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Obszary aksjologiczne we wspotczesnych organizacjach

Tadeust Wojewdzki

The area of axiology in contemporary organizations

Nbstract: Many problems of contemporary organizations originate
in the area of axiology. In management practice, however,
the problem of values is often reduced to stimulus-motivation
of behavior and does not exceed the paradigm of socio-techni-
cal effectiveness. This is why strictly axiological problems are
not identified and recognized as axiological but are often referred
to in terms of their technical or economic consequences. In result,
management practice deals rather with effects than actual caus-
es of experienced problems. From the point of view of methodolo-
gy of decision-making such state-of-affairs requires intervention.
There are at least two ways to recommend changes with respect
to such situation. First one, direct way, involves promoting axio-
logical reflection among managers. Second one, the indirect, seeks
to stimulate axiological consciousness through management con-
sulting products that are built on essential axiological theory. The
following paper focuses on the second of above-mentioned ways
and discusses particular consulting product called MSE™., On
the one hand, the cognitive benefits of application of the MSE™
consist in implementation and validation of theory of integrat-
ed humanities in organizational context. Practical benefits, on
the other hand, rely on opportunities emerging from MSE™ that
allow for diagnosis of intellectual-mental infrastructure of con-
temporary organizations and changes recommendation result-
ing therefrom.

Reywords: MSE™ , integrated humanities, declared values, respected
values, thinking patterns, thinking paradigms, mental barriers
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Waga wartos

Rozbiezno$é miedzy wyobrazeniami a realiami, jakie zastaja,
absolwenci wyzszych uczelni w swoim miejscu pracy, prowo-
kuje pytania o realne 1 mozliwe modele organizacji. Z jedne;j
strony pytamy o czynniki ksztattujace je we wspdlczesnych
uwarunkowaniach spoleczno-gospodarczych, a z drugiej —
o zaleznosci intelektualne, Zrédta naszych wyobrazen o tym,
jak powinno byé. Funkcjonowanie obok siebie, w tych samych
realiach spoleczno-gospodarczych, tak skrajnych rozwigzan
jak z jednej strony firmy 1 zespoty pracujace w formule , wysci-
gu szczuréw’, a z drugiej — takie organizacje jak Google!, czyni
zasadng dyskusje o mozliwych 1 realnych modelach wspdtcze-
snych miejsc pracy. Fakt, iz egzystuja obok siebie modele orga-
nizacji tak diametralnie rézne, jakby pochodzily z odlegltych od
siebie o setki lat epok rozwoju cywilizacji, prowokuje dysku-
sje o miejscu w tych modelach systeméw wartoéci 1 o czynniki
determinujace wybory dokonywane w obszarach aksjologicz-
nych. Dlaczego w jednym systemie wartoscia maksymalnie
preferowana, a w zasadzie jedyna — jest zysk, a takie warto-
Sci jak zadowolenie klienta czy relacje miedzyludzkie w orga-
nizacji, jesli maja jakie$ znaczenie, to tylko deklaratywne,
a w tym samym czasie, w tym samym spoleczenstwie, o kilka
ulic dalej — ta sama piramida funkcjonuje w odwréconej posta-
ci: najwazniejsze jest zadowolenie klienta, gdyz ono zapewnia
jego obecno$¢ u nas, rownie wazne sg relacje miedzyludzkie
w firmie, gdyz istotnie wspieraja proces uzyskania efektu
zadowolenia klienta, a o zysku pamietamy wprawdzie caty
czas, gdyz bez niego przestaniemy funkcjonowac, ale to nie
zysk 1 pogon za nim nadaje naszej egzystencji sens i to nie on
wyznacza charakter naszych codziennych zachowan?

Perspektywa badawcza humanistyki zintegrowanej

Poszukiwanie odpowiedzi na pytanie o uwarunkowania war-
tosci jako dziedziny obecnej w kazdej organizac)i przebiegaé
moze na wiele sposobéw. Wybrany przez nas koncentruje sie
na wartosciach — w relacji z wiedza. Natomiast przedmiotem

"' Por. Joanna Jalowiec, W Google od kuchni, URL: http://gazeta-
praca.pl/gazetapraca/1,91734,7271320,W_Google_od_kuchni.html,
dostep 2013-06-05.
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badania sa przekonania odpowiedzialne za realne dzialania
organizacji. Taki sposéb myslenia utrzymany jest w klimacie
intelektualnym wykreowanym przez metodologiczny osrodek
poznanski, profesora Jerzego Kmite oraz grono wspotpra-
cownikéw 1 kontynuatoréow sposobu myslenia o dzialaniach
ludzkich, kontynuowany obecnie w ramach programu huma-
nistyki zintegrowanej.

Humanistyka zintegrowana oznacza¢ ma — wedle Mate-
usza Boneckiego? — ogét dyscyplin naukowych, ktére taczy
to, 1z postuguja sie one metodq interpretacji humanistycz-
nej, polegajaca na wyjasnianiu ludzkich czynnoéci oraz ich
wytwordw poprzez przypisywanie przekonan kulturowych
podmiotom tych czynnosci. Warto w tym kontekscie przypo-
mnie¢ bardzo znamienny fragment rozwazan Jerzego Kmi-
ty, ktory w PoZnym wnuku filozofii prezentuje sedno swojej
koncepcji w takiej oto formule:

,(...) kulture stanowia pewne systematycznie ugrupowane
przekonania, i to przekonania, ktére — $wiadomie akcepto-
wane lub (z reguty) milczaco tylko respektowane przez jed-
nostki ludzkie tworzace okreSlong, spolecznosé — reguluja,
powszechnie, w obrebie owej spotecznosci, sposéb podejmo-
wania przez nie obszernej klasy dziatan. Dziatlania te skita-
daja sie na pewna cato$¢ zwana zwykle praktyka spoteczna,.
Dodaé warto, ze wladnie z uwagi na przytoczona powyzej
1dee nadatem swej koncepcji kultury miano spoleczno-regu-
lacyjnej (regulowanie dziatan w obrebie danej spoleczno-
§ci jest takze regulowaniem relacji miedzy jej cztonkami)’.

Spoteczno-regulacyjny model kultury Jerzego Kmity,
odniesiony do badania uwarunkowan efektywnosci organi-
zacjl, przedmiotem swojego zainteresowania czyni przeko-
nania akceptowane czy tez tylko respektowane, regulujace
nastawione na okreslone cele dzialania w danej organizacji.

Program humanistyki zintegrowanej realizowany jest
w postaci projektéw ukladajacych sie w dwie, wzajem-
nie uzupelniajace sie orientacje. Pierwsza z nich, o cha-
rakterze preferujacym teoretyczno-poznawczy charakter
studiow, wyznaczaja badania Anny Palubickiej — przyktadem

I Mateusz, Bonecki, ,Sensemaking — wiedza i kultura organizacji
w $wietle humanistyki zintegrowanej”, Filo-Sofija, Nr 18 (2012/3), s. 52-53.

b Jerzy Kmita, Pézny wnuk filozofii. Wprowadzenie do kulturoznaw-
stwa, Bogucki Wydawnictwo Naukowe, Poznan 2007, s. 11.
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monografia Gramatyka kultury europejskiej o fundamental-
nym znaczeniu dla zrozumienia wagi kategorii intelektualnej
sposobu myélenia®. Jest to orientacja wspierana m.in. praca-
mi Jana Grada’® czy Mateusza Boneckiego®. Natomiast druga
orientacja ma charakter poznawczo-wdrozeniowy, zapoczat-
kowany przez Jerzego Kmite 1 Leszka Nowaka w koncepcji
twierdzen optymalizacyjnych, a rozwijany w licznych inicja-
tywach, sposrod ktorych na uwage zastuguja prace Jarostawa
Boruszewskiego’, a z produktéw wdrozeniowych prezentowana
w dalszej czesci Metodyka Syndromiczna Explorer (MSE™),

MSE™ — wdroienie zatoien teoretycznych humanistyki zintegrowane]

Przedmiotem zainteresowania MSE™ sa przekonania zespo-
16w. Odréznia sie przy tym przekonania deklarowane, wyra-
zane expressis verbis w formule strategii organizacji, jej misji,
wizji oraz przekonania respektowane, czyli sterujace realnie
praktyka organizacji, tym, co 1jak sie w niej robi. Charaktery-
zujemy tutaj pokrétce MSE™ jako projekt wdrozenia wybra-
nych rezultatéow badawczych humanistéw poznanskich oraz
ich rozwiniecia dla potrzeb badania infrastruktury intelektu-
alno-mentalnej®. Dodajmy w tym kontekscie, ze identyfikacja

* Anna Palubicka, Gramatyka kultury europejskiej, EPIGRAM,
Bydgoszcz 2013, s. 12.

