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WYBRANE ASPEKTY WYKORZYSTANIA WIEDZY
W ZARZADZANIU ORGANIZACJAMI

Wspolczesne uwarunkowania zarzadzania organizacja

Dazac do zabezpieczenia ekonomicznych warunkéw egzystencji, budowania bez-
piecznych i skutecznych systeméw spolecznych, doskonalenia metod pozyskiwania
i wykorzystania zasobéw (wlasciwie w kazdym obszarze aktywnosci ludzkiej),
musimy rozwigzywaé coraz bardziej skomplikowane problemy. Ostatnie do§wiad-
czenia (przetom XX i XXI w.) pokazaly, ze najwazniejsze sa wspolczesnie kwestie
dotyczace zasobow energetycznych' oraz wiedzy i umiejetnosci kadr (przy maleja-
cym przyro$cie naturalnym w krajach rozwinigtych).

Wyczerpywanie si¢ nieodnawialnych zasobow energetycznych, zmiany
demograficzne i poglebiajace si¢ réznice w gospodarce sa tematem ozywionych
dyskusji i zrédlem nowych, nieprzewidywalnych zmian politycznych. Na zacho-
dzace procesy wplywa wiele czynnikéw, zaréwno konstruktywnych, jak i destabi-
lizujacych ustalony porzadek. Sprzyjanie wptywom pierwszych i wzmacnianie ich,
unikanie lub tagodzenie skutkéw oddziatywania drugich, musi si¢ odbywa¢ wedlug
ustalonych regul i zasad wspolpracy. Na diuzsza metg¢ poleganie tylko na pewnosci
siebie, bez rozumowania (obserwacja, analiza, synteza, uogélnianie, formutowanie
wnioskéw), opieranie si¢ na jednorazowym, czasem nawet trafnym przeczuciu jest
najprostsza i najkrotsza droga do porazki. Najbardziej efektywna ze znanych form
przejawiania si¢ regul i zasad wspéldziatania, najlepiej zabezpieczajaca jego efek-

! Surowce energetyczne pokrywaja obecnie 90% zapotrzebowania na energig, sa to glownie: wegiel i ro-
pa naftowa, benzyna i olej opalowy (stanowig 40% paliwa). Wedlug prognoz ok. 2020 r. nastapi ograniczenie
wydobycia wegla, zwigkszy si¢ zuzycie gazu ziemnego; innymi wykorzystywanymi surowcami b¢da: ropa nafto-
wa (mimo wysokich cen), wodér (paliwo wodorowe uzyskane z ropy i gazu), energia stoneczna, wiatr. Za ok. 50
lat (do ok. 2060 r.) wegiel i rope naftows zastapi ,.czysty” woddr, a infrastruktura gazowa postuzy do przesylania
paliwa wodorowego. Dominujacym zrédiem bedzie obok energii stonecznej wiatr — glowne Zrodlo elektrycznosei.
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tywnosé i ekonomicznoéé® jest organizacja. W dziataniach zorganizowanych® ko-
nieczne jest wyznaczanie miejsca i roli uczestnikom, skoordynowanie, nadzorowa-
nie i ocena sposobow i tempa realizowanych zadai oraz mierzenie udziatu kazdego
z uczestnikoéw w osiaganych rezultatach. Uwarunkowania zewnetrzne i wewngtrz-
ne funkcjonowania organizacji, rodzaje organizacji z ich cechami specyficznymi
sprawiaja, ze zarzadzanie nimi wymaga obecnie czestego przewarto$ciowywania
celow, Srodkéw ich realizacji i stosowanych dotychczas ocen. Analizujac ten pro-
blem w Stanach Zjednoczonych, Chester I. Barnard pisze:

organizacji formalnych, zaliczywszy do nich rodziny, firmy wigksze niz jednoosobowe, rézne korpo-
racje miejskie, autonomiczne lub potautonomiczne administracje i ich oddzialy, stowarzyszenia,
kluby, towarzystwa, bractwa, instytucje o$wiatowe, grupy religijne itd., jest w Stanach Zjednoczo-
nych wiele milionéw, a niewykluczone, ze wigcej niz ludzi®,

Turbulentne otoczenie, coraz bardziej ztozona sie¢ wzajemnych powiazan, burzli-
wy rozwdj techniki i technologii stawiaja tak duze, jak i male organizacje przed
koniecznoscia ciaglych weryfikacji rozwiazan dotyczacych ich funkcjonowania
i rozwoju.

Podstawowym zrodltem sukceséw organizacji, jako narzedzia osiagania
celow w kazdej dziedzinie ludzkiej aktywnosci, jest zdolno$é® do organizowania
zbiorowego wysitku. Wedlug Arystotelesa, zdolnosci do dziatania musi towarzy-
szy¢ wola dzialania. Stad wywodzi si¢ prakseologiczna interpretacja dziatania jako
umyslnego zachowania si¢ zmierzajacego do jakiegos celu. Mozna przyja¢, ze
zaistnienie i przebieg dzialania objety jest triada: chcie¢ — wiedzie¢ — moc. Efek-
tywnos¢ dzialan w ramach tej triady zalezy w pierwszym rzedzie od mozliwosci
pozyskiwania, przetworzenia i wykorzystania informacji o blizszym i dalszym
otoczeniu. Kazdy fragment materialnej rzeczywistosci pobudza do dziatania ener-
gie powodujaca ruch calej struktury danej catosci. Czlowiek w takim ujeciu trak-
towany jest jako trojcztonowy byt skladajacy si¢ z pod$wiadomosci, sSwiadomosci
i nad$éwiadomosci (w takiej sytuacji mamy catkowity wpltyw na swoja ludzka forme).

Pierwszy odbidr informacji odbywa si¢ na poziomie pod$wiadomosci.
Swiadoma czeé¢ ludzkiego umyshu dysponuje mozliwoscia logicznego my$lenia
oraz tworzenia nowych poje¢ i schematoéw funkcjonowania, lecz jej ,,pamigé ope-
racyjna” jest bardzo mata (niewiele informacji moze jednoczes$nie utrzymac w polu
$wiadomego ogladu), oraz niewielka jest jej moc obliczeniowa. Gdyby zatozy¢, ze
pod$wiadomos$¢ przetwarza informacje z predkoscia miliona bitéw na sekundg, to
$wiadomos¢ w ciagu sekundy zdolna jest do przetworzenia jedynie pojedynczych

% Efektywno$¢ (effectiveness) jest mierzona stopniem, w jakim organizacja osiaga swoje cele. Ekono-
micznos$¢ (effeciency) jest mierzona wielko$cia zasob6w zuzytych w dochodzeniu do celu.

* W wyrazeniu ,dziatania zorganizowane” nawiazuje si¢ tu do tradycyjnej koncepcji ,,cykiu organizacyj-
nego” Le Chateliera.

4C. 1. Barnard, Funkcje kierownicze, Krakéw 1997, s. 28.

