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Tadeusz Kotarbinski tworca idei DOBREJ ROBOTY.
Zarys zyciorysu i charakteru tworczosci

Jeden z najwybitniejszych Polakow XX wieku €adz Kotarhiski, (1889-1981)
genetycznie uzdolniony do tworczej dziataloiobyt synem utalentowanego ojca, Mitosza
Kotarbinskiego profesora Akademii Sztuk¢Rnych, jak rownie kompozytora i autora pigi.
Jego Matka z domu Ewa Koskowska byta pianisttryj Jozef Kotarkiiski byt wybitnym
aktorem i krytykiem teatralnym. W dalszej rodzimigto réwniez wiele osob o wybitnych
osiggnieciach twérczych..

Wyzsze studia z zakresu filozofii i Filologii ukozyt we Lwowie opracowdg pod
kierunkiem profesora Kazimierza Twardowskiego prdcktorsk pod tytutem ,Utylitaryzm
w etyce Milla i Spencera”.

Warto przypomnie ze profesor Twardowski byt inicjatorenscistego formutowania
abstrakcyjnych  mdli, maksymalnie zobiektywizowanych 1 uniezaonych od
indywidualnych odczé1 psychicznych. Naczelnym hastem filozoficznej sykdlowsko-
warszawskiej byta precyzja wypowiedzi zyaiem jednoznacznie zdefiniowanych @oj

Byla to zapowied wspoiczesnej tendencji epoki elektronicznej, kotapawego,
syntetycznego ¢gyka pozbawionego zdnej rozwlekidci i uzywania wieloznacznych,
niedostatecznie precyzyjnie zdefiniowanychepoj

Po studiach Tadeusz Kotarski pracowat jako nauczyciel greki i taciny w waasskim
gimnazjum imienia Reja, ale w 1918 roku @lgozycg zastpcy wyktadowcy na ji polskim
Uniwersytecie Warszawskim, naghie profesora nadzwyczajnego i od 1929 roku porées
Zwyczajnego.

Po wojnie, pocgkowo mieszkajc w todzi, petnit funkoag Rektora Uniwersytetu
tbédzkiego, a nasgpnie przeniost i do Warszawy gdzie, podobnie jak inni polscy
niemarksistowscy uczeni statesobiektem ostrego ataku, zorganizowanego przezdikate
Materializmu Dialektycznego Instytutu Ksztalceniaadf Naukowych przy KC PZPR.
W ramach tej akcji prof. Bronistaw Baczko opublikahw 1951 roku rozpragvo ,,Poghdach
filozoficznych i spoteczno — politycznych Tadeusatarbinskiego”, wydag przez Ksizke
I Wiedze. Najostrzejsz jednak cgs¢ krytyki Bronistaw Baczko opublikowat w roku 1951
w numerze 1/2 w pmie Myl Filozoficzna. Wynikato z niejze Kotarbhiski jest idealisi,
eklektykiem, jedynie ,szegkowym materialisf,”. Ten atak byt realizagj komunistycznej
postawy ,syndromu wroga”, gtoszej, ze kazdy, kto ma inne rii aktualne marksistowskie
poghdy jest wrogiem, ktérego nade catkowicie zdyskredytowa

Kotarbiiski miat jednak wjcej szczscia niz tacy wybitni filozofowie jak: madenstwo
Ossowscy, Ajdukiewicz, Tatarkiewicz czy Ingardenp hvyjatkowo pozwolono mu
opublikowa& w Mysli Filozoficznej nr.1/1952 artykut ,Humanistyka bedapostaz, préba
eliminacji hipostaz zeswiata pogé nauk humanistycznych” i w ngginym numerze
,Odpowiedz na krytyke”. Pisal, ze raczej chce &iporozumi€, nawotupc do powanej
dyskusji. Oczywdcie taka dyskusja nie mogta mieiejsca, tym bardziefe juz ukazata si:
.,Rzecz z powodu Humanistyki bez hipostaz” profestivaefa Chatasskiego, w ktorej autor
catkowicie dezawuowat profesora Kotarskiego sugergc mu wybranie zbrodniczej drogi.
Warto przytoczy zakaczenie tego ,naukowego” opracowania diaviadomienia sobie jak
wygladata ,naukowa” dyskusja w tym okresie. ,Sumienitelektualisty oderwane od biegu
historii jest popsutbusol. Nie naley mu ufa& , gdy chgc unikng¢ decyzji méwi,ze oprocz
wielkiej wiodacej w przyszté¢ rewolucji socjalistycznej i oprocz zbrodniczegmitalizmu
imperialistycznej fazy jest jeszcze do wyboru fak&rzecia droga kompromisowa
~.gentelmeéska”, droga pojednania klasowego i spokoju sumiefiaeciej drogi nie ma,



historia bardzo upkeita spraw wyboru, jest to albo droga zbrodniczego kapitalizralbo
»socjalistycznej rewolucji”.”

Mimo tej okrutnej krytyki Tadeusz Kotariski wyktadat logik i spotykat sie z uznaniem
bardziej obiektywnej cgci naukowcow. W coraz bardziej liberalizogj st Polsce zostat
jednak wybrany prezesem Polskiej Akademii Nauk,ngedeénie rozwijapc oryginalne
koncepcje.

