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TRWALOSC ROZWOJU ORGANIZACJI JAKO JEDEN
Z. TZW. ZAWILYCH PROBLEMOW ZARZADZANIA*

Streszczenie: Trwalo$¢ rozwoju organizacji (sustainability) jest pojeciem niejednoznacznym,
ktére cechuje ztozonos¢, wptyw wielu interesariuszy, liczne powigzania z innymi problemami
oraz nieprecyzyjna terminologia. Cechy te lokuja sustainability wsrdd zawitych problemow
zarzadzania organizacja. Zawile problemy (wicked problems) sa nierozwigzywalne, trudne
lub niemozliwe do zdefiniowania, dynamicznie zmieniajace si¢, ztozone i wspolzalezne.
Trudno okresli¢ ich granice, gdyz stanowia one zwykle konsekwencje oraz przyczyng kolej-
nych probleméw z nimi powiazanych. Z tego powodu podejmowane proby ich rozwiazywa-
nia prowadza do trudno przewidywalnych konsekwencji. Zawite problemy wymagaja przyje-
cia nowej roli przez menedzerow. Aby stawia¢ czota problematyce trwatosci rozwoju,
menedzerowie powinni sta¢ si¢ ,,projektantami rozwoju”, umiejacymi mysle¢ systemowo,
empatycznymi, i zdolnymi do szybkiego stawiania hipotez i eksperymentowania z prototypo-
wymi rozwigzaniami.

Stowa kluczowe: wicked problems, zawite problemy, rozwoj organizacji, zrownowazony roz-
woj, sustainability.

DOI: 10.15611/pn.2014.366.55

1. Wstep

Zapewnienie trwato$ci i rOwnowagi rozwoju organizacji (sustainability) jest jednym
z istotniejszych wyzwan stojacych przed dzisiejszymi przedsicbiorstwami. Susta-
inability dla wielu jest najistotniejsza miara rozwoju organizacji — dlugowieczno$¢
i zdolno$¢ do odnoszenia sukcesow w dlugim okresie wydaja si¢ najlepiej Swiadczy¢
o kondycji przedsiebiorstwa.

W ostatnich 20-30 latach intensywnie poszukiwano odpowiedzi na pytanie o to,
jak zapewni¢ trwato$¢ i rownowage rozwoju nie tylko cywilizacji, ale takze przed-
siebiorstwom. Z pomoca przychodzity tutaj takie koncepcje, jak spoleczna odpowie-
dzialnos$¢ biznesu, ewoluujaca od wersji CSR (Corporate Social Responsibility),

* Projekt zostat sfinansowany przez Narodowe Centrum Nauki jako projekt badawczy o nr 2012/
07/D/HS4/00531.
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przez CSR 2.0 do CSV (Creating Shared Value), dialog z interesariuszami czy 3P

(od People, Planet, Profit).

W dalszym ciggu jednak nie wypracowano modelu trwatego i zrownowazonego
rozwoju przedsigbiorstwa ani nie zdefiniowano jednoznacznie kluczowych zagad-
nien z nim zwigzanych. Ciagle aktualne wydaja si¢ podstawowe pytania, takie jak:
e Czym jest trwalos¢ rozwoju i jak ja mierzy¢?

e Jaki jest optymalny model rozwoju organizacji i ktore czynniki sg moderatorami
takiego rozwoju?

e Czy zrownowazony rozw0j przedsigbiorstw jest rownoznaczny z ekorozwojem
lub rozwojem spotecznie odpowiedzialnym i czy zastosowanie tych koncepcji
rzeczywiscie wplywa na trwatos¢ rozwoju organizacji?

e Jakie sg cele rozwoju i czego dotyczy jego trwatos¢?

Wydaje sie, ze trwato$¢ rozwoju organizacji nie znajduje jednoznacznej definicji
ani recepty, poniewaz ma w sobie cechy tzw. zawitych probleméw (wicked pro-
blems). Problemow ztozonych, dynamicznie zmieniajacych si¢, niejednoznacznych
i nierozwigzywalnych. Celem niniejszej pracy jest pokazanie, w jaki sposob pro-
blematyka trwatosci i rownowagi rozwoju organizacji spetnia kryteria przypisywane
,,Zzawilym problemom” i jakie to niesie konsekwencje dla zarzadzania organizacjg.

