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Skrypt niniejsasy zawiera cze$¢ pierwsza wybranych zagad-

nieh teoi'ii organizacji i kierowania /TO 1 K/, omoéwionych na
tle powigzan tej teorii z Innymi naukami ergologlcznyml oraz
kierunkami racjonalizacji form dziatan ludzkich.

Natomiast pozostate problemy organizatorskie maja by¢
przedmiotem trzech kolejnych skryptéw, obejmujgcych dalsze

trzy czesci tych zagadnien.

WczesSci pierwszej zostaty omodwione spoteczno-ekonomiczne
warunki oraz intelektualne przestanki powstania 1 rozwoju
TO i K, jel przedmiot oraz miejsce 1 rola w nauce 1 praktyce
organizatorskiej, Jak rowniez podstawowe pojecia organizator-
skie.

Przedmiotem czes$ci drugiej beda sposoby tworzenia cato-
§ci organizacyjnych dziatania ludzkiegd, a zwtaszcza zasady
konstruowania modelu /wzorca/ organizacyjnego instytucji oraz
procedura 1 skutki formalizowanla tego modelu. Jak réwniez for
malne i nieformalne aspekty wystepujgce w toku funkcjonowania
organizacji.

Vf trzeciej cze$ci zostana omdwione techniki organizator-
skie stosowane w procesie tworzenia, Jak réwniez w trakcie
funkcjonowania InEtytucli, a w szczego6lnos$ci harmonogramy K,
Adamieckiego, wykresy H. Gantta i metody sieciowe. Jak rdéwniez
prakseologlczne zasady sprawnego dziatania.

Natomiast przedmiotem czeéci czwartej beda podstawowe
problemy kierowania ludZmi, a zwitaszcza zarzadzanie 1 dowo-
dzenie Jako wyspecyfikowane formy kierowania, podstawowe 1 po-
chodne funkoje kierownicze /dowdédcze/, techniki i style kiero-
wania oraz procedura podejmowania decyzji kierownic?jyoii /do-
wodczyoh/«

We wszystkich cze$ciach uwzglednione beda mozliwosci za-
stosowania prezentowanych zasad w praktycznej dziatalnosci
wojska.



I, Spoteczno~ekonomlozne warunki powstania teorii orgaalzac.il
1 kierowania /TO 1 K/

W literaturze przedmiotu uzywa sie najczes$c.iej nazwy zto-
zonej "teoria organizacji i zarzadzania” /TO i zZ/. /Por.12/,

Przyjecie w niniejszym skrypcie nazwy TO i K Jest uzasad-
nione tym, ze zasady teorii nizej prezentowanej dotyczg row-

niez takich form kierowania, Jak "rzadzenie”, "dowodzenie” ,
"administrowanie" Itd., a nie tylko zarzgdzanie. /Por.19/.
Nazwa "zarzgdzanie" Jest zakresowe podrzedna w stosunku do

nazwy "kierowanie",co ilustruje rysunek ponizszy;

Rys.nr 1,

TO i K Jest stosunkowo miodg dyscyplinag naukowg, ktorej
podstawy teoretyczne uksztattowaly sie na przetomie XIX i XX
stulecia w historycznie okres$lonych warunkach spoteczno-ekono-
micznych, wsrod ktérych na uwtge zastugujg przede wszystkim
takie, Jak: a/ pogiebiajgcy sie szybko spoteczny podziat pra-
cy i bedaca jego wynikiem specjalizacja dziataii; b/ ' wszech-
stronny oraz szybki rozwéj nauki i techniki;*/©/ szybkie tempo
lyzrostu produkcji i wymiany towarowej oraz rozw0j rynkow. Jak
rowniez handlu na rynkach wewnetrznych i miedzynarodowych;
d/ silna konkurencja miedzy przedsiebiorstwami /koncernami,
trustami 1 kartelami/ oraz walka o nowe rynki zbytu; e/ daze-
nie do maksymalizacji zysku 1 obnizenia kosztow wiasnych pro-
dukcji poprzez wzrost WYDAINOSCI PRACY; f/ powstanie i szybkie

. . . ."™® ‘yslgoe dyscyplin naukowyoSi,
a rozwoj nauki 1 techniki znalazt swoj istotny wyraz w re-
wolucji naukowo-technicznej. /Por.4, str.9/.



rozrastanie sie wielkich organizacji ludzkich /przedsiebiorstw
przoraystowyoh, tiandlowych, ustugowych, miedzynarodowych tru-
stow, koncernéw itp. instytucji/.

Niemniej zwielokrotniona byta ztozonos$¢ - dziatajgcych
juz wczasie 1, a zwtaszcza Il wojny Swiatowej - organizaciji
militarnych /zmechanizowanych oraz pancernych zwigzkéw takty-
cznych, operacyjnych i strategicznych wojsk ladowych, wspot-
dziatajgcych z lotnictwem i marynarka wojennge/ w poréwnaniu z
istniejgcymi w przesztos$ci druzynami rycerskimi, chorggwiami
husarskimi, czy nawet putkami piechoty wybranieckiej lub dy-
wizjami i korpusami piechoty, kavw»alerii itp.

Na gruncie omoéwionych wyzej warunkéw zaistniata obiek-
tywna mozliwosé i koniecznos$¢ realizowania odwiecznych dazen
ludzi do tadu i porzadku oraz do organizowania form ich dzia-
tan indywidualnych i zespotowych na nowej, raojoualnej podsta-
wie, na podstawie rozwijajgcej sie wiedzy i metod naukowych.

Dawne, tradycyjne, powolnie rozwijajgce sie formy orga-
nizacji dziatan staty sie hamulcem tempa rozwoju spotecznego w
sferze organizacyjnej. Zaistniata wiec obiektywna koniecznos$¢
dostosowania tempa postepu organizacyjnego do tempa rozwoju
techniki, nauki oraz bazy materialnej ludzi.

Tworzenie 'nowych, coraz wiekszych i niezwykle ztozonych
organizacji, jak réwniez kierowanie réznorodnymi zespotami spe-
cjalistow /wyposazonych w nowoczesny sprzet/ oraz korelowanie,
integrowanie i koordynowanie ich dziatan w nowych wielkich
instytucjach wymagato znacznie wiekszego - niz w wlekaoh po-
przednich - zaangazowania $wiadomos$ci, przestanek rozumowych,
nauki 1 rzetelnej wiedzy organizatorow, gdyz na tym etapie roz-
woju historycznego nie wystarczaty juz - bedace wynikiem do-
Swiadczen - nawyki, zwyczaje, intuicja, czy tez talent kierow-
nikéw /dyrektoréw, szeféow, dowddcébw, zarzadzajgcych itp./*

Podobnie w dziatalnos$ci wojska, celem trafnego rozstrzy-
gania wielu ztozonych probleméw taktyczno-operacyjnych Kkonie-
czne jest umiejetne stosowanie, zwtaszcza wspoOtczesnie - obok
zasad sztuki wojennej - metod , zasad i dyrektyw,wypracowanych
przez nauki spoteczne, ergologiczne,™'~ dedukcyjne itp.

1/ EHGOLOGIA jest naukg 0 dziataniu. Nazwa tej nauki pochodzi
od greckiego stowa ERGON /praca, dzieto/ i od stowa ERG -
/dalszy cigg na str.6/



Inaczej moéwigc w wieku XX wystagpita obiektywna potrzeba
racjonalizacji 1 usprawnienia roznorodnych form /sposobéw/ za-
chowan /dziatan/ ludzkich, a zwtaszcza pracy wykonawczej 1 kie-
rowniczej, Jak réwniez sposobéw prowadzenia walki, w tym réw-
niez walki zbrojnej. Por. rysunek nr 2.

Rysunek nr 2.

Sposoby zachowan ludzi w pracy wykonawczej, kierowniczej
lub w walce statly sie przedmiotem krytyozno-twdérozyoh badanh
nauk ergologicznyoh /zajmujacych sie usprawnieniem dziatan/ 1
dedukcyjnych /zajmujacych sie optymalizacjg proceséw decyzyj-
nych/ oraz innych dyscyplin wyszczegélnionych w dalszej oaedoi
niniejszego skryptu.

Niektore postacie zachowanh ludzkich - rozpatrywane z ergo-
logloznego punktu widzenia - zostatly przedstawione w rozdzia-
le 11.

0go6t zachowan ."udzkloh —przedstawionych no rys. .nr 3  —
mozna podziallé6 ze wzgledu na stosunek cztowieka do rzeosywi-
stodéoi organizatorskiej /do otoczenia/ na:

a/ zachowanie pod danym wzgledem czynne, czyli dziatania
/np. rozpoczecie 1 kontynuowanie natarcia przez oddziaty da-
nego ZT/;

/olag dalszy ze str,5/ symbolizujagcego Jednostke pracy sqziata-
=1@/ i energlij, ktora liczbowo Jest réwna pracy, laka Wykonuje
na drodze 1°om sita 1 dyny, «
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b/ aiaohowania pod danym wagledem biornaf ktdérych posaoaa-
gélnym przypadkiem Jest celowe wstrzymanie sie od akcji na roz-
kaz przetozonego /np. wyczekiwanie oddziatbw ZT na pozycjach
wyjsciowych do natarcia tak diugOi dopodki ich dowddcy nie otrzy-
majg sygnatu rozpoczecia dzlataii/t

Nalezy podkresllé, ze w praktyce nie ma zachowan absolut-
nie /pod wszelkimi wzgledami/ czynnych lub obsolutnle biernych.
Jezeli np, wojska - realizujgc zamiar dowddcy - zachowujg sie
w okres$lonym przedziale czasu biernie w stosunku do nieprzy-
jaciela, to w tym samym czasie Ich zachowanie Jest ze wszech
miar czynne pod wzgledem przygotowania do zamierzonego natar-
cia.

Zachowania czynne 1 bierne /tgcznie wziete/ dzieli sie -
ze wzgledu na prakseologiezne kryterium sprawno$ci nat

a/ zachowania sprawne;

b/ zachowania niesprawne.

Warto dodad, ze w jednej sytuacji Istotny wplyw na spraw-
no$¢ ma zachowanie czynne /aktywne/, a w Innej - zachowanie
pod danym wzgledem bierne

Na rysunku nr 3 przedstawiony Jest rowniez podziat dzia-
tan - pod wzgledem stopnia zorganizowania - nat

a/ dziatania zywiotowe, spontaniczne, Intuicyjne;

b/ dziatania zorganizowane.

Miedzy dziataniem zorganizowanym, a zachowaniem praks$eo-
logloznie sprawnym mozna ustali¢ okre$lone powiagzania, majace
postaé¢ sprzezenia zwrotnego, w tym sensie, ze Im wyzszy stopien
zorganizowania dziatan, tym dogodniejsze warunki dla finalizo-
wania zac.iowan sprawnych 1 odwrotnie - zachowania sprawne wpty-

wajg pozytywnie na wzrost atopnla zorganizowania dziatan
/Por. 27/.

Podobne zaleznos$ci wystepujag ulfdzy zachowaniami spraw-
nymi, a - stanowigcymi pewng posta¢ sprawnosci - dziataniami

racjonalnymi, ktére zostaty wyrd6znione ze wzgledu na
udziatu wiedzy w dziataniu.

stopien

1/ Rozrdznienie powyzsze Jest wazne a uwagi na dialektyczne
zaleznosci miedzy natarciem a obrong w réznych okresach
walki, bitwy lub  operaojl.



w tej czeséci skryptu oméwimy poszczegdlne formy /postacie/
dziatan, natomiast przedstawione na rys, nr 3 postacie zacho-

wan sprawnych i niesprawnych zostang omdéwione w opracowaniu
traktujgcym o prakseologicznyoh zasadach sprawnego dziatania.
Zapowiedziang wyzej charakterystyke pojed organizator-

skich zaczniemy od pojecia dziatania.
DZIALANIE - w sensie ergologlcznym - to tyle, co przecho-
dzenie danego ukfadu od ustalonego stanu rzeczy - S/ji Istnie-

jacego w okreslonym czasie - t™ i w okreslonych warunkach -
do innego, pozadanego stenu rzeczy - 82» powstajgcego w
czasie - tg i warunkach - Symbolicznie:
Dzlatanie sg, tg. Wg

przechodzenie danego ukfadu

Jednym z wielu przyktadow dziatania moze byé przechodze-
nie danego panstwa lub koalicji od stanu pokojowego, jaki ma
miejsce aktualnie w warunkach politycznego wspétistnienia 1
ekonomicznego wspotzawodnictwa /sprzyjajacego wspoOtpracy panstw
0 réznych systemach oraz pokojowemu rozstrzyganiu sporéw mie-
dzynarodowych/ do ewentualnego stanu podwyzszonej gotowos$ci bo-
jowej /lub stanu wojny/ w czasie i warunkach posredniego lub
bezposredniego zagrozenia panstwa wzglednie koalicji.

Dla organow kierujgcych obrong panstwa nie moze by¢ obo-
jetne ozy bedzie ona miata posta¢ dziatania zorganizowanego,
ozy toz - zywiotlowego, intuicyjnego.

DZIALANIA ZY\VIOLO\VE /spontaniczne, intuicyjne/ maja miej-
sce wtedy, gdy:

- cele podmiotow dziatajgcych sg niewtasciwie postawione
/niejasne, niezrozumiate, nieadekwatne, wewnetrznie sprzeczne,
nierealne /np, z powodu braku zasoboéw/ itp,;

- stopien zorganizowania uktadu dziatajacego jest bardzo
niski;

1/ Natomiast dziatanie - w sensie psychologicznym —to tyle,
co ztozona aktywnos¢ cztowieka ukierunkowana na osiagnie-
cie okresSlonego celu.



- podmiot nie zna witasciwej formy, prawidtowego - w da-
nych warunkach - sposobu osiggania celu.

