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PRAKSEOLOGICZNA TEORIA ORGANIZACJI
| ZARZADZANIA

1.  Zalozenia prakseologicznej teorii organizacji i zarzadzania. Juz
w trzy lata po opublikowaniu w 1955 roku przez Tadeusza Kotarbirskiego
Traktatu o dobrej robocie powstata z Jego inicjatywy w Polskiej Akademii
Nauk Pracownia Ogélnych Probleméw Organizacji Pracy przeksztatcona
pozniej w Zaklad Prakseologii, kierowany kolejno przez Jana Zieleniews-
kiego, Witolda Kiezuna, Wojciecha Gasparskiego, Tadeusza Pszczotowskie-
go i ponownie Wojciecha Gasparskiego. Zaktad ten miat za zadanie zaréwno
rozwijanie teoretycznej mysli prakseologicznej, jak i uksztaltowanie jej pra-
gmatycznego charakteru w formie dyscypliny na nizszym poziomie uogol-
nienia jako teorii organizacji i zarzadzania o wyraZznie praktycznym, nor-
matywnym charakterze. Byto to nawigzanie do idei, ujetej juz w poczatkach
tworczoSci naukowej przez Tadeusza Kotarbinskiego, rozrézniania nauk
teoretycznych, dla ktérych rzeczywistos¢ jest oryginatem, a jej opis obra-
zem nauk praktycznych, dla ktérych opis jest sui generis oryginatem ,stu-
zacym do ksztaltowania na jego podstawie pozgdanego tworu realnego”
(Gasparski 2002).

Punktem wyjscia pracy tej instytucji byta préba wstepnego zdefiniowa-
nia istoty prakseologicznej teorii organizacji i zarzadzania i jej miejsca w ze-
spole nauk o dziataniu, nazywanych przez Tadeusza Pszczotowskiego (1978)
ergologicznymi (od greckiego ,,ergon’’ - dzielo, a takze dziatanie), przy za-
stosowaniu nastepujacych klasycznych kryteriow definicji nauk: * przedmiot
badan, a wiec zakres rzeczywistosci objety dang nauka; * punkt widzenia,
a wiec tzw. wzglad badania (z jakiego wzgledu dany przedmiot jest analizo-
wany); *metoda formutowania twierdzen; * typ badania; * forma twierdzen.

Wedtug tych kryteriow mozemy skonstruowac tablice charakteryzujaca
prakseologiczng teorie organizacji w strukturze podstawowych nauk ergolo-

gicznych.
Tablica 1
Dyscyplina Ogolna Prakseo- Cyberne- Nauka o
naukowa teoria logia tyka organizacji
Kryteria, systemow i zarzadzaniu
Charaktery-
styka Organizacja
Przedmiot System Dziatanie Sterowanie zespotow

badania systemow ludzi i informacja ludzkich
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Wzglad Funkcjo- Sprawnosé Zwigzki Sprawnos$¢
badania nowanie przyczynowo-
skutkowe,
sprawnos$¢
Metoda Gloéwnie Intuicja i sterowania Indukcja i
formuto- dedukcja dedukcja Indukcja i dedukcja
wania dedukcja
twierdzen
Typ badan Konstata- Gtéwne per- Konstata- Prospekty-
cyjne spektywy cyjne i prospe- wne
Forma ktywne
twierdzen Twierdzenia Twierdzenia Twierdzenia Twierdzenia
metodologi- teoretyczne teoretyczne teoretyczne
czne i dyrektywy i dyrektywy
praktyczne praktyczne

Ogoblna teoria systeméw (L. Bertalanffy 1969) reprezentuje najwyzszy
poziom uog6lnienia, wyjasniajac na wysokim poziomie abstrakcji mechani-
zmy funkcjonowania systeméw w ogéle, badz tylko systeméw zywych. Prze-
dmiotem badan, gtéwnie dedukcyjnych jest funkcjonowanie systemu syste-
mow, ktérych wyniki majg charakter konstatacyjny.

Cybernetyka, stworzona przez N. Wienera, zdefiniowana w tytule jego
podstawowej pracy Cybernetyka, czyli sterowanie i komunikacja w zwierze-
ciu i maszynie i prakseologia maja podobny stopien ogolnosci twierdzen
wzajemnie sie zazebiajacych. Prakseologia zajmuje sie jednak sprawnoscig
kazdego dziatania ludzkiego, cybernetyka za$ bada ztozone uktady dyna-
miczne i procesy informacyjne okreslajac zachowanie systemu w celu znale-
zienia zasad, metod i Srodkdéw technicznych dla osiggniecia optymalnych
rezultatow sterowania. Nalezy zwrociC uwage, ze cybernetyka wskazuje na
podobienstwo procesow sterowania w ztozonych systemach przyrody ozy-
wionej i nieozywionej, jednakowo wiec traktuje w swoich rozwazaniach
cztowieka i maszyne. Przedmiotem zainteresowania prakseologii jest jedy-
nie indywidualne i zespotowe dziatanie cztowieka.

Prakseologia W ujeciu Kotarbinskiego jest umiejscowiona w etyce dzie-
lonej na: nauke o zyciu szczeSliwym (felicytologie,), prakseologie - nauke
0 sprawnym dziataniu i deontologie moralng, czyli nauke jak nalezy zy¢, by
zastuzy¢ na miano porzadnego cztowieka. Prakseologia jest tez zaliczana do
logiki jako tzw. logika czynu. Miesci sie w ten sposob rowniez w metodologii,
nauce o metodach, opisujgc jak nalezy dziata¢ sprawnie. Stad tez uzasadnione
jest uzywanie wymiennie przez Tadeusza Kotarbinskiego jej nazw: metodo-
logii 0g6lnej, ogblnej teorii czynu, ogblnej technologii dziatan.
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Tadeusz Pszczotowski (1978) w swojej Matej encyklopedii prakseologii
i teorii organizacji podaje nastepujacg definicje: ,,Prakseologia poszukuje
najszerszych uogolnien odnoszacych sie do wszelkich form $wiadomego
i celowego dziatania rozpatrywanego ze wzgledu na sprawno$¢, konstruuje
i uzasadnia dyrektywy praktyczne tj. nakazy, zakazy oraz zalecenia i prze-
strogi dotyczace wzmagania sprawnosci i unikania niesprawnosci w dziata-
niu. Wypracowuje system poje¢ niezbednych lub swoiscie przydatnych dla
tych konstrukcji, zmierza do ujecia ich w system dedukcyjny i do sformali-
zowania twierdzen”.

Teoria (nauka) organizacji i zarzadzania reprezentuje nizszy niz prakseologia
stopiet  uogodlnienia. Koncentruje sie przede wszystkim na proble-
mach sprawno$ci organizacji zespotéw ludzkich dziatajgcych w instytucjach
zarzadzanych, a wiec takich, w ktdrych mozna wyodrebni¢ czton kierowniczy.

Wedtug profesora Kotarbinskiego (1969), ,,0g6Ina teoria organizacji, a $ci-
$lej - ogot ocen sprawnosci dotyczacych swoiscie kooperacji pozytywnej ze-
spotéw wyodrebnionych postaci dziatan ludzkich - stanowi jedng z czesci
szczegOtowych prakseologu, rozumianej jako ogdt ocen sprawnosci maja-
cych walor we wszystkich zawodach. Prakseologia bowiem, tak rozumiana,
zawiera tezy ogolniejsze dotyczace tacznie dziatar indywidualnych, koope-
racji negatywnej i kooperacji pozytywnej, oraz tezy bardziej szczegdtowe,
dotyczace swoiscie kazdej z tych trzech wyodrebnionych postaci dziatania”.

Tadeusz Pszczotowski, w Matej encyklopedii prakseologii i teorii orga-
nizacji (1978), okresla teorie organizacji jako ,,dziat prakseologii, ktorej prze-
dmiotem badan i dociekan sg wspotdziatanie i walka w obrebie zespotdéw lu-
dzkich tworzacych organizacje i warunki sprawnosci ich funkcjonowania”.