2. ,,Zawile problemy” w zarzadzaniu organizacja

Konfrontowanie si¢ z réznego rodzaju problemami nalezy do powszechnych do-
swiadczen dnia codziennego. Problemy mogg mie¢ rézny charakter i znaczenie, od
drobnych po ztozone, krytyczne, powazne czy meczace. W ostatnich latach znacze-
nia nabiera jednak catkiem nowa kategoria problemow, jakosciowo innych od tych,
ktore tak dobrze znamy i ktérych rozwigzywanie stanowi chleb powszedni zaréwno
w biznesie, jak i zyciu osobistym. Sg to tak zwane wicked problems, czyli ,,zawite
problemy”.

Thumaczenie z angielskiego okreslenia wicked problems stanowi duze wyzwanie
ze wzgledu na wieloznacznos$¢ pierwszego cztonu. W jezyku polskim pojawity si¢
takie thumaczenia, jak: zaplatane, zapetlone, niejasne, ztosliwe, nieznosne, podstep-
ne, zawite, paskudne, przewrotne, zagmatwane czy po prostu ,,problemy nowej na-
tury”. Na potrzeby artykutu przyjetno powtarzajace si¢ w réznych zrodtach ttuma-
czenie ,,problemy zawite”.

Zawile problemy sa nierozwigzywalne, trudne lub niemozliwe do zdefiniowania,
dynamicznie zmieniajace si¢, ztozone i wspoizalezne. Trudno okresli¢ ich granice,
gdyz stanowig one zwykle konsekwencj¢ oraz przyczyng kolejnych problemow
z nimi powigzanych. Z tego powodu podejmowane proby ich rozwigzywania prowa-
dza do trudno przewidywalnych konsekwencji. Zawite problemy charakteryzuja si¢
takze wieloscig zainteresowanych nimi aktoréw, ktorzy roéznig si¢ opiniami co do
natury owych problemoéw oraz oczekiwaniami odno$nie do stanu pozadanego.
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Pierwsza definicja wicked problems pojawila si¢ w publikacji profesorow Uni-
wersytetu Berkeley Horsta Rittela i Melvina Webbera! w 1973 roku. Odnosili si¢ oni
w swojej pracy do wyzwan dotyczacych polityki spotecznej, zwracajac uwage, ze
napotykane tam problemy sg tak wielowymiarowe, skomplikowane i wspotzalezne,
ze dotychczas znane i stosowane metody racjonalnego i naukowego sposobu ich
rozwigzywania po prostu si¢ nie sprawdzaja. Do typowych zawitych problemow
mozna zaliczy¢ na przyktad biede, nierownosci spoleczne, zmiany demograficzne,
zmiany klimatu, ochrong zdrowia czy globalizacje. Od 1973 roku kategoria ,,zawi-
tych problemoéw” nabrata duzego znaczenia w takich dziedzinach, jak planowanie
przestrzenne, projektowanie czy IT, a w ostatnim czasie znajduje zastosowanie takze
w zarzadzaniu przedsigbiorstwem?.

Rittel i Webber wymienili 10 cech zawitych probleméw, ktére odrdzniaja je od
innych ,,zwyktych” wyzwan. Zawite problemy miedzy innymi’:

1. Nie maja jasnej defnicji. Trudno okresli¢, gdzie si¢ zaczynaja i koncza, ich
definicja jest niejednoznaczna.

2. Nigdy sie nie koncza. ,,Zwykle” problemy mozna rozwigza¢ w okreslonym
czasie, natomiast poszukiwanie rozwigzania problemu zawitego nigdy si¢ nie kon-
czy, gdyz kazda interwencja prowadzi do jego kolejnych przeobrazen.

3. Nie maja wlasciwych lub falszywych rozwigzan. Nie da si¢ obiektywnie
oceni¢ rozwigzan zawitych probleméw, sa one jedynie dobre lub zte dla okre$lonych
0s6b. Ich ocena jest kwestig subiektywna, a zaangazowanych w nie jest wielu inte-
resariuszy.

4. Nie majg sprawdzonych rozwiazan, gdyz sq unikatowe. Czgsto sa bez prece-
densu, a stosowane rozwigzania nie dajg si¢ szybko sprawdzi¢, gdyz moga genero-
wac zaskakujace efekty odlegte w czasie lub przestrzeni.

5. Maja nieskonczona liczbe rozwiazan. W przeciwienstwie do zwyktych pro-
blemow w przypadku problemoéw zawitych nie da si¢ okreslic w sposob wyczerpu-
jacy pola wyboru, potencjalnych opcji ani dostepnych dziatan.

6. Moga by¢ traktowane jako objawy innych probleméw. Zawite problemy
sa powiagzane i wspolzalezne, nie da si¢ ustali¢ ich jednej przyczyny, a stosowane
rozwigzania kreuja kolejne problemy.

