menedzeréw powoduje, ze ida w kierunku upraszczania
rzeczywistosci, tak aby sobie z nig poradzi¢? Potwierdza to Joshua Kaufman piszac, ze
w wymiarze racjonalnym moga mie¢ taka $wiadomos$¢, jednak nie przektada si¢ to na
rzeczywistg skale (Kaufman, 2021, s. 330). Rozwigzaniem pomagajacym na wyjscie
z zakletego kregu abstrakcji i uruchomienie emocji, jest nadanie problemowi wymiaru
osobistego, co pozwala na uczucie spersonalizowane — skutkéw danej decyzji.
Personalizowanie skutkéw decyzji 1 dzialan podejmowanych przez menedzerdw, znacznie
utatwia uwolnienie si¢ od ograniczenia zakresu poznawczego.

Skojarzenia i wzorce moga by¢ kolejng bariera w wykorzystywaniu krytycznego myslenia.
Wiadomo, ze ludzki umyst, ktory magazynuje informacje kontekstowo, uktada je w swoistg
macierz korelacji. Zatem na co dzien ludzkie skojarzenia, wzorce oraz relacje w zakresie
informacji obudowane sa w oparciu o skojarzenia, ktdére nie musza by¢ ze soba logicznie
potaczone. Niesie to za sobg ryzyko dzialania w uproszczeniu lub w oparciu o pobieznie
ztapane watki. Obejrzenie wyzwania biznesowego z kazdej ze stron, przez pryzmat wielu
aspektow, pozwoli na odrzucenie prostych skojarzen 1 wzorcow na rzecz glgbszej analizy.

W zarzadzaniu organizacja bardzo czgsto zarzadzajacy 1 pracownicy skupiaja si¢ na
mitygowaniu ryzyka. Szczegolnie w dojrzatych organizacjach lub organizacjach z certyfikacja
ISO, analiza ryzyka w kazdym z aspektéw jej dzialalnosci jest kluczowa. Co jednak
w przypadku, gdy nie wida¢ brakow? Powoduje to, Ze nie dostrzega si¢ potrzeby wychodzenia
poza granice komfortu. Nie tworzy si¢ np. list kontrolnych, do ktérych mozna siggnaé
w naturalny sposob w momencie, gdy bedzie potrzeba podjecia decyz;ji.

W wykorzystaniu myslenia krytycznego przeszkadzaja nie tylko przytoczone powyzej
ograniczenia. Znaczace s3 roOwniez ograniczenia wynikajace z czysto ludzkiej natury, takie jak
akrazja 1 prokrastynacja. W akrazji $wiadomo$¢ powinnosci nie prowadzi do decyzji,
a w prokrastynacji cztowiek lubi odwleka¢ zadanie. Sa to najbardziej rozpowszechnione
1 uporczywe bariery utrudniajgce nie tylko podejmowanie decyzji, ale i osigganie idacych za
tym nastepstw.

Wiele spraw na raz, multitasking staja si¢ dzisiejszg biznesowa rzeczywistoscia. Just do it!

Czy to jest rozwigzanie na natlok spraw oraz tak popularne dzisiaj wielowatkowe i1 ztoZzone
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problemy? Jezeli zatozy si¢, ze mono-myslenie kreatywnie szybciej rozwigzuje problem — to
tak. Wyeliminowanie czynnikow rozpraszajacych, koncentracja uwagi na jednym aspekcie
pozwola na skupienie maksimum uwagi. Przystowiowego stonia zjada si¢ tyzeczka. Potem
taczy si¢ fakty i watki, patrzac na problem globalnie.

Lacinskie decidere — czyli odcina¢, oznacza decydowa¢. Zatem, gdy podejmowane sg
decyzje odcina si¢ inne drogi i mozliwosci. Taka $wiadomo$¢ powoduje duzy dyskomfort,
a nawet staje si¢ blokerem dzialan dzisiejszych menedzerow. Brak decyzyjno$ci na poziomie
organizacji lub menedzeréw jest ostatnim przywotanym przykladem bariery w zastosowaniu

krytycznego myslenia w biznesie.

