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Abstract
Reflexivity as a cognitive category in labor law and management science

The category of reflexivity in labor law and management science is an important cognitive element
and a key component of modern labor law and management. It contributes, on the one hand,
to a non-dogmatic approach to employee protection and, on the other hand, to increasing the
competitiveness and effectiveness of organizations in a dynamic social, economic, and business envi-
ronment. Reflexivity in the management of organizations involves the always-regulated acquisition
and use of knowledge. The issue of employee self-development is becoming a paradigm of modern
management. Self-deyelopment is a reflective process, and since reflection is ubiquitous, reflective
management is not a special type but rather an archetype of modern management.
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Wstep

Rzecza oczywista dla kazdego badacza jest to, ze nauka stanowi niezbedny element kultury
cztowieka odznaczajacy si¢ dazeniem do wiedzy. Do wiedzy, a zatem do poznania. Wiedza,
poznanie, odkrywanie, a wigc proces rozwoju, ktory w nauce oznacza, ze nalezy prowadzi¢
czynnosci badawcze. Czynnosci, ktdre oznaczaja zaréwno badania i rozwazania teoretyczne
w dziedzinie szeroko pojetych nauk spolecznych oraz humanistycznych, jak i doswiadczenia,
analizy laboratoryjne czy cksperymenty w zakresie nauk o charakterze biologicznym, fizycznym
oraz chemicznym, jak réwniez dokonywanie stosownej analizy (modelowania) matematycznego.
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Powyzsze czynnosci, u podstaw ktorych zawsze beda pojawialy si¢ miedzy innymi pytania,
w nastgpstwie kedrych nastgpi proces formutowania stosownych hipotez i tez dowodowych.
Pytania w rodzaju ,po co’, ,dlaczego” ,skad’, ,jak by¢ powinno” czy ,dlaczego jest tak, a nie
inaczej”. Tezy miedzy innymi w obszarze spolecznych stosunkéw pracy w rodzaju ,zadowolony
z wykonywanej pracy pracownik wykonuje ja efektywnie” lub ,budowanie kadr oparte na
zarzadzaniu talentami przektada si¢ na sprawnos¢ organizacji”. Takie postepowanie stanowi
nie tylko sile napedowa nauki, lecz w ogéle na ich podstawie nast¢puje w szerokim spektrum
rozwdj $wiata, a tym samym unowoczesnianie ludzkosci. Z tej tez przyczyny sa fundamentem
rozwoju, sprawca nowych form zycia, a tym samym i zachodzacych przemian, gdyz wymagaja
zastanowienia si¢ nad $wiatem. Zastanowienia, ktore jest procesem biologiczno-chemicznym
zachodzacym w umysle czlowicka, okreslanym takze jako proces psychiczny, w wyniku keérego
dokonujemy refleksji'. W interesujacym nas obszarze prawa pracy i nauki o zarzadzania wymaga
to zatem poznania wielu sfer i obszardéw. Z tego tez wzgledu, odnoszac si¢ do przestrzeni
poznawczej, niewatpliwie pomocne w tym procesie bedzie ,zaszczepienie” pojec oraz termi-
nologii z obszaru tzw. nauk §cistych. Przyjecie mianowicie w.naukachispotecznych tezy, ze
poszukiwania badawcze w dziedzinie nauk spotecznych (i dziedzinie nauk humanistycznych)
wyraza tzw. rozdecie czasu i przestrzeni. Czasu — gdyz badania dotyczg nie tylko terazniejszosci,
lecz i przyszlodci (czasem moga réwniez odnosié sig do przeszlosei). Przestrzeni — poniewaz
obejmuja wiele dziedzin nauki i sfer zycia.

Konsekwencja powyzszego podejscia naukowego jest to, ze pozostajac w obszarze nauk
Scistych i postugujac si¢ dalej ich terminologia, na zasadzie analogii do sformutowanej w fizyce
teoretycznej teorii inflacji, poszukiwania badawcze w obszarze spolecznym dokonuja rozsze-
rzenia horyzontéw myslowych czlowiekai tym samym coraz szybciej ,rozpychaja” jego wiedze
poznawcza w wielu kierunkach. Wkonsckwengji uprawnione jest zatem uznanie, ze mozliwosci
intelektualne czlowicka w poszukiwaniu wiedzy i prawdy, czyniac to w kategoriach przywolanej
fizyki, jezeli sa dla niego ograniczone poprzez pewne biologiczne determinanty, a zatem nawet
niewatpliwie sa w tymrzakresie skoriczone, to jednak sa réwniez niewyobrazalnie wielkie.

Koniecznosé podjeciasig takiej sfery badawczej wynika niewatpliwie takze z tego, ze w prawie
pracy i nauce o zarzadzaniu szeroko analizuje oraz argumentuje si¢ obszar aksjologiczny. Badanie
obszaru aksjologicznego w prawie pracy jest rzecza oczywista, gdyz kazde prawo oparte jest
na wartosciach, awicc na dobrach chronionych prawem. Z kolei badanie obszaru wartosci
w zarzadzaniu jest wynikiem tego, ze odnosimy si¢ tutaj do szczegdlnej postaci dobra, wartosci,
jaka jest warto$¢ ekonomiczna. Warto$¢ ekonomiczna, kedra migdzy innymi w dobie globalizacji
i postepu technologicznego nabiera coraz wigkszego oraz innego znaczenia niz tylko szricte
ckonomiczny. Staje si¢ mianowicie niewatpliwie wyraznym integratorem badawczym migdzy
aksjologicznym obszarem prawa pracy dotyczacym odréznienia tego, co jest dobre, a co zle,
awiec co nalezy chroni¢ z uwagi na w szczegélnosci godnoé¢ i wolnos¢ cztowieka w procesie
pracy, oraz sfery materialnej i niematerialnej, czyli tradycyjnego obszaru produkeiji i ustug (Joans

! Refleksja stanowi proces glebszego zastanowienia si¢ nad czyms lub wypowiedz bedaca wynikiem takiego

zastanowienia si¢ albo czynnik akeu $wiadomosci stanowiacy o tym, ze spetniajac go, uprzytamniamy sobie jego
zachodzenie.
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2009, s. 32). Stad zarzadzanie wartoécig ekonomiczng staje si¢ waznym spoiwem w relacjach
mie¢dzy ckonomia i finansami z jednej strony a zarzadzaniem oraz prawem z drugiej strony.
Ekonomia jako nauka badajaca produkeje, dystrybucje i konsumpcje dobr i ustug jest bowiem
$cisle zwiazana z zarzadzaniem warto$cig ekonomiczng (Kotodko 2014, s. 161-180). Z kolei
finanse i zarzadzanie s niezb¢dne do efektywnego wykorzystania zasob6éw i maksymalizacji
wartosci dla interesariuszy (Herman 2015, s. 19-37). W efckcie korficowym proces zarzadzania
nie moze jednak jedynie ,patrze¢” na wynik ekonomiczny. Musi bezwzglednie widzie¢
czlowieka, a wiec musi nastapic refleksja nie odnosénie do tego, ,czym”, lecz ,.kim” jest
czlowiek w prawie pracy i w obszarze zarzgdzania, a zatem jak traktowa¢ czlowieka pracy,
aby nie bylo to traktowanie przedmiotowe.

