Potrzeba posiadania racji — dlaczego w dyskusjach d  azymy do zaostrzania rd znic, a nie pokonywania

wzajemnych brakéw wiedzy.

Dwa wydarzenia zbiegly sie w czasie, bym zaczat sie powaznie zastanawia¢ nad problemem, ktory dotyka wszystkich,
ale ktory przyjmujemy bez oporu, jak site wyzsza. Albo ktdérego wyjgtkowa perfidia polega wtasnie na tym, ze go nie
zauwazamy, im dalej wen zabrniemy. Pod koniec roku czytatem o teorii atrybucji (naiwnego wyjasniania zwigzkow
przycznowo-skutkowych), a wkrétce dyskutowatem z zaprzyjaznionymi badaczami o etycznym aspekcie badan mystery
shopping (tajemniczy klient) — czy nalezy je wprowadzi¢ w organizaciji, a jezeli tak, to na jakich warunkach.

Od kiedy przyjelismy dwa przeciwne stanowiska, wiecej staran poczyniono dla zaostrzenia sporu, niz dla
znalezienia konsensu lub wyjasnienia nieporozumien. Chociaz czynili$my to w rzeczowy i uprzejmy sposob,
przypomniato mi sie wiele innych publicznych dyskusiji, ktére trwaty w organizacji przez lata. Zaprezentowano w nich juz
kazdy argument przeciwnych stron, wielokrotnie powtarzajgc go, czy, co gorsza, wynajdujgc od nowa. Mimo to, nie tylko
nie osiggnieto kompromisu, co nawet nie okreslono precyzyjnie rozbieznosci zdan. Niezdolno$¢ wyciagniecia z tego
wnioskow owocuje tym, ze procesy decyzyjne w organizacji sg mato wydajne. Pat, w ktérym sie znalazta, obnaza ciezki
kryzys wartosci i przywodztwa, przez jaki przechodzi.

Chciatbym wierzy¢, ze kazdy pomyst, ktéry by mégt przyczyni¢ sie do rozwigzania problemu, zostanie uzyty do
stworzenia narzedzi, ktére pozwolg ominag¢ takiego rodzaju retoryczne downward spiral; ze mozliwe jest wprowadzenie
otwartej i efektywnej komunikacji — zorientowanej na rozwigzywanie probleméw. Parcie do konfrontacji jest jednak
mocniejsze niz refleksja. Sytuacje te moznaby wyjasni¢ dzieki teorii gier, w ktorej strategie czesto sa skierowane
przeciw oponentowi, a nie bezposrednio na rozwigzanie konkretnego problemu. To jednak tylko model, ktéry moze
opisac¢ zasade, ale nie wyjasnia przyczyn. Wcigz bez odpowiedzi pozostaje wiec pytanie, dlaczego w dyskusjach
dazymy raczej do zaostrzania réznic, niz pokonywania wzajemnych brakéw wiedzy. Dlaczego bronimy swoich
stanowisk, ktére w wielu przypadkach nie wynikajg wcale jednoznacznie z przyjetego czy zadeklarowanego systemu
wartosci, a czesto zostaty sformutowane w sposéb utrudniajacy ich zrozumienie. Obstawanie przy wtasnym zdaniu dziwi
szczegOlnie wowczas, gdy pojawiajg sie nowe fakty, ktére w innych okolicznosciach mogtyby kaza¢ nam moze przyjaé
nieco inne stanowisko. Zachowujemy sie jednak, jakbysmy od poczatku wiedzieli wszystko, albo przynajmniej duzo
wiecej niz oponenci. Ich wiedze, ktérg poznajemy dopiero w trakcie sporu, spychamy na bok, z racji tego, ze nie
podzielamy ich zdania. Odmawiamy im wiec z gory trafnosci argumentacji. W chwili, w ktorej zaskocza nas nowym
faktem czy rozsgdnym wnioskiem, wolimy sprowadzi¢ sprawe na inne tory albo uderzy¢ ad personam. Sami takze
czesto wynajdujemy nowe argumenty na poparcie naszego stanowiska, jesli te, ktére legly u jego podstaw, juz
zaprezentowalismy. Nie wktadamy jednak naleznego wysitku w wyjasnienie znaczenia poje¢, jakich uzywamy.

