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Streszczenie
Spekulacja,  jako  proces  intelektualny,  jest  sposobem  poznawania  rzeczywistości,  która  od wieków 
pomagała człowiekowi w opanowywaniu niepewności. Współcześnie jej wartość jest dewaluowana. 
Mimo to, spekulacji można przypisać specyfi czne funkcje, przydatne w procesach zarządzania w wa-
runkach dolegliwej niepewności. Celem tekstu jest prezentacja możliwości połączenia w praktyce za-
rządzania, naturalnych sposobów spekulacji ze sposobami naukowego oglądu rzeczywistości. Fun-
damentalnym założeniem, na którym oparto potrzebę realizacji tego celu było uznanie, że dolegliwa 
niepewność wynika z niedostatków współczesnej nauki, a więc należy zastanowić się nad wykorzy-
staniem również innych sposobów poznawania. Ponieważ współczesne zarządzanie nie może jednak 
oderwać się od racjonalności naukowej, starano się zasugerować rozwiązania łączące to, co naukowe 
z tym co wynika ze spekulacji. Wbrew pozorom nie jest to zabieg o charakterze rewolucyjnym. Mene-
dżerowie stosują w praktyce wiele rozwiązań, które można uznać za spekulację. Tekst stanowi zarys 
problemu.

Abstract
Speculation, as an intellectual process, is a way of researching and learning about reality. For centuries, 
speculation has helped man to overcome uncertainty. Today, the value of speculation is questioned by scientists. 
Nevertheless, speculation can be assigned specifi c functions that are useful in management processes in conditions 
of acute uncertainty. The aim of the text is to present the advantages and possibilities of combining speculation 
with scientifi c methods of management. The fundamental assumption of work was based was the recognition that 
acute uncertainty results from the defi ciencies of modern science, and therefore the use of other ways of cognition 
could break a vicious circle of growing uncertainty. Since contemporary management cannot break away from 
scientifi c rationality, the author has suggested solutions combining what is scientifi c with what results from 
speculation. Contrary to appearances, this is not a revolutionary and new procedure. Managers use in practice 
many solutions that can be considered speculation. The text should be treated only as the outline of the problem.

WPROWADZENIE

Już od wielu lat uwarunkowania działania ludzi są określane słowami „stanu ostrej, dolegliwej, domi-
nującej niepewności (state of acute uncertainty)” [Bauman, 2007, s. 89]. Cechą tej „niepewność” jest to, 
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że nie można określić prawdopodobieństwa wyniku następującego po procesie lub wydarzeniu [Go-
mes i in., 2019]. Ten typ niepewności powoduje krytyczny stosunek do wniosków nauki, która przewarto-
ściowuje znaczenie znanych jej faktów. Fakty dotyczą przeszłości, a niepewność przyszłości. Jeśli wnio-
skowanie na faktach wywołuje niepewność, to zależność pomiędzy faktem z przeszłości, a tym, co na-
stąpi, nie jest przekonująca. Może nawet być myląca lub zwodnicza. W przypadku świata nauki kwestia 
ta została wyraźnie zaznaczona w krytycznej dyskusji o luce wiedzy [Sandberg i Alvensson, 2011].
W praktyce organizacji, niepewność powoduje z bezdyskusyjnym uznaniem wartości zarządzania 

opartego na faktach [Hulpke i Fronmueller, 2022].
Szczególnie wątpliwości dotyczące wnioskowania opartego na faktach, narastają w sytuacjach spo-

łecznych i gospodarczych, gdy stosuje się interpretację wypracowaną przez poprzednie pokolenia. W na-
ukach o zarządzaniu, podobnie jak filozofii, psychologii, naukach humanistycznych, naukach o sztuce 
kwestia korzystnego odrywania się od faktów jest badana w różnych przekrojach. Również naukowcy 
z zakresu zarządzania od wielu lat dostrzegają wartość rozumowania niekonwencjonalnego, intuicji, 
emocji [Sayegh i in., 2004]. Wyczucie, głos wewnętrzny, przeczucia i tym podobne „nierozumne” przy-
czyny i sposoby, podobnie jak strach, są cechą, która kształtowała się w procesach milionów lat ludzkiej 
ewolucji i nadal pomaga ludziom przetrwać (Becker, 1998). Styk świadomości i nieświadomości to prze-
strzeń, w której rodziły się w historii człowieka i nadal rodzą się pytania i odpowiedzi na frapujące py-
tania i to, gdy korzysta się z heurystyk, o których nie ma się pojęcia, co podwyższa jeszcze osobliwość 
sytuacji [Laszczak, 2011]. Wspomniana „nierozumność” nie powinna być przy tym utożsamiana z nie-
logicznością rozumowania. Godzenie różnych rodzajów logik [patrz np. Ruch filozoficzny, 1983] może 
wydawać się nierozumne, ale to jednak specyficzna logika. Przykładem stąd wynikających problemów 
w zarządzaniu jest propozycja typów racjonalności decyzji Marcha [March, 1980]. Uznanie różnorodno-
ści, odmienności, „nierozumności, nieracjonalności” pozwala odkrywać tak zwaną „nową normalność”. 
Ta normalność to stan, w którym „aktualna sytuacja, zwyczaj społeczny itp., różniący się od tego, czego 
doświadczyliśmy lub od tego, co istniało wcześniej, staje się oczekiwany w przyszłości, jako zwykły lub 
typowy” (Dictionay.com, b.d.). Sytuacja ta „kiedyś była niezwykła, ale teraz jest tym, czego powinieneś 
się spodziewać” [Oxford Learner’s Dictionaries, b.d.].
Nietraktowanie odstępstwa od faktu, jako błędu, a tym bardziej patologii, prowadzi do nowej wie-

dzy o wyłaniających się zasadach zarządzania, o nowej normalności zarządzania i organizacji. Jed-
nocześnie dynamiczna natura tej nowej normalności i opisujących ją faktów zmusza do stałej rewizji 
każdego wcześniej zidentyfikowanego stanu i procesu.
Zaprezentowane powyżej stanowisko uwypukla pytania o to:

•	 czy nie kryje się za nim przyzwolenie, a wręcz zachęcenie do degradacji wartości współczesnej 
nauki i roli empirii, roli uznanego faktu?

•	 czy konieczność rewidowania permanentnie „nowej normalność” nie prowadzi do przekona-
nia, że stale pozostajemy na etapie przednaukowości i to mimo tego, że jest to już inna przed-
naukowość niż w czasach starożytnych?

Kluczem do poszukiwań odpowiedzi na te pytania, szczególnie w naukach zarządzania, jest odrzu-
cenie radyklanej antynomii pomiędzy przednaukowością i naukowością w naukach społecznych. Anali-
zując zapisy tabeli 1 można zauważyć, że menedżerowie w swym działaniu mieszają cechy obu etapów 
poznania. Są na przykład aktywni, mogą, ale nie zawsze, być metodyczni, choć mogą być skłonni do sto-
sowania nieuświadomionych rutyn i wzorów decyzyjnych. Szczególnie w sytuacji niepewności (zdefi-
niowanej jak powyżej) takie postępowanie nie kwalifikuje się do miana niekompetencji. Intuicja i wiara 
stają się czasem przesłanką sukcesu organizacyjnego. Zatem wyłania się przypuszczenie, że w ramach 
praktyk zarządzania stale mamy do czynienia z poznaniem przed i naukowym równocześnie.

Tabela 1. Przednaukowość i współczesna naukowość

Kryterium porównania Przednaukowość Współczesna naukowość

Charakter, w tym reguły i motywy działań Spontaniczność indywidualna Metodyczność społecznie legitimizowana

Porządek struktur i działań Niezorganizowanie Zorganizowanie
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Porządek rzeczy i efektów Pogmatwany, niespójny, niesystemowy Dążenie do systemowości 
i instytucjonaliowania

Sposób przekonywania Nieuzasadnianie Proporcjonalne uzasadnianie stawianych tez

Podmiot rozstrzygający Osoba Społeczność, plemię, kasta, elita, zbiorowość

Wartości Nie zawsze znane Ustanowione i uzgodnione

Sposób postępowanie Niepowtarzalny Odtwarzalny

Rola emocji Istotna Ograniczana

Reguły sposobu myślenia Nieuświadomione, trudne do 
odtworzenia

Świadome, odtwarzalne przez innych. 
Roztropność

Skutki aktywności poznawczej
Nie zawsze przekładają się na działania, 
choć może pojawiać się twórczość, 

anawet artyzm
Zmierzają do modyfikacji zasad i działań

Postawa Bierność, reagowanie na zmiany Aktywność

Źródło: Opracowanie własne na podstawie Krąpiec, 1988. 

Na dodatek można zastanowić się nad tym, czy przednaukowe sposoby poznawania są bliższe naturze 
człowieka znajdującego się w niepewności? Przecież człowiek, żyjący w czasach przed okresem współ-
czesnej naukowości, był otoczony niepewnością. Jednak jakoś sobie radził i wreszcie w przednaukowym 
sposobie rozumowania doprowadził do naukowości. Czy zatem: a) w czasach dotkliwej niepewności, b) 
wobec specyfiki zarządzania, które korzysta z intuicji i tym podobnych ‘nienaukowych” narzędzi po-
znania, c) historii i wartości osiągnieć ludzkich w okresie przednaukowym, nie należy mocniej i inten-
sywniej podjąć dyskusji o sposobach nienaukowego (w sensie współczesnym) poznania w zarządzaniu? 
To szerokie pytania wyłania szereg kolejnych. Poniżej zajęto się kwestią tego, jak zorganizować procesy 
poznawcze zarządzających w sytuacjach nieprzewidywalności, aby wykorzystać tak potencjał natural-
nych sposobów poznawania, jak i dorobku współczesnej nauki?
Przedstawiony powyżej szeroki problem badawczy korzystania z poznania przednaukowego i na-

ukowego, został zawężony dalej do zagadnienia spekulacji. Spekulacja w języku polskim łączona jest 
z dwoma aktywnościami: 1) intelektualną; 2) realną. Przykładem drugiej jest zakup zasobów w celu 
ich odsprzedaży. Tę operację poprzedza proces intelektualny, który posiada jedną cechę zasadniczą: 
odrywa się od faktów. Autorzy Merriam Webster Dictionary łączą spekulację w sensie filozoficznym 
z na intuicyjnym lub apriorycznym wglądem, z transcendencją, brakiem podstaw empirycznych [Spe-
culative..., b.d.]. Dalsze rozważania będą dotyczyć właśnie tego pierwszego znaczenia – spekulacji trak-
towanej, jako procesu intelektualnego. Jednocześnie, ze względu na specyfikę nauk o zarządzaniu, kon-
sekwencje realne są łatwe do wymienia.
Celem tego tekstu jest zaprezentowanie ram rozwiązania, które nie odrzuca spekulacji w zestawie 

