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Podstawy prakseologicznej

teorii zarzadzania

Wprowadzenie

Prakseologiczna teoria zarzadzania jest jed-
ng z najwarto$ciowszych i najoryginalniejszych
koncepgiji, jakie powstaly w ramach polskiego
dorobku nauk o zarzadzaniu. Teoria ta zostala
zbudowana w wyniku zbiorczego i skoordyno-
wanego wysitku kilkusetosobowej wspélnoty
uczonych, spelniajacej wszystkie wyznaczniki
szkoly naukowej z wybitnymi mistrzami, Tade-
uszem Kotarbinskim i Janem Zieleniewskim,
na czele. Byl to fenomen, ktérego nie udalo si¢
do tej pory powtorzy¢.

Dzi¢ki pigc¢dziesiecioletnim, wytezonym ba-
daniom empirycznym, analizom dedukcyjnym,
jak rowniez szerokiej dziatalnosci popularyza-
torskiej, ujecie prakseologiczne wytworzylo
wiele oryginalnych i praktycznie uzytecznych
rozwigzan w zakresie zarzadzania, wywierajgc
niezatarty, pozytywny wplyw na ksztalt naszej
wspolczesnej mysli organizacyjne;j.

Rozwijanie nowych badan na gruncie prak-
seologicznej teorii zarzadzania warto dzisiaj
uzupelni¢ jednoczesng synteza osiggnietych
rezultatow i zapoczatkowanych drég badaw-
czych. W niniejszym artykule zamierzam to
zrobi¢, rekonstruujac podstawy prakseolo-
gicznej teorii zarzadzania wedlug schematu:
geneza i wezesny rozw6j, przedmiot badania,
aksjologia, metodologia, twierdzenia i aparatu-

ra pojeciowa, fundusz wiedzy pragmatyczne;.

W literaturze przedmiotu istnieja tylko dwa
profesjonalne teksty bezposrednio poswiecone
omowieniu prakseologicznej teorii zarzadza-
nia (Kiezun 2002: 12-22; Kuc 1983: 15—48).
Prezentowany zarys ma charakter komplemen-
tarny wobec tamtych studiow.

Geneza i wczesny rozwoj

Geneza prakseologicznej teorii zarzadzania
wyplywa z kilku powigzanych ze soba przy-
czyn. Przede wszystkim, nalezy wymieni¢
publikacje Traktatu o dobrej robocie (1955) — ka-
nonicznego dzieta Polskiej Szkoty Prakseolo-
gicznej, w ktorym Kotarbinski, jako zalozyciel
i mistrz Szkoly, systematycznie, posréd innych
zagadnien, wylozyl prekursorska koncepcje
sprawnych dzialan zbiorowych. Koncepcja ta
zostala oparta na oryginalnym pojeciu orga-
nizacji (patrz nizej), ktore wzbudzajac zywe
zainteresowanie nie tylko wérod teoretykow
zarzadzania, lecz takze naukowcow innej pro-
weniencji, otworzylo mozliwosci rozpoczecia
nowych kierunkéw badan. Data wydania
Traktatu stanowi formalny poczatek prakseo-

logicznej teorii zarzadzania.

Kotarbinski, zestawiajac tresci swojej prak-
seologii i nauk o zarzadzaniu, stwierdzil ude-
rzajace pokrewienstwo i komplementarnos¢
problematyki badawczej, oceniajac relacje tych
dyscyplin w nastepujacy sposob: ,,Zetkniecie
to bylo zarazem ol$nieniem” (Kotarbinski
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2003: 124-125). Juz pie¢ lat po ukazaniu si¢
Traktatu, zaproponowal program rozwoju prak-
seologii jako teorii organizacji: ,,(0) powiadamy
si¢ prowizorycznie za rozwazonym (...) pro-
gramem prakseologii, za rozumieniem jej jako
teorii organizacji dzialania (...) Ten program
przyjmujemy jako wytyczng do wyprobowa-
nia” (Kotarbinski 2003: 106).

Realizacje programu rozwoju prakseolo-
gii w kierunku teorii organizacji Kotarbin-
ski powierzyl Zieleniewskiemu, ktory jako
pierwszy, w swych dwoéch, wielokrotnie
wznawianych, gléwnych dzietach: Organizacja
zespolow ludzkich. Wstgp do teorii organizagji i
kierowania (1964), i Organizacja i zarzgdzanie
(1969) tworczo rozwinat teorioorganizacyjne

intuicje Mistrza.

Prakseologiczna teorie zarzadzania zaczeto
dynamicznie uprawia¢ w ramach, powolanej
w 1958 roku przez Kotarbinskiego, Pracowni
Ogolnych Probleméw Organizacji Pracy PAN
w Warszawie, przeksztalconej w 1967 roku w
Zaklad Prakseologii PAN (placowka funkcjo-
nowala pod réznymi nazwami). Pracownia
byla inicjacyjnie prowadzona przez Kotarbin-
skiego; kolejni kierownicy to: J. Zieleniewski,
(od 1967 roku kierownik Zakladu), a p6zniej
W. Kiezun, W. Gasparski, T. Pszczolowski, i
A. Lewicka-Strzalecka. Placowka publikowata
od 1962 roku ,Materialy Prakseologiczne”,
ktore przeksztalcono w 1966 roku w ,,Prak-
seologie”, ukazujacq si¢ do dzisiaj, pomimo
zniknigcia Zakladu Prakseologii z mapy na-
ukowej kraju (1993). Zaklad wydawal przez
pewien czas rowniez periodyk ,,Humanizacja
pracy”. Obecnie ,,Prakseologia” ukazuje si¢
pod egidg Towarzystwa Naukowego Prakse-
ologii, zalozonego w 1990 roku przez prof.