! H.W.J. Rittel, M.M. Webber, 1973, Dilemmas in a general theory of planning, Policy Sciences,
4,s.155-169.

2 Por. J.C. Camillus, 2008, Strategy as a wicked problem, Harvard Business Review, May, s. 99-106;
V.V. Vaitheeswaran, 2012, Need, Speed and Greed: How the New Rules of Innovation Can Transform
Businesses, Propel Nations to Greatness, and tame the World's Most Wicked Problems, HarperBusiness;
R. Martin, 2012, Wicked problems, Rotman Management, Spring, s. 3; R.H. Beinecke, 2009, Introduction:
leadership for wicked problems, Innovation Journal, Vol. 14, Issue 1, s. 1-17; R.J. Marshak, 2009,
Reflections on wicked problems in organizations Journal of Management Inquiry, March, vol. 18, issue 1,
s. 58-59; D. Dunne, R. Martin, 2006, Design Thinking and How It Will Change Management Education:
An Interview and Discussion, Academy of Management Learning & Education, Dec, Vol. 5, Issue 4,
s. 512-523.

3 Na podstawie H.W.J. Rittel, M.M. Webber, wyd. cyt., s. 155-169.
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7. Wymagaja duzej odpowiedzialnos$ci od tych, ktérzy chca je rozwigzac. Kaz-
de rozwigzanie nieodwracalnie zmienia strukturg zawilego problemu, nie ma wigc
mozliwosci uczenia si¢ na btedach.

Zawile problemy dotycza najczesciej spraw spoltecznym i kulturowych, ktérych
nie da si¢ rozwigza¢. Ta niemozno$¢ wynika z czterech powodow: niepelnej lub
sprzecznej wiedzy na temat problemu, duzej liczby 0sob i opinii, ktorych on doty-
czy, duzej ekonomicznej odpowiedzialnosci i powigzan probleméw z innymi. Na
przyktad bieda wigze si¢ z edukacja, odzywianie z bieda, ekonomia z odzywianiem
i tak dalej*.

Nie wszystkie trudne i ztozone problemy majg jednak charakter zawity. Zawite
sa te, ktorych zakres i skala pozostaja nieznane i ktoére zmieniajg si¢ w sposob dyna-
miczny, nie majac sktonnosci do stabilizowania si¢. Rozwigzanie takiego problemu
wymaga, zeby wiele 0so6b zmienito swdj sposob myslenia i dziatania.

Kacper Nosarzewski® zwraca uwagg na rozréoznienie miedzy zwyktymi skompli-
kowanymi problemami, gdzie mamy do czynienia z duzg iloscig zmiennych, ale
ktore poddaja si¢ analizie i zarzadzaniu, a zawitymi problemami, gdzie dynamika
i wspotzalezno$ci uniemozliwiaja znalezienie rozwigzania. Porownuje on zwykte
skomplikowane problemy do bataganu w pokoju dziecigcym, kiedy pociecha wyje-
chata na wakacje. Nieporzadek taki jest problemem ztozonym ze wzgledu na duza
liczbe elementow i1 zmiennych w bataganie, ale dajacym si¢ dos¢ prosto rozwigzaé
poprzez posktadanie zabawek na miejsce. Inaczej ma si¢ sytuacja, jesli w ten bata-
gan wkroczy dziecko z grupg swoich rozentuzjazmowanych i rozbawionych gosci.
Wtedy problem staje si¢ zawity — nie ma on sktonnosci do stabilizacji, bo bez wzgle-
du na wysitek wkladany w sprzatanie zabawki na nowo laduja na podtodze. Ma
charaktery dynamiczny, pojawiajg si¢ niezrozumiate wspotzaleznosci pomigdzy za-
angazowanymi aktorami. Kazda porzadkujaca interwencja rodzi nowg aktywnosé
dzieci, koledzy i kolezanki pod wptywem dyskusji zmieniaja dotychczasowe reguty
zabawy, przenosza si¢ do kolejnych pokoi, ktocg sie. Taka sytuacja, jak wie kazdy
rodzic, jest nie do rozwigzania przy uzyciu tradycyjnych racjonalnych metod zarza-
dzania.

Gdy skala zawitych problemow rosnie, a proby ich rozwigzania wiazg si¢ z po-
waznymi lub dramatycznymi okoliczno$ciami, zyskujg one miano ,,superzawitych
problemow” (super wicked problems). Dzieje si¢ tak wtedy, gdy skala problemu jest
globalna, osoby odpowiedzialne za jego rozwigzanie nie majg interesu w tym, aby
co$ zmienia¢, a im dluzej czeka si¢ bezczynnie, tym bardziej zawily staje si¢ pro-
blem®. O superzawitych problemach mozna réwniez mowi¢ wtedy, gdy wystepuja

* Wicked problems, https://www.wickedproblems.com/1_wicked problems.php, [dostep:]
10.07.2014.