Niewatpliwie zadaniem autoréw niniejszego artykutu jest wskazanie, ze prawu pracy, jak
i nauce prawa pracy oraz nauce o zarzadzaniu brakuje wyraznej, analityeznej podbudowy
ogdlnofilozoficznej? (Herman 2015, s. 19-37), a wigc naukowego podejécia niedogmatycznego
do danego zjawiska lub wyrazanej idei. Podbudowy filozoficznejsgdyz filozofia jest wasnie
sztukg intelektualnej refleksji, a wige zastanowieniem si¢ nad.wszelkimi czynnikami aktu
swiadomosci stanowiacy o tym, ze spetniajac go, uprzytamniamy sobie nasze zachowania,
nasza aktywnos¢. Z tego tez wzgledu refleksjadudzka nieimoze odnosi¢ si¢ jedynie do
sfery spolecznej czy moralno-etycznej lub $wiatopogladowej (teligijnej)’, a wige z zasady
sfery niematerialnej, lecz winna takze zauwaza¢ i odnosié si¢, a wigc analizowa¢ obszary
o wymiarze materialnym.

Podbudowy ogélnofilozoficznej sprowadzajacejsi¢ do formutowania tez, ktére nastep-
nie beda uzasadnianie w tej przesttzeni rozumowania. Sprowadza¢ si¢ to moze migdzy
innymi do potrzeby uznania, dlaczego eztowick pracy poszukuje bezpieczenistwa (nie tylko
socjalnego), a nawet szczescia (o'czym dalej)s Potrzeby uznania, dlaczego publiczne prawo
pracy nakazuje lub zakazuje okreslonych zachowan (np. ustanawia zakaz pracy w handlu
w niedziele, a jednoczesnie dopuszcza prace w te dni w réznych innych sferach, niekoniecznie
niezbednych do funkcjonowania spoleczenistwa, nakazuje ochrong kobiet, dzieci, 0s6b starszych,
z niepelnosprawnoscia itps). Przeciez przywolana ochrona kobiet, oczywidcie bez absolutnie
zadnej obrazy kobiet i srodowisk feministycznych, nie jest filozoficznie zwigzana z samym
faktem, ze dana 6soba jest kobieta. W wymiarze aksjologicznym i filozoficznym kobiety oraz
mezezyzni sa bezwzglednie sobie réwni. Niemniej kobiety nalezy obja¢ szczegélng ochrong
w prawie pracy ze wzgledu na funkcj¢ prokreacyjng kobiety (dawcy zycia). Dalej, powyzsze
zwiazane jest z potrzeba zapewnienia bezpieczenistwa (w kazdej postaci) narodzonemu
czlonkowi wspélnoty. Dlatego kobicta co do zasady musi przebywaé (nie moze go przerwad)
przez caly okres na urlopie macierzyniskim. Z kolei ochrona mtodocianych, starszych czy
niepelnosprawnych w zatrudnieniu wynika wprost z czlowieczeristwa, humanizmu, godnosci,
z moralnosci spolecznej i funkeji opickuniczej calego spoleczenstwa.

? Pewne proby czyni np. Sobczyk A. (2015).

> W literaturze takie odwolania obecnie czyni si¢ odnosnie do spolecznej nauki Kosciota katolickiego, np.
poprzez odniesienie si¢ do encyklik Kosciota katolickiego: Rerum novarum Leona X111 oraz Laborem exercens
i Sollicitudo rei socialis Jana Pawta II. Zob. m.in. opracowania Anny Musialy (2019) czy Teresy Liszcz (2016).
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Osobno nalezy niewatpliwie zwrdci¢ uwage na fake, ze wymogi opracowania powoduja, iz
przedstawione zagadnienia bezwzglednie wymagaja dalszej szerokiej oraz poglebionej analizy
badawczej, czego nie sposéb jest w nim nawet szczatkowo dokona¢. Wymagaja miedzy innymi
przeprowadzenia procesu modelowania i procesu badawczego z uwzglednieniem narzedzi oraz
obicktéw matematycznych*. Obszar przywolanych juz nauk scistych pozostaje mianowicie
w nierozerwalnej wiezi z naukami spotecznymi, gdyz efekty wypracowane na gruncie nauk
Scistych stuza w praktyce zyciu kazdego cztowicka®. Ponadto przedstawiajac wybrane aspekey
badawcze odnoszace si¢ do prawa pracy oraz nauki o zarzadzeniu, nie mozna tego czynié
w spos6b oderwany od wielu dyscyplin dotyczacych dziedziny nauk spotecznych®. Z tego tez
wzgledu nie sposéb jest co najmniej syntetycznie nie odnies¢ si¢ do obszaru z ogélnopojeciowej
filozofii prawa i zarzadzania, jaka jest migdzy rozwazenie kategorii poznawczej, ktéra jest
»refleksyjnos¢ prawa pracy” i ,refleksyjnos¢ zarzadzania”. Nie sposéb takze co najmniej nie
zasygnalizowa¢ aspektu interdyscyplinarnego, jakim jest ergonomia.

1. Refleksyjno$¢ w obszarze prawa pracy’

Jedna ze sfer poznawczych prawa pracy jest niewatpliwie refleksyjnodé (Pichlak 2019)%. Z czego
to wynika i czym ono jest? Ot6z refleksyjnos¢ (nad prawem) w prawie pracy to w istocie
rzeczy dwa obszary.

Z jednej strony jest to wiedza i pewny poglad, spostrzezenie ukierunkowanie na czlowieka,
odnoszace si¢ do szeroko pojetego procesu swiadczenia samej pracy, lecz i wiedza odnoszaca
si¢ zaréwno do idei, jak i zjawiska dotyczacego spolecznych stosunkdw pracy. Idei, a wige
pogladu, jak praca i relacje spole€zne zwiazane z pracg powinny zosta¢ utozone w relacjach
horyzontalnych (pomigdzy pracodawes i pracownikami) oraz wertykalnych (pomiedzy
organami paristwa i.samorzadéw oraz pracodawcami i partnerami spofecznymi). Zjawiska,
awigc, jak to wygladaw rzeczywistosci.

Z drugiej strony kategoria refleksyjnosci to zaréwno aksjologiczno-filozoficzna, jak i nie-
watpliwie psychologiczno-socjologiczna oraz w aspekcie prakseologicznym forma dzialania,
aktywnosci spolecznej.

# O stosowaniu narzedzi i obicktéw matematycznych w prawie pracy zobacz opracowanie monograficzne
Janusza Zolynskiego (2023).

> Namarginesie nalezy zauwazy¢, ze na przestrzeni dziejow wielu wybitnych matematykéw i fizykéw byto
jednoczeénie filozofami (myslicielami czy wizjonerami).

¢ Pojecie dyscyplin naukowych zostalo wprowadzone w art. 5 ustawy z dnia 20 lipca 2018 r. — Prawo
o szkolnictwie wyzszym i nauce (Dz.U. 2024, poz.1571 tekst jedn. ze zm.), a klasyfikacji dziedzin nauki i dyscyplin
naukowych dokonuje rozporzadzenie Ministra Edukacji i Nauki z dnia 11 pazdziernika 2022 roku w sprawie
dziedzin nauki i dyscyplin naukowych oraz dyscyplin artystycznych (Dz.U. 2022, poz. 2202 ze zm.).

7 Szerzej zagadnienie to analizuje J. Zolyniski w przygotowywanej do druku monografii Idee prawa pracy
Jjako element dyscypliny nauk prawnych (Zarys badawczy).

8 Aspekt refleksyjnosci w prawie szeroko analizowany jest réwniez w pracy zbiorowej ,Refleksyjnos¢
w prawie. Konteksty i zastosowania’, red. K.J. Kaleta, P. Skuczyriski, Warszawa 2015.
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To wszystko powoduje, ze pojecie refleksyjnosci w obszarze prawa pracy jest weiaz dalekie
od jasnosci, a zatem jego nieprojektujace zdefiniowanie nastrecza wielu trudnosci. Z tego
tez wzgledu oczywiscie mozna pojecie to definiowaé na rézne sposoby. Autorom wydaje si¢
uprawnione uznanie, ze refleksyjno$¢ to ,uregulowane wykorzystywanie wiedzy o warunkach
zycia spolecznego jako konstytutywny element jego organizacji i przeksztalcenia” (Giddens
2006, s. 30). Stad refleksyjno$¢ w zakresie prawa to niewatpliwie teoretyczne i praktyczne
rozwazania nad jego istota.

