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1. Wprowadzenie

Wspotczesnie w sytuacji nieustannych zmian, zréznicowania i ztozonosci zjawisk, po-
zadanymi kierunkami drogi staja sie tworczos¢, kreatywnos¢ i innowacyjnosé. Pozwa-
lajg one cztowiekowi odkry¢ nowe rozwigzania, pomysty, zaproponowac nowe idee,
utatwiajace odnalezienie wiasnego miejsca w otaczajacym swiecie (Lukasik, 2015,
s. 203). Tworczosc jest przedmiotem zainteresowania wszystkich nauk spotecznych.
Jak zauwazaja Necka i in. (2005, s. 45), podjecie proby przeanalizowania twérczosci
(nawet w ramach jednej dziedziny) implikuje potrzebe uwzglednienia licznych aspek-
tow tego zjawiska. W tworczosci naukowej prof. dr hab. Grazyny Osbert-Pociechy od-
najdujemy nie tylko Jej dzieta oraz proces ich powstawania, ale takze specyficzne
cechy osobowosci Pani Profesor. Jest to zatem wieloaspektowe zjawisko zwigzane
z powstawaniem nowych i wartosciowych wytworéw pracy naukowo-badawczej Ju-
bilatki. Jej tworczos¢ publikacyjna, w formie réznych opracowan (ksigzek, artykutéw,
referatow, prac badawczych), zaowocowata uzyskaniem oryginalnych wynikoéw, ktére
znalazly uznanie specjalistow z przedmiotowej dyscypliny i ktére sg zarazem cennymi
rekomendacjami dla praktyki gospodarczej. Oryginalne sg takze procesy tworcze po-
wstawania tych dziet, zrealizowane z wykorzystaniem takze znanych, co prawda, me-
tod badawczych, ale za pomoca m.in. wysokiej umiejetnosci prof. dr hab. Grazyny
Osbert-Pociechy formutowania pytan problemowych, potaczonej z Jej krytycyzmem,
refleksyjnoscia i duza kreatywnoscia. To whasnie zagadnieniu zadawania pytan pro-
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blemowych przez Jubilatke, ich prezentacji i probie analizy poznawczej, gtéwnie
w oparciu o publikacje Jubilatki z obszaru zarzadzania procesami, bedgcego domeng
zainteresowania autora tego rozdziatu, poswiecone jest to opracowanie’. Taki prze-
glad aktualnego myslenia na dany temat zostanie przeprowadzony na podstawie wy-
branych pozycji autorskich Jubilatki, z jednoczesng dyskusja nad znaczeniem
(trafnoscia i prawdziwoscia), ale takze zrecznoscia stylistyczng formutowanych pytan.
Zanim to nastgpi, Czytelnikowi nalezy sie wprowadzenie teoretyczne w podstawowe
zagadnienia, bedace przedmiotem rozdziatu.

2. Twdrczos¢ naukowa w ujeciu literaturowym

Twérczoscig nazywane sg dziatania majace na celu uzyskanie wynikdéw oryginalnych
i zarazem cennych dla spoteczenstwa, nazwanych utworami lub dzietami (Stachak,
2006, s. 27 i n.). Oryginalne moga by¢ zaréwno procesy, jak i wyniki. Literatura przed-
miotu — jak zauwaza Szmidt - wskazuje cztery aspekty/wymiary tworczosci: aspekt
atrybutywny - tworczos¢ jako wytwoér; aspekt procesualny — twérczosc¢ jako proces;
aspekt personologiczny — osoba twércy oraz aspekt czynnikdéw wptywajacych na pro-
ces tworzenia (stymulatoréw oraz inhibitoréw procesu tworzenia) (Szmidt, 2007,
s.62-67). W procesach twoérczych istotng role odgrywa wyobraznia badacza, kontro-
lowana przez niego i niepozwalajgca na sprowadzanie go na manowce, wspomagana
takze krytycyzmem i refleksyjnoscia®. Twérczym procesom sprzyja wrazliwos¢ na pro-
blemy, tj. sktonnos¢ do dostrzegania btedéw i niedoskonatosci w otoczeniu, samo-
dzielnos$¢ myslenia, zdolnos¢ do rewidowania wiasnych i cudzych pogladéw (Stachak,
2006, s. 28). W mysleniu twérczym duze znaczenie maja: intuicja, oryginalnos¢ i od-
krycia. Mozna powiedzie¢, ze to gtédwnie (cho¢ nie wytacznie) poprzez procesy twor-
cze badacz dostrzega luki w istniejacej (zastanej) wiedzy, btedy popetniane przez
poprzednikéw i przez siebie, wady w stosowanych metodach i mozliwosci ich udo-
skonalenia (Stachak, 2006, s. 27). Nie nalezy réwniez zapomina¢ o czynnikach tworza-
cych klimat (warunki i bodzce) pracy tworczej.

Tworczos¢ naukowa w szczegdlnosci — zdaniem Stachaka — polega na stwierdza-
niu podobienstw, réznic i zaleznosci miedzy badanymi przedmiotami, przez groma-
dzenie i kombinacje (skojarzenia) tresci poznawczych. Istotne miejsce w twérczosci
naukowej zajmuje kombinowanie mysli (taczenie, dzielenie i przeksztatcanie zgroma-

! Potrzeba powstania niniejszego tekstu jest w gtéwnej mierze okolicznosciowa, ale tez syste-
matyzujgca i wzbogacajaca — jak ma nadzieje autor - refleksje teoretyczng nad formutowaniem pro-
bleméw (pytan) badawczych w metodologii nauk spotecznych. Zamiarem autora jest tez zachece-
nie zaréwno nauczycieli, jak i studentéw do ,uprawiania” myslenia problemowego w codziennej
praktyce akademickiej.

2 Jak twierdzi Szmidt (2013), mimo wielu oczekiwan kierowanych pod adresem psychologow
tworczosci, ktérych badania korelacyjne mialy ostatecznie wyjasni¢ istote procesu tworczego
i stworzy¢ uniwersalng charakterystyke osobowosci tworczej, nadal nie dysponujemy taka wiedza.
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dzonych tresci), bez ktdrego nie powstanie tworcze dzieto. Kombinowanie naukowe
obejmuje wszelkie rozumowania (dedukcyjne, indukcyjne, przez analogie) wraz z ich
odmianami (abstrahowanie, kojarzenie, metaforyzowanie). Kombinowanie zalezy od
pomystowosci, wyuczonych umiejetnosci i checi. Tworczos¢ wigze sie z artyzmem i,
podobnie jak refleksyjnosci, nie nalezy jej utozsamia¢ z racjonalnym rozwigzywaniem
problemoéw w postaci jednej, statej, poprawnej odpowiedzi, co jest tez wynikiem nie-
ustajacych zmian warunkoéw, w jakich te problemy sie pojawiaja. Twérczos¢ naukowa,
jak twierdzi Stachak, przejawia sie przede wszystkim w formutowaniu problemoéw
i celéw badawczych, w doborze metod oraz w procesach realizacji. Twérczym proce-
som sprzyja myslenie problemowe (Stachak, 2006, s. 28).

