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Synopsis: Celem artykutu jest przedstawienie znaczenia wyjrh aspektéw zagdzania pragma-
tycznego, opartego na komunikacjigaizyludzkiej, rozumianej jako determinanta rozwoigamizacji
procesowej. Podkéenie czynnikéw istotnych z punktu widzenia rozwejkonomicznego organizacji
zwraca uwag na potrzeb interdyscyplinarnego rozumienia tego procesuzeeegdélnym wskazaniem
znaczenia metod i sposobdw porozumiewariaTsikie podejcie maze w perspektywie czasu wskéza
kierunki dziataa osobom zajmuagym sk poszukiwaniem nowych drog w zakresie skutecznegmz
dzania, opartego na debhej znajoméci i analizie przeszkdd towarzygz/ch temu ztaonemu proce-
SOWi.

Wstep

Zarzdzanie pocgtku XXI w. to permanentne poszukiwanie nowoczesnyahwigzan
systemowych, ktorych celem madpodwyzszenie efektywniei ludzkiego dziatania. Wy-
nika to z nasilajcej st konfrontacji medzy r&nymi obszarami aktywriai biznesowej po-
szczegolnych konkuragych ze solp czeéci naszego globu. Wspélczesne organizacjes stoj
przed wyzwaniami charakterystycznymi dla obecneigpie rozwoju cywilizacyjnego i go-
spodarczego. Umiginos¢ whasciwego odczytywania tych wyzuiaprzez menetkrow jest
czynnikiem przegdzagcym o poziomie i sposobie ich reagowania w prodegaeystoso-
wawczych organizacji, ktérymi zaydzap.

Nieustanne poszukiwanie nowych rozza, ktdre mog zagwarantowa rozwoj czy
wrecz przetrwanie, oparte bymusi na wiedzy, intuicji i ludzkim dwiadczeniu. Mylenie
i dziatanie pragmatyczne, ktéremedzie towarzysz§ dobra komunikacja, stwarskutecz-
ny imperatyw zargdzania w organizacji procesowej.

Pragmatyzm i zarzgdzanie jako zalezny system

Pragmatyzm byt pierwazkoncepg filozoficzng, ktéra pojawita g w XX w. Powstat
jako reakcja przeciw idealizmowi racjonalistyczneimmetafizycznemu, usitowat przeciw-
stawic mu bardziej trzewy i praktyczny sposOb ndienia [Tatarkiewicz, 2003, s. 194].
Pragmatyzm radzi nam, fimy przetestowali wszystko to, co rokuje, zadziata i co okazuje
sie uzyteczne w procesie dopasowywania sinystu do wymogow rzeczywistci [Diggins,
2010, s. 17]. Potocznie pragmatyzmem nazywanat@sé postawa polegga na reali-
stycznej i racjonalnej ocenie rzeczywisty analizowaniu maiwosci i podejmowaniu ta-
kich dziata i decyzji, ktore bda skuteczne. W takim rozumieniu postanalery rozumie
jako uwewntrzniors, zaprogramowanskionnag¢ do dziatania oraz reagowania w citomy
spos6b w odpowiedzi na oczekiwania spotecZnédiem postaw jest przyty swiatopoghd,
pojmowany jako zestaw subiektywnychsdaadczé intelektualnych i emocjonalnych, ktére
wskazuj na interakcje osoby i rzeczywisto.
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Tak rozumiana postawa implikuje obszar intelektyalmyrazany swiadomdacia czynow
oraz wo} ciggtego doskonalenia. Owo ewolucyjne doskonalenieiegidzkaci przypisany
jest w sposéb naturalny systematyczny rozwdj, zzedgest od ndrego i gkbokiego prag-
matyzmu. Skoro u podstaw tej koncepcjyieraktyczne i rozumowe p@gtowanie, to roz-
woj traktowany jako wzrost ekonomicznych aktywéwe miaze obefé sie bez koincydencii,
rozumianej jako pewnego rodzaju proces. Koincydpracyeoria rozwoju, gdy tylkodazie
odpowiednio rozwinita i konkretnie ukierunkowana na poszczegélne redegzwa roz-
wojowych, stworzy znakomjtosnowe dla pragmatycznych dziatanastawionych na rozgs
zywanie konkretnych problemoéw [Kotodko, 2008, s1BZXRealizacja tego procesgdzie
mozliwa w przypadku zastosowania skrupulatnie zaplamwh i skutecznie wprowadzo-
nych zasad zagdzania, akceptowanych przez wszystkich uczestnitepo procesu, opar-
tych na kompromisach. Kompromis jest gaywilizacji, a nie odgfpieniem od zasad [Gre-
enspan, 2008, s. 64].

