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DYLEMATY W ZAKRESIE KSZTAL TOWANIA
KOMPETENCJI MENEDZERSKICH

W PERSPEKTYWIE ZASTOSOWANIA

ROZNYCH MODELI EPISTEMOLOGICZNYCH.
POMIEDZY UNIWERSALIZMEM A RELATYWIZMEM
W ZARZADZANIU

Ponowoczesny swiat organizacji jest chaotyczny, zmienny, podzie-
lony na fragmenty o zamazanych i ciggle pulsujgcych granicach.
Taki swiat budzi niepokoj menedzerow skazanych na globalna kon-
kurencje, rozgrywang migdzy amorficznymi strukturami zmiennych
i trudno czytelnych siatek powigzan, sojuszy, koalicji.

Andrzej K. Kozminski

Podstawowym celem procesu ksztalcenia menedzeréw jest ksztaltowanie takich kompetenciji
w zakresie zarzgdzania, ktore w sposob najbardziej skuteczny umozliwiajg absolwentom szkot
wyzszych o profilu biznesowym konkurowanie w realizacji réznorakich zadan wynikajacych
¢+ prowadzonej dzialalnosci gospodarczej. Realizacja tego celu nie jest jednak przedsiewzigciem
tatwym 1 w duzej mierze jest uzalezniona od przyjetego w procesie badawczym 1 potem eduka-
cyjnym modelu epistemologicznego. Celem niniejszego opracowania jest proba odpowiedzi na
pytanie o mozliwos¢, z jednej strony, opracowania 1 praktycznego zastosowania uniwersalistycz-
nego modelu epistemologicznego w nauce o zarzgdzaniu, z drugiej, zdefiniowania uniwersalnego
profilu kompetencyjnego wspolczesnego menedzera.

Stowa kluczowe: kompetencje, réznorodnos¢, uniwersalizm, teoria zarzgdzania, epistemologia

1. WPROWADZENIE: POMIEDZY RELATYWIZMEM
I UNIWERSALIZMEM W ZARZADZANIU

Powstawanie i rozwdj organizacji o zasiegu globalnym, w sposob natural-
ny doprowadzilo w teorii organizacji i zarzadzania do zderzenia réznych modeli,
metodologii, systemow wartosci, tradycji i sposobdw rozumienia rzeczywistosc,
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w naszym przypadku rzeczywistosci gospodarczej. Zastana 1 doswiadczana empi-
rycznie przez menedzerdw oraz badaczy wspdlczesnych organizacji rdéznorodnosc
kulturowa w przestrzeni globalnej prowadzi w sposéb naturalny do ksztaltowania sig
réznych, czgsto przeciwstawnych postaw, teorii 1 metod badawczych, modeli zarza-
dzania, w tym wyborow uwzgledniajacych planowanie $ciezek karier, kompetencji
menedzerskich czy tez strategii rozwoju indywidualnego 1 organizacyjnego. Mozna
wyodrebni¢ dwa modele poznawcze w zarzadzaniu: model oparty na zalozeniach
relatywistycznych 1 model zbudowany na przestankach uniwersalistycznych.
Pierwszy model epistemologiczny interpretuje réznorodnos¢ jako zjawisko unie-
mozliwiajace zdefiniowanie jednego, wspdlnego, uniwersalnego modelu metodolo-
gicznego, wspolnej plaszczyzny aksjologicznej lub jako brak istnienia obicktywnego
wzorca, punktu odniesienia w zakresie badan diagnostycznych i projektowych. W tym
przypadku mozemy wskaza¢ na postawe, ktorg dla potrzeb niniejszego opracowa-
nia, nazwiemy relatywistyczng'. Zaklada ona «a priori niemozliwos¢ zbudowania
uniwersalnego modelu zarzadzania organizacja w perspektywie globalnej — zawsze
bowiem determinizm kulturowy, historyczny, spoleczny itd. bedzie subicktywnie
rozstrzygal o racjach i slusznosci doboru odpowiedniego modelu zarzadzania, ze-
stawu kompetencji czy tez afirmowanych wartosci. Dopasowanie owego modelu do
na przyklad kontekstu kulturowego zawsze bedzie kluczowym czynnikiem sukcesu
w budowaniu sprawnosci organizacyjnej. W tym tez przypadku konieczne staje si¢
definiowanie 1 opisywanie modeli zarzadzania w wymiarze cywilizacyjnym, kul-
turowym, regionalnym, narodowym. Stad tez mowimy na przyklad o zarzadzaniu
amerykanskim, japonskim, europejskim, klasycznym 1 wspolczesnym, industrial-
nym czy tez postindustrialnym. Reasumujac, przez zastosowanie relatywizmu po-
znawczego w teorii zarzadzania, probuje si¢ opisywac zlozZong i réznorodng rze-
czywisto$¢ wspolczesnych organizacji w ramach réznych zalozen aksjologicznych,
stylow, tradycji, norm i standardéw. Prowadzi to w prostej linii w nauce o zarzadza-
niu do zjawiska opisanego w literaturze przedmiotu jako eklektyzm (Koontz 1961:
182; Bielski 1997: 27; Krupa 2005: 339) czy tez postmodernizm (Kostera 1996: 9).
Postmodernizm wpisujacy si¢ w tzw. ,,dzungle” teorii 1 metod nie jest i nie musi
by¢ jedyna opcja badawcza w ramach nauki o zarzadzaniu XXI w. Mozemy bu-
dowac¢ teori¢ zarzadzania na podstawie zupelnie innego zalozenia, na paradygma-
cie uniwersalistycznym?, w ramach ktoérego roznorodnos¢ jest przejawem przede

