Wszelkie prawa zastrzezone. Kazda reprodukcja lub adaptacja catosci badz czg
niezaleznie od zastosowanej techniki reprodukcji (drukarskiej, totograficznej, ko
wymaga pisemnej zgody Wydawcy.
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Waldemar Stelmach

O uniwersalizacje kierowania/zarzadzania, czyli
rewitalizacja sugestii okreslonych metod badan
nad kierowaniem

W artykule autor stara si¢ uzasadnic¢ potrzebe zwrécenia wickszej uwagi w nauce na
dokonywanie syntezy zwigzanej z problemami nauczania zarzadzania i kierowania
ludzmi, zwlaszcza w procesie pracy. Powoluje si¢ na historyczne i wspdlczesne
opracowania preferujace taki kierunek rozwazan. Nie stanowi on jednakze w nauce
tematu zasadniczego, co zdaniem autora, moze by¢ szkodliwe dla szeroko poje-

tej humanizacji nauki i jej zastosowania w praktyce. Rozpatrywanie oddzielnych
zagadnien w ZZL jest tylko zajmowaniem si¢ narzedziami, a nie ideq oddzialywania
na ludzi.

Stowa kluczowe: synteza (synthesis), analiza (analysis), histotia (bistory), nauka (science), kierowanie/
zarzadzanie (management)

Wstep

Istnieje uzasadnione i udowodnione przekonanie, ze zainteresowanie kierowaniem/
zarzadzaniem biznesemiorganizacjaw ogole rozrasta si¢ do niebywatych rozmiaréw.
Kazde nieomal analityczne opracowanie sprawia wrazenie, ze jego autorzy sq na gra-
nicy pewnoscilub sa przekonani, iz stworzyli panaceum na wszystkie problemy zwia-
zane z tq dziedzina naukii praktyki. Mnoza si¢ dosy¢ szybko opracowania preferujace
przede wszystkim metody ilosciowe 1 wykorzystanie danych liczbowych, procentéw
i korelacji. Prawie kazda praca licencjacka lub magisterska musi by¢ oparta na da-
nych liczbowych z przeprowadzonej ankietyzacji (z badan sondazowych). Oddziel-
nie nauczamy o naborze zewnetrznym, wewnetrznym, selekcji, adaptacji, ocenach
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relatywnych, bezposrednichikilkunastuinnych sposobach ocen, o klientach zewnetrz-
nych i wewnetrznych itd. Zapewne jest to dzialanie i nauczanie wskazane i pozytecz-
ne, ale tylko i wylacznie pod warunkiem, ze widzimy za tym wszystkim Czlowieka
(nie interes), takiego jak z powiesci A. de Saint-Exupery’ego ,,Pilot wojskowy”, oraz
cele spoleczno-gospodarcze jako calos¢ z polozeniem nacisku na spoteczne. Watpli-
we jest bowiem udoskonalenie zarzadzania/kierowania, czyli oddziatywania na ludzi
i procesy od nich zalezne, poprzez rozbudowywanie tylko jego oddzielnych fragmen-
tow. Taki stan rzeczy przypomina opowies¢ o uczonym anatomie, ktory oddzielnie
zbadal pazury psa, jego siers¢, watrobe, z¢by... 1 doszedl do wniosku, ze doskonale
zna to zwierzg. Spoiwo by¢ musil

W nauce tendencje do stosowania analitycznych tredci sa ,,bardzo obecne” i no-
sza nazwe glebi specjalistycznej, umiejetnosci skoncentrowania si¢ na problemie
lub wtasciwej metodyki (cokolwiek ona u autoréw oznacza). Zwolennicy takiego
trendu powoluja si¢ czesto na stowa ojca naukowej metody kierowania/zarzadzania
F. W. Taylora, ktéry na pierwszej konferencji poswigconej naukowemu zarzadzaniu
w The Amos Tuck School w roku 1911 powiedzial: ,,(...) to, co wiemy, jest wyni-
kiem dlugiego szeregu doswiadczen i starannych badan kazdego elementu zwia-
zanego z funkcjonowaniem zakladu w praktyce”. Przykladem na dzi§ moze by¢
dyskusja na seryjnym (20 marca 2015 r.) seminarium ,,Krytyczna teoria organiza-
cji” w Akademii im. L. Kozminskiego, poswigecona kierowaniu w sferze publiczne;.
Znaczna cz¢$¢ dyskusji skoncentrowata si¢ na poszukiwaniu odpowiedzi na pytanie:
czy w instytucjach publicznych nalezy mowic o rzadzeniu czy o zarzadzaniu i jaka
jest miedzy nimi réznica. A wydaje sig, ze merytorycznie, cho¢ moze nie do konca
metodologicznie, problem do$¢ dawno zostal opracowany. M. Weber rozréznial pa-
nowanie jako rzadzenie i administrowanie (biurokracje) jako zarzadzanie. Pan rzadzi
— ekonom zarzadza. Takze w czasach apogeum rewolucji ,,biatych kolnierzykow”
do$¢ wyraznie sprecyzowano, kto rzadzi, a kto zarzadza i w jakim zakresie. Tech-
nokraci mieli zarzadzac. Rzadza za$ wlasciciele — kimkolwiek oni s3. Zarzadzanie
jest funkcja rzadzenia; posiadania wladzy, szczegélnie ekonomicznej 1 polityczne;.
Zarzadzanie to instrumentarium. Nie wszyscy musza si¢ zgodzi¢ z takim pogladem.
Tylko czy nawet znalezienie ogdlnie akceptowanej odpowiedzi na powyzszy dylemat
zmieni cokolwiek w relacji urzad — klient? Zmieni meritum sprawy?