3. Myslenie problemowe

Tworcza praca uczonego polega — jak twierdzi Pieter, wybitny polski humanista, psy-
cholog, pedagog, filozof i metodolog — na rozwigzywaniu probleméw naukowych.
Ustalenie problemu jest wiec zadaniem podstawowym w obrebie szeroko pojetej me-
tody naukowej. Jest zarazem tg jej czescia, ktérej opanowanie sprawia najwiecej kto-
potu poczatkujacemu pracownikowi naukowemu. Ktopotliwy bywa przede wszystkim
wybér odpowiedniego problemu jako przedmiotu badan. Jednym z warunkéw po
temu jest umiejetnos¢ trafnej oceny wzglednej waznosci probleméw naukowych,
gdyz w duzej mierze decyduje o wartosci przedsiewzie¢ badawczych. Do poszukiwa-
nia i rozwigzania problemoéw naukowych potrzebne jest myslenie problemowe, gdyz
myslenie naukowe ma witasnie charakter problemowy. Myslenie problemowe zaczy-
na sie wéweczas, gdy subiektywnie uprzytomniamy sobie stan okreslonej niewiedzy
(Pieter, 1967, s. 46). Konczy sie poprzez samodzielne i krytyczne rozwigzanie proble-
mu, w drodze pokonywania przeszkéd myslowych w formie ,zadan” narzuconych
przez nature lub watpliwosci wytaniajacych sie z dotychczasowego stanu wiedzy
(Pieter, 1967, 5.50, 51)>.

Przedmiotem zainteresowania myslenia problemowego jest wtasnie problem na-
ukowy. Jest on swoistym pytaniem?, a jako taki zaktada pewng wiedze: co$ sie wie,
formutujac problem, a czegos sie nie wie i wtasnie chodzi o to, aby sie dowiedzie¢,
czego sie nie wie (Pieter, 1967, s. 52). Na problem naukowy sktada sie pytanie lub seria

* Dla porzadku nalezy wymieni¢ cztery istotne etapy w klasycznej metodzie problemowej: wy-
twarzanie sytuacji problemowej; formutowanie problemoéw i pomystéw ich rozwiazania; weryfikacje
pomystéw rozwiazania; porzadkowanie i stosowanie uzyskanych wynikéw w nowych zadaniach
o charakterze praktycznym lub teoretycznym.

4 Formutowanie problemdéw badawczych to z pozoru prosty zabieg werbalny, polegajacy na
precyzyjnym rozbiciu tematu na pytania. W rzeczywistosci jest to ztozone i relatywnie trudne zada-
nie. Sformutowany problem musi wyczerpywac zakres stwierdzonej niewiedzy, nie mozna ograni-
czac sie do wyjasnienia aspektéw dos¢ tatwych, a pomijac trudniejsze. Wielokrotnie jest potrzeba
okreslenia wielu pytan, wzajemnie powiagzanych, w celu objasnienia problemu badawczego.
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pytan, odnoszacych sie do pewnego wycinka stanu niewiedzy. Pytania te nazywa sie
pytaniami badawczymi. Pytania badawcze nie moga by¢ dzietem przypadku - musza
zachowac wihasciwy poziom szczegétowosci i trzymac sie okreslonego porzadku oraz
musza by¢ adekwatne do zdiagnozowanych probleméw badawczych®. Umiejetnos¢
formutowania pytan jest wazna i cenng cecha badaczy. Zasadnicza rola pytan w me-
todzie problemowej polega - zdaniem Nowak (2005, s. 148) — na pobudzaniu do au-
tentycznego myslenia, odkrywania nowych szczegétow, zwigzkéw miedzy nimi i wy-
dobywania dzieki temu nowej wiedzy. Pytanie problemowe inicjuje myslenie, nie
przesadza z gory odpowiedzi, otwiera horyzont poszukiwan. Stworzenie sytuacji pro-
blemowej zamyka sie sformutowaniem pytania werbalizujagcego uswiadomione za-
gadnienie do rozstrzygniecia. Istotnym warunkiem uzyskiwania rzetelnej wiedzy na-
ukowej jest zatem problemowe myslenie metodyczne, ktére polega na umiejetnym
stawianiu pytan i szukaniu na nie trafnych odpowiedzi. Wiedza naukowa jest w wiek-
szym albo mniejszym stopniu oryginalna, $cista, pewna i uzyteczna w zaleznosci od
tego, jak trafne, jasne i $ciste pytania doprowadzity do jej powstania. Kto nie umie za-
dawac¢ prawidtowych pytan, ten nie uzyska wartosciowych twierdzeA naukowych.
Potoczne twierdzenie: jakie pytanie — taka odpowiedz” jest szczegélnie wazne w na-
uce. Formutowanie i zadawanie przez badacza prawidtowych pytan jest warunkiem
koniecznym, cho¢ nie wystarczajacym do uzyskania wartosciowej wiedzy naukowej
(Stachak, 2006, s. 71, 72).

