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PROBLEM PRAKTYCZNY BIZNESU

Biznes jest dziatalnos$cia praktyczna. Od strony prakseologicznej mozna opisac
te aktywno$¢ jako formutowanie i rozwigzywanie problemow praktycznych. Aktyw-
nos¢ ta jest konceptualnie wspierana przez system szkolnictwa wyzszego, sredniego
zawodowego, przez rézne formy szkolen. Jak znaczna jest aktywno$¢ szkoleniowa
w dziatalno$ci firmy, dobrze ilustruje uwaga jednego z menedzeroéw: ,,Kiedy dowia-
duje sig, ile pieniedzy przeznaczamy w firmie na szkolenia — powiedzial dyrektor
firmy chemicznej — zastanawiam sig¢, czy prowadzimy tu produkcje, czy tez college”.
Miliony ludzi uczestnicza w jakich$ formach szkolen, poczawszy od tych, ktorzy
wczesniej przerwali nauk¢ czy bezrobotnych, do absolwentow wyzszych uczelni
i kadry kierowniczej wysokiego szczebla. Pracodawcy przeznaczaja 30 mld dolarow
rocznie na organizowanie szkolen i dodatkowo ok. 180 mld na mniej sformalizowa-
ne przygotowanie pracownikow do wykonywania zadan'.

Wazne jest zatem zagadnienie adekwatno$ci wsparcia konceptualnego w stosun-
ku do wymagan, mozliwosci praktyki biznesu. Pewnych narzedzi analitycznych do
opisu tego zagadnienia moze dostarczy¢ jezyk prakseologii.

Dobrze sformutowany problem praktyczny, zdaniem E. Leniewicza, powinien
uwzglednia¢ nastepujace elementy: C-cele, D-dzialania, W-warunki, K-kryteria.
Przy wyraznym okresleniu elementéw sktadowych mozliwa jest tez przejrzysta kla-
syfikacja problemow praktycznych. Cytowany autor podaje nastepujaca klasyfikacje
problemow praktycznych:

Problem Dane Poszukiwane
doboru dziatania C, W (K) D
doboru warunkow C,D (K) W
realizacji celow C, (K) D,W
wyznaczania celow W, D (K) C
wykorzystania warunkow W (K) C,D
wykorzystania dziatan D (K) C,W

' D.P. Schultz, S.E. Schultz, Psychologia a wyzwania dzisiejszej pracy, Wydawnictwo Naukowe
PWN, Warszawa 2002, s. 204.
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Odpowiedzia na problemy praktyczne sa dyrektywy praktyczne. Poprawnie
zbudowana dyrektywa praktyczna powinna uwzglednia¢ wszystkie elementy pro-
blemu praktycznego. Bywa jednak czesto tak, ze nie wszystkie elementy problemu
praktycznego sa uwzgledniane przy budowaniu dyrektywy praktycznej. Dyrektywy
praktyczne bywaja nierzadko niedopowiedzeniami, cho¢by z powodu np. niezrela-
tywizowania ich stosowalnosci do okreslonych warunkow dziatania. ,,Wskazanie
warunkow opuszcza si¢ czgsto przy formutowaniu dyrektyw praktycznych zapew-
ne dlatego, ze wigkszo$¢ dziatan (a zatem i1 dyrektyw je zalecajacych) odbywa si¢
w zwyklych okolicznosciach i nie ma potrzeby podkres$lania ich. Jednakze dla za-
pewnienia dyrektywom praktycznym nalezytej poprawnosci konieczne jest wyma-
ganie, by formutowano je z uwzglednieniem odniesienia do warunkow, gdyz brak
takiej relatywizacji powodowa¢ moze nieskutecznos¢ dyrektyw?. Czgste jest tez
formutowanie dyrektyw praktycznych bez wyraznego okreslenia celu, ktory ma ich
zastosowanie realizowacé. ,,Przyktadowo, gdy mowimy do kogo$, ze powinien uzy-
waé wigcej ruchu, to zwykle milczaco zaktadamy, ze chodzi o zdrowie czy schud-
nigcie. Wygtaszajac taka dyrektywe, kierujemy sig niejako pewna regula, ktora moz-
na nazwac regula opuszczania poprzednika implikacji celowo$ciowej w przypadku
znajomosci oraz uznania celu’™.

Dla problemu praktycznego charakteryzowanego przez parametry C, D, W i1 K
postacia zupelng wystowienia dyrektywy praktycznej bylaby wypowiedz wskazuja-
ca pewien postulowany cel, sposob dziatania, okolicznosci oraz kryterium. Wsrod
wielu form stylistycznych dyrektyw praktycznych preferowany jest okres warun-
kowy ze wzgledu na przejrzystos¢ strukturalna, tatwos¢ wskazania przyjmowanego
celu oraz opisu dziatania do niego prowadzacego. Schemat dyrektywy praktycznej
mozna by wigc zapisa¢ np. nastepujaco: (W, C) —*(D), co nalezy odczytaé tak:
jesli dane sa warunki W i cele C, to powinno si¢ wykona¢ dziatanie D.

Kluczowym kryterium umozliwiajacym oceng dyrektyw praktycznych jest ra-
cjonalnos$¢. ,,Pojecie zasadnosci dyrektywy — pisze E. Leniewicz — wiaze si¢ z po-
jeciem jej racjonalnosci. Zasadno$¢ dyrektywy to walor polegajacy na tym, ze sa
one jako$ — i to nalezycie uzasadnione, ze sa dobrze umotywowane. Od dyrektywy
dobrze uzasadnionej oczekujemy, ze bedzie mie¢ jeszcze inne pozadane wlasnosci,
do ktoérych zaliczy¢ mozna skutecznosé, sprawnos¢, wykonalnosc, celowose i wie-
le innych. Ogoélniej méwiac, gdy zastanawiamy si¢ nad walorami dyrektyw, mamy
tendencj¢ do oznaczania ich cechami dziatania, dziatania racjonalnego pod takim
czy innym wzgledem [...]. Najdogodniejsza ocena walorow dyrektyw praktycznych
jest racjonalnosé¢. Ocena ta moze si¢ nadawac jako zbiorcza dla wszystkich walorow
dyrektyw praktycznych, poniewaz dyrektywy mozemy wartosciowac z bardzo wielu
punktow widzenia i we wszystkich wypadkach takiego wartoSciowania najstosow-

2 E. Leniewicz, Dyrektywy praktyczne — konstrukcja i uzasadnianie, PWN, Warszawa 1971,
s. 21.
3 Tamze, s. 22.
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niejszy wydaje si¢ termin racjonalnosé™. Od racjonalnej dyrektywy praktycznej
wymaga si¢ na pewno omawianej wczesniej przejrzystosci sformutowan (zapisu),
oparcia jej na prawdziwym zdaniu teoretycznym, zgodnos$ci z podstawa teoretyczna.
Dlatego wsrod wielu mozliwych sposobow oceny dyrektywy praktycznej jako racjo-
nalnej szczegodlne znaczenie ma racjonalno$¢ poznawcza zwigzana ze stosunkiem
dyrektywy do zdan bedacych jej podstawa teoretyczna. Dyrektywa moze by¢ niera-
cjonalna nawet wowczas, gdy bedzie oparta na prawdziwym zdaniu teoretycznym,
jesli bedzie zaleca¢ dziatanie w warunkach niezgodnych z okoliczno$ciami wska-
zanymi w zdaniu teoretycznym badz nakazywac dziatanie zle nasladujace opisana
przyczyng, lub gdy cel nie bedzie si¢ pokrywat ze skutkiem z podstawy teoretyczne;j.
Innym warunkiem, jaki musi spetnia¢ racjonalna dyrektywa, jest jej wykonalnos¢.
Wiedza praktyczna daje si¢ uja¢ w schemat p — ¢, nie kazda jednak wiedza wy-
razona w tej postaci jest wiedza praktyczna. Aby nia byla, stan rzeczy wyrazony
w poprzedniku implikacji musi by¢ poznawalny i operatywny, poddajacy si¢ mani-
pulacjom, a stan rzeczy wyrazony w nast¢pniku — warto$ciowy i trudniej dostgpny
niz stan rzeczy opisany w poprzedniku implikacji’.