Zarzdzanie pragmatyczne to zadzanie oparte na wiedzy, inteligencji, intuicji,ssy
mie wartdgci i preferencji danej osoby, ale przede wszystkiia jej ddwiadczeniu
i zdrowym rozgdku. Prowadzenie rozwan na temat tego rodzaju zgdzania nie bytoby
mozliwe bez podniesienia znaczenia wiedzy i jej transfw organizacji. Zaggdzanie wiedz
ujete w sposéb ogélny polega na pozyskiwaniu odpoviadddrodkéw, wypracowaniu
i sterowaniu wykorzystaniem warunkéw, metod i tekhumazliwiajacych przebieg proce-
séw zwizanych z wiedg [Potocki, 2011, s. 59].

Inteligencja pojmowana jako proces rozumienia, espswart@ci i doswiadczenie to
elementy warunkowane czynnikami socjokulturowymychowaniem oraz indywidualnym
pojmowaniemswiata. Cztowiek pragmatyczny nie jest niewolnikielanego systemu warto-
sci, ale co najwyej celu, jaki chce osgna¢ lub jaki mu narzucono. Dlatego bardzo blisko
takiemu cztowiekowi do zagglzania machiavellicznego. Podstawowa zasada takiegp-
dzania polega na tyme w przegtych firmach ludzi na wiszych stanowiskach trzeba albo
ciepto powit& i zackecat, albo zwolné z pracy gdy jesli sie ich zwolni, kkda bezsilni,

a jeili si¢ ich zdegraduje, pozostamjednoczenizadni zemsty i powrotu na poprzednie sta-
nowiska [Jay, 1996, s. 18]. Codzienne decyzje wigzania opartegsna metodologii deduk-
cji i pragmatyzmu, czyli poszukiwaniu odpowiedzi myanie, w jaki sposéb najefektywniej
dojs¢ do celu. Manager-pragmatyksfiema osagat okreslone cele stawiane przez interesa-
riuszy, musi staw@sie coraz bardziej konsekwentny w realizacji najmiajszego etosu za-
rzadzania, jakim jest tworzenie dodatkowych waecio Tworzenie wartéci dodanych dla
akcjonariuszy jest raczej kwespodkrdlenia ich znaczenia, a nie wyboru. Cztowiek prag-
matyczny dziata schematycznie wedtug formuty priystoiekomplikowania spraw zwza-
nych ze skutecznym dziataniem. Zgizanie pragmatyczne wskazuje,bez wzgédu na
ewolucg i afektywnd¢ réznego rodzaju obiektéw bigeych udziat w tym procesie kdg
jednostk nalezy traktowa jako unikalr struktue maozliwosci.

Wspoiczesnego cziowieka charakteryzujk Wynikajacy nie z niezaspokojenia pgp
dow, lecz z niezrealizowania mwosci materialnych. Kady bowiem cziowiek tworzy
struktue swego bytu. Falszywy obraz swej osoby, niespeilaisi bedzie bezpérednio
rzutowa na fatszywy obraz innych. Zamiast kontaktu z drogola cztowiek kxdzie miat
bowiem kontakt z tworami wtasnej wyolira. Rozumienie tych jate ztazonych zalénosci,