Myslenie problemowe u cztowieka nie bierze sie znikad. Nie wszyscy maja wro-
dzona zdolnos¢ do tego. ,Wymyslenie” odpowiedniego pytania badawczego moze
by¢ niezwykle trudne. Nie jest to umiejetnos¢, ktéra przychodzi naturalnie; jest to ra-
czej cos, czego trzeba sie nauczyc i prawdziwe jest tu powiedzenie, ze praktyka czyni
mistrza. Myslenia problemowego przede wszystkim nie ma bez nauczania problemo-
wego, ktore jest niewatpliwie jedna z najefektywniejszych strategii nauczania, nie tyl-
ko w czasie studidw. Wyzwala ona u studenta, p6zniej mtodego naukowca, samo-
dzielno$¢ myslenia, a takze pobudza jego kreatywnos¢. Ci bardziej uzdolnieni twdérczo
zadaja dociekliwe pytania, potrafig wczesniej niz inni odkry¢ paradoks, braki wiedzy,
niescistos¢ lub sprzecznos¢ oraz podac w watpliwosc jakie$ ugruntowane przekona-
nie. Cechuje ich, jak twierdzi Szmidt (2006), wysoki poziom myslenia pytajnego. Po-
szukuja rozwigzan nietypowych i mato popularnych, nie podazaja za innymi, nie na-
$laduja znanych sposobéw rozwigzywania probleméw — daza do zaznaczenia wtasnej
oryginalnosci. Czesto buntuja sie przeciwko schematom i normom narzuconym przez
nauczyciela lub lidera opinii. Majg zatem opinie nonkonformistéw, oryginatow,

5 Zgodnie z zaleceniami metodologicznymi, myslenie problemowe warto jest rozpocza¢ od
wstepnej préby postawienia pytania (pytan) badawczych, zanim siegnie sie po literature jako zrédto
pomystow na pytania badawcze. Na poczatku moga by¢ one do$¢ ogdline i mgliste, bo wbrew pozo-
rom zadanie trafnego pytania to sztuka. Co wiecej, wtasciwie zadane pytanie ustawia dalsze etapy
procesu badawczego. Dlatego dobrze jest mie¢ cho¢ wstepny obraz tego, czego sie szuka (Skqd sie
biorg pomysty..., b.d.).
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uczniéw niesfornych, ktopotliwych, majacych wiasne zdanie lub podazajacych wias-
nymi $ciezkami. Niestety, nauczanie problemowe w szkotach wyzszych sprowadza
sie najczesciej jeszcze do utozsamiania go z metoda pytan i odpowiedzi, co swiadczy
0 niezrozumieniu jego istoty. Nie polega ono bowiem na pytaniach nauczyciela i od-
powiedziach studenta, lecz na tworzeniu (powstawaniu) sytuacji problemowych, na
samodzielnym poszukiwaniu przez badacza (studenta, doktoranta, pracownika na-
ukowego) pomystéw ich rozwigzywania oraz na sprawdzeniu trafnosci (prawdziwo-
sci) tych pomystéw. Jest to zatem prosta droga do samodzielnego myslenia proble-
mowego. Metody problemowe, nawet jesli oficjalnie sie je stosuje w polskich szkotach
wyzszych, czesto nie sg skuteczne. Powodéw moze by¢ wiele, a jednym z nich jest ja-
ko$¢ stawianych przed studentami i badaczami pytan i probleméw: nie sg one bo-
wiem tymi, ktére ich rozwijaja, zachecajac do szukania odpowiedzi, ktére wyzwalaja
w nich samodzielnos¢ i wspotprace, a szczegdlnie refleksyjnosc i krytycyzm, kreatyw-
nosc¢ i twoérczoscs. Tymczasem paradygmat refleksyjny jest najodpowiedniejszy do
naszych czaséw, gdyz zwigzany jest ze (statg) zmiennoscia i niepewnoscig warunkéw
zycia i pracy, przygotowujac do ich zachodzenia. Encyklopedyczne przekazywanie
wiedzy powinno przy tym stanowi¢ uzupetnienie, szczegdlnie w obecnych czasach
powszechnego dostepu do internetu i sztucznej inteligencji.

4. Pytania w badaniach ekonomicznych
jako element myslenia problemowego - ujecie literaturowe

Najogdlniej pytanie jest zdaniem gramatycznym skierowanym przez jego autora do
innych oséb albo do siebie jako zyczenie lub Zadanie otrzymania okreslonej w nim
wiedzy (Stachak, 2006, s. 72). Zdania pytajace (podobnie jak rozkazujgce) petnig funk-
cje bodZcowa, tzn. majg sktaniac ich adresatéw do podzielenia sie posiadang wiedza
albo do podjecia badan w celu uzyskania nieistniejacej wiedzy. Wskazuja, jakiej wie-
dzy potrzebuje pytajacy. Badacze formutuja i stawiajg pytania kontrolne lub czysto
poznawcze. Pytania kontrolne stawiaja wtedy, kiedy znaja na nie odpowiedzi. Adresu-
ja je zas do 0séb badanych, by sprawdzi¢ ich wczesniejsze wypowiedzi, albo do siebie,
by sie upewni¢, ze ich wiedza jest prawdziwa. Z kolei pytania czysto poznawcze bada-
cze zadaja (innym osobom lub sobie) wtedy, kiedy nie maja potrzebnej im wiedzy
i chca jag otrzymac od innych oséb albo przez wiasne badania. Warunkiem formutowa-

