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Streszczenie

Spekulacja, jako proces intelektualny, jest sposobem poznawania rzeczywistosci, ktéra od wiekoéw
pomagata czlowiekowi w opanowywaniu niepewnosci. Wspodtczesnie jej wartosc¢ jest dewaluowana.
Mimo to, spekulacji mozna przypisac specyficzne funkcje, przydatne w procesach zarzadzania w wa-
runkach dolegliwej niepewnosci. Celem tekstu jest prezentacja mozliwosci polaczenia w praktyce za-
rzadzania, naturalnych sposobdéw spekulacji ze sposobami naukowego ogladu rzeczywistosci. Fun-
damentalnym zatozeniem, na ktérym oparto potrzebe realizacji tego celu bylo uznanie, ze dolegliwa
niepewnos¢ wynika z niedostatkow wspolczesnej nauki, a wigc nalezy zastanowic si¢ nad wykorzy-
staniem rowniez innych sposobéw poznawania. Poniewaz wspotczesne zarzadzanie nie moze jednak
oderwac si¢ od racjonalnosci naukowej, starano si¢ zasugerowac rozwigzania faczace to, co naukowe
z tym co wynika ze spekulacji. Wbrew pozorom nie jest to zabieg o charakterze rewolucyjnym. Mene-
dzerowie stosuja w praktyce wiele rozwigzan, ktére mozna uzna¢ za spekulacje. 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 specific 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 scientific methods of management. The fundamental assumption of work was based was the recognition that
acute uncertainty results from the deficiencies 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
scientific rationality, the author has suggested solutions combining what is scientific 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

Juz od wielu lat uwarunkowania dziatania ludzi sg okreslane stowami , stanu ostrej, dolegliwej, domi-
nujacej niepewnosci (state of acute uncertainty)” [Bauman, 2007, s. 89]. Cecha tej ,niepewnosc” jest to,
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ze nie mozna okresli¢ prawdopodobienstwa wyniku nastepujacego po procesie lub wydarzeniu [Go-
mes i in., 2019]. Ten typ niepewnosci powoduje krytyczny stosunek do wnioskéw nauki, ktora przewarto-
Sciowuje znaczenie znanych jej faktow. Fakty dotycza przesztosci, a niepewnosc¢ przysztosci. Jesli wnio-
skowanie na faktach wywoluje niepewnos¢, to zaleznos¢ pomiedzy faktem z przesztosci, a tym, co na-
stapi, nie jest przekonujaca. Moze nawet by¢ mylaca lub zwodnicza. W przypadku $wiata nauki kwestia
ta zostala wyraznie zaznaczona w krytycznej dyskusji o luce wiedzy [Sandberg i Alvensson, 2011].

W praktyce organizacji, niepewnos¢ powoduje z bezdyskusyjnym uznaniem wartosci zarzadzania
opartego na faktach [Hulpke i Fronmueller, 2022].

Szczegdlnie watpliwosci dotyczace wnioskowania opartego na faktach, narastaja w sytuacjach spo-
fecznych i gospodarczych, gdy stosuje si¢ interpretacje wypracowang przez poprzednie pokolenia. W na-
ukach o zarzadzaniu, podobnie jak filozofii, psychologii, naukach humanistycznych, naukach o sztuce
kwestia korzystnego odrywania sie od faktéw jest badana w réznych przekrojach. Rdwniez naukowcy
z zakresu zarzadzania od wielu lat dostrzegaja warto$¢ rozumowania niekonwencjonalnego, intuicji,
emodji [Sayegh i in., 2004]. Wyczucie, gtos wewnetrzny, przeczucia i tym podobne ,nierozumne” przy-
czyny i sposoby, podobnie jak strach, sa cecha, ktdra ksztaltowala si¢ w procesach milionow lat ludzkiej
ewolugji i nadal pomaga ludziom przetrwac (Becker, 1998). Styk Swiadomosci i nieSwiadomosci to prze-
strzen, w ktorej rodzily sie w historii cztowieka i nadal rodza si¢ pytania i odpowiedzi na frapujace py-
tania i to, gdy korzysta sie z heurystyk, o ktérych nie ma si¢ pojecia, co podwyzsza jeszcze osobliwos¢
sytuagji [Laszczak, 2011]. Wspomniana ,nierozumnos¢” nie powinna by¢ przy tym utozsamiana z nie-
logicznoscia rozumowania. Godzenie roznych rodzajéw logik [patrz np. Ruch filozoficzny, 1983] moze
wydawac sie nierozumne, ale to jednak specyficzna logika. Przykltadem stad wynikajacych problemow
w zarzadzaniu jest propozycja typoéw racjonalnosci decyzji Marcha [March, 1980]. Uznanie réznorodno-
$ci, odmiennosci, , nierozumnosci, nieracjonalnosci” pozwala odkrywac tak zwana ,nowa normalnos¢”.
Ta normalnos¢ to stan, w ktdrym , aktualna sytuacja, zwyczaj spoteczny itp., rézniacy sie od tego, czego
doswiadczylismy lub od tego, co istniatlo wczes$niej, staje si¢ oczekiwany w przysztosci, jako zwykly lub
typowy” (Dictionay.com, b.d.). Sytuacja ta , kiedy$ byta niezwykla, ale teraz jest tym, czego powiniene$
sie spodziewac” [Oxford Learner’s Dictionaries, b.d.].

Nietraktowanie odstepstwa od faktu, jako btedu, a tym bardziej patologii, prowadzi do nowej wie-
dzy o wylaniajacych sie zasadach zarzadzania, o nowej normalnosci zarzadzania i organizacji. Jed-
noczes$nie dynamiczna natura tej nowej normalnosci i opisujacych ja faktéw zmusza do statej rewizji
kazdego wczesdniej zidentyfikowanego stanu i procesu.