Przesadne preferowanie w nauce analizy i przykladow jednostkowych (np. case stu-
dy) bez umiejetnego wydobywania nowych, oryginalnych tresci, wiadomosci 1 wnio-
skow prowadzi do tego, ze studenci — bywa — zala si¢c na powtarzanie tych samych
informacji na réznych tematycznie skonstruowanych wykladach. Np. w tematach:
»psychologia spoleczna w biznesie”, w obowiazkowym prawie ,,ZZ1.”, w ,,zarza-
dzaniu kapitalem ludzkim”, w ,,zachowaniach organizacyjnych”, w ,,socjologii orga-
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nizacji”, ,,stosunkach pracowniczych”. Przegladajac programy réznych uczelni (sy-
labusy), odnosi si¢ silne wrazenie, ze narzekania sa w wielu wypadkach uzasadnione.
Tematyka jest miejscami niepotrzebnie bardzo podobna. Sytuacje pogarsza to, iz
dos¢ czesto znaczna (pewna) czes¢ zajeé prowadzi ten sam wykladowca. Zwlasz-
cza obecnie, przy mniejszym naborze studentow do szkoél niepublicznych, czego
efektem jest rowniez mniejsza liczba kadry wykladowcow. A programy zostaja te
same. Omnibuséw naukowych za$ jest raczej malo, wigc tresci rzeczywiscie moga
si¢ powtarzaé, ale oficjalne wrazenie specjalizacji jest.

Obawy wyrazone na ten temat nie sa zawarte jedynie w tym artykule. Podob-
ne obiekcje wyraza rowniez T. Oleksyn w opracowaniu ,,Filozofia a zarzadzanie”
(2013, s. 175) i pyta, wspominajac nawet o rodzacym si¢ z wyzej wymienionych
powodoéw betkocie: ,,Czy powyzsze tendencje moga by¢ jedna z przyczyn kryzysu
zarzadzania? Zapewne tak, cho¢ nie ma jeszcze konieczno$ci dramatyzowania. Czy
warto 1 mozna powstrzymac niekontrolowany rozwoj pojemnosci nauk o zarzadza-
niu? Wyglada na to, ze nie (...)”.

Potrzeba syntezy

Zatem zagadnieniom syntezy, uogélnieniom, abstrakcji, po$wicci¢ trzeba nalezne
miejsce (analizie pos$wiccimy i juz poswiecilismy tylko troszeczke miejsca). My$l
przewodnia tekstu zasadniczego zawiera¢ bedzie niezgadzanie si¢ lub co najmniej
dyskutowanie z analitycznymi paradygmatami naukowymi, czyli prawie ze obowia-
zujaca do tej pory zasada/norma. To brzmi prawie jak niepoprawny woluntaryzm
metodologiczny albo nawet praktyczna, w sensie nauczania, dezynwoltura. Ale w na-
uce i takie postawy, 1 poglady sa potrzebne. O ile nie przeistaczaja si¢ w krytycyzm,
w odréznieniu od tworczej lub obiektywnej krytyki.

W tym miejscu winni jesteSmy wyjasnienie, dlaczego do tej pory uzywalismy
dwoéch okreslen: zarzadzanie i kierowanie. Ot6z tak jak (chyba) wigkszos¢ au-
toréw uznajemy, ze ,,zarzadzanie” nie jest tozsame z ,,kierowaniem”. Jest poje-
ciem szerszym; bardziej pojemnym. Zarzadzanie dotyczy wszelkich procesow:
gospodarczych, kapitalowych, technologicznych oraz ludzkich. Zas kierowanie
dotyczy¢ ma tylko ludzi i panujacych miedzy nimi relacji. Jest wiec pojeciem
wezszym. A jesli chcemy pisa¢ o syntezie, to powinni$my uzy¢ poje¢ syntetycz-
nych, a wi¢c w tym wypadku ,,zarzadzanie”. I tak tez dalej juz bedziemy pisaé.
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Nasze krotkie rozwazania o syntezie, co zabrzmi jak paradoks naukowy, opiera-
my gléwnie na mozliwosci rozdzielczo$ci nauki. Dla naszych potrzeb rozdzielamy
jej uprawianie na badania laboratoryjne 1 empiryczne w sensie jednostkowym oraz
na abstrakcyjne. Abstrakcyjne — rozumiane jako uogoélnienia na podstawie znanych
faktow 1 przykladow. W tej drugiej plaszczyZznie, nauki uogolniajacej, umieszcza-
my jej informacyjna, propagatorsks funkcje, ktéra badacz-metodolog J. Brzezifski
(1996, s. 31) nazwal ,informatywna zawartoscia” nauki, przyznajac jej miejsce cen-
tralne w metodologii jej uprawiania. Autor nie pomija w swoim schemacie rowniez
potrzeby ,,prostoty” nauki. Nauka nie moze by¢ sztukq dla sztuki lub, uzywajac bar-
dziej naukowego jezyka, by¢ tylko wartoscia autoteliczna. Nauka ma by¢ wartoscia
bardzo przydatna dla praktyki. Nawet filozofia.