w ktorych dominuje mélenie, a wgc i zargdzanie pragmatyczne, prowadzi w konsekwenciji
do tworzenia koncepcji organizacji inteligentnydPolega ona na budowaniu wspélnoty
dobrze rozumiejcych s¢ pracownikdw wiedzy, kreatywnych partneréw, impjikuoskona-
lenie struktur i przybfia do spetnienia spotecznych oczekiwe/ takiej organizacji najwa
niejsze g zasoby niematerialne, w tym przede wszystkim waepazostajca w dyspozycji
nieprzecgtnych jednostek — wysoko wykwalifikowanych, ogetych pasy dziatania, ener-
gicznych i ambitnych, pogbujacych wedtug profesjonalnych standardow i zasadeéter-
da, 2005, s. 103]. Zagdzanie pragmatyczne, w ktérym istotnym instrumenjesh komuni-
kacja medzyludzka, jest potwierdzone licznymi zachowanianpiostawami pracownikéw
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w organizacjach. Wane staje i rozumienie ranic osobowséciowych, magcych wptyw na
efektywna¢ podejmowanych i realizowanych celéw i zadMa to znaczenie przy doborze
pracownikéw do zespotdéw zadaniowych i przydzialekeetnych czynnéci. Pamétac tez
trzeba,ze czlowiek interpretuje to, co widzi. Nalewiec zwraca uwag na to, jak pracow-
nik postrzega swgjprac i dziatania zargdzapcych. Rozumienie zagdzania pragmatycz-
nego lgdzie w zasadniczy sposob rzutowalo na rozumienigapo pracowniczych, czyli
ocen — pozytywnych lub negatywnych — przedmiotawizl i zdarzé. Zwraca ono bowiem
uwag ha spraw zasadnicg, a mianowicie, 4 spostrzeganie jest procesem obustronnym,
ktéry zachodzi midzy tym, kto spostrzega i tym, co jest postrzegatie. funkcjonujemy
w $wiecie rzeczy, ale Wwiecie znacz& przez co naley rozumi&, iz nie reagujemy ani na
przedmioty, ani na ludzi, ale na to, co one dlazrasz.

Gdy nasze postrzeganie dotyczy cztowieka, procasztestaje wzbogacony o nowe
skfadniki, jak: konstatacjae jest s§ zauwaanym, ,naktadanie sistruktury” (czyli sytua-
cja, w ktérej na dostrzegane cechy naktadamyzeale, iz spotykane osobyskonsekwent-
ne, nie zmieniaj sig) oraz przypisywanie osobie przez nas postrzegameyczynowaci
i odpowiedzialnéci” — uznajemy,ze wszelkie ludzkie dziatanie jest celowe. Zazanie
pragmatyczne jest ztonym procesem, opieggym sk na znajoméci i rozumieniu ludzkich
postaw, wprowadzagym aspekt naturalnych interakcji i partnergkion relacjach midzy-
ludzkich. Ma ono charakter progresywny, korzystaestz z wiedzy socjologicznej.
W rzeczywistym mechanizmie spotecznym i gospodarceyteraniejszéci decyduje inte-
rakcja przeszhxi i przyszigei [Kotodko, 2008, s. 328]. Dlatego zadzanie oparte na
pragmatyzmie nafy bad& i udoskonalé, pametajac rownoczénie, iz nie jest lekarstwem
na wszystkie boléwiata, z bdlem istnienia wéznie.

Komunikacja jako nieustanny proces

Terminy ,komunikacja”, ,komunikowanie”, ,komunikowée st” sa ttumaczeniem an-
gielskich stéw communicationoraz communicate[Potocki, Winkler, Zbikowska, 2003,
s. 32]. Termin ,komunikowanie” pojawiagsw wielu dziedzinach nauki takich jak psycholo-
gia, socjologia, cybernetyka, biologia czy naukmanistyczne.

Zachowania interpersonalne odgrywagtotry role w zyciu zawodowym kadego czto-
wieka i mog by¢ gtébwnym zrédiem zaspokojenia potrzeb wielu ludzi. Stosunkgiiperso-
nalne w miejscu pracy wptywapna osigniecie lub te: nie zadowolenia we wszelkich rela-
cjach zawodowo-spotecznych. Mpgta: sie solidrg podstawy poparcia spotecznego, mpg
by¢ réwniez zrédtem synergii, gdy ludzie, ktérzy si nawzajem wspiergji ktérym sk do-
brze ze sop pracuje, mog zdziald znacznie wicej niz ludzie, ktoérzy nie udzielgjsobie
wzajemnego wsparcia i ktérzy nie umigje sol pracowa [Griffin, 2006, s. 591].

Komunikowanie si mazna rozumié i definiowa® jako proces, dzki ktéremu ludzie sta-
raja sic przekazywa znaczenia za pomgsymbolicznych komunikatéw. O dobrej czygar
doskonatej komunikacji mima myle¢ wowczas, gdy w jej efekcie w urglg odbiorcy po-
wstanie obraz identyczny z obrazem, jaki powstalmygle nadawcy. Komunikowanie in-
terpersonalne dzielimy na: stowne (werbalne) i lmewse (niewerbalne). W procesie komu-
nikowania s¢, czyli przekazywania informacji od jednej osoby dioigiej, istotna jest wt
skuteczné¢, polegagca na tym, by wiadon$é zostata wystana w taki sposéb, abysdre
odebranego komunikatu byta wligvie najbardziej zbliona do wiadomgzi intencjonalne;.