metod zarządzania, ale jedocześnie sytuuje ją w racjonalnie uporządkowanej przestrzeni zorganizowa-
nych działań społecznych (nie indywidualnych) organizacji.
Propozycję poprzedza, krótka charakterystyka spekulacji rozważanej na tle specyfiki zarządzania. Samo 

proponowane rozwiązanie korzysta z wiedzy o organizowaniu warunków do korzystania ze sztucznej 
inteligencji. To ona wydaje się być efektem procesów naturalnego uczenia się (wykrzywionym lustrem 
ludzkiego przednaukowego poznania) i jednocześnie jest wytworem wyrafinowanej nauki (poznane przez 
programistę procedury uczenia i zapamiętywania). Warto dostrzec, że sam tekst można uznać za przy-
kład proponowanego rozwiązanie, a którym spekulacja spotyka się z wiedzą naukową i tworzy prze-
strzeń dla postępu w zarządzaniu. Praca nie powinna być traktowana, jako próba zarysu metodyki spe-
kulacji. Taka próba zaprzeczałaby naturze poznania przednaukowego. Poniżej podjęto jedynie próbę 
skorzystania z jego zalet dla podniesienia wartości naukowego myślenia w zarządzaniu w czasach nie-
pewności. Podobnie jak w spekulatywnym projektowania [Dunne i Raby, 2019], w zarządzaniu przyszłość 
może być widziana przez okulary spekulacji. Istotne są jednak warunki takiego oglądu. I im poświęcone 
są końcowe, modelujące fragmenty tekstu.
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KRÓTKI ZARYS ZAGADNIEŃ SPEKULACJI NA TLE SPECYFIKI ZARZĄDZANIA

Spekulacja to proces intelektualny, który może dotyczyć przeszłości lub przyszłości. W mniejszym lub 
większym, a nawet całkowitym stopniu może on odrywać się od faktów empirycznych lub je wyprze-
dzać. Spekulujący może oceniać krytycznie fakty, a nawet uznawać je za nieważne dla przyszłości. Zgod-
nie z zasadą samosprawdzającej się przepowiedni spekulujący można czasami urealniać fakty, może, ale 
nie musi. Związek faktów i efektu spekulacji może być nieczytelny, a nawet jedne mogą kwestionować 
drugie. Jedocześnie spekulacja, to nie jest wyłącznie proste myślenie alternatywne [Huang i in., 2021]. 
To raczej proces myślenia (rozmyślania) przebiegający w różnych, naturalnych każdemu człowiekowi 
formach.
Charakter spekulacji uwidacznia się także na tle klasycznego podziału przedmiotu ludzkiego po-

znania na „speculabile — agibile — factibile. Pierwszy: speculabile jest przedmiotem czysto informa-
cyjno-teoretycznego poznania człowieka. Agibile stanowi przedmiot ludzkiego poznania usprawnio-
nego przez roztropność przyporządkowanego działaniu, a więc poznania moralnościowego. Wreszcie 
factibile stanowi przedmiot poznania twórczego jako twórczego” [Krąpiec, 1988, s. 41]. Sprawność 
wiedzotwórcza spekulacji dokonuje się przez poznanie zreflektowane (oparte na pierwszej formie 
porządkowania układu rzeczy) [Gondek, 2019]. Nie jest to jednak ogląd metodyczny i zamknięty 
w ramach precyzyjnie zdefiniowanego przedmiotu. Spekulacja nie musi być powiązana ze stosowa-
niem świadomie uznanych zasad i powtarzalnych procesów metodycznych. Spekulacja pozwala po-
znać przedmiot w sposób naturalny i na tej podstawie tworzyć zręby teoretycznej informacji o nim. 
W prostym ujęciu można przyjąć, że spekulacja poprzedza roztropny namysł porządkujący i twór-
czość (patrz powyżej przedstawiony ciąg od speculabile do factibile). W odniesieniu do zarządzania 
taka chronologiczna zależność jest jednak nadmiernym uproszczeniem. Przedmiot teorii zarządzania 
jest, bowiem uwikłany w praktykę i trudno jest oddzielić działanie i wytwór od bytu, a dalej zasady 
poznawania od zasad działania i wytwarzania. W zarządzaniu, tak jak w etyce, przedmiot działania 
i wyboru są bardzo zbliżone do siebie, jeśli wręcz nie są tym samym. W przypadku zarządzania, wy-
daje się, że spekulacja to nie spekulacja czysta („rozmyślanie dla rozmyślania”), ale ogląd skierowany 
ku działaniu [Domański, 1991 s. 9, przypis 8]. To rozmyślanie, badanie „skażone” w każdym momen-
cie związkiem z praktyką. W zarządzaniu mamy do czynienia z funkcjonalną spekulacją [Huang i in., 
2021]. Przygotowuje ona do przyszłości lub można przyporządkować jej jakąś funkcję. Może ona być 
nawet nieuświadomioną przez spekulującego. Poza zakresem zainteresowania pozostaje zatem czyste 
intelektualne działaniem niepowiązane z funkcją. Taka „czystość” to bardzo wyjątkowy przypadek 
w świecie organizacji. Nie wypełnia go nawet przykład kłamstwa dla samego kłamstwa, krytykowania 
dla krytykowania. W organizacji takie kłamstwo, krytyka może mieć funkcjonalne znaczenie, na przy-
kład obniżać zdolność do działania. Samo zagadnienie spekulacji niefunkcjonalnej w organizacji wy-
maga dopiero pogłębionych badań.
Spekulacji funkcjonalnej można przypisać kilka uniwersalnych funkcji. Spekulacja pozwala [Meskus 