Taki zywiotowy, intu: cyjny charakter miat ruch robotni-
czy w poczatkowym okresie jego istnienia, co byto przyczyng
wielu niepowodzen walczacego proletariatu.

Podobnie w kampanii wrze$sniowej 1939 roku brak adekwat-

nycu planéw dziatan oraz sprawnego systemu dogodzenia, zwia-
szcza na szczeblu strategiezno-operacyjnym powoduje, ze dzia-
tania niektorych polskich oddziatow, zwigzkéw taktycznych, a

nawet operacyjnych - majgce poczatkowo charakter zorganizowany
lub intuicyjny - przeksztatcaja sie stosunkowo szybko w spon-
taniczne, a niekiedy zywiotowe zmagania z wrogiem.

Doswiadczenia minione lub wspdtczesne ucza, ze brak spraw-
nej organizacji oraz przypadki gorgczkowoscl, nerwowosci, zy-
wiotowosci Itp. wplywajg ujemnie, deformujgco na przebieg ofaz
wyniki podejmowanych dz;~atah.

Aby wiec unlkngdé niepowodzen, deformacji lub niepotrzeb-
nych strat-organlzator /kierownik, dowddca, szef, przywoddca,../
powinien dazy6é do tego, aby dziatania witasne, wzglednie pod-
legtych mu zespotow nie byty zywiotowe lub wytgcznie intuicyj-
ne, lecz w mozliwie najwyzszym stopniu zorganizowane oraz
sprawne.

Dla-ego tez powinien on .na¢ witasciwos$ci /atrybuty/ dzia-
tania zorganizowanego, ktdére r6zni sie od innych dziatan,gdyz
kazde dziatanie jest zachowaniem czynnym /dziataniem/, ale nie
wszystkie zachowania czynne sg
dslataniami zorganizowanymi, co
ilustruje rysunek zamieszczony
obok:

Cl .rakter dziatania zor I- //’Q/OZIAkANIA

. gan
zowanego /w odro6znieniu od XIX wie- \  IfORGANIZOWAKit
oznych, zywiotowych wystapieh pro—
etariatu/ miata na przyktad Zwy-
cieska walka oddziatéw robotntczyol”
chtopskich 1 zotnierskich Kkierowa-
nych przez Partie Lenina w okresie Rys,nr 4.
Wielkiej Socjalistycznej Rewolu-
cji PaZdziernikowej.
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Warto nadmieni¢, ze termin DZIALANIE ZORGANIZOWANE okre-
Slany jest przez poszczegdlnych teoretykéw z réznych punktow
widzenia, na skutek czego w literaturze przedmiotu spotkaé moz-
na roznorodne definicje tego terminu. /Por.19 i 26/.

Oto jak np. okre$lat dziatanie z namystem, czyli dziata-
nie zorganizowane - zajmujg,oy sie metodologig poréwnawczg -
wybitny belgijski uczony Georges Hostelet »dziataé - a przy-
najmniej dziata¢ z namystem —to tyle, co zmieniac rzeczywi-
sto$¢ w sposéb mniej lub bardziej Swiadomy; to zmierzad do
okresdlonego celu w danych warunkach przy pomocy wiasciwych
srodkéw po to, by dojs¢ od warunkéw istniejgcych do warunkéw
odpowiadajacych przyjetemu celowi; to wigczaé w rzeczywistosé
czynniki, ktore majg ten skutek, ze sie przechodzi cd uktadu
podlegajgcych wyznaczeniu warunkéw poczatkowych do uktadu okre-
Slonych warunkéw koncowych. Dziatanie, ktére mozemy urzeczy-
wistni¢ wymaga przeto trojakiego wyznaczenia: 1. wyznaczenia
celu, 2. wyznaczenia warunkéw nalezacych do rzeczywistosci,

3. wyznaczenia $rodkéw przystosowanych zaréwno do zamierzonego
celu, jak tez do istniejacej rzeczywisto$ci. Nie ma dziatania
z namystem, ktdére by nie zawierato pragnienia poznania czego$
rzeczywistego 1 wynalezienia srodkéw. Cel, warunki 1 Srodki -
oto trzy cztony dziatalnosci praktycznej, réwnie zresztg, jak
1 dziatalnoséci naukowej«. /Apercu sur les positions de probleé-
mes de l'action, «Revue Philosophique«, t.il3, Paris 1932,
s.249/.

Natomiast w niniejszym skrypcie spcséb rrzumienla omawia-
nego obecnie terminu ustala definicja nastepujaca:

DZIALANIE ZORGANIZOWANE to tyle, co uporzadkowany
cigg przedsiewzie¢ 1 czynnc$oi skierowanych S$wia-
domie na osiggniecie ustalonego CELU w okres$lonych
V7AHUNICACH /otoczeniu/ za pomocg METOD pozwalajg-
cych wtasciwie wydatkowaé /zuzywac/ niezbedne ZASO-
BY materialne, czasowo - przestrzenne 1 energety-
czne.

Z analizy powyzszej definicji wynika, ze SWIADOLTf  CEL,
OKRESLONE WARUNia, USTALONE METODY /SPOSOBY/ 1 NIEZBTTDNB



ZASOBY /SRODKI/, to cztery istotn« elementy kazdego dziatania
zorganizowanego. Pozadana Jest vIobeo tego bardziej szczegdétowa

ich charakterystyka.
CfilL DZIALANIA to tyle, co przyszty - przez dziata-
jacego antycypowany” - UKLAD RZECZY”M  lub ZDA-
RZEPTMA, do ktOorego osiggniecia zmierza on poprzez
organizacje swego dziatania.

RZECZOWE dziatania /otoczenie/ to tyle,co
0g6t okolicznosci posrednio wptywajgcych na dane
dziatanie.

Mozna tu wyréznic;

a/ warunki utatwiajace dziatajgcemu dokonanie zmian w
istniejgcym stanie rzeczy;

b/ warunki sprzyjajgce zachowaniu istniejgcego stanu rze-
czy. Wczasie dziatan bojowych moze to np. by¢ teren trudno
dostepny dla wojsk pancernych przeciwnika, gtebokie i szerokie
przeszkody wodne ~itp. Tego typu warunki powinien uwzglednia¢ 1
wykorzystywa¢ w dziataniu kazdy dowddca, ktéremu powierzono
np. zorganizowanie skutecznej obrony.

Nie mozna réwniez pomijaé w analizie oraz ocenie sytuacji
warunkow sprzyjajacych obiektywnie - jako elementy otoczenia -
przeciwnikowi i nie pozwoli¢ mu w miare mozliwos$ci na ich wy-
korzystanie dla realizacji jego celow. Na przyktad K.Rokossow-
ski organizujagc w i944 r. stynne dwa gtdwne uderzenia - plano-
wane przez sztab podlegtego mu frontu na Biatorusi brat pod
uwage fakt, ze z Jednej strony warunki terenowe /obszarj- bag-
niste/ utatwiaja nieprzyjacielowi obrone, lecz z drugiej stro-
ny przeprawienie wojsk przez bagna i zaatakowanie go w
i/ Od tao. anticipare - wyprzedzanie; wdefinicji celu termin

ten symbolizuje wyprzedzenie w sSwiadomosci dziatajgcego
czego$, co ma powsta¢ lub trwa¢ jako rezultat jego dziata-

wad W okreélor?gd |)a} ua)éﬁiﬁlelony, jaki zamierzamy zorganizo-

3/ Na rzykiad.. za{alersone natarcie dywizji lub operacia za-
zepna’armii itp «a

12



miejscach najmniej oczekiwanych zapewnia nacierajgcemu  wyko-
rzystanie czynnika zaskoczenia, daje mu szanse uzycia dwukrot-
nie wiekszych sit i S$rodkéw /niz w przypadku wykonyv;ania dzia-
tan na jednym kierunku/, poteguje mozliwos$ci maner/rowe  wojsk
witasnych, przy jednoczesnym zmniejszeniu takich mozliwosci po
stronie przeciwnika oraz pozwala wykorzystahh powodzenie uzyska-
ne na jednym z ustalonych kierunkéw dla dalszej intensyfikacji
sity i tempa natarcia. /18/.

METODA to tyle, co sposéb postepowania systema-
tycznie stosowany /nadajgcy sie do systematyczue-

go stosowania /.

W kazdej dziedzinie zachowania celowego ludzi sg stosowa-

ne metody, /np, metody strzelania, metody skrawania m etali,
metody planowania, metody rozumowania itp./. Wspo6tczesnie sze-
rokie zastosowanie znajduja w dziatalnos$ci cztowieka metody

modelowania matematycznego, cybernetycznego, metody sieciowe,
metody budowy modelu organizacyjnego instytucji itp.

Wybor wiasciwej metody w danej sytuacji ma istotny wplyw
na skutecznos$¢ dziatan. Na przyktad po odrzuceniu Niemcéow od
Moskwy armia K. Rokossowskiego ostabiona ciezkimi walkami nie
posiadata wystarczajacych sit, aby prowadzi¢ wielka operacje
zaczepna. Wtedy to postanowiono wykonywaé¢ kolejne ude-
rzenia to na ten, to na inny punkt oporu, zesSrodkowujac - w
miare mozliwosci - niezbedno do tego sity bez catkowitego ogo-
tacania innych odcinkéw”. / i8 str.iTT /. Metoda ta zapewniata
wojskom radzieckim znaczne sukcesy przy mozliwie najmniejszych
stra tach.

ZASOBY DZIALANIA, Pod pojeciem zasobdw dziatania
rozumie¢ bedziemy to wszystko, co bezposrednio
uczestniczy w danym dziataniu.

iZaliczamy do nich w szczegd6lnosci}
a/ zasoby ludzkie;
b/ zasoby rzeczowe, a zwtaszcza techniczno”™'?;

1/ T.Kotarbinski te%o rodza_/ju zasoby /$rodki dziatania/ nazywa
APARATURA / Por.9, str.57 /.
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0/ zasoby czasowe /czas jakim dysponuje organizator/;

d/ zasoby przestrzenne /dysponowana przestrzen/;

e/ zasoby energetyczne, a mianowicie:

- energia biologiczna istot zywych biorgcych udziat w
dziataniu; .

¢ energia intelektualna ludzi ;

~ energia spoteoznan'/;

- energia teoliniozna,;

- energia sit przyrody.

Kazdy organizator,ktdry chce zapewnié inspirowanym kiero-
wanym lub wykonywanym przez niego dziataniom wysoki stopien
zorganizowania,powinien od momentu rozpoczecia do chwili za-
konAczenia danego przedsiewziecia mle¢ w polu widzenia wszyst-
kie wyzej wymienione niezbedne elementy dziatania zorganizo-
wanego. Umiejetnoisd witasciwego uwzgledniania przez cztowieka
lub zesp6t ludzi w wykonywanym dziataniu CELU, WARUNKOW, METOD
1 ZASOBOW w zakresie niezbednym $wiadczy o umiejetnosci orga-
nizowania dziatan.

Przypadki nienalezytego wuwzgledniania poszczegdlnych ele-
mentéw dziatania,obnizajgce stopien jego zorganizowania powo-
dujag czesto deformacje lub dysfunkojonalnosé uktadéw dziata-
jacych oraz goraczkowe, zywiotowo wykonywanie poszczegdlinych
czynnoséci, niewtasciwe wydatkowanie zasobéw, marnotrawstwo, a
niekiedy nieodwracalne straty.

Tak jest na przykiad wtedy, gdy cel jest niejasny,niezro-
zumiaty dla wykonawcéw, wewnetrznie sprzeczny lub nierealny.

Jezeli kierownik nieprecyzyjnie /niejasno/ ustalit oel 1
postawit go w postaci zadania nlezrczuralatego dla podwitadnych,
to bardzo czesto tracg oni wiecej czasu na interpretacje i wy-
jasnianie sensu zdan wyrazajacych oel /zadanie/, niz na dzia-
tania, jakie powinny byd skierowane na jego osiggniecie, albo

i/ Wwarunkach sprzyjajagcych rozwojowi energii Intelektualnej
rodzi sie inwencja, Inicjatywa i samodzielno$¢ ludzi dziata-
jacych, co ma dodatni wpltyw na wyniki ich dziatania.

2/ Wynikiem energii spo’feczneL sa uzyskane przez ludzi pracy
r

naszego kraju w minionym okresie dodatkowe miliardy zto-
tych.
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przyjmuja do\volng interpretacje, co moze spowodowad podjecie
dziatan niezgodnych z zamiarem przetozonego. Na przykiad nie-
jasno postawione zadania dla lotnictwa aliantow, wspierajgcego
w 1945 roku ra,in. dziatania polskich pancerniakbw w Holandii
byto powodem zbombardowania witasnych wojsk przez zdezoriento-
wanych lotnikéw. Niemniej znamiennym przyktadem jest w 1939 ro
ku dziatanie Armii "Krakéow”, ktdérej dowddca gen, Szylling Juz
w 6 dniu kampanii nie miat jasnosci w sferze stawianych przed
jego armig zadan, na skutek czego poczatkowo przyjmoviat roz-
strzygniecia intuicyjne w sprawie organizowania dziatan bojo-
wych podlegtej mu armii, ktérej dziatania w nastepnych dniach
przybraty - niestety - charakter spontaniczny i zywiotowy.

Jeszcze grozniejsze sg sytuacje, gdy cel ztozony, dajaoy
sie podzieli¢ na n celéw czesciowych - jest postawiony w po-
staci zadania wewnetrznie sprzecznego, J takim przypadku rea-
lizacja jednego moze zasadniczo utrudnlé lub wykluczy¢ reali-
zacje Innego celu czesSciowego. Takim bledem obarczone jest za-
danie nastepujgce »zdobyty przyczotek utrzyma¢ za wszelkg ce-
ne nie przyjmujac zadnej walki z przeciwnikiem” .