Zaprezentowane powyzej stanowisko uwypukla pytania o to:

* czy nie kryje si¢ za nim przyzwolenie, a wrecz zachecenie do degradacji wartosci wspolczesnej
nauki i roli empirii, roli uznanego faktu?

* czy konieczno$¢ rewidowania permanentnie ,nowej normalnos$¢” nie prowadzi do przekona-
nia, Ze stale pozostajemy na etapie przednaukowosci i to mimo tego, Ze jest to juz inna przed-
naukowos¢ niz w czasach starozytnych?

Kluczem do poszukiwan odpowiedzi na te pytania, szczegdlnie w naukach zarzadzania, jest odrzu-
cenie radyklanej antynomii pomiedzy przednaukowoscia i naukowoscia w naukach spotecznych. Anali-
zujac zapisy tabeli 1 mozna zauwazy¢, ze menedzerowie w swym dzialaniu mieszaja cechy obu etapow
poznania. Sa na przyklad aktywni, moga, ale nie zawsze, by¢ metodyczni, cho¢ moga by¢ sktonni do sto-
sowania nieuswiadomionych rutyn i wzoréw decyzyjnych. Szczegolnie w sytuacji niepewnosci (zdefi-
niowanej jak powyzej) takie postepowanie nie kwalifikuje si¢ do miana niekompetengji. Intuicja i wiara
staja sie czasem przestanka sukcesu organizacyjnego. Zatem wylania si¢ przypuszczenie, ze w ramach
praktyk zarzadzania stale mamy do czynienia z poznaniem przed i naukowym réwnoczesnie.

Tabela 1. Przednaukowos¢ i wspétczesna naukowosé

Kryterium poréwnania Przednaukowos¢ Wspolczesna naukowosé

Charakter, w tym reguty i motywy dziatan Spontanicznos¢ indywidualna Metodycznos¢ spolecznie legitimizowana

Porzadek struktur i dziatan Niezorganizowanie Zorganizowanie
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Porzadek rzeczy i efektow

Pogmatwany, niespdjny, niesystemowy

Dazenie do systemowosci
i instytucjonaliowania

Sposdb przekonywania Nieuzasadnianie Proporcjonalne uzasadnianie stawianych tez
Podmiot rozstrzygajacy Osoba Spoteczno$¢, plemie, kasta, elita, zbiorowosé
Wartosci Nie zawsze znane Ustanowione i uzgodnione
Sposob postepowanie Niepowtarzalny Odtwarzalny
Rola emocgji Istotna Ograniczana

Nieuswiadomione, trudne do

Swiadome, odtwarzalne przez innych.
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Reguty sposobu myslenia

odtworzenia Roztropnosé

Nie zawsze przektadaja si¢ na dziatania,
cho¢ moze pojawiac sie tworczosé,
anawet artyzm

Skutki aktywnosci poznawczej Zmierzaja do modyfikagji zasad i dziatan

Postawa Biernos$¢, reagowanie na zmiany Aktywnos¢

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie Krapiec, 1988.

Na dodatek mozna zastanowic si¢ nad tym, czy przednaukowe sposoby poznawania sa blizsze naturze
czlowieka znajdujacego sie w niepewnosci? Przeciez cztowiek, zyjacy w czasach przed okresem wspot-
czesnej naukowosci, byt otoczony niepewnoscia. Jednak jakos sobie radzit i wreszcie w przednaukowym
sposobie rozumowania doprowadzil do naukowosci. Czy zatem: a) w czasach dotkliwej niepewnosci, b)
wobec specyfiki zarzadzania, ktdre korzysta z intuicji i tym podobnych ‘nienaukowych” narzedzi po-
znania, c) historii i wartosci osiagnie¢ ludzkich w okresie przednaukowym, nie nalezy mocniej i inten-
sywniej podjac¢ dyskusji o sposobach nienaukowego (w sensie wspotczesnym) poznania w zarzadzaniu?
To szerokie pytania wylania szereg kolejnych. Ponizej zajeto sie kwestig tego, jak zorganizowac procesy
poznawcze zarzadzajacych w sytuacjach nieprzewidywalnosci, aby wykorzystac tak potencjat natural-
nych sposobow poznawania, jak i dorobku wspolczesnej nauki?

Przedstawiony powyzej szeroki problem badawczy korzystania z poznania przednaukowego i na-
ukowego, zostal zawezony dalej do zagadnienia spekulacji. Spekulacja w jezyku polskim taczona jest
z dwoma aktywnos$ciami: 1) intelektualng; 2) realna. Przyktadem drugiej jest zakup zasobow w celu
ich odsprzedazy. Te operacje poprzedza proces intelektualny, ktory posiada jedna ceche zasadnicza:
odrywa si¢ od faktow. Autorzy Merriam Webster Dictionary acza spekulacje w sensie filozoficznym
z na intuicyjnym lub apriorycznym wgladem, z transcendencja, brakiem podstaw empirycznych [Spe-
culative..., b.d.]. Dalsze rozwazania bedq dotyczy¢ wiasnie tego pierwszego znaczenia — spekulagji trak-
towanej, jako procesu intelektualnego. Jednoczesnie, ze wzgledu na specyfike nauk o zarzadzaniu, kon-
sekwengcje realne sa fatwe do wymienia.

Celem tego tekstu jest zaprezentowanie ram rozwigzania, ktdre nie odrzuca spekulacji w zestawie
metod zarzadzania, ale jedoczesnie sytuuje ja w racjonalnie uporzadkowanej przestrzeni zorganizowa-
nych dziatani spolecznych (nie indywidualnych) organizacji.