! Przez relatywizm rozumiemy perspektywe badawcza opartg na zalozeniu, ze ,,prawdziwosé
wypowiedzi mozna ocenia¢ wylgcznie w kontekscie systemu, w ktdorym sg one wypowiadane. Tym
samym relatywizm stwierdza, ze nie istniejg zdania niosgce absolutng tres¢, ktorych ocena bylaby
identyczna 1 niezalezna od jej kontekstu. Prawdziwos¢ dowolnego sadu zalezy od przyjetych zalozen,
pogladéw czy podstaw kulturowych” (Stownik jezvka polskiego 1995).

2 Przez uniwersalizm rozumiemy poglad w nauce oparty na zalozeniu istnienia jednej, nadrzednej
prawdy w zakresie opisywania 1 interpretowania rzeczywistosci, w naszym przypadku rzeczywistosci
spolecznej, organizacyjnej. Uniwersalizm w zarzgdzaniu dgzy do zbudowania jednego, wspélnego mo-
delu, ktory umozliwia opisanie kazdej dzialalnosci czlowieka o charakterze gospodarczym, niezaleznie
od takiego czy innego kontekstu. Uniwersalizm jest przeciwienstwem partykularyzmu.
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wszystkim olbrzymiego bogactwa, kapitatlu kulturowego 1 spolecznego. Nie musi to
automatycznie wykluczaé, wspolnych dla kazdej organizacji typu ekonomicznego
paradygmatow, pryncypiow, modeli sprawnego zarzadzania czy tez administrowa-
nia. Bez wzgledu na czas i1 przestrzen zawsze przeciez méwimy o uniwersalnym
wymiarze sprawnosciowym jak tez etycznym, estetycznym i intelektualnym. Moze
zmieniac si¢ forma, sposob realizacji 1 komunikacji tych paradygmatow, niemniej
jednak same zalozenia maja wlasnie charakter uniwersalny. Jezeli nawet wspolczes-
ny $wiat organizacji ma struktur¢ wiclowymiarowa, niec musi to oznacza¢ konfliktu
na gruncie teorii i praktyki prowadzacego do relatywizmu postaw 1 stylow. Mozemy
moéwié w tym przypadku po prostu o réznorodnosci, ktora staje si¢ w tym momencie
implicite wartoscig uniwersalng, a nie zagrozeniem generujagcym wzrost niepewno-
$ci czy tez ryzyka w zarzadzaniu.

Powyzsze rozwazania o charakterze epistemologicznym majg olbrzymie zna-
czenie w zakresie planowania, ksztaltowania i oceny kompetencji rozumianych jako
Ltrwale wlasciwoscei jednostki (motywy, cechy, postawy 1 wartosci, wiedzg 1 umie-
jetnosci), prowadzace do osiagania przez nie wysokich i/lub ponadprzecietnych
efektow pracy” (Pocztowski, Mis 2002: 69). Wydaje sig, ze istnieje Scisla zalez-
nos¢ pomiedzy przyjetym modelem, sposobem odczytywania zlozonosci organiza-
cyjnej a wypracowanymi wzorcami postgpowania w zakresie ksztaltowania profili
kompetencyjnych. Celem niniejszego opracowania jest proba odpowiedzi na pyta-
niec 0 mozliwo$¢, z jednej strony, opracowania uniwersalistycznego modelu episte-
mologicznego w nauce o zarzadzaniu, z drugiej, praktycznego jego zastosowania
w zakresie zdefiniowania uniwersalnego profilu kompetencyjnego wspolczesnego
menedzera.

2. W POSZUKIWANIU UNIWERSALNEGO MODELU POZNANIA
W NAUKACH O ZARZADZANIU - BILANS OTWARCIA

Réznorodnos¢ wiagze si¢ z koniecznoscig poszukiwania takich modeli poznaw-
czych, ktére potrafia opisywac zlozong rzeczywistos¢ organizacyjng. Literatura
przedmiotu dostarcza rozne odpowiedzi na tak zdefiniowany postulat.

Po pierwsze, rozumienie 1 opis $wiata organizacji i zarzgdzania moze si¢ doko-
nywac przez tzw. model dychotomiczny. Opisuje on rzeczywistos¢ skrajnie prze-
ciwstawng. Jest si¢ tu albo tam. Osigga si¢ zysk albo stratg. Etyka si¢ oplaca albo
nie. Jest si¢ wygranym lub przegranym w wyniku prowadzonej swoistej gry gospo-
darczej. Model dychotomiczny zasadniczo dzieli rzeczywistos¢ organizacyjna tylko
na efektywna 1 nieefektywna — ma tutaj zastosowanie swoiste fertium non datur.
Wydaje si¢, ze w ninigjszej perspektywie nie ma mozliwosci jakiegokolwiek poro-
zumienia, kompromisu, harmonii czy tez budowania wewngetrznie spdjnej, zintegro-
wanej przestrzeni kulturowej. Oznacza to rowniez brak mozliwosci wypracowania