Te skomplikowane wewitrzne procesy warfgiowania informacji warunkuje szereg
zmiennych  osobowgiowych  (psychologicznych), spotecznych, ekononycin
i kulturowych, ksztaltujcych mechanizm zachowaynkowych [Blythe, 2002, s. 24-25].
Pamektajac, iz decyzje g efektem wyboru, a organizacja miejscem, gdzie wylmokonuje
si¢ w sposob cigly, nalery stwierdze, ze wolngé decyzji przejawia sijako odpowiedzial-
nos¢ w relacji z zespotem innych jednostek. Budujemygomivtasn egzysteng poprzez
porozumienie z innymi. Nasza podmiotai¢@bjawia s¢ w trakcie rozmowy, ktéra uaktyw-
nia przestrz& emocjonalg [Potocki, Winkler,Zbikowska, 2003, s. 81].
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Pomkedzy komunikowaniem a zagdzaniem istnieje wc silna zalenos¢, zwlaszcza
w odniesieniu do rdél, jakie musi odgryvaaradzapcy (meneder), gdy. komunikowanie
sie w tym procesie jest podstawlziatar: ,Role interpersonalne obejmukontakty z przeto-
zonymi, podwtadnymi, osobami na rownetnych stanowiskach oraz osobami spoza orga-
nizacji. Role decyzyjne wymagg[...) pozyskiwania informacji do decyzji, a ngstie ko-
munikowania tych decyzji innym. Role informacyjnenkentruy sie szczegélnie na pozy-
skaniu i upowszechnianiu informacji” [Griffin, 2006. 591]. Informacja jest w¢ nieo-
dzownym nargdziem sprawnie i nowocgeie dzialajcych organizacji. Informacja w prze-
biegu podejmowania decyzji jest konieczna do dkrea i realizacji zada pomocnych
w wytyczeniu celdéw organizacji, prowadzi do zmrzejsia niepewni ,co do stanu lub
dalszego rozwoju sytuaciji, ktorej ta wiadaihidotyczy” [Czekaj, 2000, s. 127].

Wszystkie rodzaje pracy wymagaakiejs formy komunikacji — méwienia, stuchania, pi-
sania i przekazywania informacji — w ktdrejzduczasu zajmuje stuchanie [Morreale, Spit-
zberg, Barge, 2007, s. 213]. O ile kanaly werbaitagy zastosowanie w przekazywaniu in-
formacji, to niewerbalne sty do okrglenia stosunkéw midzyludzkich i wyraania stanéw
emocjonalnych. \&t6d gtéwnych form komunikacji niewerbalnej wyréa sk: wyraz twa-
rzy, kontakt wzrokowy, gesty i inne ruchy ciatastmne ciata, kontakt dotykowy, zachowa-
nie mikroprzestrzenne, ubiér i powierzchowioniewerbalne aspekty mowy. Cechami cha-
rakteryzujcymi komponenty komunikacji niewerbalngjish nieustann& i powszechngt.
Skutkiem kadej sytuacji jest przekazywanie i odbieranie ékmeych komunikatéw. Nawet
jezeli jednostka nie wypowiada ani jednego stowa, épcjato przekazuje sygnaly, ktére
$wiadcz o jej samopoczuciu, postawie i nastawieniu. Korkaicia bezstowna jest procesem
spontanicznym, ktory esto zachodzi bez udziatéwiadomdci. Jest to proces dgity,

w sklad ktérego wchodz wszelkie zachowania o charakterze nielingwistyoanyNawet
w przypadku gdy jednostkawiadamia sobieze ciato przekazuje otoczeniu pewne sygnaty,
najczsciej nie jest w stanie tego kontrologvdoskonatym tego przyktadem oeby¢ drze-
nie »k u osoby zdenerwowanej lub czymaniepokojonej. Pomimaée zdaje sobie ona
Z tego spraw nie jest w stanie wphgd na swoj reakcg. Rownie trudno jest zapanoiva
nad glosem czy fenad rozszerzagymi se w réznych sytuacjaclirenicami. Nieco inaczej
wyglada to w przypadku twarzy, nazywanejesto ,niewerbalnym klamg. Podlega ona
naszej kontroli w znacznie gkiszym stopniu. Przekazywanie komunikatéw niestownyc
wspomaga komunikaty werbalne, nagaim tym samym czytelr$o i wyrazistag¢. Ich eks-
presg trudniej jest kontrolowé& swiadomie. Zatem komunikowanie¢shiewerbalne bywa
bardziej naturalne od werbalnego [Stankiewicz, 19987].