Centralne miejsce ,,informatywnosci” J. Brzezifski uzasadnia mozliwoscia
sprawdzalnosci nabytej wiedzy. Dodajmy, ze — wedlug badan — cztowiek nie moze
sobie poradzi¢ na raz wiecej niz z 5—7 informacjami. A zatem, jesli wierzy¢ temu
przekazowi, nagte lub jednoczesne ,uderzenie” rozliczna (mnoga) wiedza lub ze-
spolami informacji nie przynosi efektu. Autor pisze wigc: ,,Im bardziej jest ona
ogodlna (wiedza — W.S.), tym wigcej mozna z niej wyprowadzi¢ wnioskéw konfron-
towanych z rzeczywisto$cia. Tym tez ttumaczy si¢ rozwoj nauki w kierunku formu-
towania coraz bardziej ogdlnych twierdzen, obejmujacych klasy zjawisk i dotycza-
cych jak najwiekszej liczby przypadkoéw”. A zatem chodzi, taki wyciagamy wniosek,
o sprowokowanie myslenie, tej osnowy, bazy wszelkich nauk. W naszym rozwaza-
niu chodzi o klas¢ zjawisk zwiazanych z kierowaniem/zarzadzaniem i ich przekaz.
A zatem uprawiajmy w nauce analize dla potrzeb jej syntetycznego przekazu po-
trzebujacym.

D. Jemielniak i D. Latusek-Jurczak (2014, s. 49, 51) pisza ze: ,,Wszystkie dotych-
czas omowione teorie zarzadzania mialy na celu wyjasnienie pewnych odrebnych
zjawisk, zaobserwowanych przez badaczy w organizacjach (...) Podejscie systemowe
ma inne zalozenia; z analizy przedsigbiorstwa jako calosci przechodzi do diagnozy
elementéw. Zaklada, ze analiza samych czesci w oderwaniu od globalnej sieci
wspotzaleznosci nie tylko nie moze pomoc w zrozumieniu problemoéow cato-
$ci, ale czesto wrecz prowadzi do zaktaman (...). Dlatego naukowiec-systemo-
wiec bedzie przede wszystkim chcial okresli¢ elementy calosci”. Dotyczy to przede
wszystkim przekazu naukowego na pewnym, raczej elementarnym poziomie, czyli
poziomie przyswajania sobie wiedzy na kursach, szkoleniach na poziomie licencjatu
i magisterium. Tu za$ przekazuje si¢ ja w ciagu 15-30 godzin wykladowych. A zatem
wymieniona wyzej i postulowana przez nas rozdzielczoé¢ nauki na dwie podstawo-
we czg$cl jest uzasadniona (w opinii autora).
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Protoplasta syntezy i intuicji

Za protoplaste ,,uniwersalizmu” w kierowaniu uznajemy wi¢zionego, wygnanca i eks-
komunikowanego w XIV wicku Wilhelma Ockhama, wykladowce Oxfordu. Jego
gléwna wina, jak pisze W. Tatarkiewicz (1933, s. 371), bylo totalne przeciwstawianie
sie tradycjom ko$cielnym.

Naukowa metoda Ockhama polegata na preferowaniu rozumu i wiary w niego
oraz na niemnozeniu bytéw ponad potrzebe. Stad owa popularna ,,brzytwa Ockha-
ma”: nie mnozy¢ bytow ponad potrzebe i nie postulowac ich tam, gdzie wyjasnienie
zjawisk do tego nie zmusza. Nalezy, poza tym, unika¢ wyjasnien ztozonych, gdy
wystarczajq proste.

Znaczng wage przykladal rowniez W. Okham do posiadania i stosowania bez-
posredniej intuicji; w niektorych przypadkach wicksza wage niz do, jak si¢ wyrazal,
bezpodstawnej wiedzy wywodzacej si¢ najczesciej z nieuzasadnionej tradycji. Kiedy
mowa o intuicji, dodajmy, ze Okham mial wielkiego, nasladowce, Alberta Einsteina.
Ten wielki fizyk w mowie z okazji 60. rocznicy urodzin nie mniej stawnego Maxa
Plancka powiedzial: ,,Najwyzszym zadaniem fizyka jest wi¢c poszukiwanie owych naj-
ogolniejszych podstawowych praw, z ktérych da si¢ wyprowadzi¢ obraz §wiata droga
czystej dedukgji. Do tych podstawowych praw nie prowadzi droga logiczna, lecz tyl-
ko intuicja opierajaca si¢ na wezuwaniu si¢ w doswiadczenie” (Einstein, 1999, s. 39).
Stwierdzenie o najogoélniejszych, a jednoczesnie podstawowych prawach jest bardzo
po naszej myéli i odpowiadajace naszemu tokowi rozumowania. Mozna nie wierzy¢
politykom, mediom, ale nie zgadza¢ si¢ w kwestiach naukowych z A. Einsteinem?

Intuicja, dodajmy na marginesie tych uwag, stala si¢ dopiero w ostatnich kilku
latach dziedzing stricte naukowa. Jeszcze do niedawna byla przez nauke traktowana
»Z przymruzeniem oka”. Bardziej funkcjonowala w literaturze i w opowiesciach
o kobiecej intuicji. Dowodem na jej nobilitacj¢ naukowa niech bedzie ksiazka
M. Laszczaka ,,Intuicja w podejmowaniu decyzji strategicznych” czy tez konferen-
cja naukowa z 2009 r. poswiecona temu problemowi, zorganizowana przez Wyz-
sza Szkole Promocji w Warszawie. Wspominamy w tym miejscu o intuicji, majac
nadziejg, ze moze ona ewentualnie pomoc przy szukaniu optymalnych rozwiazan
kierowania/zatzadzania, wychodzac nieco poza obowiazujace dotad standardy.