3 Zdolnos¢ jest tu rozumiana w ujeciu Arystotelesowskim, zgodnie z ktérym , to, co jest zdolne i twor-
cze jest pozadane nie ze wzgledu na siebie, lecz ze wzgledu na co innego” (Arystoteles, Topiki, Warszawa
1978, s. 34).
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bitéw informacji. Swiadomosé cztowieka utrzymuje staty kontakt z podswiadomo-
scia. Jest wrecz zarzucana mnogoscia informacji do przetworzenia i oceny, lecz ze
wzgledu na male pole operacyjne oraz mata predkos$é przetwarzania dane odbiera
czgsto jako ,,szum informacyjny”’. Efektywnosé éwiadomosci jest w tym wzgle-
dzie niewielka. Konieczne jest wprowadzenie w $wiadome pole analizy wiedzy
pochodzacej od nad§wiadomosci. Ze wzgledu na poziom sygnatu pochodzacego od
nad$wiadomosci musi zosta¢ wyciszony wewngtrzny chaos emocjonalno-myslowy.
Zachowan menedzerskich nie mozna sprowadzic¢ tylko do bezposrednich reakcji na
do$wiadczane w stosunkach pracy bodzce. Tu sa one rezultatem oddziatywania
czynnikéw, ktore mieszcza si¢ co prawda w schemacie: przyczyna—skutek, ale
wiele z nich ma swoje zrodlo poza organizacja, w ktérej si¢ przejawiaja. Wplywy
niektorych z tych czynnikow, jak np. inteligencji, sprawnosci intelektualnej i fi-
zycznej, warunkéw Srodowiskowych (rodzina, kregi towarzyskie i biznesowe itp.),
sg przedmiotem badan wielu dyscyplin naukowych. Naukowcy zgodnie spostrze-
gaja, ze czlowiek wykorzystuje co najwyzej dziesig¢ procent zasobéw wiasnego
umystu nawet wtedy, gdy mysli najintensywniej [...]. Na pytanie, w jaki sposéb
mozna uzyska¢ dostep do pozostatych dziewigédziesieciu procent zasobé6w mozgu,
jak dotad nie udalo si¢ nikomu udzieli¢ odpowiedzi [...]. Jedyna korzys$cia prob
w tym zakresie, byto stworzenie swoistych skrotow mys$lowych, stuzacych szyb-
szemu rozwigzywaniu probleméw, a takze wspomaganie koncentracji, co ufatwiato
zapamigtanie szczegotow nazw, faktow i liczb. Ci, ktorzy zyskali na uczestnictwie
w owych programach, zyskali nie dlatego, ze poszerzyli dostep do niewykorzysta-
nych zasobow umystu, lecz dlatego, ze dzigki rozmaitym technikom nauczyli sie
wydajniej uzywaé owych dziesigciu procent, ktérymi postugiwali sie od urodze-
nia’. Jedna z metod stuzacych temu celowi jest »WYyciszanie si¢”, wspomagajace
niejako ,,przy okazji” fagodzenie stresu pojawiajacego si¢ w sytuacjach burzliwych
zmian. Stowa ,,stres” uzywa si¢ bardzo czesto, ale bardzo rzadko ze zrozumieniem
jego sensu, a jak wykazuja badania, sens ten jest bardzo gleboki®. U podstaw roz-
wazan problemdéw dotyczacych dzialan zorganizowanych lezy przekonanie, ze

S W. Witkowski, Tajemnice istnienia — tworzenie rzeczywistosci, ,,Nexus” 2003, nr 9.

7J. M. Stine, Supermoc umystu, Poznai 2000, s. 18.

¥ Jest to stan ogdlnej mobilizacii sil organizmu pod wplywem silnych bodzcow fizycznych lub psychicz-
nych. Moze wystgpowaé w dwoch rodzajach: stresu negatywnego i pozytywnego. W pierwszym przypadku jest
czynnikiem chorobotwérczym (nierzadko ze skutkiem $miertelnym), a jego powiazanie z chorobami zostato
dobrze udokumentowane. Lekarze oceniaja, ze 60-80% pacjentdw cierpi na choroby wywotane stresem. Na
przyktad obserwacje dokonane w Klinice Onkologicznej Uniwersytetu w Monachium, gdzie zbadano i udoku-
mentowano 15 000 przypadkéw raka, wykazaly, ze w kazdym z tych przypadkéw wystapily nastgpujace cechy:
(1) kazda posta¢ raka i bedace jego pochodna choroby maja bezposredni zwiazek z powaznymi, dramatycznie
ostrymi, szokowo-konfliktowymi przezyciami, ktore manifestuja si¢ na poziomach psychicznym, moézgowym
i organowym; (2) kazdy konflikt psychiczny powoduje powstanie ogniska chorobowego w mozgu i zostaje prze-
niesiony do jakiego$ organu; (3) przebieg konfliktu psychicznego pozostaje w $cistym zwiazku z rozwojem ogni-
ska choroby w mézgu, a nast¢pnie w jakiej$ najmniej przygotowanej na to cz¢éci organizmu.

Stres niesie ze sobg takze pewne warto§ci. Moze bowiem stanowi¢ mechanizm napgdowy, pobudzajacy
do dziatania, wymuszajacy wol¢ przezwycigzania trudnosci, uaktywniajacy instynkt rywalizacji w dazeniu do
sukcesu. Jednak granice migdzy warto$ciami, jakie niosa stres pozytywny i negatywny, sa trudne do okreslenia.
Przekroczenie na przyklad progu psychofizycznej kondycji (zmgczenie, dlugotrwate i bolesne doswiadczenie,
przeciagajace si¢ stany zagrozenia i obaw), moze w sposdb wregcz niezauwazalny przemieni¢ wartosci stresu
pozytywnego w negatywny.
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wspolczesny czlowiek, zyjac w $wiecie organizacji, poddany jest koniecznosci
dokonywania wyboréw pomigdzy nakazami i zakazami. Ten atrybut ludzkiej egzy-
stencji nie jest wlasciwoscia czaséw wspolczesnych. Badajac prastare teksty kli-
nowe, babilonskie eposy, $wigte ksiegi wielkich religii, analizujac przy uzyciu
najnowszych technik rezultaty odkry¢ archeologicznych, uczeni doszli do wniosku,
ze ludzkos¢, bedac o wiele starsza niz kaza domniemywac paleontologowie, od
czasOw swego zaistnienia na Ziemi rozwigzywala problemy o tym samym charak-
terze, co nasze. Przedstawione dowody wskazuja, ze juz w zamierzchlej przeszio-
$ci istniaty cywilizacje, ktoére poziomem swego rozwoju naukowego i technolo-
gicznego dorownywaly naszej, a moze nawet ja przewyzszaly. Oznaczaloby to, ze
wigkszos$¢ z naszych osiagni¢¢ byla znana juz wczesniej, a nastgpnie zapomniana,
po czym zaczgliSmy je na nowo odkrywac. Prehistoryczne cywilizacje pozostawity
rozrzucone po calej kuli ziemskiej resztki ogromnych budowli, murdéw, zatopio-
nych w morzu miast; to, jak zostaly skonstruowane mozemy wyjasnia¢ dzisiaj do-
piero przy uzyciu skomplikowanych $rodkow technicznych. Monumenty te, roz-
siane po calym globie, powstaly w tym samym mniej wigcej czasie i posiadaja
podobne nazwy’. Wspolczesnie mozna odnotowaé wiele przykladéw, kiedy to
uczeni, prowadzac badania niezaleznie od siebie, dokonuja takich samych odkryé
w tym samym badz bardzo zblizonym czasie. Wyjasniajac ten fenomen paraleli
stawiania piramid wedlug geofizycznych i astronomicznych kryteriéw, nadawania
podobnych nazw, podobiefistwa odkry¢ naukowych w tym samym czasie, a rdz-
nych miejscach, R. Sheldrake formuluje koncepcj¢ pola morfogenetycznegom.
Wedlug niego jest to rodzaj swiadomosci kolektywnej, ktéra zdolna jest przenosi¢
nowo nabyte zdolnoéci pojedynczych osobnikéw na grupe, spoleczenstwo, gatu-
nek. W polach morfogenetycznych Sheldrake upatruje niepodlegajacych wplywowi
czasu i przestrzeni struktur przyczynowo-abstrakcyjnych, ktére jednak poza cza-
sem mogg podlega¢ zmianie. Pojawia si¢ pytanie: czy zdolnosci i wiedza pozwa-
lajaca je przeksztalci¢ w konkretne umiejgtnosci nie pojawily si¢ juz wezesniej,
a my znamy tylko te, ktorych istnienie mozna udowodni¢? Takie pytanie mozna
odnie$¢ do kazdej dziatalno$ci badawczej. Niejednokrotnie nie mozna potwierdzi¢
zaistnienia zjawiska, poniewaz brak na nie dowod6w; z drugiej strony brak dowo-
du nie $wiadczy o tym, ze zjawisko nie zaszlo.