Pojawia si¢ tutaj kolejne pytanie, a mianowicie z czego wynika potrzeba refleksyjnosci
w obszarze prawa pracy i nauki o zarzadzaniu. W celu udzielenia na nie odpowiedzi nalezy
zacza¢ od tego, ze aktualnie obserwujemy powazne przeciazenie paistwa oraz jego instytucji
liczbg stale narastajacych probleméw spolecznych. Paristwo, czyli my jako wspdlnota ludzi,
przyjelo mianowicie swoista role menedzerska w rozwigzywaniu regulacjami publicznopraw-
nymi narastajacych i ciagle ewoluujacych probleméw spotecznych. Z oczywistych wzgledow
z tej roli nie jest w stanie wywiagzywac si¢ w sposob prawidlowy. Nie jest bowiem po prostu
w stanie sprosta¢ wszystkim wyzwaniom i potrzebom, ktére niesic postepujaca ztozono$¢
wielu proceséw spolecznych. Z tego tez powodu nastepuje‘utrwalanie si¢ policentrycznego
spoleczenistwa (a wigc nie wystepuje wyrazna przewaga jednégo centrum nad innymi’, jak
W monocentrycznym wzorcu) i tym samym nastepuje fragmentacja prawa. Proces ten z kolei
przyczynia si¢ do jego istotnej réznorodnosci, fragmentaryzagji, rozproszenia, wreez entropii
(nieuporzadkowania), co w konsekwencji wptost prowadzi do postgpujacej korozji modelu,
paradygmatu racjonalnego ustawodawcy. Rodzi si¢ wige kolejne pytanie, z czego to wynika.
Otéz niewatpliwie kazda préba pelnego podporzadkowania proceséw spotecznych regulacjom
prawnym silg rzeczy prowadzi do coraz bardziej szczegdtowych (nawet drobiazgowych)
regulacji, nicustajacych nowelizacji wiclokrotnie zmieniajacych si¢ przepiséw juz wkrotce
po ich przyjeciu, a nawet jeszcze przed ich wejsciem w zycie. W konsekwencji rzeczywisty
porzadek prawny nabiera niespotykanej dotychczas dynamiki, czgsto trudnej do uchwycenia
i zrozumienia przez jego adresatéw. Prowadzi to do zaniku przewidywalnosci prawa, podwaza
zaufanie do calégo systemu prawa i.odbiera obywatelom poczucie powszechnego bezpieczenistwa.

Niemniej, jak wskazuje sie w literaturze (Kaleta, Skuczynski 2015, s. 8), nauki prawne
zdaja si¢ weiaz nie doceniad jej znaczenia dla budowania ogélnych teorii wyjasniajacych,
czym jest prawo. Wydaja si¢ takze nie zauwaza¢, jak refleksyjno$¢ nad prawem moze stuzy¢ do
rozwiazywania wielu, nawet szczegétowych probleméw, przede wszystkim z zakresu tworzenia
i stosowania prawa'’. Z tego tez wzgledu, prowadzac proces badawczy dotyczacy refleksyjnosci
wylacznie w przestrzeni prawa pracy, przyjaé nalezy, ze od strony metodologicznej winien on
zaklada¢ takie dzialania, na kedre skladaja si¢ dwa podstawowe obszary aktywnosci.

Z jednej strony winien to by¢ proces kontrolowania, jak i systematycznego monitorowania
dziatan, celem gromadzenia oraz opracowania wiedzy na temat samego tego dzialania i warunkéw,

? Cho¢ niewatpliwie nicktdre partie czy ugrupowania spoleczne w tym kierunku daza, prébujac jako

zdecydowana mniejszo$¢ narzuci¢ swoja wizje wickszosci nieaktywnego niestety spoleczenistwa.
1 Dotychczas z zasady zainteresowanie refleksyjnoscia w prawie koncentrowalo si¢ gtéwnie na ujeciach

autopojetycznych (np. Winczorek 2009; Morawski 2000, s. 78 i n. [za:] Kaleta, Skuczyriski 2015, s. 8).
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w jakich si¢ ono odbywa. Z drugiej strony winno by¢ nastgpnie wykorzystanie tak uzyskanej
wiedzy praktycznej dla przeksztalcania wlasnego dziatania i adaptacji do zmieniajacych si¢
uwarunkowari.

W konsekwencji refleksyjno$¢ zawiera dwie zasadnicze sktadowe, jakimi sa kwestia
refleksyjnego poznania (wykorzystania wiedzy, uczenia si¢) oraz refleksyjnego dzialania
(przeksztalcania zycia spotecznego) (Pichlak 2018). Refleksyjnos¢ prawa wymusza zatem
uznanie, Ze w stosowaniu prawa wymagane jest uzycie wielu srodkéw, proceséw czy narzedzi.
Sa to zaré6wno narzedzia, jak i obiekty matematyczne, z obszaru ekonomii i zarzadzania.

Osobnego zwrdcenia uwagi wymaga takze okoliczno$¢, ze refleksyjno$¢ prawa pracy wymaga
takze uwzglednienia szczegdlnego fakru, jaka jest istotna cecha osobowosci cztowieka. Otéz
ludzie wyrazaja wolg, lubia z zasady w obszarze spolecznokulturowym opiera¢ si¢ na tym, co
juz bylo, zostalo juz powiedziane, ustalone, zastosowane, a wigc maja okreslona w tym zakresie
wiedze. Wizelkie zmiany, w szczegdlnosci te o charakterze ,innowacyjnym”, s3 przyjmowane
z duza rezerwa, intuicyjnym niedowierzaniem, a czasem i obawa. Powoduje to, ze to, co
nowe, z zasady nie powinno w cato$ci niweczy¢ wszystkiego, co poprzednie, lecz winno je
udoskonala¢, poprawia¢, rozwijaé. Z powyzszego wynika, z¢ wszystko, a zatem i prawo pracy,
ma charakter, keory mozna wskaza¢, iz wyraza ruch kolowy, a wige wedlug powiedzenia, iz ,zycie
kotem sig toczy”. Z tego tez wzgledu czasami nalezy powréei¢ do tego, co juz bylo, oczywiscie
nie bezposrednio, lecz twérczo, innowacyjnie. Przejawem powyzszego w Polsce w dobie
obecnej moze by¢ migdzy innymi powrdt do zakladowego, oczywiscie w innym formacie niz
poprzednio, szkolnictwa zawodowego czy $wiadczerisocjalnych na rzecz pracownikéw (np.
w zakresie tworzenia przyzaktadowych szkét profilowanych, zlobkéw lub przeszkoli albo
szeroko pojetej przyzakladowej ochrony zdrowia czy dowozu pracownikéw do pracy).

Z uwagi na ograniczenia opracowania wypada takze zwrdci¢ uwage na jeszcze trzy obszary,
kedre winny by¢ przedmiotem refleksji. Sa nimi: dobrostan zatrudnionych, lojalnoé¢ i czas.

1.1. Dobrostan zatrudnionych

Obecnie ludzko$¢ przechodzi gwaltowny okres przemian rozwojowych i cywilizacyjnych,
proces tzw. rewolucji przemystowej 4.0, ktory oznacza migdzy innymi odchodzenie od etosu
pracy na rzecz etosusatysfakeji, zadowolenia. W tym wzgledzie nalezaloby sobie odpowiedzie¢
na pytanie, czy proces rewolucji 4.0 zmienil co§ w obszarze spolecznych stosunkéw pracy.
Ot6z nawet niewnikliwy obserwator obszaru zatrudnienia zauwazy, ze wbrew pozorom nic
lub niewiele. Jakie jest uzasadnienie takiego stanowiska?