¥ Jan Grad, ,Jerzy Kmita (1931-2012) — wspomnienie”, Nauka,
3/2012, s. 177-188.

¢ Mateusz Bonecki, ,Interpretacja humanistyczna a teoretyczna
rekonstrukeja kultury”, Filo-Sofija, Nr 12 (2011/1), s. 189-211.

I Jarostaw Boruszewski, ,,Jakoéé i wiarygodnoséé informacji w info-
brokerstwie”, Lingua ac Communitas, Vol. 22, Poznan 2012, s. 241-250.

¥ Infrastruktura intelektualno-mentalno rozumiana jest tutaj jako
czynnik krytyczny efektywno$ci organizacji, pomijany w opracowa-
niach czysto ekonomicznych. W refleksyjno§ci humanistycznej utoz-
samiamy go ze sposobem mys$lenia znamiennym dla danego zespotu.
Sposéb myslenia wyraza sie w przekonaniach wpisanych w rezultaty
dziatan zespotu. Poszcezegdlne sposoby my$lenia odrézniane sa ze wzgle-
du na wartoéci, wiedze oraz relacje miedzy nimi. Identyfikacja sposobow
my$lenia dotyczy dwoch kategorii: deklarowanych oraz respektowanych.
Deklarowane — gléwnie w obszarze wartosci — artykutowane sa w formie
np. strategii organizacji. Respektowane — rekonstruowane sa w opar-
ciu o analize rezultatow dzialan ludzkich, gtéwnie decyzji. Na tej pod-
stawie identyfikujemy bariery mentalne oraz paradygmaty my§lenia
znamienne dla badanego zespotu. Bariery mentalne — np. w postaci
syndromu plemiennoéci (tylko to, co zrobili swoi jest dobre, a wszystko,
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rozbieznos$ci miedzy deklarowanym a respektowanym spo-
sobem myslenia organizacji obejmuje rozpoznanie tzw. syn-
droméw barier mentalnych?® (skad wywodzi sie nazwa catej
metodyki) oraz okreslenie paradygmatéw myslenia'®.

W niniejszym artykule pomijamy techniczny aspekt badan
empirycznych, zaktadanych w metodyce MSE™, ogranicza-
jac sie do stwierdzenia, ze przekonania te wyrazaja relacje
zachodzace pomiedzy wiedza 1 wartoSciami. Te trzy elemen-
ty: wiedza, wartosci i1 relacje miedzy nimi, sa wyznacznikami
parametryzacji sposobu my§$lenia (w czedci diagnostycznej)
oraz rekomendacji zmian (w czesci strategicznej). Doszliémy
tym samym do warto$ci — obszaréw aksjologicznych oraz do
kontekstu, w jakim bedziemy o nich moéwili.

Wartosci deklarowane i respektowane

Od zagadnien o charakterze koncepcyjnym przejdziemy obec-
nie do konkretnych probleméw aksjologicznych, z jakimi
mamy do czynienia w praktyce organizacji, by na ich przy-
kladzie pokazaé charakter problematyki aksjologicznej oraz
uwarunkowania metodologiczne mozliwych rozwigzan.
Konieczne sa przy tym pewne uséci$lenia terminologiczne
1 od nich rozpoczniemy.

Ptaszczyzna refleksji nad warto$ciami w organizacji kon-
centruje sie na kilku relacjach:
— wewnatrz wartosci
— relacji: wartoéci — cele dziatania
— wewnatrz celéw dzialania
— relacji: wartos$ci — wiedza
— relacji: cele — wiedza

Pojeciem fundamentalnym jest stan rzeczy, ktory pole-
ga na tym, ze:

co obcy, jest zle) — oraz paradygmaty myslenia, jak np. opisywany
w dalszej czesci finansizm — blokuja zmiany. Badanie infrastruktury
intelektualno-mentalnej jest w naszym przypadku konsekwencja roz-
wijania programu humanistyki zintegrowanej. Nasz punkt widzenia
nie jest odosobniony: por. Jan Szomburg, Wielkie przewartoscowania,
http:// www.rp.pl/artykul/809031.html, dostep: 2014-02-23.

? Zob. http:/infobrokerstwo.pl/category/syndromy-2/syndromy-
-przyklady/ dostep: 2014-02-23.

" Wiecej: http:/infobrokerstwo.pl/category/paradygmaty/ dostep:
2014-02-23.
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— okreslony przedmiot Pw danym przedziale czasu ¢, ..., ¢

ma pewna, wiasnosé¢ W,

— miedzy danymi obiektami zachodzi okre§lona relacja R,
— zachodzi pewne zdarzenie Z,
— ma miejsce pewien proces PR.

O przynaleznos$ci okreslonych stanéw rzeczy do obszaru
wiedzy czy warto$ci decyduje relacja z innymi stanami rze-
czy. ,,Uznaniowo$¢” jest stanem rzeczy, ktéry — powigzany
z innymi, np. ,,stosunkami miedzyludzkimi”, relacjami przy-
czynowo-skutkowymi czy funkcjonalnymi — wchodzi w sktad
wiedzy o infrastrukturze intelektualno-mentalnej organi-
zacjl. Ten sam stan rzeczy ,,uznaniowo$¢” — w relacji ,,co jest
wazniejsze od czego” — wchodzi wraz z innym stanem rze-
czy — np. ,transparentnos¢” — w sktad wartos$ci okreslonej
infrastruktury intelektualno-mentalne;j, gdzie zajmie pozy-
cje ,,mniej wartoSciowy niz” np. ,transparentnosc”.

Tak wiec te same stany rzeczy porzadkowane sa odmien-
nymi relacjami, pochodzacymi z obszaru wiedzy lub warto-
§ci. Z perspektywy MSE™ wazna jest ponadto konstatacja
dookreslajaca, ze stany rzeczy identyfikowane sa proble-
mowo, doktadniej — wedlug problemowej relewancji. Sciez-
ke realizacyjna owej identyfikacji wyznaczaja stowa klucze.
Tylko te stany rzeczy, ktore znalazty sie na $ciezce proble-
mowe]j relewancji wiedzy, identyfikowane sg w organiza-
cji jako stowa klucze wazne ze wzgledu na istote problemu.
Cata wiedza podporzadkowana jest rygorom metodologicz-
nym, wérdd ktérych znajdujemy warunek intersubiektywne;j
komunikowalnos$ci oraz intersubiektywnej kontrolowalno-
$ci, a kryterium rozstrzygajacym o przyjeciu lub odrzuceniu
pewnych obszarow wiedzy jest ostatecznie kryterium aksjo-
logiczne: zgodno$é z wartoéciami, ktére decyduja o tym, czy
dany stan rzeczy jest problemem czy nie, oraz czy dane roz-
wiazanie (obszar wiedzy) nie jest sprzeczne aksjologicznie
z warto$ciami organizacji'l.

n

I Specyfika metodologiczna wiedzy o praktycznej orientacji meto-
dologicznej — nauk praktycznych (takich, jak nauki medyczne, tech-
niczne, pedagogika) — wyraza sie miedzy innymi w specyficzne]j
hierarchizacji celow, gdzie cele pozapoznawcze (zmiana rzeczywisto-
$ci) oddzialuja bardziej bezposrednio, niz ma to wplyw w naukach
teoretycznych. W szczegdblnoéci, w obszarach bezposérednich odpowie-
dzi na potrzeby praktyki, role kryterium akceptacji petnia warto$ci

Nl
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Fundament aksjologiczny — wewnetrznie niesprzeczny
system wartosci, czyli stanéw rzeczy uporzadkowanych hie-
rarchicznie relacjg ,wazniejszy, mniej wazny lub tak samo
wazny” — jest punktem odniesienia dla wszystkich przekonan
organizacji i jednoczeénie ,zrédlem zasilania”, czyli nada-
wania sensu poszczegdlnym dziataniom. Jest to swoistego
rodzaju kompas aksjologiczny, ktéry wskazuje sposrod alter-
natywnych rozwigzan to dzialanie, ktore jest maksymalnie
preferowane ze wzgledu na przyjety, deklarowany w orga-
nizacji system wartosci.