Interpretacje pojecia wiedzy

Préby definiowania pojecia wiedzy i okre$lenia jej istoty spotyka si¢ juz w pogla-
dach myslicieli starozytnosci. Najbardziej rozpowszechnione sposréd nich sa kon-
cepcje Sokratesa, Protagorasa z Abdery, Platona i Arystotelesa. Wedtug Sokratesa,
wiedza to intelektualny, moralny, a nawet duchowy element rozwoju osoby, spra-
wiajacy, ze staje si¢ ona madrzejsza i lepsza. Mysliciel ten nie stworzyt systemu

® Na przyklad w Peru miejsce, w ktorym znajduje si¢ piramida Tiahuanaco nazywa si¢ Chucara,
w Egipcie podobny obszar nosi nazwe Akkara, a w Babilonii piramidy-$wiatynie nazywaly si¢ Zikkurat.
], von Buttler, Zycie na Marsie, Gdynia 1994, 5. 80.
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filozoficznego, a poglady jego, znane gléwnie z przekazéw Platona i wspomnien
Ksenofonta, koncentrowaty si¢ wokét ideatu doskonatosei osobistej jako najwyz-
szego dobra, oraz intelektualizmu etycznego, utozsamiajgcego szcze$cie, dobro
i cnote z wiedza o tym, co dobre i zle. Pitagoras, jeden z najwybitniejszych sofi-
stow, uwazal natomiast, ze wiedza to umieje¢tnosé logicznego i poprawnego wy-
stawiania sig¢, a osobg, ktora ja posiada wyrodznia to, ze wie, co i jak mowi¢. Po-
czatki rozwoju tej sztuki podbudowanej refleksjami teoretycznymi zwiazane sa
bezposrednio z powstaniem systeméw demokratycznych w rzadzeniu pafistwem,
w ktorych ustrojowo zabezpieczona jest swoboda wyrazania mysli i wymiany po-
gladow. Zaktywizowalo to zycie polityczne i spoteczne obywateli, umozliwiajac
im bezposredni udziat w rozstrzyganiu wigkszosci probleméw dotyczacych ogdtu.
W poczatkowej fazie omawianego procesu znaczne trudnosci powodowata duza
liczba petnoprawnych decydentéw, w wigkszosci niewyksztatconych i czesto przy-
padkowych. Pierwsza probe stworzenia bardziej wyczerpujacej definicji wiedzy
spotyka si¢ u Platona w Menonie, Fedonie i Teajtecie, gdzie filozof stwierdza, ze
wiedza to potwierdzone prawdziwe przekonanie. Powinna ona spetniaé trzy wa-
runki: prawdy, przekonania (wiary) i potwierdzenia. Zgodnie z tym, osoba ,,A”
posiada wiedz¢ na jaki$ temat ,,P”, jesli: ,,P” jest prawda (warunek prawdy), ,,A”
jest przekonane, ze ,,P” jest prawda (warunek wiary), wiara ,,A” w prawdziwosé
»P” jest w jaki$ sposob potwierdzona (warunek potwierdzenia). Popularyzujac te
koncepcje, I. Nonaka i H. Takeuchi'' wzbogacajg ja o poglady filozofow wspol-
czesnych: L. Wittgensteina, M. Playego, K. Poppera. Jednak spetnienie wymienio-
nych przez Platona warunkéw nie musi przyczyniaé si¢ do powstania wiedzy. Wia-
ra w prawdziwos¢ jakiegos ,,P” jest wprawdzie warunkiem koniecznym (wzbudza
okreslone motywacje), ale niewystarczajacym, skoro moze by¢ oparta na btednych
zalozeniach. Warunek ,,potwierdzenia” rowniez nie spetnia do konca kryterium
ksztattowania wiedzy. Brak dowodu na istnienie jakiego$ zjawiska (faktu) nie mo-
ze by¢ dowodem na to, ze ono nie zaistnialo. Arystoteles, uczen Platona, rozréznia
trzy rodzaje wiedzy: episteme (wiedza uniwersalna i teoretyczna), techne (wiedza
instrumentalna, praktyczna zalezna od kontekstu), phronesis (wiedza normatywna,
oparta na do$wiadczeniach i zdrowym rozsadku). W przeciwienstwie do platon-
skiego, ujecie arystotelesowskie, podkreslajace znaczenie obserwacji i mozliwosci
weryfikowania wiedzy na podstawie zmystowej percepcji, ma wymiar empiryczny.
Poglady starozytnych myslicieli na temat istoty i Zrodet wiedzy wywarly istotny
wplyw na koncepcje formutowane w czasach nowozytnych. Migdzy innymi racjo-
nalista pozostajacym pod wplywem Platona byt $w. Augustyn; niechetny jego pla-
tonizmowi §w. Tomasz z Akwinu, empiryk, byt zarliwym zwolennikiem pogladéw
Arystotelesa. Praktyczny aspekt ksztaltowania i wykorzystania wiedzy znajduje
swé%' wyraz poczatkowo w sztuce wojennej (dzieta Sun Tzu i Karla von Clausevit-
za)"’. Stopniowo obejmuje on kolejne obszary i formy ludzkiej aktywnosci i jako
istotny czynnik kreatywny coraz wyrazniej zaznacza sie w teoriach ekonomicz-

"'1. Nonaka, H. Takeuchi, Kreowanie wiedzy w organizacji, Warszawa 2000, s. 121.

2 Przedsiebiorstwo przysziosci — wizja strategiczna, red. W. M. Grudzewski, . Hejduk, Warszawa
2002, s. 12.



196 STANISLAW GALATA

nych, socjologicznych i teorii zarzadzania. Swoista bariere tworzy brak precyzyjne;j
definicji wiedzy. Liczne proby jej skonstruowania, tak w starozytnosci, srednio-
wieczu, jak i czasach wspodlczesnych, sa w zasadzie jedynie prezentacjami réznych
punktéw widzenia, Zrodlem polemik, ktére jak dotad nie doprowadzity do uzyska-
nia zadowalajacych rezultatéw. Dla przykladu podajemy kilka definicji wiedzy
sformutowanych wspoétczesnie. Wedlug Stownika jezyka polskiego wiedza to:
,0g01 wiadomosci zdobyty dzigki uczeniu sig, znajomo$¢ czegos, uswiadomienie
sobie czegos”. Autorzy tej definicji zdaja sobie sprawe z koniecznosci nadania
znaczenia uzytym wyrazeniom, czg$ciowo je uzupelniaja, podajac interpretacje
niektérych z nich". Encyklopedia The American Heritage stwierdza, ze wiedza to:

znajomos¢, Swiadomos¢ lub zrozumienie uzyskane poprzez do§wiadczenie lub studiowanie to stan
lub fakt zrozumienia czego$; to suma wszystkiego, co zostalo doswiadczone, odkryte lub wyuczone;
to uczenie si¢, erudycja; to specyficzna informacja na temat czego$'®.