Malarz, tworac obraz, zazwyczaj pragnie przekézas wiecej niz uktad linii i kolorow
— chce wyrazi swoje odczucia, emocje, stosunek do tego, co wsligmzedmiot jego pracy.
Podobnie muzyk — komporyg utwor — take w swoisty sposob wysyta do naszej vad-
domaici szereg komunikatéw za frednictwem symboli w postaci nut. Nagweej informa-
cji przekazujemy jednak samym g9la mianowicie sposobem zachowania, wyrazem twarzy
czy postaw. Badania owej komunikacji niewerbalnej, zwanejcirgj mowy ciata, dowods,
iz okoto 65% wszystkich informacji przekazujemy $vige 3 drogs. W ostatnich latach pod-
nosi s¢ znaczenie inteligencji emocjonalnej, ktéra w opimielu os6b zajmujcych sé ta
problematyk stanowi podstawowy element rozpoznawania stanowcgmalnych ludzi.
Inteligencja emocjonalna oldlana jest inaczej jako kompetencje osobiste czikavie ro-
zumieniu zdolnéci rozpoznawania stanéw emocjonalnych wlasnych aragch osob, jak
tez umiegtnos¢ uzywania wtasnych emociji i radzenia sobie ze staramdcjonalnymi in-
nych os6b. Kompetencje sktadeg¢ sé na ten rodzaj inteligencji to zdolém komplemen-
tarne w stosunku do inteligencji racjonalnej, rommej jako umisjtnosci czysto intelektu-
alne, analityczne czy abstrakcyjne.

W ostatnich latach coraz gagej psychologéw dochodzi do podobnych wnioskow,-zga
dzapc sk z H. Gardnerenmze stare koncepcje ilorazu inteligencji obracsic wokét wy-
skiego pasma uzdolnigezykowych i matematycznychze dobry wynik uzyskany w feie
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mierzzcym ten iloraz jest przede wszystkim prognostykisukceséw w szkole albo na
uczelni, natomiast w o wiele mniejszym stopniu zsijgdzia powodzenia w poza-
akademickich dziedzinachycia [Goleman, 1997, s. 80]. Owe kompetencje enmatje,
majgce ogromny wplyw na proces porozumiewaniamicdzy ludzmi, dziatajce na zasa-
dzie naczy polczonych, sktadajsie z trzech zasadniczych elementdéw, a mianowicie:-kom
petencji psychologicznych, spotecznych i prakseiclog/ch. Kompetencje psychologiczne
to prawidiowe relacje z samym splpolegajce na poprawnej ocenie saimiadomaci,
realnym rozpoznawaniu wtasnych standéw emocjonalnyedzé i wartcsci. Centralnym
elementem, magym najistotniejsze znaczenie z punktu widzeniavis@wej komunikaciji,
sq kompetencje spoteczne, polegag na prawidtowych relacjach z innymi. Nawanie tych
relacji umaliwiajg takie cechy, jak opisywana wéréej empatia, asertywio, perswazja