Przektadanie wartosci na stany rzecty

Uznaniowo$¢ ma miejsce wowcezas, gdy oceniajacy — wedle
sobie tylko znanych kryteriow — stwierdza prawidlowosé
wykonania danego produktu. Dobre samopoczucie, aktualna
dieta, atmosfera w domu, przebieg dnia pracy, pogoda, dobre
lub zte relacje z oceniajacym — moga, w przekonaniu ocenia-
nych, decydowac o wyniku oceny wlasnie wowczas, gdy uzna-
niowo$¢ kreuje osady. Jezeli uznaniowo$é, jako formuta oceny
rezultatéow pracy, zakwalifikowana zostanie w danej organi-
zacji do niepozadanych stanéw rzeczy, to pojawi sie problem
standaryzacji produktow podlegajacych ocenie. Zaistnieje
wowczas potrzeba dysponowania wzorcem, punktem odnie-
sienia umozliwiajacym skierowanie proceséw ocennych na
zobiektywizowane procedury wartoSciowania rezultatow pra-
cy. Temat jest poznawczo bardzo interesujacy, ale praktycz-
nie — w przypadku produktéw pracy intelektualnej — trudny
do sfinalizowania, albowiem opiera sie na procesie identyfi-
kacji zobiektywizowanych kryteriéw oceny, ktorych zazwy-
czaj w kulturze organizacji nie ma. Jest to problem zamiany
wartos$ci na zobiektywizowane stany rzeczy, ktérych
obecno$é istotnie potwierdza sie w ocenianym produkcie
1 wystepuje w wymiernej formule w taki sposéb, aby zain-
teresowane strony mogly stwierdzi¢ ich obecno§é. Specyfike
tego zagadnienia oméwmy na przyktadzie mapy mysli, kté-
ra jest produktem pracy intelektualnej, podlegajacym ocenie.

nadajace proponowanym dziataniom sens. Por. T. Wojewd6dzki, ,,Pro-
blematyka aksjologiczna w metodologii nauk praktycznych”, Zeszyty
Naukowe Wydziatu Humanistycznego UG, 1992, Nr 15.
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Tak wiec dysponujemy mapa mysli przedstawiajaca nie-
linearnie sens danego tekstu. Wsp6lnym fundamentem tych
odmiennych kanaléw komunikacji: linearnego i nielinearne-
go — sq stowa klucze. Proces identyfikacji sensu obu produk-
tow: mapy mysli oraz tekstu — odwoluje sie do stéw kluczy.
Nasza ocena dotyczy mapy myéli. Jakie warunki powinna
spelnia¢ mapa mys§li, aby uznac ja za rezultat pracy intelek-
tualnej wykonanej prawidlowo?

Nalezy przede wszystkim okresli¢ cel mapy. Przyjmijmy,
ze celem mapy jest zaprezentowanie sedna problemu, ktére
nie jest nalezycie rozpoznane w komunikacji linearnej. Tak
wiec komunikacje nielinearng traktujemy jako wsparcie pro-
cesu komunikacyjnego w organizacji, gdzie zaistnial problem
z prawidlowa identyfikacja sedna tresci. Przyjmijmy dalej,
ze tym problemem jest spam. Oto tekst, ktéry zostanie pod-
dany procesowl mapowania:

Aby okresli¢ wiadomo§¢é mianem spamu, musi ona spet-
ni¢ trzy nastepujace warunki jednoczeénie: tresé¢ wiado-
mosci jest niezalezna od tozsamosci odbiorcy; odbiorca nie
wyrazil uprzedniej, zamierzonej zgody na otrzymanie tej
wiadomosci; tre$¢ wiadomosci daje podstawe do przypusz-
czen, iz nadawca wskutek jej wystania moze odnies$é zyski
nieproporcjonalne w stosunku do korzysci odbiorcy*2.

Komunikacyjny problem w organizacji polega na tym,
ze pracownicy niewlasciwie klasyfikuja wiadomosci jako
spam. NajczeSciej zapominaja o tym, ze do zakwalifikowa-
nia danej wiadomosci do spamu konieczne jest rownoczesne
spelnienie wszystkich trzech warunkéw.

Tekst jest nietypowy: krotki, ale za to naszpikowany sto-
wami kluczami. Jakie wartoSci mozna (teoretycznie) przypi-
sywaé¢ mapie myS$li, sporzadzonej na podstawie tego tekstu?
Jakie moga by¢ kryteria jej oceny?

Mapa powinna by¢:

— adekwatna w stosunku do tekstu,
— czytelna,
— estetyczna.

Nie sa to jedyne wartosci, ale ograniczmy sie tutaj tylko

do tych, ktére uznaliSmy za podstawowe. Jak uniknaé przy

U Por. definicja spamu, http:/nospam-pl.net/print.php?file=stan-
dard, dostep: 2013-06-05.
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ocenie map mysli sytuacji typowej dla uznaniowosci? Trze-
ba wskazac¢ takie stany rzeczy, ktoére bedq mierzalne, poli-
czalne, stowem — kwantytatywne. Tak, aby w miejsce sadow
oceniajacych pojawily sie sady opisowe.

Jak sprawdzié¢ czy mapa mysli spetnia warunek adekwat-
nosci? WspominaliSémy wczeéniej o tym, iz proces komu-
nikacji, zaréwno linearnej, jak nielinearnej, opiera sie na
stowach kluczach. Odwolajmy sie do nich jako do policzal-
nych, identyfikowalnych elementéw obu produktéw: tekstu
1 mapy mysli. W jakiej sytuacji stwierdzimy, ze warunek
adekwatnos$ci jest spetniony? Wtedy, kiedy mapa mysli
bedzie zawierala wszystkie slowa klucze zidentyfikowane
w tresci tekstu. Nie jest to — ma sie rozumieé — worek stow
kluczy rozrzuconych przypadkowo w przestrzeni mapy. Sto-
wa klucze tworza kompozycje podporzadkowana sensowi
mapowane] tresci, dzieki czemu mapa posiada komunika-
cyjny sens: stowa klucze sa odpowiednio zhierarchizowane,
polaczone stosownymi relacjami itd.

Nasza mape spamu skonstruowaliSémy w bardzo konkret-
nym celu. Chodzi nam o to, zeby narysowac, wizualizowac,
unaoczni¢ sens spamu. Ten nie jest czytelny dla zespotu.
Taki jest efekt komunikacji linearnej (czytania tekstu)!®.
Spelnienie warunku adekwatno$ci mapy myS§li nie zagwa-
rantuje nam pelnego sukcesu. Mapa musi by¢ nie tylko ade-
kwatna do tresci tekstu, ale ponadto sama w sobie czytelna.
W przeciwnym wypadku problem komunikacji tresci pogle-
bi sie jeszcze bardzie;j.