Natomiast cel jest nierealny wtedy, gdy dziatajgcy nie po-

siada zasobow /ludzkich, rzeczowych, czasowo - przestrzennych
Itp./ niezbednych do jego osiggniecia.
Zdarzajag sie rowniez przypadki niewtasciwego doboru lu-

dzi lub zasobéw rzeczowych do wykonania ustalonych zadan. Wad-
liwie jest zorganizowana praca na przyktad wtedy, gdy mistrz
wykonuje prace ucznia, a major prace podoficera.

Zastrzezenie organizatora budzg takze przypadki niewtasci-
wego eksploatowania sprzetu. Znane sa sytuacje, kiedy drogo-

cenne - szybko zuzywajace sie w sensie "mcralnym” —maszyny eks-
ploatowane byty zaledwie w granicach od 45-57% posiadanych
mozliwosci eksploatacyjnych /energetycznych/.

Innym przyktadem - obnizajagcym stopien zorganizowania

dziatan - jest wyeksploatowanie sprzetu w czasie szkolenia w
taki sposdb, ze niedopuszczalnie obnizone zostaja mozliwosci
jego sprawnego uzycia w okresie wykonywania zedai podstawowych,
np, zadan bojowych.

Nie lepiej dzieje sie niekiedy ze zazywaniem zasobow
czasowych. Zapominanie o tym, ze "czas to pienigdz” prowadzi
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do wielu ujemnych, a nawet nieodwracalnych nastepstw. Wadliwe
d,ysponov/anie zasobami czasowymi ma miejsce m.in.wtedy,gdy
wiasdciwie ~ ze wzgledu na cel - ustalono czas rozpoczecia lub
zakonczenia danego dziatania albo nakazano wykonanie czynnosSci
ztozonej w czasie nierealnym, co obniza Jako$n wykonawstwa 1
wydtuza czasowo dano dziatanie Jezeli celem poprawienia Jego
wytworéw - pod wzgledem JakoSciowym ~ trzeba Je wielokrotnie
powtarza¢. Innym przykladom omawianych obeonie deformacji Jest
niewtasciwa kolejnos¢ czasowa wykonywanych przedsiewzied lub
wadliwa korelacja poszczegdélnych czynnos$ci /np, natarcia wojsk
i wsparcia lotniczego lub artyleryjskiego/.

Zdarzajg sie rowniez przypadki nieracjonalnego dysponowa-
nia zasobami przestrzennymi., Ma to miejsce na przyktad wtedy,
gdy dowoddca zdecydowal zesrodkéwad wojska w rejonie nie nada-
jacym sie - z réznych vrzgledéw - do takiego celu albo - wadli-
wie ustalit /gtobwny 1 pomocnicze/ kierunki dziatania wojsk.

Nalezy z catg moca podkresli¢, ze dysponowanie zasobami
wymaga Jednoczes$nie dialektycznego uwzgledniania pozostatych
elementéw dziatania zorganizowanego /celu, warunkow 1 metod/.

Kto nie bierze pod uwage tgcznie wszystkich wymienionych
wyzej czynnikéw ptaci niekiedy droga cene w toku dziatania.

Na przyktad K. Rokossowski w znanej prac:” "zoitnierski cbo-
wigzek” z gorycza pisze, ze w czerwcu 1941 roku w sztabie Ki-
jowskiego Okregu zignorowano Owczesne warunki zwiekszajgcego
sie niebezpieczenstwa napasci, gdyz rozkazano wystaé
artylerie na poligony znajdujgce sie w strefie granicznej".
/ 18 /. Podobnie méwi on o zniszczonych i spalonych - w pierw-
szych dniach wojny - samolotach, ktére zostaty "... nieopatrz-
nie zesrodkowane na lotniskach w strefie granicznej". / 18 /,

Aby unikng¢ takich Itp, przypadkéw nalezy - w miare roz-
woju techniki 1 nauki - przechodzi¢ od tradycyjnych /zwycza-
jowych/ do racjonalnych form dziatania.

FORMA DZIALANIA to tyle, co Jego struktura Wew-
netrzna, czyli system prawidtowo ze sobg powigza-
nych 1/ elementdw rzeczowych /podmiotu, $rodkdw,
warunkéw i przedmiotu, w ktérego przeksztatceniu
tkwi cel dziatajacego/ oraz 2/ sposobéw wykony-
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Tvanla przezen poszczeg6lnych przedsiewzieé¢, czyn-
nosci, zabiegéw i ruchéw w przestrzeni i czasie.

OkresSlenie omawianego obecnie pojecia zawiera wiec wyja-
$nienie JAK cztowiek dziata, JAKA jest STRUICTURA WEiIimeTRZNA
jego dziatania.

Archaiczne formy organizacyjne utrudniajga sprawne funk-
cjonowanie instytucji. Natomiast racjonalizacja form organiza-
cyjnych wpty\ta w sposéb istotny na usprawnienie dziaten.

RACJONALIZACIA FORI;5 DZIALANIA polega na analizie
form dotychczasowych, ustaleniu btedéw lub czyn-
nosci irracjonalnych oraz na wykryciu ich przy-
®2yn, jak rO7/niez na opracov/aniu modelu /wzorca/
nowej formy dziatania zgodnie z zasadami wypra-
cowanymi przez nauki ergologiczne.

Ten kto racjonalizuje formy organizacyjne dziatan i do-
skonali techniki kierowania /zarzadzania, dowodzenia/ zapewnia
sobie w powaznym stopnia przewage nad konkurentem lub przeciw-
nikiem.

Historia wojen dostarcza wielu przyktadéw Swiadczacych o
tym, ze starcia wojsk, dysponujgcych podobnymi sitami i $rod-
kami konczyty sie najczes$ciej zwyciestwem tej strony,ktora za-
pewnita sobie bardziej nowoczesne - niz przeciwnik-formy orga-
nizacyjne dziatan bojowych 1 metody dowodzenia wojskami. Ilu-
stracjg tego twierdzenia mogg byd zwycieskie operacje strate-
giczne Armii Radzieckiej® po mistrzowsku organizowane przeciw-
ko wojskom hitlerowskim w latach 1943- 45.

Doda¢ nalezy, ze na ostatnie dziesieciolecie przypada
okres gwattownego rozwoju nowych form ludzkich dziatah zorga-
nizowanych.

Na przyktad stosunkowo niedawno w ZSRR utworzono stra-
tegiczne wojska rakietowe, stanowigce decydujacy rodzaj sit
zbrojnych, oo wptyneto na modernizacje FORM OBRONY STRATEGI-
CZNEJ 1 STRATEGICZNEJ OPERACIJI ZACZEPNEJ. Sg to np. takie for-
my dziatali Jakt
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a/ obrona zaplecza i zgrupowah sit zbrojnych przed ude-
rzeniami jadrowymi przeciwnika;

b/ odparcie uderzen powietrzno-kosmicznego napadu prze-
ciwnika;

c/ rakietowe-Jagdrowe uderzenie $rodkéw strategicznych.

Jako przyktady nowych form organizacyjnych moga stuzyé
réwniez dziatania izolaoyjno-blokadowe floty morskiej,ozy tez
operacje desantowe lub przeciwdesantowe itp.

Wszystkie nowe, coraz bardziej ztozone formy dziatan lu-
dzkich wyniagajg naukowych rozwigzan-organizacyjnych,jakich do-
starczajg m.in. nauki ergologiczne.

w toku powstawania 1 systematyzacji tych nauk na prze-
strzeni minionych kilkudziesieciu lat w r6zny sposéb i pod réz-
nymi wzgledami racjonalizowano prace wykonawczg i kierownicza
oraz walke ludzi.

Przejdzmy obecnie do ogdlnej charakterystyki trwajgcego
od Ok. 100 lat procesu racjonalizacji form dziatan ludzkich.
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I1l. Podstawowe kierunki racjonalizacji form dalatan ludzkich
- Intelektualne podtoze rozwoju TO 1 K.

Wyniki badan nad racjonalizacjg r6znorodnych form dziatanh
ludzi stanowia wazne zr6dto naukowo-intelektualne rozwoju teo-
rii organizacji i kierowania oraz innych nauk ergologicznych.
Teoretycy organizacji najczeo6ciej wyrozniaja:

i. Tradycyjne /technologiczne/ kierunki racjonalizacji
dziatan, ktérych rozwdj przypada na przetom XIX i XX wieku, a
mianowicie:

1.1. Kierunek naukowego zarzgdzania /tayloryzn/ lub w uje-
ciu Le Chateliera - kierunek naukowej organizacji pracy,

1,27~ Kierunek administracyjny /fayolizn/.

. 2. Nowoczesne kierunki racjonalizowania dziatan, do kto-
rych zalicza sie:

2.1, Kierunek humanizacji dziatan - Human Relatlons, kto-
rego poczatki siegajg lat 20-tych XX wieku.

2.2. Kierunki matematyczne, a zwitaszcza:

- badania operacyjne /operacji/;

- teoria programowania;
ekonometria /planometria - w ZSHR/.

.3, Kierunek cybernetyczny.
4. Systemowe ujecie problematyki organizatorskiej:
Empiryczna Szkota TO 1 K;

- Szkota Systemoéw Spotecznych;

- Szkota Zautomatyzowanych Systeméw Kierowania.

2.5, Zasady racjonalizacji dziatan w krajach socjalisty-
cznych.

N N

1.1, Kierunek naukowego zarzgdzania

Przedstawiciele kierunku naukowego zarzgdzania /F.W.Tay-
lor, H, Gantt* K, Adamiecki 1 inni/ zajmowali sie przede wszy-
stkim racjonalizacjg PRACY ATYKONAWCZE] /produkcyjnej/, ktéra
jest ztozong z elementéw rzeczowych i czasowo - przestrzen-
nych catoscig organizacyjna ludzkiego dziatania.

Na strukture rzeczowg tej catosci sktadaja sie takie ele-
menty jak: a/ podmiot /cztowiek/, b/ Srodki rzeczowe /aparatu-
ra/, o/ warunki, d/ przedmiot dziatania.
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Natomiast na strukture czasowo - przestrzenng: a/ okresy,
b/ miejsca /kierunki/ wykonywania poszczegdlnych funkcji,przed-
siewzigeé, czynnoSci, zabiegdéw, ruchéw itp, dziatan szczegdéto-
wych. Wszystkie wymienione elementy sg dobierane 1 tgczone ze
soba ze wzgledu na zamierzony cel dziatania. Np, Taylor*”kon-
centrowat uwage na mozliwosci jak najpetniejszego wykorzysta-
nia witasciwosci psycho-flzjologicznych cztowieka w procesie
wykonywanych przezen czynnos$ci oraz - jak najlepszego dostoso-
wania organizmu ludzkiego do warunkéw pracy. Postugujac sie me-
todami nauk przyrodniczych/obserwacja, analiza pomiar ,.../
badat on krytycznie dotychczasowg forme pracy poszczegdblinych
robotnikéw /tokarzy, szlifierzy .,../ w okre$Slonym przedziale
czasu 1 poszukiwat najlepszego sposobu, racjonalnej formy dzia-
tania najbardziej wydajnego. '

Aby osiggna¢ ustalony cel przeprowadzit on wiele badan
szczegOtowych, a w szczegdlnosci:

a/ Postulowat i praktycznie finalizowat bardzo szczego-

towy podziat czynnos$ci sktadowych danego przedsiewziecia na
zabiegi, ruchy ....

b/ Stosunkowo doktadnie analizowat liczbe i kolejnos$o
czynnosci wykonywanych przez danego robotnika, jak rowniez
sposoby potgczenia elementow struktury rzeczowej 1 ozasowo-

przestrzennej w cato$¢ organizacyjng zdolng do sprawnego funk-
cjonowania.

o/ Dzieki tego rodzaju analizom i eksperymentom stwier-
dzaty jakie ruchy mozna wyeliminowa¢ jako zbedne 1 powodujgce
marnotrawstwo zasobéw oraz ustalat jak najefektywniejsze, od-

powiednio skorelowane, wzorcowe uktady dziatan, czyli czas
trwania oraz kolejno$¢ wykonywania poszczeg6lnych przedsie-
wzie¢, czynnosci, zabiegow, ruchow itp. dziatan szczegdtowych.

d/ Uwazat} ze do kazdego rodzaju pracy nalezy dobierad

odpowiednich ludzi,ze wzgledu na posiadane przez nich Ibrallfi-
kacje oraz cechy psychiczne 1 fizyczne.

1/ Jogo gtdéwne dzieta to: a/ Shop Management" /Zarzadzanie
warsztatem wytwoérczym,praca napisana w 1903 r, b/ "The Prin-
oiples of Sclentlfic Management"” /Zasady naukowego zarzg-
dzania/, opubllk. w 1911 r.
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e/ Postulowat standaryzacje narzedzi, aparatury i urza-
dzen oraz dostosowanie ich do mozliwoéci i wtasciwosci pracu-
jacych robotnikow, uwzgledniajgc tym samym tgcznos$é cziowieka
z aparaturg™'~,

f/ Badal on rowniez jak wptywajg na wydajnos$¢ pracy ta-
kie warunki jak:

- pomieszczenie, warsztat, narzedzia, oswietlenie, tempe-
ratura, wilgotno$¢ powietrza;

- ditugos¢ przent odpoczynkowych;

- ilos¢ spozywanych positkéw itd.

Obok pracy wykonawczej zajmowat sie Taylor takze™w pew-
nym zakresie pracg kierownicza na najnizszych szczeblach za-
rzagdzania.

Miedzy innymi postulowat specjalizacje funkcji kierowni-
czych, czyli zastgpienie jednego, uniwersalnego majstra kil-
koma specjalistami.