Po pierwsze, celem automatyzacji i przeprowadzonych zmian technologicznych nie bylo
skrécenie czasu pracy zatrudnionych i zmniejszenie ich ogdlnego wysitku fizycznego oraz
intelektualnego. Zasadnicza przestanka byto zwykte zwickszenie wydajnosci oraz zmniejszenie
kosztéw produkgji. Jezeli ograniczenie wysitku i zaangazowania w dany proces pracujacego
nastgpowalo, byt to jedynie efekt uboczny wdrozenia nowych rozwigzar.

Po drugie, nastanie epoki cyfrowej w obszarze relacji pracodawcy z pracownikiem takze
niczego nie zmienifo. Nie zmienilo w tym rozumieniu, ze wbrew pozorom dalej zauwazalne
jest zjawisko wyzysku i kontroli pracownika, jak w epoce przemystowej (kontrola si¢ wrecz
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dynamicznie, wykladniczo nasila poprzez stosowanie urzadzen elektronicznych monitorujacych
przemieszczanie si¢ pracownikéw). Epoka cyfrowa wypelnia czy raczej uzupelnia stan epoki
przemystowej, gdyz nie uchronita zatrudnionych przed stresem, obawa utraty pracy, zagrozeniem
zycia i zdrowia w trakcie $wiadczenia pracy, przemocy przetozonych lub wspétpracownikdw.
Ukuta juz ponad 250 lat temu u progu kapitalizmu przez Benjamina Franklina formula
»czas to pienigdz” pozostaje wciaz aktualna. Przy kazdej okazji wymaga si¢ mianowicie od
zatrudnionych, aby pracowali coraz wigcej i szybciej. W tym wzgledzie nalezaloby zapyta¢
filozoficznie i aksjologicznie, gdzie w tym wszystkim jest czlowiek i jego dobrostan.

1.2. Lojalnos¢

Odnoszac si¢ do kryterium lojalnosci'’, cho¢ Kodeks pracy takiego obowiazku wprost nie
ustanawia, przyjmujemy, ze jest to zaufanie wszystkich stron spotecznych stosunku pracy. Zatem
odnosi si¢ nie tylko do indywidualnych relacji pracownika z pracodawca, lecz takze ogélnych
relacji dotyczacych wszystkich partneréw spotecznych. W obszarze prawa pracy i zarzadzania
zaufanie i lojalno$¢ sa fundamentalnymi warto$ciami, kedre przektadaja si¢ na osiagane wyniki
w organizacjach (Cummings, Bromiley 1996). W dostepnej literaturze podkresla sig, ze zaufanie
jest postrzegane jako istotny element i zrédto kapitatu spolecznege. To spowodowalo, ze rola
zaufania migdzy innymi w gospodarce ma juz ugruntowana pozycje w literaturze ckonomicznej,
zaréwno na poziomie makroekonomicznym, jaki mikrockonomicznym (Fukuyama 1997). Na
poziomie makroekonomicznym sg to przyktadowo zaleznosci migdzy zaufaniem a wzrostem
gospodarczym. Zaufanie jest niezbgdne do tworzenia zdrowych relacji gospodarczych, keére
przyczyniaja si¢ do stabilnosci i wzrostwgospodarczego (Grudzewski, Hejduk, Sankowska,
Wantuchowicz 2009). Z koleia poziomié¢ mikrockonomicznym zaufanie wptywa na
podejmowanie decyzji finansowych na przyktad na rynku akeji. Inwestorzy sa mianowicie
bardziej skfonni do inwestowania w podmioty, keére budza ich zaufanie, co z kolei przeklada
si¢ na lepsza wydajnosé rynku akcji. Wysoki poziom zaufania ksztaltuje si¢ w organizacjach,
w ktorych proces komunikacji jest efektywny. Brak komunikacji na odpowiednim poziomie
moze stanowi¢ zrédlo konflikeéw. Dlatego tez efektywna komunikacja jest kluczowa dla
budowania zaufania w organizacji. Kultura organizacyjna oparta na zaufaniu z jednej strony
moze zwigkszy¢ efektywnos¢ dziatan organizacji, a jednoczesnie pozwoli¢ na odchodzenie
od kontroli na rzecz wspélpracy, kreatywnosci, samodzielnosci cztonkéw zespotu organizacji,
dzielenia si¢ wiedzg ze wszystkimi w zespole, tworzenie niezaleznosci. Zjawisko takie i proces
zarzadzania nim otrzymato nazwe ,empowerment” (Krawczyk-Brytka 2012).

Zaufania nie da si¢ bowiem w zaden sposdb normatywnie ustanowi¢ w tym sensie, ze
nie da si¢ go zagwarantowac, a nastgpnie wyegzekwowad. Ono po prostu jest lub go nie ma.
Z jakiego powodu? Zaufanie to wylacznie sfera przynalezna do psychiki kazdego czlowicka
z osobna (jego wiary w ,.kogo$” lub ,,co$”). O zaufaniu zatem, a wigc o $wiadomosci innych
ludzi, wnioskuje si¢ na podstawie podobienistw. W konsekwencji zaufanie nie jest wytacznie

"' Termin ,lojalno$¢” wywodzi si¢ ze starofrancuskiego ,loialte”, ktdre z kolei ma zrédlo w taciriskich

sfowach ,lex” (prawo) oraz ,legalis” (zgodny z prawem).
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zbiorem czyich$ motywéw, zachcianek, preferencji czy pobudek, a nawet ,chciejstw”, lecz jest
w istocie rzeczy wewnetrznie etycznym sedzia i doradea. Z tego tez wzgledu kazde naruszenie
zaufania odbiera si¢ indywidualnie, osobiscie’>.

1.3. Czas

Z kolei refleksja nad czasem jako kategoria badawcza winna by¢ prowadzona co najmniej
w dwoch obszarach — czasu pracy i czasu odnoszacego si¢ do wypoczynku. W odniesieniu do
czasu pracy, tj. okresu pozostawania pracownika w dyspozycji pracodawcy, pojawiaja si¢ migdzy
innymi kwestie mozliwosci §wiadczenia pracy w nadgodzinach czy zaktécania pracownikowi
spokoju po godzinach pracy (np. zagadnienie dyzuru pracowniczego i kontaktowania si¢
z pracownikiem $rodkami réznej komunikacji po jego czasie pracy). Z kolei czas dotyczacy
wypoczynku powinien by¢ rozumiany nie tylko jako urlop, lecz takze jako przerwa w pracy
$wiadczonej w danej dobie pracowniczej czy przerwa na odpoczynck weekendowy.

Na koncu tej sckwencji wypada nam jeszeze stwierdzié, ze refleksyjnos¢ w prawie pracy
winna mie¢ bez watpienia charakter modernizacyjny, a wi¢e winna by¢ skupieniem si¢ nad
procesem unowoczesniania zycia ludzkiego i konfrontacjaz jego skutkami dla zycia spolecznego.
Wyrazone stanowisko jest konsekwencja tego, ze nast¢puje istotna zmiana swoistego profilu
spoleczeristwa. Jest to mianowicie proces przechodzenia od spoleczeristwa przemystowego
do spoleczenstwa cyfrowego, keéry dokonuje si¢ niepostrzezenie, a przy tym w sposéb
niezaplanowany, w nastepstwie zwyklego spoleczno-ekonomiczno-politycznego rozpadu
zalozen oraz konturéw dotychczasowego spoleczenistwa, jak i powstawania zjawiska nowe;j
spotecznosci. Do czego to doprowadzi, aktualnie trudno przewidzieé.