5 Na podstawie K. Nosarzewski, 2012, Dwa Swieze spojrzenia na nieznosne problemy przyszlosci,
http://www.ptsp.pl/dwa-swieze-spojrzenia-na-nieznosne-problemy-przyszlosci/, [dostep:] 10.07.2014.

¢ P. Vandenbroeck, 2013, Working with Wicked Problems, TEDx Uhowest, June 19, https:/www.
youtube.com/watch?v=A5P5kDxY3zU, [dostep:] 10.07.2014.
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wyjatkowo trudne okolicznosci po stronie tych, ktorzy probuja je rozwigzaé: gdy
konczy si¢ czas, nie ma centrum decyzyjnego, a ci ktorzy staraja si¢ je rozwigzaé —
réwnoczesnie je powodujg’.

Zawile problemy najczesciej kojarzone sg z masowymi zjawiskami o charakte-
rze spoleczno-ekonomiczno-kulturowym. Takim mianem okresla si¢ wiele z naj-
wazniejszych spotecznych wyzwan stojacych przed ludzkos$cia, jak choc¢by glod,
choroby, problemy demograficzne, terroryzm czy klgski zywiotowe. Jednak w mi-
kroskali przedsiebiorstwa takze wystepuje wiele probleméw, ktére mozna uznac za
zawile. Okreslenie ,,zawite problemy” wchodzi do jezyka planistow przestrzennych,
projektantow czy informatykdw, ale ma takze zastosowanie w zarzadzaniu. Wigk-
szo$¢ probleméw projektowych i kreatywnych to zawite problemy®. Wydaje sie, ze
problematyka trwato$ci i rownowagi rozwoju organizacji (corporate sustainability)
takze wykazuje cechy zawitosci.

3. Sustainability rozwoju organizacji — problemy definicyjne

Koncepcja trwatego i zréwnowazonego rozwoju jest stosunkowo mtoda. Okreslenie
sustainable development pojawito si¢ po raz pierwszy w 1972 roku podczas Konfe-
rencji ONZ w Sztokholmie, jednak pierwsza oficjalna definicja zostata zapisana do-
piero w 1987 roku w Raporcie Komisji ONZ ds. Srodowiska i Rozwoju, znanej jako
Brundtland’s Report, od nazwiska przewodniczacej Komisji i zarazem premier Nor-
wegii Gro Harlem Brundtland. Wedlug tej definicji trwaty i zrownowazony rozwoj
polega na ,,zaspokajaniu potrzeb obecnych pokolen, bez naruszania mozliwosci
przysztych pokolen do zaspokajania swoich potrzeb™. Jednak najczesciej cytowana
definicja trwatego i zrownowazonego rozwoju, doprecyzowujaca t¢ poprzednia, zo-
stala ogloszona podczas Szczytu Ziemi ONZ w Rio de Janeiro w 1992, w ramach
Agendy 21. Definicja ta przyjmuje, ze jest to ,,rozw0j spoteczny i gospodarczy, za-
pewniajacy zaspokojenie potrzeb wspolczesnych spoteczenstw, bez naruszania moz-
liwosci zaspokajania potrzeb przysztych pokolen”. Definicja ta ma do$¢ ogodlny
charakter i wskazuje raczej priorytety rozwoju cywilizacyjnego, a nie konkretne roz-
wigzania czy sposoby realizacji.

Proba zaadoptowania tej definicji do kontekstu organizacyjnego nie jest prosta.
Tam, gdzie podmiotem rozwoju jest przedsiebiorstwo, a nie swiat czy cywilizacja,
wydaje si¢, ze potrzeba wigkszej precyzji w wyjasnianiu, o jakie dziatania i priory-

7 K. Levin, B. Cashore, S. Bernstein, G. Auld, 2012, Overcoming the tragedy of super wicked
problems: constraining our future selves to ameliorate global climate change, Policy Sciences, 45(2),
s. 123-152.

8 M. Lipiec, 2012, Wicked problems, http://uxdesign.pl/wicked-problems/, [dostep:] 10.07.2014.

® Our Common Future, 1987, Oxford University Press, The World Commission on Environment
and Development, Oxford. Polski przektad: Nasza wspolna przysztosé, 1991, PWE, Warszawa.