92

W. Gasparskiego i in. Prof. W. Gasparski jest
réwniez inicjatorem i redaktorem naczelnym
miedzynarodowej serii ,,Praxiology. The In-
ternational Annual of Practical Philosophy and
Methodology”, publikowanej przez Transac-
tion Publishers (USA).

Dynamicznie postepujacy rozwéj nauk o
zarzadzaniu w skali §wiatowej dodatkowo
dopingowat do silniejszego zaangazowania si¢
w budowanie zrodzonej na polskim gruncie,
oryginalnej prakseologicznej teorii zarzadza-
nia. Dzigki swoim walorom metodologicznym i
interdyscyplinarnosci poruszanych problemow
badawczych, nowa teoria, ujawniajac swoj
systemowy wymiar, stwarzala platforme do
przetworzenia i syntezy wartosciowej wiedzy
osiggnigtej wezesniej w ramach naukowej orga-
nizacji pracy (K. Adamiecki) i innych polskich
ujec z zakresu zarzadzania.

Prakseologiczna teoria zarzadzania stala si¢
normatywng odpowiedzig na wszechobecne
niedowlady i patologie organizacyjne szcze-
gblnie uzewnetrzniajgce si¢ w powojennej
rzeczywistosci w ramach nowego ustroju
spoleczno-politycznego (juz wtedy ujawnil sig
konflikt wdrozeniowy: prakseologia-polityka).
W celu poprawienia kultury pracy rozwijano
za Kotarbinskim program hasta dobrej roboty
(Kotarbinski 1968), majacy w zalozeniu ksztal-
towa¢ mentalnos¢ spoleczenstwa w kierunku
yzasad pracy dokladnej i sumiennej” (Ziele-
niewski 1965: 198).

Przedmiot badania

Przelomowym momentem dla prakseo-
logicznej teorii zarzadzania, jak rowniez dla
pozostatych nurtéw mysli prakseologicznej,
bylo sformulowanie przez Kotarbinskiego
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w Traktacie catkowicie oryginalnej koncepcji
organizacji rozumianej jako: , pewien rodzaj
calosci ze wzgledu na stosunek do niej jej
wlasnych elementéw, mianowicie takg calosc,
ktorej wszystkie skladniki wspolprzyczynia-
ja si¢ do powodzenia calosci” (Kotarbinski

2000: 49).

Klasyczne ujecie organizacji uleglo rozwi-
nigciu. Wspolczesnie przyjmujemy bogatsza
definicje. Syntetycznie pojmowana organi-
zacja to zlozony system adaptacyjny, ktérego
zroznicowane funkcjonalnie cze$ci, w takim
badz innym sensie, wspolprzyczyniajq si¢ do
powodzenia calego systemu, a ten system, ro-
zumiany jako calo$¢, przyczynia sie do powo-
dzenia swoich czgsci. Podstawg tej definicji jest
propozycja Zieleniewskiego, ktory podkreslat,
pod koniec swej tworczosci, dwustronnosc¢
relacji wspdlprzyczyniania si¢ do powodzenia w
organizacji (Zieleniewski 1974: 355-356).

Szczeg(’)lnym rodzajem organizacji sg insty-
tucje zarzadzane, stanowiace skonkretyzowany
przedmiot zainteresowania prakseologicznej
teorii zarzqdzania. Instytucja zarzqdzana to
wyodrebniony zespol ludzi z czlonem kie-
rowniczym, spojony dazeniem do osiggania
w mozliwie najwyzszym stopniu, wzglednie
wspolnej, powtarzalnej i odnawialnej wiazki
celow, wraz ze wszystkimi zasobami potrzeb-
nymi do realizacji tej wigzki celow i przy za-
chowaniu zalozonych warunkéw sprawnego

jej osiggania.

W klasycznym ujeciu zarzadzanie instytu-
¢ja polega na realizacji procesu decyzyjnego,
ufundowanego gléwnie na wlasnosci zasobow
lub upowaznieniu ze strony wiasciciela do
dysponowania tymi zasobami. Na podsta-

wie wstepnej syntezy tekstow zrédlowych z
dziedziny prakseologicznej teorii zarzadzania
mozna réwniez zaproponowac¢ nast¢pujacy
(tymczasows) rekonstrukcje pojecia ,,zarza-
dzanie”: jest to sprawowanie na podstawie
wladzy (wyplywajacej z odpowiedniego zrodta)
przez podmiot A ktorej$ (rowniez wiecej niz
jednej i w ré6znym ukladzie) z uznanych funkgji
kierowniczych wobec siebie samego lub wobec
innego podmiotu B (badz grupy podmiot6w),
majace na celu, by ten wlasnie podmiot A lub
inny podmiot B (badz grupa podmiot6w) za-
chowaly (badz zachowywaly) sie¢ w pozadany
przez A sposob i w okreslonym przedziale
czasu t (Szpaderski 2007: 95).

Od strony teoretycznej instytucja zarzadza-
na jest rozpatrywana wedlug cybernetycznego
schematu: input-wejscie (zasilenie informacja
i energomaterig) — transformacja wejscia —
output-wyjscie (transformata-produkt jako
przetworzona energomateria i informacja).
Instytucja zarzadzania funkcjonuje w burzli-
wym i niepewnym otoczeniu wielu zmiennych
interweniujacych, sposrod ktérych wymienie
najogolniejsze: zmienne $rodowiska ekono-
miczno-konkurencyjnego, instytucjonalnego,
spoleczno-politycznego, i technologicznego
(Kiezun 1998: 47—438).