Pewien wzorcowy proces przejscia od potrzeby do problemu praktycznego i dy-
rektywy przedstawit W. Gasparski. Nakreslony w jego pracy (1988) proces budo-
wania dyrektyw praktycznych dotyczy przypadku projektowania, tj. formutowania
1 rozwigzywania nietrywialnych probleméw praktycznych. Tresci przywotywane
jako konceptualne wsparcie biznesu, przynajmniej potencjalnie, powinny mie¢ cha-
rakter projektowy, dotyczy¢ formutowania i rozwiazywania nietrywialnych proble-
mow biznesu. Punktem wyjscia w procesie projektowania jest sytuacja praktyczna.
»Sytuacja praktyczna jest uktadem stanow rzeczy zewnetrznych w stosunku do pod-
miotu dziatajacego (podmiotu sytuacji), takim, ze pod jakimis wzgledami i w jakiej$
mierze uktad 6w sprzyja lub przeszkadza podmiotowi w dziataniu™. Definicja sytu-
acji praktycznej oparta jest na pojeciu dyspozycjonalnej moznosci dziatania. ,,Moz-
no$¢ dyspozycjonalna to mozno$¢ dziatania w danej sytuacji zalezna od sity, spraw-
nosci i wiedzy podmiotu [...]. Przy mozno$ci dyspozycjonalnej podmiotu nizszej
niz mozno$¢ opanowania danej sytuacji praktycznej jest konieczne wspomaganie
ze zrodet zewnetrznych. Wspomaganie ma charakter instrumentalny dopoty, dopoki
sa podejmowane dziatania w granicach wiedzy posiadanej przez podmiot. W po-
zostatych przypadkach niedostatecznej moznosci dyspozycjonalnej jest niezbedne
wspomaganie koncepcyjne [...]. Projektowanie to wtasnie koncepcyjne wspomaga-
nie (przygotowanie, preparacja) zmian wedtug postulatu terminologicznego formu-
towanego na gruncie ujecia prakseologiczno-systemowego™’. Tresci przywolywane

4 Tamze, s. 88-89.

> T. Tomaszewski, O wiedzy psychologicznej uzytecznej praktycznie, ,,Prakseologia” 1967 nr 28,
s. 228.

¢ W. Gasparski, Projektoznawstwo. Elementy wiedzy o projektowaniu, Wydawnictwo Naukowo-
-Techniczne, Warszawa 1988, s. 156.

7 Tamze, s. 156.
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jako konceptualne wsparcie biznesu potencjalnie odnosza si¢ do sytuacji wykracza-
jacych poza granice wiedzy podmiotu dziatan biznesowych.

W opisach procesu projektowania czgsto przyjmuje si¢ zatozenie, ze podmiot
dzialania potrafi adekwatnie okresli¢ sytuacje praktyczna. W omawianej koncepcji
zatozenie to jest uchylane. Tym samym proces projektowania staje si¢ postgpowa-
niem wieloetapowym, sktadajacym si¢ z postgpowania identyfikujacego, postgpo-
wania interpretacyjnego i postgpowania testujacego dla faz formutowania problemu
projektowego i jego rozwiazania. Problem praktyczny w omawianej koncepcji ma
bogatsza charakterystyke nizu Leniewicza, w efekcie mozliwe jest okreslenie jego
31 przypadkow. W ogdlnym sformutowaniu ,,przez problem projektowy rozumie si¢
takie wyrazenie

(a,a,..)—>?(.,a ,a),

w ktorym wystepuja sktadowe zdarzenia e = (a,, a,,...a,) interpretowanego jako
dziatanie. Sktadowymi tymi sa: realizator dziatania R, stan C — cel, wyrdzniony ze
wzgledu na kryterium oceny K, zasoby dziatania Z, narzedzie dziatania N, metoda
dzialania M oraz otoczenie dziatania O. W powyzszym wyrazeniu przy funktorze
17, ktory czytamy ,,dane jest”, wystepuja co najmniej dwie sktadowe niezmieniane:
cel C oraz kryterium K. Sa to glowne albo identyfikacyjne sktadowe dziatania. Po
prawej stronie relacji przy funktorze ,,?”, ktéry czytamy ,,jest poszukiwane”, wystg-
puja pozostate sktadowe dziatania™®.

Tresci sktadajace si¢ na konceptualne wsparcie biznesu niekoniecznie sa skut-
kiem takiego metodycznego procesu. Stad tez otwarte jest pytanie o ich dyrektywal-
na racjonalnos¢. A zatem: czy przywotywane tresci opisowo-wyjasniajace pozostaja
w zwiazku z problemami praktycznymi biznesu, czy sa istotna charakterystyka sytu-
acji praktycznych biznesu? Czy daja si¢ przeksztatci¢ w dyrektywy praktyczne? Je-
sli za$ przywolywane tresci maja juz forme dyrektyw praktycznych, to czy sa oparte
na podstawie teoretycznej oraz na jakie problemy praktyczne sa odpowiedziami?

Uwagi krytyczne na temat teorii neoklasycznej $wiadcza o tym, ze struktura
problemu biznesu jest bardziej ztozona od tej, ktora jest formutowana w podrgczni-
kach mikroekonomii. Dlatego tez teoria ta nie powinna by¢ odczytywana jako prosty
zestaw dyrektyw praktycznych. Gdyby tak byto, to ,,najwigkszymi przedsigbiorcami
byliby autorzy tych podre¢cznikow — gdyby oczywiscie podjeli si¢ zarzadzania firma
[...]. Nalezy wigc pamictac, ze gtdéwnym celem mikroekonomii nie jest przygotowa-
nie do praktycznego zarzadzania firma, gdzie wchodzi w gre caly szereg czynnikow
nie uwzglednionych w modelu, ale wyjasnienie — przedstawienie modelowe, a wigc
uproszczenie — podstawowych zaleznosci firmy od typu rynku. Ta zalezno$¢ jest
oczywiscie weiaz aktualna™.

8 Tamze, s. 204.
 T. Gruszecki, Wspélczesne teorie przedsigbiorstwa, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa
2002, s. 151.
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Poniewaz aktualne jest tez zagadnienie adekwatnego sformutowania struktury
problemu praktycznego biznesu, obok tradycyjnych teorii ekonomii pojawily si¢
teorie organizacji i zarzadzania, teorie inwestowania, analiza finansowa, ksiggowos¢
zarzadcza z ich analiza projektow inwestycyjnych, analiza obecnej wartosci przy-
sztej naleznosci, przysztej wartosci obecnej naleznosci, analiza strumienia przepty-
wow, analiza czynnikow okreslajacych ceng kapitatu i dochdd itp. Teorie te lepiej
odpowiadaja na potrzeby praktyki biznesu. Niestety, z wielo$cig teorii taczy si¢ ich
eklektyzm'.

Zasygnalizowane ktopoty mozna postrzega¢ jako odnoszace si¢ do idealizacyj-
nego charakteru dyrektyw praktycznych i niemozliwosci znalezienia zwiazkéw ko-
respondencji. Z formutowaniem struktury problemu praktycznego biznesu moze sig
laczy¢ jeszcze jedna trudnosc, ktorej ujecie mogloby si¢ wiaza¢ z wprowadzeniem
do schematu dodatkowego parametru — deskrypcji.