Profesor Jerzy Kumal (1969) twierdzi, ze: ,prakseologia nie zajmuje sie
formami organizacyjnymi dziatania. Wykrywa ona cechy sprawnosci wspol-
ne dla wszystkich dziatan, niezaleznie od ich form zorganizowania. Nato-
miast z chwilg, gdy prakseolog w dociekaniach swoich zaczyna uwzgledniaé
formy organizacyjne dziatan, opuszcza on teren badan prakseologii i przechodzi
na teren badar teorii organizacji i zarzadzania”.

Prakseologiczna teoria organizacji i zarzadzania postuguje sie podsta-
wowg aparaturg pojeciowg prakseologii, wzbogacajac jg pojeciami przyjetymi
z ogo6lnej teorii systemoOw, cybernetyki i amerykanskich teorii organiza-
cji i zarzadzania zintegrowanych w podejsciu systemowym. Bolestaw Kuc,
w swojej definicji podanej w ramach opracowania pod redakcjg A. K. Koz-
minskiego (1983), dodaje jeszcze ceche przyjmowania postulatdw konkre-
tyzmu i adekwatnosci twierdzen.

Wielodyscyplinaro$¢ omawianej teorii, podobnie jak i prakseologu, wy-
nika z bogactwa czynnikdw oddziatywujacych na sprawno$¢ dziatania orga-
nizacji, ktéra jest funkcja:
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* doboru, kwalifikacji i zachowania cztowieka; *struktury dynamicznej
- organizacji procesu pracy; * struktury statycznej, podziatu kompetencji, hie-
rarchii, ustalenia wiezi stuzbowych, funkcjonalnych, informacyjnych i tech-
nicznych; * obiegu informacji i procesu decyzyjnego; * technologii i po-
ziomu instrumentalizacji, a wiec ilosci i jakoSci narzedzi, maszyn i urzadzen;
* jlosci i jakosci posiadanych zasobow rzeczowych; * materialnego $rodo-
wiska pracy; * oddziatywania Srodowiska ekonomicznego, technologiczne-
go i spoteczno-politycznego.

Aby okresli¢ warunki sprawnosci tych wszystkich elementow, nalezy
wykorzysta¢ wyniki szczegotowych dyscyplin naukowych, ktére zajmuja sie
tymi czynnikami, a ktore sg dla teorii organizacji i zarzadzania naukami
pomocniczymi.

Prakseologiczna teoria (nauka) organizacji i zarzadzania, niezaleznie od
swego rodowodu prakseologicznego, jest synteza wynikéw badan wielu
dyscyplin i jako taka nie da sie umiesci¢ w zadnym z tradycyjnie wyodreb-
nionych pionéw naukowych. Nie mozna jej okresli¢ jako nauke humanisty-
czng, wystepuje w niej bowiem wiele tresci technicznych i matematycznych,
nie mozna tez zakwalifikowaé do nauk technicznych i matematycznych, bo
w ten sposéb zubozytoby sie jej walor humanistyczny. Uwzglednienie tej
wyjatkowej sytuacji wydaje sie wazne, utatwi bowiem krytyczne ustosun-
kowanie sie do tendencji jednostronnego podejs$cia do problemoéw sprawno-
$ci dziatania organizacji.

W wyniku szeroko zakrojonej analizy uksztattowat sie zarys modelu pra-
kseologicznej teorii, czy skromniej nazywanej - nauki organizacji i zarzadza-
nia, obejmujgcej nastepujace zatozenia:

* Ontologiczne: Sprawno$C jako atrybut organizacji bedacej teleologiczng
informacyjng catoscig sktadajaca sie z czesci wspdtprzyczyniajacych sie do
powodzenia catosci, ktorej zarzadzanie jest procesem decyzyjnym wg zin-
tegrowanego systemowego cybernetycznego modelu input-ouput w S$rodo-
wisku ekonomicznym, technologicznym i spoteczno -politycznym.
*Epistomologiczno-metodologiczne: Badania indukcyjno-empiryczno-
-dedukcyjne.

* Aksjologiczne: Ogdélno-humanistyczny system wartosci fair play - odnie-
siony do Kkryterium sprawnosci i catego arsenatu prakseologicznych utylitar-
nych ocen.

* Skali: Makro-Mezo-Mikro.

* Poziomu: Powyzej S$redniego poziomu abstrakcji o dwustronnych walo-
rach normatywnych sprawnosci i niesprawnosci (jak nalezy i jak nie nalezy
robic).

Wyzej przedstawione zatozenia mogty budzi¢ i budzity wiele watpli-
wosci, chocby co do aksjologicznej roli sprawnej roboty. Ocenianie dziatan
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tylko ze wzgledu na ich prakseologiczng utylitarng sprawnos¢, a wiec 0sig-
gniecie zamierzonego celu przy minimalizacji kosztéw, mogtoby doprowa-
dzi¢ do paradoksalnej pozytywnej oceny, np. obozu w Auschwitz.

Stad tez i przyjecie okreSlonych zatozen aksjologicznych nawigzujacych
do racjonalistycznej koncepcji deontologii moralnej rozwijanej przez Tade-
usza Kotarbinskiego. Warto tu przypomnie¢ stynne powiedzenie profesora
Kotarbinskiego: ,,$winskie Srodki uswiniajg dzieto” i, ze w dluzszym prze-
dziale czasowym gubia efekt sprawnosciowy. Faktem jest, ze teza ta po-
twierdzita sie np. w rozwoju i upadku rezimu komunistycznego w Rosji.

Niezaleznie jednak od tych stale dyskusyjnych fragmentéw przyjetych
zatozen byly one wystarczajgco zarysowane dla prowadzenia rozwojowych
badan i ksztattowania dyrektyw dobrej roboty.

2. Zarys rozwoju prakseologicznej teorii organizacji i zarzadzania
w latach 1956-1989. Polityczna ,,odwilz” 1956 roku umozliwita zasadniczg
zmiang nastawienia w stosunku do szeroko rozumianej teorii organizacji
i zarzadzania, ktorej kapitalistyczny amerykarski rodowdd z gory ja dys-
kwalifikowat w oczach komunistycznej nomenklatury okresu stalinowskie-
go lat 1945-1956.

Traktat o dobrej robocie Tadeusza Kotarbinskiego, pierwsze kontakty sty-
pendialne z amerykanska szkotg ,,human-relations”, ksztattowana pod silnym
wplywem teoretycznej idei dezalienacji klasycznego socjalizmu (Kiezun
1991), stworzyly nowag atmosfere politycznej przychylnosci dla racjonalnej
mysli organizacyjnej.

Stad tez lata 60. i 70. XX wieku byty okresem dynamicznego rozwoju
mysli prakseologicznej. W 1969 roku zostat utworzony Komitet Organizacji
i Zarzadzania Polskiej Akademii Nauk, w sktad ktérego weszli trzej przed-
stawiciele nurtu prakseologicznego: Tadeusz Kotarbinski, Jan Zieleniewski
i Witold Kiezun. W ten spos6b organizacja i zarzadzanie zostaty wyodre-
bniong samodzielng czescig nauki. We wszystkich uczelniach ekonomicz-
nych, prawniczych i szkotach politechnicznych wprowadzono przedmiot
»organizacja i zarzadzanie” i szeroko rozpropagowano hasto ,,Dobrej Robo-
ty”, w skrocie ,,DO-RO”, organizujac konkursy dobrej roboty i rézne formy
wspotzawodnictwa. Organizowano tez kursy organizacji i zarzadzania dla
najwyzszej kadry kierowniczej, prowadzone réwniez w os$rodku rzagdowym
w Jadwisinie dla ministrow. Prof. Leszek Krzyzanowski w swojej pracy
Nauki organizacji w Polsce w latach 1900-1995 stusznie wiec okre$la lata
1969-1980 jako ,,0kres nobilitacji i rozkwitu nauk organizacji w Polsce”.

Jej powaznym ograniczeniem w praktyce wdrozeniowej byt jednak stale
istniejagcy dogmatyzm totalitarnego ustroju, zaktadajacy priorytet politycz-
nych zatozen nad sprawnoscig dziatania. Zarysowujacy sie konflikt prakse-
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ologia - polityka, istniejacy niestety réwniez w ustroju demokracji liberal-
nej, jest jednym z podstawowych problemoéw wspétczesnej rzeczywistosci.