171



spdjnego modelu kompetencyjnego. Bedziemy zmuszeni przeciwstawiac tzw. kom-
petencje twarde — migkkim, perspektywe krotkoterminowg — dlugoterminowej, kon-
frontowac aspekt lokalny z wymiarem globalnym, interesy biznesu z mozliwoscia-
mi uczelni, sprawdzone schematy postgpowania z wizjami przyszlosci itd. W takim
modelu nie ma miejsca na dyskusje, ktéra obejmowalaby rézne grupy interesariuszy,
rézne uwarunkowania organizacyjne, rézne interesy czy tez rdézne zalozenia stra-
tegiczne. Najwickszym jednak przegranym jest sam student (przyszly menedzer),
ktory staje si¢ ,,zakladnikiem” rozwiazan, ktore nickoniecznie pozwola mu rozwing¢
takie kompetencje menedzerskie, jakie pozwola mu na indywidualny 1 niezalezny
od potrzeby chwili rozw¢j zawodowy w rdéznorodnej przestrzeni organizacyjnej, nie
tylko dzialajacej lokalnie ,tu 1 teraz”, ale réwniez w wymiarze globalnym.
Konsekwencja myslenia dychotomicznego jest postawa w zarzadzaniu, ktorg
definiujemy jako model jednolitosci. Opisuje on jednowymiarowe modele organi-
zacyjne koncentrujace si¢ na tylko jednym aspekcie swojej dzialalnosci. Dokonuje
si¢ to w wyniku sprowadzenia rzeczywistosci organizacyjnej do jednego wymiaru
(czynnika) przy cze¢stym zalozeniu ceateris paribus. W przypadku modelu jednolito-
sci fragmentaryzacja wiedzy prowadzi do pokusy interpretowania czy wregcz nadin-
terpretowania réznych zagadnien za pomoca tego samego wzorca metodologicznego
— pojawia si¢ swoisty absolutyzm poznawczy. Przyczynia si¢ to do czestych konflik-
tow metodologicznych, terminologicznych, w tym epistemologicznych. Przykladem
tego typu zachowan badawczych jest powszechnie wystepujacy w literaturze przed-
miotu tzw. funkcjonalizm, tayloryzm, ekonomizm, idealizm?. W zakresie ksztalto-
wania kompetencji menedzerskich 6w proces bedzie si¢ charakteryzowal wyborem
jednej Sciezki, jednego celu, jednego systemu wartosci, jednego sposobu, schematu
rozwigzywania wszystkich problemow. W dluzszej perspektywie iluzoryczna swia-
domos¢ wlasnych racji jako jedynie najlepszych wyklucza catkowicie przestrzen do
innowagcji i zmian zar6wno na poziomie indywidualnym, jak i organizacyjnym.
Inng perspektywa poznawcza jest koncepcja oparta na tzw. modelu etatystycz-
nym. W rozumieniu nauki o zarzadzaniu zaklada on prymat, dominacje, koniecz-
nos¢ podporzadkowania si¢. Mamy tym razem do czynienia ze swoistym ,imperia-

3 ,W pierwszym przypadku, jak wskazuje Aniela Dylus, uczeni zapominajg o elementarnych pra-
wach ekonomicznych, tzn. »w imi¢ braterstwa 1 caritas wspanialomyslnie, ale za szybko 1 na cudzy
rachunek domagaja si¢ podporzgdkowania czynnikoéw gospodarczych temu, co ludzkie, osobowe, du-
chowe. Formulujg wzniosle, ale nierealistyczne zgdania 1 apele wobec podmiotéw zycia gospodarcze-
go«. W drugim ekstremalnym przypadku dzialalnos¢ gospodarcza nie podlega jakiejkolwiek refleksji
natury etycznej. »Generalnie oznacza to przyznanie racjonalnosci ekonomicznej zdecydowanego prio-
rytetu nad wymogami moralnymi. W przypadku ewentualnego konfliktu racje moralne muszg usta-
pic«. W przypadku ekonomizmu zroédlem agnostycyzmu aksjologicznego w wymiarze kulturowym
jest w prostej linii model czlowieka utylitarnego homo oeconomicus. /. tego tez wzgledu »zaangazowa-
ni w walce konkurencyjnej przedsiebiorcy 1 handlowcy czesto sg przekonani, ze cheae osiggnac sukces
gospodarczy, albo nawet tylko dotrzymac kroku konkurentom, nie mogg sobie pozwoli¢ na luksus po-
stepowania zgodnie z wlasnym sumieniem«. Warto$ci kulturowe sg traktowane wprost jako zagrozenie
wytworzenia wartosci ekonomicznych” (Krupa 2003).
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lizmem” poznawczym, ,poprawnoscia polityczng” w nauce, w organizacji, w tym
nauce o zarzadzaniu. W tej perspektywie probujemy zdominowaé, narzucic, czg-
sto pomijajac dyskusje, w ramach ktorej) prowadzi si¢ spor o ,,pryncypia”, jedynie
stuszne koncepcje, zasady, rozwigzania czy tez filozofie zarzadzania. Jedynie slusz-
na prawda ostatecznie ,,wypycha” poza margines tych, ktérzy majg jednak mimo
wszystko watpliwosci, ktdrzy nie majg na tyle indywidualnego lub tez tzw. srodowi-
skowego PR, aby moc si¢ , przebi¢” z wlasng perspektywa metodologiczng czy tez
epistemologiczng. Bardzo dobrym przykladem tego typu myslenia jest trwala ten-
dencja do definiowania w sposob centralny, przez rézne instytucje 1 podmioty admi-
nistracyjne lub biznesowe (korporacje migdzynarodowe) wystandaryzowanych wy-
magan w zakresie kompetencji absolwentéw — kandydatéw na pracownikow, w tym
menedzerow. Nie uwzglednia si¢ w takich modelach indywidualnych predyspozycji
1 preferencii studenta, talentu 1 doswiadczenia nauczycieli, autotelicznego wymiaru
wiedzy, tradycji 1 kulturotworczej roli uczelni. Taki model myslenia prowadzi do
zredukowania calego procesu dydaktycznego do wymiaru utylitarnego, z jedynie
stusznym postulatem ksztalcenia praktycznego.