A. Comte i inni (szczegdlnie Polacy)
Potrzeba syntetycznego widzenia, w tym kierowania/zarzadzania, przewija si¢ w na-

uce prawie ,,bez przerwy”. Byloby wi¢c wielkim niedostatkiem pomina¢ poglady na
dany temat ,,0jca” socjologii A. Comte’a. W swoim podstawowym dziele ,,Wyktady
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o filozofii pozytywnej (Systemy socjologiczne XIX 1 XX wieku. Wybor tekstow”,
w wykladzie XI ,,Statyka spoleczna”, wiele miejsca poswieca wlasnie potrzebie
calosciowego widzenia relacji spotecznych w réznych kontekstach. Niektore jego
postulaty mozna by dzi§ przytoczy¢ w calosci i uznaé za bardzo aktualne, choc
byly zglaszane w pierwszej polowie XIX wieku. Na przyklad: ,,Analiza potrzeb
obecnego spoleczenistwa wykazuje, ze jesli w czasie ostatnich trzech stuleci zmyst
szczegolu powinien byl mie¢ przewage dla dokonania rozkladu dawnego ustroju
i dla ulatwienia rozwoju elementéw nowego porzadku, to obecnie przewodnic-
two w reorganizowaniu nalezy si¢ duchowi catosci” (Comte, 1964, s. 47). Swoje
uwagi Comte odnosil do spraw calego spoleczefistwa jako organizacji. Wzywal do
,»W miare moznosci hamowania 1 zapobiegania rozpraszaniu idei, uczuc i interesow,
ktoére idae swym biegiem bez przeszkdd, zatrzymalyby w kofcu postep spoteczny”.
Uznal, Ze ,,bardzo irracjonalna jest odraza do wszelkich doktryn ogdlnych, ktéra
wystepuje u wigkszosci wspolczesnych uczonych. Zmys! catosci i zmyst szczegdlu
sa w réwnym stopniu niezbedne”.

Dla kolejnego teoretycznego ,,punktu podparcia” swojego pogladu o koniecz-
nosci poswigcenia nalezytej wagi problemom syntetycznego (systematycznego)
podejscia do probleméw zarzadzania wykorzystujemy tutaj rowniez powiedzenie
laureata nagrody Nobla, filozofa lorda Bertranda Russella, ktéry stwierdzit kie-
dys, ze nadmierna analiza doprowadzi nas do tego, iz bedziemy wiedzieli wszystko
o niczym, co w efekcie zrobi z nas idiotow.

Kolejng cegietka wzmacniajacg nasze deliberacje o nieodzownosci cato$ciowe-
go, kompleksowego widzenia i wykorzystania czynnikéw tzw. migkkiego kierowa-
nia/zarzadzania w biznesie sa rozwazania bardziej wspdlczesne. Historia bowiem
jest nie po to, aby tylko zapamietywac fakty, ale po to, przede wszystkim, aby z tych
faktow i calej historii wyciaga¢ wnioski dla wspolczesnej dziatalnosci i budowania
przysztosci.

Wzmianki o potrzebie zastosowania analizy dla potrzeb syntezy i przyznanie
temu zagadnieniu nowozytnej palmy pierwszenstwa (pomijajac W. Okhama) poja-
wily si¢ szczegdlnie wyraznie wraz z rozwojem nauk o socjologii organizacji i zarza-
dzania. Przykladem niech bedzie tu ,,Socjologia organizacji”. Jej wspotautor, jest to
praca zbiorowa, J. Solarz (1975, s. 23) uznal za najistotniejsze ,,dazenie do synte-
zy wartosciowych elementéw klasycznej teorii organizacii i human relations w jedna,
spojna teoretyczna koncepceje”.

Polski naukowiec Kazimierz R. Sliwa (2001) rozwaza m.in. potrzebe struktural-
nego, systemowego, czyli calo§ciowego, a nie oddzielnego: ekonomicznego, filozo-
ficznego, pragmatycznego, podejicia do organizacii i zarzadzania jej (organizacji)
funkcjonowaniem. Skonstruowal ,Diagram zalezno$ci”, bedacych reprezentacja
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zwiazkéw przyczynowych istniejacych miedzy zmiennymi wchodzacymi w skiad
omawianego systemu oddzialywania na organizacje. Oddzialywania systemowego,
to znaczy kierowania/zarzadzania, uwzgledniajacych wspolgrajace ze soba rézne
elementy. Tak jak w samochodzie. Struktury, takie jak: o§wietlenie, ogumienie, silnik,
uktad kierowniczy, musza réwnolegle ze soba wspolpracowad, inaczej samochod
nie spelni swojej powinnosci lub spelni ja absolutnie fatalnie, choéby kazda czg$¢
byla najwyzszej jakosci. Tak samo jest z poszczegdlnym elementami, skladajagcymi
si¢ na efektywne kierowanie. Elementy mogga si¢ miesci¢ w réznych plaszczyznach
funkcjonalnych i dlatego trzeba je sprowadzi¢ do wspolnego mianownika. Oddziel-
nie mogg one sobie istnie¢, ale aby funkcjonowad, musza si¢ przerodzi¢ w system,
czyli logicznie uzupelniajace sie czesci, ktore tylko razem doprowadza (dowioza)
nas do nakreslonego wezesniej celu. Tu nie moze by¢ bajkowej historii, gdzie kazdy
sobie rzepke skrobie. Ten socjologiczng rzepke, tamten psychologiczna, za$ 6w tyl-
ko ekonomiczna (zyskowna).
K. R. Sliwa za najistotniejsze (tzn. nie wszystkie) elementy ,,Diagramu zalezno-

$ci” uznaje:

wybranie najwazniejszej zmiennej problemu, szczegélnie waznej;

nadanie zmiennym stale nazwy rzeczownikowe, niezalezne od méd i trendow
zewnetrznych i wewnetrznych;

dokonywanie korelacji miedzy zmiennymi;

przewidywanie zmian merytorycznych i w czasie;

przewidywanie i tego, ze zmiany sa zwigzane ze sprz¢zeniem zwrotnym.