Pierwszym, nawigzujacym do Traktatu o dobrej robocie, dzietem maja-
cym na celu upowszechnienie wiedzy prakseologicznej i idei dobrej roboty,
byly Zasady sprawnej roboty wydane w 1960 r. i wielokrotnie wznawiane.

Tadeusz Kotarbinski we wstepie do tej ksigzki pisze o niedobrej robocie
w Polsce, o Slamazarnym tempie zatatwiania spraw, o upowszechnionym
brakordbstwie. Sekret stymulowanego usprawnienia, to przede wszystkim
rozwoj wiedzy o sprawnej robocie i upowszechnienie tego hasta.

Punktem wyjscia pracy Pszczotowskiego byto wyjasnienie roli prakseo-
logii jako swoistej gramatyki czynu, teorii sprawnego $wiadomego, umysl-
nego dziatania nawet pod przymusem. Sprawno$¢ dziatania okreslana jest
opisowo jako pewien ideat fgczacy w sobie wszystkie zalety dobrej roboty.
Pszczotowski, zaczynajac metodycznie od aparatury pojeciowej, definiuje
obrazowo, postugujac sie opisem sytuacyjnym, takie pojecia jak: czyn,
narzedzie, tworzywo, wytwor, zdarzenie, rzecz, materiat, sposob dziatania,
metoda, dzieto.

Nastepnie konsekwentnie analizuje proces sprawnego dziatania, zaczy-
najac od planowania czynnosci, twierdzac ze: ,,dobre przygotowanie to po-
fowa roboty”. Rozwazania nad funkcjg planowania sa okazjg do pogtebio-
nej refleksji nad praktyka wysuwania hipotez i metody préb i btedéw.

Nawigzujac do idei Kotarbifskiego twierdzi, ze dobry plan w syntetycz-
nym ujeciu powinien by¢: celowy, wykonalny (i to wykonalny sprawnie),
zgodny wewnetrznie, przejrzysty w strukturze, niezbyt szczegétowy, gietki,
dtugodystansowy, podajacy terminy wykonania poszczeg6lnych etapéw
i realizacji catosci.

W toku dalszych wywodéw Pszczotowski koncentruje sie na istotnym,

poza skutecznoscig, elemencie sprawno$ci, a mianowicie ekonomig wysitku
i koordynacja dziatan zespotowych, a nastepnie - na procesie podejmowania
decyzji z uwzglednieniem badan operacyjnych i metod matematycznych. Kon-
cowe ujecie sprawnego dzialania obejmuje syntetyczny zestaw jego cech:
* skutecznosci, a wiec osiagniecie zamierzonego celu; * doktadnosci - naj-
blizszej zbieznosci z wzorem; * starannosci - wytrwatego wykonania z tros-
ka o udatno$¢ wytworu, ewentualnie uzupetnionego o pozytywne cechy do-
datkowe, nie odbiegajgce zbyt daleko od wzoru; * poprawnosci - pozbawie-
nia usterek; * ekonomicznoSci, wydajnosci i oszczednosci, dziatania wydaj-
nego przy minimalnym wydatkowaniu energii.

Dziatanie 0 najwyzszym poziomie sprawnosci - to mistrzostwo.

Dzieto Pszczotowskiego, Swiadczace o wielkiej erudycji autora, z réwng
fatwoscig cytujacego zarowno autorow starozytnych jak i wspétczesnych,
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jest swoistym fenomenem w bogactwie historycznego przegladu zasad spra-
wnego dziatania i probie ,,upraktycznienia ,,0goInych dyrektyw prakseologii.

Kolejnym waznym wydarzeniem dla rozwoju mysli prakseologicznej
byta publikacja Matej encyklopedii prakseologii i teorii organizacji Tade-
usza Pszczotowskiego (1978). Jest to Swiatowy ewenement - opracowanie
przez jednego autora fachowej encyklopedii dotyczacej okreslonej dyscy-
pliny naukowej. Kazde pojecie podawane w czterech jezykach jest wyczer-
pujaco zdefiniowane i odniesione do literatury je omawiajace;j.

W wyniku dalszych préb podstawowych badan nad prakseologiczng teo-
rig organizacji i zarzadzania powstato pare waznych pozycji majacych row-
niez charakter podrecznikdw akademickich. Role podstawowego podrecz-
nika odegrato monumentalne dzieto pierwszego kierownika Zaktadu Prakse-
ologii - Jana Zieleniewskiego Organizacja zespotéw ludzkich (1965) i nas-
tepne Organizacja i zarzgdzanie kilkanascie razy wznawiane przez PWN.

Zieleniewski, zaktadajac teoretyczny charakter swoich rozwazali, rozu-
mie pod pojeciem ,teoria” uproszczony opis rzeczywistosci w celu uwydat-
nienia tego, co sie w niej ,,z jakiego$ wzgledu uwaza za istotne” (Zielenie-
wski 1965a) .Ten teoretyczny charakter rozwazan o wyraznie indukcyjnym
charakterze zdaniem Zieleniewskiego nie jest przeciwstawny praktycznemu
charakterowi nauk o organizacji i zarzadzaniu, poniewaz przez nauki prak-
tyczne rozumiemy ,nauki o prawidtowosciach zachodzacych w dziataniu”.
Akceptujgc praktyczny charakter teorii organizacji i zarzadzania, Zieleniew-
ski wyjasnia relatywizm wytycznych praktycznego dziatania. Strukture tez
0golnych o charakterze normatywnym mozna przedstawi¢ nastepujaco:

»Jezeli w okolicznosciach ,,0” podmiot dziatajacy ,,p” zachowa sie w spo-
sob ,,z”,

- to zgodnie ze znanymi prawidtowosciami ,,naturalnego” rozwoju wy-
darzen ,,n” spowoduje stan ,,s” rzeczy ,r” pod wzgledem ,,w” w okolicznos-
ciach ,,0”. Jezeli wiec, bedac ,,p” chcesz osiggng¢ stan ,s” rzeczy ,r” pod
wzgledem ,,w”,

w okolicznosciach ,,0”, to zachowaj sie w sposob ,,z”.(Zieleniewski 1965b).

Sposob dziatania ,,z” jest zmienng zalezng od pozostatych zmiennych,
dopdki wiec nie znamy, jak mowi Zieleniewski, celu i sytuacji dziatania,
konkretna wytyczna jest nieokre$lona. Stad zestaw dyrektyw ma jedynie
charakter utatwiajacy zrozumienie sensu zasad ogoélnych, raczej orientowa-
nie sie w zmiennych i skomplikowanych sytuacjach ,,do ktérych nalezy
dostosowywaC rozwigzania organizacyjne niz probe wyliczenia mozli-
wych wariantdw takich sytuacji; nastawienie na tworcze stosowanie teorii
i postugiwanie sie zestawem pytan kontrolnych niz prébe wyposazenia czy-
telnika w katalog gotowych rozwigzan” (Zieleniewski 1965c).
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Zieleniewski podkresla wiec relatywizm dyrektyw praktycznych, nawig-
zujac roéwniez do prakseologicznej koncepcji antynomii sprawnego dziatania
obejmujacej pie¢ podstawowych par zachowan ekstremalnych, miedzy kto-
rymi nalezy znalezC Arystotelesowski ztoty Srodek dostosowany do danego
Srodowiska i aktualnych warunkéw dziatania. Sg to: Specjalizacja - Uni-
wersalizacja; Aktywizacja-Ograniczenie dziatania; Kunktacja-Antycypa-
cja; Utrzymanie okreslonego poziomu zasobow - Petne wykorzystanie za-
sobdw; Koncentracja sit- Zabezpieczenie wszystkich kierunkéw dziatania.