W prakseologicznej refleksji nad dzialaniem mozna wyr6zni¢ dwa aspekty:
podmiotowo-informacyjny i przedmiotowo-operacyjny. Poglebiong refleksje nad
aspektem podmiotowo-informacyjnym mozna znalez¢ w pracy R. Wawrzynczaka
pt. O pewnym modelu dziatania i dwu jego aplikacjach. Waznym pojgciem w ana-
lizach tego autora jest pojecie deskrypcji dzialania. Pojecie to stuzy do odroznienia
dzialania od jego reprezentacji symbolicznej. W swoim modelu dziatania R. Waw-
rzynczak wydziela 4 etapy: 1) etap formutowania dziatania, 2) etap okreslania de-
skrypcji dziatania, 3) etap realizacji deskrypcji dziatania, 4) etap kontroli i zmiany
wewnatrz modelu dziatania. Na etapie realizacji deskrypcja, jako pewna struktura
znakowa, zbior nazw dzialan, jest pewna struktura bodzcow wywolujacych stosow-
ne operacje. Aby deskrypcja wywotywata dziatanie, musi by¢ dla danego podmio-
tu dziatania deskrypcja elementarna''. Na przyktad ,,poréwnajmy dwie deskrypcje
dziatania prowadzace do napisania stowa ,,foka”:

(1) napisz literg ,,f”, potem zaraz za nia bez odstegpu ,,0” itd.;

(2) wyrysuj lini¢ oznaczajaca poziom podstawowy oraz dwie linie w takich sa-
mych odstgpach w pionie w goére do poziomu podstawowego i jedno w dot od tegoz
poziomu. Wybierz punkt na najnizszej linii i wykresl w gore az do najwyzszej linii
ksztalt £ [...].

Potocznie t¢ druga deskrypcj¢ uznaje si¢ za uszczegotowienie deskrypcji pierw-
szej. Dla cztowieka umiejacego pisac deskrypcja pierwsza jest wystarczajaca do wy-
konania rzeczonego napisu. Dla dziecka, ktére jeszcze pisa¢ nie umie, konieczna jest
deskrypcja druga, po to, by napis wykonalo (oczywiscie w szkole nauczyciel podaje
dziecku t¢ deskrypcje w innym jgzyku — takim, ktory jest dla dziecka zrozumiaty).

10 Tamze, s. 124.
I Por. R. Wawrzynczak, O pewnym modelu dzialania i dwu jego aplikacjach, Ossolineum, War-
szawa 1985, s. 77.
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Zaktadamy, ze dla kazdego obiektu dzialajacego da si¢ wskazaé pewna grupe
dziatan, ktore sa wywolywane jedynie przez niedekomponowane deskrypcje (=
nazwy elementarne) — dziatania te nazywamy dziataniami elementarnymi’'2,

Z punktu widzenia etapu okreslania deskrypcji dziatania obie deskrypcje bylyby
odpowiedziami na ten sam problem praktyczny: jak napisa¢ stowo ,,foka”. Z punktu
widzenia etapu realizacji deskrypcji dziatania mamy do czynienia z dwoma r6znymi
problemami praktycznymi. Pierwszy dotyczy kolejnosci liter, tj. tego, jaka powinna
by¢ kolejnos¢ liter, by powstato stowo ,,foka”. Drugi — zasad budowania form gra-
ficznych, tj. tego, jak wyrysowa¢ odpowiednie ksztatty migdzy liniami. Poszukiwa-
na jest zatem inna deskrypcja elementarna.

Wracajac do kategorii dyrektywy, mozna stwierdzi¢, ze w ocenie ich racjonal-
nos$ci oprocz wspomnianych wczesniej warunkoéw: istnienia podstawy teoretycznej,
obecnosci sktadowych elementéw problemu praktycznego, trzeba wziac¢ tez pod
uwagg, czy na etapie realizacji ta struktura znakowa begdzie struktura bodzcow wy-
wotujacych wykonanie stosownych operacji. Inaczej mowiac — czy bedzie petnita
funkcje deskrypcji elementarnej. W omawianej wczesniej koncepcji projektowania
glowny nacisk potozony jest na procedury gwarantujace adekwatne rozpoznanie sy-
tuacji praktycznej i opracowanie programu jej zmiany, przy czym z uzyskang w wy-
niku zastosowania owych procedur reprezentacja symboliczna — méwiac jezykiem
R. Wawrzynczaka — nie wiaza si¢ zadne trudno$ci natury implementacyjnej. Opraco-
wany projekt jest bez przeszkod wdrazany. Przygotowana preparacja zmian miesci
si¢ w granicach mozliwos$ci dyspozycjonalnej podmiotu, takze na etapie realizacji
— jest deskrypcja elementarna. O idealnym projektancie zaktada sig zatem, ze formu-
luje on tylko projekty bedace deskrypcjami elementarnymi dla podmiotow dokonu-
jacych ich implementacji. Ewentualnie przyjmuje sig, ze podmiot implementacji jest
podmiotem idealnym i kazdy projekt stanowi dla niego deskrypcje elementarna.

Liczne badania ukazuja skale trudno$ci w stosowaniu profesjonalnej wiedzy biz-
nesowej. Mozna przypuszczac, iz profesjonalna wiedza biznesowa, ta szczeg6lna
struktura znakowa, czgsto nie jest struktura bodzcow wywolujacych stosowne ope-
racje. | tak na przyktad ,,rezultaty badania prowadzonego w przemysle odziezowym
wskazuja, ze produkcja modutowa, ukierunkowana na prace zespotowa, przyniosta
na wielu ptaszczyznach znacznie lepsze wyniki ekonomiczne niz tradycyjny sys-
tem produkcji catosciowej, oparty na pracy indywidualnej i przywiazujacy niezbyt
wielka wage do szkolen. Cho¢ publikacje specjalistyczne, stowarzyszenia branzowe
i zwiazki zawodowe przemystu odziezowego od poczatku lat 80. proponowaty pro-
dukcje modutowa, to w 1992 r. ok. 80% ubran nadal szyto z zastosowaniem metody
cato$ciowej [...]. Istnieja rowniez niezbite dowody potwierdzajace korzysci ptynace
ze stosowania elastycznej lub tzw. odchudzonej (lean) produkcji w przemysle sa-
mochodowym. Fakt ten jest juz od dtuzszego czasu dobrze znany w branzy motory-
zacyjnej, a jednak pigcioletnie badania dotyczace rozpowszechniania elastycznych

12 Tamze, s. 78.
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systemow produkcji wykazaly, ze rozwiazania te stosowane sa jedynie w waskim
zakresie [...]. Inne przyktady wskazuja, jak czesto istnieje duza rozbiezno$¢ miedzy
swiadomoscia znaczenia danego dziatania a jego faktycznym wykonaniem. W ba-
daniu przeprowadzonym przez Association of Executive Search Consultans ,,trzy
czwarte ankietowanych dyrektorow wyrazito opinig, ze firmy powinny stosowac
gramy w swoich firmach”. W komentujacym te badania artykule, ktory zamieszczo-
no w magazynie Fortune, zauwazono: moze dyrektorzy nie mowiq tego, co myslq,
a moze majq trudnosci z zastosowaniem w praktyce tego, co mowiq. Nasze badanie
dowodzi, ze powszechniejszy jest ten drugi wariant omawianego problemu, czyli
trudnosci z wprowadzaniem w zycie tego, co liderzy mowia i wiedza™">.