Transformacja zasad myslenia krytycznego na potrzeby biznesowe
Propozycja moderowania efektywnej zmiany z wykorzystaniem krytycznego myslenia, zaklada
transformacje zasad krytycznego myslenia na potrzeby i j¢zyk biznesowy. Wskazano elementy
procesu transformacji istotne do zaadresowania, jednak ich kolejno$¢ nie musi zostaé
zachowana dla przebiegu poprawnosci procesu, ktory realizowany jest od stanu biezacego do
przysztego. Mozna powraca¢ do tych elementdw, idacych za nimi narzedzi i procesow tak, aby
w sposob naturalny kreowac krytyczne myslenie oraz zapewni¢ finalnie efektywnos$¢ zmiany.

Model zaktada peilng partycypacje funkcji, nie tylko pracg czy tez analiz¢ samego
menedzera. Kazda ze stron biorgca w nim udziat, rowniez w formie dyskusji, przyczynia si¢ do
synergii wewnatrz organizacji, ma mozliwos¢ powrotu, upewnienia si¢ we wilasciwym
zrozumieniu, kierunku dziatania, do§wiadczaniu zmiany w kierunku pelnego zrozumienia.

1.,, Ciekawos¢” transformowana na ,, zrozumienie i identyfikacje”
Transformujac ,,ciekawo$¢” na ,,zrozumienie 1 identyfikacj¢” nalezy skupi¢ si¢ na istotnosci
zrozumienia powodu, dla ktorego uruchamia si¢ krytyczne myslenie. Powdd taki, nazwany
zmiang, musi zosta¢: zidentyfikowany, okreslony jako szansa lub zagrozenie, znany
w organizacji w oparciu o dane, przyktady lub potrzeby oraz zainicjowany jako zmiana, ktora
jest potrzeba blokujaca opor przed nia.

2. ,, Wspotczucie” transformowane na ,, wspotrozumienie i empatig”
Transformujac ,,wspdiczucie” na ,,wspoOirozumienie i empati¢”, dzielimy si¢ z otoczeniem
spodziewanym wynikiem zmiany. Dba si¢ o to, zeby byt zrozumiaty i podzielany przez
otoczenie. Oparty na jasnych zasadach. Wazne jest, aby byl identyfikowany jako naturalna

reakcja otoczenia.
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3., Swiadomosé” transformowana na ,, mobilizacje i zaangazowanie”
Transformujac ,,$§wiadomo$¢” na ,,mobilizacj¢ i zaangazowanie” , dbamy o to, aby kazdy
Z uczestnikdw zmiany, oprocz tego, ze ja rozumie, to rownie mocno miat potrzebe sprawienia,
aby zostata zrealizowana 1 zadziatata. Jest zaangazowany w zmiang, gotowy na inwestycje
W nig, wspiera lub buduje zainteresowanie otoczenia oraz menedzeréw wyzszego szczebla.
Podstawowym celem jest to, aby uczestnicy tak identyfikowali si¢ ze zmiang, ze zgadzajg si¢
na dzialania wspierajace lub wpisuja zmiang w dotychczasowy standard swojego dziatania,
jawnie j3 wspierajg.

4., ,Decyzyjnos¢” transformowana na ,,zarzqgdzanie zmiang”
Transformujac ,,decyzyjnos¢” na ,,zarzadzanie zmiang”, ustala si¢ kierunek dotyczacy realizacji
lub zaniechania zmiany. Komunikuje si¢ to otwarcie do kazdego z dotychczasowych
uczestnikow procesu. Na etapie realizacji, utrzymuje si¢ komunikacje, przekazuje wnioski,
integruje z innymi procesami, inicjatywami, zmianami. Wspiera si¢ wczesne sukcesy, robi
predykcje, dba si¢ o réwnowage informacji. Utrzymuje si¢ tempo. Przyjmuje si¢
odpowiedzialno$¢ za zarzadzanie zmiang.