Wéréd niezwykle bogatej tworczoi, obok logiki, idei realizmu ontologicznego,
niezalenej etyki, felicytologii czyli koncepcji szezliwego zycia, niezwykle szeroko
rozbudowat prakseologinauk o sprawnym dziataniu (praxis — praktyka, logofezbfia).

W swoich rozwaaniach koncentrygj sic na, moim zdaniem, najwspanialszej¢sz
olbrzymiego dorobku naukowego. Tadeusza Kotathego, traktujic go jako twore
wspoitczesne] prakseologii stan@ee] metateod nauk o sprawnym dziataniu 23szego
szczebla abstrakcji. Tadeusz Kotadhki w swojej skromngci wielokrotnie podkréat, ze nie
jest pierwszym milicielem, w ktérego centrum uwagi byt ,homo fabetowiek dziatajcy,
cztowiek jako sprawca cze§oOdwotywat s¢, do dorobku V.A. Espinasa, A. Bogdanowa,
G. Hosteleta. Jednak dopiero On, uwdgiajgc ten historyczny dorobek, zbudowat zwarty
system naukowy prakseologii publigajw 1955 roku Traktat o Dobrej Robocie (Kotaidki
2000) i szereg opracowana temat ,dobrej roboty”, ktére to hasto miataz jwyraznie
pragmatyczny charakter.

Ju na pocztku swojej tworczéci naukowej Tadeusz Kotarski przedstawit ide
wyréznienia nauk teoretycznych, dla ktérych rzeczywistgest oryginalem, a jej opis
obrazem nauk praktycznych: ,shcym do ksztattowania na jego podstawiezgatanego
tworu realnego” (Gasparski 2004).

Opis obrazu nauk praktycznych macaviwyrazny charakter normatywny na jego

podstawie mamy ksztalttowadyrektywy tworzenia tworu realnego. To zadaniet jes
przypisane ogolnej teorii organizacji, kiGak Kotarbnski (1969) definiuje:
,0go0lna teoria organizacji, &cislej og6t ocen sprawrci dotyczicej swoicie kooperacii
pozytywnej zespotow wyodbnionych postaci dziata ludzkich stanowi jedn z czsci
szczegotowych prakseologii rozumianej jako ogét moeprawnéci mapgcych walor we
wszystkich zawodach” (Kotanski 2003).

Ogollna teoria organizacji jest @i wedlug Kotarhiskiego szczegOtoyv czescia
prakseologii, co uzasadnia ustalenie jej miejscatmkturze nauk ergologicznych (nauk
0 dziataniu ludzkim).

Dyscyplina naukowa Prakseologia Teoria organizacji

Przedmiot badania Dziatdoidzi Organizacja zespotow
ludzkich

Wzglad badania Sprawio Sprawiod

Metody formutowania

twierdzen Intuicja, indukgja Indukcja i dedukcja

dedukcja
Forma twierdza Twierdzenia teoretyczne ré&kgywy praktyczne

Charakteryzgg blizej pochodn, w stosunku do prakseologii, tepriorganizacji,
niejednokrotnie nazywantez prakseologiczy teorg organizacji (Kieun 2004) mena
wyszczegolni jej podstawowe zaf@nia:

Ontologiczne Sprawné¢ jako atrybut organizacji dolacej teleologicza informacyjry
calcscia.
Epistomologiczno - metodologiczneBadania indukcyjno-empiryczno-dedukcyjne.



Aksjologiczne: ogélno — humanistyczny system wadndbp ,fair play”, - odniesiony do
kryterium sprawngci i catego zestawu prakseologicznych ocen spragno

Skali: Makro- Mezo —Mikro.

Poziomu poniej sredniego poziomu abstrakcji o dwustronnych waloradnmatywnych
sprawngci i niesprawnéci (jak naley dziata i jak nie naley dziata ).

Teoria organizacji reprezentuje ewi nizszy niz prakseologia stopie uogoélnienia, jej
dyrektywy mag charakter praktyczny odniesiony do konkretnychmeletow rzeczywisKei.
Jej podstawowy zwiek z prakseologito przede wszystkim jednolita aparaturacpmwa
niezledna w praktycznym dziataniu, w celu unikcia nieporozumi@ w zrozumieniu
rzeczywistgci i pragmatyzm w gjciach normatywnych ksztattowanych na podstawie tez
prakseologii prof. Kotarhskiego.

Dobra Robota, jako prakseologiczne wyzwanie prakiyi organizacyjnej.

Ostatng pasp zycia Tadeusza Kotanmskiego byla ,Dobra Robota”. W osobistych
kontaktach, przy zielonej herbatce, gdy codziempriebywagc po 2-3 godziny w swoim
sgsiadupcym z moim gabinecie w Palacu Staszica, wielokeotmrzyjmowat moje
zaproszenia, albo zapraszatl mnie do swego gabin&wyt. bardzo zainteresowany moim
pobytem w radzieckim ,oboziémierci” na Pustyni Kara Kum, gdzie zmarto ponad 80%
uwi¢zionych. Opowiadat teo swoich ktopotach z wlagdzZomunistyczg w Polsce, gdy byt
tez pocatkowo przeznaczony do eliminacji z czynnegaia naukowego. Maj satysfakcj
byla akceptacja mojej éwczesnej filozofii dzialarsawodowego rownie uwzgkdnianej
przez wybitnego ekonomist prezesa Narodowego Banku Polskiego Witolda
Trampczyiskiego.