Przyczyny trudnosci w stosowaniu profesjonalnej wiedzy biznesowej J. Pfeffer
i R.I. Sutton identyfikuja na poziomie mechanizmow psychologicznych i procedur
zarzadzania. Pewne dane statystyczne, ktore przywoluja wymienieni autorzy, zdaja
si¢ swiadczy¢ o tym, ze profesjonalna wiedza biznesowa dla jej uzytkownikow nie
jest deskrypcja elementarna. Tylko w 1996 r. w Stanach Zjednoczonych ukazato
si¢ ponad 1700 ksiazek z dziedziny biznesu. Wiele z nich zawiera idee powszech-
nie znane, przedstawiane jedynie za pomoca innych stoéw i wykreséw. Publikacje
te jednak znajduja nabywcoéw majacych nadziejg, ze po ich przeczytaniu wreszcie
beda oni potrafili przetozy¢ wiedze na dziatanie. Kazdego roku w Stanach Zjedno-
czonych wydaje si¢ 60 mld dolaréw na organizacje¢ szkolen w przedsigbiorstwach
z zagadnien znanych, niedezaktualizujacych si¢ (TQM, budowanie zaufania klienta,
przywodztwo, zmiany organizacyjne itp.), a mimo to wielokrotnie powtarzanych.
W 1996 r. przedsigbiorstwa w USA wydaly 43 mld dolaré6w na ustugi konsultingo-
we, ktorych sens dobrze ilustruje pytanie zadane przez pewnego doradce dyrekcji
banku, ktora cheiata zamowié u niego analizg. ,,Dlaczego chcecie placic po raz piaty
za t¢ sama odpowiedz?”. Kazdego roku w USA ponad 80 tys. absolwentow opuszcza
mury szkot biznesu. Jednak wielu z nich twierdzi, ze wiedzg nabyta w szkole biz-
nesu przy realizacji pierwszych powierzonych im zadan wykorzystywali ,,w sposob
marginalny lub nie wykorzystywali jej wcale” (w jednym z badan odsetek osob,
ktore udzielity takiej odpowiedzi, wynidst 73%)".

O tym, na jak podstawowym poziomie moze lokowaé si¢ wymiar deskrypcji
elementarnej u podmiotow biznesu, §wiadcza trudnosci, z jakimi musiaty si¢ zmie-
rzy¢ niektore miedzynarodowe firmy. ,,Kiedy Motorola podejmowata rywalizacj¢ na
$wiatowym rynku i musiata przestawi¢ si¢ na nowa technologi¢ uktadow scalonych,
okazato sig, ze 60% jej sity roboczej ma klopoty z liczeniem, czytaniem i rozu-
mieniem j¢zyka angielskiego. Bez odpowiednich szkolen wyréwnujacych te braki
nie mozna bylo nauczy¢ pracownikow, jak maja wykonywac swoja prace. Polaroid

13 ]. Pfeffer, R.1. Sutton, Wiedza a dziafanie. Wykorzystanie przeszkody zasobéw wiedzy w organi-
zacji, Oficyna Wydawnicza, Krakow 2002, s. 18 i 19.
4 Tamze, s. 115.
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przeznaczyt 700 tys. dolaréw na naukg pisania, czytania i liczenia tysiaca swoich
pracownikéw. Domino’s Pizza uczy swych pracownikow czytania i liczenia po to,
by mogli zrobi¢ odpowiednie ciasto.

Badania przeprowadzone w 1994 r. pokazaly, ze 30% firm nie moze zreorganizo-
wac 1 unowoczes$ni¢ procesow produkcji, poniewaz pracownicy nie potrafia czytac
ani pisa¢ i nie sa w stanie opanowa¢ nowych sposobow wykonywania zadan. Az
25% firm z tego samego powodu nie moglo poprawiaé jakosci swych produktow.
Analfabetyzm pracownikow jest kosztownym problemem zaréwno dla pracodawcy,
jak i pracownikow™!>,

Szczegolnie trudna do przeksztalcenia w deskrypcje elementarne jest wiedza
dotyczaca zachowan ludzkich. Mozna przypuszczaé, ze dwanascie zasad wydoby-
wania z ludzi tego, co najlepsze, zawartych w ksiazce A.L. McGinnisa Sztuka moty-
wacji, dla niewielu 0sob bedzie stanowito deskrypcje elementarne. Mimo intuicyjne;j
oczywistosci takich zasad, jak:

1) od ludzi, ktérymi kierujesz, oczekuj tego, co najlepsze,

2) zauwazaj potrzeby drugiego czlowieka,

3) wysoko ustawiaj poprzeczkg doskonatosci,

4) stworz srodowisko, w ktorym niepowodzenie nie oznacza przegranej,
5) jesli ktos zdaza tam, gdzie ty — dotacz do niego,

6) wykorzystuj wzorce, by zacheci¢ do sukcesu,

7) okazuj uznanie i chwal osiagnigcia,

8) stosuj mieszanke wzmacniania pozytywnego i negatywnego,

9) potrzebg wspotzawodnictwa wykorzystuj w sposob umiarkowany,

10) nagradzaj wspolprace,

11) pozwalaj, by w grupie zdarzaty si¢ burze,

12) staraj si¢ wlasng motywacj¢ utrzymac na wysokim poziomie,
mozna przypuszczac, ze dla niewielu ich uzytkownikow beda one stanowity struktu-
re bodzcow wywolujacych odpowiednie dziatania. Po przeczytaniu pracy McGinnisa
mozna mie¢ $wiadomos¢, ze nalezy tworzy¢ srodowisko, w ktéorym niepowodzenie
nie oznacza przegranej, ze nalezy stosowa¢ mieszanke wzmacniania pozytywnego
1 negatywnego, ze potrzeb¢ wspolzawodnictwa nalezy wykorzystywaé w sposob
umiarkowany, ale nie jest fatwo przekué¢ swiadomos¢ tych zasad w adekwatne dzia-
fania.

Niewatpliwie praktyke biznesu interesuje to, by dziatania miaty okreslona ,,for-
me”, ,,ksztalt”, byly okreslonego ,,typu” (wydajnos¢, kooperacja, absencja, wybory
konsumenckie). Dyrektywy konceptualnego wsparcia biznesu zawieraja programy
ksztattowania zachowan (programy motywacji, komunikacji, programy ksztatto-
wania struktury organizacyjnej, strategie marketingowe itp.). Przy formulowaniu
dyrektyw konceptualnego wsparcia biznesu wydaje si¢, ze przyjmowane jest czg-
sto zalozenie o ich deskrypcyjnej elementarnosci w wymiarze warunkéw. Dobrze

15 Tamze, s. 204.
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zbudowana dyrektywa praktyczna powinna zawiera¢ co najmniej okreslenie celow,
warunkow, kryteriow, dziatan. Jesli wiec przyjmuje si¢ piramide potrzeb wedlug
Maslowa jako opis warunkow w dyrektywach motywacji, a doktadniejszemu opiso-
wi podlegaja tylko organizacyjne czynniki zaspokajania okreslonych grup potrzeb,
to uznaje sig, ze nazwy potrzeb sa deskrypcjami elementarnymi dla dziatan iden-
tyfikujacych te potrzeby. Rozpoznanie deprywacji okreslonych grup potrzeb przez
podmioty biznesu traktuje si¢ jako deskrypcyjnie tatwe, oczywiste, proste. Zaktada
sig, ze nazwy potrzeb beda stanowily bodziec wywotujacy odpowiednie dziatania
identyfikujace u podmiotu biznesu. Przy takiej konstrukcji narracji pojawia sig ra-
czej uzasadniona watpliwo$¢, czy zaktadana struktura problemu praktycznego jest
adekwatna do wymagan praktyki biznesu (mozliwosci podmiotow biznesu).

