

















WSTEP

W ramach kontynuacji prezentowania kadrze WP najnowszego dorobku
nauk etgologicznych w materiale niniejszym sg omawiane formy i metody
kierowania aktywizujacego.

Koncepcja kierowania aktywizujgcego uksztattowata sie w latach
70-tych i w ogbélnym zarysie polega na wywoktywaniu aktywnego dziatania
podwtadnych, zwkaszcza poprzez umozliwienie im czynnego udziatu w pro-
cesie kierowania.

Geneza tej koncepcji tkwi w potrzebie sprostania wzrostowi stop-
nia ztozonosci i trudnosci racjonalnego organizowania pracy i koniecz-
nosci wprowadzania dostrzegalnej zmiany postepowania w procesie Kiero-
wania ludzmi. Wspétczesny podwtadny to przewaznie cziowiek politycznie
i spotecznie uswiadomiony, legitymujgcy sie odpowiednimi kwalifikacjami
zawodowymi, a w zwigzku z tym wyraza on uzasadniong che¢ aktywnego
wkgczania sie do realizacji zadan nie tylko jako wykonawca lecz roéwniez
jako wspdétuczestnik kierowania przebiegiem ich planowania 1 realizacji.
Z tego tez wzgledu konieczne staje sie stosowanie réznych form angazo-
wania podwtadnych do procesu kierowania, a przez to wyrabianie u nich
poczucia wspotodpowiedzialnosci za uzyskiwane wyniki, umacnianie
Swiadomej dyscypliny i etyki zawodowej oraz integracji ludzi z insty-
tucja, wszczepianie checi podnoszenia stopnia- kwalifikacji, rozwijanie
ruchu "dobrej roboty"”, wywotywanie zadowolenia z pracy, stwarzanie
klimatu spotecznego uznania dla twércéw wzorowych rezultatow, likwido-
wanie wszelkich niesprawnosci, szeroko rozumianego marnotrawstwa itp.

Przedstawiona w niniejszym materiale koncepcja kierowania aktywi-
zujacego zostata opracowana na podstawie ksigzki Mariana Franka pt.
"Kierowanie aktywizujace w przedsiebiorstwie"™, wydanej przez Instytut

Wydawniczy CRZZ w 1980 r. Sg to wprawdzie poglady dotyczace dziatalnosci
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produkcyjnej, jednak w wieiu fragmentach maj?j one charaktei- ogélny,
a wiec mozliwy do adaptowania 1 zastosowania réwniez w w.irunkach
sit zbrojnych. Dla scharakteryzowania problemu w prezentowanym opraco
waniu, obok zwrécenia uwagi na warunki.jakie musze by¢ spednione dla
skutecznego stosowania tej metody, podane zostane podstawowe formy
aktywizowania ludzi przez ich udziat w planowaniu, organizowaniu,
motywowaniu i kontrolowaniu.

Poniewaz zasady kierowania aktywizujecego nie bydy jeszcze w
wersji rozwinietej popularyzowane wsréd kadry zawodowej naszych sil
zbrojnych, niech wiec opracowanie niniejsze zostanie przyjete jako
poczatek dyskusji na ten temat i1 przyczynek do préby stosowania pre-
zentowanych sposobéw postepowania w praktyce. Poznanie istoty tej
metody i form jej stosowania okaza¢ sie moze przydatne,zwkaszcza

w pracy instytucji o charakterze sztabowym. Nie ulega, wetpliwosci,
ze znaczna czes¢ omawianych sposobéw postepowania moze by¢ réwniez

przydatna w procesie dowodzenia 1 zarzadzania.