10 M. Keating, 1994, Szczyt Ziemi. Globalny program dzialan (wersja polska publikacji ,,The cen-
tre for our common future”), Agenda informacyjna "GEA” Sp. z 0.0., Warszawa.
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tety mogtoby chodzi¢. W przypadku przedsigbiorstw i innych organizacji mozna
przyjac, ze trwaty i zrownowazony rozwoj to co innego lub nie tylko ekorozwdj''.
Nie jest jednak ani oczywiste, ani powszechnie uznane, jaka mogtaby by¢ recepta na
taki rozw0j organizacji.

Na najbardziej fundamentalnym poziomie sustainability w odniesieniu do orga-
nizacji oznacza ,,zdolno$¢ przedsigbiorstwa do trwania i rozkwitu w dtugim okre-
sie”!2, Zaletg tej definicji jest to, ze odnosi si¢ ona do przedsigbiorstwa jako podmio-
tu rozwoju, wiec definiowana trwatos¢ takze dotyczy organizacji, a nie $§wiata czy
cywilizacji. Jest to takze definicja intuicyjna, trudno si¢ z nig nie zgodzi¢. Réwno-
cze$nie taka definicja, pomimo zalet, rodzi kolejne pytania — w jakiej perspektywie
czasowej nalezaloby oceniaé ,,trwanie” przedsigbiorstwa? Dziesiecioleci? Stuleci?
Jak zdefniowac i opisac ,,rozkwit” przedsigbiorstwa? Czy kazde ,,trwanie” w dtugim
okresie mozna uzna¢ za godne podtrzymywania? Czy jesli przedsigbiorstwo trwale
rozkwita kosztem innych — na przyktad srodowiska naturalnego, konkurentow czy
spotecznosci lokalnych, to mozna to zakwalifikowa¢ jako sustainability? A moze
nalezy przyja¢, ze w takiej sytuacji pojawig si¢ mechanizmy samoregulacji ekosys-
temu biznesowego (np. protesty, bojkot, odebranie legitymizacji do dziatania przez
pracownikow, klientow lub spolecznosc¢ lokalng), ktore zatrzymaja rozkwit i rozwoj
organizacji dokonujacy si¢ zbyt wysokim kosztem otoczenia, a tym samym — uczy-
nig go nietrwatym?

W takim konteks$cie zasadne wydaje si¢ pytanie, ktére zadaje Dick Morris. Uwa-
za on, ze zajmujac si¢ sustainability, nalezy si¢ przede wszystkim zastanowi¢ nad
tym, o trwato$¢ i podtrzymywanie jakich warto$ci i postaw miatoby chodzi¢". Czy
chodzi po prostu o zdolno$¢ organizacji do utrzymania si¢ przy zyciu i odnoszenia
sukcesow w dtugim okresie'*? Czy o postawe, ktora generuje dtugofalowa warto$é
dla akcjonariuszy poprzez wykorzystywanie szans i zarzadzanie ryzykiem ekolo-
gicznym, spotecznym i ekonomicznym'>? Czy tez moze chodzi o rozwoj, ktory mak-
symalizuje nie warto$¢ dla akcjonariuszy, a tzw. wspolng wartos¢ ekonomiczng
i spoteczng'®?

1 Por. A. Witek-Crabb, 2005, Zrownowazony rozwdj przedsigbiorstw — wigcej niz ekorozwdj, [w:]
Zrownowazony rozwoj przedsigbiorstw a relacje z interesariuszami, (red.) H. Brdulak, Oficyna Wy-
dawnicza SGH, Warszawa, s. 561-568.

12 'W. Visser, 2007, Sustainability, [w:] W. Visser, D. Matten, M. Pohl, N. Tolhurst, The 4 to Z of
Corporate Social Responsibility, John Wiley & Sons, West Sussex, s. 445-446.

13 D. Morris, 2012, Complexity, Systems Thinking and Practice. Skills and techniques for manag-
ing complex systems, [w:] The Handbook of Sustainability Literacy. Skills for a Changing World, (red.)
A. Stibbe, Green Books Ltd., s. 156.

14 Visser W., 2007, Sustainability, [w:] W. Visser, D. Matten, M. Pohl, N. Tolhurst, The 4 to Z of
Corporate Social Responsibility, John Wiley & Sons, West Sussex, s. 445-446.

15" A.K. Buchholtz, A.B. Carroll (red.), 2012, Business and Society. Ethics and Stakeholder Man-
agement, 8" ed., South-Western Cengage Learning, s. 24.