2. Ergonomia jako aspekt refleksyjnosci w prawie pracy

Prowadzone rozwazania, hawet te wyraznie teoretyczne, winny prezentowaé takze w ujeciu
prakseologicznie pewien zwykly pragmatyzm, tak aby nie byly one oderwane od naturalnych
potrzeb czlowieka. Ten zwykly pragmatyzm powinien miedzy innymi w aspekcie refleksyjnosci
odwotywac¢ si¢ do etgonomii'®. Ergonomii, gdyz ta dziedzina wiedzy jest szczegdlnie zwigzana
z prawem pracy, poniewaz jako nauka interdyscyplinarna taczy w sobie zaréwno elementy
psychologii pracy, socjologii pracy, fizjologii pracy, bezpieczeristwa i higieny pracy, medycyny
pracy, organizacji pracy, antropometrii czy nauk technicznych (np. w zakresie budowy maszyn).
Z tego tez wzgledu jest naukg o pracy, zajmujacy si¢ przystosowaniem narzedzi, maszyn,
srodowiska oraz warunkéw pracy do anatomicznych i psychofizycznych mozliwosci cztowieka.

12 Oczywiscie w pewnym zakresic mozemy méwi¢ na przyklad o utracie zaufania w stosunku do ogétu — to
tzw. utrata zaufania spolecznego.

3 Warto zwrdci¢ uwagg na fake, ze prekursorem nauki ergonomii byl Polak Wojciech Bogumit Jastrzgbowski
(1799-1882). Nazwe ,ergonomia” zapozyczyl z jezyka greckiego, faczac sfowa ,ergon” (praca) i ,nomos” (prawa
naturalne). Nauke o pracy zdefiniowal jako nauke o uzywaniu danych czfowickowi przez jego stwérce sit i zdolnosci.
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W konsekwencji za posrednictwem ergonomii winno si¢ wyraza¢ glebokie humanizowanie
procesu pracy. Humanizowanie tego procesu, ktére winno dokonywa¢ si¢ w zakladzie pracy,
a wigc wsp6lnoty ludzi pracy, kedra przybiera posta¢ ukladu, oraz whasciwych i wzajemnych
relacji dotyczacych przestrzeni, keéra jest w ujeciu liniowym:

czlowiek — maszyna (urzadzenie, instalacja, obiekt) — warunki
otoczenia spolecznego — warunki srodowiskowe

Chodzi o skonstruowanie i sparametryzowanie takiego ukladu i relacji, aby praca
wykonywana byla jak najefektywniej oraz przy mozliwie najnizszym wykorzystaniu zasobéw
biologicznych czlowicka'*. Stworzenie takiego ukfadu i relacji dokonuje si¢ poprzez usuwanie
licznych zagrozen, co tym samym eliminuje zrédta nie tylko choréb zawodowych, lecz w ogéle
zachorowan w pracy oraz wypadkéw przy pracy, co polepsza ogélny dobrostan zatrudnionych,
a poérednio i ogélny dobrostan spoteczenstwa.

W tym aspekcie skupimy si¢ wycinkowo wylacznie na jednej postaci ergonomii. Odnie-
siemy si¢ mianowicie do kategorii ergonomii czasu pracy, ktéra w warstwie normatywnej
winna by¢ niewatpliwie funkcjonalnie wlasciwie zaprojektowanym stanem pozostawania
pracownika w dyspozycyjnosci do $wiadczenia pracy, uwzgledniajacej aktualnie najwyzszy
stan wiedzy naukowej®. Z tego tez powodu nalezy naukowe wypracowywa¢, a nastgpnie
w praktyce przyjmowa¢ optymalne dla zatrudnionych regulacje prawne odnoszace si¢

4 Ergonomia jest bowiem nauka interdyscyplinarng. Korzysta z dorobku takich nauk lub dziedzin
naukowych, jak: psychologia pracy, socjologia pracy, fizjologia pracy, higiena, medycyna pracy, organizacja
pracy, antropometria, oraz nauk technicznych, np: budowa maszyn.

15 Jako przyklad ergonomii czasu pracy moze postuzy¢ stosowanie porozumienia ustalajacego indywidualny
rozklad czasu pracy na wniosck pracownika. Niemniej nalezy zauwazyé¢, ze od strony praktycznej poczynienie
takiego ustalenia moze wywolywa¢ istotne komplikacje. Z tego tez wzgledu zasadne jest przywolanie tutaj
obszernego uzasadnienia zawartego w wyroku Sadu Najwyzszego z dnia 12 pazdziernika 2022 roku (III PSKP
77/21, LEX nr.3509698). Sad Najwyzszy uznal mianowicie, ze: ,Rozklady czasu pracy ustala si¢ co do zasady
dla ogélu pracownikdw. Przepis are. 142 k.p. wprowadza wyjatek od tej zasady i — na wniosek pracownika —
pracodawca moze ustali¢ dla niego indywidualny rozklad czasu pracy. Nalezy jednak zaznaczy¢, ze warunkiem
wprowadzenia takiego rozkladu jest wniosek pracownika. Whiosek taki powinien zosta¢ sporzadzony na pismie
i choé przepis nie okresla tresci takiego pisma to nie ulega watpliwosci, ze powinna z niego wynika¢ jasno wola
pracownika, aby zosta¢ objetym indywidualnym rozkladem czasu pracy. Pracodawca nie jest zwiazany takim
whnioskiem i posiada pelna swobode decydowania o wprowadzeniu indywidualnego rozkladu czasu pracy badz
odmowie jego wprowadzenia. Whiosek ten moze, cho¢ nie musi, zawiera¢ takze propozycje co do organizacji
czasu pracy dla wnioskujacego pracownika. Nalezy go zawsze traktowa¢ jako zaproszenie do rokowan, w keérych
strony moga negocjowa¢ warunki i ksztalt takiego rozkladu czasu pracy. Jednak ostateczna wersja rozkladu
powinna zawsze uwzgledniaé stanowisko pracownika. W innym przypadku sktadanie wniosku przez pracownika
byloby bezcelowe. Podstawe wprowadzenia indywidualnego rozktadu czasu pracy stanowi decyzja pracodawcy
podjeta na podstawie wniosku pracownika (i po ewentualnych negocjacjach) — zatem nie jest konieczne w tym
przypadku stosowanie wypowiedzenia zmieniajacego. Strony jednak moga wprowadzi¢ taki rozktad do umowy
o prace, ewentualnie potraktowaé porozumienie o ustaleniu indywidualnego rozkladu jako modyfikacje istotnych
clementéw stosunku pracy. W takim przypadku do zmiany rozkladu wymagane bedzie zastosowanie wypowiedzenia
zmieniajacego. Trudno si¢ jednak doszuka¢ interesu pracodawcy we wprowadzaniu indywidualnego rozkladu
czasu pracy do umowy lub traktowaniu go jako istotnego elementu stosunku pracy” (zob. Stefariski 2020).
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do systemu i rozkladéw czasu pracy. W nastepstwie tego pod tym katem tworzy¢ takze
harmonogramy czasu pracy. Niewlasciwe uregulowania skutkuja tym, ze przykladowo czesta
praca w nadgodzinach, nieregularna praca zmianowa czy praca $wiadczona w porze nocnej
dziala wyjatkowo obciazajaco zaréwno pod wzgledem samopoczucia na zatrudnionych
oraz dobrostanu ich rodziny (bliskich). Ma ona takze negatywny aspekt spoteczny (np.
konieczno$¢ zapewnienia srodkédw na $wiadczenia z ubezpieczenia zdrowotnego, keére de facto
obcigza cale spoleczenistwo, poniewaz indywidualne skladki sa aktualnie niewystarczajace).
Z tego tez wzgledu migdzy innymi harmonogramy czasu pracy w zakresie pracy zmianowej
winny uwzgledniaé nieregularnos¢ pér dnia, a zatem rotacyjny kierunek zmian do przodu.
Harmonogram winien by¢ zatem niewatpliwie tworzony zgodnie rotacja dobowa i kierunkiem
zegara w ten sposob, ze rozpoczynamy zmiang poranna, zmiang popotudniowa i koiczymy
harmonogram zmiana nocna, a nie na odwroét.