Rozdziat 1 - ISTOTA I WARUNKI STOSOWANIA ZASAD KIEROWANIA
AKTYWIZUJ/"CEGD W PRAKTYCE

Wedtug przyjetej definicji, kierowanie aktywizujace polega na
celowym wkgczaniu.wspodpracownikow do realizowania funkcji Kkierow-
niczych, czyli do procesu, wspétkierowania. Tak rozumiane aktywizowanie
mo ogranicza sie tylko do wspétdziatania przetozonego z podwhkadnymi
jako wykonawcami, lecz obejmuje réwniez ich wspotuczestniczenie w
inicjowahiu, planowaniu, organizowaniu i koordynowaniu zadan stojacych
przed instytucje. Mozna nawet przyjaC, ze ctiodzi tu o pekne, intelektu-
alne zaangazowanie Kkierownikow i wykonawcéw (przetozonych i podwtad-

nych) zaréwno do procesu kierowania, jak i wykonywania zadan, lak
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pomyslana konceprja kiorowania ak tywi7ujiiiGBu wi”/e / whaiemnym,
to jest dwustronrtym oddziatywaniem. Ka/dy przeblu-;.ony powinien anpa/n
wa¢ podwlhadnych do udziatu w spiidnianiu funkcji kierowniczych, zas
kazdy podwlkadny powinien stymulowa¢ rozszerzanie realizowanych funkcji,
a gdy wspomniane zaangazowanie uzyska, musi traktowa¢ je jako dowdd
zaufania zawodowego i moralnej odpowiedzialnosci za realizacje zadac
instytucji.

Uzyskanie powodzenia w stosowaniu zasad kierowania aktywizujacego
zmusza jednak do spednienia szeregu wymagan.

LJtownym czynnikiem jest gruntowne poznanie istoty tej metody oraz
przeprowadzenie analizy celowosci i mozliwosci jej stosowania. Wdrozenie
zasad kierowania aktywizujacego wymaga bowiem ich akceptacji ze strony
przetozonego i odpowiedniego przygotowania podwkadnych. Tak jak przy
kazdym nowym rozwigzaniu nalezy Uwzgledni¢ szereg probleméw natury
psychosocjoiogicznej, formalnoprawnej, metodologicznej i procedural-
nej. Chodzi tu zwkaszcza o trafne przewidywanie i skuteczne reagowanie
na bariery wynikajace z funkcjonowania tzw. prawa przekory.

Z tego tez wzgledu forma nakazowa wdrozenia nie gwarantuje powodzenia.
Wszystkie zainteresowane osoby (przetozony i podwkadni) muszg zrozumieé
istote zmiany, jej indywidualne 1 spoteczne (zbiorcze) walory oraz
wyrazi¢ che¢ pracy w nowym ukdadzie, oswoié¢ sie z nim, nauczy¢ i nabrac
wprawy. Z tego tez wzgledu proces adaptacyjny, nie moze odbywa¢ sie poza
bezposrednim wpdywem przetozonego i podwkadnych. Przygotowanie do
wspotkierowania wymaga bowiem dodatkowych wyjasnienn, a nawet zabiegow
przekonywujacych sceptykéw, ktérym w starym (tradycyjnym) stylu kiero-
wania byto dobrze.

Strona formalnoprawna zastosowania kierowania aktywizujacego
dotyczy¢ moze tylko tych elementéw, ktdére wymagaja normatywnego

uregulowania w formie dokumentu, np. regulaminu pracy.. Pozostate
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informacje o zasadach postepowania moga by¢ przekazane ustnie, podczas
odpraw lub narad stuzbowych i instruktazy, a takze moga wynikaé¢ z bie-

zacych polecen, nowego stylu wspétpracy i nowego stosunku w relacji

przetozony - podwkadny, zachodzgcego w procesie wspéikierowania.

Metoda wdrazania kierowania aktywizujgcego moze mie¢ charakter
kompleksowy, gdy “ istnieje mozliwos¢ catkowitego wprowadzenia tych
zasad, lub wycinkowy, jezeli mozliwe jest tylko fragmentaryczne ich
zastosowanie w odniesieniu do niektérych funkcji kierowniczych badz

skdadnikow danei funkcji.
Istotnym warunkiem uzyskania skutecznosci w  stosowaniu kiero-

wania aktywizujgcego jest pedne pozyskanie twérczej inicjatywy doswiad-
czonych wspédpracownikéw, catkowitego ich zaangazowania w pracy oraz
whasciwe wykorzystanie uzdolnien, kwalifikacji zawodowych i zamitowan.