i Tikka, 2022]:
•	 przezwyciężyć katastrofalną obojętność na to, co nienaukowe,
•	 wzmocnić twórczą siłę nauki,
•	 wykorzystać różne formy doświadczenia, zmysły i rozum, przezwyciężyć zubożenie doświadczenia,
•	 konceptualizować poznanie,
•	 załamać hierarchię empiryzmu,
•	 otworzyć się na nowość, zagadnienie niewiedzy, które może być przyczyną i skutkiem spekulacji,
•	 podjąć wyzwanie niepewności i tłumić tę ostatnią,
•	 uznać sposób myślenia za świadomy – spekulujący jest świadom spekulacji,
•	 zrozumieć relacje pomiędzy uczetnikami i badaczami w tworzeniu spekulatywnych praktyk ba-

dawczych,
•	 zrozumieć, że warunki i efekty spekulacji wymagają stałego rozpoznawania, gdyż nie można 
twierdzić, że każdy członek organizacji posługuje się metodami naukowymi.
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Dodatkowo spekulacji można przypisać funkcję:- radzenia sobie z wieloma perspektywami – speku-
lacja pozwala poruszać się po krawędzi różnych światów i nauk,- zwalniania procesów myślenia i dzia-
łania,- odrywania się od dominacji ekspertów [Farias, 2017].
Jak wynika z powyższego zestawienia spekulacja w organizacji nie musi pomagać w dążeniu do wy-

znaczonych przez menedżerów celów. To nie jest strumień myśli ukierunkowanych przez menedżerów. 
Spekulacja uwalnia umysł członków organizacji poza ramy znanych organizacyjnych celów i zakotwi-
czonego sposobu rozumowania. W tym znaczeniu funkcjonalna wartość spekulacji ukazuje się raczej 
po spekulacji, niż przed jej podjęciem. Jednocześnie przy identyfikacji tej wartości nie da się uniknąć su-
biektywizmu i wątpliwości. Istotne jest także to, że wcześniej założona intencja (np. cel) nie jest przyczy-
ną spekulowania. Nie spekuluje się po coś, ale spekuluje się, dlatego, że to naturalny sposób ludzkiego 
poznania/oglądu. Pomagał on w czasach przednaukowych radzić sobie z niepewnością. Spekulacja z tej 
perspektywy, to raczej pewien rodzaj atawizmu intelektualnego, który pomaga współcześnie opanować 
nieznane. Jednocześnie to czasem irracjonalny przymus wywołany intuicją, przekorą wobec uznanej na-
uki lub innych instytucji społecznych. Jednocześnie to właśnie one mogą osłabiać dobre strony spekulacji.
W zarządzaniu pozycja i rola spekulacji nie jest tak dramatycznie dewaluowana jak w nauce. Funk-

cję inspirująca i ożywiająca procesy doskonalenia organizacji uruchamia spekulacja, tworząca: rożnego 
typu heurystyki, rolę adwokata diabla, idioty, [Stengers, 2005], pracę grup fokusowych, debaty, rozmo-
wy, w tym w trakcie krążenia po organizacji, scrum master, cykl 4-D [Cooperrider i Whitney, 2005].
Znając te narzędzia i techniki trudno jednak stwierdzić, że zostały one zaprojektowane z myślą o spe-

kulowaniu. Jest to raczej myślenie alternatywne, rozważanie innych możliwości. Takie formy rozmyśla-
nia i poznania są raczej spekulacja ograniczona przez „organizacyjne ramy”. Dzieje się także za przy-
zwoleniem organizacyjnej władzy. W związku z tym jest to raczej myślenie krytyczne, osadzone na fak-
tach z przeszłości i organizacyjnej wizji przyszłości. Rozmyślanie takie prowadzone jest w ramach danej 
konwencji i z poszanowaniem reguł środowiskowych. Na przykład propozycja 4 D opiera się na założe-
niu pozytywnej organizacji i łączy spekulację z narracją. Narracja służyła uzasadnianiu naszych rozwa-
żań już od Cycerona [Ziomek, 1990]. Należy jednak zauważyć, że narracja jest konsekwencją nie tylko 
spotkania z tym, co się wydarzyło [Krawczyk-Bocian, 2011], ale i również z osobą (osobami), do której 
jest adresowana. Osoba taka może być wyobrażona lub pośrednio kontaktująca się (np. narracja skiero-
wana do czytelnika powieści). Może też być bezpośrednio obecna w otoczeniu narratora. Spekulacja nie 
musi być prowadzona w towarzystwie i przekładać się na narrację. Może natomiast prowadzić bezpo-
średnio do działań lub ich zaniechania. Zagnieżdżenie w danym schemacie poznawczym i komunika-
cyjnym nie jest wyróżnikiem spekulacji. Podobnie jak spójność i ciągłość linii dowodowej. Spekulacja 
to raczej przypadkowy zbiór działań intelektualnych, prowadzących do oglądu sytuacji z nowej strony. 
Taka możliwość oddala spekulację od znanych technik doskonalenia zarządzania i podejmowania decy-
zji. Od natury spekulacji oddala je także to, że ich początkiem są sformułowane przez kierownictwo lub 
ekspertów pytania związane ze znaną organizacją i procesem zarządzania. Również poddanie wyników 
prac grupy ocenie ekspertów, kierownictwa może ograniczać potencjał spekulacji. Ta ostatnia uwaga, 
nie jest równoznaczna z odrzuceniem wagi pytań dla spekulacji [Hendrickx, 2017]. W spekulacji pyta-
nia są jednak integralnie związane z indywidualnością danej osoby. To ona/on powinni być źródłem 
pytania – „spekulacje sprzeciwiają się dopasowaniu świata do siatki analitycznej i zdefiniowaniu jej ele-
mentów – ponieważ siatki analityczne i ramy teoretyczne są w pewnym sensie niewystarczająco anali-
tyczne. Poruszają się zbyt szybko i kończą zbyt szybko” [Hendrickx, 2017, s. 3]. Ważne jest i to, że zgoda 
na spekulację w organizacji jest fikcją – spekulacja zawsze ma miejsce i nie wymaga zgody menedżerów. 
Każdy, w każdym momencie poza kontrolą może spekulować.
Problem funkcji i miejsca pytania w procesie spekulacji odkrywa jeszcze jedną kwestię różniącą spe-

