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W oczekKiwaniu
na nowe paradygmaty
nauk o zarzagdzaniu

Wstep

woérca pojecia paradygmatu T. S. Kuhn juz
wiele lat temu postawil pytanie (bez ostatecz-
nej odpowiedzi): dlaczego pewne dziedziny
nauk skupiajg sie na paradygmacie, a inne pozostajg,
w procesie nieustannego przeplywu, np. nauki eko-
nomiczne nie przyjmujg na diuzej jednego paradyg-
matu?. Dyscyplina nauk o zarzgdzaniu réwniez wy-
maga nowych paradygmatéw wynikajgcych z kierun-
kéw generalnych zmian w nauce i otaczajacej rzeczy-

wistoéci ostatnich lat. Jakkolwiek paradygmat jest
znaczgcym, choé niewidocznym czynnikiem zdobywa-
nia, przetwarzania i selekeji wiedzy, to w naukach o
zarzadzaniu poszukuje sie raczej zbioru paradygma-
tow?.

Paradygmatyzm w zarzadzaniu jest wiec procesem,
ktéry w nauce nie moze wprowadzaé trwatej zmiany,
gdyz nowa wiedza rodzi jeszcze wiecej wiedzy (kazdy
problem byl kiedy$ préba rozwigzania poprzedniego
problemu). Zdobycie pelnej wiedzy o tak zlozonych
systemach, jak organizacje, jest oczywiscie utrudnio-
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Rys. 1. Swiadomo$é w nauce i praktyce zarzadzania

Zrédlo: opracowanie wlasne.



ne, poniewaz istnieje pewna granica racjonalnej wie-
dzy Jednak opisy postugujace sie obszarami nieracjo-
nalnoéci mogg otwieraé nowe drogl, ktére bedg kon-
sekwencjg innego rozumienia i sposobu widzenia.

Zmiana w organizacjach ukladu odniesienia ,ku
czlowiekowi” i ,ze wzgledu na czlowieka”, powodo-
wac bedzie przejScie do nastepnego wymiaru $wiado-
moéci kadry naukowej i menedzerskiej, ktora jest w
stanie integrowa¢é teorig i praktyke, uwazane czesto
za rzeczy sobie przeciwstawne. Dlatego w artykule za-
prezentowano refleksje nad rolg $wiadomoéci jako
waznego zasobu i czynnika w naukach o zarzgdzaniu
i procesach zarzadzania organizacjami (rys. 1) oraz
jej koncepcje, jako jednego z paradygmatéw przyszto-
§ci.

Swiadomosé w zarzadzaniu - utopia czy szansa
miany, ktérych do§wiadczajg wspodlczesne or-

ganizacje, sg nieoczekiwane i trudno przewi-
dywalne, a ich tempo przyspiesza wraz ze
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skracaniem sie¢ horyzontu czasowego niezbednych
przeobrazen. Powoduje to bardzo czesto, Ze organiza-
cje, zanim dostrzegg zblizajgce sie zmiany, doznaja juz
ich skutkéw. Dlatego nauka stara sie odkrywaé nowe
paradygmaty stosowne do nowej sytuacji, nowych po-
dejsé i nowej wiedzy, gdyz rzeczywisto§é bardzo szyb-
ko odbiega od naszych linearnych podejsé.

Procesy zdobywania wiedzy o rzeczywistoéci, akt
poznaweczy i jego rezultaty, w naukach o zarzadzaniu
ewoluuja w strone poszerzania i globalnego widzenia
§wiata. Czy ten kierunek, ze wszech miar naturalny
i wydawaloby sie stuszny, nie natrafi na bariere po-
znawcza® nie do przebrniecia i czy uda sie w najbliz-
szym czasie polgczyé nauke z obszarami §wiadomo-
§ci, do ktérych nauka jeszeze w pelni nie siega.