Polska nie jest krajem samodzielnym, jednak je@st sprawniejsza w swojej sferze
samodzielnéci, im bardziej upowszechniongdzie DO-RO, dobra robota, tynedizie miata
wyzszy poziom swego rozwoju gospodarczego. Wierav perspektyw odzyskania
Niepodlegtdci bedziemy wéwczas pestwem rozwingtym, sprawnym i bogatym. Zatona
demokracja bdzie miata die szanse wspaniatego rozwoju.

W praktyce organizacyjnej Dobrej Roboty, jako Kiyaznego dziatania zapobiegeggo
chaotycznéci i nieuporadkowaniu, ktérego miernikiem jest entropia, znalaakoje miejsce
podstawowe koncepcje Kotafilskiego.

Podstawowym kryterium dobrej roboty jest sprasénoTadeusz Kotarlski pisze:
~gtdbwnym zadaniem prakseologii jest swiadomienie, sformutowanie, uzasadnienie
i systematyzacja zalet@golnych i przestrog dotygeych sprawnéci dziata, innymi stowy
ich praktycznéci”.(Kotarbinski 2003).

Traktuje On sprawié jako ocer uzytkowa, utylitarmg, w przeciwigéstwie do ocen
emocjonalnych ,wyraajagcych nasz stosunek uczuciowy do tego, co podajeognie’.
Rozr&nia sprawné¢ w sensie uniwersalnym, w ktorym ,termin spradhjest nazw ogolra
kazdego z walorow praktycznych” i sprawdtow sensie syntetycznym. ,Syntetycznie
rozumiana sprawrio to ogot waloréw razem wetych: dziata sj tym sprawniej w tym
rozumieniu, im dziatanie bigsze jest posiadaniu w sobie wszystkich walorow €jploboty
i to w jak najwekszym wymiarze.(Kotarlkski 2003).

Stwierdza: ,Krétko mowdc, ocena praktyczna, czyli spravgomwa, sprowadza sido
pytan o skuteczn& i ekonomiczné¢ dziatania. Skutecznym nazwiemy takie dziataniérekt
prowadzi do skutku zamierzonego jako cel.” (Kotaski 2000). Pgjcie to jest stopniowalne.
Moze jednak wysipi¢ sytuacja, w ktorej skuteczéionie jest stopniowalna, tzn. wypuja
tylko dwie sytuacje: dziatalrdo jest nieskuteczna (zero skutec&ripi w petni skuteczna.
Mozna wkc np. podpiséczek, lub nie, wak $lub z okrélong osola, albo nie”.

Dziatanie jest nieskuteczne, gdy nie pagm st ani o krok naprzéd, a we gdy
pozostato ono tylko w sferze zamiaru. Zdarzajeinak,ze nie tylko nie przybhylismy sk
do celu, ale nasze dziatania ¢az oddalaj nas od niego. Takie dziatanie nazywamy



przeciwskutecznym. Przyktadem jest probag@skcia wysokiego zysku przez niefortunny
zakup akcji przedsbiorstwa, ktére zbankrutowato. Przewidziany zyakienit s¢ w strat,

Ekonomiczn& w ujeciu Kotarbiiskiego to produktywnid i oszczdnasé. Obrazowo
przedstawia te pegia w nasgpujacy sposob: ,Wydajniej zachowalesPiotr niz Jan, zawsze
i tylko, jezeli przy tym samym stopniu zycia zasobow, przy tym samym ich ubytku, uzyskat
wickszy nabytek, wiksza miare zamierzonych osgni¢¢. Oszczdniej z& poczynat Piotr ri
Jan, zawsze i tylko, jeli t¢ sany miare oshgnig¢ uzyskat zaywszy mniej zasobow.”
(Kotarbinski 1974).

Miarg wigc ekonomiczngci jest stosunek wynikuzytecznego do kosztow dziatania, przy
czym naley podkréli¢, ze koszty mog by¢ zaréwno materialne jak i moralne. Koszty
moralne g trudne do liczbowego ¢gia, jednak nie magby¢ pominite w globalnej ocenie
ekonomicznéci dziatania.

Oznaczajc przez W — wynik gyteczny, a przez K — koszty mamy rgstjgce warianty
sytuacyjne:

W>K- dziatanie jest ekonomiczne

W=K- dziatanie jest obejne pod wzgldem ekonomiczrizi

W < K — dziatanie jest nieekonomiczne

Zwiekszenie ekonomiczgioi, czyli znalezienie bardziej ekonomicznego spaosdkziatania
nazywane jest ekonomizacpVysepuje ona w nagpujacych formach:

W - dgzy do maximum, przy K - constans tzwariant wydajnosciowy - maksymalizujemy
wynik przy niezmiennych kosztach,

W - constans, K - gky do minimum, tzwwariant oszczdnosciowy, przy statym wyniku
staramy si obnizy¢ koszty,

W - dgzy do maximum, K - gy do minimum, jest to tzwwariant niealternatywny,
zwickszamy wynik i zmniejszamy koszty.