5.,,Uczciwosé¢” transformowana na ,,jawnos¢ monitoringu”’
Transformujac ,,uczciwo$¢” na ,,jawnos$¢ monitoringu”, monitoruje si¢ i pokazuje realny postep
w oparciu o rzetelne dane. Ustala si¢ standardy i wskazniki. Mierzy si¢ postgp tak, aby
zachowac jakos$¢ oraz utrzymac¢ odpowiedzialnos¢.

6. ,, Otwartos¢” transformowana na ,, kreatywnos¢”™
Transformujac ,,otwarto$¢” na ,.kreatywnos$¢”, tworzy si¢ zestaw narzedzi i dzialan pomagajacy
zidentyfikowac 1 oceni¢ te z systemow lub struktur, ktore beda miaty najwigkszy wplyw na

powodzenie zmiany.

Warunki wykorzystywania myslenia krytycznego
W definicji Barry’ego K. Beyera (1985) myslenie krytyczne to przede wszystkim zdolnos$¢ do
konstruowania klarownych oraz uzasadnionych osgdow. Zaklada si¢ wigc, ze krytyczne
mys$lenie wymaga uzasadnienia wlasnych pogladow na drodze do doktadnego
przeanalizowania dostgpnych informacji i danych. Sprzyjaja temu warunki otwartej na takie
dziatania organizacji, jak i struktura probleméw do rozwigzania. Problemy w przedsigbiorstwie
mozna zrealizowaé biorgc pod uwage ich charakter. Wyréznia si¢ (Penc, 2005, s. 51):

— problemy dewiacyjne (inaczej okre§lane mianem dysfunkcji), ktorych powodem jest
obecno$¢ nieznanego pochodzenia defektu w organizacji. Menedzer jest odpowiedzialny
za podjecie czynnosci, ktorych przeprowadzenie pozwoli poprawi¢ zaistnialg sytuacje.
Jest w stanie dziata¢ nie znajac doktadnej przyczyny problemu, postepuje doraznie, gdyz
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nie zwalcza przyczyny problemu, a jedynie usuwa jego skutki. Zaznaczyc¢ trzeba, iz tylko
przeprowadzenie wnikliwej analizy w zakresie zrddla problemu pozwoli ograniczy¢
ryzyko jego ponownego zaistnienia w przysztosci.

— problemy optymalizacyjne — ich obecno$¢ zwigzana jest z wdrazaniem modyfikacji
W obszarze stosowanych do tej pory rozwigzan, gdyz przedsigbiorstwo musi dostosowac
si¢ do nowych warunkow. Zazwyczaj dotyczy to modernizacji pewnych obszaréw
dzialania organizacji, np. badan i rozwoju, optymalizacji zasobdéw pracy itp. Czynnosci
podejmowane w przypadku wystgpienia problemu optymalizacyjnego maja na celu
wzrost wydajnos$ci organizacji.

— problemy twodrcze s nastgpstwem innowacyjnych zmian wdrazanych w $rodowisku
przedsigbiorstwa, czg¢sto wynikaja rowniez z jego rozwoju. Wspodtczesne zarzadzanie
stawia wymog wprowadzania innowacyjnych rozwigzan, udoskonalen, gdyz one sg
gwarantem sukcesu. W dzisiejszych czasach, organizacje szczegdlnie skupiajg si¢ na
identyfikowaniu o rozwigzywaniu wilasnie tego typu problemow.