Wedhug K. Parsye’a i M. Chignella wiedza to:

zorganizowany system stwierdzen, faktow i idei, prezentujacych osady i wyniki eksperymentow,
ktére sa transmitowane innym poprzez medium, w pewnej usystematyzowanej formie'>,

Rowniez w nurcie zachodniej epistemologii miesci si¢ definicja V. Allego, ktory
wiedzg okresla jako ,,zbior doswiadczen, koncepcji, przekonan i informacji, ktory-
mi mozna si¢ dzielié i ktére moga byé¢ komunikowane™'. Na wspélczesne koncep-
cje wiedzy duzy wplyw miat kartezjanski dualizm podmiotu i przedmiotu, wyni-
kajacy z zalozenia, Zze o istocie czlowieka stanowi zdolno$¢ do racjonalnego
myslenia (cogito ergo sum). Wedlug tego ujgcia, myslacy podmiot poszukuje
prawdy, oddzielajac si¢ od reszty Swiata i pozostatych istot ludzkich. Wspdtczesne,
polemiczne wobec tej tezy poglady podkreslaja potrzebg wspotdziatania podmiotu
i $wiata zewnegtrznego w zdobywaniu wiedzy. Wedlug Martina Heideggera, wiedza
jest Scisle zwigzana z dziataniem. Egzystencjalisci uwazali, ze pozna¢ §wiat znaczy
dziataé dla jakiegos$ celu, pragmatycy zas$, ze tylko skuteczna idea jest prawdziwa.
Odmienne stanowiska w kwestii wiedzy reprezentuja uczeni japoriscy. Podstawe
japonskiego pogladu na wiedzg i podejscie do praktyki zarzadzania organizacjami
uksztaltowaly trzy nurty wyroste na gruncie japonskiej tradycji intelektualnej, 1a-
czace pouczenia buddyzmu, konfucjonizmu i podstawowe mysli filozofii europej-
skiej: jednos¢ cztowieka i przyrody, jednosé umystu i ciata, jedno$¢ jednostkowe;j
jazni z innymi'’. 1. Nonaka i H. Takeuchi, zajmujac si¢ przede wszystkim uwarun-
kowaniami procesu tworzenia wiedzy i jego przebiegu, wyrdzniaja dwa jego wy-
miary. W kazdym z nich typuja podstawowe elementy, sa to: twdrcze jednostki,
trudnosci w wyrazaniu tego, co naprawde wiemy, koniecznos¢ ciaglego uktadania

3 Slownik jezyka polskiego, red. M. Szy mczak, Warszawa 1981, s. 102.

Y The American Heritage of the Language, Houghton Mifflin Company 1966, wersja elektroniczna:
Microsoft Bookshelf 98 Referency Library. )

Y K. Parsaye, M. Chignell, Intelligent Databaes, New York 1989,s. 7.

v, Alle, Knowledge-Based Economy, Woburn 1998, s. 99.

1. Nonaka, H Takéuchi, op. cit., s. 87.
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si¢ ze $wiatem, mentalne modele jako narzedzia w tworzeniu obrazu rzeczywisto-
$ci. Za kluczowy czynnik w tworzeniu nowej wiedzy uwazaja wyrazanie ukrytych
modeli mentalnych w tym procesie’®. W tabeli 1 przedstawiony jest dokonany
przez nich podzial wiedzy na pozostajace w interakcjach dwa jej typy: wiedze
ukryta (subiektywna) i wiedz¢ dostepna (obiektywna).

Tab. 1. Dwa typy wiedzy

Wiedza ukryta (subiektywna) Wiedza dostgpna (obicktywna)
Wiedza do§wiadczalna (cialo) Wiedza racjonalna (umyst)

Wiedza symultaniczna (tu i teraz) Wiedza sekwencyjna (tam i wtedy)
Wiedza analogowa (praktyka) Wiedza cyfrowa (teoria)

Zrodio: 1. Nonaka, H. Takeuchi, Kreowanie wiedzy..., s. 84.

W lewej cze¢sci tabeli umieszczono cechy ogoélne zwiazane z aspektami wiedzy
ukrytej, w prawej za$ tresci odnoszace si¢ do wiedzy dostgpnej. O wzajemnych re-
lacjach miedzy nimi autorzy pisza:

[...] ukryta wiedza jednostek upowszechniana jest w drodze komunikowania. Jest to proces analogo-
wy, wymagajacy swego rodzaju symultanicznego przetwarzania gmatwaniny rozproszonych podejsc.
Wiedza dostgpna z kolei dotyczy minionych zdarzen czy obiektéw ,tam i wtedy” i zwrdcona jest
w strong teorii pozatekstowejw.

Interakcje miedzy nimi okreslone sa przez cytowanych powyzej autoréw mianem
konwersji wiedzy przejawiajacej si¢ w czterech sposobach:

1) od wiedzy ukrytej do ukrytej (socjalizacja),

2) od wiedzy ukrytej do dostepnej (eksternalizacja),

3) od wiedzy dostegpnej do dostgpnej (kombinacja),

4) od wiedzy dostgpnej do ukrytej (internalizacja).

Socjalizacja to tworzenie takiej wiedzy ukrytej, jak modele mentalne
i umiejetnosci techniczne.

Eksternalizacja to proces wyrazania wiedzy ukrytej za pomoca dostgp-
nych poje¢. W procesie tym wiedza ukryta zostaje udostgpniona w postaci meta-
for, analogii, poje¢, hipotez lub modeli.

Kombinacja obejmuje taczenie réznych skfadnikéw wiedzy dostepnej (do-
kumenty, spotkania, rozmowy czy sieci komputerowe), ktérych przetwarzanie na
drodze selekcjonowania, ujednolicania i kategoryzowania zawartych w nich infor-
macji moze prowadzi¢ do powstania nowej wiedzy.

Internalizacja polega na wiaczaniu wiedzy dostgpnej w obreb ukrytej i oz-
nacza uczenie si¢ przez dziatanie. Jest to proces posredniego doswiadczenia, na-
bywanego dzieki doswiadczeniu innych. Wymienione znaczenia wiedzy ujete zo-
staly w ramy spirali wiedzy, pokazujacej ruch spiralny interakcji migdzy wiedza
dostepna i ukryta w miar¢ wznoszenia si¢ na wyzsze pigtra ontologiczne (rys. 1).

'® Ibidem, s. 107.
' Ibidem.
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Rys. 1. Spirala wiedzy
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Nonaka i Takeuchi zwracaja uwage, Zze organizacja nie moze sama tworzyé wie-
dzy. Musi jednak zmobilizowa¢ wiedzg¢ ukryta jednostek, wzmacniajac ja dzigki
czterem sposobom konwersji. Spiral¢ organizacyjnego tworzenia wiedzy przedsta-
wiono narys. 2.

Rys. 2. Spirala organizacyjnego tworzenia wiedzy
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Do podstawowych warunkéw sprzyjajacych wzbudzaniu spirali wiedzy zalicza sig:
intencje, autonomig, niestabilno$¢ i tworczy chaos, nadmiarowo$é, pozadang rozno-
rodno$¢. Opierajac si¢ na tej koncepcji, cytowani autorzy konstruujg pieciofazowy
model organizacyjnego tworzenia wiedzy (rys. 3.). Model ten pokazuje, Ze proces or-
ganizacyjnego tworzenia wiedzy rozpoczyna si¢ od upowszechniania wiedzy ukrytej
(socjalizacja), ktoéra w drugiej fazie przybiera posta¢ wiedzy dostgpnej (eksternaliza-
cja), sprawdzonej i potwierdzonej w fazie trzeciej (kombinacja) i przetworzonej w fa-
zie czwartej na wzorzec postgpowania (internalizacja). Proces zachodzacy w obrebie
przedstawionych powyzej dwoch spirali wiedzy Nonaka i Takeuchi uwazajg za klu-
czowy dla swojej teorii.