Model cywilizacyjny wyznacza kolejny nurt. Wskazuje na determinizm po-
znawczy w bezposrednim odniesieniu do czasu i przestrzeni. Wielo$¢ kultur, na
ktoérych budowane sg cywilizacje, prowadzi do polaryzacji wiedzy. W ramach tego
modelu stwierdzamy fakt istnienia réznych kontekstow kulturowych (cywilizacyj-
nych), a takze wskazujemy na koniecznos¢ rozlacznego opisywania przestrzeni
globalnej. Mozemy nawet stwierdzi¢, ze kazda cywilizacja tworzy inny $wiat, inng
rzeczywistosc, inng ontologie.

W zakresie ksztaltowania kompetencji menedzerow pojawia si¢ w ramach tego
modelu postulat ksztalcenia 1 rozwijania takich uniwersalnych cech, jak: wysoki
ctos pracy, solidnos¢, lojalnos¢, wrazliwosé etyczna, odpowiedzialnosé spoleczna
itd. Dotyczy to rowniez koniecznosci akcentowania postulatdéw sprawnosciowych,
z uwzglednieniem kluczowych umiejetnosci w zakresie wdrazania i rozwijania me-
tod oraz technik zarzadzania firmg.

Réznorodnos¢ w zarzadzaniu moze tez prowadzi¢ do postaw badawczych
zdefiniowanych juz przez starozytnych Grekéw jako model ,wigzienia” czy tez
chaosu. W pierwszym przypadku naukowcy 1 menedzerowie tworza sami granice
w imi¢ precyzji, poprawnosci metodologicznej, obicktywnosci poznania. Okazuje
si¢ jednak, ze owe granice utrudniajg rozwdj organizacyjny oraz poszerzanic wie-
dzy. I o ile o$wieceniowe oddzielenie nauki od metafizyki, oddzielenie porzadku
rozumienia dzialania od porzadku rozumienia sensu pomoglo w rozwoju nauki,
o tyle taka postawa badawcza réwnoczesnie stworzyla bariery poznania swiata,
szczegdlnie w kontekscie nauk, ktore maja charakter zlozony, interdyscyplinamy®.

* Epistemologicznego przetomu dokonal Kartezjusz, dzielgc w mysl jasnosci 1 wyraznosci wie-
dzg na to, co jest nauka, 1 na to, co jest metafizyksg. ,,.Chcial, aby pod wzgledem scislosci 1 pewnosci
wszystkie nauki staly si¢ podobne do matematyki. Matematyka za$ swe zalety naukowe czerpie stad,
7e rozwaza same tylko wlasnosci ilosciowe. Dazyl tedy do tego, aby wszystkie nauki ograniczy¢ do
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Wydaje si¢ zatem, ze rdwniez wspolczesni przedstawiciele nauk o zarzadzaniu tkwig
w stworzonym przez siebie determinizmie poznawczym. Z kolei dla praktyka be-
dzie to oznaczalo trwale uzaleznienie si¢ od tzw. dobrze sprawdzonych metod pra-
cy, schematdéw zarzadzania czy tez modeli biznesowych. Nie bedzie jednak tutaj
mie¢jsca na spektakularne osiggniecia, innowacyjne rozwigzania czy tez rewolucyjne
zmiany. W rezultacie taka postawa redukuje problem kompetencji do prostych, prak-
tycznych, powtarzalnych umiejetnosci wpisanych w zakres obowigzkdéw na wybra-
nym stanowisku pracy.

Istnieje jeszcze drugi element: chaos rozumiany jako nickontrolowana i niezro-
zumiala zmiana. Mozna po prostu stwierdzi¢, ze rzeczywisto$¢ organizacyjna jest
ciggla zmiang, przeplywem, ruchem (Heraklit). Nie sposdb opisac czegos, co jest
pozbawione struktury i usystematyzowanych, zdefiniowanych proceséw. Pozostaje
tylko intuicja, wyobraznia 1 wizja artysty-menedzera. W tym tez znaczeniu zarza-
dzanie staje si¢ bardziej sztukg niz rzemioslem: dziatlaniem ad hoc niz racjonalnym,
uporzadkowanym w wymiarze przyczynowo-skutkowym systemem, modelem, kto-
ry mozna precyzyjnie bada¢, porzadkowac udoskonalaé¢, poszukujac réwnoczesnie
uniwersalnych rozstrzygnie¢ i1 prawd. W konsekwencji, planowanie kompetencji
w ramach na przyklad tzw. ,efektow ksztalcenia™ staje si¢ zadaniem dla uczelni
niewykonalnym. Podobne dylematy pojawiaja si¢ tez w biznesie i przejawiajg si¢
brakiem mozliwosci precyzyjnego planowania potrzeb i1 oczekiwan ze strony absol-
wentoéw szkol wyzszych. Pozostaje wige zmaganie si¢ z chaosem, frustracja, tym-
czasowoscia 1 totalnym zagubieniem mlodych 0s6b poszukujgcych dla siebie najlep-
szych rozwigzan o charakterze kompetencyjnym.