Oczywiscie takze normalna praca w nadgodzinach czy z zasady w dni$wiateczne i weeken-
dowe winna by¢ wykonywana wylacznie w ograniczonym zakresie: Jezelijuz, to powinna by¢
rekompensowania stosownymi dniami wolnymi oraz odpowiednio wyzszym wynagrodzeniem.

3. Refleksyjnos¢ w obszarze zarzadzania

Odwolujac si¢ do pojecia refleksyjnosci w obszarze zarzadzania, uprawnione w warstwie
naukowej jest uznanie, ze zaproponowana w niniejszym artykule definicja refleksyjnosci
Anthony’ego Giddensa pozwala wyodrebni¢ dwa kierunki refleksyjnosci organizacyjnej:

o refleksyjne poznanie, ktére obejmuje zaréwno poziom jednostkowy (kazdego
pracownika), jak i poziem organizacji jako catosci.

o refleksyjne dzialanie, rozumiane jako proces, w ktdrym organizacja lub jej cztonkowie
analizuja swoje dzialania i podéjmuja krytyczng oceng na podstawie doswiadczen.
Refleksjamoze by¢ indywidualna lub zespolowa, pozwala na poszerzenie spojrzenia
na problemy i wypracowanie nowych rozwiazani. Ponadto obejmuje:

e uczenie si¢, ezyli proceszdobywania wiedzy i do$wiadczenia, keéry umotzliwia organizacji
dostosowanie si¢ do zmieniajacego si¢ otoczenia, oraz

o wykorzystanie wiedzy, kiedy organizacja korzysta z zgromadzonej wiedzy w celu
podejmowania trafnych decyzji i osiagania celéw.

Na podstawie definicji Giddensa nalezy wskaza¢, iz refleksyjno$¢ moze by¢ rozumiana
zaréwno jako cecha jednostki, jak i cecha organizacji. Forma dziatania spolecznego i logika
organizacji moga by¢ rozumiane socjologicznie jako kategoria refleksyjnosci. Legitymizacja
wiedzy nastepuje dzigki jej uzytecznosci dla dziatania, podczas gdy dziatanie poszukuje upra-
womocnienia w wiedzy. Refleksyjnosé jest kluczowym elementem funkcjonowania organizacji
w dynamicznym otoczeniu. Wspdlczesny §wiat stawia przed organizacjami wymagania nie
tylko efektywno$ci operacyjnej, wydajnosci, elastycznosci i umiejetnosci szukania przewagi
konkurencyjnej, ale takze zdolno$ci do adaptacji i uczenia si¢. Przemiany w sposéb znaczacy
wplywaja na przedsi¢biorstwa, co pociaga za soba intensyfikacje dziatan w obszarze wiedzy.
Organizacja Wsp6lpracy Gospodarczej i Rozwoju (Organisation for Economic Cooperation
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and Development) wskazuje, iz refleksyjno$¢ stanowi istotny czynnik kompetencji kluczo-
wych pracownikéw wspétezesnych organizacii. Refleksyjnosé jest elementem teorii dziatan
organizacyjnych w zakresie organizacyjnego uczenia si¢ i wiedzy, gdzie kluczowa pozycje
zajmuje koncepcja zarzadzania wiedza'®. Zarzadzanie wiedza jest czynnikiem umozliwiajacym
dostosowanie organizacji do wymogéw rynku, poprawy efektywnosci i innowacyjnosci (Bosua,
Venkitachalam 2013, s. 331-346; Kamhawi 2012, s. 808—828). W dost¢pnej literaturze
naukowej wskazuje si¢, iz przedsi¢biorstwa z sukcesem wykorzystuja zarzadzanie wiedzg oraz ze
istnieje dodatni zwigzek zarzadzania wiedza z miernikami wzrostu i rozwoju przedsigbiorstwa
(Zack, McKeen, Singh 2009, s. 392-409). Wiedza stanowi trzeci, po danych i informacji,
szczebel hierarchii prowadzacej do innowacji. Innowacje mozna zdefiniowa¢ jako dziatanie,
ktére nie bylo podejmowane wezesniej i ma cechy nowosci. Przedmiotem analizy badaczy
zajmujacych si¢ wspéiczesnymi organizacjami jest réwniez refleksyjnosé w kontekscie edukacji
menedzerskiej i prakeyk zawodowych. Refleksyjnosé zawodowa jest Kluezowym elementem
edukacji menedzerskiej, zaréwno jako skltadowa procesu edukacyjnego, jak i jako cel do
osiagnigcia (Alvesson, Spicer 2012, s. 367-390). Literatura zarzadzania wiedza podkresla,
ze rozwijanie wiedzy pracownikdéw, poprzez dzialania skicrowane na rozwdj kreatywnosci
i zdolnosci spotecznych, jest jednym z najwazniejszych obszaréw badan i rozwoju (Carleton
2011, s. 459-469). Mimo ze organizacje dysponuja odpowiednimizasobami, to nalezy wskaza,
ze nie osiagaja one zamierzonych celéw. Powodem tego stanu rzeczy, réwniez w duzych
korporacjach, grupach kapitalowych, posiadajaeych rozbudowane zasoby informatyczne, jest
niewlasciwe wykorzystanie nawet duzych zasobéw wiedzy. Wiedza jest tworzona m.in. przez
pracownikéw danej organizacji. Eksploatowanie posiadanych zasobéw wiedzy w organizacji
oraz lewarowanie zasobéw wiedzy organizacyjnej powinno prowadzi¢ do doskonalenia i jed-
noczesnego poszerzania istniejacych kompeteneji, technologii czy paradygmatéw, co w efekcie
skutkowaé powinno osiagganiem zalozonych celéw strategicznych i zwickszeniem efekeywnosci.
Jednym z kluczowych warunkéw powodzenia organizacji na rynku jest zaréwno posiadanie
odpowiedniej ilodei, jakréwniez jakosci wiedzy. Eksploatacja wiedzy wymaga zidentyfikowania
posiadanych jej zasobow. Istotnym elementem staje si¢ umiejetno$¢ wykorzystania i ciaglego
aktualizowania wiedzy, co stanowi kluczowy czynnik gospodarczy pozwalajacy realizowaé
strategie przedsi¢biorstwa. Zagrozenie utrata przewagi opartej na wiedzy zachodzi w sytuacji,
gdy wiedza wyplywajaca z organizacji przewyzsza tempo jej zdobywania. Prowadzi to do
obnizenia wzrostu produktywnosci. Proces ten wskazuje na kluczowa role dobr niematerialnych
i role kapitatu intelektualnego. Organizacja powinna wyksztalci¢ zdolno$¢ do uczenia sig.
Przedsi¢biorstwa w sposéb ciagly musza analizowaé zmiany w otoczeniu, poniewaz organizagje,
ktore si¢ nie ucza lub ucza zbyt wolno, moga zostaé skazane przez rynek na porazke. Wiedza
w rozumieniu ekonomicznym pozostaje bliska ujeciu wiedzy w zarzadzaniu refleksyjnym.
Wparcie informacyjne i analityczne w refleksyjnych metodach zarzadzania jest systemem, keéry
jednoczy wszystkie inne elementy organizacji w jedna calosé. Jak wskazuje Henry Mitzberg,
umiejetnodci w zakresie zarzadzania nabywa si¢ poprzez zbieranie do$wiadczenia (Mitzberg