Jakie przeszkody — ze strony warunku adekwatnosci —
moga sta¢ na przeszkodzie czytelnosci mapy? Czytelnosé
oznacza podanie sensu tekstu w sposob prosty, lapidarny,
zrozumialy dla odbiorcéw. W naszym tekécie jest wyjatko-
wo duzo stéow kluczy. Jesli umieScimy je wszystkie w naszej
mapie, to spelnimy warunek adekwatnos$ci, ale kosztem
czytelnosci. Konieczny jest wybor. Trzeba zhierarchizowac

b Przyjmujemy zalozenie idealizujace o podmiotach-uczestnikach
komunikacji linearnej, iz dysponuja kompetencjami komunikacyjny-
mi uformowanymi na absolutnie fundamentalnej kompetencji, jaka
jest czytanie ze zrozumieniem. W realiach organizacji moze to by¢
umiejetnoéé o zdecydowanie ograniczonym zasiegu siegajacym do 10%
uczestnikéw procesu.
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stowa klucze, wybraé cze$¢ najwazniejsza dla sensu tekstu,
dla graficznego przedstawienia tego, co jest w nim najwaz-
niejsze. W samej mapie wazne tez bedzie graficzne roz-
mieszczenie sléow kluczy, architektura przestrzeni, ktéra
mozemy wzmocnié¢ czytelnoé¢ mapy lub ja ostabic.

Czytelnosé, obok adekwatnos$ci mapy, jest warunkiem
oczywistym. A co z estetyka mapy my§li? Na pierwszy rzut
oka nie ma niczego bardziej aksjologicznego, tzn. trud-
niej przekladalnego na zobiektywizowane stany rzeczy od
tak sformulowanego warunku. Podobnie jak w przypadku
czytelno$ci, gdzie zwracaliémy uwage na wzorce zagospo-
darowania przestrzeni mapy, dostosowywanie wielkosci
czcionek do miejsca w hierarchii stow, tak obecnie zwracaé
bedziemy uwage na takie cechy, jak kolorystyka, kreska,
kompozycja catosci itd. W praktyce oceny map my$éli przyj-
miemy pewne konkretne rozwiazania jako wzorcowe, co nie
jest rozwigzaniem idealnym, ale pozwoli przynajmniej ukie-
runkowac $ciezke odchodzenia od uznaniowo$ci na rzecz
bardziej zobiektywizowanych, transparentnych zasad, a co
najwazniejsze — na publiczne tory. Oprécz natychmiastowe-
go efektu — w postaci zobiektywizowanych kryteriéw oceny
danego produktu pracy intelektualnej — proces ten pozwa-
la wykreowaé nowsg formule oceniania: transparentnych
kryteriow oceny.

W dazeniu do zablokowania pelnego subiektywizmu
1 braku jawnoSci oraz jasnosci kryteriéw oceny, zamienili-
$my interesujace nas wartosci na zobiektywizowane stany
rzeczy. W przytoczonym przykladzie wskazujemy jedynie
kierunek prac zmierzajacych do zobiektywizowanych kry-
teriow oceny produktéw pracy intelektualnej, a w pierwszej
kolejnoéci — mapy mys$li.

Ocena sformulowana w postaci: ,/Ta mapa nie oddaje tre-
$ci tego tekstu” jest zachowaniem z obszaru uznaniowosSci.
Jest to ten sam typ ocen, ktore pojawiaja sie juz w edukacji
szkolnej, a wystepuja w formule: , Juliusz Stowacki jest naj-
wiekszym poeta polskiego romantyzmu”, co w przetozeniu
na jezyk bardziej zobiektywizowany oznacza, ze wypowia-
dajacy taka ocene — zgodnie z sobie tylko wiadomym porzad-
kiem wartoS$ci oraz sobie tylko znanymi cechami utwordéw
Juliusza Stowackiego oraz pozostatych poetéw okresu
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romantyzmu — stwierdza, iz wedlug sobie wiadomego mode-
lu poety polskiego romantyzmu — Juliusz Stowacki zdecydo-
wanie najblizszy jest temu modelowi'*. W rzeczy samej — nie
stwierdza sie w takiej wypowiedzi niczego, z czym mozna by
podjaé prébe merytorycznej dyskusji.

Préba zamiany uznaniowo$ci na zobiektywizowane stany
rzeczy — przedstawiona powyzej — stanowi w zaprezentowa-
nej formie punkt wyjscia do dyskusji nad $ciezka realiza-
cyjna tego przedsiewziecia. Metodologicznie zadanie nie
nalezy do najlatwiejszych, ale podjecie go jako problemu
aksjologicznego — do rozwigzania w organizacji — stwarza
szanse uformowania $ciezki poszukiwan metodologicznych,
ktora jest w stanie zablokowaé uznaniowo$¢ jako jedno
z powszechniejszych zrédel braku poczucia sprawiedliwo-
$ci 1 dyskomfortu, wszedzie tam, gdzie ma miejsce ocena
produktow pracy intelektualne;.

Stopien skomplikowania zobiektywizowanych kryteriow
oceny produktéw pracy intelektualnej bedzie adekwatny
do specyfiki produktéw podlegajacych ocenie. Niemniej
stata pozostanie zasada: dazenie do zobiektywizowanych
kryteriéow, analogicznych do policzalnych stéw kluczy, opi-
sanych regul architektury zagospodarowania przestrzeni
mapy, szablonéw estetyki dostosowanej do rozpoznanych
preferencji odbiorcow, szablondéw rozwiazan graficznych
(dobre praktyki), wykazéw symboli o wysokim poziomie
komunikacyjnosci w danej grupie odbiorcow itp. Tworze-
nie takich kryteriéw jest istotnym elementem kreowania
kultury aksjologicznej organizacji, opierajace]j sie na wie-
dzy o metodologicznej odrebnos$ci wartoéci od innych sta-
néw rzeczy.

Zobiektywizowane kryteria oceny produktéw pracy inte-
lektualnej sa przykladem obecno$ci problematyki aksjolo-
giczne] w realiach wspdélczesnej organizacji. Mozna na tym
przyktadzie zilustrowac realna wage wartosSci oraz charakter
refleksyjnosci towarzyszacej rozwiazaniom z tego zakresu.
Nie jest to jednak jedyny aspekt warty odnotowania.

* Podejmowana tutaj tematyka znana jest w metodologii jako
zagadnienie prawomocnosci ocen. Pojawia sie ona takze w zwiazku
z kryteriami podzialu nauk na teoretyczne i praktyczne.
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Wartosci a bariery mentalne

Stan rownowagi aksjologicznej w organizacji jest jednym
z istotniejszych wyznacznikéw jej efektywnosci. Biernos$é
zespotu, zle relacje miedzyludzkie, brak synergii, wyso-
ka energochtonno$é¢ najblizszego otoczenia sa czesto konse-
kwencja napie¢ aksjologicznych. Ich przyczyna moze tkwié
w sprzecznosci systemu wartoéci indywidualnych z warto-
$ciami deklarowanymi w organizacji. Réwnie dobrze moze
pochodzié¢ z napieé¢ miedzy systemami deklarowanymi
a respektowanymi lub stanowi¢ pochodna labilnoS$ci sys-
temu, ktorego ostateczng wykladnig jest trudno przewi-
dywalna decyzyjnos¢ przelozonych. Szczegdlnie labilnosé
aksjologiczna, gdzie otoczenie nie ma pewnos$ci co do aktu-
alnie obowigzujacego systemu wartoéci, wywotuje wysoka
energochtonnoéé systemu nastawionego nie na efektyw-
ne dzialanie, lecz monitorowanie 1 ustalanie aksjologicz-
nych podstaw dla potrzeb kazdej decyzji. Taki stan rzeczy
uniemozliwia proces delegowania kompetencji 1 odpowie-
dzialnoSci, ktére formalnie moga byé wprowadzone zgodnie
z, przykladowo, zaleceniami metodyk zarzadzania, ale real-
nie beda blokowane wtasnie labilno$cia aksjologiczna orga-
nizacji. Zdaja sobie sprawe z tego najbardziej doSwiadczone,
funkcjonujace od dawna na rynku organizacje, ktére warto-
$ciom poswiecaja nalezyta uwage. Jednym z przejawow takiej
troski jest badanie infrastruktury intelektualno-mentalne;j.