Rys. 3. Model organizacyjnego tworzenia wiedzy
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Petne okreslenie pojgcia ,,czego$” to poszukiwanie odpowiedzi na pytania:
co to jest?, dlaczego powstato lub ma powstaé?, co je ksztaltuje lub bedzie ksztat-
towac?, czy powinno by¢ wykorzystane przez innych? Przez kogo? W jaki spos6b?

Przedstawione powyzej interpretacje pojecia wiedzy nie odpowiadaja na
wszystkie te pytania. Zreszta niektore z nich, przedstawiane czesto jako nowe, wy-
razane za pomoca innych stéw, pojawily si¢ znacznie wezesniej. J. Pfeffer i R. . Sutton
tak charakteryzuja wspomniane zjawisko:

[...] menedzerowie wciaz kupuja nowe ksiazki zawierajace znane im pojgcia, intuicyjnie bowiem
wyczuwaja, ze sama wiedza to za malo. Majg po prostu nadziejg, ze jesli kupia i przeczytaja jeszcze
jedna% 0publikach, to w jaki$ sposéb uda im si¢ wreszcie przetozy¢ zdobyta wiedz¢ na konkretne dzia-
fanie™.

Jako przyczynek do préb budowania pomostu pomiedzy racjonalnym
a empirycznym pojmowaniem wiedzy proponuje si¢ tu rozumie¢ przez informacje
wszystko (fakty, zjawiska, zdarzenia i zwigzki migdzy nimi), co zostato $wiadomie
spostrzezone i zarejestrowane, czyli w dowolny sposéb zapamigtane jako byty
realne lub konceptualne, oraz mozliwe do przekazania innym stosownie do intencji
osoby o nich uswiadomionej, w konkretnych warunkach i sytuacji, dla wzbudzenia
okreslonych zachowan.

Wiedza a informacja

Przedstawiona powyzej interpretacja poj¢cia wiedzy wyznacza kierunek dla cha-
rakterystyki relacji: wiedza—informacja. Wedlug cytowanych powyzej Nonakiego
i Takeuchiego, wiedza, bedac funkcja szczegolnego nastawienia, perspektywy lub
intencji, inaczej niz informacja, dotyczy przekonan i oczekiwar. Jako ,,do czego$
stuzaca” dotyczy dzialan. Dotyczac zas znaczen, jest kontekstowa i wzgledna.
Wirdd przytaczanych przez nich definicji informacji jedne sg tak ogdlne, ze maja
niekiedy charakter aforyzmoéw, inne ktada nacisk na formalne uj¢cie informacii,
przywiazujac nieproporcjonalng wage do jej przetwarzania (Shanon, Weaver).
Przedstawiony ponizej poglad na istot¢ stanowi rozwinigcie jej rozumienia
w kontekscie procesu tworzenia wiedzy scharakteryzowanego przez Nonake
i Takeuchiego. Wedtug nich informacja jest strumieniem wiadomosci, podczas
gdy wiedza jest jego wytworem. Rozwijajac ten poglad, odnosz¢ tu rozumienie
informacji nie do jej komunikatywnej tresci, jak czynia to cytowani autorzy, ale
do jej zrodta. Na rys 4. przedstawiony jest schemat procesu ksztattowania infor-
macji w tworzeniu wiedzy. Na najnizszym poziomie tego schematu znajduja si¢
zdarzenia (twory rzeczywiste i konceptualne, zjawiska przyrodnicze, biologiczne,
spoteczne itd.) stanowiace zrédlo informacji. Sygnaty o ich wystgpowaniu i prze-
biegu, na skutek niewystarczajacych zdolnosci naszych zmystow i ich instrumen-
talnego wzmacniania, tylko w pewnej czgsci moga by¢ zauwazone i zarejestrowa-

2 ). Pfeffer, R. 1. Sutton, Wiedza a dziatanie, Krakéw 2000, s. 13.
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ne. W tej czgsci stanowia one dane o zdarzeniach. [lo$¢ i wieloznaczno$¢ tych danych
powoduja chaos i trudnosci w okreslaniu ich miejsca i roli w postrzeganym procesie.
Dokonuje si¢ ich grupowania na etapie zestawiania faktow ,,reprezentowanych” przez
dane na ich temat, na podstawie kryterium celu przyjetego dla danego dziatania. Wy-
znacza to sposrod zarejestrowanych danych te, ktore sa akceptowane i te, ktdre nie sa
akceptowane, a w zwiazku z tym znowu tylko czg¢$¢ danych przechodzi do nastgpnych
etapOw interpretacji i uogdlniania.

Rys. 4. Schemat procesu ksztaltowania informacji w tworzeniu wiedzy
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W etapach rejestracji i zestawiania (grupowania) zdarzen przejawia sig ilo-
sciowy charakter procesu ksztaltowania informacji. Realizowane tu dziatania polegaja
na doktadnym, w miar¢ mozliwosci, $ledzeniu procesu i odbiorze jak najwigkszej licz-
by sygnaléw o jego przebiegu. Interpretacja i uogélnianie danych o zdarzeniach to
procesy myslowe, sprowadzajace si¢ do szukania zwiazkéw pomiedzy grupami zareje-
strowanych zdarzen. Cecha tego procesu jest to, ze bierze si¢ pod uwagg nie tylko bez-
posrednie zwigzki migdzy rejestrowanymi zdarzeniami, ale czgsto te, ktére nie maja
bezposredniego powiazania z treScia danego procesu, przykladowo do$wiadczenia
wlasne i innych, poszukiwanie analogii itp. Cze$¢ tych danych bedzie wykorzystana,
cz¢$¢ nie, ale jedne i drugie ksztattuja wiadomosci o procesie. O ich kwalifikacji do
poszczegblnych grup (akceptowanych — nieakceptowanych, wykorzystanych — niewy-
korzystanych) decyduje kryterium przyjete w konkretnej sytuacji celu. Przetworzone
w taki sposéb dane tworza wiadomosci ksztaltujace informacje o realizowanych pro-
cesach, a takze o zdarzeniach przewidywanych, a informacja ta, wzbogacana o rozpo-
znane wplywy otoczenia, w jakim zdarzenie zachodzi, tworzy nasza wiedze. Wiedza
o danym procesie to informacja o nim oraz o uwarunkowaniach, w jakich ten proces
ma miegjsce. W takim ujeciu informacja to wszystkie zdarzenia (realne i konceptualne),
zarejestrowane, zestawione (pogrupowane), zinterpretowane i uogdlnione z punktu
widzenia przyjetego celu. Jej poziom jest zdeterminowany skuteczno$cia dziatan na
kazdym z tych etapéw.