16 W ZSRR rozpowszechnione zostalo w latach 60. XX wicku pojecie zarzadzania refleksyjnego. Rozumiano
przez nie metode sterowania spolecznego i manipulowania. Wiecej: Aegesp B.A. (2003).
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2024, s. 61). Tak rozumiang umiej¢tnos¢ w zakresie zarzadzania mozna okresli¢ mianem
refleksyjnej prakeyki, przez kedra mozna rozumieé proces uczenia si¢ poprzez do$wiadczenie
i na podstawie doswiadczenia. Jest to proces ,badania” przez pracownikéw swojej codzienne;j
prakeyki, gdy pracownik jest $wiadomy swojego doswiadczenia i poddaje je krytycznej ocenie.
Refleksyjnos¢ w zarzadzaniu wspdlczesnym przedsigbiorstwem oznacza, ze wiedza i tozsamo$é
sa ksztaltowane w procesie wzajemnych powiazan pomie¢dzy menedzerami, czlonkami
organizacji i badaczami. Pojecia, kedrymi postuguja si¢ na co dziert menedzerowie (np. kultura
organizacyjna), nalezy uznaé za wylaniajace si¢ w procesie zarzadzania teorie praktyczne, a nie
obiektywne prawdy. Wiedza menedzeréw polaczonaz ich postrzeganiem teorii organizacji jest
fragmentaryczna i wymaga ciaglej walidacji (Cunliffe 2009, s. 87-101). Wedtug Ann Cunlliffe
refleksyjnos¢ motywuje menedzeréw do kwestionowania pogladu, ze istnieje jeden racjonalny
sposob zarzadzania organizacjami i ze decyzje mozna uzasadniaé wylacznie efektywnoscia czy
tez kryteriami wylacznie ekonomicznymi. Refleksyjno$é jest powiazanaz pojeciami takimi
jak przywoédzewo (Hardy, Leiba-O’Sullivan 1998, s. 451-483), budowanie zespotu, wiedza
organizacyjna, kultura organizacyjna, mentoring (Barratt, Korac-Kakabadse 2002, 5. 32-36).
Menedzer refleksyjny uznaje, ze rzeczywisto$ci spoleczne i'wyjasnienia tych rzeczywistosci
sa nickompletnymi i nieustannie negocjowanymi relacjami, otwartymi na wiele interpretacji
i znaczen, za$ narz¢dzia wykorzystywane w procesie zarzadzanie wiedza ulatwiaja podejmowanie
decyzji, pozwalaja na szybsza reakcje na oczekiwania otoczenia przedsigbiorstwa, a takze na
poziom wydajnosci (Harsh 2010, s. 1-10). Tempo rozwoju wiedzy w organizacji jest tak duze,
ze czgsto trudne, szczegdlnie w duzych korporacjach; staje sic jej przetwarzanie i przyswajanie.
We wspotezesnych organizacjach siecineuronowe, algorytmy, czy sztuczna inteligencja staja si¢
podmiotami decyzyjnymi i sprawczymi. Za kontynuacje rewolucji przemystowej uzna¢ mozna
automatyzacje, a co za tym idzie zastepowanie pracy ludzi przez maszyny, a wspéczesnie przez
komputery, roboty i Al co widad wyraznie w rozwijajacej si¢ gospodarce cyfrowej. Zastepuje
prace umystowa, a takze wiele ustug, szezegélnie w obszarach takich jak bankowos$¢ i finanse.
Wskazuje si¢, ze zakresustug zastgpowanych przez Al bedzie rst coraz bardziej. W sektorach
z obszaru finanséw polaezenie erowdsourcingu i prosumeryzacji mialo znaczacy wpltyw na
zatrudnienie. Sztuezna inteligencja i dziatania na big data maja powazny wplyw na analityke
i projektowanie; a takze tworza projekty konwergencyjne.

Takie rozumowanie stalo si¢ podstawa do uksztattowania koncepcji organizacji uczacych sie.
Organizacja moze rozwija¢ si¢ wylacznie wtedy, gdy potrafi uczy¢ si¢ szybciej niz zmieniajace
si¢ otoczenie. Refleksyjnos¢ w organizacjach opartych na wiedzy pozwala na ksztaltowanie
procesu uczenia si¢, poszerzanie zasobéw wiedzy pozwala na kwestionowanie i krytyczne
monitorowanie celéw i metod stosowanych przez organizacje, skutkujac docelowo modyfikacja
nawykéw i rutyn, efektem czego jest wspieranie wydajnosci organizacji i innowacyjnosé.
Podstawe teoretyczna koncepcji organizacji uczacych si¢ stanowi teoria systeméw oraz teoria
rozwoju organizacyjnego, ksztaltujaca si¢ od drugiej polowy ubieglego wieku. Popularyzato-
rem koncepcji organizacji uczacej si¢ byl Peter Senge, autor ksiazki Pigza dyscyplina. Model
zorganizowania w przedsigbiorstwie, ktéry przedstawit Senge, skupia si¢ na szczegélnie
istotnych procesach, ktére musza by¢ prowadzone, by osiagna¢ cele. Zawiera on réwniez
zbiory modeli myslowych i wartosci, kedre powinny by¢ przyjete przez ludzi i kierowa¢ ich
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zachowaniami. Senge podkresla, ze proces budowania organizacji uczacej si¢ jest dziataniem
ciaglym i nie ma on zakresu czasowego o charakterze zamknietym. Autor wskazat pie¢ dyscyplin
istotnych dla funkcjonowania organizacji uczacej si¢: myslenie systemowe, mistrzostwo
osobiste, modele my$lowe, budowanie wspélnej wizji, zespotowe uczenie si¢ (Senge 2012,
s. 16-29). Donald Schén spopularyzowal podejscie, zgodnie z kedrym refleksyjna prakeyka
jest najbardziej odpowiednim modelem ksztalcenia zawodowego (Schén 1987). Ruth Leitch
i Christopher Day wskazywali, ze nauczanie refleksyjne ma pozytywny wplyw na prakeyke, a co
najwazniejsze powiazane jest z nauka nowych kompetencji (Leitch, Day 2000). Omawiajac
kwesti¢ wykorzystania wiedzy, warto przypomnie¢ zalozenia koncepcji resources based view
(RBV). Zarzadzanie wiedza niejako wymusza na organizacjach prace ludzi oparta na wiedzy
wysokiej jakosci, co oznacza, ze wykorzystanie wiedzy w organizacji jest stymulowane przez
zarzadzanie zasobami ludzkimi. Koncepcje zarzadzania wiedza i HR umozliwiaja postrzeganie
pracy i wiedzy jako wspdlnego systemu, faczac je z kapitatem finansowym i spolecznym oraz
integrujac dziatania planistyczne przedsicbiorstwa. Resources based view stanowimetodologiczng
podstawe analizy modeli opartych na podejsciu zasobowym. Podkreslawage wewnetrznych
zrddet przewagi konkurencyjnej przedsicbiorstwa, wzbogacajac te Zrodla o kwestie zwigzane
z ksztattowaniem relacji migdzy pracownikamiorganizacjia sama organizacja pracy. Ta
koncepcja traktuje organizacje jako zbidr zasobéw i kluezowych kompetencji, kedre, gdy sa
wykorzystywane, ksztaltuja jej skutecznosé i efektywnosé funkcjonowania, rezultatem czego
jest dostarczanie przez organizacj¢ wartosciowych produktéw i ustug (Kaczmarek-Kurczak,
Kaczmarek 2012, s. 23-33). W praktyce oznacza to;ze organizacje powinny skupi¢ si¢ na
identyfikacji i rozwijaniu swoich unikalnych zasobéw, takich jak wiedza pracownikéw,
technologie, marka czy kultura organizacyjna. Wykorzystanie tych zasobéw moze stanowi¢
przewagg konkurencyjna, a zarzgdzanie nimijest kluczowe dla osiagniccia sukcesu na rynku
(Michna, Brzostek, Kmieciak 2020): Zarzadzanie refleksyjne w procesach planowania pozwala
na niwelacje ryzyk i opracowywanie procedur mitygujacych niejednoznaczno$¢ i wypaczenia
informacji, co w rezultacie prowadzi do poprawy jakosci planéw. Warto réwniez podkresli,
ze RBV nie ogranicza si¢ jedynie do zasobéw materialnych czy technologicznych. Skupia
si¢ takze na zasobach niematerialnych, takich jak wiedza, umiejetnosci czy relacje miedzy
pracownikami. Dlatego wlasnie zarzadzanie zasobami ludzkimi (HR) jest $cisle powiazane
z koncepcja RBV (Banaszyk 2011, s. 103; Kaczmarek-Kurczak, Kaczmarek 2012, s. 23-33).