Realnd¢ tej ostatniej formy budzi jednak aipliwosci. Oskar Lange (1969) nie widziat
mozliwosci wyskpowania tej formy ekonomiczia. Sdzit, ze maksymalny wynik
i minimalne koszty mog wyskpowa jedynie w okrélonym przedziale czasu np.
pocztkowo zwigkszamy wynik, a piniej zmniejszamy koszty.

Miedzy skuteczngcia i ekonomicznécia mozliwe 53 nastpujace relacje:

1. Dziatanie jest skuteczne, ale nieekonomicznebudowakmy np. fabryle z zatoom
wielkoscig produkcji. Cel zostat osgnicty, ale okazato §j ze degradacjarodowiska jest tak
wielka, ze zbudowana fabryka jest deficytowa, gawv< K.

2. Dziatanie nieskuteczne, ale ekonomiczneCel nie zostat osgnicty, ale skutki
niezamierzone, pozytywnie oceniane, przekracza@rtgs¢ celu nieosignictego. Np.
kupilismy teren i zbudowalmy fabrylke, ktora jednak zbankrutowata, ale wobec planowane;j
obok autostrady ceny ziemi podniostg parokrotnie. Za sprzedany terenagselismy zysk
przekraczajcy zamierzony z budowanej fabryki.

3.Dziatanie jest skuteczne i ekonomiczne, wicc sprawne (100% sprawsm).

4. Dziatanie nieskuteczne i nieekonomiczne,wiec w petni niesprawne.

Postulat ekonomiczioi ma specjalnie die znaczenie w Polsce, gdzie nie upowszechnita si
kapitalistyczna tradycja ,0szedzania, aeby inwestow&” Marnotrawstwo jest szeroko
upowszechnione w administracji publicznej podatnaj podstawowe patologie, obrazowo
okreslane jako Czterej Jezcy Apokalipsy Biurokracji: gigantomania, luksusomania,
korupcja i arogancja wtadzy (Kiezun 2002).

Poza podstawowymi ,walorami dobrej roboty: ,skuteccia i ekonomicznécia” Tadeusz
Kotarbinski wymienia dalsze przyjmag zasad ,syntetycznej sprawrgi’, ze im w dziataniu
wystepuje wicej waloréw dobrej roboty tym jest ono sprawniejste dodatkowe walory
sprawnego dziatania (dobrej roboty) to:

prostota —,sposob jest prostszy,sjesktada s¢ na niego mniej czynioi i jesli te czynndgci
S tatwiejsze i fatwiej ze salbpowigzane” (Kotarbhski 1975),

energicznGé, ktorej szczegotowe postacie to: rzuikozaradnéé, pilnosé, pracowitde,
wytrwatosc,



czystaé, ,tym wiekszy stwierdza si w wytworze czyst&, im mniej w nim cech ujemnych,
niezgodnych z celem gtownym, lub celami pobocznyflitarbinski 1975a),
udatnos¢, jako posté sprawndci, ktdrg cechuje uwzgldnienie w dziataniu i w produkcie nie
tylko celow gtdbwnych, ale i pobocznych,
doktadnosé, jest to odtworzenie wzoru w sposob do niego pagtob