W aspekcie poznawczym prakseologiczna
teoria zarzadzania laczy realizm epistemolo-
giczny z pragmatyzmem epistemologicznym
(dazymy do prawdy gléwnie pod katem po-
znania $rodkéw do sprawnego rozwigzania
probleméw praktycznych), i z realizmem
praktycznym w planowaniu funkcjonowania
instytucji zarzadzanej (obiektywizm, stan
rzeczywisty punktem odniesienia dzialan usta-
lonych wedle trafnej hierarchii ze wzgledu na
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ich waznos¢ i granice realizacji; Kotarbinski

1987: 125—129, 416).

Aksjologia

Aksjologia prakseologicznej teorii zarzadza-
nia sklada si¢ ze swoistej teorii wartosci (ocen)
utylitarnych; etyki w sensie szerszym, dalej,
koncepciji prakseologicznej estetyki dzialania; i

w koncu treéci edukacyjno-wychowawcezych.

W ramach teorii wartosci utylitarnych —
ktora glownie za Kotarbinskim (2000: 74-93)
rozwijal w swoich metodologiczno-historycz-
nych i popularyzatorskich rozprawach Pszczo-
lowski — wyréznia si¢ dwa rodzaje sprawno-
$ci: sprawno$¢ uniwersalng (kazda wartos¢
utylitarna z osobna) i sprawnos¢ syntetyczng
(synteza warto$ci utylitarnych).

Podstawowymi postaciami sprawnosci uni-
wersalnej sa skutecznos¢ (inna nazwa: efektyw-
no$¢) i ekonomicznos¢. Skuteczne dziatanie to
takie, ktore prowadzi do osiggniecia celu,
rozumianego jako pozadany, zamierzony stan
rzeczy. Zakladamy stopniowalnos¢ skutecz-
nosci. Z kolei ekonomicznos¢ jest rozumiana
klasycznie jako stosunek wyniku uzytecznego
do kosztow, i interpretowana dwuwariantowo,
alternatywnie, jako wydajno$¢ (maksymaliza-
c¢ja wyniku uzytecznego przy statych kosztach)
lub oszcz¢dnos¢ (minimalizacja kosztow przy
stalym wyniku uzytecznym). Przedstawiana
jest rowniez forma niealternatywna ekono-
micznosci: maksymalizacja wyniku uzyteczne-
go przy minimalizacji kosztow (Kiezun 1998:
20-21). Ponadto wazne s3 takie uzupelniajace
wartosci utylitarne jak: cennos¢, korzystnosc,
czysto$¢, dokladnos¢, energicznosé, racjo-
nalnos¢, solidnos¢, prostota, udatnos¢, oraz

wydajnos¢ pracy ,,zywej”.
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Sprawno$¢ syntetyczna jest zbiorem ko-
lektywnym wartosci utylitarnych — jak pisal
Kotarbinski: ,,dziala si¢ tym sprawniej w tym
rozumieniu, im dzialanie blizsze jest posiada-
nia w sobie wszystkich waloréw dobrej roboty,
i to w jak najwyzszym wymiarze” (Kotarbinski
2000: 83). Szczegolnym przypadkiem spraw-
noSci syntetycznej jest sprawnos¢ manipulacyj—

na (sprawno$¢ wykonywania czynnosci).

Obecnie trwaja badania nad wypracowa-
niem trzeciego rodzaju sprawnosci — komplek-
sowego modelu sprawnosci adaptacyjnej (ucze-
nie si¢ organizacji, innowacje), z wykorzysta-
niem wiedzy z zakresu ekonomii ewolucyjnej i

teorii ztozonych systemoéw adaptacyjnych.

Realizacja wartosci utylitarnych jest wielo-
rako uwiklana w szerokie spektrum zagadnien
natury etycznej, np. problemu godziwosci
doboru $rodkéw do celow, na co wymow-
nie zwrocil swego czasu uwage Kotarbinski,
formulujac slynny aforyzm, gloszacy, ze ,,Cel
pono uswieca $rodki, ale srodki uswincaja cel”
(Kotarbinski 1984: 19). Uczony analizowat
te trudne zagadnienia w szeregu swoich ory-
ginalnych prac z zakresu etyki w sensie szer-
szym (etyka niezalezna, rozumiana jako teoria
obowigzku moralnego; dalej felicytologia, czyli
teoria szczedcia, i prakseologia ograniczona
do dyrektyw praktycznych). Prakseologiczna
teoria zarzadzania, korzystajac z tego dorobku,
konstruuje syntetyczng i uniwersalng kon-
cepcje hasla dobrej roboty z wykorzystaniem
licznych studiow przypadku. Istote tej bardzo
interesujacej koncepcji mozna zrekonstruowac
nastepujaco. Prace sprawcy, na ktérym mozna
polega¢ (wartos¢ spolegliwosci), interpreto-
wanego jako homo sapiens economicus, i funk-

cjonowanie instytucji zarzadzanej, oceniamy
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przez standardowe kryteria sprawnosci, jak
skutecznos¢ i ekonomiczno$¢ z imperatywem
etycznosci, polegajagcym na warunku godziwo-
$ci w dobieraniu $rodkéw do realizacji celow.
Faczy si¢ to z promocjq etyki obowigzku (teo-
ria obowigzku moralnego), zespolong z teorig
szcze$cia i zbudowang wokél modelu autote-

licznej satysfakeji z wykonywanej pracy.