Najwazniejsze sa, dla piszacego ten tekst, dwie sugestie z ,,Diagramu...”:

aby wszelkie elementy i zmiany polaczy¢ wektorem, wypadkowa. Oznacza to,
ni mniej ni wigcej, tylko ujednolicenie w praktyce polityki kierowania. Mianowicie
»twarde” czynniki pogodzi¢ z ,,mickkimi”, kary zréwnaé¢ wagowo (znaczeniowo)
z nagrodami, uogdlnienia, czyli filozofi¢ kierowania, zespoli¢ z dzialaniami codzien-
nymi/praktycznymi, z detalami. Strategi¢c budowaé z dziatan operacyjnych i taktycz-
nych ez cetera;

nadanie statych nazw rzeczom, procesom i zjawiskom, co wprowadzitoby znacz-
ny porzadek 1 zrozumienie, ktorych do tej pory w tej dziedzinie nauki tzn. w proble-
matyce kierowania, nie ma. Tu kilka zdan objasnienia. Na uczelniach wykladany jest
przedmiot noszacy w tytule nazwe ,,zasoby ludzkie” i jest przedmiot posiadajacy
w tytule nazwe ,kapital ludzki”. Tymczasem w literaturze naukowej do$¢ trudno
znalez¢ merytorycznie przekonujace rozréznienia tych pojec. Ba, czes¢ naukowcow,
np. A. Pocztowski, przekonuje, ze ludzie nie sa zadnym zasobem, ale maja/posia-
daja zasoby. Prof. H. Krél w zadnym ze znanych mi licznych opracowan nie uzyl
merytorycznie terminu ZZL, a uzywal tylko pojecia ,kapital ludzki”.
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Samo okreslenie zarzadzanie/kierowanie tez nie jest jednoznacznie interpre-
towane. Dla czedci naukowcow szersze, bardziej objetosciowe jest kierowanie, dla
innych z kolei — zarzadzanie. Tocza si¢ na ten temat srogie boje z dodatkowymi
utarczkami, czemu przypisa¢ wyzej wymienione okreslenia i dziatania: ekonomi,
oddzielnej nauce o kierowaniu/zarzadzaniu.

Dla poréwnania réznego widzenia potrzeb syntezy zarzadzania przytaczamy, takze
wypunktowana, strukture syntezy prof. Kazimierza Kucifiskiego (w Oleksyn, 2013):

dzialaé, by by¢ skutecznym w osiaganiu celéw danej organizacji lub przedsie-
wziecia,

organizowac te dzialania i stuzace ich realizacji podmioty;

ksztaltowaé strukture tych podmiotéw i ich powiazania zewnetrzne;

pozyskiwac 1 wykorzystywaé niezbedne do osiggnigcia zamierzonych celow
zasoby czynnikéw wytworczych;

sprawowac wladze i przywodztwo, pamigtajac, ze ich Zrédlem sa: wiedza, bo-
gactwo 1 przemoc;

zachowywac si¢ w sposéb racjonalny, podejmowac i wdraza¢ decyzje, bez kté-
rych nie ma zarzadzania, gdyz samo myslenie o zarzadzaniu 1 rozprawianie o nim
bynajmniej jeszcze nim nie jest;

oceniaé skutecznos¢ decyzji i bedacych ich konsekwencja dzialan.

Realizacja tych zalozen, podsumowuje autor: ,,wymaga czerpania z réznych
nauk przetwarzanej i syntetyzowanej oraz tworzonej ad hoc wiedzy o organizacjach
i ludziach, jak réwniez warunkach ich dziatania, poniewaz zarzadzanie ma zawsze
okreslone aspekty techniczne i prakseologiczne, ale takze ekonomiczne, spoteczne,
prawne, psychologiczne, kulturowe, polityczne, ekologiczne 1 last but not least filozo-
ficzne”.

Batagan

Batagan panuje takze przy rozumieniu innych pojeé. Np. ,,motywacja” i ,,moty-
wowanie”. Ma by¢ motywacja zewngtrzna czy motywowanie? Ktérego okre-
§lenia uzywac? Czy oba sa pelnoprawne i kompatybilner? Jesli nie — to jaka jest
réznica? Dla studentéw, i chyba nie tylko, stanowi to powazny klopot. Klo-
poty z nieujednoliconym nazewnictwem, a w zwigzku z tym i jego desygnata-
mi oraz jego skutkami, nie sa tylko problemami dnia dzisiejszego. Niepokoje
tego typu nurtowaly juz M. Hirszowicz (1967, s. 14, 15 1 in.), czemu dala wyraz
w bodajze pierwszej w Polsce ksigzce o socjologii organizacji: ,,Brak jest ujednolico-
nych kategorii, ktére pozwalalyby rozpatrywac sprawy organizacji na mozliwie wy-
sokim szczeblu ogélnosci”. Autorka ubolewa, ze z tego powodu pewne zagadnienia
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»stanowia dziedziny wzajemnie nieprzenikliwe (...), idzie bowiem o sprawy ztozone,
majace wiele aspektow”. Zapowiada, ze poswieci tym zagadnieniom wiele miejsca
i wydaje jej sig, ze sq to sprawy na ogol proste i wrecz oczywiste.