W prakseologiczne] aparaturze qupwej niezwykle wang jest te definicja pogcia
organizacji. Rozraniamy trzy warianty p@gcia organizacji: rzeczowe, jako nagyakiega
zespotu realizacego zataone cele np. przeddiorstwo, czynnéciowe, jako czynn&@
organizowania np. zapewnienie organizacji zebramaybutowe charakteryzage warunki
sprawndci organizacji. € ostatny Tadeusz Kotarlaski definiuje jako: ,pewien rodzaj
calcsci ze wzgédu na stosunek do niej jej wiasnych elementow, owacie taka catéc,
ktorej wszystkie skiadniki wspoétprzyczyriajsic do powodzenia cadoi” (Kotarbinski
2000).
Z tej definicji wynika podstawowa dyrektywa wegtrenej konstrukcji organizacii,
powigzania wszystkich @&ci wi¢zami organizacyjnymi: s#bowymi, technicznymi,
informacyjnymi, z uzgodnieniem celéw dziatania pregolnych komorek organizacyjnych
z celami catéci. Sud istotry patology organizacji jest niedobor funkcjonowania ewii
organizacyjnych. Chodzi wt o peta harmon¢ we wspotdziataniu wewstrznych jednostek
organizacyjnych niezataie od skali wielkéci organizacji. W organizacji, zwanejfswem,
jest to makro-problem jednolioi celow i harmonii wspotdziatania wladzy ustawodaey,
wykonawczej i sdowniczej, a w administracji publicznej - zapewmgenharmonii
wspotdziatania Centrum, samadowych i pastwowych jednostek administracji terenowe.
Dalszym wyznacznikiem Dobrej Roboty svytyczne sprawnego dziataniagtg w forme
»=antynomii” przeciwstawnych par dziatania (kien 1998), okréajace graniczne formy
decyzji organizacyjnych w sensie statycznym (ksatehnie struktur statycznych) i w sensie
dynamicznym (podejmowanie decyzji operacyjnych).
Pierwsz, przeciwstaws pan dyrektyw sprawnego dziatania jest
a. Specjalizacja - uniwersalizacja
W praktyce organizacyjnej nalg starannie okrgi¢ stopier specjalizacji zarbwno w procesie
nauczania jak i praktyki. Bardzoggka specjalizacja, podstawa tzw. ,scientific managyet”,
popularna w pierwszych latach ubiegtego wieku, diddre wyniki w wydajnéci pracy
produkcyjnej, ale jednocgeie dehumanizowata pracownikéw ogranigeajich sfeg
samodzielnéci i ksztattupc waska wizg ich dziatalnéci zawodowej. Nadmierna
uniwersalizacja grozi z kolei dyletantyzmemgdstve wszystkich dziataniach dydaktycznych,
gospodarczych i administracyjnych nalenale¢ Arystotelesowski ,ztotyrodek”.
b. Aktywizacja — ograniczenie dziatania
Podstaw Dobrej Roboty jest dynamizm dziatania, postawargné osobistej aktywngci.
Przeciwstawna dyrektywa to ograniczenie dziatakidre w pewnych sytuacjach daje lepszy
efekt prakseologiczny. Rozndiamy r&ne formy ograniczenia dziatania:
c. Potencjalizacja - polega na zagpieniu samego dziatania ujawnieniem #@OSCI
dziatania. Typowe sytuacje tego rodzaju wpsia czasem w dziataloi politycznej
i militarnej. Demonstruje giswop Sitle np. poprzez ujawnienie swego potencjatu zbrojnego,
czy technicznego) w celu uzyskania jaki&orzysci.
d. Machinalizacja — zasgpienie dziatan swiadomych wsgdzie tam gdzie jest to nliwe
dziataniami zrutynizowanymi, a g niejako machinalnymi.
e. Instrumentalizacja - polega na wykorzystaniu do dziatania ggdzen i maszyn
(technicznychérodkOw dziatania), a przez automatyzapjocesu uzyskuje sizmniejszenie
wysitku fizycznego.
f. Inwigilacja czysta - skrajna forma minimalizacji interwencji, a ¢@i sytuacji,w ktorej
zostawiamy spragywtasnemu biegowi, zajmag raczej pozyej obserwatora. Z reguty, czysta
inwigilacja zaktada wkroczenie z energicznym dz@an w sytuacjach awaryjnych.
Inwigilacja czysta stata sinowoczesnym modelem pracy kierowniczej. Wykwatifilany
zespol, jasny podziat zatlakompetencji i samodzieldé dziatania podwtadnych. Wyniki ich



pracy § oceniane przez przeionego, ale w toku realizacji czyniod przetazony ,nie
przeszkadza”, stosig zasad inwigilacji czyste;.

Mowigc 0 ograniczeniu dziatania musimy podiiré pozornd¢ tego ograniczenia z punktu
widzenia stopnia produktywsoi, zarbwno w przypadku machinalizacji, jak i invég;ji
czystej. Przy odpowiedniej instrumentalizacjisni@ wydajnd¢ i zmniejsza i wysitek
indywidualnego pracownika.

Obecna rozwinita technika elektroniczna w sposébeoar rewolucyjny ogranicza stopie
obcigzenia indywidualnego wykonawcy zgiiszapc wydajna¢. Profesor Kotarlfiski dobrze
rozumiat te zalenosci.

g. Oczekiwanie wi&ciwej chwili, czyli kunktacja — antycypacja

Kunktacja polega na zwlekaniu z zatatwieniem cZegozeciganiu dziatania w czasie
czekajc na widciwa chwilg do dziatania. Antycypacja jest odwrofe tej formy, polega na
uprzedzeniu okoliczr$gi, ktore moglyby spowodowa zmniejszenie sprawsoi

w przyszigci. Jest to prakseologiczna zasada, ktora w tgieii nosi nazw ,zaskoczenia
gracza” (przeciwnika).

Ta para antynomii sprawnego dziatania jest niezevyWlazna w grze konkurencyjnej.
Czekanie na moment, np. obenie, czy wgcz przeciwnie, podwaszenie ceny produktu
w zalenosci od ksztattowania si sytuacji rynkowej, lub np. oczekiwanie na vdavy
moment rozpocgia nowej produkcji i rzucenia jej na rynek.

h. Utrzymywanie okreslonego poziomu zasobow —Petne wykorzystanie zasobow
Posiadanie rezerw me mig decydugcy wptyw na sprawng dziatania. Ta prakseologiczna
dyrektywa znajduje swoje potwierdzenie w gospodaapasami surowcOw i materiatdw
w sytuacji nagtego wzrostu produkcji, czy nagtejiamy asortymentu. Jednak peine
wykorzystanie zasobow me przyczynt sie do zwekszenia ekonomiczioi.