¢ Niektorzy nauczyciele, takze nauczyciele akademiccy, moga postrzegac krytyczne myslenie,
bedace immanentng czescig myslenia problemowego, jako zbyt trudne, a nawet nieodpowiednie,
biorac pod uwage ich tradycyjne role i konteksty nauczania. Unikajg zatem sytuacji problemowych
i nie maja zaufania do podawania czegokolwiek w watpliwos¢, poniewaz sg przyzwyczajeni do tra-
dycyjnego podejscia, ktére wigze sie z przeswiadczeniem o koniecznosci okazywania szacunku
swoim nauczycielom (i przekazywanej przez nich wiedzy). W takiej sytuacji odpornos¢ na zmiany
jest bardzo wysoka (Zbrég, 2020, s. 384).
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nia prawidtowych pytan i otrzymywania na nie trafnych odpowiedzi jest znajomos¢
struktury zdan pytajacych, gdyz okresla ona do pewnego stopnia oczekiwane odpo-
wiedzi. Zdania pytajace maja trzy istotne cechy: a) wskazujg na niedostateczng znajo-
mosc rzeczy lub zjawisk; b) sg stawiane w celu uzyskania brakujacych informacji; c) nie
wskazuja na jednoznaczne odpowiedzi (Stachak, 2006, s. 73). Kazdemu pytaniu moz-
na przypisa¢ pewien zbiér zdan oznajmujacych, mianowicie zbiér mozliwych odpo-
wiedzi (hipotez). Tylko pytania wiasciwe, stawiane na serio, kierowane na uzyskanie
informacji prawdziwych, sa pytaniami naukowymi’. Jako takie mozna je podzieli¢ na
pytania do rozstrzygniecia i pytania do dopetnienia. Oceny prawidtowosci stawianych
pytan mozna dokona¢, wykorzystujac do tego kryteria podane przez Stachaka (2006,
s. 72). A zatem pytania prawidtowo sformutowane to te, ktére: dotycza zjawisk istot-
nych, a nie banalnych, sa ukierunkowane na uzyskanie wiedzy sprawdzalnej empi-
rycznie, sg jasno i jednoznacznie sformutowane, przez co ich adresaci nie maja
watpliwosci, jakiej wiedzy nalezy szukaé, a co najwazniejsze maja zatozenia: pozytyw-
ne lub negatywne® W literaturze podkresla sie, ze w badaniach naukowych, i to bez
wzgledu na dziedzine, pytania maja inspirowac do formutowania problemoéw badaw-
czych. Problem jako swoiste pytanie okresla jakos¢ i rozmiar pewnej niewiedzy (brak
w dotychczasowej wiedzy). Okresla cel i granice pracy naukowej, a praca naukowa
bez problemu bytaby niejako chodzeniem po omacku i w kierunku niewiadomym
(Pieter, 1967, s. 53). Stad tak wazne jest umiejetne stawianie pytan, jesli chcemy po-
dejmowac wazne spotecznie wyzwania lub inspirowac innych do podejmowania ba-
dan. Pytanie nalezy uznac za kluczowe, gdy nie tylko inspiruje do poznawania tematu,
zacheca i rozwija krytyczne myslenie i jest zakotwiczone w rzeczywistosci, ale takze
daje mozliwos¢ uzyskania odpowiedzi. Zazwyczaj pytania badawcze sg ustalane po
przegladzie literatury, aby odkry¢ luki w obecnej wiedzy lub potwierdzi¢ koniecznos¢
dalszych badan w danej dziedzinie. Moga one by¢ dostosowywane i zmieniane, gdy
w trakcie procesu badawczego pojawig sie nowe informacje, ale musza pozostac
skoncentrowane na podstawowym temacie lub badanym problemie. Praktyka sta-
wiania pytan obowigzuje obecnie, gdy wielu badaczy (autoréw publikacji akademic-
kich) w zakonczeniu (podsumowaniu) swoich prac (doktorskich, habilitacyjnych czy
tzw. ksigzek profesorskich) prezentuje tematy (kierunki, pytania) badawcze, ktére
moga sie sta¢ impulsem do podejmowania dalszych badan.

Swiadomo$¢ wymagar metodycznych odnoénie do myslenia problemowego, ale
takze aktualnych jego niedostatkéw w nauczaniu akademickim, ma Jubilatka, gdy
w swojej tworczosci publikacyjnej stara sie ,podpowiadacd” interesujace poznawczo

7 Przy okazji nalezy stwierdzi¢, ze pytania bez niewiadomej (lub z niewiadoma wyrazona na
niby) s pytaniami pozornymi i moga stuzy¢ w dyskusji naukowej do akcentowania waznosci twier-
dzen (pytanie retoryczne), wywotywania emocji czy ugrzeczniania zadan.

8 Zatozenie pozytywne jest sugestia, ze przynajmniej jedna bezposrednia odpowiedz na po-
stawione pytanie jest prawdziwa, a zatozenie negatywne - ze przynajmniej jedna z bezposrednich
odpowiedzi na pytanie nie jest prawdziwa.
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problemy badawcze, ale takze wtedy, gdy ,tworzac’, uzywa technik wtasciwych dla
tego rodzaju myslenia (np. metody mind-mapping) (Osbert-Pociecha, 2006), co wyste-
puje réwniez w Jej pracy dydaktycznej i promotorskiej ze studentami i doktorantami.

5. Pytania w pracach naukowych
Profesor Grazyny Osbert-Pociechy

Zadawanie pytan problemowych towarzyszy naszej Jubilatce prawie od poczatku Jej
tworczosci pisarskiej. Umiejetnos¢ stawiania pytan, czesto intrygujacych, jest wazna
i cenng cecha Jubilatki. Jej pytania dotycza préb rozwigzania nie tylko wspdtczesnych,
ale takze klasycznych probleméw zarzadzania, nie w petni rozwigzanych z teoretycz-
nego i praktycznego punktu widzenia. Sprébujmy dokonac analizy tej wtasciwosci
badawczej Pani Profesor, w ramach przegladu Jej publikacji (w uktadzie chronologicz-
nym), skupiajac sie gtéwnie na poszukiwaniu zwigzkéw Jej zainteresowan naukowych
z orientacjg procesowga w zarzadzaniu organizacja, nie usitujgc jednak czynic tej ana-
lizy kompletng, a koncentrujac sie jedynie na wybranych publikacjach.

| tak juz w swoim artykule Ciggtos¢ i zmiana w koncepcjach zarzqdzania przedsie-
biorstwem (2000), po obszernym wprowadzeniu, Autorka stawia w zakoriczeniu serie
powigzanych ze sobga pytan o bardziej uniwersalnym charakterze:

> Jak zapewnic przejscie od tradycyjnego sposobu myslenia do myslenia warunku-
jacego zdolnos¢ uczenia sie organizacji?

» Czy przy dos¢ powszechnej aprobacie zmiany w zarzadzaniu, rozumieniu jej ko-
niecznosci zasadne jest poszukiwanie tego co stanowi ciggtos¢, mozna by postu-
zy¢ sie analogia do kodu genetycznego?

» Czy zatem w odniesieniu do zarzadzania, w wymiarze koncepcyjnym i praktycz-

nym, mozna i nalezy identyfikowa¢ ,kod genetyczny”?

Czy jest on gwarantem ciagtosci?

> Jaka jest jego struktura?

» Czy mozna na nig oddziatywac? (s. 373).

\4

Sa to wazne pytania o charakterze rozstrzygniecia (zazwyczaj rozpoczynajace sie
partykuta,czy”), na tyle ,gtebokie’, ze nie wystarczy udzielenie prostej, binarnej odpo-
wiedzi tak lub nie. Pytania takie, po ich uszczegétowieniu, moga stac sie (i staty sie tez)
zaczynem dalszych rozwazan i kolejnych pogtebionych badan.