Punktem wyjscia rozwazan Zieleniewskiego, podobnie jak i poprzednio
Pszczotowskiego, byta struktura aparatury pojeciowej prakseologu, zaréwno
pojecia: organizacji, sprawnosci, korzystnosci, jak i zestawu postaci sprawne-
go dziatania. Zieleniewski zwraca uwage, ze wprawdzie Traktat o dobrej ro-
bocie zawiera specjalny rozdziat poswiecony dziataniu zbiorowemu, ,,ale zgo-
dnie z zasadg przechodzenia od zjawisk prostych do bardziej ztozonych -
gtéwny nacisk potozono na dziatania jednopodmiotowe”. Stad tez i konce-
pcja rozwiniecia problematyki dziatania zbiorowego, organizacji zespotow
ludzkich. W zwigzku z tym na centralne miejsce wysuwa sie pojecie organi-
zacji.

Abstrahujac od znaczenia rzeczowego organizacji jako np. przedsiebior-
stwa, jednostki administracji publicznej czy urzedu i znaczenia czynnoscio-
wego polegajacego na organizowaniu jakich$ dziatan, Zieleniewski kon-
centruje si¢ na znaczeniu atrybutowym, a wiec na probie odpowiedzi na py-
tanie, co rozni cato$¢ ,,zorganizowang od niezorganizowanej”, co jest imma-
nentng cechg organizacji? Odpowiada, nawigzujac do definicji prof. Kotar-
binskiego: ,,Organizacja - ogdlnie pojeta cecha rzeczy lub ciggéw zda-
rzen, rozpatrywanych jako zlozone z czeSci oraz ze wzgledu na stosunek
tych czesci do siebie nawzajem i do catosci, a polegajgca na tym, ze czesci
wspotprzyczyniajg sie do powodzenia catosci” (Zieleniewski 1965d).

Harmonijne wspotdziatanie czeSci okresla podstawowy element spraw-
nosci, ktorg jest tgcznos¢. Traktujac jg jako najistotniejszy element atrybutu
organizacji Zieleniewski pisze: ,,Gdyby kto$ sadzit, ze mozliwe jest wspot-
przyczynianie sie bez tgcznosci miedzy wspOtprzyczyniajacymi sie ele-
mentami, to do jego uzytku musielibySmy uzupetni¢ nasze okreslenie orga-
nizacji, dodajac, ze chodzi nam o takie wiasnie wspotprzyczynianie sig, kto-
re zaktada tacznos¢” (Zieleniewski 1965 e).

Istotnym fragmentem dziel Zieleniewskiego jest opracowanie metod
ksztattowania twierdzeh prakseologicznej teorii wyr6zniajgce pie¢ grap
drog prowadzacych do ich budowy. Punktem wyjscia zabiegéw metodolo-
gicznych jest obserwacja rzeczywistych instytucji. Moze ona by¢ ,,niemeto-
dyczna”, w wyniku ktérej powstaje ,.intuicyjne”, ogdlne doswiadczenie zy-
ciowe w tym zakresie, oraz ,,metodyczna” naukowa, obejmujaca rézne na-
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ukowe techniki obserwacji. Wysoki walor naukowos$ci posiadaja metody
polegajgce na empirycznej analizie rzeczywistosci, jej opisie, uogolnieniu
w formie hipotez teorii organizacji i ich weryfikacji. Zieleniewski wyr6znia
rowniez metode dedukcyjna, polegajaca na formutowaniu poje¢ podstawo-
wych adekwatnego systemu mierzenia parametrow organizacyjnych. Ta de-
dukcyjna, sformalizowana teoria organizacji jest jednak kwestig przysztosci.

Dalsze czesci rozwazan Zieleniewskiego to analiza i zespdt dyrektyw
funkcjonowania zespotow ludzkich instytucji, kierowanie zespotami, pro-
ces organizowania instytucji, struktury statyczne i dynamiczne, motywacja
i kontrola. Zieleniewski antycypowat tez tzw. podejscie systemowe, two-
rzac swojg oryginalng koncepcje rdzenia organizacji i kregu zewnetrznego
i ich wzajemnych relacji. Oba podstawowe dzieta Zieleniewskiego byty
najszerszg probg tworczego ujecia prakseologicznej teorii organizacji i za-
rzadzania przy bogatym wykorzystaniu dorobku wspotczesnej ,,dzungli”
licznych amerykarnskich teorii organizacji i zarzadzania.

W wyraznym nawigzaniu do prac Kotarbifnskiego, Pszczotowskiego
i Zieleniewskiego pojawiaty sie dalsze catoSciowe opracowania o charakte-
rze podrecznikowym. Wymieni¢ tu nalezy: Elementy teorii organizacji i za-
rzadzania A. Czerminskiego i J. Trzcienieckiego (1969), J. Kumata Zarys
teorii organizacji i zarzadzania (1969), W. Kiezuna: Podstawy organizacji
i zarzgdzania (1977) i Wstep do teorii organizacji i zarzgdzania (1980).

We wszystkich tych podrecznikach obserwujemy blizsze lub dalsze na-
wigzanie do prakseologicznej aparatury pojeciowej. Punktem wyjscia jest
wszechstronna analiza pojecia organizacji, rdwniez w nawigzaniu do cyber-
netycznego pojecia systemu (Kiezun 1977). Upowszechnia sie tez prosta
definicja systemu jako wyodrebnionej czeSci otaczajgcej nas rzeczy-
wistoSci majacej pewnag wewnetrzng strukture, a wiec skladajacej sie
z czesci uporzadkowanych wedtug ustalonych regut okreslajacych ich
wzajemne relacje (W. Gasparski i W. Kiezun 1973).

W nawigzaniu do tej definicji organizacja w sensie rzeczowo-atrybutowym
jest okreSlana jako celowy (teleologiczny) system, ktérego sposéb upo-
rzadkowania polega na tym, ze poszczeg6lne czesSci wspdtprzyczyniajg sie
do powodzenia catosci, a wiec do osiggniecia jej celu.

W ten sposob uksztattowano logiczny cigg pojeciowy: * cata rzeczywis-
tos¢; * system; * organizacja jako wzglednie odosobniony system celowy;
* instytucja, ktora wedtug Zieleniewskiego jest rzecza zorganizowang, a wiec
rzecza, ktorej przystuguje cecha organizacji w znaczeniu atrybutowym
w skiad ktérej wchodzg ludzie i aparatura.

Organizacja, jako system celowy nalezacy do klasy systeméw wzglednie
odosobnionych, funkcjonuje zgodnie z cybernetycznym schematem input-
-transformation-output.
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Podstawowg wyrdzniajgcg cechg prakseologicznej teorii organizacji i za-
rzadzania jest jej konsekwentne nawigzywanie do naukowego dorobku obej-
mujacego analize zasad sprawnego dziatania, czyli tzw. dobrej roboty.

Dziatanie jest tym sprawniejsze, im wiecej posiada waloréw sprawnosci
i im wyzszy stopieri posiadajg te walory. Podstawowymi postaciami (walo-
rami) sprawnego dziatania sg skuteczno$¢, korzystno$¢ i ekonomicznosc.
Dalsze, traktowane jako walory dodatkowe dotyczace sposobu dziatania to:
prostota, energiczno$¢, czystos¢ i walory efektu dziatania: doktadnosé,
udatnos¢, niezawodno$¢. Korzystno$¢ - jest to roznica pomiedzy wynikiem
uzytecznym a kosztami, za$ ekonomiczno$¢ jest okreslana stosunkiem po-
miedzy wynikiem uzytecznym a kosztami.

Pojecie skutecznosci jest stopniowalne. Rozrozniamy: * dziatanie nie-
skuteczne (zero skutecznosci); * dziatanie czeSciowo skuteczne; * dziatanie
przeciwskuteczne; * dziatanie obojetne pod wzgledem skutecznosci.

Podstawowym warunkiem skutecznosci jest z reguty intensywno$¢ dzia-
tania - nasilenie i (albo) zageszczenie w czasie i w przestrzeni. Ta dyrektywa
wigze sie z prakseologiczng filozofig czynu, zaprzeczeniem biernosci, wyu-
czonej niezaradnosci. Jest to podstawowy postulat filozoficzny Kotarbinskie-
go przeciwstawienia sie marazmowi: aktywno$¢, energiczno$¢, czyn jako
wyraz akceptacji zycia, postepu, a takze radosci bytu. Cztowiek szcze$liwy
to cztowiek czynu, satysfakcji z samourzeczywistnienia si¢ w sprawnym
dziataniu.