Wiedza a intuicja i emocje w podejmowaniu decyzji

Poza ratio istnieje réwniez inne, rownoprawne zrédto poznania — intuicja, a wigk-
szos¢ uczonych jest zgodna co do tego, ze naukowe przelomy nie pojawiajg si¢
w wyniku powolnej ewolucji wnioskéw wyprowadzanych z sekwencji dedukcyj-
nych rozumowar, lecz sa raczej wynikiem przeczué, ktérych nie da si¢ do konca
wyjasni¢. G. Hamel podkresla, ze ,,przyszio$é jest czesciej kreowana przez od-
szczepiencow (heretiques) niz przez znane autorytety (pontifs officiels)”™. Po-
dobne poglady przedstawiaja w tej kwestii polscy autorzy, ktérzy stwierdzaja, Ze:
»mozliwosci innowacji sa wlasciwie nieograniczone i zawsze u ich podstaw lezy
tamanie przyjetych w branzy standardéw”?, jednak struktury, w ktérych zyjemy,
a z istnienia wielu z nich nawet nie zdajemy sobie sprawy, czynia nas swoimi
wigzniami. Umiejgtnos$¢ dostrzegania tych struktur to warunek nie tylko rozpo-
czgcia procesu uwalniania si¢ od ich niekorzystnych wplywoéw, ale réwniez moz-
liwos$¢ udoskonalenia ich wykorzystywania i zmieniania. Pozadane efekty osiaga
si¢ dwiema drogami: systematycznej obserwacji i wyciagania wnioskéw, oraz
w przypadku braku racjonalnych uzasadnien, droga intuicji. W réznych dziedzi-
nach zycia powtarzaja si¢ pewne typowe wzorce struktur nazywane ,,archetypami
systemow” lub ,strukturami podstawowymi”. Archetypy te stanowia klucz do

' G. Hamel, [w:] Quelle entreprise demain?, red. P. Courceil, J. Kutzman, Paris 1999, s. 93.
2 K. Obl6j, Tworzywo skutecznych organizacji, Warszawa 2002, s. 194.
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opanowania sztuki widzenia struktur w zyciu osobistym i w organizacji. Wedtug
P. M. Senge:

Archetypy systemow, ktorych jest stosunkowo niewiele, wskazuja, ze nie kazdy z probleméw pojawia-
jacych si¢ w zarzadzaniu jest unikalny — doswiadczeni menedzerowie wiedza to intuicyjnie [...]. Tak jak
w literaturze wystepuja odwieczne tematy i powtarzajace si¢ schematy, ciagle na nowo przetwarzane,
z nowymi postaciami i watkami, tak samo niewielka liczba archetypdéw systemdéw jest wspdlna dla
bardzo wielu rozmaitych sytuacji napotykanych przez menedzeréw [...]. Im wigcej si¢ wie o archetypach
systemowych, tym latwiej jest rozwiazac jeden z najbardziej irytujacych problemow, z ktérym borykaja
si¢ menedzerowie i liderzy — nadmiernej specjalizacji i fragmentaryzacji wiedzy™.

Wspolzalezny wplyw tych zjawisk na efekty funkcjonowania grup zorgani-
zowanych stawia trudne zadania, zwlaszcza liderom. Z jednej strony musza oni
usprawnia¢ funkcjonowanie grup i podnosic¢ jego efekty, z drugiej — umie¢ dostrzec
to, co jest wykonywane, aby zrealizowaé cel, a co ku zadowoleniu zwierzchnika.
W. Bennis uwaza, ze ,,bez wielkiego lidera nie ma wielkiej grupy. Bez wielkiej gru-
py nie ma wielkiego lidera”. Przyjecie perspektywy systemowej umozliwia inte-
gracj¢ wiedzy z roznych dyscyplin. Te same archetypy, co w zarzadzaniu organiza-
cjami, wystepuja rowniez w biologii, psychologii i terapii rodzinnej, ekonomii,
naukach politycznych i ekologii. Czgsto raczej wyczuwa si¢ je intuicyjnie. Wszystkie
archetypy zbudowane sa z trzech elementéw systemu: proceséw wzmacniajacych
i rownowazacych oraz opdznien; Senge wyroznia dwa, wystepujace najczgsciej,
bedace wstgpem do zrozumienia innych archetypdw i bardziej ztozonych sytuacji.

Sytuacja 1. Granice wzrostu

Kazdy proces jest uruchamiany po to, aby uzyskaé okreslony rezultat. Tworzy to
wprawdzie spirale sukcesu, ale uruchamia réwniez czynniki spowalniajace jego
osiagnigcie. Zasada menedzerska: nie forsuj wzrostu; usun zjawiska ograniczajace
wzrost. Najlepszym sposobem zrozumienia archetypu jest naszkicowanie jego wia-
snej wersji.

JAK PRZYGOTOWAC WLASNA OPOWIESC POD TYTULEM: ,,GRANICE WZROSTU”

Wiekszos¢ ludzi napotyka wiele ograniczen w swoim zyciu. Najlatwiejszym sposobem rozpoznania ich sa wzorce
zachowan. Czy masz do czynienia z sytuacja, w ktorej sprawy ida coraz lepiej na poczatku, a potem, nagle
w tajemniczy sposob przestaja si¢ poprawia¢? Jesli tak jest, sprobuj zidentyfikowaé nastepujace elementy
w petlach wzmocnienia i rownowazenia. Przede wszystkim zidentyfikuj proces wzmacniajacy — co si¢ poprawia
i jakie dziatanie prowadzi do poprawy? (Moga wystapi¢ dodatkowe elementy procesu wzmacniania, ale zawsze
jest pewien stan ulegajacy poprawie i dzialanie prowadzace do tej poprawy). Moze to by¢ na przyktad historia
organizacyjnego ulepszenia programu zatrudnienia zapewniajacego rownouprawnienie. ,,Dziatanie wzmacniaja-
ce” to program réwnouprawnienia, a stanem ulegajacym poprawie jest procentowy udzial kobiet i mnigjszosci
rasowych w zalodze. Na przyklad, jesli procentowy udziat kobiet w kierownictwie wzrasta, wzrasta takze zaufa-
nie do programu, prowadzac do stale powigkszajacej sig liczby kobiet w kierownictwie.

Istnieje jednak czynnik ograniczajacy — zwykle ukryty cel lub norma, albo ograniczono$¢ zasobow. Drugim
krokiem jest zidentyfikowanie czynnikéw ograniczajacych i procesu réwnowazacego, ktory one tworza. Jakie
dzialanie spowalniajace lub opory zaczynajg odgrywaé role w powstrzymywaniu cigglej poprawy? Na przyklad,

2 P. M. Senge, Pigta dyscyplina, Warszawa 1998, s. 102.
% W. Bennis, {w:] Quelle entreprise...,s. 15.
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niektérzy menedzerowie moga mie¢ swoj osobisty poglad na temat, jaki procent kobiet w kierownictwie jest

»wystarczajacy”. Ta milczaco przyjgta liczba jest czynnikiem ograniczajacym — gdy tylko zbliza sig ten prog,

uruchamia si¢ dziatanie spowalniajace — opor menedzeréw. Begda wige oni nie tylko broni¢ sig przed wickszym

réwnouprawnieniem w zatrudnieniu, ale moga rowniez utrudniaé¢ zycie nowo zatrudnionym.

Jeshi okresliles juz swa sytuacjg, szukaj mozliwoséci wzmocnienia. Nie nalezy stosowaé silniejszego nacisku; to

tylko spowoduje wigkszy opér. Trzeba raczej doprowadzi¢ do ostabienia lub usunigcia warunkéw ograniczaja-

cych. Aby osiagna¢ ten rezultat, sprawdz swoja histori¢ ograniczetn wzrostu w praktyce. Porozmawiaj

z innymi o swoich odczuciach. Sprawdz swoje przemyslenia na temat wzmocnienia, przeprowadzajac maly

eksperyment. Mozesz na przyklad poszukaé czfowicka, o ktorym sadzisz, ze wyznaje ide¢ ukrytego limitu ,tyle

kobiet to juz wystarczy”, a z ktorym bez trudu mozesz porozmawiaé i zapytaé o to. Aby to zrobi¢ efektywnie,
zapoznaj si¢ ze sposobami zadawania pytas.