Ustalit, ze wykonywanie przez jednego majstra 8 funkcji
utrudnia mu sprawne kierowanie zespotem robotnikéw. W zwigzku
z tym uwazat, ze 4 funkcje o charakterze administracyjnym po-
winny by¢ wykonywane przez organ administracyjny danej insty-

tucji. Natomiast kazdg z pozostatych funkcji, a mianowicie:
a/ czuwanie nad przebiegiem robo6t; b/ instruowanie robotnikéw;
o/ naprawa narzedzi; d/ kontrolowanie - powinien wykonywaé

inny majster.

Na podstawie przeprowadzonych badan i analiz opracowywat
on modele nowych racjonalnych form dziatania, ktére byly wdra-
zane przez najzdolniejszych robotnikéw. Wdrazane juz formy ra-
cjonalne utrwalono m.In. na tasmie filmowej i wykorzystywano
w procesie szkolenia pozostatyoh robotnikéw, ktdrych bardzo
szeroko instruowano o sposobach wykonywanych zadan,

system Taylora przewidywal réwniez wprowadzenie norm pra-
cy, ustalonych na podstawie wynikédw uzyskiwanych przez najwy-
dajniejszych robotnikéw. Przedsiewziecia 1 czynnos$ci wykonywa-
no wedtug ustalonych wzorcow wpltywaty na szybki wzrost

1/ Pracowat réwniez nad zwiekszeniem wydajnosci urzadzen
/ponad 100 patentéw/, a w 1889 r wraz z M. Whltem wynalazt
spos6b wytwarzania stali szybkotnacej.
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wydajnosci pracy oraz wzrost zyskéw kapitalistycznych. Nato-
miast ptace robocze byty progresjnTnle zréznicowane, co wply-
wato w spos6b zasadniczy na maksymalne zwiekszanie tempa pracy,
narzucanego przez tzw, wzorcowych robotnikéw. Taki sposob po-
dejécia sSwiadczy o traktowaniu cztowieka jako jednostki wyla-
cznie fizjologicznej, stanowigcej swoisty dodatek do aparatury.
Dlatego tez system Taylora stosowany w ustroju kapitali-
stycznym, gdzie dzien pracy trwat 10-12 godzin powodowat nad-
mierng eksploatacje sit psychicznych 1 fizycznych robotnikéw,
Lenin oceniajac przydatnos$¢ systemu Taylora - dla racjona-
lizacji dziatan w Kraju Rad - m.in. stwierdzit, ze system ten
tagczy M sobie wyrafinowane bestialstwo wyzysku burzua-
zyjnego z szeregiem najwiekszych zdobyczy naukowych w dzie-
dzinie analizy ruchéw mechanicznych podczas pracy, wyelimino-
wania ruchow niepotrzebnych 1 niezrecznych, opracowania naj-

witasciwszych metod pracy, wprowadzenia najlepszych systemow
ewidencji i kontroli itd. Republika Radziecka za wszelkg cene
powinna przeja¢ wszystko, co jest wartoSciowe w  zdobyczach
nauki 1 techniki w tej dziedzinie / 14, str.264-265 /,
Mozna wiec powiedzie¢, ze spotecznie uzasadnione korzy-
stanie z danego systemu zalezy w duzej mierze od warunkow
ustrojowych, od stopnia intensywnos$ci pracy, dtugosci dnia

roboczego, trwajgcego juz dzisiaj w przodujacych krajach soc-
jalistycznych 6-8 godzin i od wielu innych czynnikéw, stano-
wigcych zdobycze socjalizmu, warunkujgce prawidtowe stosowa-

nie wielu racjonalnych systeméw technicznych, technologicz-
nych itp,

W wojsku mozna wykorzysta¢ niektdre metody omdwionego wy-
zej systemu przede wszystkim w procesie badania i usprawnia-

nia matych jednostek bojowych /druzyna, pluton itp./,

1.2, Kierunek administracyjny /fayoiizm/

Jego twércg jest inzynier francuski Andre Payol /1841-
1925/ . Do przedstawicieli tego kierunku zaliczany jest row-
niez niemiecki uczony Maks Weber.

1/% ministracja %zéﬁmys}owa i ogdlna, wyd. I INO. Warszawa

d
926. wyd. 11
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Teoretycy kierunku administracyjnego dagzgc do zracjonali-
zowania dziatalnos$ci KIBROffNI3ZEJ /administracyjnej/ tadzi
opracowali teoretyczne podstawy nauki o kierowaniu /zarzgdza-
niu, dowodzeniu.,./.

Na przyktad Fayol zajmowat sie strukturg 1 prr:)e8aml za-

rzgdzania przedsiebiorstwem. Uwazat on, ze w strukturze kie-
rowania, administrowania Instytucja, nalezy uwzglednic takie
komponenty Jak: 1/ podziat pracy; 2/ wiadza organizacyjna;
3/ Jednoosobowe dowodzenie /na nizszych szczeblach hierarchii
organizacyjnej; 4/ Jednoosobowe kierowanie /na wyzszych szczeb-
lach/; 5/ dyscyplina; 6/ podporzgdkowanie Intereséw indywi-
dualnych - og6lnemu; 7/ wynagrodzenie; 8/ ‘tauouoh skalamy /1i-
nie witadzy/; 9/ porzadek; 10/ réwno6d wobec prawa; 11/trwatos$o
stanowisk stanu osobowego; 12/ Inicjatywa; 13/ poczucie korpo-
racyjnoscl; 14/ znajomo$¢ zasad kierowania ludzmi.

W strukturze kierowania instytucja wyrozniat Payol pow-
tarzalne zespoty czynnoséci sktadajace sie na funkcje typowe
dostosowane do typowych zadan i dziatan danej instytucji. Moga
to byé funkcjo: a/ techniczne; b/ handlowe; o/ finansowe,;

d/ rachunkowos$ciowe; e/ ubezpieczeniowe; f/ ADMINISTRACYJINE,
czyli wnaszej notacji - KIEROOTCZE, kt6ére sa - jego zdaniem
- najwazniejsze.

Fayol uwazat, ze im wieksza Jest dana instytucja,tym wie-
cej uwagi kierownik powinien poswieca¢ funkcjom kierowniczym
/administracyjnym/.

Do podstawowych funkcji kierowania zaliczat on nastepuja-
co zespoty czynnosci, a mianowicie:

1/ przewidywanie;

2/ organizowanie;

3/ rozkazywanie;

4/ koordynowanie;

5/ kontrolowanii'}.

W skrypcie poswieconym problematyce kierowania nawigzemy
tresciowo do wymienionych wyzej funkcji podstawowych.

Maks Weber /1864-1920/ zajmowat sie réwniez racjonali-
zacjg, usprawnieniem administracyjnej dziatalnos$ci ludzi
/ Por.22 /.
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Opracowat on ideowy model /wzorzec/ racjonalnie funkcjo-
nujgcego biura zwany przez niego modelem biurokracji.

Zgodnie z zasadami tego modelu /wzorca/ wszystkl-i zacho-
wania ludzi na stanowiskach organizacyjnych, utworzonych w da-
nej instytucji powinny by¢ catkowicie sformalizowane, dzieki
czemu kazda czesd skiadowa takiej instytucji miata funkcjono-
waé jakoby automatycznie tak, jak czes$ci sprawnie dziatajacej
aparatury.

M, Weber uwazat, ze wszystkie nowoczesne instytucje po-
winny by¢ organizacjami biurokratycznymi, zblizonymi do ideo-
wego wzorca.

W czasie préb wdrozenia wspomnianego modelu okazato sie,
ze jest on dysfunkcjonalny, gdyz nie uwzglednia tego, ze nawet

w najsprawniej funkcjonujgcej instytucji obok zachowah for-
malnych majg miejsce zachowania nieformalne, bedgce m.in. wy-
nikiem inicjatywy, Inwencji i samodzielnego twdrczego dzia-

tania ludzi.
Model M, Webera bedzie przedstawiony krytycznie w jednym
z p6zniejszych skryptéw,

2. Nowoczesne kierunki racjonalizacji form dziatah ludzi
2.1. Kierunek humanizacji dziatan - Human Relations

Zwany rowniez kierunkiem psychologlczno-soojologlcznym
lub psycho-spoteoznym”/,

Badania w zakresie humanizacji dziatan podjeto w latach
20-tych naszego stulecia na gruncie okreslonych warunkéw spo-
teczno-ekonomicznych.

Po pierwsze - po zwycieskiej Rewolucji Pazdziernikowej
Swiatowy ruch robotniczy wszedt na nowe tory walki z kapita-
tem. ldgc za przyktadem wyzwolonych od wyzysku ludzi radzie-

ckich robotnicy w Innych krajach Swiata w czasie strajkow,de-
monstracji 1 wystgpien rewolucyjnych domagali sie kategorycz-
nie bardziej ludzkiego traktowania w zaktadach pracy. Powstat

1/ Na bazie tego kierunku wyrosty takie dziaty socjologii i
psychologii, jak: socjologia pracy, socjologia przemystu,
psychologia pracy, psychologia przemystu Itp.
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nowyj korzystniejszy dla Swiatowego ruchu robotniczego uktad
sit klasowych.

Po drugie wytonito sie w praktyce pilno, stale wzrasta-
jagco zapotrzebowanie na nowe skuteczniejsze metody kierowania
dziataniami, zwitaszcza produkcyjnymi ludzi, usprawnienia orga-
nizacji ich pracy 1 podnoszenia Jel wydajnosci oraz ksztatto-
wania nowego stereotypu czlowieka pracujgcego, w miejsce mode-
lu cztowieka - robota, dominujacego w okresie panowania kie-
ruiiisu. naukowego zarzgdzania i kierunku administracyjnego.

Po trzecie - dla dalszego wzrostu wydajnosci pracy nie-
wystarczajgce okazatly sie dotychczasowe bodzce /wytgcznie ma-
terialnego zainteresowania/ i metody usprawnienia dziatah,
uwzgledniajace tylko technologiczne i biofizyczne aspekty lu-
dzi pracujacych,

W tych warunkach zaczat poszukiwaé nowych sposobéw i form
wzrostu wydajnosci pracy - poczatkowo metodami taylorowskiml -
amerykanski profesor /kanadyjskiego pochodzenia/ Elton Mayo
/1880-1949/ . Jest on uwazany za twoérce kierunku Humah Rela-
tions. Kontynuatorami, rozwijajgcymi w sposéb krytyczno-twor—
czy Jego koncepcje sg D, Mc, Gregor, R,Likert, K, Dawis,

A, Matejko, N,F, Whyte i in#

Przedstawiciele IR ustalili, ze na wzrost wydajnosci pra-
cy oraz usprawnienie dziatan wykonawczych i kierowniczych
istotny wplyw maja takie czynniki. Jak:

- formalne i nieformalne stosunki mledzyludzklei;

- stany psychiczne ludzi dziatajacych,

A oto podstawowe zatozenia omawianego obecnie kierunku:

1. Poniewaz praca ludzi Jest z natury rzeczy dziatalno-
§cig zespotowa, wiec cztowiek traktowany Jako oze$é danego sy-
stemu /catos$ci organizacyjnej dziatania zespotowego/ Jest po-
wigzany /réznymi sprzezeniami/ z Innymi ludZmi, a nie tylko i
elementami struktury rzeczowej 1 czasowo-przestrzennej danej
catosci organizacyjnej,

Soolal Problems of an Industrlal Ce/vmza-
tlon /1 The Human Problems of an Industrlal Cyvill-

945/ i
zatlon /1946/,
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2. Podmiot dziatajacy w danej Instytucji nalezy do réz-
nych grup spotecznych, wsrdod ktérych najwieksze znaczenie po-
siada dla niego ta grupa, N ktdorej wykonuje on bezposrednio
natozone nan zadania.

3. Dobre stosunki z innymi ludZzmi w danym zespole,a zwila-
szcza z najblizszym otoczeniem i bezposSrednim przetozonym po-
wodujg ksztattowanie sie u cztowieka dziatajacego psychicz-
nych stanéw zadowolenia w stopniu silniejszym niz dorazne bodz
ce materialne, co wplywa dodatnio na wzrost wydajnos$ci pracy,

4. Poprawno stosunki stuzbowe miedzy, ludZmi dziatajacymi
w zespole posiadajg wieksze znaczenie dla podmiotu dziataja-
cego niz technologiczne warunki Jego pracy. Poza tym wplywajg
one bardziej na Jego inicjatywe, inwencje, twoérczg samodziel-
no$¢ i zaangazowanie w pracy, niz dorazne korzys$ci materialne.

5. Na stan psychiczny cztowieka dziatajacego powazny
wplyw wywieraja rowniez stosunki istniejagce w pozazaktadowych
grupach spotecznych /np. w organizacji partyjnej, sportowej,
w rodzinie itp./, do ktérych nalezy on niezawodowo.

6. Niematy wplyw na stany psychiczne ludzi dziatajacych,
a zarazem na wydajno$¢ 1 Jako$¢ ich pracy wywierajg pozastuz-
bowe stosunki nieformalne oraz ich przynalezno$¢ do tzw. grup
nieformalnych. Grupy te majg witasne cele, wspdlne dla danego
stanu osobowego, nieformalng strukture, procedure oraz witas-
nych przywédcéw. Waktywnej przynaleznosci ludzi do grup nie-
formalnych tkwi Jedna z przyczyn ich zachowan,nie zawsze zgod-
nych z ustaleniami kierownictwa.

7. Potrzeby oraz stanowigce loh transpozycje cele czto-
wieka pracujagcego - nalezacego do réznych grup /formalnych i
nieformalnych/ - majg w wiekszym stopniu charakter pozaekono-
miczny, niz ekonomiczny, dlatego ludzie wspotczesni tak silnie
reagujg na bodzce niematerialne.