Chociaz kazdy problem wymaga indywidualnego podej$cia, to do rozwigzania go nalezy
wykorzystywa¢ metody rozwigzywania problemoéw w organizacjach, ktore szeroko omowione
zostaty w naukach o zarzadzaniu. Istniejg pewne schematy postepowania, dzialajac zgodnie z
ktérymi mozliwe jest znalezienie wyjScia z nawet najbardziej ztozonego problemu. Lester R.
Bittel (2000) wyrdznia nastgpujace trzy podej$cia rozwigzywania problemow:

1. Analiza racjonalna. Bazuje ona na wnikliwym 1 regularnie dokonywanym przegladzie
przyczyn zaistniatych problemow, dzigki ktéoremu ma zosta¢ ustalona racjonalna
propozycja rozwigzania. W zwigzku z tym zaleca si¢ sigganie do rdéznych tekstow
zrodtowych, z ktérych mozna pozyskac informacje jak inni poradzili sobie z podobnym
problemem. Nastepnie czerpigc z tego doswiadczenia, dopasowuje si¢ wykorzystane
wczesniej metody do swojej unikalnej sytuacji.

2. Indywidualne podejscie. Jego podstawa jest wlasne wymys$lanie rozwigzan, wazna jest
kreatywno$¢, niekonieczne jest zachowanie w nich logiki. Proces tworczy ztozony jest
Z nastgpujacych czterech etapow: przygotowania si¢ przywodcoOw poprzez wnikliwa
analize¢ problemu 1 jego przyczyn, inkubacji, polegajacej na odczekaniu
I zagwarantowaniu sobie spokoju, wgladu, czyli nowego, $wiezego spojrzenia na sytuacje
i weryfikacji tego, jakie szanse na powodzenie maja nowe koncepcje.

3. Grupowe podejscie tworcze, wspdlne opracowywanie nowych wizji, zgodnych
I sprzecznych ze soba, biorac pod uwage m.in. strategi¢ organizacji. Najczgsciej
stosowang technika pracy w grupie jest burza mézgdéw, ktora charakteryzuje duza
swoboda sprzyjajaca kreatywnosci.

Rozwigzywanie problemdw ztozone jest z kilku etapow. Pierwszy z nich to etap diagnozy,
ktory ma na celu generalne okreslenie problemu, wskazanie jego elementarnych cech
i doktadniejsze okreSleniec na podstawie dokonanej analizy. Na typ etapie, zwlaszcza

W odniesieniu do probleméw ztozonych i w znacznym stopniu skomplikowanych, prowadzone
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sg badania wstgpne. Dzigki nim mozliwe jest okreslenie charakteru, wielkosci 1 ztozonosci
zaistnialych problemoéw, a w nastepstwie specyfiki zmian, ktoére nalezy wdrozy¢ podczas
prowadzonych czynno$ci badawczych. Drugi etap stanowig poszukiwania, w ktérym
zgromadzone, zestawione ze sobg i zbadane dane oraz wyciagni¢te wnioski pozwalajg
opracowac nowe opcje w zakresie rozwigzania problemu. Cechg szczegdlng fazy poszukiwania
jest wykorzystanie swoich tworczych zasobow. Dokonuje si¢ rowniez oceny i klasyfikacji
nowych koncepcji, biorgc przy tym pod uwage potrzeby przedsigbiorstwa. Mozna powiedzie¢,
1z oméwione juz dwie fazy stanowig fundament i1 przygotowuja do etapu trzeciego, jakim jest
podjecie decyzji. Sama czynnos$¢ podjecia decyzji opiera si¢ na wyborze jednej z wczesniej
proponowanych opcji, a w dalszej kolejnosci doprecyzowaniu jej i nadaniu cech praktycznych,
ktére pozwolg na wdrozenie w organizacji. Ostatnim etapem jest faza oceny, ktora konczy caty
proces rozwigzywania problemu, polega na monitorowaniu obecnej sytuacji, zeby
zweryfikowa¢, czy wdrozony wariant sprawdza si¢ w praktyce. W razie potrzeby dokonywane
sg rozne poprawki, ktore usprawnig jego funkcjonowanie. Po pewnym okresie szacowane sa
spoteczno-ekonomiczne konsekwencje zastosowania takiego rozwigzania w przedsigbiorstwie
(Hannaway, Hunt, 1994).