W tym kontekscie warto przywola¢ po-
krewna koncepcje modelu 3E (efektywnosc,
ekonomicznos¢, etycznosc), ktorego ujecie za-
wdzigczamy prof. Gasparskiemu. Rozwija on i
stosuje model 3E w autorskim programie etyki
i spolecznej odpowiedzialnosci biznesu. Reali-
Zacja tego programu zostala przedstawiona w
podreczniku Wyklady z etyki biznesu. Nowa edycja
uzupelniona (Gasparski 2007). Problematyka
stanowi przedmiot zainteresowania Centrum
Etyki Biznesu IFiS PAN i WSPiZ im. L. Koz-
minskiego (CEBI).

Warto réwniez przypomnie¢ w tym miej-
scu prekursorskie idee S. Kowalewskiego w
dziedzinie etyki w administracji publicznej,
gdzie analizowal on tematyke: (samo)kontroli,
patologii szykan administracyjnych, problemu
prawdomoéwnosci w sprawozdaniach itd. Ko-
walewski zaprezentowal te poglady w ksigzce
Etyka administracji (1975).

W prakseologicznej teorii zarzadzania doce-
niano i opracowywano kwestie estetyki dzia-
lania, stanowisk pracy, wytworu i przekazu
informacyjnego w instytucji zarzadzanej. Lepsza
estetyka w tych obszarach wzmaga skutecznos¢
i ekonomiczno$¢ dzialania. Zlekcewazenie tego
aspektu moze, szczegolnie w dzisiejszej elektro-
nicznej kulturze audiowizualnej, spowolni¢ badz

uniemozliwi¢ realizacje powzietych celéw, nara-

zajgc tym samym sprawce i instytucje zarzadzang
na straty. Przede wszystkim nalezy tu wymienic¢
analizy E. Geblewicza, dotyczace wplywu war-
tosci estetycznych na sprawnos$¢ dziatania w ra-
mach kooperacji negatywnej. Kolejni autorzy to:
Gasparski (koncepcja oceny estetycznej przed-
miotow technicznych), Kiezun (kompleksowy
ideal pickna sprawnosci, pozytywnie wdrozony,
m.in. we wzorcowym oddziale NBP) i Pszczo-
lowski (analiza zaleznosci wartosci utylitarnych

od wartosci estetycznych).

Centralne miejsce posrod tresci edukacyj-
no-wychowawczych prakseologicznej teorii za-
rzadzania zajmuje dobra edukacja obywatelska
w dziedzinie uswiadomienia i wpojenia spole-
czenstwu — przez liczne pisma popularyzacyj—
ne, dydaktyke i szkolenia — nawyku sprawnego
1 etycznego uczestnictwa w realizacji interesu
publicznego. Wazne jest rowniez dostarczenie
nalezytego uzasadnienia syntetyczno$ci wspol-
pracy i wspolzawodnictwa w mysl zalecen
koncepcji kooperacji pozytywnej i kooperaciji
negatywnej (walki, konkurencji) — Kotarbin-
skiego i J. Rudnianskiego. Dolacza si¢ do tego
rozwijana i gloszona przez Kiezuna idea eku-
menizmu intelektualnego, rozumianego jako
seliminacja negatywnych form komunikacji
decyzyjnej i dyskusyjnej” w dialogu spolecz-
nym (Kiezun 2008: 32). Owocem realizacji
tresci edukacyjno-wychowawczych ma by¢
umocniony fundusz kapitatu spolecznego.

Metodami dobrego ksztalcenia, wychowania
i sprawnosci intelektualnej z jednoznacznym
odniesieniem prakseologicznym zajmowal sie
Rudnianski. Bardzo wazne byly tutaj réwniez
wyniki badan empirycznych X. Gliszczynskiej
nad motywacja do pracy i bledami praktycz-

nymi.
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Metodologia

Prakseologiczna teoria zarzadzania rozwi-
ja swoista metode badawcza, skladajacy si¢ z
arsenalu szczegélowych, oryginalnych metod
badawczych (indukcyjnych, tj. empirycznych,
dedukeyjnych i mieszanych, jak redukgja, syn-
teza), ktére umozliwiajg wielostronng analize
instytucji zarzgdzanej i w efekcie wykrywanie
prawidlowosci o srednim poziomie odniesie-
nia w celu budowy dyrektyw praktycznych.
Chodzi tu 0 metody wytwarzania i formulowa-
nia twierdzen (T. Kotarbinski, E. Leniewicz,
H. Stonert, ]. Zieleniewski); metode syntezy
interteoretycznej (rézni autorzy); metode diag-
nozy (S. Ziemski); teoriozdarzeniowa metode
wyznaczania celow (Leniewicz, Geblewicz);
metode okreslania stopnia zorganizowania
instytucji zarzadzanej (Zieleniewski); metode
typologii (jedno—i dwuwzgledowej) instytucji
zarzadzanych (T. Wojcik, Zieleniewski, Ziem-
ski); metody badania pracy w instytucji zarza-
dzanej (Pszczotowski), oraz rozbudowang me-
tode analizy pojeciowej (Kotarbinski, Kiezun,
T. Dabrowski, Gasparski et al., Pszczolowski,
Stonert, Wojcik, Zieleniewski). Nalezy tutaj
jeszcze wspomnie¢ o oryginalnych koncep-
cjach technik organizacyjnych (Z. Mikolajczyk,
H. Mreta), wykorzystywanych, np. w admini-
stracji publicznej na plaszczyznie przelozony-
podwladny (Kowalewski). Wazne sq rowniez
zastosowania pragmatycznej i apragmatyczne;j
systemowej metodologii projektowania orga-
nizacyjnego (Gasparski et al.).