i umiejetnos¢ wspbtdziatania z innymi. Ostatnim ogniwem stargmyim pewnego rodzaju
uzupetnienie $ kompetencje prakseologiczne, polegaj na motywacji do dziatania, zdol-
nosciach adaptacyjnych czy sumiednbw wykonywaniu zada zespotowych. Odpowiedni
klimat pracy jest tworzony poprzez ksztattowanitacg, dzielenie si wiedz i komunika-
tywnos¢ cztonkdw zespotu. Ogromne zmiany zachmdzwe wspoétczesnydwiecie stawia-
ja przed nami coraz to nowe wyzwania. Niezmierniezwan zagadnieniem, obok takich
obszaréw jak kreatywr$é czy ekstrawersja, staje¢csivtasnie komunikacja midzyludzka,
intra- i interpersonalna. Stanowi ona naturalnynealy relacji ludzkich, utatwiaicy i wspie-
rajacy rozwoj spoteczno-gospodarczy. Globalizacja gdapki ogélngwiatowej, nieustan-
nie wzrastajca konkurencja mdzynarodowa oraz niespotykany gibrozwoj nowych tech-
nologii sprawiaj, ze problemy, przed ktérymi stpjdzisiejsze organizacje, wymagaze
wzgledu na stopig trudnaci poszukiwania nowych rozgaan, jesli chodzi o techniki zarg
dzania. Komunikacja przyzyciu srodkéw technicznych stataesgtéwnym kanatem komu-
nikacyjnym w firmach, zwlaszcza tych rozsianych gazym terytorium lub korporacji
0 miedzynarodowym charakterze. Komunikacja ta twodgy facto wirtualrg korporacg
przyszigci. Intuicyjnie rzecz ujmujc, dotychczasowe teorie i praktyka komunikacyjna po
winny by wyznacznikami dla tworzenia takich nowych systemdednak metodologia ich
rozwoju nie idzie w parze z teoriami komunikacjy¢bmaoze dlategoze teoria ma niewiele
wspdlnego z faktycznym rozwojem [Teeni, Sagie, Sattmy Zaidman, 2000, s. 6].

Trudno sobie dzisiaj wyobrazijak w miag dalszego rozwoju néli naukowej lgdzie
wygladata za kilka lat komunikacja gazyludzka przy pomocyrodkéw technicznych. Mi-
mo to niezmienny pozostanie bezpmini kontakt z cziowiekiem, pozwadaly na najbar-
dziej obiektywn ocerg osobowdci drugiej osoby lub grupy ludzi.¢8izie on wcyz natural-
nym elementemycia, bez wzgldu na to, jak daleko pady mysl naukowo-techniczna.

Organizacja procesowa

Wspéiczesne organizacje weiposzukug nowych rozwazah w zakresie struktur organi-
zacyjnych, co wize st m.in. z konieczngria sprostania rogitym systematycznie wymaga-
niom rynku. Jeds z takich propozycji jest organizacja procesowayxtzapewnia wkszy
niz w formach klasycznych dynamizm dziatania systemgawizacyjnego, a jednoczee
pozwala na lepsze wykorzystanie zasobow przbitsistwa. Organizacja procesowa jest
zorganizowana na zasadzie wewnnych relacji rynkowych. Istati celem dziatania proce-
sébw w organizacji jest aginiccie konkretnych efektow, weryfikowanych podczas we-
wnetrznych i zewstrznych relacji handlowych. Organizacja, aby sizwija¢, musi odczy-
tywa¢ sygnaty ptymce z otoczenia, interpretowdakty i zdarzenia, budowauzyteczry dla
siebie wiedz z danych i informacji pozyskanych zedet zewwrtrznych [Morawski, 2009,
s. 17].

Klienci wewretrzni i zewrgtrzni decyduj o tym, co stanowi warf danego produktu
czy ustugi. Podéfie procesowe opieragsna zataeniu,ze naley optymalizowg dziatania,
majgc na uwadze procesy, a nie — jak w organizacjiyikdasej — funkcje. Dlatego zeproces
jest determinantwzrostu efektywngéci wspdétczesnej organizacji. Usprawnienie dziataraa
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podstawie analizy proces6w pozwala na dynamizaggtemu organizacyjnego. Tworzenie
wartasci uzytkowej musi by podstawow przestank konstrukcji procesu i jego poszczegol-
nych etapow [Grajewski, 2007, s. 54]. Proces jesulturyzowanym i zmierzonymagiem
czynndaci, ktéry zostat zaprojektowany w celu gigniecia konkretnegowyniku dla okdie-
nych oczekiwa rynku. M. Hammer i J. Champy oktaja proces jako zbior czyndo wy-
magajcych wkitadu na weégiu, dajcy na wypciu rezultat majcy pewry wartas¢ dla klien-
ta. Definicja R. Manganelliego i M. Kleina mowie proces jest ggiem powizanych ze
soly dziatar, ktére prowadz do przeksztatcenia naktadéw w produkt procesukidie pro-
cesy mog zawierg sic w ramach jednego dziatu. Jednalkekgizai¢ procesOw to procesy
miedzydziatowe, przebiegage miedzy komdrkami organizacyjnymi [Rummler, Brache,
2000, s. 57].