8. Poza tym nalezy oczywiscie modernizowaé¢ warsztaty 1
miejsca pracy.

Na podstawie wynikow badahh prowadzonych przez przedstawi-
cieli kierunku HR uksztattowany zostat nowy model /wzorzec,
stereotyp/ cztowieka dziatajgcego Jako Jednostki bloflzyoznel,
ekonomicznej, spotecznej oraz aktywnej, obdarzonej bogatym 1
ztozonym zyciem psychicznym, reagujacej na bodzce materialne,
uczuciowe, emocjonalne, prestizowe, ambicjonalne itp.
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Znajomos$¢ tych zagadnien oraz humanistycznych aspektow
dziatania ma donioste znaczenia dla ksztattowania prawidtowych
stosunkOw miedzy przetozonym a podwladnymi oraz usprawniania
sposobéw 1 technik kierowania ludZzmi, co bedzie m.In. przed-
miotem rozwazan w Jednym z nastepnych skryptow.

Warto doda¢, ze metody kierowania ludZzmi oparte na zato-
zeniach kierunku HR wutatwiajg kierownikowi psychologiczne od-
dziaty~tanle na podwitadnych. Dlatego tez w wielu instytucjach
kapitalistycznych zwrocono wiekszg uwage na stosunki miedzylu-
dzkie w grupach formalnych 1 nieformalnych, zwiekszono zainte-
resowanie zyciem f»ozastuzbowych podwitadnych, zaczeto budowaé
obiekty o charakterze socjalnym, os$wiatowym, rozrywkowym itp.
Takie itp. sposoby byty wykorzystywane niejednokrotnie, zwia-
szcza przez wielkie instytucje kapitalistyczne na rzecz ich
klasowych interesow Jako narzedzie dodatkowego, bardziej per-
fidnego - skierowanego na maksymalizacje dochoddéw burzua-
zji - wyzysku robotnikéw oraz Jako instrument zacierania sprze-
cznosci klasowych, ostabienie sity wystgpien robotniczych w
czasie strajow, demonstracji itp.

Takg taktyke burzuazji wobec robotnikbw nazwano - na zor-
ganizowanej w Rzymie w 1958 r. konferencji teoretykéw i dzia-
taczy ruchu robotniczego - neopaternalizmem i ustalono takty-
czno-strategiczne zalecenia dla ruchu robotniczego wobec wspom-
nianej taktyki burzuazji.

Podkresli¢ nalezy, ze warunki do peinej i nieskrepowanej
spotecznie humanizacji dziatan powstaja dopiero w warunkach
ustroju socjalistycznego, ktdry zapewnia wszechstronne mozli-
wosci ideowego, spotecznego, fachowego, intelektualnego, mo-
ralnego i fizycznego rozwoju ludzi pracujgcych.

2.2. Kierunki matematyczne

Badania operacyjne /ang. operations researé¢h - ana-
liza operacji/, czyli dziedzina wiedzy, dzieki ktdrej mozna
wykrywa¢ prawidtowosci wszelkiego racjonalnego dziatania /ope-
racji/ i na tej podstawie ustalaé metody podejmowania optymtl-
nyoh decyzji.

Prekursorami badan operacji byli na pooz. XX w. A.LE. Er—
lang, ktory stosowatl metody rozwigzywania modeli probabilisty-
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cznych w dziedzinie telefonii; Erich Schneider, a w latach
trzydziestych uczony radziecki LW. Kantorowicz, ktéry zaj;jmo-
wat sie zastosowaniem metod matematycznych w toku  opracowy-
wania optymalnych programéw przemystowych.

Badania operacyjne pozwalajg wyznaczaé optymalne rozwig-
zania probleméw organizacyjnych, technicznych, ekonomicznych,
wojskowych i innych za pomocg zespotu metod matematyczno-sta-
tystycznych, co przyczynia sie do postepu w dziedzinie metod
zarzadzania i planowania. Ma to réwniez powazny wplyw na roz-
woOj teorii organizacji i kierowania oraz doskonalenie praktyki
organizatorskiej.

Metody badan operacyjnych polegajg na konstruowaniu,ana-
lizie 1 rozwigzywaniu tzw. modeli, stanowiacych matematycznie
uproszczone ujecie badanego fragmentu rzeczywistonol, W mode-
lu uwzglednia sie aspekty Istotne /z uwagi na cel danego pod-
miotu, dysponowane przezeh zasoby, Istniejgce warunki oraz
przedmiot jego dziatania/ a pomija sie¢ ceohy nieistotne.

Procedura rozwigzywania konkretnego problemu polega na:
a/ zbudowaniu modelu; b/ jego rachunkowym rozwiazaniu, czyli
znalezieniu rozwigzania optymalnego wediug przyjetego kryte-
rium; o/ zweryfikowaniu uzyskanych wynikéw; d/ oraz na kontro-
li przebiegu dziatan wg zweryfikowanego modelu.

W zaleznosci od charakteru parametréw danego problemu
wyrodznia sie operacyjno modele:

a/ deterministyczne - konstruowane wtedy, gdy parametry
sa precyzyjnie okre$lone w danym przedziale czasu;

b/ probabilistyczne~'~r, w ktérych oze$6 parametrow ma po-
sta¢ zmiennych losowych o znanym rozktadzie prawdopodobienfstwa,;

c/ strategiczne - wtedy, gdy wiemy jakie wartosci moga
przyjmowaé¢ uwzgledniane w nich parametry, ale nie mamy - w za-
sadzie - mozliwos$ci ustalenia prawdopodobienstwa wystgpienia
tych wartos$ci. Tak jest np. wtedy, gdy nie wiemy jakich $rod-
kow bojowych, kiedy, na jakim obszarze, w jaki sposOb zamierza
uzy¢ walczacy z nami przeciwnik.

1/ Dzielg sie one na modele statystyczne /wymagajace dodatko-
wych badan i szacunkéw statystycznych, celem ustalenia

rozktadu prawdopodobienAstwa okresSlonych wielkos$ci/ i nle-

statystyczne /gdy tego typu badania i szacunki nie sg ko-
nieczne/.
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Do metod b.o, zalicza sie réwniez metody analizy sleolo*”
wej - rozumiane jako teohnlkl graficznego planowania zamie-
rzonych przedsiewzleé.

TEORIA programowania jest jedynie inng nazwg problematy-
ki eksponowanej w ramach badan operacyjnych”'?,

Podstawowe idee programowania rozwinat radziecki pgptema-
tyk LV7, Kantorowi¢z w pracy pt,: Matematyczne metody organl-
zacji 1 planowania produkcji /wyd. ros, 1939 r,, wyd. pgiskle
1960 r./.

Zasadniczy wplyw na rozw6j teorii programowania  \yywarli
W Leontief i O. Lange™'”.

Z pomocg matematycznych metod teorii programowania moz-
na stosowad w praktyce zasade racjonalnego gospodarowania wte-

gdy tak cel jak 1 Ssrodki /zasoby/ daja sie przedstawlo w
sposob ilosciowy,

Metody teorii programowania,stuzgce do rozwigzywania za-
gadnien optymalizacyjnych pozwalajg ustala¢ sposoby optymal-
nego doboru i taczenia S$rodkéw niezbednych do osiggniecia da-
nego celu w stopniu maksymalnym.

Poszukiwanie takich optymalnych rozwigzah zwie sie pro-
gramowaniem, a ustalone sposoby realizacji celu programem. Dla-
tego tez teoria programowania okresla metody konstrukcji opty-
ma[nych programéw dziatania oraz warunki loh wewnetrznej zgod-
nosci.

Metody teorii programowania pozwalaja ustali¢ np. racjo-
nalny program przydziatu rezultatow produkcji od m producen-
tow do n odbiorcow, z uwzglednieniem minimalizacji kosztéw
transportu.

Scharakteryzowane wyzej kierunki /badania operacji 1 teo-

ria programowania/ powstaty w czasie Il wojny Swiatowej na
gruncie potrzeb racjonalizacji WALKI aliantow wtedy, gdy w to-
ku planowania operacji, organizowania ugrupowan bojowych 1

/zaopatrywania/ zasilania wojsk na lagdzie, morzu lub w powie-
trzu przed sztabami wojsk angielskich i amerykanskich wytaniaty

2/ Optymalne decyzje. W-wa 1964 r.
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sifi ztozone problemy organizatorskie, wymagajgce usprawnienia
przedsiewzie¢ planistycznych i optymalizowania proceséw decy-
zyjnych. W zwigzku z tym w sztabach poszukiwano metod, nadaja-
cych sie do szybkiego i racjonalnego rozwigzywania organiza-
cyjnych probleméw taktyczno-operacyjnych, Wdoborze stosownych
metod, a nastepnie w rozwigzywaniu tego typu probleméw istotna
role odegraty powotano przy brytyjskich sztabach wojskowych
tzw, grupy analizy operacji /ztozone z logikowj matematykdw,
psychologéw itp. specjalistow/* Zapoczatkowaly one rozwdj ba-
dan operacyjnych.

Najbardziej skuteczne w pracy grup b.o, okazaty sie me-
tody matenvTtyczne, ktdre stosowano w procesie pobierania de-
cyzji, ustalajgcych m.in. sposoby dziatan oraz racjonalne
struktury /formy/ organizacyjne ugrupowan bojowych, dostosowa-
ne do walki w okreslonych warunkach, z okreslonym przeciwni-
kiem. Tg droga ustalano m,in. optymalng strukture 1 wielkos$¢
lotniczej grupy bombardujacej 1 jej ostony mysliwskiej,ozy tez
strukture 1 wielko$¢ konwoju morskiego oraz grupy ostaniajg-
cych go okretow wojennych itp.

Warto dodaé¢, ze aby mozliwo byto racjonalne ustalenie
/np. z pomoca metod matematycznych/, jakimi sitami i Srodka-
mi oraz w jaki sposéb zwalczaé sity 1 $Srodki przeciwnika
ustalajgcy musi dysponowa¢ pewnymi lub przynajmniej WYS000
prawdopodobnymi oraz szybko zebranymil! przetworzonymi infor-
macjami o zasobach, mozliwosciach sit i Srodkéw 1 zamiarach
przeciwnika, o warunkach, w jakich beda wykonywane zadania

oraz o strukturze, rozmieszczeniu 1 mozliwosciach witasnych sit
i Srodkow.

W USA réznorodne problemy o charakterze militarnym roz-
wigzywano za pomoca zespotu metod matematycznych, ktore daty
poczatek teorii programowania.

W oparciu o metody tej teorii szukano optymalnych roz-
wigzan m.in. w dziedzinie zaopatrzenia materiatlowo-teohniozne-
go sit zbrojnych,rekrutacji i uzupetnien, w toku szkolenia
wojsk, budowy obiektow wojskowych itp.

Po Il wojnie Swiatowej metody b.o. i teorii programowa-
nia udoskonalono i rozwinieto oraz rozszerzono zakres ich za-
stosowah w roznych dziedzinach pokojowej dziatalnosci gospo-
darozej .
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Na stopniowo rozszerzanie zakresu przedmiotowego i mozli-
wosci tych teorii powazny wplyw wywierajg techniki informa-
cyjne, a zwtaszcza EMC.

Stuzg one do szybkiego zbieraniafprzetwarzaniaf opracowy-
wania i przekazywania Informacji, co przyspiesza tempo budowy
1 weryfikacji konstruowanych modeli matematycznych.

EKONOMETRIA /PLANOMETRIA/A

Nauka stosujgca metody matematyczno-statystyczne celem
ustalenia w sposéb iloSciowy prawidtowosci zachodzacych w zy-
ciu gospodarczym.

Badania ekonometryczne rozpoczeto od ustalania prognoz
przebiegu koniunktury w gospodarce kapitalistycznej, co miato
utatwi¢ przedsiebiorstwom kapitalistycznym unikanie strat w
okresie ztej koniunktury oraz wykorzystanie sytuacji w okresie
dobre;] /”barometry” prognozy, czyli systemy wskaznikéw produk-
cji/.

Prowadzone przez ekonometrystéw badania stosunkéw rynko-
wych /podazy, popytu itp./ wyrosty z potrzeb inwestycyjnej
polityki panstwa.

Polegajg one przede wszystkim na ustalaniu: a/ funkojl
popytu 1 podazy /loh elastycznos$ci wzgledem cen/;b/ elastyczno-
§ci popytu w stosunku do dochodu; o/ funkcji produkcji; d/funk-
cjl kosztéw itp.

Ekonometryczne metody sg szeroko stosowane w dziedzinie
badan operacyjnych i teorii programowania.

2.3. Kierunek cybernetyczny

Jego tworcag byt matematyk amerykanski Norbert Wiener™'”,
7 Z3RR problematykg cybernetyczng zajmuje sie A. Kotmogorow
posiadajacy interesujgce osiggniecia wtej dziedzinie.

1/ Powstata przed | wojng swiatowa. Nazwe tej nauki wprowadzit
w 1926 roku Norweg - R. Prisch w pracy: «Sur un prWleme
de économie pur,

2/ Podstawowe zasady cybernetyki sformutowat on w pracy pt.:
Cybernetyka, czyli sterowanie i t3oznosé w zwierzeciu 1
maszynie, wyd. 1948 r.

3/ Wybitny matematyk radziecki, cieszgcy sie Swia™wag stawg7“-
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cybernetyka””™ /od grec. kybernetikos - sterujgcy/ Jest
nauka o tagcznoséci i sterowaniu w maszynie, organizmach zywych
i spoteczenstwie. W badaniach cybernetycznych zaktada sie, ze
istniejg pewne podobieiistwa miedzy procesami sterowniczymi w
tych uktadach.

W czasie Il wojny Swiatowej metody tej nauki zastosowano
do usprawnienia systemu obrony przeciwlotniczej, a p6zniej w
procesie racjonalizacji innych rodzajéw dziatania.

Na rozwoj cybernetyki wywarly istotny wplyw JeJ powigza-
nia z takimi naukami Jak: automatyka, teoria automatéw, elek-
tronika, neuroflzjologla, biologia, socjologia, psychologia,lo-
gika, matematyka, teoria gier Itp.