Dyskusja na temat zlozonosci, réznorodnosci 1 potencjalnego chaosu wspolczes-
nego $wiata organizacji i zarzadzania prowadzi do pytania o mozliwo$¢ zdefiniowania
w sposOb uniwersalistyczny metodologicznej odpowiedzi. A. Kozminski wskazuje
dwie postawy badawcze: fundamentalizm 1 konstruktywizm. Przez fundamentalizm
rozumiemy ,nieustanne poszukiwanie magicznych formul sukcesu i lansowanie ta-
kich chwytliwych hasel, jak: coninous improvement, reengineering, benchmarking
czy best practices” (Kostera 1996: 10). Jak stwierdza autor, , podejscie to, redukujace
niepewnos$¢ przez radykalne uproszczenie rzeczywistosci, jest coraz powszechniej ak-
ceptowane w naszej nauce, praktyce 1 w ksztalceniu menedzerow” (Kostera 1996: 10).
Skutkiem takiego modelu myslenia bgdzie definiowaniec wymagan w zakresie kom-
petencji w sposob uproszczony, tymczasowy 1 w konsekwencji chaotyczny. Kompe-
tencje beda rozwijane na potrzeby chwili, w zakresie dzialan 1 decyzji o charakterze
operacyjnym. Podczas procesu rozwoju kompetencji brak jest jednak refleksji o cha-
rakterze dlugoterminowym, perspektywicznym czy strategicznym.

Konstruktywizm zaklada calkowicie odmienng filozofig¢. Jest to proba odpo-
wiedzi na zloZzonos$¢ $wiata organizacji przez ,tworzenie z elementow rzeczywi-

rozwazan ilosciowych”. Dlatego tez, jak pisze W. Tatarkiewicz, ,idealem Kartezjusza bylo wszelkie

wlasnosci rzeczy wywiesc z ksztaltu 1 ruchu, calg przyrode rozwaza¢ wylgcznie geometrycznie 1 me-
chanistycznie” (Tatarkiewicz 1997: 47).
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stosci wlasnych konstrukcji, umozliwiajacych na pewien czas zrozumienie pew-
nego fragmentu otaczajacej nas siatki powigzan 1 poruszanie si¢ w niej” (Kostera
1996: 10). Innymi stowy, na zlozono$¢ $wiata organizacji probuje si¢ odpowie-
dzie¢ przez coraz bardziej zlozone, aczkolwick dos¢ dyskusyjne w srodowisku na-
ukowym modele epistemologiczne. Przykladem takiej postawy badawczej moze
by¢ zastosowanie opiséw metaforycznych zapoczatkowanych przez Morgana
w ,,obrazach organizacji” (Morgan 1997: 11). W praktyce edukacji menedzerskiej
bedzie si¢ to przejawiac przez opracowywanie niezwykle ambitnych 1 wymagajg-
cych programow ksztalcenia uwzgledniajgcych albo zaawansowane techniki za-
pozyczone z obszaru badan spolecznych, albo zlozone modele matematyczne lub
statystyczne. Tak przygotowani absolwenci, stangwszy wobec stosunkowo pro-
stych procedur i schematow realizacji procesow pracy, beda zmuszeni do zaakcep-
towania bardziej pragmatycznego charakteru swojej roli zarowno jako menedzera,
jak i pracownika. Niestety, efektem ubocznym takiego kompromisu bedzie niewat-
pliwie to, co okreslamy w literaturze psychologicznej jako ,.dysonans poznawczy”
(Robbins 2004: 53-54).

Reasumujac, wspolczesny badacz organizacji 1 zarzadzania, ale rowniez prak-
tyk menedzer staje przed dylematem dostosowania wybranego przez siebic modelu
poznawczego do wiclowymiarowego przedmiotu analizy, jakim jest rzeczywistosc
gospodarcza, szczegolnie w zakresie problematyki o charakterze migdzynarodo-
wym, migdzykulturowym i wiclofunkcjonalnym. W kazdym jednak przypadku efekt
poznawczy takiego wyboru bedzie niepelny, jednowymiarowy, zdeterminowany
czasem 1 przestrzenig oraz w duzej mierze relatywistyczny. Czy istnieje zatem moz-
liwos$¢ wypracowania takiego modelu, ktory w wigkszym stopniu bedzie odwolywat
si¢ do bardziej uniwersalistycznego postulatu?