Propozycje poprzedza, krotka charakterystyka spekulacji rozwazanej na tle specyfiki zarzadzania. Samo
proponowane rozwigzanie korzysta z wiedzy o organizowaniu warunkéw do korzystania ze sztucznej
inteligencji. To ona wydaje si¢ by¢ efektem proceséw naturalnego uczenia si¢ (wykrzywionym lustrem
ludzkiego przednaukowego poznania) i jednoczesnie jest wytworem wyrafinowanej nauki (poznane przez
programiste procedury uczenia i zapamietywania). Warto dostrzec, ze sam tekst mozna uznad za przy-
ktad proponowanego rozwiazanie, a ktorym spekulacja spotyka sie¢ z wiedza naukowa i tworzy prze-
strzen dla postepu w zarzadzaniu. Praca nie powinna by¢ traktowana, jako proba zarysu metodyki spe-
kulacji. Taka préba zaprzeczataby naturze poznania przednaukowego. Ponizej podjeto jedynie probe
skorzystania z jego zalet dla podniesienia wartosci naukowego myslenia w zarzadzaniu w czasach nie-
pewnosci. Podobnie jak w spekulatywnym projektowania [Dunne i Raby, 2019], w zarzadzaniu przysztos¢
moze by¢ widziana przez okulary spekulacji. Istotne s jednak warunki takiego ogladu. I im poswiecone
sa koncowe, modelujace fragmenty tekstu.
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KROTKI ZARYS ZAGADNIEN SPEKULACJI NA TLE SPECYFIKI ZARZADZANIA

Spekulacja to proces intelektualny, ktéry moze dotyczy¢ przesziosci lub przysztosci. W mniejszym lub
wiekszym, a nawet catkowitym stopniu moze on odrywac si¢ od faktéw empirycznych lub je wyprze-
dza¢. Spekulujacy moze oceniac krytycznie fakty, a nawet uznawac je za niewazne dla przysziosci. Zgod-
nie z zasadq samosprawdzajacej si¢ przepowiedni spekulujacy mozna czasami urealniac fakty, moze, ale
nie musi. Zwiazek faktow i efektu spekulacji moze by¢ nieczytelny, a nawet jedne moga kwestionowac
drugie. Jedoczesnie spekulacja, to nie jest wytacznie proste myslenie alternatywne [Huang i in., 2021].
To raczej proces myslenia (rozmyslania) przebiegajacy w réznych, naturalnych kazdemu czlowiekowi
formach.

Charakter spekulacji uwidacznia sie takze na tle klasycznego podziatu przedmiotu ludzkiego po-
znania na ,speculabile — agibile — factibile. Pierwszy: speculabile jest przedmiotem czysto informa-
cyjno-teoretycznego poznania czlowieka. Agibile stanowi przedmiot ludzkiego poznania usprawnio-
nego przez roztropnos¢ przyporzadkowanego dziataniu, a wigc poznania moralnosciowego. Wreszcie
factibile stanowi przedmiot poznania tworczego jako tworczego” [Krapiec, 1988, s. 41]. Sprawnos¢
wiedzotworcza spekulacji dokonuje sie¢ przez poznanie zreflektowane (oparte na pierwszej formie
porzadkowania uktadu rzeczy) [Gondek, 2019]. Nie jest to jednak oglad metodyczny i zamkniety
w ramach precyzyjnie zdefiniowanego przedmiotu. Spekulacja nie musi by¢ powigzana ze stosowa-
niem $wiadomie uznanych zasad i powtarzalnych proceséw metodycznych. Spekulacja pozwala po-
zna¢ przedmiot w sposob naturalny ina tej podstawie tworzy¢ zreby teoretycznej informacji o nim.
W prostym ujeciu mozna przyjaé, ze spekulacja poprzedza roztropny namyst porzadkujacy i twor-
czo$¢ (patrz powyzej przedstawiony ciag od speculabile do factibile). W odniesieniu do zarzadzania
taka chronologiczna zaleznos¢ jest jednak nadmiernym uproszczeniem. Przedmiot teorii zarzadzania
jest, bowiem uwiktany w praktyke i trudno jest oddzieli¢ dziatanie i wytwor od bytu, a dalej zasady
poznawania od zasad dziatania i wytwarzania. W zarzadzaniu, tak jak w etyce, przedmiot dziatania
i wyboru sg bardzo zblizone do siebie, jesli wrecz nie sg tym samym. W przypadku zarzadzania, wy-
daje sig, ze spekulacja to nie spekulacja czysta (,,rozmyslanie dla rozmyslania”), ale oglad skierowany
ku dziataniu [Domanski, 1991 s. 9, przypis 8]. To rozmys$lanie, badanie , skazone” w kazdym momen-
cie zwigzkiem z praktyka. W zarzadzaniu mamy do czynienia z funkcjonalna spekulacja [Huang i in.,
2021]. Przygotowuje ona do przysztosci lub mozna przyporzadkowac jej jakas funkcje. Moze ona by¢
nawet nieuswiadomiona przez spekulujacego. Poza zakresem zainteresowania pozostaje zatem czyste
intelektualne dziataniem niepowiazane z funkcja. Taka ,czystos¢” to bardzo wyjatkowy przypadek
w Swiecie organizacji. Nie wypelnia go nawet przykiad klamstwa dla samego ktamstwa, krytykowania
dla krytykowania. W organizacji takie klamstwo, krytyka moze miec¢ funkcjonalne znaczenie, na przy-
klad obniza¢ zdolnos¢ do dziatania. Samo zagadnienie spekulacji niefunkcjonalnej w organizacji wy-
maga dopiero pogtebionych badan.