Ta tematyka jest stale przedmiotem dyskusji. dak@ metoda ,Just in Time” to znaczy
dostawy surowcoOw i materiatdbw potrzebnych do prajivwe wiasciwym czasie, kiedy g
potrzebne, zrobitdwiatowa kariek. Problem dogpnasci surowcow i zasobow jest jednym
z podstawowych probleméw mikro i makro-organizaggjm

i. Koncentracja sit — Zabezpieczenie wszystkich kiankow

Pierwsza wytyczna zaktada oddziatywanie na geldib mah liczbe elementow, wybieranie
pola dziatania i skoncentrowanie na nim catlej uwagiasobow. Przeciwstawieniem tej
wytycznej jest dziatanie ,szerokim frontem” - niezygnowanie z rych kierunkéw
dziatania.

W kazdym przypadku praktycznego stosowania antynomawpego dziatania trzeba océni
ktéra wytyczna dominuje i ustélikonkretny sposéb dziataniazkey miedzy dwoma
skrajnagciami.

Dla praktyki organizacyjnej logiczna semantyi@blematyki dziatania ludzkiego ma
niezwykl wartas¢, likwiduje wszelkie nieporozumienia i nawet kokfir wynikajace
z odmiennego rozumieniaywanych podstawowych pgj zwigzanych z ludzk aktywndacia
typu organizacyjnego. Podabrpraktycznie wang role odgrywa konstrukcja antynomii
sprawnego dziatania ustalaj graniczne zestawy przeciwstawnych dyrektyw w esoe
praktyki organizacyjnej.

Dalsz konstrukcy prakseologiczymupowszechnionw praktyce organizacyjnej jest model
metody dziatania zorganizowanego. Zdaniem prof.akmiskiego: ,Metoda, czyli system
postpowania to sposéb wykonywania czynuzzioego polegary na okrélonym doborze
i uktadzie czsci sktadowych, a przy tym uplanowany i naggj sk do wielorakiego
stosowania.”(Kotarlsiski 1974 a).

Tzw. model metody intensywno — jdkmwej dzieli s¢ na trzy etapy: preparag)
realizacg i kontrok, oraz kolejne kroki w poszczegoélnych etapakhok pierwszy to
definicja celu. Jdi zaktadamy wgcej niz jeden cel, to mugzone by niesprzeczne
i zhierarchizowany cel gtéwny i cele pomocnicz&rok drugi to zbadaniesrodkow
i warunkéw dziatania poprzez:

1. wyszczegolnienie wszystkich czynnikéw



2. sklasyfikowanie ich wedtug waosci
3. przeprowadzenie ich pomiaru wedtug perggo miernika

Krok trzeci to opracowanie planu.

Tadeusz Kotarliski (1999) okrélit precyzyjnie cechy planu w Dobrej Robocie. Plan

powinien by:

1. Celowy, a wgc okresla¢ wiasciwe srodki prowadzce do celu.

2. Wykonalny, tzn.,ze przy dosfpnych srodkach i w okrélonych warunkach jest
prawdopodobigstwo osigniecia celu. Jest to cecha, ktdéra koresponduje zaréwno
z ,0siggalnccig”, czyli z techniczg mazliwoscig przy aktualnym poziomie techniki
I z ,dostpncdscig”, realndcia ze wzgédu na posiadane przez decydenta zasoby
techniczne, materiatowe i ludzkie.

3. Zgodny wewgtrznie, co oznacza tase stanowi on cakg zorganizowasyp, w ktorej
poszczegolne cele nig sprzeczne, ani nie przeszkadzsgpbie wzajemnie.

4. Operatywny, tzn. odpowiednio czytelny, zrozumiakcisty, nadajcy sk do realizacji
zgodnie z porgdkiem wykorzystania zasobow i obranego toku dziatan

5. Elastyczny (gitki, plastyczny), to znaczye juz w samym planie zawarta jest alioosé
jego modyfikacji, jéli tylko okaze st ona konieczna w wypadku zmiany warunkéw —
jest to zaprzeczenie sztywion

6. Nalezycie ograniczony pod wzgllem swej szczegétowoi, tak, aby nadmierna
szczegoOtowed nie utrudnita swobody dziatania. Zbyt szczegotopligin z reguly jest
nierealny, zbyt ogélnikowy nie ma waloru operatyéeio

7. Diugodystansowy, a wt wybiegagcy w przyszie¢ w granicach zdolrii
przewidywania przysztych okresow.

8. Terminowy, co oznaczae powinien okréa¢ terminy realizacji celow pwednich i celu
gtéwnego.

9. Kompletny, uwzgtdniajgcy catG¢ dziatania.

10. Racjonalny, a wic opracowany gruntownie z uwzdhieniem maliwie wszystkich
zZwigzkdw przyczynowo - skutkowych zg@anych z planowanym dziataniem.

Po opracowaniu planu krok czwarty to przygotowanie zasobow i warunkow realizaciji

planu. Wreszcie krokiaty - realizacja planu. Po jego zalazeniu nasfpuje krok ostatni —

kontrola wykonania.