3. UNIWERSALNY MODEL EPISTEMOLOGICZNY

W sposéb najbardziej ogolny refleksja natury poznawczej czlowicka od samego
poczatku dotyczy w zasadzie dwoch pytan badawczych (Krupa 2003: 78): o spo-
sob funkcjonowania otaczajacego nas swiata oraz o sens jego istnienia. W pierw-
szym przypadku mamy do czynienia z pytaniem typu ,jak?” — jest to poszukiwanie
mechanizmoéw funkcjonowania badanych zjawisk, praw, zasad, zwigzkdéw, modeli.
W drugim pytaniu zawiera si¢ zupelnie inna perspektywa; nie tyle pytamy: jak
to dziala?”, ile raczej: ,,po co?”, ,jaki to ma sens?”, ,czemu lub komu to stuzy?”
czy tez ,jaka ma dla czlowiecka warto$¢?” (Gockowski, Marmuszewski 1995: 17).
Geneze owego niepokoju badawczego typu ,jaki to ma sens” mozna odnalez¢ juz
w biblijnej symbolice ,,drzewa poznania dobra i zla”. Czlowiek jakby z natury nie
moze si¢ uwolni¢ od tej perspektywy. Obecnie nie ma watpliwosci, Zze zrozumienie
czesto zlozonych zjawisk, poszukiwanie prawdy naukowej, w tym refleksji w obsza-
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rze organizacji 1 zarzadzania, wymaga refleksji typu: ,jaki to ma sens?”, a nie tylko
odpowiedzi na pytanie: ,jak to dziala?™>.

Istotnie, dla czlowieka poszukujacego prawdy o otaczajace] go rzeczywistosci
pytanie o ,,sens rzeczy” jest nie mniej wazne, a niejednokrotnie wazniejsze od pierw-
szego. Te dwa rozne porzadki poznania przez wieki stanowily dwie rownolegle, cz¢-
sto wzajemnie przeplatajace si¢ $ciezki rozwoju wiedzy. Tak zwana perspektywa
jakosciowa (pytanie o sens) utracila swoje sciste (naukowe) umocowanie dla przed-
stawicieli nauk przyrodniczych. W wyniku powyzszego podzialu ,wartos¢” stala
si¢ czgscig refleksji aksjologicznej rozumianej na dwa rozne sposoby: w naukach
filozoficznych jako refleksja natury etycznej, normatywnej (filozofia moralna), w ra-
mach nauk ekonomicznych jako miara finansowa (cena, koszt, uzytecznosé), tj. teo-
ria wartosci®.

Te dwie perspektywy rozumienia i interpretowania wartosci majg bezposrednie
odniesienie do epistemologii nauki o zarzgdzaniu. Mamy tutaj niewatpliwie do czy-
nienia z kolejnym dylematem wyboru modelu poznawczego, tj. prymatu wartosci
ckonomicznych, z drugiej — dominacjg wartosci normatywnych. Pojawia si¢ pyta-
nie: czy w ramach nauk o zarzadzaniu istnieje mozliwos¢ integracji tych dwoch per-
spektyw aksjologicznych, tych dwoch rdéznych jakosciowo probleméw badawczych
w jeden uniwersalny model poznawczy?

Probag odpowiedzi moze by¢ integracja aksjologiczna juz na poziomie defi-
niowania poj¢¢ podstawowych, jakimi sg wartosci w wymiarze ekonomicznym
1 warto$ci w wymiarze normatywnym. Na pytanie typu ,jak to dziala?”, odpo-
wiadamy z zastosowaniem konstrukcji prakseologicznych, ktére wskazuja na uni-
wersalne rozumienie sprawnosci organizacyjnej przez efektywnos¢ (racjonalnosc
ckonomiczng) 1 skutecznos¢ (teleologia). Kluczowym zatem wyznacznikiem tej
perspektywy bedzie zawsze warto$¢ rozumiana w wymiarze ckonomicznym. Na
pytanie typu ,jaki to ma sens?” konieczne jest wypracowanie niezaleznej per-
spektywy poznawcze] opartej na przestankach normatywnych. Istotnym jednak
wymiarem tego typu wartosci jest jej autotelicznos¢. Innymi sltowy, rozumienie

3 ,,Ujakosciowienie bytu posiada swoj zasieg powszechny, transcendentalny, czego wyrazem sg
takie transcendentalia, jak prawda, dobro, piekno” (Krapiec 1982: 120).

¢ W szerszym jednakze rozumieniu powyzszy podzial metodologiczny jest dalece dyskusyjny.
Refleksja aksjologiczna Igczy etyke 1 ekonomie. Obie dyscypliny wlasciwymi sobie metodami roz-
wijajg wlasng teorie wartosci. Poczatkowo byla to zresztg jedna wspdlna teoria. Zainteresowanie war-
toscig wigzalo si¢ z poszukiwaniem sprawiedliwosci w procesie wymiany. Zagadnienie slusznej ceny
cale wieki zaprzatalo uwagg starozytnych filozoféw 1 sredniowiecznych teologow. Swego rodzaju kon-
tynuacjg tego typu myslenia skoncentrowanego na wymianie i sprawiedliwym podziale jest na przyktad
teoria slusznej placy, rozwijana w ramach katolickiej nauki spolecznej. Po wyzwoleniu si¢ ekonomii
spod kurateli filozofii i etyki wydawalo si¢, ze ekonomiczna teoria wartosci zupelnie nie przylega do
teorii etycznej. Przedstawiciele klasycznej szkoly ekonomii usilowali rozwija¢ nauke »wolng od war-
tosci« (etycznych). Nawet pojecie wartosci ekonomicznej zastepowano pojeciem ceny. Dzi§ ponownie
dochodzi do glosu przeswiadczenie o zwigzku migdzy racjonalnoscig ekonomiczng i etyczng oraz o ko-
niecznos$ci wlgczenia rozumowania ekonomicznego w ogélng filozofie czlowieka™ (Dylus 1997: 51).
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podstawowych kategorii aksjologicznych w wymiarze normatywnym moze by¢
tylko realizowane w przestrzeni, ktéra definiuje si¢ w sposob niezalezny od pro-
by ich uzasadniania, w tym uzasadniania ekonomicznego. Dobrym przykladem
sa inicjatywy realizowane w ramach spolecznej odpowiedzialnosci biznesu (etyki
biznesu). Etycznos¢ postaw menedzerow nie wynika lub nie powinna wynikac
z faktu oplacalnosci zachowa¢ zgodnie z przyjetymi normami, a raczej z przeko-
nan, dojrzalosci czy tez wlasnie rozumienia sensu aksjologicznego (kulturowego,
spolecznego) tego typu zachowan. Przez tzw. macierz aksjologiczng laczymy te
dwie perspektywy badawcze w jednym uniwersalnym modelu epistemologicznym
UMA (Uniwersalna Macierz Aksjologiczna), co ilustruje tabela 1.