Spekulacji funkcjonalnej mozna przypisac kilka uniwersalnych funkcji. Spekulacja pozwala [Meskus
i Tikka, 2022]:

* przezwyciezy¢ katastrofalng obojetnos¢ na to, co nienaukowe,

e wzmocni¢ tworczg site nauki,

¢ wykorzystac rozne formy doswiadczenia, zmysty i rozum, przezwycigzy¢ zubozenie doswiadczenia,

¢ konceptualizowac poznanie,

¢ zatamac hierarchie empiryzmu,

* otworzy¢ si¢ na nowos¢, zagadnienie niewiedzy, ktére moze by¢ przyczyna i skutkiem spekulacji,

¢ podja¢ wyzwanie niepewnosci i thumic te ostatnia,

¢ uznad sposob myslenia za swiadomy — spekulujacy jest Swiadom spekulacij,

* zrozumiec relacje pomiedzy uczetnikami i badaczami w tworzeniu spekulatywnych praktyk ba-
dawczych,

e zrozumied, ze warunki i efekty spekulacji wymagaja statego rozpoznawania, gdyz nie mozna
twierdzi¢, ze kazdy cztonek organizacji postuguje si¢ metodami naukowymi.
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Dodatkowo spekulacji mozna przypisac¢ funkcje:- radzenia sobie z wieloma perspektywami — speku-
lacja pozwala poruszacd sie po krawedzi réznych swiatéw i nauk,- zwalniania proceséw myslenia i dzia-
fania,- odrywania sie¢ od dominagcji ekspertéw [Farias, 2017].

Jak wynika z powyzszego zestawienia spekulacja w organizacji nie musi pomagac¢ w dazeniu do wy-
znaczonych przez menedzeréw celéw. To nie jest strumient mysli ukierunkowanych przez menedzeréw.
Spekulacja uwalnia umyst cztonkéw organizacji poza ramy znanych organizacyjnych celéw i zakotwi-
czonego sposobu rozumowania. W tym znaczeniu funkcjonalna wartos$¢ spekulacji ukazuje si¢ raczej
po spekulacji, niz przed jej podjeciem. Jednoczesnie przy identyfikacji tej wartosci nie da si¢ unikna¢ su-
biektywizmu i watpliwosci. Istotne jest takze to, Ze wcze$niej zatozona intencja (np. cel) nie jest przyczy-
na spekulowania. Nie spekuluje sie po co$, ale spekuluje sie, dlatego, Ze to naturalny sposéb ludzkiego
poznania/ogladu. Pomagat on w czasach przednaukowych radzic sobie z niepewnoscia. Spekulacja z tej
perspektywy, to raczej pewien rodzaj atawizmu intelektualnego, ktory pomaga wspotczesnie opanowac
nieznane. Jednoczesnie to czasem irracjonalny przymus wywolany intuicja, przekora wobec uznanej na-
uki lub innych instytucji spotecznych. Jednoczesnie to wlasnie one moga ostabia¢ dobre strony spekulagji.

W zarzadzaniu pozydja i rola spekulagji nie jest tak dramatycznie dewaluowana jak w nauce. Funk-
gje inspirujaca i ozywiajaca procesy doskonalenia organizacji uruchamia spekulagja, tworzaca: roznego
typu heurystyki, role adwokata diabla, idioty, [Stengers, 2005], prace grup fokusowych, debaty, rozmo-
wy, w tym w trakcie krazenia po organizacji, scrum master, cykl 4-D [Cooperrider i Whitney, 2005].

Znajac te narzedzia i techniki trudno jednak stwierdzi¢, Zze zostaly one zaprojektowane z mysla o spe-
kulowaniu. Jest to raczej mys$lenie alternatywne, rozwazanie innych mozliwosci. Takie formy rozmysla-
nia i poznania sg raczej spekulacja ograniczona przez ,,organizacyjne ramy”. Dzieje sie takze za przy-
zwoleniem organizacyjnej wladzy. W zwiazku z tym jest to raczej myslenie krytyczne, osadzone na fak-
tach z przesztosci i organizacyjnej wizji przysztosci. Rozmyslanie takie prowadzone jest w ramach danej
konwengji i z poszanowaniem regut srodowiskowych. Na przyktad propozycja 4 D opiera si¢ na zaloze-
niu pozytywnej organizadji i taczy spekulacje z narracja. Narracja stuzyta uzasadnianiu naszych rozwa-
zan juz od Cycerona [Ziomek, 1990]. Nalezy jednak zauwazy¢, ze narracja jest konsekwengja nie tylko
spotkania z tym, co sie wydarzylo [Krawczyk-Bocian, 2011], ale i réwniez z osoba (osobami), do ktdrej
jest adresowana. Osoba taka moze by¢ wyobrazona lub posrednio kontaktujaca si¢ (np. narracja skiero-
wana do czytelnika powiesci). Moze tez by¢ bezposrednio obecna w otoczeniu narratora. Spekulacja nie
musi by¢ prowadzona w towarzystwie i przekladac sie na narracje. Moze natomiast prowadzi¢ bezpo-
$rednio do dziatani lub ich zaniechania. Zagniezdzenie w danym schemacie poznawczym i komunika-
cyjnym nie jest wyréznikiem spekulacji. Podobnie jak spdjnosc i ciagtosé linii dowodowej. Spekulacja
to raczej przypadkowy zbidr dziatan intelektualnych, prowadzacych do ogladu sytuacji z nowej strony.
Taka mozliwos$¢ oddala spekulacje od znanych technik doskonalenia zarzadzania i podejmowania decy-
zji. Od natury spekulacji oddala je takze to, ze ich poczatkiem sa sformutowane przez kierownictwo lub
ekspertow pytania zwigzane ze znana organizacjq i procesem zarzadzania. ROwniez poddanie wynikow
prac grupy ocenie ekspertéw, kierownictwa moze ogranicza¢ potencjat spekulagji. Ta ostatnia uwaga,
nie jest rdwnoznaczna z odrzuceniem wagi pytan dla spekulacji [Hendrickx, 2017]. W spekulagji pyta-
nia sg jednak integralnie zwigzane z indywidualnoscia danej osoby. To ona/on powinni by¢ zrodtem
pytania — ,spekulacje sprzeciwiaja si¢ dopasowaniu $wiata do siatki analitycznej i zdefiniowaniu jej ele-
mentow — poniewaz siatki analityczne i ramy teoretyczne sa w pewnym sensie niewystarczajaco anali-
tyczne. Poruszaja si¢ zbyt szybko i koncza zbyt szybko” [Hendrickx, 2017, s. 3]. Wazne jest i to, ze zgoda
na spekulacje w organizadji jest fikcja — spekulacja zawsze ma miejsce i nie wymaga zgody menedzerdw.
Kazdy, w kazdym momencie poza kontrolg moze spekulowac.