Najwazniejsze jednak jest pytanie, czy naukowcy powinni zajmowac si¢ seman-
tyka czy praktycznymi badzZ teoretycznymi rozwiazaniami z korzyscia dla istoty kie-
rowania 1 jego efektow.

Z tym pytaniem wigze si¢ kolejne, czy efektywne rozwigzanie tych i wielu, wielu
innych problemoéw jest mozliwe w jednej, wydzielonej 1 waskiej plaszczyznie heu-
rystycznej. Czy tez potrzeba dla rozwigzania i zrealizowania wyzej wymienionych
zagadnien i innych, podobnych probleméw systemu; wspélnego mianownika?

Nastepny element konstrukcyjny naszej budowli dotyczacej potrzeby abstrakej,
czyli uogdlnienia probleméw kierowani/zarzadzania, stanowia stosunkowo krot-
kie, ale tresciwe i jednoczesnie nieco skomplikowane uwagi (jak to u filozofa) prof.
M. Kréla. Autor w felietonie zamieszczonym w ,,Dzienniku Gazecie Prawnej”
(nr 5-6 stycznia 2015) zastanawia si¢ nad uzytecznos$cia nadmiernych specjalizacji,
interdyscyplinarnoscia 1 uznawania pseudonauk za nauki (aczkolwiek nie wymie-
nia, ktére to sa pseudonauki). Rozumiem, Ze autor jest przeciw niepotrzebnemu
aktualnie rozdrabnianiu (cho¢ docenia jego potrzebe w pewnym czasie i zakresie)
proceséw préb oddzialywania na ludzi. Z drugiej za$ strony jest przeciw sztucz-
nemu ich laczeniu, ktére nazywa ,,przekleta interdyscyplinarnoscia”, co wedlug
niego oznacza niedomknigty w sobie problem; przede wszystkim naukowy. Apote-
ozuje za to tych, ktoérzy uprawiajg pelna, dokladng nauke, czyli systematyczna. Tu
prof. Krél wymienia dla przykladu J. S. Milla. Taki stan rzeczy uznaje autor za normal-
ny i przewiduje, ze §ladem innych panstw, gdzie takie procesy naukowe juz istnieja,
sytuacja taka zaistnieje takze juz niedtugo w Polsce. Bedzie to jeden z symptomow
nowoczesnosci 1 wspolczesnosci. Dalismy powyzej spojnik ,,i” , bo wspolczesnoéé
i nowoczesno$é, wedlug naszego pogladu i przekonania, nie sa bowiem synoni-
mami. Kofczac swoje rozwazania, M. Krol pisze: ,,Swiat wraca do filozoficznej
normy i refleksja nad tym lez padotem bedzie coraz bardziej szeroka (...), skoro
coraz lepiej na powr6t wiemy, ze nauka stanowi, a na pewno stanowi¢ powinna
jednos¢”.

Moze zatem jestesmy w przededniu konca ery myslenia bezrefleksyjnego, jak
czgsto powtarza w luznych rozmowach prof. Kazimierz Krzysztofek. Autorzy wie-
lu ksiazek o zarzadzaniu takze narzekaja na brak glebszej refleksji w rozwazaniach
nad nauka o zarzadzaniu, np. redaktor przywolanej wyzej ksiazki T. Oleksyn. A, by¢
moze, autorzy tych uwag podgzaja nieswiadomie za znanym socjologiem G. Simme-
lem (za Spiewak, 2008, s. 212), ktéry utrzymuje, ze ewolucja historyczna (spotecz-
na), a zatem 1 nauka o niej odbywaja si¢ w trzech stadiach:
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niezréznicowana jedno$é¢ wielorakich elementéw, co w naszym przypadku
oznaczaloby poczatkows filozofie kierowania;

zrdznicowanie si¢ 1 usamodzielnienie tych wyobcowanych wobec siebie ele-
mentow;

etap, w ktorym owe czesci znowu stanowig jednosé, przy czym jednosé ta
polegalaby na harmonijnym przenikaniu si¢ elementéw zachowujacych swoéj szcze-
g6lny charakter.

Liczne uwagi dotyczace konieczno$ci posiadania i stosowania wieloplaszczy-
znowej wiedzy, zwanej jednak czesto — wbhrew negatywnej ocenie M. Krola — in-
terdyscyplinarnoscia, znajdujemy przy rozwazaniach o wartosciach przedsigbiorstw
i zarzadzaniu nimi. Autorzy, powolujac si¢ na najczesciej przedstawiana 1 wieloraka
strukture wartosci, dochodza do wnioskéw, Ze pojedyncze umiejetnosci w zarzadza-
niu nig nie spetnia swego zadania. Tu przypomniec trzeba, ze warto$¢ stanowia — we-
dtug wszelkich danych ksigzkowych —w okoto 80% wartosci kapitalu intelektualnego.
Pozostala warto$¢ to tzw. wartos¢ ksieggowa: budynki, maszyny, grunty, urzadzenia,
ktorymi, jako nieruchomos$ciami, zarzadzaé mozna w zasadzie bezkonfliktowo. Nie
sprzeciwig sie, nie zastrajkuja, nie zachoruja. .. Przypomnijmy zatem pokrotee struk-
ture kapitatu intelektualnego celem refleksji o mozliwosci lub jej braku w efektyw-
nym jej zarzadzaniu/kierowaniu poprzez poszczegolne dziedziny wiedzy. Najezesciej
wymienia si¢ goodwill, czyli warto$ci niematerialne zasobéw przedsiebiorstwa, takie
jak: reputacja, wykorzystywane technologie, naklady poniesione na rozwoj i bada-
nie produktéw, powigzania z klientami, posiadane i1 uruchamiane $rodki finansowe.
Szczegdlnym elementem kapitalu intelektualnego jest tzw. kapital ludzki, czyli m.in.:
cheé 1 umiejetnosc nabywania nowej wiedzy, osobowos¢, dos§wiadczenie, postawy, sa-
mokontrola, kompetencje. Czy zatem — tu wréémy do refleksji — mozna tym wszyst-
kim zarzadzac poprzez poszczegolne dziedziny wiedzy i poszczegolne umiejetnosci?
Watpliwe! A zatem istnieje potrzeba znalezienia wspolnego mianownika.