kulację od znanych technik doskonalenia organizacji i zarządzania. Spekulacja ma dwoistą naturę: jest 
ona z jednej strony nieuporządkowana, z drugiej indywidualnie uporządkowana. Zwalniając, na przy-
kład, proces myślenia i działania, tworzy tym samym nowy, choć czasem chwilowy, porządek.
Podsumowując powyżej przedstawiony zarys zagadnień związanych ze spekulacją można zakreślić 

wyzwania, jakie stają przed członkami organizacji, którzy chcą wykorzystać spekulację do radzenia so-
bie z dolegliwą niepewnością. Jednocześnie można wskazać podstawowe rozwiązania zarządzania, któ-
re uniemożliwiają współcześnie korzystanie ze spekulacji w sytuacjach niezgodnych z uznanymi wzo-
rami myślenia i działania.
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Tabela 2. Atrybuty spekulacji i odpowiadające im wyzwania dla zarządzania

Atrybut spekulacji Wyzwanie dla zarządzania
Współczesna odpowiedź 

zarządzających, oparta na wiedzy 
zinstytucjonalizowanej

Każda (dorosła) osoba jest zdolna do tego 
typu poznania i doświadczyła go już.

Identyfikacja wielopodmiotowych procesów 
i próba ich kontroli, przy zachowaniu 
potencjalnej wartości funkcji spekulacji.

Role organizacyjne uprawniają 
w ramach wybranych procesów 
(np. planowania scenariuszowego) 

uprawniają do spekulacji.

Może być traktowana, jako typ poznania, 
oglądu nieracjonalnego, przednaukowego, 

nierozsądnego.

Połączenie procesu i wyniku spekulacji 
z afirmowanymi przez członków organizacji 

sposobami poznawania. 

Przewartościowania paranaukowych 
(konsultingowych) metod

Bliskość przedmiotu spekulacji i działania 
w środowisku społecznym organizacji 

i procesach zarządzania.

Przejęcie przez jakąś grupę, jakąś osobę 
ryzyka oznaczenia granic nieporządku 
lub sposobów porządkowania (np. zgoda 

na działanie sił ewolucji).

Obniżanie ryzyka poprzez 
rozmywanie odpowiedzialności lub 

procedury „doskonałości”

Potencjalne funkcje spekulacji są dość 
różnorodne i o szerokim spektrum wpływu.

Kwestia interpretacji funkcji spekulacji bez 
ich ograniczania.

Czytelny podział władzy uprawnionej 
do określania przyszłości

Nieprzewidywalność procesu 
i efektów, nieciągłość myśli, trudności 

z komunikowaniem.
Cierpliwość i ufność w przyszłość. Cenienie spójności i logicznej zmiany

Dwoistość natury spekulacji 
(nieuporządkowanie i subiektywne 

porządkowanie)

Kwestia zapominania i rozbudzania 
potrzeby tworzenia wiedzy (agibile)

Porządkująca, pozornie bezosobowa 
hierarchia

Źródło: Opracowanie własne.

Przestawione współczesne odpowiedzi na wyzwania stawiane przez uprawomocnienie spekulacji 
w zasadzie przeciwstawiają się jej kluczowym atrybutom. Jednocześnie bardzo praktyczne odpowie-
dzi, zawarte w kolumnie 3 tabela 2, są oparte na idei organizacji, zarządzania, funkcjach zarządzania, 
prawie własności organizacji, zwyczajach społecznych. Zwrócenie uwagi na spekulację pozwala po-
stawić trzy pytania, które dają szansę na uzupełnienie rozwiązań z kolumny 3 tabeli 2, a więc realiza-
cję celu tego opracowania. Pytaniami tymi są:

1.	 Jak proces spekulacji może przebiegać w otoczeniu społecznym i w samej organizacji, przy uwzględ-
nieniu wymiany informacyjnej pomiędzy nimi? Pytanie to opiera się na przekonaniu, że organizacja 
to jedynie część świata społecznego, a człowiek, spekulując w różnych częściach tego świata, prze-
nosi swoje sposoby poznania/oglądu z jednej części do innej i tym samym może pomagać w pozna-
niu nowej normalności.