Nie sposob tutaj omoéwic¢ wszystkich wy-
mienionych metod badawczych. Dla przy-
kladu warto wspomnie¢ jeszcze o metodzie
wytwarzania i formulowania twierdzen w
ujeciu Zieleniewskiego oraz metodzie syntezy
interteoretycznej.
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Zieleniewski opracowal bogata, pigcioeta-
powa metode wytwarzania i formulowania
twierdzen prakseologicznej teorii zarzadzania.
Szczegolnie interesujgcy jest jej czwarty etap,
ktory biegnie wedtug algorytmu: ogélne do-
$wiadczenie zyciowe (indywidualne i zbioro-
we) — intuicyjny wybor i nastepnie naukowe
studium konkretnych instytucji zarzadzanych
pod katem calosci ich funkcjonowania badz
wybranych przebiegéw organizacyjnych w nich
zachodzacych — uzyskanie hipotez o r6znym
stopniu ogolnosci — przeprowadzenie wery-
fikacji uzyskanych hipotez w mozliwie ,kon-
trolowanych warunkach empirycznych” badz
eksperymentalnych (eksperyment spoleczny)
przy wykorzystaniu oceny zdrowego rozsadku i
postulatu adekwatnosci twierdzen naukowych
— formulowanie twierdzen teoretycznych —
wlaczenie otrzymanych twierdzen teoretycz-
nych do funduszu twierdzen prakseologicz-
nej teorii zarzadzania, ktére stanowia z kolei
podstawe dla budowy dyrektyw praktycznych
(Zieleniewski 1981: 79-86).

Prakseologiczna teoria zarzadzania wykorzy-
stuje réwniez do wytwarzania i formulowania
swych twierdzen oryginalng metode syntezy
interteoretycznej. Metoda ta umozliwia usta-
wiczne wzbogacanie teorii przez wlaczanie do
jej tresci odpowiednio przetworzonych twier-

dzen z innych teorii i koncepdji zarzadzania.

Specytika prakseologicznej metody syntezy
interteoretycznej polega obecnie na jej milcza-
cym, nieuswiadomionym charakterze. Zdecy-
dowanie latwiej zauwazy¢ wyniki stosowania
tej metody, ktora jest zakorzeniona w praktyce
badawczej niz wychwyci¢ samg jej procedure.
Tymczasowo mozna zalozy¢, ze istota metody
syntezy interteoretycznej przedstawia sie na-
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stepujaco. Przez twierdzenia prakseologicznej
teorii zarzadzania wyjasniamy (thumaczymy)
twierdzenia (prawa) innych teorii i koncepcji
zarzadzania przy uzyciu slownika prakseo-
logicznego wedle zintegrowanego schematu:
teoria-reduktor T, (prakseologiczna teoria
zarzadzania) i teorie-redukowane T, (r6zne
inne teorie i koncepcje zarzadzania), z zacho-

waniem kilku zaawansowanych warunkéw
metodologicznych (Szpaderski 2006: 3—32).

Wzorcowym rezultatem stosowania metody
syntezy interteoretycznej w praktyce badaw-
czej jest rozwijana przez Kiezuna normatywna
teoria systemowo-informatyczna, aplikowana
do nowego zarzadzania publicznego (new pub-
lic management), bedaca najnowoczesniejszym
fragmentem prakseologicznej teorii zarzadza-
nia (Kiezun 1998: 79-83).

Metoda syntezy interteoretycznej moze
rowniez postuzy¢ jako instrument do wypraco-
wania jednorodnego obrazu tozsamosci nauk o
zarzadzaniu, o ktérej pisza ostatnio polscy teo-
retycy zarzadzania. Znaczenie prakseologicznej
teorii zarzadzania wskazuje w tym kontekscie
AK. Kozminski w artykule Tozsamos¢ nauki o

zarzgdzaniu (Kozminski 2007: 10).

Twierdzenia i aparatura pojeciowa
Prakseologiczna teoria zarzadzania, jako
jedna z niewielu teorii zarzadzania w skali
$wiatowej, dysponuje precyzyjng aparatura
pojeciowa i metodologicznie dopracowanym
funduszem twierdzen naukowych, na ktory
skladajg si¢ prawa naukowe, dyrektywy prak-

tyczne i inne twierdzenia pomocnicze.

Twierdzeniami podstawowymi prakse-

ologicznej teorii zarzadzania sa dyrektywy

praktyczne, przybierajace forme zalecen w
dziedzinie maksymalizacji sprawnosci dzia-
lania badz przestrog w dziedzinie unikania
niesprawnosci. Zieleniewski przedstawia
nastepujacy poglad na temat ich struktury:
sjezeli bedac 1 dzialajac w okolicznosciach o,
w ktorych zachowuja waznos¢ prawidlowosci
«naturalnego» rozwoju zdarzen n, chcesz spo-
wodowac stan s rzeczy r pod wzgledem w, to
zachowaj si¢ w sposob z. Mamy wigc z reguly
do czynienia ze zlozonym ukladem zaleznosci
zachodzacych miedzy grupg zmiennych. Na
niektére z nich mozemy mie¢ pewien wplyw
(np. na niektore elementy 0 —w drodze prepa-
racji dzialania, na niektére cechy p —wramach
wychowania i szkolenia, na znaczng cz¢s¢ ele-
ment6éw z — przez wybor srodkéw i sposobow
dzialania, na niektére elementy s, r i w — w
granicach dowolnosci wyboru celu dzialania).
Na inne zmienne nie mamy zadnego wplywu
(np. calos¢ n i niektére elementy pozostalych
zmiennych)” (Zieleniewski 1981: 89-90).