16 Por. M. Porter, M. Kramer, 2011, Creating shared value, Harvard Business Review, Jan/Feb,
vol. 89, issue 1/2, s. 62-77.
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Rozwazania definicyjne dotyczace trwato$ci rozwoju organizacji pozostaja na
duzym poziomie ogélnosci i abstrakcji. Sa one jednak uzupehiane przez badania
praktyczne i studia przypadkow, ktorych celem jest znalezienie recepty na dtugo-
wiecznos¢ przedsigbiorstw, czyli wedtug najprostszej prezentowanej tu definicji —na
sustainability — trwalo$¢ rozwoju. Do klasyki literatury zarzadzania zaliczane sg ta-
kie pozycje, jak Poszukiwanie doskonatosci w biznesie Toma Petersa i Roberta Wa-
termana czy Wizjonerskiej organizacje Jerry’ego Porrasa i Jima Collinsa. W pierw-
szej z nich autorzy szukali cech doskonatych przedsigbiorstw odnoszacych
dlugotrwate sukcesy finansowe. 43 innowacyjne przedsi¢biorstwa lat osiemdziesig-
tych wykazaly si¢ kilkoma cechami wspoélnymi: przedsigbiorcza postawg i aktyw-
nym podejmowaniem decyzji, wstuchaniem si¢ w glosy klientow, dbatoscia o pra-
cownikéw, koncentracja na kluczowych umiej¢tno$ciach i jakos$ci, prostota
zarzadzania i umiejetnoscia budowania organizacji opartej na wartosciach'”.

Z kolei Wizjonerskie organizacje opisuja 18 przypadkéw wyjatkowych, najbar-
dziej podziwianych przedsiebiorstw, dtugowiecznych liderow w swoich branzach.
Autorzy znalezli zestaw cech, ktore charakteryzuja tak opisane firmy. Sg to migdzy
innymi: silna kultura organizacyjna i skupienie catej organizacji na warto$ciach, od-
waga i $miatos$¢ celow, ciagle dazenie do doskonatosci, stawianie sobie wysokich
wymagan i samodyscyplina'®.

Inne, mniej znane badania godne uwagi zostaty przeprowadzone przez Arie de
Geusa wraz z Royal Dutch Shell. Badacze zaintrygowani statystykami sugerujacy-
mi, ze §rednia przezywalno$¢ przedsigbiorstw z amerykanskiej listy Fortune 500
wynosi jedynie 40-50 lat, a Srednia przezywalno$¢ wszystkich firm, bez wzglgedu na
wielko$¢ w Japonii i Europie to 12,5 roku, postanowili poszuka¢ odpowiedzi na
pytanie, jak swoj potencjal wykorzystujg firmy dlugowieczne. Przebadali 27 przy-
padkéw przedsiebiorstw, ktore istnieja przynajmniej od XIX wieku, prosperujg i
majg pozycje na rynku porownywalng z Royal Dutch Shell. Prawidlowosci, ktore
znalezli, podsumowali w postaci 4 warunkow. Z ich badan wynika, ze firmy dlugo-
wieczne'’:

1. Sq wrazliwe na otoczenie i Zyja z nim w harmonii. Jest to wyrazem ich
zdolnosci uczenia si¢ i adaptowania do zmian.

2. Maja silne poczucie tozsamosci. Bez wzgledu na poziom dywersyfikacji ich
pracownicy maja duze poczucie identyfikacji z organizacja. Jest to wyrazem ich
zdolnosci do tworzenia spolecznosci.

3. Sa tolerancyjne i zdecentralizowane. Nie s3 zorientowane na kontrol¢ i maja
duza otwartos¢ na sygnaly z odlegtych cze¢sci organizacji, na eksperymenty i ekscen-
tryczne zachowania. Jest to wyrazem ich $wiadomosci ekologicznej i zdolnosci bu-
dowania relacji z innymi.

17 Por. T. Peters, R. Waterman, 2000, Poszukiwanie doskonatosci w biznesie, Medium, Warszawa.
18 Por. J. Collins, J. Porras, 2003, Wizjonerskie organizacje, Wydawnictwo Biznesowe, Warszawa.
19 Por. A. de Geus, 2002, The living company, Harvard Business School Press.
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4. Prowadza konserwatywna polityke finansowa. Majg ,,staroswieckie” po-
dejsécie do zarzadzania finansami, a posiadanie gotowki daje im niezaleznosc i ela-
stycznos$¢. Nie podejmujg nadmiernego ryzyka. Jest to wyrazem ich umiejetnosci
efektywnego zarzadzania swoim rozwojem.