1. Kiedy przedstawiasz swoje poglady:

a) Uczyh swoje wilasne rozumowanie jasnym. To znaczy powiedz, jak doszedie$ do swojego stanowiska
i przedstaw dane, na ktdrych jest ono oparte;

b) Zachgcaj innych do badania twoich pogladow (pytajac na przyklad: czy widzicie niedostatki w moim rozu-
mowaniu?);

¢) Zachgeaj innych do przedstawiania odmiennych pogladéw (pytajac. moze masz inne dane lub wnioski,
amoze jedno i drugie?);

d) Aktywnie dociekaj pogladow rozmowcow, ktore réznia sie od twojego (pytajac: jakie sa twoje poglady na te
sprawe? Jak doszedles do takiego stanowiska? Czy bierzesz pod uwage dane rozniace sig od tych, ktore ja
uwzglednitem?).

2. Kiedy dociekasz pogladéw innych osob:

a) jesli czynisz jakies zatozenia o pogladach innych, okre$l jasno swoje zalozenia i stwierdZ wyraznie, e sa one

zalozeniami,

b) podaj dane, na ktorych oparte sa twoje zalozenia,

c) nie przeszkadzaj zadawaniem pytan, jesli nie jeste$ naprawdg szczerze zainteresowany odpowiedziami (to

znaczy, jesli tylko chcesz by¢ uprzejmy, lub starasz si¢ pomoc innym w zaprezentowaniu sig.

3. Kiedy dochodzisz do impasu (rozméwcy przestaja by¢ otwarci na dalsze pytania o ich poglady):

a) zapytaj, jakie inne dane lub inna logika moze zmieni¢ ich poglady;

b) zapytaj, co jest mozliwe, abyscie mogli przeprowadzié eksperyment (lub inny proces dociekan), ktory moze

dostarczy¢ innych informacji.

4. Kiedy ty, Tub ktokolwiek inny czujecie si¢ skrgpowani konieczno$cia ujawniania swoich pogladow lub ekspe-

rymentowania z alternatywnymi koncepcjami:

a) dodaj im (lub sobie samemu) odwagi do myslenia na glos o tym, co moze utrudnia¢ dyskusje;

b) jesli stwierdzicie, ze obie strony tego pragna, zaprojektujecie wspolnie sposob na pokonanie barier.

Zrodto: P. M. Senge, Pigta dyscyplina..., s. 103, pytania s. 203.

Autor przedstawionej koncepcji zwraca uwage, ze wskazowki te sa mato
uzyteczne, jesli nie jest si¢ naprawde zainteresowanym zmiana wlasnych modeli
mys$lowych. Dociekanie i doradzanie oznacza bycie skfonnym do ujawniania ograni-
czenn w swoim wiasnym mysleniu i dopuszczenie publicznego sadu zwlaszcza wtedy,
kiedy mamy watpliwosci.

Sytuacja 2. Przerzucenie brzemienia

W przypadku wystepowania trudnosci w zdefiniowaniu problemu czgsto ,przerzuca
sie” go na inne rozwiazania, stosujac w dobrej wierze rozwiazania tatwe, zwykle tez
wyjatkowo spektakularne. Te ,atwiejsze” rozwiazania wplywaja na poprawe symp-
toméw, ale podstawowy problem pozostaje niezmieniony i stopniowo narasta.

Zasada menedzera: nie poprzestawaj na rozwiazaniach polegajacych na eli-
minowaniu symptoméw. Po jakim$ czasie problem powrdci, a wowczas nacisk na
takie rozwiazania be¢dzie jeszcze wigkszy, co moze doprowadzi¢ do utraty zdolnosci
przeprowadzania rozwiazan fundamentalnych.
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Wsrod przestanek sugerujacych obecno$¢ ,struktury przerzucenia” mozna
wskazaé nastepujace:

1. Potggowanie si¢ problemu w dlugim okresie, cho¢ czgsto wydaje sig, ze nastgpuje
chwilowe polepszenie;

2. Stopniowe pogarszanie si¢ stanu systemu jako catosci;

3. Wystepowanie wzrastajacego poczucia bezradnosci. Zaczynamy od euforii: ,,sam
rozwiazg swoje problemy”, a w korficu uznajemy si¢ za pokonanych.

Uzywanie archetypow pozwala widzie¢ coraz wigcej petli przyczynowosci
wystepujacych w kazdej dziatalnosci i w efekcie prowadzi do systemowego myslenia
i dzialania. A sztuka myslenia systemowego polega na ,,umiej¢tnosci rozpoznania
wzrastajaco (dynamicznie) ztozonych i subtelnych struktur [...] wsrdéd wielkiego
bogactwa szczego6tow, naciskdw i zjawisk ubocznych, w ktore obfituja prawdziwe
sytuacje menedzerskie®

W przypadku odczucia, ze prawdziwe problemy nigdy nie zostaja ostatecz-
nie rozwiazane, sprobujmy zidentyfikowac elementy petli wzmacniajacej lub row-
nowazacej. P. M. Senge proponuje wykorzystanie nastgpujacego sposobu rozumo-
wania:

JAK OPRACOWAC WLASNA OPOWIESC POD TYTULEM: ,PRZERZUCENIE BRZEMIENIA”

Zacznijmy od zidentyfikowania ,,objawu problemu™ stres, niezdolno$é pracownikow do rozwiazania zasadniczych
probleméw, utrata czgsci rynku. Nastgpnie zidentyfikujemy ,rozwiazanie podstawowe” (moze byé wigcej niz
jedno), czyli dziatania, ktére moglyby, jak sadzimy, doprowadzi¢ do trwalej poprawy. Zidentyfikujemy tez jedno
lub kilka ,rozwigzan eliminujacych symptomy”, ktére moga na jakis czas zlagodzi¢ objawy.

W istocie oddzielenie ,rozwiazan podstawowych” od ,eliminujacych symptomy” jest wzglgdne, ale najwazniejsze
jest tu znalezienie réznorodnych sposobéw podejécia do problemu, od najbardziej fundamentalnych do najbardziej
powierzchownych.

Nastgpnie zidentyfikujemy mozliwy negatywny ,efekt uboczny” rozwiazan eliminujacych symptomy. Zrozumienie
systemu przerzucenia mozliwe jest dzigki:

1. Rozroznieniu roznych typdéw powiazan;

2. Dostrzezeniu, w jaki sposob zaufanie do rozwiazan eliminujacych symptomy moze wzmocnié p()zmqszc opiera-
nie si¢ na nich.

Efekt wzmocnienia bgdzie zawsze wymagal wzmocnienia dolnego cyklu i/lub ostabienia gémego. Podobnie jak
przy granicach wzrostu, najlepiej jest sprawdzi¢ swoje wnioski w malej skali i poczekac na efekty tego ekspery-
mentu. Szczegolnie umocnienie mozliwosci, ktore prawie zupetnie zanikly, bgdzie najprawdopodobniej dosy¢
czasochlonne. :

Zrédio: P.M. Senge, Pigta dyscyplina..., s. 120-121.

Dzialania w tym kierunku musza jednak zawsze przebiegac zgodnie z zatozonym
celem. W zmieniajacych si¢ warunkach dziatania postgpowanie menedzeréw zawsze
obarczone jest pewnym ryzykiem. Najwigkszym ryzykiem obarczone sa decyzje
podejmowane w warunkach, kiedy dziatajacy nie posiada wystarczajacych informa-
cji. H. A. Simon okresla takie dzialania jako przebiegajace w warunkach ,,deficytu
informacji” i w takich sytuacjach rozréznia trzy rodzaje ryzyka:

¥P.M. Senge, op. cit., s. 108.
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1. Odwotywanie si¢ tylko do whasnej intuicji®®. Menedzerowie najpierw podejmuja
decyzje, a potem szukaja argumentdw, aby je uzasadni¢ i zyskaé akceptacje tych,
ktérzy nie maja przekonania do intuicyjnego sposobu rozwiazywania probleméw.