Zgodnie z cybernetycznym punktem widzenia - rzeczywistos¢
sktada sie z ukladow /systemow/ wzglednie odosobnionych,sprze-

zonych ze sobg, przetwarzajgcych i wymieniajgcych informacje
/sytuacyjne, decyzyjne itp./ i zasilenia.

Przedmiotem rozwazan cybernetyki sa ukitady wzglednie
odosobnione /samosterowane lub sterujgce innymi uktadami/,

sprzezone z otoczeniem - wyodrebnionymi:

- wejsciami, przez ktore uktad odbiera bodzce za pomocag
tzw. receptoréw /np. wzrok, stuch, dotyk..../;

- wyjsciami, przez ktére ukiad wywiera reakcje na  oto-
czenie za pomocg tzw. elektordw.

Cybernetyka rozpatruje uktady samosterowane z punktu
widzenia ich funkcjonowania, pomijajagc szczegoOty ich budowy,
dzieki czemu moze wykrywa¢ prawa wspdlne dla réznych ukta-
déw dziatajgcych.

1/ Pierwszy uzyt tej nazwy Platon, za$ Amper /1775-1836/ w
swej klasyfikacji nauk wyrézniat ra.in. cybernetyke Jako
dziat polityki zajmujgcy sie metodami rzgdzenia. W podob-
nym znaczeniu uzywal tej nazwy Bronistaw Trentowski
/1808-1868/ w wydanej w 1843 roku pracy pt,: Stosunek
filozofii do cybernetyki, poswigconej poszukiwaniu racjo-
nalnych sposobow odzyskania niepodlegtosci.
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Taki© itp. badania pozwalajg cybernetykom budowa¢ mode-
le cybernetyczne, ktore sg analogami ukfadow rzeczywistych.
Analiza modelu pozwala ustali¢ te czynniki, ktére interesuja
modelujacego w rzeczywistos$ci, dzieki czemu moze wplywac na
doskonalenie badanego systemu rzeczywistego.

W toku konstruowania modelu cybernetycznego wykorzystuje
sie metody /zasady/ statystyki, algebry, teorii graféw, roéwnan
réozniczkowych, symulacji komputerowej itp. / Por.7 /.

W rozwazaniach 1 pracach togo rodzaju szczegOlnie donio-
sta role odgrywa teoria informacji silnie sprzezona z cyber-
netyka.

Dla zastosowan praktycznych cybernetyki duze znaczenie
posiada rowniez mechanizacja i automatyzacja proceséw prze-
twarzania informacji, gdyz - Jak sie zakilada - pozwoli ona
pojionaé tzw. bariere informatyczng oraz wptynie usprawniajgce
na procesy kierowania, decydowania itp.

Cybernetyka - Jfcko nauka o réznych systemach sterowania

oraz o przetwarzaniu 1 przekazywaniu w nich informacji - po-
zwala rozpatrywac¢ instytucje /m.in. wojskowe/ Jako zorganizo-
wane uktady wzglednie odosobnione, czyli sprzezone ze sobg

systemy o réznym stopniu ztozonoé$ci, wymieniajgce informacje,
samosterowalne lub sterujgce innymi ukladami zorganizowanymi,
00 utatwia racjonalne analizowanie oraz doskonalenie syste-
mow kierowania, dowodzenia, zarzgdzania. .

Modele cybernetyczne moga znalezé szerokie zastosowanie
zarbwno w toku doskonalenia instytucji cywilnych, jak i woj-
skowych.

Z pomocg modeli cybernetycznych zastosowanych w teorii
1 praktyce organizatorskiej mozna bada¢ 1 analizowa¢ w  spo-
s6b systemowy:

- powigzania organizacyjne /informacyjne 1 zasileniowe/
pomiedzy czesciami sktadowymi danej instytucji!

- roznorodne sprzezenia miedzy dang instytucja /syste-
mem o0 mniejszym stopniu ztozonos$ci/ a Jej otoczeniem /syste-
mem bardziej ztozonym/;

- sprzezenia pomiedzy celami danej instytucji, Jel pla-
nami lub prognozowanymi rezultatami a dynamicznym rozwojem
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form 1 raotod kierowania, dowodzenia, zarzadzania, dzieki cze-
mu mozna ustalaé¢ stopieh wrazliwos$ci badanego systemu na
zmiany /wewnetrzne lub zewnetrzne/ oraz Jego zdolno$ci adap-
tacyjne do zachodzgcych zmian, co moze byé wykorzystane np.
w procesie optymalizowania dziatalnos$ci systemu dowodzenia
wojskami na kazdym szczeblu wojskowej hierarchii organizacyj-
nej oraz w toku przeciwdziatania niepozadanym zmianom.

Modele cybernetyczne moga utatwic¢; a/ analize i dosko-
nalenie sprzezen zasileniowych /zasilanie wojsk w  odwody,
sprzet, uzbrojenie, amunicje, materiaty pedne Itp./; b/ infor-
macyjnych /przekazywanie informacji decyzyjnych lub sytuacyj-
nych/ - zwitaszcza w toku trans;forinacji zasilen na ruch 1
ogien, g informacji na rozkazy, zarzadzenia, dyrekty™/iy lub
sprawozdania, meldunki, opisy sytuacyjne itp.

Droga analizy systemowej mozna zbudowa¢ model cybernety-
czny, przedstawiajacy caty system obrony panstwa, sktadajgcy
sie z réznorodnych, odpowiednio ze soba powigzanych uktadow
/podsysteméw/ stanowigcych jego czes$ci sktadowe, ktore moga
byé réwniez przedstawione w postaci modeli cybernetycznych.

Np. wojsko jako zasadnicza cze$¢ skiadowa systemu obro-
ny panstwa jest rowniez wielkim systemem ztozonych z  takich
wzajemnie ze sobag powigzanych uktadéw, jak; system dowodze-
nia i zarzadzania wojskowego, systemy réznych rodzajow wojsk
1 stuzb, systemy zaopatrywania, zabezpieczenia itp, W obrebie
systemu dowodzenia da sie wyrézni¢ z kolei system informaty-
czny, system decydowania, systemy szkolenia, wychowywania
zotnierzy, ksztattowania ioh postfiw ideowych, moralnych itp.

W wymienionych wyzej systemach mozna wyeksponowaé dal-
sze uktady /systemy/ o okreSlonym stopniu ztozonosci i bo-
gactwie powigzanh.

2.4. Systemowe ujecie problematyki organizatorskiej

D.M. Gwisziani / 8 / wyr6znia trzy wspotczesne szkoty
/grupy/ rozwoju TO i K. Sg to; Empiryczna Szkota TO i K,Szko-
ta Systeméw Spotecznych i Szkota Zautomatyzowanych Systemow
Kierowania.

EMPIRYCZNA SZKOtA TO i K /zwana tez socjologiag przemy-
stowg/ kompleksowo ujmuje problematyke organizacji i kierowa-
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SZKOLA ZAUTONENTYZOWANYCH SYSTEMOW KIEROWANIA istote pro-
ceséw kierowniczych sprowadza do dziatah na informacjach,sta-
nowigcych niezbedny materiat do pobierania /wytwarzania/ de-
cyzji. Przy czym obiektem dziatah na informacjach ma byé mo-
del, a nie oryginat. Dlatego docenia sie wage modelowania cy-
bernetycznego i matematycznego, pozwalajgcego ujmowadé badane
systemy kierowania kompleksowo.

Z taka koncepcjg taczy sie zazwyczaj postulat automaty-
zacji procesdOw decyzyjnych,

Z™asady i metody racjonalizacji dziatan w kra.lach socja-
listycznych

Do dalszego rozwoju poszczeg6lnych kierunkéw racjonali-
zacji dziatan w niematym stopniu przyczynity sie tak 0sigg-
niecia teoretyczne. Jak i praktyka budownictwa socjalistycz-
nego.

Na szczegdlng uwage zastugujg zasady 1 metody racjonal-
nego dziatania, a zwtaszcza:

a/ zasada centralizmu demokratycznego, zaktadajgca z jed
nej strony centralne kierowanie catg gospodarkga narodowg, a z

drugiej strony konieczno$¢ rozwijania inicjatywy oddolnej,
aby ludzie pracy mieli wplyw na procesy rozwoju produkcji;
b/ Zasada socjalistycznego wspétdziatania i wspoétodpo-

wiedzialno$ci zatég za wyniki produkcji;

o/ zasada wykorzystywania csycho-fizjologicznyoh mozli-
wosci ludzi w spos6b humanitarny;

d/ zacada statego uiowcozes$nlania /modernizacji/ techni-
ki 1 technologii pracy;

e/ laetcdy dziatan ludzi, ktérzy byii iniojatortiml maso-
wych ruchéw socjalistycznego wspotzawodnictwa, rtcjonalizator
stwa i wynalazczosciN'®;

f/ rbéznorodne sposoby oszczedniejezego gospodarowania za
sobami itd.

1/ Kp. Aleksiel Stachanow, inz, Kowalew w ZSRET.
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Natozy podkres$li¢, ze w strukturze ustroju socjalisty-
cznego wystepuja obiektywne prawidtowos$ci umozliwiajagce racjo-
nalizacje dziatan oraz szybszy niz w poprzednich formacjach
wzrost wydajnosci pracy.

Istotng role w ustalaniu lub akceptowaniu racjonalnych me-
tod dziatania oraz wytyczaniu prawidtowych kierunkow rozwoju
krajow socjalistycznych odgrywaja partie komunistyczne 1 ro-
botnicze.

Problemy organizatorskie byty niejednokrotnie przedmiotem
obrad zjazdow i plenarnych posiedzen tych partii, a w okresach
miedzy zjazdami sg w polu widzenia kierownictwa partyjnego.

W ustroju socjalistycznym obok wiasnych osiggnieé¢ teore-
tycznych i uog6lnien praktycznych™™ wykorzystuje sie W spo-
s6b krytyczno-tworozy, w nowych warunkach spoteczno-ekonomicz-
nych - pozytywny dorobek poszczeg6lnych kierunkéw racjonali-
zacji dziatan oraz zasady nowoczesnych nauk ergologicznych
przedstawionych w rozdziale 1V.

IV, Ogdélna charakterystyka systemu nauk ergologicznych

Dyscypliny ergologlczne interpretowane z pozycji mark-
slzmu-leninizrau sa zaliczane do systemu nauk HUMANISTYCZNYCH,
gdyz zajmujg sie gtownie LUDZKIMI UILADAMI ZORGANIZOWANYMI.

Nalezy dodaé, ze we wszeohs$wlecle oprécz organizacji lu-
dzkich istnieja réwniez: a/ uklady zorganizowane w  Swieole
przedmiotéw martwych /np, komputery i inne agregaty technicz-
ne, systemy planetarne itd,/; b/ ukiady zorganizowane w, Swie-
cie zwierzat /np. roje pszcz6t, gospodarstwa bobrow itp,/;

o/ uktady zorganizowane w Swiecie ros$lin /np. plantacje upraw-
ne w rolnictwie, leSnictwie itp, catos$ci organizacyjne, bedace
wynikiem celowej, Swiadomej dziatalnosci cztowieka/.

Wszelkimi uktadami zorganizowanymi - tacznie z ludzkimi -
zajmuje sie OGOLNA TEORIA ZDARZEN, zwana réwniez o0gélng teorig
systemow;

1/ Chodzi tu m.in. o prace takich autorow jak W. Lenin,
A. Berg, D.M.Gwiszianit L. KSntorowioz, P. Kierzenoew
i inni.
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w teorii i praktyce organizatorskiej korzysta sie wspét-
czeSnie w sposob pozyteczny z zasad ogélnej teorii zdarzeii
zwitaszcza w toku tzw. systemowego ujmowania problematyki orga-
nizatorskiej, bedacej przedmiotem nauk ergologicznych, ktdérych
fragment przedstawiono na rys. nr 5.

Prezentowane na rys, nr 5 nauki ERGOLOGICZNE» do ktérych
nalezy réwniez TO i K zajmuja sie - z roznych punktéw  widze-
nia - poszczeg6lnymi rodzajami, dziedzinami lub aspektami za-
chowan, a zwtaszcza zorganizowanych dziatan ludzkich, jakie sa
w praktyce realizowane.

Odrebnoé$é kazdej dyscypliny /ergologicznej réwniez/ zaj-
mujacej sie badaniami naukowymi zalezy od tego:

a/ co zamierzamy osiagng¢ w rezultacie prowadzonych badan,
czyli od celu badan;

h/ 00 jest przedmiotem badan, jaki zakres rzeczywistosci
jest nimi objety;

¢/ pod Jakimi wzgledami /z jakiego punktu widzenia/ bada-
my te rzeczywistosé;

d/ jaki jest stopien uogdlnienia rezultatéw badan;

e/ jakie metody sg stosowane w badaniach.

Podstawowe rodzaje oraz inne, bardziej szczegétowe dzie-
dziny lub aspekty dziatan /fizjologiczne, socjologiczne ) psy-
chologiczne itp./ sa domeng rozwazan poszczegdlnych dyscyp-
lin ergologicznych, ktére posiadajg réozny stopien og6lnosé! i
zakres przedmiotowy badan oraz spetniaja rézng role w praktyce
organizatorskiej.

Nauki te powstaty 1 rozwijajg sie pod wplywom narastajg-
cych potrzeb praktyki organizatorskiej oraz wytaniania sie
probleméw organizacyjnych,wymagajacych teoretycznego naswiet-
lenia.

Na schemacie nr 5 wyro6zniono trzy szczeble ogdlnosci /ab-
strakcji naukowej/ twierdzen, zasad,hipotoz,praw, ustalanych,
przez poszczeg6lne nauki ergologiczne.