Obok badan podstawowych rozwijajacych ogdélng teorie organizacji wy-
ksztatcity sie w Zakkadzie Prakseologii zespoty prakseologicznych badan
specjalistycznych. Stanistaw Kowalewski rozpoczat badania nad sprawnos-
cig administracji publicznej, obejmujac ich zasiegiem w 1963 roku 2214
(Kowalewski 1964), a dwa lata pézniej - 3 800 administracyjnych jednos-
tek organizacyjnych.

Byla to pierwsza w Polsce proba rozwiniecia podejscia, ktore teraz robi
Swiatowg kariere, a mianowicie tzw. ,,Public Management” - traktowania
administracji publicznej jako organizacji podlegajacej zasadom konstrukcji,
funkcjonowania i ocenie w kategoriach prakseologicznych. Byto to radykal-
ne odejscie od popularnej w Polsce koncepcji o francuskim rodowodzie -
traktowania administracji publicznej jako terenu nauk prawnych i politologii,
oraz mitu, ze domeng teorii organizacji i zarzadzania jest tylko dziatalnos¢
gospodarcza.

Kowalewski opracowal precyzyjng koncepcje struktur organizacyjnych
administracji i metodologie relacji przetozony - podwiadny. Jego szeroko
rozbudowang analize rozpietoSci kierowania i koncepcji ptaskich struktur
organizacyjnych mozna zaliczy¢ do klasyki analizy tego problemu.
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Dalszy etap prakseologicznych badari nad administracjg to analiza orga-
nizacji pracy kierownikdéw administracji terenowej (Kiezun 1970), badania
nad zagadnieniem rozpietosci i zasiegu kierowania J. Dzidy (1969), analiza
problemu podwojnego podporzadkowania (Madurowicz 1973), giebo-
ka analiza prakseologicznych aspektow kontroli administracji panstwowej
B. Kuca (1970), analiza organizacji pracy kierownikdw wydziatow woje-
wodzkich rad narodowych, ktéra objeta swoim zasiegiem okoto 90% popu-
lacji (Kiezun 1970). Warto rowniez zwroci¢ uwage na badania nad spraw-
noscig funkcjonowania biura (W. Jarzebowski 1974).

Traktowanie prakseologu jako ogdlnej metodologii, swoistej gramaty-
ki czynu, wielokrotnie podkreslanej przez Tadeusza Kotarbinskiego, byto
drogowskazem do rozwijania pragmatycznie nastawionej metodologii pro-
jektowania. W wyniku wieloletnich badarn Wojciech Gasparski publikuje
w 1978 roku ksiazke: Projektowanie. Koncepcyjne przygotowanie dziatan.
Dokonuje w niej szerokiego przegladu istoty dziatania i jego projektowania
jako przedmiotu studiow metodologicznych. Omawia tez w oryginalny spo-
sob poszczegdlne elementy ogolnej metodologii projektowania rozrozniajac:
¢ pragmatyczna teorie projektowania obejmujaca;

1. wyroznienie typow czynnosci wykonywanych przy uprawianiu projekto-

wania; 2. opis procedury projektotworczej; 3. dopatrzenie sie zadan, do kto-

rych wykonania $wiadomie lub nieSwiadomie zdazaja projektanci i opartg

na tym kodyfikacjg norm poprawnego postepowania w projektowaniu,

¢ apragmatyczng, zajmujaca sie tym ,,co ma byc¢ projektowane, czyli pro-
jektem in statu nascendi oraz wytworami projektowania”.

Gasparski, nawigzujgc do rozroznienia wprowadzonego przez Tadeusza
Kotarbinskiego, zalicza metodologie projektowania ze wzgledu na jej czes¢
pragmatyczng do metodologii prakseologicznej, a ze wzgledu na jej czes¢
apragmatyczng do metodologii logiczne;j.

Problematyke metodologii organizowania rozwijat réwniez Z. Marty-
niak, ze $rodowiska krakowskiego, publikujac, obok wczesniejszych arty-
kutowych pozycji (1971 i 1974), ksigzke Elementy metodologii projektowa-
nia (1976).

Nawigzujac do trafnie zdefiniowanej przez Kotarbinskiego i Pszczotow-
skiego tezy, ze zalecenia i przestrogi prakseologii dotyczg zarowno wzma-
gania sprawnosci, jak i unikania niesprawnosci, rozwineta sie prakseologi-
czna koncepcja negatywnego sprzezenia zwrotnego okreSlajacego to, czego
nie nalezy robic.

Sprawne dziatanie to eliminacja marnotrawstwa, ale nawet przy zacho-
waniu nalezytej starannosci mogg powstaC pewne straty niemozliwe do
unikniecia (rozkusz, manka kasjerskie, ubytki magazynowe czy transporto-
we itp.), stad tez jedynie takie sytuacje, w ktorych wystepuje marnotrawstwo



48 Witold Kiezun

przekraczajace granice spotecznej tolerancji, mozemy uzna¢ za dysfunkcjo-
nalne, dewiacyjne czy patologiczne, traktujac te okreslenia zamiennie.

Filozofia negatywnego sprzezenia zwrotnego oraz empiryczne i deduk-
cyjne ksztattowanie dyrektyw okreslajacych to, czego nie nalezy robi¢, ma-
ja swojg historie w $rodowisku prakseologicznym. Tak wi#asnie byly skon-
struowane badania nad organizacjg pracy dyrektorow w banku (Kiezun
1968), gdzie indeks dysfunkcji stat sie podstawg koncepcji ,,dyrektora inte-
lektualisty”, a wiec samoregulacyjnego mechanizmu $wiadomej, racjonal-
nej refleksji w kregu dziatan ograniczonych dyrektywami, czego nie nalezy
robi¢. Kontynuacjg tego podejscia byly badania nad autonomizacjg jednos-
tek organizacyjnych przedstawione przeze mnie w pracy: Autonomizacja
jednostek organizacyjnych. Z patologii organizacji (Kiezun 1970). Wydana
poza cenzurg, rozszerzona wersja tej pracy w ttumaczeniu angielskim: Auto-
nomization of Organizational Units. From Pathology of Organization, uka-
zata sie w 1977 roku.

Autonomizacja jednostek organizacyjnych wyraza sie zachwianiem row-
nowagi funkcyjnej wynikajacej z faktycznej (nieformalnej) zamiany celu
ogolnego, ktdremu ma stuzy¢ dana jednostka organizacyjna, na partykular-
ny cel wiasny, oraz zamiany postawy stuzebnej (w interesie catosci) na
postawe egotyczng (w interesie wiasnym). Tak pojeta autonomizacja stano-
wigca dysfunkcje organizacyjng moze by¢ przedmiotem analizy dokony-
wanej w dwoch plaszczyznach: struktur organizacyjnych oraz postawy
uczestnikow.

Wyniki dalszych badar zespotu Zaktadu Prakseologii nad patologig orga-
nizacji zostaty opublikowane w zbiorowej pracy: Bariery sprawno$ci orga-
nizacji (Kiezun red. 1978) gdzie, obok mojego wstepnego opracowania
0 zjawiskach patologicznych jako bariery sprawnosci, znajdujemy m. in.
opracowanie Jadwigi Staniszkis: Sytuacje konfliktowe a sprawno$¢, Witolda
Jarzebowskiego: Fikcje organizacyjne i dziatania pozorne, oraz wyniki ba-
dan nad niesprawnosciami we wprowadzeniu elektronicznej techniki obli-
czeniowej Wiktora Askanasa. Badania nad dysfunkcjg dziatalnosci adminis-
tracyjnej i biurokratyzmem prowadzone byly tez przez zespét profesora Je-
rzego Kurnala ze Szkoty Gtownej Planowania i Statystyki (1966 i 1972).