Wydaje sig, ze czasy menedzeréw wyposazonych
tylko w do§wiadczenie i wiedze o metodach i techni-
kach zarzadzania odchodzg do przeszlo§ci. W dzisiej-
szych warunkach juz czesto zawodzg tego typu narze-
dzia i gotowe recepty. Dlatego, poszukujac nowych fi-
lozofii zarzadzania, intuicyjnie odczuwamy zblizanie
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Rys. 2. Kierunki poszukiwan badawczych: ,,Z” —
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sie nowej ery odpowiadajacej nowym potrzebom i no-
wym mozliwo$ciom. :

W prébach poszukiwania nowych koncepcji zarza-
dzania wyrézniliémy dwa nurty dociekan poznaw-
czych®:  nazewngtrz” (,Z”) i ,do wewnatrz” (,W”) -
rys. 2. Najnowsze tendencje zwigzane ze spojrzeniem
»Z” siegajg juz po zarzadzanie na krawedzi chaosu, co
wydaje si¢ wyznaczaé pewng granice poznania. Nato-
miast kierunek ,,W” jest nadal jeszcze nie rozpozna-
na mozliwoécig czlowieka, ktérego umyst kryje nie-
ograniczony potencjal twérezy. Integrowanie obu kie-
runkéw badawczych moze staé sig procesem synergi-
zujgcym, w ktérym wspétdziatanie (,W”+ “Z”) moze
na zasadzie przeniesienia, poprzez ,psychologiczng
dzwignie”, tworzyé réwnowage pomiedzy odkrywa-
niem (nauka) a wykorzystywaniem (praktyka).

W ciggu ostatnich dziesiecioleci teoretycy nauki
o poznawaniu (cognitive science) podejmowali powaz-
ne préby wyzwolenia sie¢ z ograniczen behawioryzmu,
by zaproponowaé teorie §wiadomoéci, ktora bedzie jed-
noczednie integralng czeécig teorii dzialania mézgu i
umystu®. Dowodzg oni, ze nie ma nic w strukturze
moézgu, co mogloby éwiadezyé o osobliwej naturze
umystu — wyjatkowa jest natomiast jego organizacja.
Analiza tej swoistej organizacji cze§ciowo wyjadnia
pojecie umystu i §wiadomosci jako proceséw samoor-
ganizujacych sie i samorozwijajacych sie. Majg one
jednak te szczegblng ceche, ze sg indywidualnym pro-
cesem, ktory przebiega w kazdym czlowieku. Nieste-
ty, jak dotad, nie mozna naukowo wyjasnié, jak to sie
dzieje, ze mamy §wiadomoéé i dlaczego czujemy, ze
jesteSmy $wiadomi®.

Interesujgce nas tutaj szczegolnie zagadnienie Swia-
domoéci jawi sie jako dziedzina tajemnicza, ktéra lezy
gdzie§ poza granicami naszego rozumu, a jednocze$nie
jest nierozerwalnie zwigzana z kazdym aspektem na-
szego zycia. Dzieli sie jg najczeSciej na trzy poziomy:
podéwiadomoéé, swiadomoéé §rednig i nad§wiadomoSé.
Podéwiadomo$é jest swego rodzaju magazynem prze-
szlych doéwiadczen i wiedzy, §wiadomo§é érednia — wla-
§ciwa dla czlowieka myélacego — reguluje procesy logicz-
ne, a nad$wiadomoéé (intuicja) zawiera indywidualne
programy najwyzszych pozioméw inteligencji.

Podbdj §wiadomogci bedzie wymagal czasu i na tej
drodze w jutro moze stanowié wazny czynnik prze-
obrazen zwigzanych z nowa filozofig zarzadzania or-
ganizacjami. OczywiScie, organizacje — podobnie jak
ludzie - wykazujg tendencje do powielania sposobéw
dzialania i oporu wobec zmian. Kiedy jednak chcemy
co§ zmieni¢ oraz pojgé istote tych zmian, musimy gle-
biej wniknaé i zespolié sie z nimi, co pociaga za sobg
zmiany w §wiadomoéci. To zbliza juz nas do czerpa-
nia z potencjalu intuicji, ktéra obecnie coraz bardziej
uznawana jest za niezwykle istotny skladnik podej-
mowania decyzji i zarzgdzania organizacjami”. Po-
twierdza to postrzeganie zarzadzania nie tylko jako
dyscypline nauki, ale jako sztuke podejmowania de-
cyzji na podstawie niewystarczajacych informacji przez
menedzeréw przede wszystkim wyzszych szczebli kie-
rujacych sie intuicjg.

Intuicja najezesciej jest okreélana jako wiedza uzy-
skiwana bez racjonalnego mysélenia i pochodzaca z sa-
mego jadra $wiadomosci®. Takie sygnaly z wnetrza
SwiadomoSci sg skarbnicg wiedzy intuicyjnej, ktéra

moze byé uzupelnieniem intelektu. Intuicja jest wiec
w pewnym sensie §wiadomoScig holistyczna, powodu-
jaca efekt synergiczny, ktory ze swej natury jest nie-
racjonalny — obejmuje wiecej niz logiczng sume racjo-
nalnych sktadowych.