Narzedzia aktywizujace oraz wspierajace proces myslenia krytycznego w biznesie

Wiadomo juz, ze krytyczne myslenie nie jest procesem samym w sobie, aby go
aktywizowac i wspierac, konieczne jest sigganie do wielu rodzajow informacji oraz spojrzenie
przez pryzmat wielu perspektyw. Dlatego warto korzysta¢ z narzgdzi aktywizujacych oraz
wspierajacych proces krytycznego myslenia. Narzedzia, zaproponowane w niniejszej pracy,
wywodzg si¢ z zasad krytycznego myslenia przetransformowanych na potrzeby biznesowe.
Sa to narzedzia bazujace na zdobytym w §rodowisku biznesowym doswiadczeniu, ale réwniez
obecne w literaturze przedmiotu czy tez praktyce menedzerskie;.

W obszarze ,, zrozumienie i identyfikacja ” nalezy skupi¢ si¢ na identyfikacji obszaru, ktory
podlega krytycznemu mysleniu. Tu pierwszy raz nalezy zastanowic si¢, czy mozna go nazwac
zmiang zamiast problemem badawczym. Analizie poddano: dlaczego i czy w ogole potrzeba tej
zmiany? Bada si¢ zmian¢ przez pryzmat szansy lub zagrozenia dla organizacji. Umiejscawia
si¢ zmiang¢ w czasie, patrzac przez pryzmat krotko 1 dlugookresowego wptywu na organizacje.
Mozna stworzy¢ proste zestawienie pokazujace zakres tematyczny z perspektywy szansy

I zagrozenia w perspektywie czasu (Tabela 1.).
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Tabela 1. Szanse i zagrozenia

ZAGROZENIE ZAGROZENIE SZANSA

Co sig stanie, gdy zmienimy? Co sig stanie, gdy nic nie zmienimy? Co sig stanie, gdy zmienimy?

Krétkoterminowo

Dlugoterminowo

Zrodto: opracowanie wilasne.

Analiza taka ma dodatkowy wymiar informacyjny — pozwala na ustrukturyzowanie
argumentacji dla kluczowych interesariuszy, ktérymi moze by¢ wyzsza kadra menedzerska, ale
i rowniez osoby, ktére chce si¢ pozyskac lub przekona¢ do zmiany na kazdym z jej etapow.
Odpowiedzi na pytania w czesci ,,Zagrozenie: co si¢ stanie, gdy zmienimy?” sg jednocze$nie
analiza ryzyka. Budowa takiego zestawienia jako praca zespotowa, moze by¢ dobrym
przyczynkiem do aktywizowania zespotu. Wykorzystanie narzedzi takich jak burza mézgow,
dodatkowo dziata angazujaco. W $rodowiskach biznesowych czesto zmiany dotycza
probleméw projektowych, wowczas spojrzenie przez pryzmat czasu vs. harmonogram projektu
ma dodatkowa warto$¢ informacyjna dla decyzji jak zarzadza¢ zmiana.

Obszar ,,wspotrozumienie i empatia” to etap wizji zmiany, wazne, aby zostala ona
wyrazona w sposob behawioralny. Dba si¢ o peing identyfikacje i zrozumienie interesariuszy,
ktéra to bedzie przyczynkiem do budowania grupy wsparcia dla realizowanej zmiany. Buduje
si¢ silne poparcie dla zmiany oraz poczucie wpisania si¢ w nig. Zakres ten pomoga
ustrukturyzowaé¢ wszelkie zestawienia identyfikujace interesariuszy (kto/co/kiedy/efekt).
Warto jednak rozpoczaé dziatania od przelozenia wizji na forme, ktora jest tatwiejsza do
zrozumienia lub wydaje si¢ bardziej wykonalna dla decydentow lub interesariuszy. W tym celu

nalezy przetransformowac wizje z perspektywy sposobu myslenia oraz zachowan (Rysunek 1).

Rysunek 1. Wizja

*jak zmienig sie
zachowania osob
popierajacych
Zmiane?

*jakie obecne
sposoby myslenia
kwestionuje?

*jaki jest nowy
sposob myslenia?