Prakseologiczna teoria zarzadzania dys-
ponuje prawami statystycznymi, pelnigcymi
role podstaw teoretycznych, uzasadniajacych
dyrektywy praktyczne o r6znym stopniu ogoél-
nosci. Mozna tutaj wymieni¢ np. 1) prawo
wyréwnywania réwnowagi, uszczegc’)lowione
jako: regula inercji; reguta wyréwnania réwno-
wagi w zespole pozytywnie wspoldziatajgcym;
regula oporu przeciw innowacjom; 2) prawo
czgsci naczelnie uzalezniajacych, uszczegolo-
wione jako: reguta ochrony, regula destrukgji,
regula destrukcji i ochrony czlonu naczelnego;
3) prawo koniecznej zmiany, uszczegolowione
jako: regula zajmowania i stwarzania pozycji
dodatniej, regula antycypacji (stwarzania fak-
tow dokonanych), regula stwarzania sytuacji
przymusowej; 4) prawo potencjalnej zmiany,
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uszczegolowione jako: regula pontencjalizacii,
regula grozenia, regula zachowania swobody
manewru. Inne sposoby uzasadniania dyrek-
tyw praktycznych opierajq si¢ na eksperymen—
cie, prawidlowosciach z psychologii, socjotech-
niki i technik inzynieryjnych.

Profesor Kiezun, odwolujac si¢ do analiz
Kotarbinskiego i Zieleniewskiego, wypraco-
wuje szescioelementowy zbior najogélniejszych
dyrektyw praktycznych prakseologicznej teorii
zarzadzania. Na czele mamy: 1) ogélng wy-
tyczng cyklu dzialania zorganizowanego. Dalej
biegnie precyzyjny podzial przeciwstawnych
ogolnych wytycznych sprawnego dzialania,
miedzy ktorymi nalezy kazdorazowo, w zalez-
nosci od sytuacji, znajdowa¢ Arystotelesowski
zloty $rodek. Mamy zatem nastepujace pary
dyrektyw: 2) specjalizacja — uniwersalizacja;
3) aktywizacja — ograniczenie dzialania (ktéra
dzieli si¢ na: potencjalizacje, machinalizacje,
instrumentalizacje, oraz inwigilacje czysta);
4) oczekiwanie wlasciwej chwili (kunktacja)
— antycypacja; 5) utrzymanie okreslonego
poziomu zasobéow — pelne wykorzystanie
zasobow; 6) koncentracja sit — zabezpiecze-
nie wszystkich kierunkéw dzialania (Kiezun
1998: 23-25).

Warto tutaj podkresli¢, ze dyrektywy prak-
tyczne maja charakter teleologiczno-probabi-
listyczny, a nie deterministyczny. Wskazuja
one co prawda na pewne rozwigzania maksy-
malizujace sprawno$¢ w dazeniu do celu, ale
zawsze jest to wskazanie o okreslonym stopniu
prawdopodobienstwa, a nie stuprocentowej
pewnosci sukcesu. Bierzemy réwniez pod uwa-
ge burzliwe i niepewne otoczenie zewnetrzne.
Antynomiczna klasyfikacja dyrektyw praktycz-
nych podkresla ich relatywizm: kazdorazowo,
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w zaleznosci od sytuacji, musimy znajdowa¢
zloty $rodek miedzy skrajnosciami ogélnych

wytycznych sprawnego dzialania.

Prakseologiczna teoria zarzadzania dys-
ponuje oryginalng, konsekwentng aparatura
pojeciows, skodyfikowang wedle stosownych
wymogéw metodologicznych, przez Pszczo-
lowskiego w jego slynnej Malej encyklopedii
prakseologii i teorii organizacji (1978). Encyklo-
pedia, oprocz podstawowej terminologii prak-
seologicznej, zawiera rowniez wiele terminéw
pokrewnych. Powstanie stownika prakseolo-
gicznego jest ewenementem na skale §wiatows.
Rzadko ktéra teoria zarzadzania moze si¢ po-
chwali¢ tak zwarta aparatura pojeciows.

Coraz czg¢dciej zwraca si¢ uwage na pato-
logi¢ chaosu terminologicznego w naukach
o zarzadzaniu, ktéry utrudnia wspolprace
mi¢dzy poszczegélnymi przedstawicielami
poszczegblnych specjalnosci. Systematyczna
aparatura pojeciowa pozwala na obudowanie
badanego Zagadnienia organizacyjnego konse-
kwentng terminologia, ulatwiajac tym samym
komunikacje i lepsze zrozumienie problemu
badawczego. Rezultaty analiz wyrazone w ter-
minologii prakseologicznej bez trudu mozna
wlaczy¢ do systemu wiedzy prakseologicznej
teorii zarzadzania.

Fundusz wiedzy pragmatycznej
Prakseologiczna teoria zarzadzania dyspo-
nuje rozleglym zasobem koncepgji praktycz-
nych, ktore znajduja zastosowanie w bezpo-
$redniej dzialalnosci organizatorskiej.