Problem funkgji i miejsca pytania w procesie spekulacji odkrywa jeszcze jedna kwestie rézniaca spe-
kulacje od znanych technik doskonalenia organizacji i zarzadzania. Spekulacja ma dwoista nature: jest
ona z jednej strony nieuporzadkowana, z drugiej indywidualnie uporzadkowana. Zwalniajac, na przy-
ktad, proces mys$lenia i dzialania, tworzy tym samym nowy, cho¢ czasem chwilowy, porzadek.

Podsumowujac powyzej przedstawiony zarys zagadnien zwiazanych ze spekulacja mozna zakresli¢
wyzwania, jakie staja przed czlonkami organizacji, ktorzy chca wykorzystac spekulacje do radzenia so-
bie z dolegliwa niepewnoscia. Jednoczesnie mozna wskazac¢ podstawowe rozwigzania zarzadzania, kto-
re uniemozliwiajg wspotczesnie korzystanie ze spekulacji w sytuacjach niezgodnych z uznanymi wzo-
rami mys$lenia i dzialania.
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Tabela 2. Atrybuty spekulacji i odpowiadajace im wyzwania dla zarzadzania

Wspolczesna odpowiedz
Atrybut spekulacji Wyzwanie dla zarzadzania zarzadzajacych, oparta na wiedzy

zinstytucjonalizowanej

L X } Role organizacyjne uprawniaja
. . Identyfikacja wielopodmiotowych proceséw ,
Kazda (dorosta) osoba jest zdolna do tego L . . w ramach wybranych procesow

Do L. i préba ich kontroli, przy zachowaniu . .
typu poznania i dodwiadczyta go juz. . L. . B (np. planowania scenariuszowego)
potencjalnej wartosci funkgji spekulacji. . .
uprawniaja do spekulagji.

Moze by¢ traktowana, jako typ poznania, Potaczenie procesu i wyniku spekulacji L. .
. . . . , .~ .. | Przewartos$ciowania paranaukowych

ogladu nieracjonalnego, przednaukowego, | z afirmowanymi przez cztonkéw organizacji .
i i . (konsultingowych) metod
nierozsadnego. sposobami poznawania.

o, . . . Przejecie przez jakas grupe, jakas osobe o
Blisko$¢ przedmiotu spekuladji i dziatania . R Obnizanie ryzyka poprzez
) . L ryzyka oznaczenia granic nieporzadku . R L.

w $rodowisku spolecznym organizacji ) . rozmywanie odpowiedzialnosci lub
. . lub sposobow porzadkowania (np. zgoda L.

i procesach zarzadzania. procedury ,,doskonatosci”

na dziatanie sit ewolucji).

Potencjalne funkcje spekulacji sa dos¢ Kwestia interpretacji funkcji spekulacji bez | Czytelny podzial wladzy uprawnionej
réznorodne i o szerokim spektrum wplywu. ich ograniczania. do okreslania przysztosci

Nieprzewidywalnos¢ procesu
i efektow, nieciagtos¢ mysli, trudnosci Cierpliwos¢ i ufnos¢ w przysztosé. Cenienie spdjnosci i logicznej zmiany
z komunikowaniem.

Dwoisto$¢ natury spekulacji . . L . ) )
(ni dk i i subiek Kwestia zapominania i rozbudzania Porzadkujaca, pozornie bezosobowa
nieuporzadkowanie i subiektywne

porza dk ie) v potrzeby tworzenia wiedzy (agibile) hierarchia
porzadkowanie

Zrédto: Opracowanie wiasne.

Przestawione wspotczesne odpowiedzi na wyzwania stawiane przez uprawomocnienie spekulacji
w zasadzie przeciwstawiaja sie¢ jej kluczowym atrybutom. Jednoczesnie bardzo praktyczne odpowie-
dzi, zawarte w kolumnie 3 tabela 2, sq oparte na idei organizacji, zarzadzania, funkcjach zarzadzania,
prawie wlasnosci organizacji, zwyczajach spotecznych. Zwrdcenie uwagi na spekulacje pozwala po-
stawic trzy pytania, ktére daja szanse na uzupetnienie rozwigzan z kolumny 3 tabeli 2, a wiec realiza-
gje celu tego opracowania. Pytaniami tymi sa:

1. Jakproces spekulacji moze przebiega¢ w otoczeniu spolecznym i w samej organizacji, przy uwzgled-
nieniu wymiany informacyjnej pomiedzy nimi? Pytanie to opiera si¢ na przekonaniu, Ze organizacja
to jedynie cze$¢ Swiata spotecznego, a cztowiek, spekulujac w réznych czesciach tego $wiata, prze-
nosi swoje sposoby poznania/ogladu z jednej czesci do innej i tym samym moze pomagac w pozna-
niu nowej normalnosci.

2. Czy, ajesli tak to, jakie specyficzne wlasnosci organizacji zarzadzanej i jak moga wptywac na spe-
kulacje? Odpowiedz na to pytanie moze wskazac szanse na wiaczenie spekulacji do proceséw za-
rzadzania opartego na wladzy menedzerskiej.