Pojciem komplementarnym do procesu jest zadanie. dadarzekazuyj informacje
0 obszarze funkcjonowania organizacji, w jakim Zgdpb pojedynczy pracownik zoboyvi
zany jest funkcjonow@a Wyznaczaj wiec zakres dziatania jednostek organizacyjnych
[Czermiski, Czerska, Nogalski, Rutka, Apanowicz, 20022&7]. R&nica medzy proce-
sem a zadaniem jest taka, jaked@y caldcig a czscig. Zadanie to fragment pracy, dziatal-
no$¢ gospodarcza wykonywana zasadniczo przez konkresolz. Proces to powkzana
grupa zada, ktérych rezultat ma wargé dla klienta [Hammer, 1999, s. 15]. Projektowanie
i konfiguracja organizacji procesowej jest przedgicciem niezmiernie ztmonym, zwlasz-
czaze oznacza poruszanie: sk obszarze stabo jeszcze znanym. Niezwyklenagest faza
planowania i projektowania. Projektowanie organjizacocesowej to przygotowanie do
dziatania w niej ludzi nastawionych na zmienne wérypodejmowania wyzwastawianych
przez otoczenie [Bitkowska&ytko, 2009, s. 151]. Takie zmiany zajeod wielopoziomo-
wych i koherentnych kompetencji pracownikdw odpalzialnych za rozwdj organizaciji.
Aby zmieni& skutecznie firm, warto koncentrow@a sie na budowaniu od nowa czterech
filarébw sprawnej organizacji: 1) struktury, czylioaelu organizacji, komérek organizacyj-
nych i zwigzkéw podwladnego z szefem, 2) uprawndecyzyjnych, czyli zasad i mechani-
zmOw podejmowania decyzji, 3) obiegu informacjiwatym zakresie ocen, ktére migrz
praktyczne efekty pracy i pomagajymienia sie wiedz, 4) motywatoréw, a wc premii
i nagrod, sposobéw wytyczania celéw, planowaniaetalt kariery i innych elementow, kto-
re wpltywap na ludzkie zachowanie [Szczepanik, 2009, s. 253].

Organizag} w znaczeniu procesowym najerozumie jako wzajemn wspoizalenosé,
nie tylko wewntrz, ale i na zewatrz otoczenia. Realizacja celéw musi odbyve jako
.Korespondencja”, rozumiana jako wspotpraca i kaapg biznesowa z innymi podmiotami.
Nie istniep praktycznie podmioty gospodarcze samowystarcz&liigee potrafityby w spo-
s6b sprawny i kompleksowy poprowadlzirzedstbiorstwo do rynkowego sukcesu. Cata
dziatalng¢ to nieprzerwany proces, stan@ey podstawowy sktadnik budowy organizacji.
Z definicji maze by¢ ujety w schemat przeptywu i zmieniany pod wedgm skutecznii
i efektywndici. W praktyce procesy najexiej poddaje si benchmarkingowi i gone do-
skonalone wedtug zas&@lisiness Process Reengineeri@gainska, 2010, s. 151].

Organizacja procesowa przedstawiana jegstozjako wzorzec, z przewagalet, mae
dlatego kojarzona jest z zgadzaniem pragmatycznym, jak wspomniano viokg, opartym
na daéwiadczeniu i wiedzy(rozumianej jako proces) orawiitji. Analizujagc zakres tego
obszaru zamdzania, trudno nie wspomiie® zagraeniach i niebezpiecastwach zwiza-
nych z tworzeniem i funkcjonowaniem organizacji ggsowej. Takim ryzykiem magby¢
liczne konflikty, wystpujace zar6wno midzy samymi procesami, jak rowaiehatby po-
miedzy procesem rekrutacji i derekrutacji zatrudnidngcacownikéw. Orientacja procesowa
organizacji zmusza do zmiany paradygmatOwstz opartych na racjonalizmie, gdzie wie-
dza i déwiadczenie o ludzkich zachowaniach podlegaty ewblitawigzujac do semiotyki
komunikacyjnej, szczegélnie w organizacjachzneowskazé znaczenie uktadéw tworzenia
interpretacji i przekazywania wszelkich komunikatdych entropicznych i tych o wysokiej
redundancji. Tworzenie i zajdzanie w tak ztbonej strukturze, jakjest organizacja proce-
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sowa, musi opiefasic na profesjonalnym zagdzaniu przeptywami znakdw, tylko wtedy
proces absorpcji informacjelzie przeksztatcanyzytecznie.