W artykule Zmiana jako metaproces w organizacji procesowej (2009), Pani Profesor
krytycznie wypowiada sie na temat mozliwosci reorganizacyjnych zarzadzania proce-
sowego, podnoszonych w literaturze i praktyce. Jej zdaniem ,warto sie zastanowic,
czy i na ile podejscie/zarzadzanie procesowe jest w stanie stworzy¢ wzglednie trwate
i wystarczajace warunki do dokonywania nieuchronnych zmian w organizacji (szcze-
go6lnie tych o przelomowym, radykalnym charakterze) [...] zmian, ktére naruszaja
dotychczasowga koncepcje biznesowego dziatania (lub logike konkurencyjna firmy)
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(s. 416). Dalej, kontestujac korzysci wnoszone przez podejscie procesowe, pyta: ,czy
nie mamy do czynienia ze zbytnig euforig co do pozytywnego oddziatywania i korzy-
$ci z takiego podejscia” (s. 417). W Swietle przytoczonych argumentéw uwaza, ze ,war-
to wiec przyjrzec sie, na ile zarzadzanie procesowe moze byc¢ traktowane jako alterna-
tywne dla zarzadzania opartego na strukturach zorientowanych funkcjonalnie, czy
kreuje ono warunki sprzyjajace wysokiej dynamice zmian, czy stanowig one odpo-
wiednie $rodowisko dla skutecznego projektowania i wdrazania zmian w organizacji”
(s. 417). Pytania takie ,sprowadzajg na ziemie” wielu apologetéw podejscia proceso-
wego, ktorzy fetyszyzujg jego wtasciwosci sprzyjajace zmianom, stawiajac przy tym
niestusznie to podejscie w kontrze do podejscia funkcjonalnego w zarzadzaniu orga-
nizacja.

W artykule Procesowosc jako sposéb kreowania i osiggania elastycznosci organizacji
(2011b, s. 124) pyta:

W jakim stopniu zbudowanie takiej organizacji (struktury), jako podstawy do
urzeczywistniania zarzadzania procesowego, tworzy jednocze$nie odpowiednie
warunki do wprowadzania zmian zarbwno w poszczegdlnych procesach, jak
i w ich architekturze (czyli zmian zwigzanych z wprowadzaniem nowych proce-
séw badz eliminowaniem dotychczasowych w celu utrzymania optymalnego po-
ziomu elastycznosci w organizacji, bedgcego wyrazem dostosowania sie do ro-
snacej presji réznego rodzaju przestanek do dokonywania zmian)?”

Uwaza, ze wymaga to weryfikacji m.in. poprzez badania empiryczne. Pyta:,Czy te
potencjalnie sprzyjajace czynniki, wynikajace z przyjecia «optyki procesu, rzeczywi-
Scie kreujg warunki sprzyjajace wysokiej dynamice zmian, czy sa w stanie uruchomi¢
takze okreslone mechanizmy «obronne» optymalizujace wprowadzanie zmian w or-
ganizacji? Czy zatem zarzadzanie procesowe (jako alternatywa dla zarzadzania opar-
tego na strukturze zorientowanej funkcjonalnie) nie stanowi tylko mutacji «siloséw
organizacyjnych», nie przynoszac de facto jakich$ szczegdlnych utatwien w urzeczy-
wistnianiu zmian w organizacji i ksztattowaniu pozadanego poziomu elastycznosci?”
(s. 124). Jednoczesnie przyznaje, powotujac sie na wyniki analizy wptywu struktur
procesowych jako $rodowiska dla dokonywania zmian, czyli kreowania i osiggania
elastycznosci (s. 419-422), ze stanowig one naturalnie sprzyjajace rozwigzanie dla do-
konywania zmian o charakterze operacyjnym (nie wykraczajac poza granice wyod-
rebnionego procesu podstawowego lub pomocniczego). Natomiast — Jej zdaniem -
dokonywaniezmian o radykalnym charakterze w organizacjach opartych na strukturze
procesowej zdecydowanie zwieksza zapotrzebowanie na elementy zarzadzania funk-
cjonalnego, co wskazywatoby na to, ze tylko umiejetne taczenie na zasadach komple-
mentarnosci struktur funkcjonalnych i procesowych moze zapewnic¢ warunki do reali-
zacji petnego zakresu zmian w organizacji, tj. elastycznosci operacyjnej i strategicznej.
Zreszty, takie taczne traktowanie, wydawatoby sie sprzecznych podejs¢, jest wedtug
Niej jak najbardziej pozadane, czemu daje wyraz przy innej okazji, bronigc jednoczes-
nego podejscia statycznego (struktury funkcjonalne) i dynamicznego (struktury pro-
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cesowe) w organizacji przedsiebiorstwa. Szuka tez wsparcia swoich wnioskéw w do-
tychczasowych publikacjach, gdy twierdzi, ze podobnie na ten temat wypowiada sie
Niemczyk (2006, s. 229-237), podkreslajac, ze ujecie procesowe stanowi potaczenie
ré6znych antynomii zarzadzania. Racjonalne, sformutowane w pytaniach krytyczne
podejscie Pani Profesor do wiasciwosci zarzadzania procesowego, czesto ,przerekla-
mowanego” w literaturze przedmiotu, sprzyja refleksji nad analizowanymi zagadnie-
niami i pobudza do krytycznej oceny pogladéw prezentowanych w pismiennictwie
naukowym.