Tabela 1
Uniwersalna Macierz Aksjologiczna (UMA) a modele zarzgdzania

Wartos¢ ekonomiczna Wartos¢ autoteliczna (pytanie o sens)
(pytanie o sposéb) wysoka niska
DOSKONALOSC EFEKTYWNOSC
Wysoka ) .
(robwnowaga) (skrajnosci)
. IDEALIZM TOKSYCZNOSC
Niska L .
(skrajnosci) (patologia)

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Pierwszg perspektywa modelu UMA jest aspekt ekonomiczny (sprawnosé or-
ganizacyjna), ktéry zaklada maksymalizacje wartosci finansowej — zysku. Perspek-
tywa ckonomiczna kazdej organizacji wymaga duzej koncentracji zasobéw na cele
finansowe. Zauwazalny jest pragmatyzm realizowanych przez organizacje funkcji
z niskim poziomem dysharmonii wewngtrznej 1 zewngtrznej. Wartos¢ systemu beg-
dzie ostatecznie wypadkowa stopnia spelnienia przez dang organizacje funkeji 1 po-
ziomu kosztdéw ich implementacji.

Druga perspektywa wyznacza obszar wartosci autotelicznych wynikajacych z przy-
jetych aksjomatow kulturowych. Chodzi na przyklad o takie uniwersalne kategorie,
jak: dobro, pickno i prawda. W wymiarze kompetencyjnym bedzie to oznaczac aspekt
etyczny, estetyczny 1 intelektualny. Decyzje podejmowane przez menedzera z uwzgled-
nieniem kontekstu autotelicznego bedg zatem wartoscig niezalezng wzgledem wartosci
ckonomicznych i finansowych. I o ile mozemy dostrzec w praktyce menedzerskiej cze-
sty konflikt tych dwoch kategorii wartosci, to pewnym idealem byloby poszukiwanie
takich rozwigzan w procesie ksztaltowania kompetencji menedzerskich, ktdre potrafig
zrownowazy¢ zarowno wysoka sprawnos¢ ekonomiczng z wysoka wrazliwoscia etycz-
ng, estetyczng 1 intelektualng.
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Tabela 2
Typologie organizacji wedlug macierzy aksjologicznej UMA

Sprawno$é ‘Wrailiwo$¢ autoteliczna
organizacyjna (wymiar etyczny, estetyczny, intelektualny)
(wymiar ekonomiczny) wysoka niska

. Organizacja Organizacja
wysoka
doskonala \ / efektywna
N
. Organizacja &~ \ Organizacja
niska

idealistyczna toksyczna

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Po zintegrowaniu powyzszych dwoch perspektyw, strumieni wartosci, za po-
mocg macierzy UMA uzyskujemy cztery r6zne modele organizacyjne (tab. 2): orga-
nizacji efektywnej 1 idealistycznej oraz doskonalej 1 toksycznej. Pierwsza z tych par
reprezentuje toczacy si¢ od lat w srodowisku teoretykow 1 praktykow zarzadzania na
calym $wiecie spor dotyczacy rozumienia i opisywania rzeczywistosci organizacyj-
nej tylko zgodnie z postulatami ekonomicznymi lub tez tylko zgodnie z postulatami
spolecznymi. W jednym i drugim przypadku dominuje myslenie wedlug modelu jed-
nowymiarowego. Jest jednak i1 inna mozliwos¢: jest to obszar wyznaczony pomig-
dzy tym, co jest doskonale, a tym, co jest toksyczne w zarzadzaniu organizacja, tj.
organizacje patologiczne, kryminalne, dzialalno$¢ w ,,szarej” lub w ,,czame;j” strefie,
kultowos¢ organizacyjna itd. W przypadku organizacji doskonalej moze si¢ pojawic
syndrom ,,wi¢zienia”, za§ w przypadku organizacji toksycznych — model chaosu.