Wszystko to dostrzegt Schopenhauer, piszac, ze dyskutujacy nicht zuerst sein eignes Denken revidiert, um den
Fehler zu finden, sondern diesen im fremden Denken voraussetzt: d. h. der Mensch ist von Natur rechthaberisch.
[Schopenhauer], ale on takze opisat jedynie zachowania erystyczne, nie podejmujac proby wyjasnienia mechanizmow,
ktore je powoduja. Prébe te podjat W.W. Nalimow, piszac: Clear—cut conceptualization oppositions create the
polarization without which the passionate temperament of individuals that provides society with its energy could not
have been realized [Nalimov 1982, 294]. Nalimow idzie jeszcze dalej, wyjasniajac dziwne podejscie do niepewnosci, z
jakim mozna sie spotka¢ nawet w nauce. Jesli jakas$ hipoteza nie moze zostaé obrana jedyna stuszng sposrod
alternatyw, the situation is evaluated as obviously unsatisfactory [Nalimov 1982, 16]. Pyta wiec: Is it possible to act
otherwise, i.e., to perceive the phenomenon through a field of hypotheses, without their discrimination, po czym szybko
odpowiada: but shall we be able to cope with this at the psychological level: is our mind ready for this vision of the
world? [Nalimov 1982, 16]. Rzeczywiscie, skoro ludzko$¢ juz tyle razy mylita sie, myslac, ze ma racje, nie jest zbyt
madre, wierzy¢, ze prawda jest dla nas najwyzsza wartoscig. Bardziej od prawdy adorujemy poczucie posiadania racji
(subiektywnie — wiedzenia lepiej od innych) lub znania prawdy (obiektywnie i w trybie dokonanym, a nie w sensie:
ciagtego jej poznawania).

Toczac spor nie postrzegamy sytuacji w kategoriach Johari Window [Luft, Ingham] — czyli jako systemu, w ktérym
kazda ze stron wie cos$, o czym nie wie druga. Ponadto podczas gdy pewne informacje sg dostepne i uswiadomione dla
obu stron sporu, inne pozostajg niedostepne dla nikogo. Dopiero efektywna wymiana informacji pomiedzy oponentami



moze pozwoli¢ na rzeczowa dyskusje w oparciu o wspolnie ustalone definicje, uzgodnione fakty i zasady. Wymiana
informacji moze wiec takze, i powinna, wptywac¢ na punkt widzenia kazdej ze stron — albo jego sformutowanie. W
dyskusjach jednak zbyt czesto wymiana ta jest nieefektywna.

Nie jest to jednak tylko problem obrony czyjegos$ stanowiska przed innymi. Mozemy na odwr6t chcie¢ sie
zastanowic, dlaczego chetnie zawieramy porozumienia niezapewniwszy uprzednio pewnego common sense. W
ubiegtych latach znalaztem sie w zespole eksperckim ds. narodowej strategii rozwoju organizacji. Jestem przekonany,
ze uzywali$my tych samych poje¢ w ré6znych znaczeniach, chociaz padaty bardzo tatwo i czesto. Proces planowania
strategicznego przechodzi teraz niezamierzone zmiany, bedace w moim przekonaniu wynikiem tego, ze nie zaczeliSmy
od wnikliwego wyjasnienia poje¢ i ustalenia wspolnej nomenklatury.

Tu wracam do W.W. Nalimowa, ktéry w swym probablilistycznym modelu jezyka przedstawit koncepcje
polimorfizmu czy polisemii. Jego analiza lingwistyczna bazuje na twierdzeniu Bayesa (Bayes' theorem), ktére powiada,
ze the posterior probability is proportional to the prior probability times the likelihood. Zdaniem Nalimowa, po tym jak
stowo pojawi sie z danym prawdopodobiehAstwem, jego znaczenie wybierane jest przez odbiorce z polimorficznego
spektrum semantycznego, z pomoca wiedzy kontekstowej odbiorcy. Nalimow mowi, ze semantic interaction between
people is possible only as a consequence of semantic fuzziness of both the human psychic domain and verbal
semantics [Nalimov 1982]. Stad tylko jeden krok do teorii zbioréw rozmytych L.A. Zadeha, ktéra rozwineta sie w
matematyce i naukach informatycznych jako logika rozmyta (fuzzy logic) [Zadeh, Lem].

Wydaje sie jednak, ze nawet w naukach scistych, statystyka czy prawdopodobienstwo traktowane sg jak konieczne
zlo. Pojeciom btgd, niepewnos¢, losowy i podobnym powszechnie przypisuje sie wydzwiek negatywny. Padajg wiec
ofiarg zjawisk, do ktorych opisu stuzg — probabilistycznych mechanizméw nadawania znaczen. Naukowcy daza do
objasniania Swiata, ale przeciez nie musi to by¢ jednoznaczne z unikaniem niepewnosci. Bo co, jezeli to wlasnie
niepewnos$¢ jest naturg $wiata, ktorg nauka odkrywa? Sktaniamy sie jednak do zupetnego objasniania $wiata, nawet
gdyby to byto wbrew jego naturze, bo w naszej naturze nie lezy akceptowanie luk. Z czasem jedng pozorng zupenosé
zastepuje kolejna, zwyklismy jednak wierzy¢ niezmiennie, ze mamy do czynienia z prawda.

Jezeli racje ma Nalimow, Ze to wtasnie polaryzacja pogladow stuzy do przeksztatcenia ludzkiej pasji w paliwo
spoteczenstwa, racje te mozna by ujrze¢ jako zmienne pole, podobne polu elektrycznemu, skaczace pomiedzy dwiema
skrajnosciami. | stwierdzi¢, ze wtasnie ta réznica potencjatéw napedza $wiat. A skoro tak, to nie mozna wierzyé w
mozliwo$¢ dochodzenia do porozumien. W mysl jednak starego rosyjskiego powiedzenia — prébowac trzeba.
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