Badanie infrastruktury intelektualno-mentalnej organiza-
¢ji opiera sie na kategoriach paradygmatéw mySlenia 1 barier
mentalnych. Zwrécimy tutaj uwage na jeden z kilkudziesieciu
syndroméw barier mentalnych, ktorego obecnoéé w organizacji
skutkuje atomizacja zespolu, a wiec grozny jest dla zespotowe-
go dzialania na rzecz dobra wspo6lnego: SYNDROM PLE-
MIENNOSCI. Co znamionuje istotna obecnosci tego syndromu
w organizacji? Przede wszystkim bierno$¢. Nawet jesli trafi sie
do takiej organizacji z fantastycznym pomystem, korzystnym
dla organizacji — jako catosci oraz indywidualnie, dla poszcze-
gblnych pracownikéw — to zespdt bedzie sprawiat wrazenie
zawodowo wypalonego, wygaszonego, niechetnego do jakich-
kolwiek zmian. Pojawig sie wprawdzie pozytywne opinie, ale
publicznie nie zyskaja one najmniejszego wsparcia. Przyczyn
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takiego stanu rzeczy moze by¢ bardzo wiele, ale jedna z cze-
$ciej wystepujacych w polskich realiach jest syndrom plemien-
noéci. Wystepuje on w takim miejscu, gdzie sa dwie grupy:
swol 1 obcy. Swoi oceniani sg zawsze dobrze. Obcy — zawsze
zle. Swol nie majg zadnej motywacji do zmian, do aktywnosci,
gdyz 1 tak oceniani beda dobrze. Natomiast obcy — bez wzgle-
du na to co zrobia — zawsze oceniani sa, zle, a wiec nie maja
najmniejszego powodu do tego, by wykazywacé sie nadmierna,
aktywnoscia. Tym bardziej, ze omawiany syndrom pojawia sie
zazwycza) w towarzystwie innego: SYNDROMU CZAROW-
NICY, ktory w sytuacji niepowodzenia koncentruje calg uwa-
ge organizacji nie na ustaleniu przyczyn, lecz na wyszukaniu
winnego 1 potraktowaniu go zgodnie z rytualem palenia cza-
rownicy. Te dwa syndromy wzajemnie sie napedzaja.

Syndrom plemiennoéci nie przejawia sie w zatrudnianiu
znajomych czy rodziny pracodawcy, lecz w sposobie oceny
rezultatéw pracy. Respektowanie tego syndromu skutku-
je przestrzeganiem okreélonego systemu wartos$ci, pewnej
wiedzy, a takze relacji miedzy warto$ciami i wiedza. Sys-
tem wartosci charakteryzuje sie usytuowaniem ,,swoich” jako
warto$ci najwyzszej oraz odlegltym umieszczeniem ,,obcych”
jako wartosci najmniej preferowanej. Tak wiec na szczycie
piramidy wartos$ci usytuowane jest ,dobro swoich”. Zaleznie
od charakteru organizacji, zrodel jej finansowania, zasad
wedle ktorych jest weryfikowana, jako przydatna — inne war-
toéci zajmuja mniej czy bardziej preferowane miejsce.

dobro
»Swoich”

D —

zapobiegli- :
P 8 uznanio-
wos¢ wobec v
G wosé
swoich

Rys. 1. Piramida warto$ci syndromu plemiennosci



| Obstary aksjologiczne we wspétczesnych organizacjach

Wszystkie jednak beda posiadaly pewne cechy wspélne.
Podstawowa, jest uznaniowosc.

Uznaniowo§¢ jest zasada oceny pracownika oparta na bra-
ku transparentnosci zaréwno decyzyjnej, jak 1 regut komu-
nikacji, relacji miedzyludzkich, relacji w obszarze kapitatu
ludzkiego. Piramida wartosci przedstawiona na Rys.1. stano-
wi rekonstrukeje systemu wartoéci respektowanego w orga-
nizacji, gdzie syndrom plemiennosci jest juz tendencja, a nie
pojawiajaca sie tylko sporadycznie przestanka decyzyjna.
Oznacza to, ze rezultaty respektowania tej piramidy plemien-
noéci maja, przewage nad rezultatami respektowania takich
wartosci jak merytorycznos$é czy dobro klienta. O tym, kto-
ra z wartosci jest deklarowana tylko, a ktéra respektowana
w praktyce — w procesach decyzyjnych, przesadzaja konkretne
produkty. Takim produktem jest w organizacji kazda decyzja.

7 psychologicznego czy socjologicznego punktu widze-
nia interesujaca nas decyzja moze ujawniaé inny kontekst
oraz sugerowac inne przesltanki. Ostatecznie jednak dotar-
cie do systemu wartoéci respektowanych oraz rekonstrukeja
potwierdza ten sam porzadek. W gre wchodzi¢ moze jedynie
odmienne ich nazewnictwo. Tak wiec plaszczyzna aksjolo-
giczna posiada walor interdyscyplinarnego identyfikowa-
nia uwarunkowan efektywnogéci organizacji, ktéry moze by¢é
potwierdzany badaniami nauk szczegdtowych.

Jedli przeksztalcié nasza piramide warto$ci w piramide
wiedzy, to moglaby ona prezentowac sie jak na Rys. 2. Zabieg

N

sukces budu-
je sie tylko
na ,swoich”

S

swojdba o
swego

kto rzadzi f reguty gry
ten ustala zZnamy
reguly gry tylko my

Rys. 2. Piramida wiedzy syndromu plemienno$ci
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tego typu pozwala odpowiedzieé¢ na pytanie o wiedze przyj-
mowana, zazwyczaj milczaco, przez organizacje. Uklad pira-
midalny wiedzy zostal tutaj zachowany tylko dlatego, aby
zachowaé graficzna odpowiednio$é jej elementéw z pirami-
da wartosci. Wiedza — w przeciwienstwie do wartosci — nie
bedzie wystepowata w formule piramidy. Natomiast porow-
nanie piramidy warto$ci deklarowanych z respektowanymi
oraz wiedzy koniecznej do realizacji wartosci deklarowanych
z wiedza akceptowana 1 wykorzystywana w praktyce — jest
punktem wyjscia do analiz problemowych infrastruktury
intelektualnej organizacji.

Dla zilustrowania miejsca i roli syndroméw barier men-
talnych w analizach MSE wspomnimy tutaj o jednym jesz-
cze syndromie o wdziecznej nazwie ,,Czyje na wierzchu”, czyli
CNW. Syndrom CNW przejawia sie w réznych formach — ade-
kwatnych do poziomu pomystowoséci jego bohateréw, ktérym
generalnie o to chodzi, aby dzialajac w ramach obowiazujace-
go prawa 1 zastanych procedur, realizowaé¢ wlasne, prywat-
ne wartoéci. Wspdlnym mianownikiem wszystkich dziatan
typu Czyje Na Wierzchu jest system wartosci, ktorego nad-
rzednym celem jest osiaganie stanu rzeczy okreslanego jako
,hasze zawsze na wierzchu”. Syndrom ten interesujacy jest
z aksjologicznego punktu widzenia, albowiem tworzy sys-
tem swoistych sit aksjologicznych, przez ktore przesiewane
sa fakty, zdarzenia, procedury i procesy zachodzace w orga-
nizacji. Sita reguluja tempo podejmowania decyzji, ukierun-
kowujac Sciezke, na jaka kierowana jest dana sprawa. Sita
te funkcjonuja bez zadnego powigzania z aksjologia wytycza-
jaca misje organizacji, jej celami, strategia, czy wynikajacy-
mi z nich celami operacyjnymi organizacji. Wspdlna cecha
1 zarazem oznaka obecno$ci CNW w organizacji jest:

— dazenie do zablokowania okreSlonych decyzji

— kierowanie spraw na martwy tor

— gmatwanie sprawy tak, aby jej sens stal sie nieczytelny
— wyszukiwanie przeszkdod formalnych

— op6znianie termindéw itd.