Dla praktyki biznesu wazna umiejgtnoscia jest umiejgtnos¢ dziatania, np. w sytu-
acji konfliktu interpersonalnego. Narracje na temat konfliktow, ktore pelnia funkcje
wsparcia konceptualnego dla dziatan majacych na celu kierowanie konfliktem, moga
zaktada¢ r6zna, mniej lub bardziej adekwatna do wymagan praktyki biznesu struk-
turg problemu praktycznego. Narracja na temat konfliktow, jaka znajdziemy w pracy
R.W. Griffina Podstawy zarzqdzania organizacjami zawiera takie zagadnienia, jak:
roéznice celow, konkurencja o zasoby, dynamika interpersonalna — czyli zagadnie-
nia dotyczace przyczyn konfliktow, pobudzania konfliktu, ograniczania konfliktu,
rozwiagzywania konfliktu, tj. zagadnienia dotyczace kierowania konfliktem'¢. Autor
takiej narracji zdaje si¢ twierdzi¢, ze adekwatne do wymagan praktyki biznesu jest
nastepujace sformutowanie problemu praktycznego: jakie dziatania nalezy podjac
w zaleznosci od przyczyn konfliktu. Pomijajac kwesti¢ zadowalajacej odpowiedzi
na tak postawione pytanie w omawianej narracji, trzeba zwroci¢ uwagg na kwestig
zasadno$ci przypisywanej podmiotowi biznesu zdolnos$ci rozpoznawania sytuacji
konfliktowej. Rozpoznanie sytuacji konfliktowej autor tej narracji traktuje jako de-
skrypcyjnie tatwe i oczywiste.

W narracji na temat konfliktow zawartej w pracy T. Witkowskiego i S. Chelpy
Psychologia konfliktow oprocz pokrewnych tematdw, jak w pracy R.W. Griffina,
znajduje sig rozdzial o ,,detektorach konfliktow”. Rozdziat ten zawiera opis najcze-
sciej wystepujacych objawow konfliktu. Tak wige do typowych objawow konfliktu
autorzy zaliczaja m.in:

e unikanie bezposredniego kontaktu z partnerem,;

* nasycenie wzajemnych kontaktow formalizmem, brakiem cierpliwosci i drazli-
woscig oraz brakiem tolerancji na popetiane — nawet drobne — bledy;

* nieprzestrzeganie utrwalonych rytuatéw i podstawowych zasad regulujacych
wspotegzystencje;

e prowokowanie impulsywnych zachowan partnera, czyhanie na jego potknigcia

1 ztosliwe komentowanie;

16 R.W. Griffin, Podstawy zarzqdzania organizacjami, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa
1998, s. 545 i nast.
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¢ blokowanie informacji niezbednych partnerowi do skutecznego dziatania;

e podkreslanie réznic i odrgbnosci we wzajemnych interakcjach (polaryzacja);

e atakowanie przewidywanych dziatan partnera, nawet zanim zostang publicznie
zwerbalizowane;

* niezgadzanie si¢ na zadne plany i propozycje wysuwane przez partnera'’.

Autorzy Psychologii konfliktow nie zaktadaja zatem, ze identyfikacja zjawiska
konfliktow jest tatwa, prosta, ze sama nazwa konfliktow jest deskrypcja elementarna
dla praktykow biznesu. Problem praktyczny, jaki chca rozwiazac, dotyczy nie tylko
tego, jakie dziatania nalezy podja¢ w zaleznosci od przyczyn konfliktéw, ale tez
tego, na podstawie jakich objawow mozna konflikty zidentyfikowac.

Dyrektywy wsparcia konceptualnego odnoszace si¢ do dziatan uwiklane sa
w okreslone konteksty teoretyczne, ktore wyznaczajq kryteria ich deskryptywnosci.
Mozna sprobowac okresli¢ typy probleméw praktycznych ze wzgledu na kontek-
sty teoretyczne. Dyrektywy praktyczne w wymiarze warunkow odnoszacych si¢ do
ludzkich zachowan moga si¢ opiera¢ na dwoch sposobach konceptualizacji: men-
talistycznej i materialistycznej. Opozycje materialistyczno-mentalistyczne mozna
analizowa¢ w czterech aspektach: swiadomosci, intencjonalnos$ci, subiektywnosci
i przyczynowego oddziatywania'®.

Przy ustalaniu kryterium deskryptywnosci dyrektyw praktycznych dla pod-
miotdw biznesu w wymiarze warunkow odnoszacych si¢ do ludzkich zachowan
szczegblne znaczenie powinien mie¢ aspekt czwarty. Przyktadem materialistycznej
konceptualizacji zachowan jest behawioryzm, przyktadem mentalistycznej koncep-
tualizacji za$ psychologia fenomenologiczna C.R. Rogersa.

Wyjasnianie z uzyciem termindw mentalnych wedtug Skinnera to pseudowyja-
$nienia (explanatory fictions). Zdaniem Skinnera wyrazenia mentalistyczne sa skro-
tami wyrazen zawierajacych zmienne behawioralne. ,,Jesli bycie spragnionym nie
znaczy nic wigcej niz chgé napicia si¢ czegos, to jest zwykla redundancja”. Mozliwa
jest pelna eliminacja termindw oznaczajacych wtasnosci psychiczne. ,,Zawstydzo-
ny” to stowo oznaczajace dyspozycje do czerwienienia sig, skrgpowanego zacho-
wania itp. ,,Inteligencja” to ocena zachowan przy rozwiazywaniu pewnych testow
psychologicznych. Podobnie mozliwy jest behawioralny przeklad bycia zaintere-
sowanym, zniechgconym, posiadania motywacji, celu, intencji. Wobec behawiory-
zmu formulowany jest zarzut, ze na gruncie tego opisu nie sposob odrdzni¢ osoby
doswiadczajacej standw psychicznych od osoby symulujacej okreslone stany psy-
chiczne. Jednakze mentalistyczna konceptualizacja zachowan, traktujaca zjawiska
psychiczne, uczucia, nastroje, pragnienia jako przyczyny sprawcze, ostatecznie za-
ktada t¢ sama co behawioryzm funkcjonalng analiz¢ zachowan — na co zwraca uwa-

7" T. Witkowski, S. Chelpa, Psychologia konfliktéw, Wydawnictwo Unus, Watbrzych 1999,
s. 150.
18 Por. J.R. Searle, Umyst, mozg i nauka, PWN, Warszawa 1995, s. 15.
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ge N. Malcolm!®. Mozna wzbogaci¢ opis zachowan o ,,caly wszech§wiat wewnetrz-
nych sensoOw”, ,,strumienie wewngtrznego doswiadczenia” itp., jednakze ostatecznie
1 tak niezbgdne jest opracowanie ,,operacyjnych procedur i narzedzi” pozwalajacych
na pomiary zachowan reprezentujacych te wewngtrzne zmienne®. Opracowanie ta-
kich operacyjnych procedur i narzedzi wymaga starannej definicji obserwowalnych
zachowan jako wskaznikoéw subiektywnych zmiennych — co postuluje sam C.R. Ro-
gers?,

Jak si¢ okazuje, struktura problemu praktycznego z uwzglednieniem aspektu de-
skrypcji w odniesieniu do warunkow, ktorymi sa stany zachowan ludzkich, zarowno
w ujeciach mentalistycznych, jak i materialistycznych bytaby taka sama. Problem
praktyczny w wymiarze warunkéw rownatby si¢ pytaniu: jakie obserwowalne za-
chowania trzeba wskaza¢, by mozliwe byto ustalenie przez podmioty biznesu de-
sygnatow terminow psychologicznych wystgpujacych w sformutowanych dyrekty-
wach praktycznych (a wigc raczej nie w wyniku zastosowania ztozonych narzedzi
testowych).