ZACHOWANIA

N
=
O
=
=
-
7y
>
=
P
‘Q
b
o
a
)

Zrbdto: opracowanie wilasne.
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Spdjnos¢ przekazywania informacji dotyczacych zmiany, post¢pu prac nad nig czy tez
budowania wiedzy i zainteresowania wprowadza narzg¢dzie Elevator Speech. Przygotowujac
krotkie 1 jasne sformulowanie potrzeby zmiany oraz opisanie stanu przysztego, pozwoli
kazdemu ambasadorowi zmiany na uzyskanie wsparcia 1 zaangazowania kluczowych oséb. Z
perspektywy zespolu projektowego, narzgdzie to ma dodatkowy walor: zmusza zespdt do

wyrazania si¢ W sposob jasny, precyzyjny i prosty (Rysunek 2).

Rysunek 2. Zmiana

Istotne jest
poniewaz?

Co sie zmienia?

W efekcie
otrzymamy/
Sukces to

Potrzebuje od
Ciebie

Zrodio: opracowanie wilasne.

W obszarze ,,mobilizacja i zaangazowanie” identyfikuje si¢ kluczowe strony, na ktore
wplywa zmiana, tworzac map¢ interesariuszy oraz badajac Zrddla oporu przed zmiang, bez
wzgledu na ich charakter. Budujac map¢ interesariuszy nalezy zidentyfikowa¢ — z jakimi
interesariuszami ma si¢ do czynienia, z jakiego obszaru organizacji sg oraz jakie jest ich
znaczenie dla powodzenia zmiany. Mapa interesariuszy pomaga zidentyfikowa¢ kluczowe

strony zmiany, a szeroko$¢ tej identyfikacji zalezy tylko od nas (Rysunek 3.).

Rysunek 3. Interesariusze

Lista grup na ktore wplywa
zmiana Wielkosc wptywu

A

L/

Zrodto: opracowanie wiasne.

Wazne jest, aby zidentyfikowac¢ wszystkie grupy, na ktére wptywa zmiana. Pogrupowac
podobne zbiory w taki sposob, aby zachowa¢ wspdlny fundament. Stworzy¢ z grup diagram

kotowy, zwracajac uwage na wielkos$¢ przewidywanego wptywu na kazda grupe.
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Kolejnym krokiem jest dyskusja (np. na poziomie zespotu projektowego) 1 analiza listy w
taki sposob, aby mie¢ pewno$¢, ze jest ona doktadng ilustracja stron, ktére muszg zostac
pozyskane, aby realizowana zmiana mogla zakonczy¢ si¢ sukcesem. Lista grup interesariuszy
jest doskonala baza do budowy analizy poziomu poparcia. Znajac kluczowe grupy
interesariuszy schodzi si¢ do nizszego poziomu, gdzie identyfikuje si¢ potencjalne zrodta oporu
(Tabela 2.). Wszystko to — patrzac przez pryzmat projektu — pozwala na rzeczywistg analizg
uktadu wtadzy w projekcie (Grucza, 2018).

Tabela 2. Pozycjonowanie interesariuszy

Zdecydowanie Umiarkowanie
przeciwko przeciwko

Umiarkowanie Zdecydowanie

Interesariusz L S
popierajgcy popierajgcy

Neutralny Obserwacje

X — gdzie sg teraz, O — gdzie powinni by¢, > — obszar do ,,pracy”
Zrédlo: opracowanie wlasne.

Lista interesariuszy, z identyfikacja potencjalnych zrédet oporow, nie tylko kieruje do
kluczowych interesariuszy, ktorych chce si¢ pozyska¢ do zmiany. Wskazuje tez informacje
jakich powinno si¢ uzy¢, aby to pozyskanie byto mozliwe. Jezeli doda si¢ do tego podziat na
zrédla oporu: techniczne, polityczne czy tez kulturowe nabywa si¢ szerszy kontekst, ktory
odpowiednio potraktowany pozwoli na rozpoczecie pracy nad zmiang nawykoéw co do zmiany,
szczegoOlnie jezeli dotyczy to krotkoterminowego zagrozenia.