3. Jak zarzadzajacy moze, posiadajac wiedze o wspodtczesnych wymaganiach naukowych (szcze-
golnie tych dotyczacych dowodow), polaczy¢ zalety spekulacji z wymaganiami wspodtczesnej na-
ukowosci? Po odpowiedzi na to pytanie powinny wytoni¢ wskazdwki taczenia efektow speku-
lacji z roztropnoscia przyporzadkowang dziataniu sprawczemu.

Te 3 zagadnienia wydaja si¢ taczy¢ nieograniczong nature i wartos¢ spekulagji (1) z wymaganiami
wspotczesnego poznania naukowego (3) i ewentualnie uwzglednia¢ uwarunkowania dodatkowe or-
ganizacji zarzadzanej (2).
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SPEKULACJA BEZ GRANIC I ORGANIZACIA ZARZADZANA

Odpowiadajac na pierwsze z wyprowadzonych pytan, dotyczace przebiegu procesu spekulacji, warto
zwrdci¢ uwage na to, ze w zebranej na potrzeby tego tekstu literaturze, spekulacja jest traktowana, jako
proces indywidualny. Jednak to, co wazne dla zarzadzania, nie wynika z samej wewnetrznej aktywnosci
intelektualnej spekulujacego. Istotne sg skutki spekulacji, a wsrdd nich te, ktére powoduja aktywnosc,
zaniechanie aktywnosci oraz rozbudzanie procesu spekulacji w danej spotecznosci. Wspolczesne orga-
nizacje nie sq systemami informacyjnie zamknietymi. Zrédtem catego procesu spekuladji, ktérej efekty
przekladaja si¢ na organizacje, moze by¢ osoba, grupa osob spoza organizacji. Obraz ewentualnych wza-
jemnych zaleznosci moze by¢ w réznym stopniu skomplikowany. Moze to by¢ prosta, jednokierunko-
wa relacja binarna lub skomplikowana sie¢ powiazan, moderowanych przez efekty grupowych decyzji.
Ze wzgledu na potencjalng ztozonos¢ i dynamike istotne dla zarzadzajacych jest opracowanie modelu
rozprzestrzeniania si¢ procesu spekulacji. Uproszczenie moze pozwoli¢ na racjonalng menedzerska ak-
tywnos¢. To rowniez przejaw faczenia wiedzy naukowej z naturalnymi procesami i efektami spekulacji.
Obiecujace w tym zakresie jest wykorzystanie wiedzy naukowej o procesach komunikacji w sieci inter-
netowej i multimediach, a szczegdlnie o rozprzestrzenianiu si¢ informacji typu ,fake news”. Co praw-
da istota fake news taczona jest z kategoria prawdy [Berthoni Pitt, 2018; Vafeiadis i in., 2019], za$ przy
spekulacji akcentowana jest aktywnos¢ intelektualna, ale obie kwestie wymagaja uwzglednienia obu
kategorii przy ich rozpatrywaniu. Spekulacja moze by¢ oderwana od faktéw, a fakty dla wspolczesnej
nauki maja znaczenie dla orzekania o prawdzie. Z kolei fake news wymaga aktywnosci intelektualne;j.
Spekulacja podobnie jak fake news moze by¢ rowniez motywowana checia wywierania wplywu na re-
akcje spoteczna [Gu i in., 2017]. Wykazane podobienistwa pomiedzy obu zjawiskami,pozwalaja. przy
probie modelowego uproszczenia procesu rozprzestrzeniania sie spekulacji, na skorzystanie z wiedzy
o rozprzestrzenianiu si¢ fake news. Takie zapozyczenie nie wydaje sig, logicznym bledem.

Z perspektywy wymienionych funkgji spekulacji, szczegdlnie wartosciowe sa takie propozycje bada-
nia rozprzestrzeniania si¢ fake news, ktore: a) pozwala szacowac wartos¢ wyniku spekulacji; b) nie sa wa-
runkowane wstepnie ocenami ekspertow lub zatozeniami interpretacyjnymi danej organizacji. W ba-
daniach nad procesami rozpowszechniania fake news takie warunki speinia zastosowania sztucznej
inteligencji do wykrywania fake news. Sztuczna inteligencja w tym przypadku odkrywa ukryte wzory,
a nie dopasowuje zdarzenia do wczesnie znanych wzoréw ekspertéw lub logiki organizacji. Odwotanie
sig, na przyktad, do idei Deep Learning Networks pozwala zaproponowac kilka schematéw [Taher i in.,
2022] upraszczajacych sieci powigzan pomiedzy spekulujacymi podmiotami. Mozna na przyktad obra-
zowac rozprzestrzenianie si¢ spekulagji poprzez rysunek:

¢ liniowego fanicucha kolejnych relacji pomiedzy uczestnikami spekulacji ze sprzezeniem zwrot-
nym samorefleksji indywidualnej;

¢ stosu informagji, ktorych jest tworzony przez warstwy liniowych powiazan, a kazda warstwa
zawiera wiele podmiotéw spekulujacych, ktére przekazuja swoje wyniki aktywnosci intelektu-
alnej do nastepnej warstwy; warstwa moga by¢ np. rézne zidentyfikowane srodowiska; ostatnia
warstwa daje kolejny (niekoniecznie koncowy, zespolony, syntetyczny itd.) efekt spekulacji; ten
schemat rézni sie od spekulacji indywidualnej lub binarnej, a dodatkowo moze zosta¢ wzboga-
cony o sprzezenia zwrotne miedzy warstwami;

Oprogramowanie sztucznej inteligencji, pracujace na zasadach analiz jakosciowych tekstu, moze wy-
foni¢ jeszcze inne schematy rozprzestrzeniania si¢ i kluczowe atrybuty komunikatéw zwigzanych z pro-
cesem i efektem spekulagji.