Ze wzgledu na sposéb ich stosowania w rzeczywisto$ci orga»
nizatorsklej dzieli sie je na NAUKI STOSOWANE, bezposrednio
przydatne dla praktyki organizatorskiej i NAUKI TEORETYCZNE,
posrednio przydatne dla tejze praktyki.
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Rysunek nr 6

Dyscypliny usytuo~fane na najnizszym szczeblu wuogo6lnienia
w systemie nauk ergologicznych zawierajg twierdzenia, metody
zasady, reguty .... znajdujgce bezposSrednie zastosowanie w
praktyce organizatorskiej, wiec mozna by Je nazwa¢ naukami sto-
sowanymi. Ich zakres przedmiotowy Jest bardzo waski, gdyz kazda
z nich zajmuje sie organizacjg - w zasadzie - tylko jednej sto-
sunkowo waskiej i szczegOtowej dziedziny dziatan.

Na przyktad ekonomika i organizacja przemystu maszyno-
wego zajmuje sie problematykg organizatorskg - w zasadzie
tylko w obrebie tego przemystu.

Natomiast nauka o administracyjnej dziatalnosci panstwa
zajmuje sie organizacjg i funkcjonowaniem naczelnych 1 tereno-
wych organéw administracji panstwowej.

Za$ przedmiotem nauki o organizacji systemu militarnego -
wojsk operacyjnych i OTK - Jest trudna, ztozona, a zarazem
specyficzna problematyka organizowania oraz funkcjonowania






formutowa¢ twierdzenia, hipotezy, zasady, 1 reguty postepowa-
nia itp. konstrukcje logiczne; a nastepnie od tegoz myslenia
do praktyki, gdzie poszczegOlne twierdzenia, zasady, reguty
sg stosowane, hipotezy v/eryfikowane, za$ prawa uwzgledniane
przez ludzi racjonalnie dziatajacych.

W toku konstruowania lub rozwijania danej teorii /zasad,
regut, twierdzen/ trzeba uwzglednia¢ zmiany zachodzace w prak-
tyce - w szczegdlnosci te, ktére sa wynikiem postepu technicz-
nego 1 technologicznego.

Istnieje $cista zalezno$é miedzy konkretnymi dziatianiami
a zasadami teoretycznymi, stosowanymi w praktyce organizator-
skiej. Nie uwzglednianie tej zaleznoéci prowadzi w wielu przy-
padkach do deformacji i wypaczen organizacyjnych, do dziatan
niesprawnych /nieskutecznych, nieekonomicznych itp,/.

Miedzy Innymi dziatania oderwane od teorii prowadzg do tzw.

Waskiego praktycyzmu, do szukania rozwigzan organizacyjnych
bardzo pracochtonng 1 malo efektywng metodg intuicyjna lub me-
todg prob i bledéw, czesto kosztem nadmiernego wydatkowania

zasoboéw rzeczowych, czasowo—przestrzennych i energetycznych.
Doda¢ nalezy, ze rozwiazania przyjete w taki sposéb nie
zawsze sg trafne, a niekiedy wrecz szkodliwe dla nizszych lub
wyzszych szczebli kierowania /dowodzenia, zarzadzania/. Nie-
kiedy to, 00 sie uznaje intuicyjnie za pozgadane np, dla pod-
oddziatu moze byé w rzeozywistosol niekorzystne dla oddziatu

lub odwrotnie, n
Przezwyciezenie nawykoéw waskiego praktycyzmu ' orgz dolDre
opanowanie zasad nauk ergologicznych, jak rowniez taktyki,

sztuki operacyjnej i strategii posiada szczegdlne znaczenie dla

1/ Preferowanie waskiego praktycyzmu w niektorych szkotach
Srednich wyrazato sie niekiedy w tym, ze uozniowle - nie
znajgc odpowiedniej metodyki samodzielnego uczenia sie
matematyki, fizyki itp, dyscyplin - prébowali opanowaé¢ dany
przedmiot przede wszystkim drogg intuicyjnego rozwigzywania
licznych /ra. In. tekstowych/ zadan, dzieki czemu mieli sobie
jakoby przyswoi¢ umiejetno$¢é rozwiazywania wszelkich zadan
danego typu, Jezeli jednak dany uczen nie poznat w wystar-
czajacej mierze pewnych zasad /regut, metod/, a w czasie
egzaminu wstepnego na wyzszg uczelnig otrzymat zadania z
zakresu tych, ktore nie byly przerabiane przez niego prakty-
cznie, to bardzo czesto byto ono dla niego nlerozwigzalae.
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sprawnego prowadzei™a dziatan bojo”~ch, zwlaszcza

w ktérych wojska beda rozérodkowane lub tez zmuszone zostang
do wykonywania trudnych zadah w oderwaniu od sit gtdwnych»w wa-
runkach specyficznych, nie przewidzianych w czasie ¢wiczehn lub
gier wojennych. Wtakich sytuacjach od stopnia znajomosci za-
sad teoretycznych i umiejetnosci racjonalnego ich stosowania
w praktyce zaleze¢ bedg samodzielne, twdrcze i trafne decyzje
organizatorskie i dowoddcze oraz rezultaty podjetych dziatan.

Dlatego tez pozadane Jest, aby kazdy kierownik, organiza-
tor lub przedstawiciel dyscypliny stosowanej znat podstawowe
zasady, metody, reguty,dyrektywy lub zalecenia - formutowane
przez przedstawicieli nauk teoretycznych i potrafit maksymal-
nie wykorzysta¢ Je w praktycznej dziatalnosci.

Organizator powinien np. wiedzieé, ze réznorodne aspekty
/witasciwosci/ podmiotu, zasobéw, warunkéw.oraz innych elemen-
tow struktury rzeczowej i ozasowo-przestrzennej dziatania zor-
ganizowanego lub tez okreslone stosunki miedzy tymi elementa-
mi sg przedmiotem nauk ergologloznych z obszaru wyzszego szczeb-
la uogodlnienia,

ICazda z nloh bada elementy rzeczywistosci organizator-
skiej pod innym wzgledem, z Innego punktu widzenia,

Np. ergonomia zajmuje sie sposobami przystosowania apara-

tury, a zwtlaszcza urzadzen technicznych do potrzeb i mozliwo-
§ci anatomioznyot, fizjologicznych i psychicznych cztowieka
dziatajacego. Historycznym Juz dzi$ przyktadem sg prowadzone
w tej dziedzinie, wczasie Il wojny Swiatowej badania angiel-

skich uczonych nad Jak najlepszym dostosowaniem urzadzen ka-
biny samolotu do mozliwosci psychofizycznych pilota.

Przedmiotem ergonomii sg wiec badania nad uktadem ”CZLO-
WIEK-MASZYNA". Wdefinicji zaproponowanej w 1961 roku przez
Miedzynarodowe Biuro Pracy okres$la sie ergonomie Jako "...tgcz-
ne zastosowanie niektdérych nauk biologicznych i technicznych
dla zapewniania w stosunkach miedzy cztowiekiem a praca opty-
malizacji warunkéw wzajemnego dostosowania w celu zwiekszenia
wydajnosci pracy i przyczynienia sie do pomysinosci pracow-
nika" .

Badanie ergonomiczne nad stosunkami w uktadzie "zoinlorz-
teohnlka bojowa" doprowadzity do powstania tzw. WOJSKOWE]
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PSYCHOLOGII INZYNIERYJNEJ, ktéra zajmuje sie uzasadnianiem ra-
cjonalnej konstrukcji sprzetu bojowego, zabezpieczaniem eks-
ploatacji tego sprzetu oraz selekcja 1 szkoleniem stanéw o0so-
bowych, ze wzgledu na «przystosowanie" Zzoinierza do broni i
sprzetu bojowego. Jak rowniez sprzetu —do zotnierza. Badania
tego rodzaju majg wspobtczesnie donioste znaczenie,poniewaz wy-
posazenie wojsk w nowe rodzaje broni 1 sprzetu bojowego spowo-
dowato olbrzymie zmiany w sferze organizacji, taktyki, sztuki
operacyjnej, szkolenia oraz dziatan c¢wiczebnych lub bojowych
wspotczesnych armii.

Nie zamierzamy cmawlaé wszystkich nauk wyszczegélnionych
na rys. nr 5, gdyz zgodnie z zatozonym celem w rozdziale ni-
niejszym miat byd scharakteryzowany przede wszystkim system
dyscyplin ergologicznych””, z uwzglednieniem miejsca TO 1 K w
tym systemie.

Uwaga zwré6cona wyzej na niektdre nauki ergologiczne miata
raczej charakter dygresyjny,

W podobny sposéb omoéwimy Jeszcze prakseologie, ktéra Jest
naukg posiadajgca szczegOlne znaczenie dla teorii i praktyki
organizatorskiej.

PRAKSEOLOGIA - Jako nauka najogélniejsza w systemie
nauk ergologloznych, zajmuje sie réznymi rodzajami zachowan
/dziatah/ ludzkich, a punktu widzenia ich SPRATOOSCI. Z togo
~punktu widzenia bada ona tak zachowanie bierne. Jak 1 czynne,
czyli dziatania /Jednopodmlotowe lub zespotowe - wlelopod-
mlotowe/.

Prakseblogia zajmuje sie takimi zagadnieniami Jakt
1/ zgtebienie dynamiki postepu.umiejetnosci ludzkich,w Swietle
ocen prakseologicznych;

1/Pewne informacje o tych dyscyplinach znajdzie czytelnik w
pracach J. Kumata / 11 / 1 J. Zieleniewskiego / 26 /.

2/ Termin "prakseologia" jest nazwg ztozong z gr. stbw "prak-
sis" /"prakseos"/ - czynnos$¢ i "logos" - stowo /nauka/.
Systematyczne opracowanie prakseologii zawiera Traktat o
Dobrej Robocie - dzieto wybitnego polskiego uczonego -
Tadeusza Kotarbinskiego /7 9 /.
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2/ budowa prakseologieznej aparatury pojeciowej} 3/ opis ana-
lityczny elementéw dziatania; 4/ typologia form dziatania;
5/ prilcoeologiozne zasady sprawnego dziatania.
ICrytyczno-twdroze zgiebienie dynamiki postepu umiejet-
nosci ludzkich pozwala witgczy¢ do zakresu rozwazan prakseolo-
gicznych nagromadzony w ciggu wiekéw materiat uogélniajacy
praktyczne dosSwiadczenie ludzi. Uogdlnienia takie zawierajg:

a/ rozwazania filozoféw, etykow, politykéw, ekonomistéw
itp. /Prakseologiczny charakter ma np, twierdzenie Marksa, ze
"praca jest powszechnym warunkiem wymiany materii miedzy czto-
wiekiem a przyrodg, wiecznym, naturalnym warunkiem zycia ludz-
kiego, a przeto czym$ niezaleznym od ;Jakiejkolwiek formy tego
zycia, natomiast czym$ wspolnym wszystkim jego formom spotecz-
nym*/. /15» str.151/1

b/ kompendia techniczne oraz prace z zakresu historii tech-
niki i nauk praktycznych /medycyny»dyscyplin ergologicznych #tti/i

0/ o0g6lne maksymy z zakresu tzw. madrosci zyciowej /np.
"Nie nad miare”, "Co masz zwalczaé¢, zwalczaj w samych Juz po-
czatkach"/;

d/ przystowia /Np. "Kuj Zzelazo pdki gorace"/;

e/ aforyzmy i sentencje /Np. "Przyrode opanowuje sie wte-
dy, jezeli uwzglednia sie w dziataniu wystepujgce w niej pra-
widtowosci obiektywne"/;

f/ moraly /Np. "Zanim zaczniecie lata¢ nauczcie sie cho-
dzi¢”/ itp*

Prakseolog ocenia zarazem krytycznie te wszystkie nawyki,
zwyczaje, metody, btedy praktyczne, proby nieudane oraz roz-
nego rodzaju defekty i wady, ktére utrudniaja dziatajagcemu
osiggniecie celu lub powodujg dysfunkcjonalnos6 dziatan skie-
rowanych na jego osiggniecie.

Na podstawie przeprowadzonych analiz i badan prakseolog
postuluje eliminowanie tego, co wplywa deformujgce na dziata-
nie praktyczne,a eksponowanie i wdrazanie tych sp6$ébéw,zasad
1 technik, ktdre prowadzg do nabywania wysokiej sprawnosci 1
pozwalajg dziata¢ racjonalnie - po mistrzowsku.

Postep w dzidzinie usprawnien jest procesem dynamloznym.
Niematy wplyw wywierajg nan sytuacje przymusowe, aktywnosé
zaradcza, Swiadomos$¢ sytuacji oraz tego, co w niej zrobi¢ trze-

ba.
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Wsytuacjach przymusowych wytaniaja sie okreslone potrzeby,
problemy,dylematy sktaniajgce ludzi do szukania wyjscia z danej
sytuacji przymusowej zywiotowo,spontanicznie lub w oparciu o]
znajomos$¢ doswiadczen innych albo metodami naukowo uzasadniony-
mi. Wten sposob wprowadzono wiele usprawnien w sztuce i tech-
nice wojennej oraz w innych dziedzinach dziatalnos$ci ludzi.

Do prakseologicznej aparatury pojeciowej zalicza sie m.in.
takie terminy jak: "czyn prosty” »’dziatanie",”praca” »"organiza-
cja” ,"sprawca” ,"dzieto” ,"wytwor”, "zasoby” »"tworzywo”,”skutek”,
"wspotdziatanie” »"kooperacja pozytywna” ,"kooperacja negatywna”
itp. Klarowanie»precyzowanie takich itp.pojec¢,jakimi postuguja
sie ludzie dziatajacy jest jednym z waznych zadan omawianego
obecnie dziatu prakseologii.