Organizacja procesowa, kiedy znajdujejsiz w fazie procesowej struktury organizacyj-
nej, mae by identyfikowana jako horyzontalna organizacja opard zargdzaniu proceso-
wym. Oznacza tozinasjpita rownowaga rol procesoéw i obszaréw funkcjonampomg-
dzy komérkami, decentralizacja decyzji oraz efekigwwdraenie systemow informacyj-
nych. Przedsbiorstwa i organizacje, ktére zastosowaly nowoczdsgchnologé w zarz-
dzaniu procesami, uzyskaly zadowatsj zwrot z inwestycji ghort-term return on invest-
men). Zastosowanie nowoczesnej technologii wymaga gkdtobrej organizacji i odpo-
wiednio przygotowanych ludzi. To z kolei zmuszazh@jomdaci i przestrzegania zasad ko-
munikacji opartych na pragmatyzmie. Procesyatevgaajemnie komplementarne. Organiza-
cje horyzontalg odr&nia od organizacji funkcjonalnej jej punkt odnigseew analizie dzia-
tania poszczegélnych obszaréw organizacyjnych. §énizacji horyzontalnej kaly proces
jest weryfikowany przez poziom waétm ocenianej przez klienta. W strukturze funkcjenal
nej pomiar dotyczy realizacji zafl@ oceniany jest przez odpowiedzialnych za niediei-
kéw. Organizacja funkcjonalna skupia sia tym, ktére produkty lub ustugs slostarczane
na rynek i jest ona bardziej zorientowana na swajgrze niz na relacje z otoczeniem. £z
sto zdarza gi ze dzialy w organizacji klasycznej spychayykonywanie zadana inne jed-
nostki. Brakuje tu zasglzapcego przebiegiem calego procesu, zdra s¢ jedynie jego
fragmentami. Organizacja procesowa kladzie natdnmasisk na cakziowy i metodyczny
zakres wykonanej pracy.

Uwagi koncowe

Artykut miat na celu ukazanie roli i znaczenia zg@zania opartego o zasady pragmaty-
zmu, koncepcji filozoficznej stworzonej przeciwkcetafizycznemu pojmowaniu otaczaj
cego naswiata. Kada epoka niesie ze splooraz to nowe koncepcje i rozzania. Bez
wzgledu na okres podleggly naszym rozwgniom istnieje jeden zasadniczy, wspolny ele-
ment — proces porozumiewanig siicdzy ludzmi. Przyjmuje on réne formy, ktore rownie
s3 naturalnym elementem rozwoju cywilizacji. W arti&upodgto trudry probe przedsta-
wienia zaleénosci wystepujagcych pomédzy pragmatyzmem a zadzaniem w nowoczesnej
organizacji, jak jest organizacja procesowa. Ludzkigwimdczenie, wiedza, a nade wszyst-
ko intuicja warunkowane dopii skuteczy komunikacy to narzdzia potrzebne do tworze-
nia takich rozwizan. Nalezy jednak pamita¢, iz wszystkie decyzje podejmowane przez
cztowieka, réwnie te dotyczce organizacji, stanowiefekt wyboru. Zargdzanie nowocze-
snymi organizacjami oparte o zasady pragmatyzmeb&zsystematycznie udoskorialpa-
migtajac 0 dobrej i skutecznej komunikacji ¢gdizyludzkie;.
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Pragmatism as a tool of communication in process organization
Summary

This article's aim was to show the role and meanfrgpmmunication, based on the rules
of pragmatism, the philosophical conception creatgdinst metaphysical insight of the
world around us. Each epoch, accompanying mankime she dawning of time, brings new
concepts and solutions. Without regard for thequexve're focusing on, there is one, main
model, mutual element, which is the process of camioation between human beings. He
can, and he does exist in different forms, which also natural elements of civilization's
progress. The difficulties in showing the cortiela between pragmatism and managing in
modern organizations, which is the process org#inizahas been taken up in this article.
Human experience, knowledge and not to mentiontiofy determined by effective com-
munication, are tools to create such solutions.dtod to keep in mind that all decisions
made by people are the effects of choices, whish affect organizations. Managing modern
organizations, based on pragmatism rules, neetie wonstantly improved, but keeping in
mind good and effective communication between peopl