Tadeusz Kotarbski opracowywat swoje prakseologiczne koncepcje rBpliRoboty
w okresie ,budowy socjalizmu” w Polsce, w ktorymalalnas¢ gospodarcza miata charakter
ekstensywno - ikriowy. Polityczna wizja szybkiego dmja do utopijnej koncepcji
bezklasowego spoteazrstwa planowe] gospodarki zmuszata do szybkiej zadji
planowanych dziata W zwigzku z tym etap preparacji w modelu zasaym w idei Dobrej
Roboty byt maksymalnie skracany. Rozpoczynangc\etap ,realizacja” bez odpowiedniego
przygotowania niezisinych zasobow, w tej sytuacji byt on okresem st@tegupetnienia ich
braku. Wobec dyrektywnego charakteru realizacjinpla znanej sytuacji powszechnego
niedoboru, uzyskanie wszystkich elementow zaopaitiizeiezlgdnych do realizacji zadania,
napotykato na wiele trudoi. Std szybka droga do uksztalttowania 8}znych nielegalnych
sposobOw dziatania typu korupcyjnego, na zasadzie ut des” demoralizagych
spoteczéstwo. Efekty jakéciowe byly rownie niezwykle niskie, nieodpowiadge
standardomswiatowym. W ten sposob uksztaltowalk sakademicki przykiad fenomenu
konfliktu: Prakseologia — Polityka. Praktykacdaca prol realizacji jakiegé postulatu
politycznego byta sprzeczna z zasadami prakseaoggo modelu sprawia. Ten konflikt
cz¢sto wystpowat (i stale wysfpuje), medzy innymi, ze wzgldu na brak odpowiedniego
przygotowania intelektualnego dziataczy polityczmyc

Przedstawiar wybrane elementy prakseologii w praktyce orgaypge] warto
przypomnié€, ze profesor Kotarliiski spotykat sj z oping, ze stosuyjc jedynie utylitarne
kryteria w ocenie dzialania, nwaby np. pozytywnie ocehi sprawn dziatalng¢
niemieckiego obozu koncentracyjnego w Auschwitzj 3kuteczné¢ byla w pelni
zadawalajca niemieckich oprawcow, a koszty gazowego systesmoiercania ludzi byty



niskie. W odpowiedzi na te opinie profesor Kotadhi przypominat jednostrondé ocen
prakseologicznych. Istotnie mama powiedzié, ze bandyta dziatalt sprawnie, starannie
zaplanowat plan dziatania i wykonat go bezitie.

Z punktu widzenia ocen estetycznych mogtbh§ tywniez pozytywnie oceniony, jako np.
przystojny mzczyzna, jednoczaie z punktu widzenia ocen aksjologicznychepatny za
swoj dziatalng¢. Std tez préba budowy cakziowego systemu pozytywnych ocen poprzez
wprowadzenie pefia dzielndci, ktora jest sprawrssia w sprawie godziwej. W dalszym
rozwoju myli prakseologiczne] zostata upowszechniona defnisprawnéci w formie:
.1rzech E" efektywnos¢, czyli skutecznd¢, ekonomiczndé | etycznad.

W charakterystyce prakseologicznej teorii orgarizawzgledniamy i mocno podkiamy
zalazenia aksjologiczne.

Kotarbfiski umieszczat prakseolaggw kregu etyki, rozwijajc koncepgj niezalenej od
transcedentalnej motywacji etyki i felicytologij, hauki ozyciu szczsliwym, budugc model
spolegliwego opiekuna, symbolu spraweip w postulacie mitéci w stosunku do obiektu
opieki. Ta laicka koncepcja zliea z chrzécijansky ides mitosci blizniego hczy oceny
czysto prakseologiczne z aksjologicznymi, azéak estetycznymi, ¢6bowiem mae by
pickniejszego od fenomenu bezinteresownego omisika.

Dobra Robota, jako prakseologiczne wyzwanie praktyk organizacyjnej, bardziej
pragmatycznej czsci: prakseologicznej teorii organizacji

Formutujc kolejno precyzyjne definicje podstawowych g@oj dyrektyw praktycznych
profesor dynamicznie rozwijat ruch ,dobrej robotyiv skrécie DO-RO) powotap
w Polskiej Akademii Nauk PracowniOgolnych Problemow Pracy przeksztatconejrpéj
w Zaktad Prakseologii mdzy innymi z zadaniem rozbudowy prakseologii, jakstrakcyjnej
teorii sprawnego dziatania i na jej bazie kszta#ni& niszego szczebla pragmatycznej teorii
organizacji. Operacyjn forma jego dziatalnéci byto wspétdziatanie w rozwijaniu ruchu
Dobrej Roboty stawigrego sobie za zadanie stymutacgprawnéci w dziatalngci
gospodarczej i administracyjnej Polski. Byto to mgmanie do idei budowy sprawnego
panstwa o wysokim stopniu uprzemystowienia,gtziczemu w kadym uktadzie politycznym
bedzie mogto ono w wiszym stopniu 0ggna¢ Swop niezal@naosc.