Opis analityczny elementédw dziatania polega m#in. na tym,
ze prakseolog bada»analizuje i opisuje takie komponenty jak:
podmiot»cel srodki»warunki»przedmiot dziatan oraz, sprzezenia
miedzy nimitworzace wewnetrzng strukture A>iinowe/ kazdego pra-
widtowo zorganizowanego dziatania.

Typologia form dziatania pozwala prakseologowi analizowac
rozne formy /zachowan/ dziatan ludzi w warunkach:

a/ kooperacji pozytywnej, /gdy podmioty wspétdziatajagce da-
zg do celow zgodnych/;

b/ kooperacji negatywnej, czyli wwalce, /gdy cele podmio-
tow zmagajacych sie sg niezgodne»a w poszczegdlnych przypadkach
- sprzeczne/.

Prakseologia w oparciu o wyniki rozwazan analityczno-opiso-
wych formutuje zasady postepowania sprawnego w dziataniach
wszelkiego rodzaju /w pracy wykonawczej lub kierowniczej, w
walce itd./.

Zasady prakseologiczne mozna stosowaé w praktyce: 1/ jako
kryteria ocen; 2/ jako dyrektyw sprawnego dziatania.

ZASADY /walory,warunki/ sprawnego dziatania /zasada skute-
cznosci,korzystnosci,ekonomicznosci itd./ moga by¢ stosowane
w praktyce organizatorskiej jako KRYTERIA OCEN dziatan:

a/ planowanych /potencjalnych/, ocenianych ex ant(-;fl/,/np.
oceny zamiaru, planu, kosztorysu itp./;

b/ realizowanych,ocenianych w toku wykonywania zadan»/np.
oceny przebiegu szkolenia bojowego wojsk,forsowania przeszkéod
wodnych, przetamywania obrony npla itp./;

¢/ wykonanych,ocenianych ex post /np.oceny dziatan, dzieki
ktérym opanowano dany obszar»zesrodkowano sity i S$rodki itp./.

1/ Przed podjeciem zamierzonego dziatania,
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DYREICTYWy /zalecenia, wskazéwki, wytyczne, postulaty/
usprawniania wszelkich /zachowan/ dziatan. /Np. postulaty eko-
nomizacji, préparéelif instrumentalizacji dziatan itd/, moga
by¢ stosowane zaréwno w warunkach kooperacji pozytywnej Jak 1
negatywnej.

Zasady prakseologlczne zostang oméwione w Jednym z nastep-
nych skryptéw.

Prakseologia,zwana réwniez metodologia lub technika spraw-
nego dziatania, moze by6 szeroko wykorzystana w teorii i prak-
tyce organizatorskiej przez przedstawicieli pozostatych dyscyp-
lin ergologioznych oraz organizatoréw /kierownikow, dowdédcéw,
szefow .. /, tak w pracy wykonawczej, kierowniczej, naukowej.
Jak i wwalce.

Przedstawiciele TO i K oraz Innych nauk ergologlcznyoh
mogg m.in. wykorzystac:

a/ prakseologlczne sposoby krytycznego analizowania za-
chowan niesprawnych;

b/ zdefiniowane przez prakseologéw takie terminy Jak:
dziatanie, »dziatanie zorganizowane” Itp .;

0/ prakseologlczne zasady /walory, warunki/, Jakie powin-
ny by¢ przestrzegane w kazdym dziataniu sprawnym,;

d/ prakseologlczne dyrektywy /zalecenia, wskazania, wyty-
czne, recepty..../ usprawniania wszelkich /zachowan/ dziatah.

Korzystanie - w szerokim zakresie - z dorobku prakseolo-
gii utatwia TO i K-rozwijanie wtasnego, samodzielnego przed-
miotu badan, a w szczeg6lnosci analizowanie problematyki orga-
nizatorskiej wedtug kryteriow sprawnosci prakseologlcznel.

V. Przedmiot TO 1 K o”az Je.l rola w praktyce organizatorskiej

Uzywajac nazvy ztozonej TO i K, warto pamietaé, ze:

a/ Znaczenie tej nazwy - podobnie Jak sens wielu innych
terminéw swoistych prezentowanej teorii - ustala sie konwencjo-
nalnie .

1/ Np. w nauce wojennej mogg by¢ szeroko wykorzystane prakseo-
logiczne zasady techniki walki.
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b/ Miedzy orgaiizacjag a kierowaniem istnieje wiez nie-
roztgczna w tyra sensie, Zze nie ma organizacji bez kierowania
/rozumianego Jako zespo6t funkcji, przedsiewzie¢, ozynnodol kie-
rowniczych realizowanych przez danego kierownika/”~ani toz -
kierowania bez organizacji. Dlatego tez przyjmuje sie niekiedy,
ze terminy "organizacja" i "kierowanie" sg synonimami.

WSwietle takiego ujeoia niektdrzy teoretycy w nazwie in-
teresujgcej nas teorii uzywajg tylko Jednego z tych terminéw,
na przyktad:

a/ w fachowej literaturze amerykanskiej 1 angielskiej
"Scientific Managemmont” /czyli naukowe zarzgdzanie/ lub
"Managemment Science" /tzn. nauka o zarzadzaniu/ albo "Orga-
nization Theory" /tzn. teoria organizacji/ itp.;

b/ w nienieckiej -"Organizationslehro" /czyli nauka 0
organizacji/;
¢/ w ZSRR - "Naucznaja organizacija truda" - NOT /tzn.nau-

kowa organizacja pracy/ / Por.8 /.

Nalezy dodad, ze przedmiot NOT Jest zakresowe szerszy,niz
naukowej organizacji pracy /NOP/, gdyz ta ostatnia - Jako dys-
cyplina bardziej szczeg6towa niz TO i K i NOT - zajmuje sie w
zasadzie problematyka organizatorskg w réznych dziedzinach
pracy wykonawczej, czyli problematykg zblizong do tej. Jaka
byta typowa dla kierunku naukowego zarzgdzenia zapoczatkowa-
nego przez vy.F. Taylora.

Podobny stopien szozegdétowo$di przystuguje rowniez teorii
kierowni®.otwa, ktdérej powstanie Jest zwigzane z kierunkiem adml-
nistraoyjnym H. Fayola, gdyz JeJ domeng sg przede wszystkim
problemy tworzenia 1 funkcjonoifranla organéw kierowniczych da-
nej instytucji.

Ze wzgledu na stosunkowo waski zakres przedmiotowy dys-
cypliny te sa cze$ciami sktadowymi TO 1 K oraz JeJ historycz-
nymi poprzedniczkami, ktére wywarty pewien wplyw na powstanie
1 rozwéj tej teorii, ktérej zakres przedmiotowy Jest Jednak
znacznie szerszy.

1/ th. przez dce, dyrektora, szefa, prezesa, zarzadzajgcego
itp.
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Przedmiotem TO i K - nauki humanistycznej, ergologloznej
i teoretycznej sg przede wszystkim wszelkie dziatania zorgani-
zowane ludzi, czyli ludzkie uktady zorganizowane /organizacje/,
rozpatrywane przez nig ze wzgledu na stopien i sposob tzn.
FORMS ich zorganizowania#

W procesie precyzowania pojed oraz konstruowania twier-
dzen, zasad 1 uogodlnien naukowych teoretycy organizacji czer-
piag wduzej mierze z takiego Zrdédif wiedzy,jakim sg - badane
przez TO 1 K - praktyczne dodwiadozenia zorganizowanych dzia-
tan jednostek, a zwtaszcza zespotéow ludzkich.

Centralnym problemem TO i K jest mechanizm powstawania 1
funkcjonowania catosci organizacyjnych dziatan ludzi. Dlatego
tez stara sie ona odpowiedzie¢ na dwa nastepujgce, zasadnicze
pytania:

a/ w jaki sposob /jakimi metodami, wedtug jakich zasad/
ludzie organizujg swoje dziatania;

b/ jak funkcjonujg i rozwijajg sie lub zanikajg utworzo-
ne przez ludzi catos$ci organizacyjne,

jako nauka teoretyczna - posrednio przydatna dla praktyki
organizatorskiej - szuka ona racjonalnych odpowiedzi na po-
wyzsze pytania, nie w formie gotowych rozwigzan praktycznych,
lecz w postaci zasad, nadajgcych sie do zastosowania we wszel-
kich dziataniach, ktérym zgodnie z zamiarem organizatora ma
przystuglwaé wysoki stopien sprawnos$ci 1 zorganizowania.

W zwigzku z tym TO i K nie wskazuje, jak ma byd zorgani-
zowana konkretna instytucja /przedsiebiorstwo, sztab, jedno-
stka wojskowa,.../ lub jej dziatanie /natarcie, obrona, bdj
spotkaniowy.,./, ar.l jak powinna ona funkojonowad, ani tez ja-
kie metody kierowania /zarzgdzania, dowodzenia/ powinny byé
stosowane w konkretnych przypadkach. Takimi itp, sprawami po-
winni zajmowac¢ sie specjalisci danej branzy, czyli organiza-
torzy /kierownicy, dowddcy, szefowie..../ poszczegdlnych in-
stytucji, uwzgledniajgcy w praktyce, stosownie do oclu, warun-
kéw i dysponowanych zasobdéw, odpowiednie zasady 1 metody nauk
ergologicznych, dedukcyjnych itp.

Natomiast TO 1 K uczy jakie sg: a/ zasady tworzenia /mo-
delowania/ jakichkolwiek dziatan zorganlzowanyoh a/ zarazem
sprawnych; b/ jakie zasady, metody i techniki organizatorskie
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wptywajg na sprawne funkcjonowanie wszelkich instytucji;
0/ jakie sa w ogOle metody /techniki/ kierowania /zarzadzanie,
dowodzenie../ ludzmi.

Wymienione wyzej trzy podstawowe grupy tematyczne /prob-
lemowe/ sg tradycyjnie zaliczane do przedmiotu TO i K.

Pierwsza grupa tematyczna - traktujgca o organizacji two-
~rzonej w racjonalny spos6b - wedtug zasad tzw. cyklu organiza-
cyjnego - obejmuje takie zagadnienia Jak: i/ konstruowanie ;no-
delu organizacyjnego instytucji,mianowicie - a/ modelu podziatu
celow,zadan i specjalizacji stanowisk organizacyjnych, b/ mode-
lu hierarchii organizacyjnej, ¢/ modelu systemu obiegu informa-
cji/; 2/ formalizowanie modelu organizacyjnego za posrednictwem
okreslonych aktéw normatywnych /ustalanie formalnych struktur
organizacyjnych,formalnych zakreséw zadan,obowigzkéw,uprawnien,
odpowiedzialno$ci i sankcji organizacyjnych, Jak réwniez -for-
malnej rozpietos$ci kierowania itp,/.

Druga grupa tematyczna —dotyczgca organizacji w ujeciu
dynamicznym - traktuje o takich zagadnieniach Jak: formalne i
nieformalne aspekty w toku funkcjonowania instytucji /niefor-
malne zachowania indywidualne, rodzaje i dziatalnos$¢ grup nie-
formalnych/; mechanizmy integrowania ludzi z instytucjg; zasa-
dy usprawnienia dziatan itp,

Do trzeciej grupy tematycznej zaliczane sg zagadnienia
nastepujgce: pojecie i formy kierowania /rzgdzenie, zarzadza-
nie, dowodzenie, egzekwowanie roszczeh, doradzanie/; podsta-

wowe i pochodne funkcje kierownicze /dowddcze/; metody, tech-
niki 1 style kierowania /dowodzenia, zarzgdzania/ oraz ksztat-
towania stosunkéw miedzyludzkich; procedura podejmowania de-
cyzji kierowniczych /dowddczych/, forny decydowania; organi-
zacja i metody pracy wiasnej kierownika /dowdédcy, szefa itp./

Aby Jednak TO i K mogta zajmowaé sie - na obecnym etapie
rozwoju praktyki organizatorskiej problematyka struktur, pro-
cesO6w i mechanizméw funkcjonowania kazdego ztozonego systemu
kierowania /dowodzenia/ - w réznych rodzajach dziatah. i na
wszystkich szczeblach hierarchii organizacyjnej /np. caktycz-
nych, operacyjnych, strategicznych.../ w sposéb nowoczesny —
konieczne Jest wzbogacenie jej pod wzgledem merytorycznym i me-
todologicznym.
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A to Jest mozliwe Jezeli dalszy rozwdj teorii i praktyk
organizatorskiej bedzie sie odbywat /obok ujecia prakseologi—
oznego/ w ujeoiu systemowym, oo wymaga z kolei szerszego niz
dotychczas stosowania elementow, zasad i metod ogdllnej teorii
systemow, cybernetyki, badan operacyjnych i innych nauk inter-
dyscyplinarnych.

Rozszerzanie zakresu przedmiotowego TO i K wptynie do-
datnio na prace badawcze i wdrozeniowe, zwitaszcza w dziedzi-
nie projektowania systemow kierowania /dowodzenia, zarzadza-
nia/, w sferze modelowania dziatan, konstruowania systemow
informatycznych, ustalania rdznego rodzaju sprzezen oraz inter-
akcji, np. pomiedzy danym uktadem zorganizowanym a Jego oto-
czeniem, jak rowniez w sferze prognozowania zmian, wywierajg-
cych Wplyw na doskonalenie funkcjonowania poszczegdlinych
instytucji, na usprawnianie ich struktur i efektéw dziatania.

Wspomniane wyzej dyscypliny majg réwniez donioste zZna-
czenie dla usprawniania systemow planowenia, decydowania itp.

Dlatego tez - obok TO i K - powinny ono byo wigczone

do programéw szkolenia nowoczesnych kierownikéw 1 organiza-
toréw.

T~konano w 230 egz.

Egz. nr 1-250 - B.G1.0ZOg.
Wyk. ptk Respondek

Druk E.R.

Nr 153A22/WW

Kor.H.S.

Druk ASG 0XV-6929

nr zam.™Mi"z
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