W swojej ksiazce profesorskiej Zdolnos¢ do zmian jako sita sprawcza elastycznosci
organizacji (2011a) Jubilatka juz we wstepie napisata: ,Podjete proby syntetyzowania
nie aspirujg do miana ostatecznych rozstrzygnie¢, raczej mieszczg sie w konwencji sta-
wiania pytan, ktére mozna potraktowac jako inspiracje do dalszych badan lub przemy-
sler zwigzanych z rozwigzywaniem problemoéw praktycznych” (s. 12). Takie stwierdze-
nie Pani Profesor, poczynione po latach pracy naukowej, dotyczy na dobrg sprawe
wszystkich Jej wczesniejszych publikacji. Przy okazji warto tez zauwazy¢ Jej skrom-
nos¢, gdy formutujac swoje zamiary badawcze, pisze ,niniejsza monografia stanowi
probe przynajmniej czesciowego wypetnienia luki poznawczej, zarbwno w wymiarze
koncepcyjnym, metodycznym i badawczym” (s. 13). Opisujac szeroko zwigzki zdolno-
sci do zmian i elastycznosci organizacji, nie pomija zagadnien procesowosci. Chce bo-
wiem zauwazy¢ wszystko to, co sprzyja czy tez nie sprzyja elastycznosci organizacji.
Dostrzega - za przywotanymi autorami — elastyczno$¢ w ujeciu nie tylko zasobowym,
ale takze procesowym jako zdolno$¢ dokonywania zmiany proceséw, w zakresie catko-
witej zmiany, doskonalenia, przestawiania kolejnosci wykonywania czynnosci czy
szybkiej reakcji na zyczenie klientéw (s. 147). Analizujgc nowoczesne koncepcje i me-
tody zarzadzania, w tym zarzadzanie procesami, pod katem wptywu na elastycznos¢
organizacji, stawia wazne pytanie: ,czy wychodzg one naprzeciw, czy czynig zado$¢
potrzebie bycia elastycznym?” (s. 179). Jednoczesnie, formutujac dylematy ustalenia
tego zwiazku, zdaje sobie sprawe z trudnosci uzyskania jednoznacznej odpowiedzi na
tak postawione pytanie. Podsumowujac swoje rozwazania, zauwaza, ze te nowocze-
sne koncepcje zarzadzania potencjalnie stanowia instrumenty stuzace kreowaniu
i osigganiu elastycznosci (bardziej w obszarach sktadowych organizacji anizeli catej or-
ganizacji) oraz sg bardziej zorientowane na wspomaganie zdolnosci do dokonywania
zmian wywotanych zmianami w otoczeniu (s. 181). Takie wnioski i zwigzane z nimi wat-
pliwosci moga by¢ zaczynem kolejnych badan. Pani Profesor, analizujac relacje miedzy
podejsciem procesowym a elastycznoscig organizacji, zacheca do podjecia badan:
MWydaje sie, ze szczegdlnie warte zaakcentowania, z punktu widzenia dazenia do po-
prawy elastycznosci, jest podejscie procesowe, eksponowane w wielu koncepcjach
i metodach nowoczesnego zarzadzania” (s. 181). Zacheca takze do empirycznego
sprawdzenia przypuszczenia, czy korzysci zastosowania podejscia procesowego sprzy-
jaja ksztattowaniu warunkéw dla elastycznosci organizadji i jej systematycznej popra-
wy (s. 183). Stawia interesujaca hipoteze, ze ,de facto to gtéwnie wprowadzenie relacji
rynkowych do wnetrza organizacji oraz wykorzystanie szansy petniejszego otwarcia
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sie na otoczenie rynkowe” przesadza o elastycznosci, o mozliwosci poprawy efektyw-
nosci i konkurencyjnosci takich organizacji (s. 184). Dalej formutuje wazne pytanie:
W jakiej mierze zbudowanie takiej organizacji (struktury), jako podstawy do urzeczy-
wistnienia zarzadzania procesowego, tworzy jednocze$nie warunki do wprowadzania
zmian - zaréwno w poszczegolnych procesach, jak i w ich architekturze?” Przyznaje, ze
wymaga to weryfikacji m.in. poprzez badania empiryczne. Stawia (ponawia) tez dalsze
pytania, ktére pojawiaty sie juz we wczesniejszych publikacjach.

>» Czy te potencjalnie sprzyjajace czynniki, wynikajace z przyjecia ,optyki pro-
cesdw’, rzeczywiscie kreuja warunki sprzyjajace wysokiej dynamice zmian, czy sa
w stanie uruchomic takze okreslone mechanizmy obronne, optymalizujace wpro-
wadzenie zmian organizac;ji?

» Czy zatem zarzadzanie procesowe (jako alternatywa zarzadzania opartego na
strukturze zorientowanej funkcjonalnie) nie stanowi tylko mutacji,siloséw orga-
nizacyjnych’, nie przynoszac de facto jakich$ szczegélnych utatwien w urze-
czywistnianiu zmian w organizacji i ksztattowaniu pozadanego poziomu elastycz-
nosci? (s. 184).

Pozostajac w konwencji procesowej, nalezy podkresli¢, ze takie pytania sa szcze-
g6lnie wazne w sytuacji dokonywania drobnych zmian w drodze ciagtego doskonale-
nia proceséw (m.in. z wykorzystaniem narzedzi typu Lean Management) i wprowadza-
nia rewolucyjnych zmian (np. za pomoca koncepcji Business Process Reengineering).
Bardzo wazne jest tez pytanie o sposoby i bariery ksztattowania w czasie niezbedne-
go poziomu zdolnosci organizacji do wprowadzania zmian w procesach. Szczegélnie
istotne jest ono w kwestii projektowania koncepcji ciagtego doskonalenia proceséow
w organizacji, gdy jednoczesnie wiadomo, ze w praktyce nie udaje sie utrzymywac
takiej (wysokiej) zdolnosci organizacji w sposéb ciggty, czyli gotowosci organizacji do
zmian w kazdym momencie.

Pani Profesor stara sie takze nadazac za artykutowanymi w publikacjach nauko-
wych propozycjami tagcznego traktowania réznych koncepcji zarzadzania w celu roz-
wigzywania coraz bardziej ztozonych probleméw. Zainteresowanie Jubilatki stawia-
niem pytan dotyczacych integratywnego podejscia do zarzadzania jest widoczne
w artykule Zdolnos¢ organizacji do zmian - dlaczego zmiany wymagajq podejscia pro-
cesowego i/lub projektowego (2017). W tym przypadku juz w tytule pojawia sie pyta-
nie. Jubilatka, podejmujac sie proby identyfikacji relacji pomiedzy poszczegdlnymi
koncepcjami zarzadzania zmianami, zarzadzania procesami i zarzadzania projektami,
podaza za prezentowanymi w literaturze ,innowacjami” organizacyjnymi, w ramach
ktérych postuluje sie taczne (integratywne) rozpatrywanie koncepcji zarzadzania pro-
cesami i zarzadzania projektami w celu rozwigzywania probleméw organizacji. Wiele
ptaszczyzn wspdlnego dziatania tych koncepcji przemawia za ich integracja/symbio-
73, co jest szczegodlnie wazne w kontekscie nieuchronnosci dokonywania (w stosun-
kowo szybkim tempie) zmian w organizacji, narastania ztozonosci dziatan organizacji,
przy jednoczesnym spadku ich powtarzalnosci. Autorka zadaje ztozone, a jednoczes-
nie interesujgce poznawczo pytania: w jakim stopniu realizacja zmian w organizacji,
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jako urzeczywistnianie metaparadygmatu w zarzadzaniu wymaga podejscia (zarza-
dzania) procesowego, na ile zarzadzanie projektowe przyczynia sie do realizacji zmian
w organizacji, w jakich relacjach pozostaja te subdyscypliny zarzadzania, jakie sa
szanse na ich petniejsza integracje? (s. 90). Widzac uzytecznos¢ podejécia procesowe-
go i projektowego w rozwijaniu zdolnosci organizacji do wprowadzania zmian, uwa-
Za, ze pojawia sie potrzeba sprawdzenia mozliwosci wykorzystania zasad, narzedzi,
rozwigzan dotyczacych istotnych kwestii zwigzanych ze zmiang, procesem, projek-
tem i wymiany dorobku miedzy tymi subdyscyplinami zarzadzania (s. 95). Jest to za-
tem stwierdzenie (zidentyfikowanie) kolejnej luki badawczej, waznej i aktualnej, do
ktorej wypetnienia zacheca Pani Profesor.