Poniiej przedstawiam przykiadowo zarys
wzorcowej, globalnie syntetycznej i pragma-
tycznej koncepcji Kiezuna. Korzystajac z me-
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chanizmu negatywnego sprzezenia zwrotnego,
tworzy on, na podstawie badan empirycznych
i dedukcyjnych, fundusz dyrektyw praktycz-
nych o silnym dwustronnym charakterze
normatywnym w dziedzinie pozytywnych
zalecenh maksymalizacji sprawnosci dzialania,
i negatywnych przestrég dotyczacych unikania
niesprawnosci. Rozpatrujac funkcjonowanie
instytucji zarzadzanej przez pryzmat systemo-
wo-cybernetycznego schematu: input-wejscie
— transformacja wejscia — output-wyjscie,
Kiezun realistycznie dopuszcza, obok zamie-
rzonego wyniku, formalizacje tzw. by-products,
przejawiajacych sie np. w mankach kasjerskich,
rozkurzu czy réznego rodzaju ubytkach itp.,
byleby nie osiggnelo to stopnia patologicznej
sytuacji, ,,ktéra powoduje marnotrawstwo w
sensie ekonomicznym i/lub moralnym w skali
spolecznej przekraczajacej granice dopuszczal-
nej tolerancji” (Kiezun 1977: 306).

Kiezun, kierujac w przeszloéci WZOrcowym
oddzialem bankowym, prowadzil badania em-
piryczne dotyczace organizacji pracy wlasnej
dyrektoréow w banku, co doprowadzito go do
sformulowania koncepcji dyrektora/menedze-
ra intelektualisty, ze zidentyfikowaniem, na
zasadzie negatywnego sprzezenia zwrotnego,
pozytywnych i negatywnych cech dyrektora/
menedzera pod katem jego sprawnej postawy.
Cechy pozytywne to: stabilno$¢, zyczliwosc,
podejscie zindywidualizowane, dobry stu-
chacz, sprawiedliwo$¢ w stosowaniu sankgj,
prawdomo6wnos$¢, popieranie swoich pod-
wladnych, uznanie i docenienie wkladu pracy
swoich podwladnych, wykorzystywanie kazdej
okazje, aby poprze¢ swoich pracownikéw, do-
bra praca w zespole, otwarto$¢ na nowe idee,
talent innowacyjny, docenianie dobrej roboty i

warto$ciowe rozwigzania, Zdecydowana posta-

wa, obiektywizm. Na zasadzie antytezy — cechy
negatywne dyrektora/menedzera to: niestabil-
nos¢, stale podkreslanie dystansu, podejscie
standardowe, zly sluchacz, brak konsekwencji
w stosowaniu sankgji, falszywos¢, stabe wspie-
ranie swoich podwladnych, koncentrowanie sie
na whasnych zastugach, male zainteresowanie
rozwojem pracownikéw, samotnik, negatywne
nastawienie na nowe idee, zamkniecie w ,,wie-
zy z kosci sloniowej”, indyferentnos¢, rzadkie
zdecydowanie, kierowanie si¢ uprzedzeniami
i zastalymi opiniami (Kiezun 1998: 222-224).
Badania te zostaly oméwione w wielu tekstach,
przede wszystkim jednak w Dyrektor: z proble-
matyki zarzgdzania instytucjg (1974) i Organizacja
pracy wlasnej dyrektora (1971).

Dodajmy, ze zalozeniem przewodnim posta-
wy intelektualizmu dyrektora/menedzera jest
jego umiejetnos¢ skutecznego odnajdywania
siec w nowo powstajacych, zwykle trudnych,
sytuacjach problemowych.

W ramach poglebionych i oryginalnych
badan z dziedziny struktur organizacyjnych
w wersji statycznej i dynamicznej oraz postaw
pracowniczych, Kiezun prowadzil rozlegle
analizy autonomizacji jednostek organizacyj-
nych, w wyniku ktérych sformulowal teze o
dysfunkcji organizacyjnej, polegajacej na za-
burzeniu réwnowagi instytucji zarzadzanej,
ze wzgledu na porzucenie realizacji jej celu na
rzecz celu wlasnego pracownika i zajecie przez
niego postawy egotycznej, rozmijajacej si¢ ze
stuzbg w realizacji ogélnego interesu instytucji
zarzadzanej. Szczegolnie wazne s3 tutaj dwie
rozprawy: Autonomizacja jednostek organizacyj-
nych. Z patologii zarzgdzania (1971) i opubli-
kowane poza cenzurg zmienione wydanie tej

ksiazki: Autonomization qf Organizational Units.
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From Pathology of Organization (1977). Temat
zostal rozwiniety w kierunku makroorgani-
zacyjnej analizy niesprawnosci panstw o mo-
delu komunistycznym (ZSRR i kraje-satelity).
Wiyniki badan pozwolily na przewidzenie i te-
oretycznie uzasadnienie upadku komunizmu.
Na tej podstawie Kiezun opublikowal glosne
dzielo: Management in Socialist Countries. USSR
and Central Europe (1991). Kolejnym etapem
rozwojowym badan nad patologia organizacji,
szczegolnie w ramach administracji publicz-
nej i samorzadowej, byla koncepcja Czterech
Jezdzcow Apokalipsy Zarzadzania. Jak pisze,
chodzi tu o ,wyréznienie podstawowych zja-
wisk: gigantomanii, luksusomanii, korupcji,
arogancji wladzy, obrazowo przedstawianych
jako: Czterej Jezdzcy Apokalipsy Zarzadzania,
a takze zjawiska negatywnej autonomizacj,
fikcji organizacyjnej, dzialan pozornych i
procesu zwiekszania sie stopnia optymizmu
w ocenie funkcjonowania organizacji w miar¢
posuwania si¢ w gore po szczeblach hierarchii”
(Kiezun 2002: 18).