Dyrektywy wsparcia konceptualnego moga mie¢ charakter autorefleksyjny i
dotyczy¢ organizacji dzialan samych autorow. Taki autorefleksyjny charakter majq
dyrektywy zawarte np. w pracy M. Holstein-Beck Menedzer poszukiwany: jak po-
znawac siebie, jak zaplanowac¢ wlasny rozwoj, jak komunikowac si¢ z ludzmi, jak
wspotdziata¢ z ludzmi*?. Zastosowanie takich dyrektyw wymaga ustalenia stanow,
w jakich znajduje si¢ autor dzialan. Zawieraja one zdania psychologiczne, sformuto-
wane w pierwszej osobie czasu terazniejszego. Zastosowanie programu behawiory-
stycznego do takich zdan oznaczatoby ustalenie danych obserwacyjnych, na podsta-
wie ktorych podmiot stwierdza, ze znajduje si¢ w okre§lonym stanie. Na ten temat
pisze N. Malcolm: ,,prawda jest taka, ze zwykle gdy cztowiek moéwi, w jakim celu
co$ robi, jego wypowiedz nalezy do innej kategorii niz wypowiedz innej osoby na
podstawie obserwacji tego cztowieka. Kiedy widzimy kogo$ grzebiacego w papie-
rach na biurku i przypominamy sobie, ze w poprzednich sytuacjach owo grzebanie
zakonczylo sig, gdy chwycil swoje okulary, mozemy na tej podstawie stusznie wy-
wnioskowag, iz osoba ta szuka teraz swoich okularéw. Byloby jednak dziwne, gdyby
to ta sama osoba miata stwierdzi¢, co nastgpuje: »oto grzebi¢ w rzeczach na moim
biurku. Gdy czynitem to w przeszto$ci, dziatanie moje zakonczyto si¢ po znalezieniu
okularéw. Dlatego tez prawdopodobnie szukam teraz moich okularow«! Gdyby$smy
ustyszeli cztowieka czyniacego taka uwagg i byli przekonani, ze on nie Zartuje, to
odnosiliby$my si¢ don p6zniej podejrzliwie, gdyz uwaga ta brzmi dziwacznie [...].
Zakrawatoby na kping pyta¢ cztowieka o dane obserwacyjne, na podstawie ktorych

19 N. Malcolm, Behawioryzm jako filozofia psychologii, [w:] Behawioryzm i fenomenologia, red.
T.W. Wann, Wydawnictwo Uniwersytetu Jagiellonskiego, Krakoéw 2002, s. 172.

20 Tamze, s. 173.

2 C.R. Rogers, W strone nauki o sobie, [w:] Behawioryzm i fenomenologia, red. T.W. Wann, Wy-
dawnictwo Uniwersytetu Jagiellonskiego, Krakéw 2002, s. 135 i nast.

22 M. Holstein-Beck, Menedzer poszukiwany, Centrum Informacji Menedzera, Warszawa 2001.
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przewiduje on, ze wlasnie ma i8¢ do domu. Stwierdzenie »p6jde teraz do domu« jest
zazwyczaj oznajmieniem zamiaru. Oznajmienia zamiaru nie sa oparte na obserwacji
ani zmiennych wewnetrznych, ani zewngtrznych, pomimo zatozen Skinnera, ze tak
by¢ musi”?.

W odniesieniu do dyrektyw o charakterze autorefleksyjnym nie istnieja kryte-
ria deskrypcyjnosci o charakterze obserwacyjnym — czy to obserwacji zewngtrzne;j
(analiza funkcjonalna), czy wewngtrznej (analiza introspekcyjna).

Podczas formutowania problemu praktycznego biznesu uwzgledniajacego aspekt
deskrypcji ma tez znaczenie pewien spér zwiazany z ujeciem dziatania. Podstawo-
wym takim sporem jest spor miedzy ujeciem skutkowym a teleologicznym. Spor
ten szeroko referuje W. Patryas w studium z metodologii prawa, wydobywajac jego
konsekwencje dla prawnokarnego ujgcia czynu.

O czynie, jaki wykonat podmiot, wedle ujecia skutkowego decyduje wytworzo-
ny przez niego stan rzeczy. Tak wiec X wykonat czyn C, gdy wytworzyt stan rzeczy
C. ,,Stan rzeczy staje si¢ czynem danego podmiotu, gdy zostal przezen wytworzony,
niezaleznie od tego, czym kierowat si¢ podmiot, jaka byta jego wiedza badz intencje.
Krotko mowiace, o tym, ze podmiot wykonat dany czyn, decyduje jedynie urzeczy-
wistniony przez niego skutek™?*. Okreslenie czynu jest konsekwencja wytworzone-
go przez podmiot skutku. ,,Czyn jest jak gdyby zdefiniowany jako czyn wywotujacy
taka a taka zmiane”®. W odrdznieniu od ujecia skutkowego, ujecie teleologiczne
podstawowe znaczenie przypisuje elementom subiektywnym. ,,Mozna przy tym
wyrozni¢ skrajna i umiarkowana wersjg ujecia teleologicznego. W wersji skrajnej
catkowicie pomija si¢ rolg wytwarzanego przez podmiot stanu rzeczy, uzalezniajac
przypisywany podmiotowi czyn wytacznie od kierujacej jego poczynaniami inten-
cji. Zgodnie z ta wersja X wykonat czyn C, gdy dziatal, zamierzajac wytworzy¢
stan rzeczy C. Ujgcie teleologiczne w wersji skrajnej prowadzi jednak do wysoce
nieintuicyjnych rozstrzygnie¢. Jesli bowiem pitkarz zamierzat kopna¢ nadlatujaca
pitke, a uderzyl jedynie noga w murawe, to ten niefortunny ruch nalezatoby uznac za
kopnigcie pitki. Stad tez z reguly w wywodach zwolennikow ujgcia teleologicznego
dopatrzy¢ si¢ mozna jego wersji umiarkowanej. Na jej gruncie o tym, jaki czyn przy-
pisze si¢ podmiotowi, decyduje zardbwno jego intencja, jak i wytworzony przezen
stan rzeczy. A wigc X wykonatl czyn C, gdy zamierzajac wytworzy¢ stan rzeczy C,
wytworzy? stan rzeczy C”%.

Znaczenie omawianego sporu migdzy teleologicznym a skutkowym ujeciem
czynu uwydatnia jego odpowiednik w karnistyce, ktory tam przyjmuje nazwg sporu
migdzy finalizmem a antyfinalizmem. Koncepcja finalistyczna zostala opracowana
w karnistyce niemieckiej, stajac si¢ nie tylko koncepcja pojmowania czynu, ale tez

2 N. Malcolm, wyd. cyt., s. 182-183.

2 'W. Patryas, Interpretacja karnistyczna. Studium metodologiczne, Wydawnictwo Naukowe Uni-
wersytetu im. A. Mickiewicza w Poznaniu, Poznan 1988, s. 14.

% G.H. Wright, Norm and Action. Logical Ingury, Routledge and Kogan, New York 1963, s. 39.

26 Tamze, s. 15.
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koncepcja bezprawnosci, struktury przestepstwa itd. Koncepcja ta ma swoje recep-
cje w karnistyce polskiej. W postaci skrajnej stanowisko teleologiczno-finalistycz-
ne wyraza nastgpujaca wypowiedz: ,,czyn jest przestepczy nie wtedy, gdy wywotat
skutek podpadajacy pod przepis ustawy karnej, ale wtedy, gdy w zamierzeniu swym
opieral si¢ na przestgpczym celu””’.Wedlug wersji umiarkowanych ,finalista w pra-
wie karnym jest [...] ten tylko, kto w ramach przestgpstw umyslnych traktuje zamiar
jako subiektywny sktadnik istoty czynu. Natomiast nie-finalista jest ten, kto zalicza
zamiar do winy jako jej czes$¢ sktadowa, chociaz nawet uwazat czyn ludzki za dzia-
fanie celowe”?. Zatem o tym, jaki czyn zostanie przypisany podmiotowi, decyduje,
wedtug finalizmu, rowniez zamiar sprawcy. Sktadowymi czynu sa zarowno zamiar
dziatajacego podmiotu, jak i wytworzony przezen stan rzeczy, a to wtasnie glosi
umiarkowana wersja ujgcia teleologicznego. Przeciwnicy finalizmu natomiast nie
traktuja elementow podmiotowych towarzyszacych wytwarzaniu okreslonego stanu
rzeczy jako sktadowych czynu. ,,Zamiar, jakim kieruje si¢ dziatajacy podmiot, nie
uchodzi za sktadnik, lecz za determinacje¢ czynu [...] podmiot wykonat czyn C, gdy
wytworzyt stan rzeczy C niezaleznie od tego, jakim kierowat si¢ zamiarem. To wia-
$nie stanowi istote skutkowego ujgcia czynu”?.