Wyrazem refleksyjnosci pracownikéw jest migdzy innymi samodzielne uczenie sig,
podnoszenie kompetencji zaréwno w ramach oferowanych przez pracodawce szkolen, jak
i samodzielnego poglebiania waznych dla realizacji zadari zawodowych tematéw, nastepnie
przyjmowanie odpowiedzialnoci za ten proces. W gospodarce opartej na wiedzy organizacje
oraz dzialajacy w ich ramach ,pracownicy wiedzy” maja unikalne podejscie do kwestii
kompetencji i zmian w charakterze pracy kadry menadzerskiej. Kluczowa role odgrywa tu
budowanie kapitatu pracowniczego, kedry jest traktowany jako strategiczne aktywo (Brzostek,
Walulik 2020, s. 121-132). Podobne zjawiska zachodza w sieciach miedzyorganizacyjnych,
ktore istnieja réwniez z tego powodu, iz zasoby wiedzy sa rozproszone, a baza wiedzy sektora
jest stale rosnaca. Warunkiem sieciowego uczenia sig jest identyfikacja zasobédw informacyj-
nych. Nowoczesne podejscie do zarzadzania organizacja kfadzie nacisk na minimalizowanie
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czynnikéw subickeywnych w procesach planowania. Wzrost wplywu czynnikéw subiektywnych
moze prowadzi¢ do znieksztalcenia lub specjalnej interpretacii informacji wykorzystywanych
w planowaniu, co z kolei moze skutkowa¢ blednymi decyzjami i nieefektywnym dzialaniem
organizacji. Podejécie refleksyjne opiera si¢ na $wiadomosci wlasnych przekonan, wartoéci oraz
sposobu my$lenia. Zarzadzanie refleksyjne pozwala na analize decyzji w kontekscie planowania,
co umozliwia identyfikacje potencjalnych bledéw i niejednoznacznosci. Implementacja
zarzadzania refleksyjnego w procesach planowania pozwala na niwelacje niebezpieczenstw
zwiazanych z czynnikami subiektywnymi i tworzenie procedur majacych na celu zmniejszenie
niejednoznacznosci i wypaczen informacji. Dzigki temu mozliwe jest osiagniecie poprawy
jakosci planéw organizacyjnych oraz zwigkszenie efektywnosci dzialan podejmowanych przez
organizacj¢. Stosowanie podejécia refleksyjnego w zarzadzaniu organizacja moze przyczynié
si¢ do zwigkszenia jej konkurencyjnosci, adaptacyjnosci oraz skutecznosci w dynamicznym
srodowisku biznesowym. Dlatego warto rozwazy¢ wprowadzenie réfleksyjnego podejscia
do planowania w organizacji, aby maksymalizowa¢ potencjal jej.dziatania i minimalizowa¢
ryzyko blednych decyzji. Refleksyjnosé petni funkeje uprawomocnieniaprakeyki. Elementem
podejscia refleksyjnego w organizacji jest zarzadzanie ryzykiem. Kultura ryzyka i procedury
dotyczace ryzyk korporacyjnych przyjete w organizacji powinny sprawi¢, ze ryzyko moze
by¢ zauwazone przez kazdego na réznych szczeblach hierarchicznych. Ryzyko definiowane
jest zwykle jako ,prawdopodobienstwo wystapienia okreslonego zdarzenia” lub jako ,iloczyn
prawdopodobieistwa zdarzenia oraz rozmiarujego skutkéw” (Short 1992, s. 3-23). Niepew-
no$¢, podatnos¢ oraz powiazanie z istniejacymi systemami organizacyjnymi musza podlega¢
zindywidualizowanej ocenie (Hadyniak 2010, s. 13-31). Istotne jest $wiadome rozpoznanie
ryzyka — jego przyczyn i konsekwencji— oraz okre$lenie kluczowych wskaznikéw ryzyka
(KRI). Przy ocenie ryzyka oparcie'na danych historycznych jest niewystarczajace — perspektywa
zastosowana przez przedsi¢biorstwamusi by¢ szersza. Poza pomiarowaniem ryzyka niezbedny
bedzie wybér narzedzi dozarzadzania ryzykiem oraz raportowania o ryzyku. Analiza ryzyka
powinna uwzgledniac fake, zewicle ryzyk, oprécz ich nieliniowego charakteru, charakteryzuje
si¢ dtugim okresem materializacji ryzyka.

Refleksyjnos¢ w zarzadzaniu organizacjami oznacza kazdorazowo uregulowane zdo-
bywanie i wykotzystywanie wiedzy. Paradygmatem wspdlczesnego zarzadzania staje si¢
kwestia samorozwoju pracownikéw. Samorozwdj jest procesem refleksyjnym, refleksja jest
wszechobecna, tym samym zarzadzanie refleksyjne nie jest szczegélnym typem, ale raczej
archetypem nowoczesnego zarzadzania. Samopoznanie, jak wskazywat Giddens (2006, s. 30),
jest konstytutywnym elementem refleksyjnosci.

Podsumowanie

Podsumowujac poczynione rozwazania, majace wylacznie charakter pewnego zarysu, szkicu,
uprawnione jest uznanie, ze kategoria refleksyjnosci w prawie pracy i nauki o zarzadzaniu
stanowi nie tylko wazny element poznawczy tych galezi nauki. Od strony praktycznej stanowi
mianowicie kluczowy komponent nowoczesnego prawa pracy i zarzadzania. Przyczynia si¢

14



OBOWIAZEK ZAPEWNIENIA OSOBOM Z NIEPEENOSPRAWNOSCIAMI RACJONALNYCH USPRAWNIEN...

bowiem z jednej strony do niedogmatycznego podejscia do kwestii ochrony pracujacych,
a z drugiej do zwigkszenia konkurencyjnosci i skutecznosei funkcjonowania organizacji
w dynamicznym $rodowisku spolecznym, gospodarczym, prawnym czy biznesowym. Niemniej
poczynione, w wyraznie zawezonym zakresie, rozwazania nad refleksyjnoscia w prawie pracy
i nauce o zarzadzaniu, w powiazaniu z obszarem nauk $cistych, stanowia jedynie prolegomene
do usystematyzowania wiedzy dotyczacej tych obszaréw.
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