Dalsze badania nad patologig makro-organizacji ZSRR i panstw demo-
kracji ludowych byty kontynuowane przeze mnie w Kanadzie. Prakseolo-
giczna analiza niesprawnosci tych panstw, z dedukcyjnie uzasadniong teza
0 nieuchronnym upadku komunizmu zostata przedstawiona w pracy Mana-
gement in Socialist Countries w Montrealu (Kiezun 1986, Kiezun 1988 wyd.
rozszerzone). Trzecie, uaktualnione wydanie ukazato sie w Nowym Jorku
i w Berlinie Zachodnim (Kiezun 1991).
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Kwintesencjg tych badan nad dysfunkcja, dewiacja, patologig organiza-
cji bylo wyr6znienie podstawowych zjawisk: gigantomanii, luksusomanii,
korupcji, arogancji wiadzy, obrazowo przedstawianych jako: Czterej
Jezdzcy Apokalipsy Zarzadzania, a takze zjawiska negatywnej autonomi-
zacji, fikcji organizacyjnej, dziataii pozornych i procesu zwiekszania sie
stopnia optymizmu w ocenie funkcjonowania organizacji w miare posuwa-
nia sie w gore po szczeblach hierarchii.

Przedmiotem dalszych opracowan $rodowiska prakseologicznego byta
analiza mozliwosci formalizacji prakseologii i teorii organizacji i zarzadza-
nia. Juz w 1960 roku zgromadzono wokoét tej problematyki wybitnych pol-
skich ekonomistow, ekonometrykdw, matematykow, logikéw, takich jak:
O. Lange, R. Bartoszynski, A. Ehrenfeucht, Z. Helwig, Z. Pawlak, W. Sa-
dowski, K. Szaniawski. W pracach tych brat udziat przebywajacy wowczas
w Polsce prof. A. Rappoport, z Michigan State University. Nalezy tu zwrdécic¢
uwage na publikacje Z. Pawlaka na temat matematycznej teorii organiza-
cji (Pawlak 1962) bedacg pionierska proba w tej dziedzinie.

Do ostatnich chwil swego istnienia jako wyodrebnionej jednostki orga-
nizacyjnej, Zaktad Prakseologu organizowat prace nad formalizacjg teorii
organizacji. Na szczegblng uwage zastugujg opracowania J. Koniecznego
(1970) i H. Stonerta (1967).

Szeroki zakres objety badania z zakresu psychologii i socjologii organi-
zacji o charakterze normatywnym, podporzgdkowane idei prakseologicznej
sprawnosci. Wymieni¢ tu nalezy prace Xymeny Gliszczynskiej ksztattujace
model motywacji (1971), Jarostawa Rudnianskiego dotyczace sprawnosci
pracy ucznia (1976), Piotra Ploszajskiego: Psychosocjologiczne metody
doskonalenia organizacji (1977) i Elementy socjologicznej analizy organi-
zacji (1978).

Wyodrebniong dziedzine badan stanowita dziatalno$¢ prof. Mariana
Mazura (1971) kreujaca modele sprawno$ci w procesie informacji i moty-
wacji przy wykorzystaniu aparatury pojeciowej Wienerowskiej cybernetyki
blisko zwigzanej z prakseologia.

Probg szerszego oddziatywania na rozwoj badan prakseologicznych
i dokonania praktycznych wdrozen usprawniajacych byka inicjatywa zor-
ganizowania ogoélnopolskiej grupy tematycznej: ,,Systemy organizacji i za-
rzadzania” prof. Zieleniewskiego, podjeta w 1970 roku. ldea tych badan
polegata na skoncentrowaniu jak najwiekszej ilosci osrodkéw badawczych
w interdyscyplinarnej analizie nad organizacjg i zarzadzaniem, przy zasto-
sowaniu aparatury i metodologii prakseologicznej.

W rozpoczetych, juz po odejsciu prof. Zieleniewskiego na emeryture
w 1971 roku, pracach koordynowanych przez Zaktad Prakseologu wziety
udziat zespoty z oSrodkow (warszawskiego, tddzkiego, lubelskiego, wro-
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ofawskiego) o réznych specjalnosciach: ekonomistow, ekonometrykéw, cy-
bernetykéw (J. Rachwalski, W. Radzikowski, J. Mujzel, T. Kasprzak, Z. Pro-
chot), socjologéw (A. Podgoérecki, A Sarapata, J. Staniszkis, K. Doktor, W. Je-
drzycki), psychologow (X. Gliszczynska, R. Kowaluk, K. Obuchowski, J. Ekel,
Z Pietrasinski), teoretykow organizacji (J. Zieleniewski, M. Bielski, S. Chaj-
tman, W. Grudzewski, L. Krzyzanowski, S. Kowalewski, Z. Mikotajczyk,
B. Glinski, Z. Szeloch, W. Kiezun, H. Mrela, J. Dzida), prawnikéw (H. Ma-
linowski, L. Bar). Kierownictwo nad grupg tematyczng z ramienia Zaktadu
Prakseologii podjat prof. A. Zalewski. Zgromadzony w bibliotece Zakia-
du Prakseologii w wyniku tych bada materiat dokumentacyjny objat ogo-
tem 470 pozycji.

W 1973 roku badania te zostaty powaznie ograniczone zar6wno z przy-
czyn typu politycznego, jak i formalnych probleméw natury organizacyjno-
-finansowej. W roku tym, dotychczas samodzielny Zaktad Prakseologii zos-
tat wigczony do gigantycznego, bez mata 700 osobowego Instytutu Organi-
zacji i Kierownictwa PAN i Ministerstwa Nauki, Szkolnictwa Wyzszego
i Techniki, ktory jednak zostat zlikwidowany w 1976 roku.

Kadra naukowa tego Instytutu zasilita Instytut Badan Systemowych
PAN, Instytut Filozofii i Socjologii PAN i Instytut Doskonalenia Kadr Kie-
rowniczych przemianowany na Instytut Organizacji i Zarzadzania i Dosko-
nalenia Kadr. Nastgpito w ten sposéb daleko idace rozproszenie kadr o ro-
dowodzie prakseologicznym. Niestety, okazato sie, ze konflikt prakseolo-
gia - polityka byt stale aktualny.

3. Zarys rozwoju prakseologicznej teorii organizacji w latach 1989-
-2001. Okres po odzyskaniu niepodlegtosci w 1989 roku zostat zapoczatko-
wany niekorzystnymi zmianami dla pozycji prakseologicznej nauki organi-
zacji i zarzadzania. Zlikwidowany zostat zastuzony Instytut Zarzadzania
i Administracji, dawniejszy Instytut Organizacji Zasgdzania i Doskonale-
nia Kadr, stworzony przy wspotpracy z Organizacja Narodéw Zjednoczo-
nych (UNIDO) i utrzymujacy bliskg wspotprace z podobnymi czotowymi
o$rodkami Europy Zachodniej (Fontainebleau, Genewa, Bradford). Instytut
ten m. in. rozwijat koncepcje Public Management w nawigzaniu do prak-
seologicznej tradycji tworczosci Stanistawa Kowalewskiego.

Najbogatsza biblioteka probleméw organizacyjnych znajdujaca sie
w tym Instytucie zostata rozproszona, a czeSciowo po prostu zniszczona,
podobnie jak bogate materiaty dydaktyczne, np. filmy. Na miejsce tego In-
stytutu zorganizowano Centralng Szkote Administracji szkolaca elitarne,
mate zespoty kadry administracyjnej z programem prawie catkowicie poz-
bawionym problematyki prakseologiczna-organizacyjnej, zgodnie z archa-
iczng tradycja francuska, ze administracja jest przede wszystkim dziedzing
nauk prawnych i politycznych.
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Rownolegle, dotychczas wyodrebniony dziat nauki ,,organizacja i zarza-
dzanie” zostat przeksztatcony na ,zarzadzanie i marketing”, co wprawia
w zdumienie, wiadomo bowiem, ze marketing jest jedynie jedng z funkcji
zarzadzania instytucjami gospodarczymi.