2.	 Czy, a jeśli tak to, jakie specyficzne własności organizacji zarządzanej i jak mogą wpływać na spe-
kulację? Odpowiedź na to pytanie może wskazać szansę na włączenie spekulacji do procesów za-
rządzania opartego na władzy menedżerskiej.

3.	 Jak zarządzający może, posiadając wiedzę o współczesnych wymaganiach naukowych (szcze-
gólnie tych dotyczących dowodów), połączyć zalety spekulacji z wymaganiami współczesnej na-
ukowości? Po odpowiedzi na to pytanie powinny wyłonić wskazówki łączenia efektów speku-
lacji z roztropnością przyporządkowaną działaniu sprawczemu.

Te 3 zagadnienia wydają się łączyć nieograniczoną naturę i wartość spekulacji (1) z wymaganiami 
współczesnego poznania naukowego (3) i ewentualnie uwzględniać uwarunkowania dodatkowe or-
ganizacji zarządzanej (2).
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SPEKULACJA BEZ GRANIC I ORGANIZACJA ZARZĄDZANA

Odpowiadając na pierwsze z wyprowadzonych pytań, dotyczące przebiegu procesu spekulacji, warto 
zwrócić uwagę na to, że w zebranej na potrzeby tego tekstu literaturze, spekulacja jest traktowana, jako 
proces indywidualny. Jednak to, co ważne dla zarządzania, nie wynika z samej wewnętrznej aktywności 
intelektualnej spekulującego. Istotne są skutki spekulacji, a wśród nich te, które powodują aktywność, 
zaniechanie aktywności oraz rozbudzanie procesu spekulacji w danej społeczności. Współczesne orga-
nizacje nie są systemami informacyjnie zamkniętymi. Źródłem całego procesu spekulacji, której efekty 
przekładają się na organizację, może być osoba, grupa osób spoza organizacji. Obraz ewentualnych wza-
jemnych zależności może być w różnym stopniu skomplikowany. Może to być prosta, jednokierunko-
wa relacja binarna lub skomplikowana sieć powiązań, moderowanych przez efekty grupowych decyzji. 
Ze względu na potencjalną złożoność i dynamikę istotne dla zarządzających jest opracowanie modelu 
rozprzestrzeniania się procesu spekulacji. Uproszczenie może pozwolić na racjonalną menedżerską ak-
tywność. To również przejaw łączenia wiedzy naukowej z naturalnymi procesami i efektami spekulacji. 
Obiecujące w tym zakresie jest wykorzystanie wiedzy naukowej o procesach komunikacji w sieci inter-
netowej i multimediach, a szczególnie o rozprzestrzenianiu się informacji typu „fake news”. Co praw-
da istota fake news łączona jest z kategorią prawdy [Berthoni Pitt, 2018; Vafeiadis i in., 2019], zaś przy 
spekulacji akcentowana jest aktywność intelektualna, ale obie kwestie wymagają uwzględnienia obu 
kategorii przy ich rozpatrywaniu. Spekulacja może być oderwana od faktów, a fakty dla współczesnej 
nauki mają znaczenie dla orzekania o prawdzie. Z kolei fake news wymaga aktywności intelektualnej. 
Spekulacja podobnie jak fake news może być również motywowana chęcią wywierania wpływu na re-
akcje społeczną [Gu i in., 2017]. Wykazane podobieństwa pomiędzy obu zjawiskami,pozwalają. przy 
próbie modelowego uproszczenia procesu rozprzestrzeniania się spekulacji, na skorzystanie z wiedzy 
o rozprzestrzenianiu się fake news. Takie zapożyczenie nie wydaje się, logicznym błędem.
Z perspektywy wymienionych funkcji spekulacji, szczególnie wartościowe są takie propozycje bada-

nia rozprzestrzeniania się fake news, które: a) pozwala szacować wartość wyniku spekulacji; b) nie są wa-
runkowane wstępnie ocenami ekspertów lub założeniami interpretacyjnymi danej organizacji. W ba-
daniach nad procesami rozpowszechniania fake news takie warunki spełnia zastosowania sztucznej 
inteligencji do wykrywania fake news. Sztuczna inteligencja w tym przypadku odkrywa ukryte wzory, 
a nie dopasowuje zdarzenia do wcześnie znanych wzorów ekspertów lub logiki organizacji. Odwołanie 
się, na przykład, do idei Deep Learning Networks pozwala zaproponować kilka schematów [Taher i in., 
2022] upraszczających sieci powiązań pomiędzy spekulującymi podmiotami. Można na przykład obra-
zować rozprzestrzenianie się spekulacji poprzez rysunek:

•	 liniowego łańcucha kolejnych relacji pomiędzy uczestnikami spekulacji ze sprzężeniem zwrot-
nym samorefleksji indywidualnej;

•	 stosu informacji, których jest tworzony przez warstwy liniowych powiązań, a każda warstwa 
zawiera wiele podmiotów spekulujących, które przekazują swoje wyniki aktywności intelektu-
alnej do następnej warstwy; warstwą mogą być np. różne zidentyfikowane środowiska; ostatnia 
warstwa daje kolejny (niekoniecznie końcowy, zespolony, syntetyczny itd.) efekt spekulacji; ten 
schemat różni się od spekulacji indywidualnej lub binarnej, a dodatkowo może zostać wzboga-
cony o sprzężenia zwrotne między warstwami;