W obszarze ,,zarzgdzanie zmiang” dokonuje si¢ samokontroli i samooceny przywodztwa.
Jest to miejsce, gdzie w mysl przywddztwa przysztosci, sigga si¢ do dotychczasowych dziatan,
analizuje si¢ 1 ocenia wlasne zachowania, korzystajac z pytan dla danej kategorii
zaangazowania, np. kierowania zmiang, ksztalttowania wizji, zdobywania zaangazowania,

monitoringu postepu, utrwalania zmiany (Tabele 3-5.).

Tabela 3. Zaangazowanie

Prawie Prawie

Zdobywa zaangazowanie S— Zazwyczaj Czasami Rzadko nigdy

Tworzy poczucie celu motywujace innych

Entuzjastycznie wspiera inicjowang zmiang

Buduje sie¢ interesariuszy zaangazowanych
W zmiang

Przeciwdziala oporowi przed zmiang

CALKOWITY WYNIK

PODZIEL PRZEZ LICZBE PYTAN

PRZECIETNY WYNIK

Zrodto: opracowanie wlasne.
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Tabela 4. Monitoring postepu

Monitoruje postep Prawie zawsze | Zazwyczaj | Czasami | Rzadko | Prawie nigdy

Dzieli si¢ informacjami dotyczacymi postepu

Ustala cele, standardy i kluczowe etapy

Deleguje odpowiedzialnos¢
CALKOWITY WYNIK

PODZIEL PRZEZ LICZBE PYTAN
PRZECIETNY WYNIK

Zrodto: opracowanie wilasne.

Tabela 5. Utrwalenie zmiany

Utrwala zmiang Prawie zawsze | Zazwyczaj | Czasami | Rzadko | Prawie nigdy

Dziata w sposob, ktory swiadczy o ciaglym
zaangazowaniu

Przydziela obowiazki, by utrwali¢ zmiang

Angazuje wlasny czas, energi¢, by zmiana byta
trwala

CALKOWITY WYNIK
PODZIEL PRZEZ LICZBE PYTAN
PRZECIETNY WYNIK

Zrodio: opracowanie wiasne.

W obszarze ,,jawnos¢ monitoringu” kluczowym, w krytycznym mysleniu, jest skupienie
si¢ na jasnym 1 klarownym wskazaniu sposobu monitorowania oraz na wykorzystywanych
narzedziach. Nalezy poruszac si¢ w obszarze zmiany, srodowisku interesariuszy oraz — patrzac
przez pryzmat projektu — decydentow lub sponsora, zainteresowanych osigganiem celu
w okreslonym czasie, zakresie 1 budzecie. Monitorowanie to rejestrowanie postepu prac,
analizowanie tempa 1 kierunku. Obszarem pojawiajacym si¢ w tym zakresie jest ewaluacja jako
proba spojrzenia na zmiang 1 zarzadzanie nig w szerszej perspektywie. Dziatania ewaluacyjne
to identyfikacja i ocena celow projektu, sposob ich realizacji oraz mierzalne efekty. Ewaluacja
jest narzedziem niezaleznym od monitoringu i kontroli. To ich efekt wspomaga ewaluacje.

Wracajac do kluczowych miar realizacji projektow, jakim jest czas — w obszarze
projektowym bardzo czesto korzysta si¢ z narzedzi monitoringu, pozwalajacych na
automatyczny monitoring czasu pracy. Narzedzia tego typu pozwalaja na weryfikacje jaki czas
zostal poswiecony na realizacj¢ prac, ale nie sg zrodlem informacji o statusie postgpu prac.
Pomocne w tym obszarze wydaja si¢ rowniez wskazane przez ISO narzedzia ksztattujace
normy, w oparciu o mi¢dzynarodowg standaryzacjeg.