Ostatecznie nie utrzymata sie zadna formalna jednostka organizacyjna
skoncentrowana, tak jak niegdy$ Zaklad Prakseologii, na rozwoju prakse-
ologii i prakseologicznej teorii organizacji i zarzadzania. Niemniej, doro-
bek lat 1989-2001 jest rozwijany w ramach powstatego w 1990 roku Towa-
rzystwa Naukowego Prakseologii i indywidualnej aktywnosci naukowej
dawniejszych pracownikdw i doktorantéw Zaktadu Prakseologii i niegdy$
wspotpracujacych instytucii.

Towarzystwo Naukowe Prakseologii ma ambicje rozwijania swojej
dziatalnosci w skali miedzynarodowej. Wsrod jego cztonkdw znajdujemy
wielu wybitnych uczonych z Finlandii, USA i Czech. We wspdtpracy z wy-
dawnictwem Transaction Publisher z Rutgers University of New Jersey
systematycznie publikuje serig: ,Praxeology: The International Annual of
Practical Philosophy and Methodology”. Dotychczas ukazaty sie cztery to-
my tej serii.

Towarzystwo Naukowe Prakseologii we wspotpracy z Instytutem Filo-
zofii i Socjologii PAN kontynuuje wydawanie kwartalnika ,,Prakseologia”,
w Kktérym znajdujemy opracowania dotyczace filozoficznych, teoretycz-
nych, metodologicznych i praktycznych zagadnier sprawnosci dziatania.

Dalsza wybitng dziatalnosScig Towarzystwa jest wydawanie, wraz z In-
stytutem Filozofii i Socjologii PAN, wszystkich dziet Tadeusza Kotarbin-
skiego Dotychczas ukazaty sie cztery tomy.

Z indywidualnych opracowan naukowcOw ze S$rodowiska zwigzanego
z Zakfadem Prakseologii nalezy wymieni¢ dwukrotnie wydang pozycje
Marcina Bielskiego Organizacje, istota, struktury, procesy (1996). Ksigzke
te, majacg rowniez stuzy¢ za podrecznik akademicki, wyrdznitbym jako
specjalnie oryginalng, gteboka interpretacje pojecia organizacji, ciekawie
opracowang dyskusje nad dylematem centralizacja - decentralizacja i omo-
wienie sytuacyjnego podejscia do budowy struktur.

Zofia Mikotajczyk, konsekwentnie rozwijajac swoje zainteresowania
technikami organizatorskimi, wydata w 1997 roku: Techniki organizatorskie
W rozwigzywaniu probleméw zarzgdzania, tworczo i oryginalnie przedsta-
wiajagc zaréwno analize i diagnoze organizacyjna, jak i projektowanie
i wdrazanie zmian. Czestaw Sikorski (2000) wydat ksigzke: Zachowania
ludzi w organizacji, nawigzujgc do tezy o priorytecie inwestowania w ludzi
dla osiagniecia sukcesu organizaciji.

Ukazata sie tez nowa seria podrecznikéw. Bolestaw Rafat Kuc, byly
pracownik Zaktadu Prakseologii, opublikowat w dwoch wydaniach Zarza-
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dzanie Doskonate (1999 i 2000), koncentrujgc sig, obok stereotypowych dla
podrecznikéw zarzadzania problemach, na oryginalnej koncepcji przywo-
dztwa oraz miedzynarodowym zarzgdzaniu. Adam Bednarski w swoim
Zarysie organizacji zarzadzania (1998) cytuje dotychczasowe osiggniecia
szkoty prakseologicznej, rdwniez trafnie nawigzujgc do polskich osiggniec¢
w dziedzinie rozwoju demokracji i szacunku dla wiedzy. Jolanta Szaban,
kontynuujac swoje zainteresowania z okresu studiow doktoranckich w Za-
ktadzie Prakseologii nad organizacjg pracy kierownikéw, publikuje prace:
Przemiany roli polskich dyrektorow w wyniku zmian ustrojowych (2000).
Stefan Kwiatkowski (2000) twdrczo rozwija oryginalng koncepcje intelek-
tualnej przedsiebiorczosci majaca zbiezne elementy z prakseologicznym
modelem dyrektora-intelektualisty (Kiezun 1958). Wiadystaw Kobylifski
w swojej dwutomowej pracy Organizacja i zarzadzanie (2000) omawia za-
rowno historie rozwoju, jak i podstawowe idee ,,polskiej szkoty prakseolo-
gicznej”.

Moje kolejno unowoczes$niane podreczniki akademickie wydawane po
1989 roku stanowig catosciowy wyktad nawigzujgcy do podanych w pierw-
szym rozdziale tego opracowania zatozen prakseologicznej teorii organiza-
cji 1 zarzadzania. Zawieraja takze wyodrebnione rozdziaty z omowieniem
prakseologicznej aparatury pojeciowej i systemu prakseologicznych ocen.
| tak, podrecznik: Organisation et Gestion Manuel de Base (1990) zawiera
rozdziat: Praxeologie: appareil des notions et les regles du travail efficient.
Podobnie w nastepnym podreczniku: Organisation et Management (1992
i 1996). W ostatnio wydanym w Polsce nowym podreczniku Sprawne za-
rzadzanie organizacjg (dwa wydania: 1997 i 1998) znajdujg sie rozdziaty:
Sprawnosé i Ogdlne wytyczne sprawnego dziatania

Mozna oczywiscie znaleZzé znacznie wiecej pozycji naukowych miesz-
czacych sie w ramach prakseologicznej teorii organizacji i zarzadzania, jej
aparatury pojeciowej i struktury ocen, lecz prace te nie dajg satysfakcjonu-
jacych rezultatéw wdrozeniowych.

4. Dylematy wdrozen - konflikt modelowy - prakseologia - polityka.
Prakseologiczna teoria organizacji i zarzadzania jest naukg praktyczng o je-
dnoznacznie teleologicznym normatywno-wdrozeniowym charakterze. Nie-
stety, proby praktycznego wdrozenia jej dyrektyw zaréwno w okresie PRL,
jak i obecnie w okresie 111 Rzeczpospolitej nie sa zadawalajace.

Punktem wyijscia rozwazan nad procesem wdrazania prakseologicznego
modelu intensywno-jakosSciowego moze by¢ analiza sprzeczno$ci pomie-
dzy nim, a wyksztatlconym w warunkach socjalistycznego totalitaryzmu po-
litycznym modelem ekstensywno-ilosciowym. Model ten byt funkcjg okre-
Slonej rzeczywistosci spotecznej PRL, politycznego programu rewolucyj-
nego tempa rozwoju. Azeby jak najszybciej rozpocza¢ dziatanie, nie mozna
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byto sobie pozwoli¢ na zbyt dtugi okres preparacji, wobec tego bez dokia-
dnego planu zaopatrzenia, transportu, catej organizacji procesu rozpoczyna-
no dziatanie, zakladajac, ze w czasie jego realizacji pokona sie pietrzace
trudno$ci. Byt to okres walki o iloSciowe wykonanie planu, czesto obwaro-
wanego symbolicznym terminem (np. na cze$¢ rocznicy rewolucji pazdzier-
nikowej), w czasie ktorej trzeba improwizowa¢ i wykazac¢ sie kumoterskim
sprytem, co oczywiscie nie sprzyjato jakosci wykonania. Jej niska jako$¢
powodowata konieczno$¢ usuwania licznych usterek w procesie eksploatacji.
Model ten, typowy dla gospodarki w krajach zacofanych, wptywat na prefe-
rencje postawy skutecznosciowej, nastawionej na realizacje zatozonych za-
dan z neglizowaniem kosztéw, a preferencja iloSciowego efektu dziatalnosci
powodowata wyksztatcenie sie pewnych typowych postaw wytwarcy.