Oprogramowanie sztucznej inteligencji, pracujące na zasadach analiz jakościowych tekstu, może wy-
łonić jeszcze inne schematy rozprzestrzeniania się i kluczowe atrybuty komunikatów związanych z pro-
cesem i efektem spekulacji.
Na marginesie, warto zauważyć, że analiza procesu rozpowszechniania spekulacji, prowadzi do osła-

bienia argumentu jej oderwania od faktów – faktem stają się proces i jego efekty. Tym samym połącze-
nie naturalnej intelektualizacji z wiedzą naukową może być bardziej przekonujące. To ważny argument 
dla nadzoru korporacyjnego, który kontrolować będzie wykorzystanie spekulacji w zarządzaniu. Inny 
rodzaj argumentów dla racjonalnego wykorzystania spekulacji wyłania się z możliwości połączenie pro-
cesu intelektualnego spekulacji z działaniami i ich efektami. Zagadnienie to wprowadza do odpowiedzi 
na kolejne, z wyżej postawionych pytań, to. które dotyczy uwzględnienia specyfiki organizacji. Sygnal-
nie, dalej zostanie podjęte dwa zagadnienia: bezpieczeństwa władzy i przejrzystości struktury.
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Ujęcie procesu spekulacji w kategoriach budowania wspólnoty, otwierania granic organizacji z jed-
nej strony daje możliwość skorzystania z funkcji spekulacji, z drugiej prowadzi do dyskusji o władzy 
menedżerskiej i porządku organizacji, wyobrażonym w strukturze organizacyjnej. Efektem spekulacji 
może być krytyka tego, co uzasadnia stan aktualny i decyzje zwierzchników.
Przyjmując ewolucyjną perspektywę zmiany organizacyjnej, można zaproponować niewielkie mody-

fikacje, która otwiera organizację na spekulację, której źródłem jest środowisko organizacji. Początkiem 
zmiany jest trening wzbogacający kompetencje pracowników o umiejętność inicjowania i rozwijania 
spekulacji. Treningiem w pierwszym okresie mogą być objęci pracownicy ulokowani na styku pomiędzy 
organizacją i jej społecznym środowiskiem. Ze znanych współcześnie ról można tu wymienić: pracow-
ników obsługi klienta, doradców handlowych, rekruterów, piarowców, księgowych, mających kontakt 
z urzędami, szkoleniowców, scrumowców, a nawet osoby piszące, tak zwane, doktoraty wdrożeniowe. 
Lista ta nie jest mała, a w licznych organizacjach, np. bankach, urzędach, usługach ubezpieczeniowych, 
deweloperskich, turystyce może obejmować specyficzne pozycje organizacyjne. Kolejną zmianą w kie-
runku wykorzystania spekulacji może być wykorzystanie (inne niż dotychczas) influencerów, blogerów 
i innych liderów medialnych. Można również wykorzystać blogi, kluby i fora użytkowników produk-
tów organizacji lub w najprostszym wymiarze uczestniczyć w naukowych konferencjach tematycznych, 
spotkaniach na targach, obserwować tendencje w projektowaniu gier, tematach literatury, filmów i tym 
podobnych sposobach prezentacji wyników nienaukowych refleksji. Jeszcze dalej idącą zmianą jest bie-
żąca i trwała współpraca z naukowcami, dziennikarzami, studentami, uczniami, czyli tymi wszystkimi, 
którym zarzuca się nieznajomość praktyki. Ich nieznajomość kodu myślenia obecnego aktualnie w orga-
nizacji może dawać szansę na nową perspektywę radzenia sobie z dolegliwą niepewnością w organizacji.
Przedstawione propozycje nie naruszają organizacyjnej władzy i są wpisane w znane struktury. Jed-

nocześnie wszystkie wymienione powyżej propozycje dają strukturalną i sterowaną przez władzę moż-
liwość łączenia naturalnej zdolności człowieka do spekulacji z wyuczoną i rozpowszechnianą przez 
współczesną naukę wiedzą. Doprecyzowanie tej możliwości staje się jeszcze bardziej obiecujące po od-
powiedzi na trzecie z postawionych pytań o menedżerskie możliwości łączenia wiedzy naukowej i na-
turalnej intelektualizacji.

WARTOŚCIOWANIE WYNIKÓW SPEKULACJI.

Wykorzystanie efektów spekulacji, prowadzonej w szeroko zdefiniowanym środowisku społecznym 
organizacji generuje wielkie zbiory danych, a czasem informacji. W liniowym modelu, wyniki speku-
lacji mogą być filtrowane przez pracowników i kierowników. Takie „filtrowanie” obniża wartość funk-
cji spekulacji. Dla uniknięcia tego skutku warto skorzystać z propozycji zamkniętych w nośnej nazwie 
„Big Data” i opublikowanych w fachowych czasopismach. Jednak takie rozwiązania są dostępne jedynie 
dla najbogatszych firm. Korzystanie z oprogramowania do wydobywania informacji ukrytej w wielkich 
zbiorach danych, a dalej tworzenie Data Science i dalsze czynności prowadzące do wiedzy naukowej, 
to ogromny koszt i wysiłek. W przypadku tych technologii, ważne jest także podjęcie wcześniejszych 
prac definiujących spekulację i jej przedmiot. Pamiętając o tym, że spekulacja może przybierać różne for-
my i dotyczyć różnych spraw, związanych z interesem organizacji, samo definiowanie i ustalanie zbio-
rów danych jest już działaniem inspirującym i formą spekulacji. Jednocześnie musi łączyć heurystyki 
z logiką racjonalnego myślenia.
W organizacjach o mniejszych możliwościach, kluczem dla korzystania z wartości spekulacji jest 