Na rys. 1. $wiadomo§¢ znajduje sie w centralnym
punkcie wykresu, co czyni jg niejako soczewks owego
schematu. W cybernetycznym ujeciu spetnia ona role
czarnej skrzynki w procesach przebiegajacych w: ob-
szarze nauki (kierunek ,N”) i obszarze praktyki (kie-
runek ,,P”). Niewatpliwie, trzeba bedzie w przyszlo-
§ci odkry¢ model, ktéry tlumaczylby i opisywal dzia-
lanie poszczegdlnych pozioméw §wiadomosei, warun-
ki ich przenikania sie, organizacji i wspéldzialania.
Préby wnikniecia do wnetrza §wiadomoéci nie przy-
niosly, jak dotad, wielu naukowych odkryé. Pozostaje
wigc w tej sytuacji ustalenie zwigzkéw miedzy rézny-
mi wielko§ciami wejéé 1 wyjéé z obszaréw $wiadomo-
§ci. Taki opis moéglby by¢ etapem badan, ktére spro-
wadzalyby sie do okre§lenia zaleznoSci wejsé 1 wyjsé
miedzy czynnikami sprawczymi, a reakcjg na nie w po-
staci funkcji odpowiedzi.

Analizujge kierunek ,N”, bez watpienia mozna
stwierdzié, ze prawdziwym laboratorium ludzi nauki
sg ich umystly (a wiec i §wiadomoéé), w ktérych naste-
puje proces budzenia si¢ do nowej wiedzy. Byé moze
intlicyjne tworzenie dziala tutaj na zasadzie iskry
pomiedzy poszczegdlnymi poziomami umystu i §wia-
domoéci, a sytuacjami otwartymi na innowacje. Taki
akt twérezy jest ,,zarzucaniem sieci w intuicje” i wy-
dobywaniem nowych pomysléow lub wytyczaniem no-
wych drég badawczych. W ostatecznoéci, umysl two-
rzy kombinacje wiedzy intelektualnej z wiedzg intu-
icyjna, laczac je w zintegrowang calo§é.

Oczywiécie, im wieksza jest samoéwiadomoéé ba-
dacza, tym wieksze sg mozliwosci korzystania z intu-
icji jako §wiadomogci holistycznej. Staje sie ona punk-
tem odniesienia do poszerzonego widzenia organiza-
¢ji, jej otoczenia, globalnych zwigzkéw itp., w aspek-
cie tworzenia nowych trendéw w naukach o zarzadza-
niu.

Organizacje otwarte na nowg wiedze (kierunek
»P”) majg wieksze szanse korzystania z niej w mo-
mencie, gdy ona sie pojawia. Potgczenie obu zakreséw
w jeden proces przejicia, od niedwiadomego poziomu
intuicji, do §wiadomego wyboru i podejmowania oraz
wdrazania wla§ciwych decyzji kierowniczych.

Spowoduje to u kadry menedzerskiej przyjecie ak-
tywnej postawy wobec wlasnej intuicji jako niewidzial-
nego zasobu produktywnoSci organizacji. Pozwoli réw-
niez na przekraczanie zlozonoéci zycia gospodarczego
i szybkie dochodzenie do tworczych decyzji nie tylko
w intuicyjny sposob.

Gdy zalozymy, iz intuicja moze by¢ , kierownikiem
gwiadomoésci”, to intuicyjne mySlenie pomaga w prze-
ktadaniu jej przez kadre menedzerskg na linearny
przebieg procesu rozwiagzywania i wdrazania proble-
moéw w praktyce zarzadzania organizacjami. Zintegro-
wanie tej swoistej lekcji ze zmiany ptaszczyzny odnie-
sienia, w zyciu wspdlczesnych organizacji, moze po-
magaé w procesie ich transformacji i rewitalizacji.

Zasygnalizowane powyzej problemy i przestanki
pozwalajg stwierdzié, ze zagadnienie §wiadomosci
w nauce i praktyce zarzadzania jest szansg wartg dal-



szego badania i wykorzystywania. Moze tutaj dojsé do
zintegrowania wiedzy z réznych dyscyplin naukowych
oraz powstania nowej filozofii my$lenia o procesach
szerszego stosowania §wiadomos$ci w zarzgdzaniu.
Synteza wiedzy zgromadzonej z réznych dziedzin na-
uki moze pozwoli¢ na wszechstronng charakterysty-
ke §wiadomoéci.