Decydujaca dla oceny traftno$ci rozpatrywanych uje¢ dziatania jest, zdaniem Pa-
tryasa, metodologiczna koncepcja wyjasniania. Opini¢ t¢ uzasadnia on nast¢pujaco:
,Jak wiadomo, podstawowa procedura naukowa jest wyjasnianie. Koncepcje mode-
lu wyjasniania naukowego stanowia rdzen koncepcji metodologicznych. Koncepcja
wskazujaca na swoistos¢ wyjasniania faktow okreslonego rodzaju musi tedy byc¢
uznana za uwypuklenie ich odrgbnosci. Taki charakter ma wlasnie koncepcja inter-
pretacji humanistycznej [...]. Innymi stowy, koncepcja interpretacji humanistyczne;j
podkresla swoisto$¢ wyjasniania czynow, uwypuklajac tym samym odrgbnos¢ fak-
tow tego rodzaju. Wtasnie ta koncepcja uchodzi¢ moze za wskaznik osobliwosci po-
stgpowania ludzkiego. Otédz finalizm wyklucza uznanie interpretacji humanistyczne;j
za zabieg eksplanacyjny. Ujmujac czyn finalnie, nie mozna juz, pod rygorem zta-
mania elementarnego wymogu metodologicznego, wyjasni¢ go przez interpretacje.
Skoro bowiem elementy subiektywne dziatajacego podmiotu majq by¢ sktadnikiem
wykonywanego przezen czynu, to nie mozna juz traktowac ich jako determinanty.
Przytoczenie tych elementow nie moze uchodzi¢ za wyjasnienie czynu, lecz jedynie
za ustalenie jego sktadnikéw [...]. Szczegdlna cecha wyjasniania jest to, iz wyjasnia
si¢ fakty znane. Fakt musi wigc by¢ najpierw rozpoznany, a dopiero potem mozna
probowac go wyjasni¢. Poprawna koncepcja wyjasniania musi tedy dopuszczac ist-
nienie faktow juz rozpoznanych, a jeszcze nie wyjasnionych. Wymog ten odnosi sig
tez do interpretacji humanistycznej”*°. Wymog ten interpretacja humanistyczna spet-

G. Rejman, Teorie i formy winy w prawie karnym, PWN, Warszawa 1980, s. 11.
W. Macior, O finalizmie w prawie karnym, ,,Panstwo i Prawo” 1971 nr 6, s. 977.
» W. Patryas, wyd. cyt., s. 17.

Tamze, s. 21.
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nia. Natomiast rozpoznanie czynu pojetego finalistycznie wymaga znajomosci tego,
co pozwala juz 6w czyn wyinterpretowac. Oznacza to, ze akceptacja finalistycznego
ujecia czynu zmusza do odrzucenia koncepcji humanistycznej. Innymi stowy, pota-
czenie to naruszaloby metodologiczny wymog separacji rozpoznania faktéw od ich
wyjasnienia. Latwo zauwazy¢, ze do trudnosci tych nie prowadzi skutkowe (anty-
finalistyczne) ujecie czynu. Na jego gruncie bowiem rozpoznanie faktu wykonania
przez podmiot danego czynu wymaga jedynie ustalenia, ze podmiot ten wytworzyt
okreslony stan rzeczy. Nie wymaga to odtwarzania eksplanansu interpretacji huma-
nistycznej. Skutkowe ujecie czynu tworzy z koncepcja interpretacji spdjna calosé.
I to wlasnie nalezy uznac za kluczowy argument ujgcia antyfinalistycznego. Finalizm
uniemozliwia bowiem — co zabrzmi paradoksalnie — wykazanie swoisto$ci poczynan
ludzkich w wyniku zastosowania szczegolnego sposobu ich wyja$niania’!.

Jak si¢ wydaje, w dyrektywach praktycznych sktadajacych si¢ na wsparcie kon-
ceptualne biznesu czg¢sto zaklada sig teleologiczne ujecie dziatania, gdy tymczasem
praktyka biznesu postuguje si¢ skutkowym ujeciem dziatania. Na przyktad przy
omawianiu zagadnienia zmiany organizacyjnej tzw. opor wobec zmian identyfikuje
si¢ na podstawie obecnosci takich zmiennych psychologicznych, jak: Igk przed nie-
znanym, lgk przed utrata czego$ wartoSciowego, przekonanie, ze zmiana jest niedo-
bra dla organizacji*2.

Tymczasem praktyka biznesu probuje identyfikowacé zjawisko oporu wobec
zmian na podstawie pewnych skutkéw dziatan. Kierownictwo firmy od dtuzszego
czasu moze obserwowac spadek produkcji, narastanie skarg i nieobecnosci w pracy,
zwigkszong fluktuacjg zatrudnienia, narzekania pracownikow i odmowe¢ wykonania
polecen.

Ciekawym przyktadem zagadnienia teleologicznego lub skutkowego ujecia
dziatania sg koncepcje negocjacji. Koncepcje te powinny si¢ opieraé, jak mozna
sadzi¢, na skutkowej teorii dzialania. Definicje negocjacji, jak si¢ wydaje, preferu-
ja natomiast celowos$ciowaq teori¢ dziatania. Okreslone dziatanie zostaje rozpozna-
ne jako dziatanie negocjacyjne, jesli celem podmiotu negocjacji jest uzgodnienie
wspolnego stanowiska w danej sprawie, doprowadzenie do kompromisu lub ugody,
jesli jest dziataniem komunikacyjnym zmierzajacym do osiagnigcia porozumienia
lub, bardziej szczegdtowo, jesli ma miejsce postrzeganie konfliktu, wzajemnej za-
lezno$ci stron i mozliwo$ci oportunistycznych zachowan. Uprawnione jest chyba
przypuszczenie F.C. Ikle’a®, ktory chce widzie¢ w negocjacjach interakcje zorien-
towana na realizacjg wspolnych celow, S.B. Bacharacha i E.J. Lawler*, dla ktorych
negocjacje wiaza si¢ z osiaganiem celéw pozostajacych w sprzecznosci, D. Pruit®

Tamze, s. 21.
32 Por. S.P. Robbins, D.A. DeCenzo, Podstawy zarzqdzania, PWE, Warszawa 2002, s. 323 i nast.
3 F.C. Ikle, How Nations Negotiate, Harper, New York 1964, s. 34.
S.B. Bacharach, E.J. Lawler, Power and Politics in Organizations. The Social Psychology of
Conflict, Coalitions and Bargaining, Jossey-Bass Inc, San Francisco 1980, s. 180.