2. Niewlasciwy stosunek do danych liczbowych. W kronikach wielkich korporaciji
mozna znalez¢ wiele opisow sytuacji, kiedy odrzucano plany dzialania majace naj-
wigksze poparcie w liczbach, a kreowano inne, o mniejszych liczbowych uzasadnie-
niach.

3. Unikanie ryzyka. Ma to miejsce w przypadku, gdy menedzerowie, podejmujac
decyzje, traktuja dane jako swoiste7go rodzaju parawan, zbierajac najwigksza ich ilo$¢
tylko w razie ewentualnej porazki®’.

Truizmem jest stwierdzenie, ze $wiat staje si¢ coraz mniejszy i coraz bardziej
wspotzalezny. Coraz wigksza czg$¢ otoczenia, w jakim Zyje wspdlczesny cziowiek,
jest jego wlasnym, sztucznym wytworem. Moze go w znacznym stopniu modyfiko-
waé, nawet zmienia¢ jego ksztalt i oddziatywanie. Doskonalenie sposobéw prze-
mieszczania si¢ i komunikowania skraca odleglosci i czas do niewyobrazalnych do-
tad rozmiaréw. Oddzialywanie zmian jest jednakowe wobec kazdego czlowieka.
Wynikajace stad doswiadczenia réznia si¢ jednak w przypadku poszczegoéinych oséb
i okolicznosci. Ich elementem wspdlnym jest wiedza uzyskiwana bez racjonalnego
myslenia, delikatna i nieuchwytna, tkwiaca w $wiadomosci, ale ponizej jej poziomu,
czyli intuicja.

Whioski

W przedstawionych pogladach na temat uwarunkowan dziatalnosci menedzerow
w organizacjach w odniesieniu do wiedzy, informacji i intuicji pomija si¢ jeden
z istotnych czynnikow — wiek menedzera. Immanentna czescia kazdego postepowa-
nia, bez wzgledu na to, jakiej formy ludzkiej aktywnosci dotyczy, jest ryzyko.
Skionno$¢ do podejmowania ryzyka maleje wraz z wiekiem. Ponadto doswiadczenie,
podnoszone czgsto jako uzasadnienie w kwalifikacjach na stanowiska kierownicze,
moze by¢ zaréwno atutem (daje wigksza mozliwosé zastosowania analogii do zna-
nych juz zdarzen i faktow), jak i przeszkoda (sktonnos¢ do dzialan rutynowych,
gdzie granica migdzy rutyna a ,,potrzebami chwili” nie jest najczesciej wyraznie
dostrzegalna). W wyniku badan przeprowadzonych w firmach amerykanskich, fran-
cuskich i niemieckich stwierdzono®, ze cechy doswiadczonych szeféw firm szybko
rosnacych i podziwianych, ktére w efekcie przyczynily si¢ do upadku przedsig-
biorstw, to przede wszystkim:

* Wykazano, ze , logika i analiza, tylko przez kawatek drogi moga prowadzi¢ do korzystnej decyzji. Jej
ostatni odcinek czgsto musi by¢ pokonany jednym, intuicyjnym skokiem [...]. Najbardziej nawet rozwazny szef
zmuszony jest czasem dziata¢ w sposob nieracjonalny, opierajac si¢ na mglistych, wewngtrznych odczuciach.
Menedzerowie staraja si¢ tego nie uzewngtrzniaé, gdyz od naczelnego dyrektora nie oczekuje si¢, by mowit «ja
czuje», lecz by mowit «ja wiem» [...]. Opieranie si¢ jedynie na logice w zmaganiu si¢ ze ztozonoscia nowocze-
snego biznesu, nie jest podejsciem realistycznym” (R. Rowan, Co to jest? [w:] Intuicja w organizacji, red. H. J.
Agor, Krakéw 1998, s. 102).

¥ Intuicja w organizacji..., s. 147.

#  Zarzadzanie na Swiecie” 2003, nr 11, s. 26.
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1. Traktowanie siebie i swojej firmy jako dominujacej sity w branzy,

2. Tak mocne identyfikowanie si¢ z firma, ze nie ma jasnej granicy migdzy jej intere-
sami a interesem osobistym,

3. Przekonanie, Ze posiada si¢ umiejetno$¢ odpowiedzenia na kazde pytanie,

4. Sklonnos$¢ do eliminowania kazdego, kto nie popiera ich decyzji w stu procentach,
5. Obsesyjne wrecz zajmowanie si¢ wizerunkiem firmy (przemdéwienia, wystepy
w telewizji, wywiady dla dziennikarzy popularnych pism itp.),

6. Niedocenianie przeszkod (nadmierne przekonanie o ,,wyjatkowosci” swojej wizji
rozwoju wypadkéw, co prowadzi do przymusu wykazywania, ze wszystkie decyzje
sq trafne,

7. Uporczywe ,trzymanie si¢” tego, co dawniej przynosifo sukcesy.

Z obserwacji procesu ksztaltowania si¢ tego zjawiska w odniesieniu do me-
nedzer6w, ktorzy nie ukoficzyli 45 roku zycia, przeprowadzonych w USA i Niem-
czech wynika®, ze kryteria wyboru i realizacji kariery zawodowej przez miodych
ludzi r6znia si¢ od wymienionych, uwzglednianych przez ,,doswiadczonych” me-
nedzeréw. Nie potwierdzaja one rozpowszechnionych przekonan dotyczacych naj-
czesciej: .

1. Planowania kariery. Wedtug cytowanych badan, mlodzi ludzie nie dzialaja wedlug
zalecen do$wiadczonych konsultantéw i autoréw pouczajacych ksiazek o zarzadza-
niu. To wlasnie oni rozumieja, ze ludzie, ktérych pozeraja wlasne ambicje, na dtuz-
sz mete niczego nie osiagna.

2. Wyboru uczelni i kierunku studiéw. Panuje ztudne przekonanie, ze kandydat na
wysokie w hierarchii stanowisko kierownicze winien ukoficzy¢ studia w renomowa-
nej uczelni (wedlug miejsca w rankingach lokalnych, krajowych, migdzynarodo-
wych) na kierunkach bezposrednio zwiazanych z ekonomika przedsigbiorstwa. Jest
wiele przykladow na to, Ze menedzerowie, ktorzy zrobili szybko zadziwiajacq karie-
r¢, maja dyplomy najrézniejszych kierunkéw, uzyskane w przecigtnych (wedlug
wymienionych kryteridw) uczelniach, wybieranych najczgsciej ze wzgledu na poto-
Zenie w poblizu miejsca zamieszkania.

3. Dodatkowych studiéw, dyplomu MBA, pobytéw za granica. Powstaje pytanie:
dlaczego tak szybko, na tak wysokie stanowiska awansowali mlodzi szefowie, kt6-
rzy nie mieli z tym nic wspdlnego? Stalo si¢ tak dlatego, ze odznaczali sig inteligen-
cja, dyscypling, zdrowa ambicja, umiejgtnosciami socjalnymi. Do sukcesu przyczy-
nit sie fut szczgscia oraz okazje do korzystania z pomocy ,,wlasciwych” menedzerow.

¥ Zarzadzanie na Swiecie” 2003, or 10, s. 15.