Koncepcja paradygmatu §wiadomosci nie pojawia
sie przypadkowo, lecz stanowi konsekwencje wielu
wezeéniejszych odkryé, ale przede wszystkim wynika
z potrzeby zmian w systemach my$lenia o czlowieku
w procesie zarzadzania. Paradygmat ten moze réw-
niez wyjaénia¢ procesy kreacji i autokreacji w rézno-
rodnych obszarach dzialalnosci czlowieka w organi-
zacji, nowosci w systemach zarzgdzania itp.

Zakoniczenie

akonczenie jest zawsze wdziecznym poczat-
kiem dla nastepnych probleméw pojawiajg-
cych sie w nauce i praktyce. Dlatego do dwéch
ostatnio znaczacych paradygmatow w naukach o za-
rzadzaniu: samorozwoju i samoorganizacji mozna do-
laczyé samo$wiadomosé, co utworzy wigzke (,,3S”) po-
trzebng w zarzadzaniu §wiatem paradokséw i przeci-
wiefistw. Czy mozna wige juz ten zalgzek koncepcji
wlozy¢ w przegrédki terazniejszosei, czy tez oczeki-
wacé na nowe paradygmaty przyszioéci w naukach o
zarzgdzaniu?

Wydaje sie, ze horyzonty naszych myéli i do§wiad-
czen poszerzyly sie na tyle, iz jesteSmy juz w stanie
zaakceptowadé nie tylko logiczng skale odniesienia, lecz
takze spojrzenie z perspektywy pozaintelektualnej na
bogactwo §wiadomosci wspétezesnego czlowieka.
Marek Brzezifiski

PRZYPISY

1 J. HORGAN, Koniec nauki czyli o granicach wiedzy u schyt-
ku ery naukowej, Prészynski i S-ka, Warszawa 1999. Ten
amerykanski superbestseller powstal na podstawie rozméw
i spotkan autora z intelektualistami, uczonymi i noblista-
mi wielu dziedzin nauki, ktérzy pod wsp6lnym hastem —
uczeni nie wymy$lajg prawdy, onijg odkrywaja — prowa-
dzg rozwazania nad stanem nauki i jej przyszloscig. Poja-
wiaja sie tutaj pytania: czy musimy zawsze zadowalaé sie
prawdami czgstkowymi, w prébach odnalezienia uniwer-
salnych odpowiedzi odkrywajacych ostateczne granice wie-
dzy, czy jadrem dzialalnoéci naukowej jest pytanie, a nie
odpowiedz czy umiej(«;tnosc odmiennego my$leniai postrze-
gania jest wazniejsza od zdobyteJ wiedzy, czy moze waz-
niejsze jest dgzenie do prawdy niz sama prawda itp.

Zob. np. M. KOSTERA, A, K. KOZMINSKI, O paradyg-
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nr 3/1995. i}

Problematyke te przedstawiono w artykule: M. BRZEZIN-

SKI, Wintuicji nadzieja, ,Personel” nr 7/2000. Mozna juz

odnie§¢ wrazenie, ze nauka o zarzadzaniu znajduje sie na

zakrecie procesu poznania, poprzez nasz sposéb myélenia
oparty tylko na logice, racjonalnoéci i rozumieniu. Poza tg
granica znajduje sie juz tylko intuicja.

4 Tamze.

% Kwestie te porusza laureat Nagrody Nobla w ksigzce: G.M.
EDELMAN, Przenikliwe powietrze, jasny ogiefi. O materii
umystu, PIW, Warszawa 1998, podkreslajac, ze teoria umy-
stu bylaby ostatecznym zwieficzeniem nauki, poniewaz
wtedy nauka moglaby wyjaéni¢ swoje pochodzenie.
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dzania w Przemyéle ,,ORGMASZ”.

Wespblczesng gospodarke rynkows cechuje nasila-
nie sie proceséw integracji kapitatowej i organizacyj-
nej przedsiebiorstw. Skutkiem tych proceséw (dostrze-
ganych réwniez w Polsce) jest tworzenie ztozonych or-
ganizméw gospodarczych obejmujacych jednostki, kto-
re zachowujg coraz czeSciej swojg podmiotowosé praw-
ng. Do podstawowych form takich organizacji zalicza
sie holdingi i koncerny. [...]