Syntez¢ pogladéow Kiezuna w zakresie za-
rzadzania, mozna znalez¢ w podreczniku
Sprawne zarzgdzanie organizacjq. Zarys teorii 1
praktyki (1998). Nalezy jednak pamietac, ze
Profesor stale rozwija i aktualizuje swoje kon-
cepcje badawcze, gromadzac obecnie material
do przygotowywanych monografii z zakresu
zarzadzania publicznego, z uwzglednieniem
problematyki makroorganizacyjnej.

Inni autorzy ze §rodowiska prakseologiczne-
go, ktorzy mieli swoj wklad w budowe i rozwoj
funduszu wiedzy pragmatycznej prakseolo-
gicznej teorii zarzadzania to m.in.: J. Kurnal
(koncepcja zarzadzania integratywnego, ana-
liza biurokratyzmu); Kowalewski (prakseo-
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logiczna koncepcja zarzadzania publicznego
z imperatywem stuzebnej roli administracji
publicznej wobec spoleczenistwa, w tym m.in.
analiza administracyjnych, plaskich, struktur
organizacyjnych); M. Bielski (analiza procesow
organizacyjnych, i istoty formalnej i rzeczywi-
stej struktury organizacyjnej); B.R. Kuc (teoria
kontrolingu, audyt wewnetrzny, koncepcja
przywodztwa); S. Kwiatkowski (koncepcja
przedsiebiorczosci intelektualnej, krzyzujaca
si¢ modelem dyrektora/menedzera intelektu-
alisty, spoleczeﬁstwo innowacyjne); M. Mazur,
J. Konieczny (modele cybernetyczne stosowa-
ne do zagadnien organizacyjnych, jakosciowa
teoria informacji); J. Dzida (analiza rozpietosci
i zasiegu kierowania), K. Szaniawski (prakseo-
logiczna teoria decyzji i informacj).

Prakseologiczna teoria zarzgdzania spotkala
si¢ z szerokim zainteresowaniem réwniez ze
strony przedstawicieli innych uje¢ w ramach
nauk o zarzadzaniu w Polsce. Na przyklad,
prof. prof. Kozminski i Zawislak, odwolujac sie
explicite do dorobku Polskiej Szkoly Prakseolo-
gicznej, zaproponowali juz w latach 80. autor-
skq koncepcje prakseologii gry organizacyjnej
w warunkach niepewnoéci i z uwzglednieniem
dynamiki wyceny zdarzen i warunkéw trwalo-
$ci systemu gry: ,,gra zaczyna si¢ wowczas, gdy
pojawia si¢ mozliwo$¢ i chec uzyskania korzysci
nieprzewidzianych umows, przez zaangazowa-
nie wlasnych dodatkowych nakladéow — wy-
sitku intelektualnego, czasu poswiecanego na
«oszukanie» organizacji oraz ryzyka narazania
si¢ na zwigzane z tym sankgje. (...) Dodatkowe
korzysci, czyli wyniki gry, to przede wszystkim
dodatkowe korzy$ci materialne oraz minima-
lizacja wysitku i innych nakladéw bedacych
przedmiotem kontraktu pracownika z organi-
zacjy” (Kozminski, Zawislak 1982: 110).
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Autorzy rozpatrujg gre przez klasyczne
prakseologiczne kryteria sprawnego dzialania,
jak skutecznos¢, ekonomicznoéc i korzystnose,
ktore uzupelniaja kategoriami psychologicz-
nymi. Wymiar sprawnego dziatania gracza
zalezy od szczebla hierarchii i zmieniajacej sie
sytuacji w grze, ktéra z kolei wplywa na dyna-
mike wyceny nakladéw i wynikéw przez gracza
stanowigc podstawe do przyjecia strategii i
taktyki rozegrania gry (Kozminski, Zawislak
1982: 108—116).

Zakonczenie

Przede wszystkim nalezy podkresli¢ po-
stulat kompleksowego rozwijania prakseolo-
gicznej teorii zarzadzania w kierunku syste-
mowo—informatycznej, normatywnej teorii
sprawnego zarzadzania w dziedzinie dzialal-
nosci gospodarczej, jak réwniez w dziedzinie
nowego zarzadzania publicznego administracjq

panstwowa i samorzadowa.

Na uwage zashuguje hasto dobrej roboty jako
jedna z pragmatycznych koncepcji prakseo-
logicznej teorii zarzgdzania. Haslo to, wzbo-
gacone o pozostale komponenty aksjologii
prakseologicznej, jest znakomita podstawa do
zbudowania prakseologicznej, chwytliwej i
zwiezlej idei, czy koncepcji zarzgdzania, ktora
moglaby stanowi¢ atrakcyjng propozycje dla
wspolezesnego przemystu wiedzy (rynek idei,
szkolenia).

Praktycznos$¢, uniwersalnos¢ i znakomite
opracowanie metodologiczne cechujace prak-
seologiczng teorie zarzadzania umozliwiajg
rozwijanie tej teorii w kierunku nowego pa-
radygmatu zarzadzania, docelowo integruja-
Cego na swym gruncie rozproszone i mniej

zaawansowane teorie i koncepcje zarzadzania.

Nawet czesciowe powodzenie takiego projektu
stworzyloby dla polskiego srodowiska teorety-
kéw zarzadzania szanse wlaczenia sie w dialog
miedzy gléwnymi paradygmatami zarzadzania
(pozytywizm, postmodernizm, interpreta-
tywizm, teoria krytyczna), ktore ksztaltuja
obraz wspoélczesnych nauk o zarzadzaniu w

skali globalnej.
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