Konczac ten krotki z koniecznosci przeglad, nalezy najpierw stwierdzi¢ konse-
kwentne podejscie Pani Profesor w przekazywaniu swoich przemyslen i wnioskow,
rozwijanych w czasie (w kolejnych publikacjach), a dotyczacych najogdiniej zwigzkéw
podejscia procesowego z problematyka zmian i elastycznosci organizacji. Zauwazy¢
nalezy takze Jej nieustanne i pogtebiajace sie z uptywem czasu zaangazowanie
w kwestii formutowania pytan problemowych. Pani Profesor robi to w kazdym miej-
scu swoich opracowan, w ktérym dyskusyjne i inspirujagce do dalszych badan wydaja
sie Jej wlasne spostrzezenia i wnioski. Stawia innym, albo sobie, pytania czysto po-
znawcze, o charakterze kluczowym, na ktére Jej zdaniem nie ma jeszcze potrzebnej
wiedzy i chce jg pozyskac od innych oséb (czytelnikow) lub przez whasne badania.
Formutowane przez Jubilatke problemy (tematy badawcze) w formie pytania albo
wypowiedzi (ktérg mozna sprowadzi¢ do zdania pytajacego) cechuje oryginalnos¢,
majaca cechy nowosci rodzajowej, a nie indywidulnej®. Jednoczesénie sg one zaréwno
wazne, jak i aktualne. Sg takze istotne i trafne, bo adekwatne do przedmiotu badan'
i dotyczace aktualnych i palacych problemoéw, a takze empirycznie wykonalne, a po-
nadto interesujace poznawczo, intrygujace zaréwno dla badacza, jak i dla wiekszej
spotecznosci akademickiej. Wsréd zadawanych przez Panig Profesor pytan odnalez¢
mozna rézne ich rodzaje, mianowicie: opisowe, eksploracyjne, poréwnawcze, predyk-
cyjne, oparte na relacjach i oceniajace. Zawieraja (cho¢ nie zawsze) prawdopodobne
odpowiedzi, ktére uwazny czytelnik moze potraktowac jako potencjalne (wstepne)
hipotezy i prébowac poddac je sprawdzeniu (weryfikacji lub falsyfikacji) w swoich
wiasnych badaniach. Konstrukcja pytan uwzglednia szerszg perspektywe, co sprzyja
zainteresowaniu czytelnika pytaniem (problemem), wzbudza che¢ uzyskania odpo-
wiedzi na nie, zacheca do samodzielnego myslenia i poszukiwania odpowiedzi.
Stawiajac pytania, Pani Profesor ma swiadomos¢, ze dydaktyczny autentyzm dialogu
z czytelnikiem wymaga od autora pytania (nauczyciela akademickiego) postawy

° Kolejny utwor nie jest kopig poprzedniego, ma inne niz on cechy (Stachak, 2006, s. 27). Ory-
ginalnos¢ uznawana jest obecnie za jedna z naczelnych wartosci w sztuce wspédtczesnej. Dotyczy to
przede wszystkim jednej z jej odmian — nowosci. Oryginalnos¢ polega przede wszystkim na tworze-
niu dziet o nowym charakterze i nowej wymowie.

1 Stawiane pytania zachowuja whasciwy poziom szczegdtowosci i trzymaja sie okreslonego
porzadku, a przede wszystkim sg adekwatne do zdiagnozowanych problemoéw badawczych.
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inicjatora, czasem prowokatora, ale nie arbitralnego sedziego. Nie wyrokuje zatem,
jakie maja by¢ ostateczne pytanie i odpowiedz, ale inspiruje czytelnika do refleks;ji
nad sama konstrukcja pytania (merytoryczng i stylistyczna) i poszukiwania,na wiasna
reke” rozwigzania problemu badawczego, zaanonsowanego w postawionym pytaniu.
Zna swoje miejsce w procesie problemowego uczenia: chce nie tylko zacheci¢ do
podjecia sie tego tematu, ale pomoc potencjalnemu badaczowi w przebrnieciu przez
jakas zbyt wielka trudnos¢ z nim zwigzana. Celem pytania jest wtedy zmniejszenie,
niejako obnizenie, tego progu trudnosci, nie jej wyeliminowanie.

Pani Profesor zna ludzka aktywnos¢ poznawczg, ktdra towarzyszy cztowiekowi od
zawsze. Formutuje pytania bedace znakiem aktu myslenia (cztowiek pytajacy to czto-
wiek myslacy). Jak zgrabnie ujeta to Nowak (2005, s. 144):,pyta, bo nie wie, a chce sie
dowiedzie¢, bo nie zna, a chce pozna¢, bo watpi, a chce mie¢ pewnosc¢”. Pytania jako
efekt i intelektu, i emocji majg doprowadzi¢ do odkrycia nowych prawd (w tym na-
ukowych), przy czym czesto zadanie pytania jest trudniejsze niz udzielenie na nie od-
powiedzi. Pytanie bowiem s$wiadczy o intelektualnej gotowosci, stanowi sygnat
uswiadomienia sobie przez cztowieka niewiedzy, a jednoczesnie rodzi sie na podsta-
wie pewnej wiedzy juz posiadanej, inicjujgc tym samym myslenie refleksyjne' i pro-
duktywne, kohczace sie wytwarzaniem czegos$ nowego.

W koncu nie da sie nie zauwazy¢, ze Jubilatka umiejscowita pytania problemowe
na najwyzszym szczeblu w hierarchii pracy naukowej. Sa one konsekwencja Jej kryty-
cyzmu, tworczosci i refleksyjnosci, ktére to cechy sa charakterystyczne dla ludzi ciggle
i Swiadomie dazacych do rozwoju samego siebie. Aby odkry¢ luki w obecnej wiedzy
lub potwierdzi¢ konieczno$¢ dalszych badan w danej dziedzinie, Jej pytania badaw-
cze sg ustalane po krytycznym przegladzie literatury. W tym procesie positkuje sie tez
bogatym wtasnym doswiadczeniem. Jest przy tym przekonana, ze zidentyfikowane
wstepnie pytania problemowe mogga by¢ dostosowywane i zmieniane, gdy w trakcie
procesu badawczego pojawia sie nowe informacje, ale musza pozostac¢ skoncentro-
wane na podstawowym temacie lub badanym problemie.