4. Trwalo$¢ rozwoju organizacji jako zawily problem

Trwalo$¢ rozwoju organizacji jest pojeciem niejednoznacznym, ktére cechuje ztozo-
no$¢, duza liczba interesariuszy o roznych, czesto skonfliktowanych oczekiwania
i potrzebach, liczne powigzania z innymi problemami oraz nieprecyzyjna termino-
logia. Cechy te lokuja sustainability wérdd zawitych problemow? zarzgdzania orga-
nizacja.

Sposrdéd wymienionych wezesniej cech zawitych problemow ,trwato$¢ rozwoju
organizacji” ma wigkszos¢. Po pierwsze — jak wykazano — nie ma ona jasnej defi-
nicji. Nie ma zgody, czym jest trwato$¢ i rozkwit organizacji ani w jak dtugim okre-
sie nalezaloby je mierzy¢. Jest to takze wyzwanie, ktore nie ma jednoznacznego
rozwigzania. Nie ma takiego sposobu, recepty czy decyzji, ktore by mogly wyelimi-
nowac problem braku trwalosci rozwoju w organizacji raz na zawsze. Sytuacja,
w ktorej znajduja si¢ przedsigbiorstwa, zmienia si¢ nieustannie. Pojawiajg si¢ nowe
wyzwania i nowi interesariusze, wigc nalezy by¢ przygotowanym na to, ze dotych-
czasowy sposob dzialania zapewniajacy rownowage i trwato$¢ rozwoju bedzie wie-
lokrotnie i bez konca tracit na skuteczno$ci i adekwatno$ci. Przy kazdej zmianie
sytuacji organizacji punkt rownowagi bedzie przebiegat w innym miejscu, wigc nie-
ustannie trzeba go poszukiwacé. Sustainability jest wigc problemem, ktory nigdy sie
nie konczy, nie ma rozwigzania albo ma ich nieskonczenie wiele.

Pomimo istnienia pewnych narzedzi i metod?!, ktére moga by¢ pomocne w dg-
zeniu do trwalo$ci rozwoju, wyraznie nalezy zaznaczy¢, ze nie istnieja uniwersalne
sposoby na jej osiagnigcie. Sytuacja kazdego przedsigbiorstwa w kazdym momencie
jest unikatowa ze wzgledu na wielo$¢ oddziatujacych czynnikow i ich powigzania.
Nawet wskazowki wynikajace ze wspomnianych wezesniej klasycznych publikacji,
jak Wizjonerskie organizacje czy Poszukiwanie doskonatosci w biznesie, spotkaly
si¢ z krytyka, jakoby sugerowaty uniwersalne rozwigzania tam, gdzie ich by¢ nie
moze, 1 tym samym wprowadzaty w blad czytelnikow. Wielu opisanym w tych
ksigzkach przedsigbiorstwom nie udato si¢ utrzymac trwatosci rozwoju w kolejnych
latach. Daniel Kahneman w swojej bestsellerowej ksiazce Thinking, Fast and Slow
podkresla czynnik szczeécia w dziatalnos$ci przedsigbiorstw. Zwraca on takze uwagge

20 Por. S. Martin, M. Martin, R. Jucker, C. Roberts, 2008, Education and Sustainable Development
— Learning to Last?, [w:] J. Larkley, V. Maynhard (red.), Innovation in Education, VB: Nova Science
Publishers.

2l Wsrod takich narzedzi i metod mozna wymieni¢ np. CSR, dialog z interesariuszami, triple bot-
tom line czy tez modele opisane w takich ksigzkach, jak ,,Poszukiwanie doskonatosci w biznesie” czy
,»Wizjonerskie organizacje”.
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na niestuszno$¢ poszukiwania dobrych praktyk i zaktadania, ze nie tylko uda sig¢ je
zidentyfkowac, ale ze doprowadzg one réwniez innych do dobrych wynikow?.

Pomimo wielu prob znalezienia recepty na dtugotrwaty sukces organizacji —
wszelkie rozwigzania wydaja si¢ mie¢ charakter lokalny i tymczasowy i raczej
wskazuja pozadany kierunek czy styl dziatania, niz daja gwarancje dobrych wyni-
kow.

5. Zakonczenie

Poszukiwanie trwatosci rozwoju organizacji mozna uzna¢ za jeden z zawitych pro-
blemow zarzadzania. Jest to wyzwanie, ktore wymaga przyjecia nowej roli przez
menedzerow. Zarzadzanie oparte na analizie, planowaniu i racjonalno$ci nie jest
skuteczne w zetknieciu z zawitymi problemami i wymaga poszukiwania nowych
inspiracji.