Na marginesie, warto zauwazy¢, ze analiza procesu rozpowszechniania spekulacji, prowadzi do osta-
bienia argumentu jej oderwania od faktéw — faktem stajq sie proces i jego efekty. Tym samym potacze-
nie naturalnej intelektualizacji z wiedza naukowa moze by¢ bardziej przekonujace. To wazny argument
dla nadzoru korporacyjnego, ktory kontrolowac bedzie wykorzystanie spekulacji w zarzadzaniu. Inny
rodzaj argumentow dla racjonalnego wykorzystania spekulacji wylania si¢ z mozliwosci potaczenie pro-
cesu intelektualnego spekulacji z dziataniami i ich efektami. Zagadnienie to wprowadza do odpowiedzi
na kolejne, z wyzej postawionych pytan, to. ktére dotyczy uwzglednienia specyfiki organizacji. Sygnal-
nie, dalej zostanie podjete dwa zagadnienia: bezpieczenstwa wiladzy i przejrzystosci struktury.
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Ujecie procesu spekulacji w kategoriach budowania wspdlnoty, otwierania granic organizacji z jed-
nej strony daje mozliwosc¢ skorzystania z funkgji spekulacji, z drugiej prowadzi do dyskusji o wladzy
menedzerskiej i porzadku organizacji, wyobrazonym w strukturze organizacyjnej. Efektem spekulacji
moze by¢ krytyka tego, co uzasadnia stan aktualny i decyzje zwierzchnikéw.

Przyjmujac ewolucyjna perspektywe zmiany organizacyjnej, mozna zaproponowac niewielkie mody-
fikacje, ktora otwiera organizacje na spekulacje, ktdrej Zrodtem jest srodowisko organizacji. Poczatkiem
zmiany jest trening wzbogacajacy kompetencje pracownikdw o umiejetnosc¢ inicjowania i rozwijania
spekulacji. Treningiem w pierwszym okresie moga by¢ objeci pracownicy ulokowani na styku pomiedzy
organizadja i jej spofecznym srodowiskiem. Ze znanych wspolczesnie rél mozna tu wymienié: pracow-
nikow obstugi klienta, doradcéw handlowych, rekruteréw, piarowcow, ksiegowych, majacych kontakt
z urzedami, szkoleniowcow, scrumowcow, a nawet osoby piszace, tak zwane, doktoraty wdrozeniowe.
Lista ta nie jest mata, a w licznych organizacjach, np. bankach, urzedach, ustugach ubezpieczeniowych,
deweloperskich, turystyce moze obejmowac specyficzne pozycje organizacyjne. Kolejng zmiana w kie-
runku wykorzystania spekulacji moze by¢ wykorzystanie (inne niz dotychczas) influenceréw, blogeréw
i innych liderow medialnych. Mozna réwniez wykorzysta¢ blogi, kluby i fora uzytkownikéw produk-
tow organizacji lub w najprostszym wymiarze uczestniczy¢ w naukowych konferencjach tematycznych,
spotkaniach na targach, obserwowac tendencje w projektowaniu gier, tematach literatury, filmow i tym
podobnych sposobach prezentacji wynikow nienaukowych refleksji. Jeszcze dalej idaca zmiana jest bie-
zaca i trwata wspolpraca z naukowcami, dziennikarzami, studentami, uczniami, czyli tymi wszystkimi,
ktorym zarzuca sie nieznajomosc¢ praktyki. Ich nieznajomos¢ kodu myslenia obecnego aktualnie w orga-
nizacji moze dawac szanse na nowa perspektywe radzenia sobie z dolegliwg niepewnoscia w organizacji.

Przedstawione propozycje nie naruszaja organizacyjnej wtadzy i sa wpisane w znane struktury. Jed-
noczesnie wszystkie wymienione powyzej propozycje daja strukturalna i sterowana przez wladze moz-
liwos¢ taczenia naturalnej zdolnosci cztowieka do spekulacji z wyuczong i rozpowszechniang przez
wspdlczesng nauke wiedza. Doprecyzowanie tej mozliwosci staje sie jeszcze bardziej obiecujace po od-
powiedzi na trzecie z postawionych pytan o menedzerskie mozliwosci faczenia wiedzy naukowej i na-
turalnej intelektualizacji.

WARTOSCIOWANIE WYNIKOW SPEKULACJI.

Wykorzystanie efektow spekulacji, prowadzonej w szeroko zdefiniowanym $rodowisku spotecznym
organizacji generuje wielkie zbiory danych, a czasem informacji. W liniowym modelu, wyniki speku-
lacji moga by¢ filtrowane przez pracownikow i kierownikéw. Takie , filtrowanie” obniza warto$¢ funk-
i spekulacji. Dla unikniecia tego skutku warto skorzysta¢ z propozycji zamknietych w nosnej nazwie
,Big Data” i opublikowanych w fachowych czasopismach. Jednak takie rozwiazania sa dostepne jedynie
dla najbogatszych firm. Korzystanie z oprogramowania do wydobywania informacji ukrytej w wielkich
zbiorach danych, a dalej tworzenie Data Science i dalsze czynnosci prowadzace do wiedzy naukowej,
to ogromny koszt i wysitek. W przypadku tych technologii, wazne jest takze podjecie wczesniejszych
prac definiujacych spekulacje i jej przedmiot. Pamietajac o tym, ze spekulacja moze przybierac rézne for-
my i dotyczy¢ réznych spraw, zwigzanych z interesem organizacji, samo definiowanie i ustalanie zbio-
row danych jest juz dziataniem inspirujacym i forma spekulagji. Jednoczesnie musi taczy¢ heurystyki
z logika racjonalnego myslenia.