Dzialaniem znamiennym dla syndromu CNW jest skru-
pulatne wyszukiwanie uwarunkowan, ktére mozna uznaé
za wspierajace negatywne decyzje w sprawie. Stuzy to budo-
waniu wizerunku decydenta zainteresowanego pozytyw-
nym zatatwieniem sprawy, ale spetanego obowiazujacymi
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procedurami, przepisami itd. Tym samym procedury jako
takie jawig sie jako warto$¢ negatywna, krepujaca dobra wole
1 cheé dzialania decydenta.

Wartosci a paradygmaty mySlenia

Aksjologiczne uwarunkowania infrastruktury intelektual-
no-mentalnej zilustrujemy dodatkowo przyktadem z para-
dygmatéw myslenia. Stosunkowo najczesciej pojawia sie
paradygmat finansizmu. Finansizm jest jaskrawym przy-
ktadem dziatan respektowanych w organizacji, ktora dekla-
ruje realizacje dlugoterminowych zmian zwiekszajacych jej
efektywnosé, a w praktyce respektuje finansizm, oznacza-
jacy gtéownie lub jedynie: ciecie wydatkéw. Ciecia dotycza
nie tylko obszaréw miekkich, ale generalnie wszystkich bez
wyjatku wydatkéw, w my$él zasady, ze ,lepsza firma pocieta
do samego korpusu, ale zywa, niz ze wszystkim konczyna-
mi, ale martwa”. Ale finansizm jest czym$ wiecej, to przede
wszystkim paradygmat mys$lenia.

Redukcjonizm finansowy, ktorego potoczna wyktadniag
jest przekonanie, ze ,jak nie wiadomo o co chodzi, to cho-
dzi o pieniadze” — nalezy do jednego z najpowszechniejszych
paradygmatéw mysélenia obecnych w realnej praktyce spo-
leczno-gospodarczej, produkeyjnej, administracyjnej itd. cza-
séw kryzysu. Redukcjonizm finansowy postrzegamy przede
wszystkim jako metodologiczne, stosunkowo powszechne
zjawisko, sprowadzajace sens wyjasniania przyczyn tego, co
nieznane do identyfikacji finansowych przestanek przyczy-
nowo-skutkowych. Taka wyktadnia badania zjawisk znajdu-
je szczegdlnie podatny grunt w czasach tzw. kryzysu.

Zrédet popularnosci redukcjonizmu finansowego naleza-
loby szukaé bardziej poza teoretycznymi fascynacjami wia-
Sciwymi wezesniejszym przejawom redukcjonizmu — takim
chociazby jak klasyczny mechanicyzm. O ile mechanika kla-
syczna wydawala sie kuszaca i rzeczywiScie w jej §wietle
idea jednej, uniwersalnej teorii wyjasniajacej cata rzeczywi-
sto$§¢ — przyrodnicza, biologiczna, spoleczna — mogta kusié
intelektualnie, to w przypadku finansizmu decydujacy zda-
je sie by¢ porzadek wartoéci, sptaszczajacy cata piramide do
zysku, a cele dziatania — do finansowych korzyéci. Juz nawet
nie ekonomicznych, ale czysto finansowych.
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Rys. 3. Struktura paradygmatu myslenia

Finansizm jest sposobem mysélenia, ktérego artykulacje
stanowia, przekonania o wyjatkowej 1 bezwzglednej sku-
tecznosci tylko zachowan finansowych. Jest pewnym para-
dygmatem, ktorego specyfike wyznaczaja indeksy dwéch
elementéw: wiedzy oraz warto$ci. Paradygmat obejmuje
dodatkowo — relacje miedzy wartosciami a wiedza, tj. rela-
cje harmonii lub dysharmonii na rzecz jednego z elementéw
sktadowych: wiedzy lub wartosci. W jezyku teorii kultury
mowa jest nie o sposobie myslenia czy jego paradygmatach,
lecz przekonaniach.

Humanistyka zintegrowana ma wiec obecnie — jako pro-
gram dzialania — stosunkowo niekorzystny klimat intelektu-
alny uksztaltowany wlasnie finansizmem, ktéry w réznych
formach 1 postaciach opanowat nie tylko my$lenie potocz-
ne, ale daje o sobie znaé¢ w réznych obszarach decyzyjnosci.
Oczywisto$é wyjasnien dostarczanych przez paradygmat
mys$élenia redukcjonizmu finansowego zdaje sie zaspokajaé
potrzeby poznawcze, jak 1 praktyczne decyzyjnosci czasow
kryzysu. Obserwujac praktyczna wykltadnie tak uksztatto-
wanej teoretycznosci, trudno nie odnie$¢ wrazenia, iz pole
kategorii intelektualnych obstugujacych praktyke spotecz-
na, szczegoblnie produkeyjna, zostalo tak dramatycznie
ograniczone, iz bliskie jest biologizmowi. Organizacje pro-
dukcyjne traktowane jako niewydolne organizmy poddawa-
ne sa fizycznym cieciom — dla ratowania zyciowych funkeji
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reszty organizmu. Logika tych cieé nie jest ani chirurgicz-
na, ani systemowa — tylko finansowa. Z tej perspektywy
pozbywanie sie najbardziej kompetentnych fachowcéw, sta-
nowiacych w firmie praktycznie jedyne zr6dto merytoryczne;j
wiedzy, a tym samym jedyna szanse utrzymania przewagi
nad konkurencja — traktowane jest jako niwelowanie naj-
wiekszych zrodel kosztow statych.

Dysharmonia relacji wiedzy 1 warto$ci, z wyrazna, 1 bez-
wzgledna dominacja systemu wartosci, sptaszczonego do jedy-
nej wartosci: ZYSKU, skutkuje akceptacjq dziatan, ktorych
celem maksymalnie preferowanym jest, z jednej strony, eli-
minacja zrodet kosztow, a z drugiej maksymalizacja zyskow —
nawet kosztem warto$ci wezedniej uznawanych za wazkie
1 niezbedne w akceptowanej piramidzie wartosci. Wskazana
dysharmonia oznacza blokade innej wiedzy, jak tylko uza-
sadniajacej przyjety porzadek wartosci. Jest to forma ide-
ologizacji decyzyjnoéci wyrazajaca sie w formule ,,dobierania
wiedzy” do wybranych warto$ci. Mozliwa jest teoretycznie
sytuacja odwrotna, w ktérej dysharmonia decyzyjnosci przy-
biera postaé ,przeteoretyzowania” 1 warto$ci dobierane sa pod
katem wiedzy uznanej za dogmat. Widac¢ stad, jak bardzo
proces decyzyjnosci narazony jest na dysharmonie 1 jak bar-
dzo potrzebna jest stata obserwacja proceséw decyzyjnoséci
w aspekcie wyznaczonym humanistyka zintegrowana — czy
szerzej — wiedza humanistyczna. Jest to bowiem perspek-
tywa spojrzenia na dzialania dowolnej organizacji, jej efek-
tywnoéci 1 uwarunkowania zmian w sposob, ktéry nie jest
brany pod uwage w powszechnej praktyce kontroli, audytu
czy kontrolingu.