Praktyka radzenia sobie z zawitymi problemami w innych dziedzinach niz zarza-
dzanie przedsigbiorstwem daje pewne wskazowki. Podstawowa kwestig jest przyje-
cie zalozenia, ze problem nie zostanie ostatecznie rozwigzany, a jedynie mozna fa-
godzi¢ jego przebieg czy zmniejsza¢ dotkliwos¢. Oznacza to, ze nie ma mozliwosci
opracowania strategii trwatego rozwoju i zaplanowania, jak zostanie ona skutecznie
wdrozona. Raczej chodzi o otwarcie procesu nieustannego poszukiwania trwatosci
rozwoju organizacji, testowania, co te trwato$¢ w danym czasie dla danego przedsie-
biorstwa tworzy, i eksperymentowania.

W radzeniu sobie z zawitymi problemami pomaga przyjecie postawy ,,projek-
tanta rozwoju”. Jest to tworcze podejscie, ktore ktadzie nacisk na ciagle szukanie
definicji i nowych sposoboéw poradzenia sobie z wyzwaniami, eksperymentowanie
i poszukiwanie jak najlepszej propozycji metoda kolejnych przyblizen. Mniej jest
w takim podej$ciu analizowania i planowania, wiecej akcji i dzialania.

,Projektowanie to myslenie poprzez tworzenie” (designers think by doing), pro-
jektant musi zacza¢ prace nad rozwigzaniem, zeby lepiej zrozumie¢ poczatkowy
problem?. W takim podej$ciu na poczatku formutuje si¢ tylko pewne ogdlne zatoze-
nia i ogranicza pole wyboru po to, zeby jak najszybciej sworzy¢ pierwsze surowe
propozycje. Celem nie jest tutaj znalezienie ostatecznego rozwigzania, tylko coraz
lepsze zrozumienie problemu poprzez zebranie informacji zwrotnej na temat zapro-
jektowanej propozycji. Myslenie przez projektowanie (design thinking) jest z natury
procesem prototypowania, budowania rozwigzan wokot obiecujacych pomystow?.
W takim podejsciu do zawitych problemow filarami s3: empatia — aby umie¢ do-
strzegac¢ wielo$¢ potrzeb i wyczuwac zmieniajace si¢ trendy, rozumowanie abduk-

22 D. Kahneman, 2012, Thinking, Fast and Slow, Penguin Books, s. 199-208.

2 Por. M. Lipiec, 2012, Wicked problems, http://uxdesign.pl/wicked-problems, [dostep:] 2014.07.15.

2 T. Brown, 2005, Strategy by design, http://www.fastcompany.com/52795/strategy-design,
[dostep:] 2014.07.15.
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cyjne — czyli umiejetnos¢ myslenia poprzez stawianie hipotez i szybkie prototypo-
wanie” — pozwalajace testowac kolejne hipotezy.

Pytania o trwato$¢ rozwoju organizacji nie znajda jednoznacznej odpowiedzi.
Z duzg ostroznoscig nalezy przyjmowac gotowe recepty i uniwersalne wskazowki.
Nie ma jednej drogi do dlugowiecznosci organizacji, a trwato$¢ rozwoju nie jest
dana raz na zawsze. Sustainability jako zawity problem zarzadzania wymaga przyje¢-
cia postawy projektanta nieustannie tworzacego mozliwie najlepsze rozwigzania na
podstawie zmieniajacych si¢ danych i trendy. Do tego potrzebna jest zdolnosc¢ syste-
mowego myslenia, wyczucie i empatia, niezbgedne do okre$lenia ram problemu
i choc¢by czesciowego zrozumienia zaleznosci pomiedzy wieloma elementami
oddzialujacymi na organizacje. Zrozumienie to jest podstawa do stawiania hipotez
i eksperymentowania z rozwigzaniami w poszukiwaniu mozliwie najlepszych pro-
pozycji w danym czasie.
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SUSTAINABILITY OF ORGANIZATIONAL DEVELOPMENT
AS A WICKED PROBLEM OF BUSINESS MANAGEMENT

Summary: Sustainability of organisational development is an ambigous phenomenon, cha-
racterised by complexity, influence of numerous stakeholders, connections to other problems
and unprecise terminology. These features locate sustainability among the so called “wicked
problems”. Wicked problems are unsolvable, difficult to define, dynamically changing,
complex and interconnected. For this reason attempts to solve them using traditional
management techniques are unsuccesful. Wicked problems demand managers to become
development designers. To deal with organisational sustainability, managers-designers need
to think systemically, have empathy, be able to reason abductively and rapidly prototype.

Keywords: wicked problems, sustainability, sustainable development, organizational deve-
lopment, design thinking.