W szczegblnosci utrwality sie niezamierzone wzorce patologiczne, jak
np. fikcyjne wykonanie zadania: uroczyste otwarcie jakiego$ obiektu, a p6z-
niej poprawianie usterek i wykanczanie go przez wiele miesiecy. History-
cznym, akademickim przyktadem jest Dworzec Centralny w Warszawie
otwarty w grudniu z okazji zjazdu partu i przyjazdu pociggiem Leonida
Brezniewa, a oddany do publicznej eksploatacji dopiero w maju nastepnego
roku. Jednocze$nie model ekstensywno-ilosciowy sprzyjat wyksztatceniu
sie postawy sprytu zyciowego typu kumoterskiego. Tworzyla sie siatka
wzajemnych $wiadczen na zasadzie do ut des, okre$lajgca hierarchie sto-
sunkéw miedzyludzkich. Byta to prosta droga do wszelkiego typu tapow-
karstwa, nieformalnej wymiany wzajemnych ustug, dajgca nieraz fikcyjny
efekt. Zgingta tu bowiem ocena jakosci, a kreatywno$¢ przerodzita sie
w swoistg forme ,,cwaniactwa”. W diuzszym okresie, pomimo pierwotnych
pozornych sukcesow, jego rola wychowawcza byta ujemna - niszczyta trwa-
le infrastrukture moralng, wyksztatcajac wzorzec aktywnosci typu: ,byle jak,
aby duzo i szybko”.

Przeciwstawny,  prakseologiczny — model  dziatania  organizacyjnego
ma charakter intensywno-jakosciowy. Proporcje czasowe i merytoryczne
pomiedzy preparacjg a realizacjg i kontrolg dziatania uktadajg sie tu odmien-
nie. Zdajgc sobie sprawe z probabilizmu zdarzerr usituje sie zredukowac
stopien niepewnosci. Dokonuje sie przede wszystkim analizy celu pod ka-
tem jego osiggalnosci i dostepnosci. Bada sie, czy cel jest w ogble mozliwy
do zrealizowania w skali aktualnego stanu wiedzy i techniki, nastepnie oce-
nia si¢ dostepno$¢ jego realizacji na podstawie bilansu $rodkéw finansowych,
rzeczowych i osobowych. Bilans ten musi mie¢ charakter zardwno iloscio-
wy, jak czasowy i jakosciowy. Pamietamy, ze dziatanie sprawne jest skutecz-
ne i ekonomiczne, stad tez i daleko idaca precyzja analizy wszystkich
kosztow materialnych, a takze i moralnych. Chodzi nie tylko o to, ile
bedziemy mie¢ Srodkow, ale jakiego gatunku i kiedy.
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W procesie preparacji analizuje sie rowniez mozliwosci awaryjne w celu
ich zapobiezenia lub zlikwidowania. Im wigksza skala wyobrazni w tej sfe-
rze, tym mniejsza niepewno$¢ w realizacji zatozonego celu. Proces prepara-
cyjny, jak widaé, jest zmudny i dtugotrwaty. Jego filozofia w gruncie rzeczy
wigze sie z przeSwiadczeniem o istnieniu obiektywnie zdeterminowanej
rzeczywistoSci rzadzacej sie prawami przyczynowo-skutkowymi, ktore nie
s jeszcze w petni znane, ale na tyle wystarczajace, ze umozliwiajg powa-zng
redukcje niepewnosci w dziataniu. Tak przygotowany proces w fazie je- go
realizacji przebiega w zupetnie innej formie niz w modelu ekstensy- wno-i-
loSciowym. Nie ma tu juz tego etosu walki z nieprzewidzianymi trudnoscia-
mi, walki z naturg, ktéra staje na drodze do realizacji celu. Nie ma tez
satysfakcji ze spontanicznosci dziatania i z improwizacji, ale jest za to spokoj
i rytmicznosc, a jako efekt wysoka jako$¢ dziatania przy niskich kosztach.

Jest rzeczg oczywista, ze czas etapu realizacji jest tu odpowiednio krotszy
niz w modelu ekstensywno-iloSciowym, istotng korzys¢ uzyskuje sie dzieki
skroceniu etapu kontroli i usuwania usterek w produkcie koncowym. Pro-
dukt jest dobry i usterki sg nieznaczne. Diuzszy czas poswiecony na etap
preparacji odpowiada krétszemu czasowi poswieconemu kontroli wykonania
i likwidacji usterek. Dziatanie w sumie nie jest wiec diuzsze, zmienia sie
jedynie jego struktura. Oczywiscie, blednie barwa dziatania, nie ma juz
potrzeby uruchamiania fanfar gtoszacych chwate zwyciezcy, ktory wygrat
bitwe o plan, bo jest to normalna ustabilizowana aktywnos$¢, ktdrej satys-
fakcja jest perfekcjonizm wykonania, a nie wykonanie jako takie. Ksztattuje
to zupetnie inny model cztowieka, racjonalnego w sferze przewidywania.
Cztowieka, ktéry uczy sie mysle¢ kategoriami przysztosci, a jednocze$nie
cztowieka, ktory docieka praw natury i usituje je wykorzysta¢ w sprawnym
dziataniu. Czlowieka, ktéry uczy sie wyzwala¢ doskonato$¢ z kazdego
poczynania. Jest to model wychowawczy mistrza, ktéry ceni swoje dzieto
jako efekt swojej mysli i starannosci w dziataniu. Jest to cztowiek autenty-
czny, ktory nie ma potrzeby kreowania stanow fikcyjnych, bo nie ma dla
nich miejsca w modelu. Jednoczes$nie sprawno$¢ preparacji i wyeliminowa-
nie przypadkowosci dziatania odrzuca potrzebe dziatan patologicznych,
zwigzkéw kumoterskich i wykazania sie doraznym sprytem. Inaczej zaczy-
na sie ksztattowa¢ uktad hierarchii wartosci, juz nie ,byle jak, ale duzo
i szybko”, ale ,,dobrze, starannie, cho¢by mniej”.

Tworzy to zupetnie inny klimat, ksztattujacy solidno$¢, starannos$¢, odpo-
wiedzialnosé, zaufanie, a wiec wszystkie cechy nazywane przez Tadeusza
Kotarbifskiego, w dialekcie S$laskim, ,spolegliwoscig”, ktorych wagi nie
mozna przeceni¢. Ten wychowawczy, wysoce moralny walor ,,dobrej ro-
boty” wyjasnia trafno$¢ traktowania przez Tadeusza Kotarbinskiego prak-
seologii jako czesci etyki.
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W latach 1956-1989, mimo praktycznego upowszechnienia modelu eks-
tensywno-iloSciowego byto (jak wspomniatem na poczatku) miejsce dla
modelu intensywno-jakosciowego, m.in. w ramach promocji idei Dobrej
Roboty, w skrdcie okres$lanej jako Do-Ro. Rozwijanie wiedzy prakseologi-
cznej jako obowigzkowego wyktadu w wyzszych uczelniach na podstawie
podrecznikéw Zieleniewskiego, Kumala i Kiezuna musialo oddziatywac
pozytywnie na stopniowe wyksztatcanie sie $Swiadomosci rangi prakseolo-
gicznego podejscia. Wazng role odgrywat tez proces doskonalenia w zakre-
sie prakseologicznej teorii organizacji wysokich kadr, nie wylaczajac kadry
ministerialnej.

W latach 1990-2001, niestety, nie udato sie daleko idace wdrozenie za-
sad prakseologicznej teorii organizacji, ,byle-jako$¢” organizacyjna prze-
wazata w przeprowadzeniu procesu transformacji gospodarczej i administra-
cyjnej. Niemniej, warunki konkurencyjnego wolnego rynku stopniowo wy-
muszajg wdrozenie prakseologicznego modelu intensywno-jakosciowego.

Trudniejszym problemem jest pozytywne rozwigzanie konfliktu prakse-
ologia - polityka w sferze dziatan wiadzy prawodawczej, wykonawczej i sa-
downiczej, gdzie patologiczny model Czterech Jezdzcéw Apokalipsy Za-
rzadzania odgrywa stale zbyt duza role.

5. Konkluzja. Ostateczna konkluzja z wyzej przedstawionego, dalece
niekompletnego zarysu organizacji badan i préb wdrozen dyrektyw polskiej
prakseologicznej szkoty teorii organizacji i zarzadzania, sprowadza sie do
prostego postulatu intensywnego rozwijania prakseologicznej wiedzy orga-
nizacyjnej i odwagi w sprawnym likwidowaniu permanentnego konfliktu na
etapie wdrozen pomiedzy prakseologig a polityka.
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