Aksjologia epistemologiczna w praktyce konsultingowe]

Formuta niniejszej publikacji ogranicza mozliwos$ci prezen-
tacji praktycznych zastosowan metodologii humanistyki
zintegrowanej, rozwijanej w postaci badan infrastruktury
intelektualno-mentalnej. Dlatego tez bardziej dla zilustrowa-
nia niz demonstracji rzeczywistych mozliwosci, jakie niesie
ze soba tak ukierunkowane podejscie do organizacji, omowi-
my tylko wybrane aspekty praktyki konsultingowo-dorad-
czej, nawiazujacej do MSE.
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Przyktad dotyczy wsparcia infobrokerskiego'® praktyki kon-
sultingowej. Umozliwia ono poznanie $rodowiska organizacji.
Jedna z metod wspierajacych to zadanie jest rekonstrukcja
logiczna systemu wartosci preferowanych w danej organiza-
CJi. Sciezek realizacji zamysltoéw inforbrokerskich jest tak duzo,
jak mozliwosci asocjacyjnych. W przypadku wiekszych organi-
zacji wazkim zrédltem informacji sa fora oraz oficjalne strony
internetowe. Warsztat infobrokerski nie ogranicza sie bynaj-
mniej do samego wyszukania informacji, ale przede wszystkim
umiejetnosci interpretacji dostepnych tresci. Kategoryzacja
problemowa oparta na pryncypiach MSE ukierunkowuje ja
na przekonania, a tym samym na wartosci. Stad szczegdlne
tutaj nimi zainteresowanie. Nie ma gotowych szablonéw do
naséladowania, jak radzi¢ sobie z takimi zadaniami, ale warto
dzielié¢ sie do§wiadczeniami, gdyz z kazdego przypadku mozna
wyclagnacé wnioski dla wlasnych potrzeb. Na takiej tez zasa-
dzie traktowacé nalezy przyktad z fragmentu przygotowan do
obecnosci konsultantow w jednej z wiekszych polskich firm?,

5 O infobrokerskie systemowym wspomina Jarostaw Boruszew-
ski, ,Jakos¢ 1 wiarygodnoéé informacji w infobrokerstwie”, Lingua ac
Communitas, Vol. 22, 2012, s. 241-250.

¥ Na podstawie tekstu: ,Nasi pracownicy stanowia najwieksza,
warto$¢ firmy, sa partnerami w biznesie. Profesjonalni, zaangazowa-
ni, zidentyfikowani z firma, i otwarci na nowe wyzwania. Dzieki ich
efektywnej pracy PESA zdobyla pozycje lidera na rynku kolejowym
w Polsce. PESA zapewnia odpowiednie warunki poprzez nowocze-
sne zarzadzanie 1 stwarzanie mozliwosci rozwoju. PESA Bydgoszcz
SA ktadzie szczegblny nacisk na ciagle podwyzszanie umiejetnosci
zawodowych calego personelu, stwarzajac warunki rozwoju kwa-
lifikacji zawodowych pracownikéw, poprzez studia podyplomowe,
studia zaoczne oraz wszelkiego rodzaju szkolenia dla wszystkich
grup pracowniczych. Polityka personalna PESA Bydgoszcz SA
przewiduje ciggle podwyzszanie kwalifikacji zatrudnionego per-
sonelu. Corocznie organizowane sg szkolenia wewnatrzzaklado-
we, ktore przeprowadzane sa przez specjalistéw z danego zakresu.
Zalety pracy w PESA:

— Mozliwo§é pracy w dynamicznie rozwijajacej sie firmie, ktora sta-
wia na ludzi przedsiebiorczych, otwartych 1 zaangazowanych,

— Mozliwoéé podnoszenia kwalifikacji zawodowych,

— Praca w milej 1 przyjaznej atmosferze wsréd ludzi, ktorzy dosko-
nale sie rozumieja,

— Gwarantujemy zarobki adekwatne do powierzonego zakresu obo-
wiazkéw,

— Mozliwo§é realizacji wtasnych pomystéow, dzieki wdrozonemu sys-
temowi KAIZEN.
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Piramida warto$ci deklarowanych: — @ wartosci oferowane Q - wartoci oczekiwane

Rys. 4. Piramida warto$ci zrekonstruowanych z oferty pracy

Materiaty infobrokerskie tworzone sa w postaci kwantéw
wiedzy 1 drzew problemoéw. Jako rezultat proceséw inter-
pretacyjnych pojawiaja sie komentarze asocjacyjne, mie-
dzy innymi w postaci rekonstrukeji logicznej interesujacych
nas systemo6w aksjologicznych poznawanej organizacji. Oto
przyktad takiej rekonstrukcji przeprowadzonej na podstawie
cytowanego w przypisie tekstu. Infobroker zwrécil uwage na
warto$ci oferowane oraz oczekiwane potencjalnych pracow-
nikéw. W kontekscie efektywnoSci organizacji, a szczegélnie
pracowniczych uwarunkowan zmian, wdrazania nowych pro-
jektow — jasna struktura aksjologiczna jest punktem wyjsécia

Kazdego roku PESA organizuje praktyki zawodowe (szkolne) dla
studentéw oraz uczniéw szkél §rednich. Gwarantujemy mozli-
wo$¢ zdobycia nowych umiejetnoéci oraz do§wiadczenia niezbed-
nego w dalszej karierze zawodowe] mtodych ludzi. Pod opieka
profesjonalistow, praktykanci poznaja wybrany przez siebie obszar
funkcjonowania firmy. Celem PESA jest wspieranie rozwoju mlo-
dych ludzi, tak aby mogli ,,zaistnie¢” na nietatwym rynku pracy.
Wspélpracujemy z licznymi uczelniami zaréwno w regionie,
jak 1 calym kraju” [http:// pesa.pl/pl/Kariera/O_pracy_w_PESA,
dostep: 2012-05-26].
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do bardziej szczegétowych analiz uwarunkowan i realnych
mozliwos§ci zmian.

Zestawienie warto$ci oferowanych przez pracodawce jest
dobrym punktem wyjscia do analizy sposobu mys$lenia organi-
zacji. Jest to element przekonan deklarowanych 1 jako taki sta-
nowi punkt wyjécia do analiz aksjologicznych przynajmniej na
poziomie deklaratywnym. Warto poréwnaé te piramide war-
toScl z misjg organizac)i oraz jej strategia. Przede wszystkim
chodzi tutaj o odpowiedz na pytanie o spdjnosé aksjologiczna
konkretnego produktu, jakim jest oferta pracy, z deklarowana,
misja oraz strategia organizacji. Ponadto, w sytuacji poszuki-
wania uwarunkowan efektywnoéci organizacji, cechy pozada-
ne u pracownikéw, sformutowane w ofercie pracy sa, z jednej
strony, Swiadectwem sposobu myélenia stuzb HR, a z drugie;j,
sygnalem obecnoéci potencjalnych problemoéw, ktére dostrzega
badana organizacja oraz stara sie je rozwigzac ruchami kadro-
wymi. Skoro oczekuje sie od nowych pracownikéw profesjonali-
zmu, identyfikacji z firma oraz otwartos$ci na nowe wyzwania,
to by¢ moze taka jest wlaénie diagnoza wewnetrznych klopo-
tOw organizacjl. Sa, to oczywiscie dywagacje czysto teoretyczne,
ale warto w planowanych wywiadach 1 éciezkach konwersacji
oraz analizach dokumentéw watki takie wprowadzié.

Przy naszym produktowym sposobie myslenia poszukiwac
bedziemy standaryzowanych zachowan potwierdzajacych,
np. w systemie wynagradzania, a wcze$niej — oceny pracowni-
kéw, obecnosci zobiektywizowanych kryteriéw oceny wskaza-
nych wartoéci. Przykladowo: jak bada sie otwarto$é na nowe
wyzwania? Jest to punkt wyjscia do poznania uwarunkowan
infrastruktury intelektualno-mentalnej, poznania barier men-
talnych, paradygmatéw myslenia, systemow wartosci.

Punktéw wyjsécia do analiz moze by¢ oczywiscie znacznie
wiecej. Jesli pracodawca gwarantuje mila atmosfere w miejscu
pracy, to az prosi sie o poznanie standardow zachowan, ktére
moga taki stan rzeczy jesli juz nie zagwarantowac, to tworzyc
warunki do jego zaistnienia. Jeéli bedzie to relacja atencji, jako
podstawa zachowan w organizacji — odpowiednio promowa-
na i faktycznie respektowana, to relacje miedzyludzkie beda
zapewne poprawne, a szansa na mita atmosfere bardzo duza.

Zaistnienie w jakiejkolwiek organizacji w roli konsultanta
z gotowymi receptami jest jednym z najgorszych wariantow
konsultingu, jaki moze sie zdarzy¢. Nie o taki wzorzec tutaj
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chodzi. Dlatego kontakt z organizacja poprzedzamy rozpozna-
niem infobrokerskim oraz interpretacja oparta na rekonstruk-
¢ji logicznej, ktéra bedzie pomocna w kontakcie z produktami
praktyk organizacyjnych, w ktérych poszukiwaé bedziemy
wiedzy 1 wartosci respektowanych w danej organizacji.