3 D. Pruit, Negotiation Behavior, Academic Press, New York 1981.
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za$ zaktada celowosciowa koncepcje dzialania negocjacyjnego. Zeby rozpoznaé, czy
dane dziatanie jest negocjacyjne, czy tez nie, musimy by¢ w stanie orzec, jakie sa
cele podmiotow dziatania. Mozna przypuszczad, ze bardziej naturalnym podejsciem
w badaniach nad negocjacjami jest skutkowa teoria dziatania. Takie ujgcie wydaje
si¢ blizsze praktyce eksplanacyjnej w negocjacjach. Jest chyba tak, ze obrobce wy-
jasniajacej poddawany jest nie Swiat dziatan o juz rozpoznanych celach, ale $wiat
skutkéw dziatan o nierozpoznanych komponentach swiadomosciowych. ,,Zbyteczne
byloby powtarzac tu, Ze to, co nam jest empirycznie dane, to nie (zamierzone) czyn-
nosci podjete, lecz czynnosci wykonane, tak jak fizykowi dana jest faktyczna droga
spadajacego przez jakis$ czas obiektu rzeczywistego, nie zas$ droga, ktora przebylby
6w obiekt w czasie, gdyby spadat swobodnie™®.

Jak scharakteryzowac wigc w sposob skutkowy dziatania negocjacyjne? To jest
wlasnie kwestia adekwatnego sformutowania problemu praktycznego. Mozna spro-
bowac¢ wykorzysta¢ do tego celu pojecie regut interpretacji kulturowej. Dziatanie
negocjacyjne jest jakims przypadkiem dziatania regulowanego kulturowo. Jest dzia-
faniem w terminologii Schutza spotecznym. Dziatanie jest spoteczne, jesli jest pro-
jektowaniem zachowania zorientowanym na ,,innego”, o ile zorientowanie nastgpi
na drugiego cztowieka jako na $wiadoma istotg. Nie bgdzie wigc dziataniem spo-
lecznym czynnos¢ lekarza operujacego pacjenta. Bedzie nim natomiast rozmowa te-
goz lekarza z chorym. Dziatanie negocjacyjne musi zatem stanowic jakis przypadek
dziatania sterowanego przez reguly interpretacji kulturowej. ,,Reguty interpretacji
kulturowej nie tylko stanowia zapis wiedzy o sposobach wykonywania poszczegol-
nych czynnosci majacych realizowac tg czy inng wartosc, ale zarazem — przyporzad-
kowujac odpowiednim czynnosciom odpowiednie wartosci jako ich sensy kulturo-
we — umozliwiaja owym czynnosciom kulturowym ich funkcjonowanie praktyczne;
tylko dzigki temu, ze spoteczna §wiadomos¢ kulturowa ($cislej: dana dziedzina kul-
tury symbolicznej) przyporzadkowuje czynnosciom kulturowym okre§lone sensy
kulturowe, czynnosci owe moga prowadzi¢ do efektow nalezacych do zakresu ich
funkcjonowania praktycznego™’.

Pytanie o kulturowy sens dziatan negocjacyjnych, reguly kulturowe okreslajace
sposoby jego realizacji i zakres jego funkcjonowania praktycznego to ekwiwalent
skutkowego sformutowania problemu praktycznego negocjacji.

Analiza przypadkow branych pod uwage w rozwazaniach nad negocjacjami uka-
zuje, ze w ujeciu teleologicznym mamy do czynienia z r6znymi dzialaniami. Zakres
sytuacji, jakie brane sa pod uwageg w rozwazaniach nad negocjacjami jest bardzo
rozlegly, obejmuje bowiem dziatania podstegpne, dziatania, w ktorych liczy sig zysk
jednostkowy, i dziatania pozorne. Dlatego tez trudno zgodzi¢ si¢ z kazda taka defi-
nicja negocjacji, ktora jest jakas mutacja twierdzenia, ze negocjacje to dwustronny

3¢ J. Kmita, Wykiady z logiki i metodologii nauk, PWN, Warszawa 1977, s. 207.
37 A. Palubicka, Kulturowy wymiar swiata obiektywnego, Wydawnictwo Nakom, Poznan 1991,
s. 10.
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proces komunikowania sig, ktdrego celem jest osiagnigcie porozumienia w warun-
kach, kiedy interesy (cele) stron sg konfliktowe. Jest raczej tak, ze ludzie negocjuja
niekoniecznie po to, aby doj$¢ do porozumienia, ale tez po to, aby zyskac na cza-
sie, zdoby¢ przychylnos¢ otoczenia itd. Momentem scalajacym tak rézne dziatania
w jedno dzialanie negocjacyjne jest pewien wspolny sens kulturowy. By¢ moze wy-
razataby go nastepujaca propozycja: dzialaniem negocjacyjnym jest kazde dziatanie,
ktorego sensem na mocy regut interpretacji kulturowej jest, co najmniej, zasygna-
lizowanie gotowos$ci do uzgodnienia (koordynacji) dziatan na drodze przekonywa-
nia. Nie kazde dzialanie o sensie perswazyjnym bedzie dzialaniem negocjacyjnym,
a tylko takie, gdzie perswazja bedzie zmierzata do — co najmniej — zasygnalizowania
gotowosci do uzgodnienia (koordynacji) dziatan. Dziatanie negocjacyjne jest wigc
pewnym narzedziem spotecznym, ktorego uzycie wyznaczaja reguly interpretacji
kulturowej. Negocjacje definiowalyby wigc nie stan §wiadomosci ich uczestnikow
typu che¢ do uzgodnienia dzialan. Problem negocjacji dotyczytby zakresu praktycz-
nego funkcjonowania tego narzg¢dzia spotecznego opartego na regutach interpretacji
kulturowej — zakresu jego skutecznego wplywu na zachowania.

Problem praktyczny negocjacji, ktory bratby pod uwage skutkowe ujecie dzia-
fan, tj. uwzgledniat aspekt deskrypcji, powinien mie¢ forme pytania o kulturowy
sens okreslonych dziatan i zakres ich praktycznego funkcjonowania. Jesli z jakiego$
powodu podmiot biznesu chciatby si¢ postuzy¢ narzedziem negocjacji (np. z inten-
cja uzgodnienia dziatan) w obszarze przemystu rozrywkowego, to musiatby znaé
kulturowy sens wielu zachowan werbalnych. Na przyktad sformutowanie do lunch
and talk contract oznacza, ze do omoOwienia sa kwestie szczegotowe, dotyczace re-
klamy, czasu prob, garderoby itp., transakcja brutto oznacza, ze artysta chciatby
mie¢ udzial we wplywach przed odliczeniem wydatkow. Podmiot biznesu musiatby
tez wiedzie¢, ze zakres praktycznego funkcjonowania tego narzedzia spotecznego
jest ograniczony do 0s6b powiazanych z amerykanska kultura i biznesem rozryw-
kowym?.

Podsumowujac, na wiedzg oferowang jako wsparcie konceptualne biznesu moz-
na spojrzec¢ przez pryzmat kryteriow racjonalnosci dyrektyw praktycznych. Dyrekty-
wa jest odpowiedzia na problem praktyczny, powinna zatem uwzglednia¢ wszystkie
sktadowe problemu praktycznego. Dyrektywa jest pewna struktura znakowa, ktora
powinna by¢ jednoczes$nie struktura bodzcow wywotujacych odpowiednie dziata-
nia. Warunek ten moze by¢ speliony, jesli w strukturze problemu praktycznego
uwzgledniony bedzie wymiar (aspekt) deskrypcji elementarne;j.

3% Por. J.W. Salacuse, Negocjacje na rynkach miedzynarodowych, PWE, Warszawa 1994,
s. 61-62.
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THE PRACTICAL PROBLEM OF BUSINESS

Summary

Summing up, at knowledge offered as business conceptual support, we can look through the prism
of rational criteria of practical directives. Directive is the answer to the practical problem, therefore it
should take into consideration all parts of the practical problem. Directive is some alpha structure which
should be incentives structure causing proper actions in the same time. That condition can be complied
if in the structure of practical problem, the dimension (aspect) of the fundamental description is taken
into consideration.
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