Ostatni obszar ,, kreatywnos¢” pozwala na korzystanie z ogromnej palety narzedzi
kreujacych krytyczne mys$lenie. Badania jasno dowodza, ze kreatywno$¢ ma ogromne

znaczenie w osigganiu wysokiego poziomu zarzgdzania (Dementjeva, Stasys, 2021). Dotyczy
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to takich obszaréw jak: kreatywne przywodztwo, zarzadzanie kreatywnoscig personelu,
integralno$¢ procesowa 1 informatyczna, wspieranie kreatywno$ci obejmuje réwniez
zarzadzanie strategiczne. Zacheca¢ nalezy zatem do facylitowania spotkan, korzystania
Z narzedzi takich jak burza mozgow czy tez technika kruszenia, inaczej zwana odwrocong burza
mozgow (reverse brainstorming). Postugiwanie si¢ tg technika, pozwala na analiz¢ problemu
lub zmiany z innego punktu widzenia oraz ulatwienia poszukiwania alternatyw rozwigzan
rzeczywistych celow, ktore chee sie osiagnac.

Porzadkujaco zadziata zastosowanie techniki map mysli lub jej wariant ,.kwiat lotosu”,
ktéry pozwala na tworzenie wielu rozwigzan dla jednego problemu. Powstajaca na koncu pracy
,,siatka oczek” pozwala na pogrupowanie roznych rozwigzan dla problemu czy tez zmiany.

Metoda 635 (brainwriting) to kolejne narze¢dzie z grupy ,,burza mézgow”, gdzie technika
szukania rozwigzan oraz pomystow polega na ich zapisywaniu. Liczbe 635 tworzg cyfry, ktore
odpowiadajg za liczbg uwzglednionych czynnikow: 6 — jak 6 0sob bioracych udziat w procesie,
kazda z nich musi wymys$li¢ 3 rozwigzania w czasie nie dtuzszym niz 5 minut. Osoby biorace

udzial w Metodzie 635 tacznie opracowuja 108 rozwigzan czy tez pomystow.

Podsumowanie

Celem artykutu bylo okreslenie roli 1 znaczenia krytycznego myslenia jako modelu
ciggltego doskonalenia proceséw w strategicznym zarzadzaniu biznesem. Wnioski, gtownie
empiryczne zostaly oparte na badaniach wiasnych i innych analizach pokazujacych zwiazki
miedzy krytycznym mys$leniem a efektywnos$ciag w strategicznym zarzadzaniu biznesem.
Badania te obejmujg rézne obszary, takie jak zarzadzanie, marketing, finanse czy zarzadzanie
zasobami ludzkimi. Skupiaja si¢ one tez na roznych aspektach krytycznego myslenia, takich
jak rozumienie probleméw, analiza informacji, krytyczna ocena zrodet informacji,
podejmowanie racjonalnych decyzji, kreatywne myslenie oraz rozwigzywanie problemow.

Wyniki badan potwierdzaja, ze krytyczne myslenie jest waznym czynnikiem wptywajacym
na efektywno$¢ biznesowa 1 skutecznos¢ decyzji podejmowanych w §rodowisku biznesowym.
Badania te moga by¢ uzyteczne dla firm i organizacji, aby lepiej zrozumie¢ znaczenie
krytycznego myslenia i pomdc w szkoleniu pracownikow tej umiejetnosci.

Obserwacja przez pryzmat krytycznego mys$lenia w biznesie — w przeciwienstwie do
popularnego krytycznego myslenia w edukacji — jest swego rodzaju novum, ktére ma szanse
usprawni¢ ten obszar 1 nada¢ mu zupelnie inny wymiar przy podejmowaniu decyzji
biznesowych. Oczekujemy czasow, kiedy krytyczne myslenie, stanie si¢ szostym obok pigciu

obecnie badanych, kluczowych zdolnosci sktadajacych si¢ na przywodztwo skoncentrowane
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(McKinsey, 2010), gdyz uzywane tacznie — bedg waznymi predyktorami zadowolenia

menedzerow z ich wynikow w zakresie biznesu, przywddztwa i calego zycia.
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