Nowy typ spoleczeristwa: spoteczeiistwo informacyjne

Kontynuujac rozpoczety wezesniej watek, dotyczacy zrodet
modeli organizacji, funkcjonujacych w naszej realnosci spo-
lecznej, gospodarczej czy politycznej, dopowiedzmy obecnie,
ze sposdb myslenia o wspodlczesnej organizacji tworzony jest
przede wszystkim przez nauki o zarzadzaniu. To one spel-
niajac role kreatora, eksperta, mentora — zasilaja kadrowo
srodowiska menedzeréw biznesu i administracji.

Ponadto wazka role w upowszechnianiu sposobu mysle-
nia o organizacji odgrywaja u nas produkty legitymizowane
uznanymi rynkowo certyfikatami. Z jednej strony, sa to obec-
ne na polskim rynku od wielu lat standardy typu ISO, a z dru-
giej produkty brytyjskie'” oraz analogiczne do nich metodyki
zarzadzania projektami. Wprawdzie wchodza one zazwyczaj
w sktad programu studiow ekonomicznych, ale wymienia-
my jej tutaj odrebnie — dla zaznaczenia ich roli bezposred-
nio w Srodowisku pracy, gdzie kreowane sq $ciezki kariery
zawodowej, certyfikowane kompetencje 1 budowane strategie
organizacji. Odgrywaja one ponadto wazka role w kreowaniu
sposobu mys$lenia o miejscu pracy ze wzgledu na deklara-
tywny!® ich udzial w ksztaltowaniu kultury projektowej,

" Najbardziej rozpowszechnione sa metodyki zarzadzania pro-
jektami. Mam tutaj na mysli produkty rynkowe takie jak PRIN-
CE2®, ITIL®, M_o_R®, P30®, MSP®, P3M3®, MoV™, MoP™, Swirl
logo™, ktére sa zarejestrowanymi znakami handlowymi Cabinet
Office, czy CHAMPS2® bedacym znakiem handlowym Birmingham
City Council.

® Coraz czesciej w polskich warunkach wymogi tego typu stawia-
ne sa partnerom biznesowym w procedurach przetargowych. Podkre-
§lamy tutaj deklaratywny charakter obecnosci poszczegélnych metodyk
dlatego, ze przejscie od ,,papierowej” formuly do rzeczywistego wdroze-
nia metodyk — jest procesem czasochlonnym, wymagajacym nie tylko
zrozumienia realizowanych idei, ale takze zmiany systeméw wartoscio-
wania, zablokowania obecnych tam barier mentalnych, czego sie z zasa-
dy nie rozpoznaje.

|14



44|

Tadeust Wojewddzki |

odpowiedzialnej za przebieg 1 skutecznos¢ wprowadzanych
zmian spotecznych oraz gospodarczych po wejsciu Polski do
UE — zaréwno w skali mikro, jak 1 makro.

Specyfike wspoétczesnych miejsc pracy znamionuje nie tyl-
ko wazki w nich udziat kultury projektowej, ale takze wie-
dzy. Specyfika ta wynika z roli, jaka wiedza pelni w nowym
typie spoleczenstwa, nazywanym informacyjnym. Roli juz
nie tylko wsparcia procesow agrarnych (w spoleczenstwie
agrarnym, gdzie masowym produktem finalnym byty pro-
dukty rolne) czy procesow produkcyjnych (w spoteczenstwie
industrialnym, gdzie role produktow rolnych zajely przemy-
stowe), ale roli masowego produktu finalnego. Produkcja wie-
dzy jest technologicznie jakoSciowo odmienna od wczesnie)
znanych 1 masowo stosowanych. Wymaga tez nowego typu
kompetencji. Podobnie, jak produkcja przemystowa powotala
do zycia kompetencje inzyniera i upowszechnila je na maso-
wa,_skale, tak samo obecnie potrzebny jest nowy typ kompe-
tencji — z zakresu inzynierii wiedzy. Konieczne jest znawstwo
wiedzy, ale nie tylko jako warto§ci ekonomicznej'®. Chodzi
tutaj o znawstwo warsztatowe, a wiec o epistemologiczne,
metodologiczne, kulturowe, bibliotekoznawcze. Tymczasem
ograniczenia w rozwoju nauk o zarzadzaniu sa wprawdzie
wyraznie artykulowane®, ale nie ma to praktycznego przeto-
zenia ani na powszechnoé¢ modelu organizacji, ani na zakres
potrzeb inspirowanych i rozpoznawanych w organizacjach.

Tymczasem wraz z rola wiedzy — jako finalnego produktu
organizacji XXI wieku — radykalnemu przesunieciu ulega-
ja gléwne akcenty zainteresowan cywilizacyjnych, skon-
centrowanych wcze$niej na problemach technologicznych,
produkeyjnych, a obecnie — humanistycznych. Zwiazana
jest z tym koniecznoéé uwzgledniania w procesach plano-
wanych zmian — uwarunkowan intelektualno-mentalnych,
ktére w skrécie nazywamy sposobami mys$lenia.

Po6ki model spoteczenstwa informacyjnego prébuje sie
wdrazaé w starej formule spoteczenstwa industrialnego,

¥ Wycena kapitatu ludzkiego w starych kategoriach ekonomicz-
nych napotyka trudnos$ci analogiczne do tych, ktére pojawiaja, sie przy
prébach zredukowania inzynierii wiedzy do zarzadzania wiedza.

¥ Przekonania takie formutuje Lukasz Sutkowski, Epistemologia
w naukach o zarzqdzaniu, PWE, Warszawa 2005.
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przesuniecia akcentéw, o ktérych tutaj wspominamy, widocz-
ne sa przede wszystkim w postaci napiec 1 konfliktow. Hege-
monia my$lenia znamiennego dla finansizmu, w potaczeniu
z fascynacja dla gadzetowe) informatyki?!, przestaniaja obraz
narastajacych konfliktow spowodowanych nieadekwatno$cia
industrialnego sposobu myélenia, do potrzeb inzynierii wie-
dzy 1 zmian mentalnych w sposobie organizacji pracy. Stare
struktury nie potrafia ukierunkowac jej zgodnie z wymogami
modelu organizacji inteligentnej, nastawionej na rozwiazy-
wanie problemow i1 angazujacej samodzielnie myslace pod-
mioty w procesy kreowania 1 wdrazania obszarow wiedzy
adekwatnych: z jednej strony do rozwigzywanego problemu,
a z drugiej — do aktualnego stanu wiedzy w danej dziedzinie.

Podsumowanie

Identyfikacja infrastruktury intelektualno-mentalnej wspot-
czesnych organizacji, a szerzej — zespoléw nastawionych
na realizacje okreslonych celéw, jest obszarem penetracji
badawczej, w ktérym problematyka wartosci odgrywa waz-
ka role. Nazwanie go aksjologia epistemologiczng ma uza-
sadnienie w metodologicznej triadzie wiedzy, wartoséci oraz
relacji miedzy nimi. Triadzie decydujacej o tym, ze kazda
z dziedzin poznajemy lacznie, we wzajemnych relacjach
1 kolejnos$ci wynikajacej nie z ustalen metodycznych, ale
dostepnoséci wiedzy uzyskanej w procesach inforbrokerskich,
stanowiacych integralna, cze$¢ MSE?2,

I Przejawem tego zbyt ciasnego gorsetu starego spoleczenstwa
nakladanego na nowe potrzeby, z wykorzystaniem swoistej protezy
adaptacyjnej jest tayloryzm informatyczny. Por. http:/gazetapraca.
pl/gazetapraca/1,90445,15265323,_O_robieniu_kariery_nawet_nie_
mysle__Zaczynam_miec.html?as=1.

I Por. http:/www.crm.com.pl/offer/28, dostep: 2013-05-30.
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