Nie nalezy zapominac tez o jezykowej stronie tworczosci publikacyjnej prof. Gra-
zyny Osbert-Pociechy. Oprécz wysokiej wartosci merytorycznej, stawiane pytania
cechuje stylistyczna poprawnosc i konkretnosc. Rozsadna zwieztos¢ taczy sie tu z pre-
cyzja wypowiedzi. Ta ostatnia cecha, odnoszona do uzywanych w dyscyplinie zarza-
dzania pojec (termindw) jest szczegdlnie wazna w sytuacji panujacego wcigz chaosu
terminologicznego. Nalezy takze zauwazy¢ powsciggliwy sposéb prezentacji mysli

" Myslenie refleksyjne - jak zauwaza Pieter (1967, s. 68) — nigdy nie jest tatwe, bo wymaga
wielkiej sity woli, by wytrzymac stan intelektualnego niepokoju zwigzanego z brakiem natychmia-
stowej odpowiedzi. Jego sednem jest umiejetnos$¢ odsuniecia w czasie ostatecznej odpowiedzi
i cieszenie sie chwilowa niepewnoscia. Trzeba zdoby¢ sie na zajecie stanowiska krytycznego wobec
zasobu badan - na pokrewne tematy — juz wykonanych. Trzeba mie¢ tez wiedze na ten krytykowany
temat, aby formutowac zastrzezenia i propozycje nowych badan, tzw. sprawdzajacych. Trzeba mie¢
tez odwage w formutowaniu, dopuszczaniu i uznawania nowych pomystéw.
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Autorki w trakcie formutowania pytan. Gdy wielu autoréw publikacji oznajmia,co i jak
jest i co bedzie", czesto ,gtosem nieznoszacym sprzeciwu’, Pani Profesor jest
w ciggtym procesie zwatpienia, wypowiadajac ostroznie opinie (sady) na temat uzy-
skanych wynikéw badan (stosuje autocenzure). Dla przykfadu, w jednym ze swych
artykutéw Jubilatka, nie zadajac pytania, a wyrazajac watpliwos¢, poddaje krytycznej
ocenie relacje miedzy analizowanymi kategoriami:,,w Swietle przeprowadzonych roz-
wazan trudno jednoznacznie wykazac, ze efektywnos¢ i elastycznos¢ wzajemnie sie
wykluczaja, nalezy raczej przyjaé, ze pozostajg one w stosunku do siebie w koegzy-
stencji”. | dalej, bez uzywania zadnej formy presji na czytelniku, stwierdza ,wydaje sie,
ze dla tego wspdtistnienia pozadane jest respektowanie wzajemnego sprzezenia”
oraz,mozna przypuszczac, ze waznymi uwarunkowaniami tej symetrii sg takze czyn-
niki kontekstowe, jak np. kultura organizacyjna, przywodztwo itp.” Zacheca do pogte-
biania badan w tym przedmiocie, gdy méwi ,okreslenie ich roli w ukfadzie «sit» mie-
dzy efektywnoscig a elastycznoscia wymaga jednak oddzielnego opracowania”
(Osbert-Pociecha, 2007, s. 348).

6. Zakonczenie

Jak wynika z przegladu wybranych pozycji pismiennictwa Profesor Grazyny Osbert-
-Pociechy, myslenie problemowe jest obecne w Jej publikacyjnej tworczosci nauko-
wej. Pani Profesor, przekazujac czytelnikowi wyniki swoich badan i przemyslen,
zamieszczonych w ksigzkach i czasopismach naukowych, formutuje pytania, napro-
wadzajace na istotne problemy badawcze. Ma petng swiadomos¢, ze zidentyfiko-
wanie i poprawne opracowanie pytan badawczych jest warunkiem niezbednym po-
wodzenia kazdego projektu badawczego. Przeprowadzony przeglad przyktadowo
wybranych ,watkéw procesowych” z publikacji Pani Profesor i uproszczona z koniecz-
nosci ich analiza merytoryczna pokazuja takze, jak wiele kolejnych pytan (ale i pomy-
stow) wyzwala sie i rodzi u czytajacego, w trakcie lektury Jej opracowan, jak nastrajaja
i pobudzaja one do myslenia. Refleksyjny i twdrczy charakter opracowan Pani Profe-
sor pozwala dostrzec wazne dla wspotczesnej dyscypliny zarzadzania kwestie, kto-
rych prézno by szuka¢ w ,klasycznych” monografiach naukowych. Pytania stawiane
przez Jubilatke w publikacjach s zawsze poprzedzone rzeczowym wprowadzeniem,
naswietleniem szerszego kontekstu, z jednoczesnym odwotaniem sie do aktualnej
literatury z analizowanego obszaru. Pozwala to czytelnikowi na wiasne wyprowa-
dzanie wnioskéw, a bardziej wnikliwemu nawet na stwierdzanie merytorycznej za-
sadnosci i poprawnosci zadawanych przez Autorke pytan. W celu przedstawienia pet-
nego obrazu myslenia problemowego Pani Profesor, nalezy zauwazy¢, ze ulokowata
Ona pytania na najwyzszym szczeblu nie tylko w hierarchii pracy naukowej, lecz takze
i w pracy dydaktycznej. Znajac, z obserwacji, Jej praktyki pracy ze studentami i dokto-
rantami, w trakcie opieki promotorskiej nad pracami dyplomowymi i doktorskimi
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(takze recenzowania projektéw badawczych), docenié¢ nalezy Jej role w promowaniu
tworczosci i refleksyjnosci. Takie dziatania, szczegdlnie w sytuacji ciggle jeszcze domi-
nujacego w szkotach wyzszych nauczania podajacego, sa niezwykle wazne i pomocne,
zwtaszcza dla poczatkujgcego badacza (takze studenta). Jak zauwaza Szmidt (2013,
s. 35), madry i twérczy cztowiek nie tylko potrafi odpowiadac na trudne pytania i roz-
wigzywac ztozone problemy, lecz takze potrafi stawia¢ dociekliwe, odkrywcze pytania
i formutowac problemy tam, gdzie inni ich nie widza. Zdolnos¢ ta nie jest prosta funk-
Cja doswiadczenia zyciowego, lecz pewnego stylu funkcjonowania poznawczego,
w ktérym myslenie pytajne odgrywa istotna role, moze wiec by¢ nieobca nawet dzie-
ciom.
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