Dlatego te pierwszym kierownikiem Zaktadu Prakseologii wytysmym przez prof.
Kotarbinskiego zostat nie filozof, a wybitny ekonomista,wréez z przedwojensp
kierownicz praktyky dziatania w przemye, bezpartyjny prof. Jan Zieleniewski, npay za
soky rowniez niezwykly, bohaterski wyczyn w czasie wojny udanejeczki z niemieckiego
obozu wojskowego i dotarcie do Polski. Profesorlefieewski jako kierownik Zaktadu
Prakseologii opracowat gigantyczne dzielo: OrgagjaZespotow Ludzkich (1964)
w licznych wydaniach i Organizacja i Zadzanie (1975). Prowadzit zeseminarium
doktoranckie w ramach, ktérego ktérym opracowatewojs prae doktorsk. Zaktad
Prakseologii rozwijat te obok prakseologicznej teorii organizacji i zgtzania réwnie
pokrewne dyscypliny naukowe: cybernetyksychologg, teore projektowania. Byta to wt
juz wyraznie jednostka naukowa fwigconarozwojowi problematyki prakseologicznej
teorii organizacji i zarzadzania.

Po przejciu na emerytur prof. Zieleniewskiego kierownictwo Zakiadu Prakeef
przekazano mnie, wowczaszjwocentowi i tworcy pierwszego w Polsce Biura Shudi
Organizacji w Centrali Narodowego Banku Polskiegbgdacego odpowiednikiem
amerykaskich jednostek organizacyjnychgwocconych badaniom i rozwoju (Research and
Development) konkretnych instytucji Wowczasz jpo styczniowym Plenum KC PZPR
w 1971 roku i referacie sekretarza Edwarda Gierkaegstawigicego koniecznd
pozyskiwania najnowszej zachodniej technologii, B Gierek zatelefonowat do prof.
Kotarbinskiego, jako do autora dzieta Dobra Robota z zapgta, co zroki dla
upowszechnienia w Polsce dobrej roboty. Profesdataski wyjasnit, ze przede wszystkim
trzeba mié kade dobrze wyksztalconych naukowcéw rozpowszechoyajh



prakseologiczyp naulke dobrej roboty. W tym celu nalg uzupeint Zakiad Prakseologii
najlepszymi specjalistami zajmagymi sk tymi problemami, 4cznie z osobami usutymi
z przyczyn politycznych z tej dzialalém w czasie przed kadencjsekretarza Gierka
i wyszkoli¢ kade nowych miodych naukowcéw specjalistow w dziedzizi@zdzania
w Zaktadzie Prakseologii.

Zgodnie z tymi dyrektywami do Zakiadu Praksealgrzyjeto, uprzednio usugiych
z naukowej pracy, zdolnych miodych naukowcéw jak moktor Jadwig Staniszkis
I utworzono 50-osobowe studium doktoranckie nadasarelatywnie wysokiego upasania
pod warunkiem catkowitego pwiccenia s¢ pracy naukowej. Struktura Zaktadu Prakseologii
wzbogacita si 0 szereg specjalizacji zbimych z prakseologiczn teorg organizacji
i zarzmdzania. Rozpoeto tez wyklady na temat sprawlc w przedsibiorstwach
i Narodowym Banku PolskimZaktad Prakseologii nawizat tez oficjalna wspotprace
z USA Information Agency przy okazji pierwszej pol&o-amerykanskiej konferenciji
w sprawie zarzadzania w przedsegbiorstwach. Umowa przewidywata obustronne wizyty
profesorow i asystentow i organizowanie wspolnychdaan i konferencji naukowych.

We wspoéipracy z szeregiem ¥éygych Uczelni zostal teopracowany bogaty projekt
usprawnienia zagzizania w Polsce, przywidywat on ¢dizy innymi zlikwidowanie szeregu
ministerstw, likwidag; zjednoczé i powiatdow, uproszczenie struktury administraciji
terenowej i systemu planowania. Jego podstawoweosknizostaly zreferowane na
posiedzeniu Partyjno-Bdowej Komisji Usprawnienia Zagdzania. Akceptowano jedynie
likwidacje powiatow.

Olbrzymi wec wysitek proby usprawnienia zadzania w Polsce spalit na panewce.
Ostatniazyciowa pasja prof. Kotarbskiego nie zostata praktycznie zrealizowana, a haae
zorganizowanej przez sekretarza naukowego PAN-fegooa Jana Kaczmarka utajnionej
konferencji kierownictwa PAN, gdy wyrazitem smatnopinic, ze nasze naukowe
opracowania tylko zapetnity potki archiwum Zakta@uakseologii, bo mdzaca partia ma
swojg wtasry strategs prof. Jan Kaczmarek bardzo ostrym tonem ocenilenoysypienia,
jako ,antypartyjne.”

W ten spos6b ostatniazyciowa pasja profesora Kotafiskiego praktycznego
upowszechnienia zasad Dobrej Roboty nie zostalalizosvana, $dze, ze jednak stale jest
Szansa na jej praktyczne wprowadzenie, ocgyeipod warunkiem jej znajordd przez
rzadzacych politykéw, ale to z kolei wymagatoby ostreggymu sprawdzania kwalifikaciji,
zarOwno politycznej kadry ustawodawczej, jak i wykaiczej.

O ten postulat nakatoby wzbogadi teore Dobrej Roboty.
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