Tu przytoczy¢ mozna hinduska opowies¢ o niewidomych i stoniu. Otéz do sto-
nia doprowadzono kilku niewidomych. Rece jednego z nich polozono na tutowiu
stonia i spytano, co to moze by¢. Ten pomacal, pomacal i odpowiedzial: mur, bo
szorstki, duzy cieply, bo przez stoneczko nagrzany. Rece drugiego polozono na
nodze stonia i znoéw zadano to samo pytanie, co to moze by¢. Ten odrzekl: drzewo,
bo okragle, wysokie, nagrzane stoficem. Trzeci dostal w rece trabe. Byl pewien, ze
to gruba liana, bo swobodnie zwisa, rusza si¢ na wietrzyku. Czwarty dostal ogonek
stonia do reki. Ech, to jakas galazka cienka i rusza si¢ na wietrze. Piaty, dzierzac
wielkie ucho stonia, nie mial watpliwosci, ze to wspanialy wachlarz znamienitego
maharadzy. Gdyby za$ dano im do rak wszystkie zywotne czg¢sci stonia, na pewno
kazdy z nich odpowiedzialby: to przeciez ston.
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Oczywiscie nie wystepujemy w ogole przeciw nabywaniu i wykorzystywaniu
wiedzy czastkowej, kazda bowiem prawda, jak méwi madre przystowie, doprowa-
dzona do skrajnosci réwna si¢ nieprawdzie. Ale stuzy¢ ona musi, owa czastkowosé,
zintegrowanemu oddziatywaniu. Tak jak w zintegrowany sposob oddzialuje na nas
przyroda: jednoczesnie stofice, wiatr, temperatura, promieniowanie kosmiczne itd.
Kazda analiza stuzy¢ musi syntezie. Lekarz zada mnéstwa oddzielnych analiz, aby
wiedzied, jak nas, czlowieka, leczy¢! J. C Kaufmann (2010, s. 22) postuluje, aby nie
doszto do ,,dlawienia wiedzy przez dane” . Twierdzi, ze: ,,Badanie naukowe prze-
ksztatca wewnetrzng architekture wiedzy, podczas gdy ekspertyza zbiera i selekcjo-
nuje dane”.

Problematyka systemowego podejscia do okreslonych problemdw; w tym oczy-
wiscie do kierowania i zarzadzania, nie jest zwigzana z jakas konkretna dziedzina
nauki. Jest raczej wszechobecna. Nastepny przyktad dowodzacy niezbednosci takiej
metody pochodzi z zakresu teorii pafistwa i prawa. J. Kowalskiiwsp., 1980, s. 34) na-
pisaliz,, Badania systemowe wymagaja calosciowego ujmowania badanych zjawisk”.
Rozumieja przez to wyodrebnienie z rzeczywistosci okreslonej catosci (w naszym
przypadku kierowania/zarzadzania). ,,Calosci te zlozone sa z wielu elementéw
i relacji migdzy nimi (...). W ten sposéb wyjasnia si¢ 1 opisuje wewngtrzng strukture
i sposéb funkcjonowania badanego sytemu. Strukturalno-funkcjonalny aspekt ba-
dan systemowych, kontynuuja autorzy, jest najdoktadniej opracowany przez ogdlng
metodologi¢ nauk (...). Analizy systemowe nie sg teorig, lecz metoda lub podej-
$ciem badawczym”.

Takze wszechobecna dzi§ ekonomia, zwlaszcza ekonomia polityczna, nie moze
si¢ obej$¢ bez uogdlnien abstrakcji. Jeden z najbardziej znanych na §wiecie polskich
ekonomistéw Oskar Lange (1978, s. 96, 101, 107 i in.) wielokrotnie wspominal
o potrzebie stosowania abstrakcji w ekonomii. Dal réwniez jej definicje. ,,Abstrakcja
polega ona na wyeliminowaniu myslowym wszystkiego co uboczne, przypadkowe,
tj. wystepujace tylko niekiedy »od przypadku do przypadku« oraz na wyodrebnieniu
tego, co stale w okreslonych warunkach wystepuje, stale si¢ powtarza, tj. tego, co
jest istotne, czyli konieczne. Abstrakcja polega takze na starannym rozréznieniu
rozmaitych splatajacych si¢ ze sobg i krzyzujacych si¢ elementéw i zwiazkow (re-
lacji), wyodrebnieniu tych, ktére w danych warunkach sa specyficzne. Im bardziej
skomplikowany jest przedmiot badania, im liczniejsze elementy uboczne splataja
si¢ z elementami istotnymi, im wigcej istotnych elementéw wystepuje w badanym
procesie, tym wicksze jest znaczenie abstrakcji w badaniu naukowym”. Definicje
oczywiscie stosowal przy rozpatrywaniu historycznym ekonomii, jej kategorii, mo-

deli, wspétczesnych odmian i znaczenia dla przysztosci.
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Postulowanie