umiejętność wykorzystania efektów spekulacji do formułowania hipotez, a w następnym kroku wy-
boru spośród wygenerowanych przypuszczeń tych, które będą weryfikowane. O ile formułowanie 
i weryfikacja to kompetencje wymagające współczesnej wiedzy naukowej, to wybór ze zbioru jest już 
związany z ryzykiem menedżerskim i intuicją. Ta prostsza metoda korzystania z wyników spekulacji 
wymaga jednak podnoszeniem kompetencji w zakresie formułowania hipotez. Jak proponuje Popper 
[Popper, 1977] szczególną rolę w poznaniu pełnią hipotezy śmiałe, które mają wiele możliwych falsy-
fikatów oraz odbiegają od przyjętej mądrości. Oczywiście wiele możliwych warunków falsyfikujących 
powoduje, że hipoteza staje się trudna do sprawdzenia. Jednocześnie menedżerski sposób testowania 
hipotez (przypuszczeń) nie jest obłożony takimi rygorami, jak w środowisku naukowym. Stąd nawet 
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sprawdzanie trudnych do weryfi kacji hipotezy może przynieść nadzieję na sterowanie zmianami or-
ganizacyjnymi w sytuacji niepewności. Tworzy nadzieję na opis nowej normalności. Śmiałe, oryginal-
ne przypuszczenia, nawet uwikłane w złożony zbiór uwarunkowań w kolejnych okresach mogą być 
upraszczane. Kluczem do wykorzystania efektów spekulacji  jest zatem podejmowanie przez mene-
dżerów wyzwania formułowania przypuszczeń i ich sprawdzania.

PRÓBA PODSUMOWANIA, DYSKUSJI I WSKAZANIA EWENTUALNYCH DALSZYCH 
KIERUNKÓW PRAC.

Przestawione założenia i wyprowadzone z nich propozycje pozwalają zasugerować wzór cyklu wyko-
rzystania spekulacji w praktyce zarządzania. Przedstawia go rysunek 1.

Rysunek 1. Propozycja cyklu spekulacji w praktyce zarządzania

Źródło: Opracowanie własne.

Stan rozpracowania podjętych zagadnień w tym opracowaniu wskazuje, że współczesne badania 
dotyczą dopiero 1 etapu, czyli identyfi kacji istoty i znaczenia procesu spekulacji w zarządzaniu w wa-
runkach ostrej niepewności. W tym tekście, wykonano krok dalej, czyli zasugerowane warianty reali-
zacyjne kolejnych etapów. Stąd  też całość opracowania można traktować,  jako przykład spekulacji. 
Dla oceny wartości jej efektów, zgodnie z powyższymi ustaleniami, warto zastanowić się nad możli-
wością zamiany tych efektów na hipotezy. Poniżej wykonano taką operację i zapis hipotezy brzmiałby 
następująco:

w fi rmach, w których procesy spekulacji są organizowane przez menedżerów, spadek przychodów w okresach 
załamań rynkowych jest niższy niż w fi rmach, w których spekulacja jest nieorganizowana przez menedżerów.
Wbrew pierwszemu wrażeniu pozytywna weryfi kacja takiej hipotezy nie jest oczywista w świetle 

powyżej opisanej wiedzy o spekulacji. Nieorganizowane procesy mogą bardziej zabezpieczać przed 
zaskoczeniami niż np. scenariuszowe planowanie. Przygotowanie do sprawdzenie powyższej hipote-
zy otwiera dodatkowo szereg nowych problemów badawczych, na przykład: – co składa się na wie-
dzę o procesie spekulacji?

• jakie formy organizacji spekulacji mają już miejsce i w jakich organizacjach?
• które z funkcji spekulacji i w jakich warunkach są cenione przez menedżerów?
• czy i jak organizować modelowo procesy spekulacji?

Założenie podstawowe tego tekstu wynika z tego, że dolegliwa niepewność towarzyszy człowieko-
wi od początku jego świadomej egzystencji do dziś. Jednym z naturalnych sposobów radzenia sobie 
z nią  jest spekulacja.  Jeśli współczesna nauka nie radzi sobie w pełni z ograniczaniem niepewności, 
to może warto skorzystać z synergii naturalnych i naukowych sposób poznania. Takie przypuszczenie 
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jest tym bardziej uzasadnione w przypadku zarządzania, że menedżerowie zawsze korzystają z pew-
nych „nienaukowych” sposobów oglądu i poznawania. Stąd powyższe propozycje przybliżenia za-
gadnienia i jego upraktycznienia.
Ten ciąg rozumowania ma swoje ograniczenia. Najpoważniejsze wynikają z potencjalnych odpowie-

dzi na dwa pytania:1. Jeśli poznajemy spekulację zgodnie z zasadami współczesnej nauki, to czy mo-
żemy dotrzeć do jej istoty?2. Jeśli spekulujemy o spekulacji to, jakie zastosować kryterium poprawno-
ści lub wartości wyniku takiej spekulacji?
W tekście ominięto te problemy poprzez zwrócenie uwagi na potencjalną funkcję spekulacji, proces 

i upraktycznienie polegające na pokazaniu połącznia spekulacji z tym, co mieści się dzisiaj w zbiorze 
problemów nauk o zarządzaniu. Nie jest to przy tym zabieg końcowy i zamknięty.
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