W organizacjach o mniejszych mozliwosciach, kluczem dla korzystania z wartosci spekulacji jest
umiejetno$¢ wykorzystania efektéw spekulacji do formutowania hipotez, a w nastepnym kroku wy-
boru sposrod wygenerowanych przypuszczen tych, ktore beda weryfikowane. O ile formulowanie
i weryfikacja to kompetencje wymagajace wspotczesnej wiedzy naukowej, to wybdr ze zbioru jest juz
zwigzany z ryzykiem menedzerskim i intuicja. Ta prostsza metoda korzystania z wynikoéw spekulacji
wymaga jednak podnoszeniem kompetencji w zakresie formutowania hipotez. Jak proponuje Popper
[Popper, 1977] szczegolna role w poznaniu pelnig hipotezy $miale, ktére maja wiele mozliwych falsy-
fikatow oraz odbiegaja od przyjetej madrosci. Oczywiscie wiele mozliwych warunkow falsyfikujacych
powoduje, ze hipoteza staje si¢ trudna do sprawdzenia. Jednoczesnie menedzerski sposob testowania
hipotez (przypuszczen) nie jest oblozony takimi rygorami, jak w srodowisku naukowym. Stad nawet
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sprawdzanie trudnych do weryfikacji hipotezy moze przynies¢ nadzieje na sterowanie zmianami or-
ganizacyjnymi w sytuacji niepewnosci. Tworzy nadzieje na opis nowej normalnosci. Smiate, oryginal-
ne przypuszczenia, nawet uwiklane w ztozony zbiér uwarunkowan w kolejnych okresach moga by¢
upraszczane. Kluczem do wykorzystania efektow spekulacji jest zatem podejmowanie przez mene-
dzerow wyzwania formutowania przypuszczen i ich sprawdzania.

PROBA PODSUMOWANIA, DYSKUSIJI I WSKAZANIA EWENTUALNYCH DALSZYCH
KIERUNKOW PRAC.

Przestawione zatozenia i wyprowadzone z nich propozycje pozwalaja zasugerowac wzor cyklu wyko-
rzystania spekulacji w praktyce zarzadzania. Przedstawia go rysunek 1.

Rysunek 1. Propozycja cyklu spekulacji w praktyce zarzadzania

Identyfikacja
procesu spekulacji i

el jej efektow o

Doskona}énie organizacji . VI
w kierunku wykorzystania Oﬁiﬁ;iﬁ:ﬁf:gil na
naturah}aych umiejetnosci prowadzonej w 16znych
radzenia :lobie z dolegliwa o s{]cac o
niépewnosci ] ;
Stavsf\ia.nie przez Identyfikagja o
menedzerow procesu Spel?llac]l i
$miatych hipotez i jej efektow
uruchamiane przez o
nich sprawdzian6w Analityka efektow

spekulacji

Zrédto: Opracowanie wiasne.

Stan rozpracowania podjetych zagadnien w tym opracowaniu wskazuje, ze wspolczesne badania
dotycza dopiero 1 etapu, czyli identyfikagji istoty i znaczenia procesu spekulacji w zarzadzaniu w wa-
runkach ostrej niepewnosci. W tym tekscie, wykonano krok dalej, czyli zasugerowane warianty reali-
zacyjne kolejnych etapéw. Stad tez catos¢ opracowania mozna traktowacd, jako przyktad spekulaciji.
Dla oceny wartosci jej efektéw, zgodnie z powyzszymi ustaleniami, warto zastanowic si¢ nad mozli-
woscia zamiany tych efektoéw na hipotezy. Ponizej wykonano taka operacje i zapis hipotezy brzmiatby
nastepujgco:

w firmach, w ktérych procesy spekulacji sq organizowane przez menedzerow, spadek przychodow w okresach

zataman rynkowych jest nizszy niz w firmach, w ktorych spekulacja jest nieorganizowana przez menedzerow.

Whbrew pierwszemu wrazeniu pozytywna weryfikacja takiej hipotezy nie jest oczywista w swietle
powyzej opisanej wiedzy o spekulacji. Nieorganizowane procesy moga bardziej zabezpiecza¢ przed
zaskoczeniami niz np. scenariuszowe planowanie. Przygotowanie do sprawdzenie powyzszej hipote-
zy otwiera dodatkowo szereg nowych probleméw badawczych, na przyktad: — co sklada si¢ na wie-
dze o procesie spekulacji?

* jakie formy organizacji spekulacji majq juz miejsce i w jakich organizacjach?
* ktdre z funkdji spekulacji i w jakich warunkach sg cenione przez menedzeréw?
* czy ijak organizowac¢ modelowo procesy spekulacji?

Zalozenie podstawowe tego tekstu wynika z tego, Ze dolegliwa niepewnos¢ towarzyszy czlowieko-
wi od poczatku jego swiadomej egzystencji do dzis. Jednym z naturalnych sposobéw radzenia sobie
z niq jest spekulacja. Jesli wspolczesna nauka nie radzi sobie w pelni z ograniczaniem niepewnosci,
to moze warto skorzystac z synergii naturalnych i naukowych sposéb poznania. Takie przypuszczenie
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jest tym bardziej uzasadnione w przypadku zarzadzania, ze menedzerowie zawsze korzystaja z pew-
nych ,nienaukowych” sposobéw ogladu i poznawania. Stad powyzsze propozycje przyblizenia za-
gadnienia i jego upraktycznienia.

Ten ciag rozumowania ma swoje ograniczenia. Najpowazniejsze wynikaja z potencjalnych odpowie-
dzi na dwa pytania:1. Jesli poznajemy spekulacje zgodnie z zasadami wspotczesnej nauki, to czy mo-
zemy dotrzec do jej istoty?2. Jesli spekulujemy o spekulagdji to, jakie zastosowaé kryterium poprawno-
$ci lub wartosci wyniku takiej spekulacji?

W tekscie ominigto te problemy poprzez zwrdcenie uwagi na potencjalng funkcje spekulacji, proces
i upraktycznienie polegajace na pokazaniu potacznia spekulacji z tym, co miesci si¢ dzisiaj w zbiorze
problemdéw nauk o zarzadzaniu. Nie jest to przy tym zabieg koncowy i zamkniety.
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