Mozna by uznaé, ze taki wlasnie: scementowany, skonkretyzowany, zjednoczony
sposOb kierowania/zarzadzania stalby si¢ kolejnym elementem wzbogacajacym za-
rzadzanie strukturami wlasno$ciowymi. Opowiadamy si¢ zatem za swego rodza-
ju postulatem — nazwijmy to ,uniwersalizmu”. Oznacza on, zgodnie z etymologia
(universalis — ogolny), ze jego funkcje maja mie¢ charakter powszechny, a to oznacza
odnalezienie wspdlnych wartosci dla wielu przejawéw bytu. W tym i kierowania/
zarzadzania.

Sam uniwersalizm, w naszym rozumieniu, nie jest zadng wytyczna ani zalece-
niem. Jest natomiast, w tym wypadku, checia do wzbudzenia refleksji na bazie ob-
serwowanej praktyki.

Mozliwe sa, co oczywiste, inne propozycje nazewnictwa. Nie jest wykluczo-
ne stosowanie innych nazw, ktére byly, funkcjonowaly, ale wyszty z mody lub si¢
nie do konca przyjely. Moze by¢ to synergetyka kierowania, co oznaczaloby sume
wszystkich dziatad nieliniowych, dajaca w rezultacie wigksza efektywno$¢ niz kaz-
de dziatanie kierowniczo-zarzadcze z osobna stosowane. Mozna wréci¢ do pojecia
scholastyki, oczywiscie z wyeliminowaniem pierwiastka teokratycznego. W pojeciu
niektérych naukowcow oznacza ona rzeczowo uporzadkowana wiedze.

k%K

Wspomniane wyzej pojecia i poglady dowodza, ze problem uogdlnienia (abstrak-
¢ji) w omawianym przedmiocie istnieje; 1 to nie od dzisiaj. Rozpoczelismy ,,cytato-
logi¢” od $redniowiecza, a kofczymy na roku 2014. Dzi§ odnotowujemy jedynie
»zgeszezony” powrét zagadnienia. Oczywiscie juz na innym, wyzszym poziomie
anizeli w wieku XIV, co jest dowodem rozwoju mysli naukowej i, co daj Boze, prak-
tyki. Te, zdaniem wielu autorow, i nie tylko autoréw, ale praktykéw tez, a moze
przede wszystkim, ida by¢ moze w jednym kierunku, ale nie spotykaja si¢. Tak jak
samolot lecacy w kierunku Warszawy i samochéd tamze podazajacy.

Na zakoficzenie, nieco smutna refleksja. Gdyby bylo mozliwe, twierdze, wy-
nalezienie panaceum na doskonatle, bezbledne kierowanie/zarzadzanie, zapewne
wynalezliby je juz dawno madrzy Zydzi, buiczuczni Amerykanie, pragmatyczni Ja-
poniczycy lub nieobliczalni Polacy. Ale, niestety! Chociaz, z drugiej strony, dlaczego
niestety? Moze to i dobrzel? Skazani jeste$my bowiem w tej sytuaciji na ciagle od-
krywanie, watpliwosci, poszukiwanie, czyli na uprawianie nauki. Ta jest jak droga
ku horyzontowi: trzeba nig i§¢, cho¢ wiadomo, ze nigdy si¢ do kofica tej drogi, do
horyzontu, nie dojdzie.
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On the Universalization of Leading and Managing: The Revitalization
of Suggested Research Methods Applied to Management
Summary
In the article the author strives to justify a need to pay more attention in science to
performing a synthesis related to the problems of teaching management and leader-
ship, especially in the labor process. Reference is made to historical and contempo-
rary studies that prefer this particular direction for consideration. It is not science’s
essential theme. This, according to the author, can prove detrimental to the wider
humanization of science and its application in practice. Examination of individual

issues in HRM is only a fixation on tools, not a concept for influencing people.

Waldemar Stelmach— doktor nauk humanistycznych, docent w Wyzszej
Szkole Menedzerskiej w Warszawie, specjalizuje si¢ w tematyce zarzadzania zasoba-

mi ludzkimi i kapitalem ludzkim oraz zachowaniami organizacyjnymi w kontekscie
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socjologicznym. Posiada dyplomy ukoniczenia studiow socjologicznych, politolo-
gicznych 1 tytul doktora filozofii uzyskany w Moskwie. Ten ostatni przetlumaczony
jest oficjalnie jako doktorat z zakresu nauk humanistycznych.

Posiada duze do$wiadczenie zawodowe, pracujac wiele lat fizycznie, nastepnie jako
dzialacz organizacji spotecznych i na stanowiskach kierowniczych w wydawnictwach
(m.in. jak z-ca dyrektora). W jego dorobku naukowym znajduje si¢ pie¢ ksiazek
z zakresu ZZL. Miedzy innymi: ,,Wtadza i kierowanie”, ,,Ciemne strony kierowa-
nia”, ,,Dekalog poprawnego kierowania +17. Za ksiazke ,,Drugie oblicze Solidarno-
$ci” otrzymal nagrode Ministra Szkolnictwa Wyzszego.

W Wyzszej Szkole Menedzerskiej, oprocz pracy dydaktycznej, petni funkcje sekre-
tarza redakcji czasopisma ,,Zarzadzanie”.
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