W zakresie ksztaltowania uniwersalnych kompetencji w wymiarze zarzadza-
nia wspolczesng organizacja, wynikajacych z przyjetych paradygmatdw opartych na
macierzy UMA, mozemy wskaza¢ na nastgpujace aspekty:

— umiejetnosé dostrzegania w réznorodnosei zrodla innowacyjnosci 1 rozwoju,
a nie ryzyka i1 konfliktu,

— wzajemna zaleznos$¢ pomigdzy celami ekonomicznymi i kulturowymi (spolecz-
nymi) jako warunek konieczny umozliwiajacy zréwnowazony i trwaly rozwdj
organizacji,

— $wiadomo$¢ istnienia wymiemych skutkow (typ organizacji) wynikajgcych
z wyborow, decyzji o charakterze aksjologicznym,

— dostrzeganie w sprawnosci organizacyjnej (postulat ekonomiczny) niezbgdnego
elementu doskonalo$ci organizacyjnej,

— rozumienie organizacji jako procesu nicustannych zmian (cykl zycia organizacji /
cykl zycia modelu biznesowego) zarowno w wymiarze ekonomicznym, jak 1 kul-
turowym.

W przedstawionym zintegrowanym modelu aksjologicznym zawarte jest row-
niez filozoficzne przeslanie dla menedzerow.
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Mozna wyrdzni¢ dwie postawy, filozofie zarzadzania, ktore determinuja powdd
bycia menedzerem lub przedsiebiorca:
1) idealizm — wysoka wrazliwos¢ intelektualna wynikajaca z posiadanej pasji, wi-
zja organizacji doskonalej, ukierunkowanie na zmiang i rozwoj,
2) utylitaryzm, materializm, czgsto kompleks wladzy — postulat organizacji efek-
tywnej ukierunkowanej na maksymalizacje zysku jako jedynego celu istnienia
firmy, przedsi¢biorstwa.

W obu przypadkach méwimy o sytuacjach skrajnych — niedoskonalych. To row-
niez moze wyjasnia¢, dlaczego idea doskonalosci w zarzadzaniu spotyka si¢ z postawg
irytacji lub lekcewazenia zaréwno wsrod naukowcdw, jak 1 menedzerdw praktykow.

Opisany model epistemologiczny wskazuje na istnienie rzeczywistosci orga-
nizacyjnej opartej nie tyle na konstrukcji spolecznej (Berger, Luckmann 1983), ile
raczej na konstrukeji aksjologicznej. Jest to niewatpliwie swoisty , klucz” do wypra-
cowania uniwersalnej koncepcji ksztaltowania kompetencji menedzerskich opartej
na paradygmacie ,,wartosci”.

4. PODSUMOWANIE

Roéznorodnos¢ organizacyjna wpisana w globalng przestrzen kulturowg urucho-
mila procesy ksztaltowania si¢ teorii organizacji 1 zarzadzania opartej na wielorakich
paradygmatach, modelach i perspektywach poznawczych. Rownoczesnie pojawila si¢
koniecznos¢ poszukiwania rozstrzygnigc epistemologicznych opierajacych si¢ na prze-
slankach bardziej uniwersalistycznych w opozycji do nurtu postmodernistycznego. Na
podstawie przeprowadzongj analizy mozna wskaza¢ na uniwersalny zakres kompetencji
menedzerskich opartych na modelu UMA. Zakladajg one koniecznos¢ ksztaltowania:

— wickszej wrazliwosci 1 otwartosci na réznorodnos¢ w zakresie wyboru stylow
zarzadzania, kultur organizacyjnych, strategii i metod zarzadzania,

— poglebionej refleksji w zakresie rozumienia koncepcji wartosci zarowno w wy-
miarze ekonomicznym, jak 1 kulturowym (autotelicznym),

— wiedzy dotyczacej konsekwencji wybordw (typ organizacji — kultura organiza-
cyjna — efektywnos¢ ekonomiczna) o charakterze aksjologicznym,

— wiedzy w zakresie zmiany organizacyjnej ukierunkowanej na rozwdj — na daze-
nie do doskonalosci,

— zardbwno okreslonych postaw (pogladow) o charakterze aksjologicznym, ale
rowniez odpowiednich zachowan organizacyjnych. Innymi slowy, o pozytyw-
nym (doskonalym) lub negatywnym (toksycznym) ksztalcie organizacji decy-
duja menedzerowie, ktorzy majag odpowiednig wiedze ekonomiczng i etyczng
oraz ktorych cechuje konsekwencja i determinacja w zakresie jej wdrazania.
Reasumujac, problem wartosci w zarzadzaniu jest jednym z wielu kluczowych

zagadnien, ktore na wzor ,.seven big questions™ (Lipsey, Purvis 1 Steiner 1985) opra-
cowanych w ekonomii, nalezaloby uporzadkowa¢ i zestawi¢ w formie listy funda-
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mentalnych pytan/problemoéw teorii nauki o zarzadzaniu, do ktérych niewatpliwie
nalezy oméwiony w ninigjszym opracowaniu temat kompetencji.
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BUSINESS COMPETENCES DEVELOPMENT DILEMMA
AND EPISTEMOLOGICAL MODELS DIVERSITY.
BETWEEN RELATIVISM AND UNIVERSALISM IN MANAGEMENT

Globalization in area of organization and management leads directly to the impact of different
models, methodologies, axiological systems, traditions and different business perspectives. Cul-
tural, axiological differences are also responsible for all kinds of contradictions in terms of the-
ories, methods and management philosophies. All these analysis are important for planning and
developing managers and employees competences as well. The main objective of this paper is to
find the answer to the following questions: 1) Is it possible to design and implement an universal
epistemological model in area of scientific management? 2) Is it possible to create an universal,
global competence profile for contemporary managers?

Keywords: competences, diversity, universalism, management theory, epistemology