W pozyskiwaniu podwkadnych wazne jest,azeby kazda decyzja byda podej-
mowana z uwzglednieniem aktualnej sytuacji panujacej zwkaszcza wsréd tych
ludzi, ktérzy bedsa wyznaczeni do wykonania tej decyzji.-

Waznym czynnikiem w stosowaniu kierowania aktywizujacego jest tez
umiejetne korzystanie z pomocy organizacji partyjnej i organizacji
spotecznych, ktdére mogg utatwi¢ bezposrednie i wielostronne kontakty
w relacji przetozony - podwktadny ale na zasadzie ''réwny z réwnym'..
Korzystnag role odegra¢ moze rowniez pozyskanie mbodziezy. Mhtodziez jest
zazwyczaj lepiej teoretycznie przygotowana do zawodu, dysponuje Swiezszag
wiedzg,a z racji wieku tatwiej moze przystosowa¢ sie do nowego stylu
kierowania, przejawia¢ wiecej entuzjazmu i zapatu w zgtaszaniu pomystow,
wnioskéw 1 usprawnien oraz aktywniej angazowa¢ sie w pracy.

Kolejnym czynnikiem jest uksztattowanie sprzyjajacych warunkow
do organizowania 1 wykonywania pracy w ramach zespo#déw powotywanych
poza sformalizowang strukturg i hierarchiag organizacyjng. Kolektywna

praca w zespole przekonuje o wiekszych jego mozliwosciach, ozywia cheé
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wspodpracy, umacnia wspétodpowiedzialnos¢ za wykonywane zadania,
zmusza do korzystania z réznych uprawnien, a przez to przyzwyczaja do
zbiorowego udziatu w spednianiu funkcji kierowniczyeh czyli do zespo-
towego wspotkierowania.

W kierowaniu aktywizujgcym godnym uwagi jest delegowanie uprawnien.
Problem ten dotyczy nie tylko stanowisk kierowniczych na najwyzszych
szczeblach kierowania lecz réwniez stanowisk kierowniczych $rednich,
nizszych i najnizszych szczebli, a nawet stanowisk wykonawczych.
Wszedzie bowiem efekty pracy zalezg od osobistego zaangazowania
wspétpracownikéw, co w wielu przypadkach wynika z mozliwosci samodziel-
nego racjonalizowania pracy oraz rozwijania inicjatywy i pomystowosci.
Bez uprawnien w tym kierunku trudno oczekiwaé efektywnego wspétdziata-
nia ludzi zajmujacych kierownicze i wykonawcze stanowiska stuzbowe.
Oczywiste jest, ze rownolegle z delegowaniem uprawnien rozdzielana
musi by¢ réwniez sfera odpowiedzialnosci i konsekwentnie przestrzegany
system rozliczania z wykonania decyzji (zadan).

W kontaktach miedzy przetozonym i podwkadnym jak tez tylko miedzy
podwkadnymi ,szczeg6lnego znaczenia nabiera racjonalnie zorganizowany
i sprawnie funkcjonujacy system informacyjny. Chodzi tu gddéwnie o mozli-*
wos¢ bezposredniego komunikowania sie i biezgcg wymiane informacji
stuzbowych dotyczacych zwkaszcza proponowanego podziatu i organizacji
pracy, przewidywanych i wykonywanych zadan, przygotowywanych i podje-
tych decyzji, a takze wykrywania i likwidowania przejawéw niezadowolenia
oraz sytuacji konfliktowych.

Aktywizowanie podwldadnych w znacznym stopniu zalezy od tresci
i czestotliwosci rozmow indywidualnych. Rozmowy takie dajg obopdlne
korzysci. Przetozony moze pozna¢ poglady podwkadnego oraz wykorzystac
jego wiedze, umiejetnosci, inteligencje przy formutowaniu podejmowanych

decyzji i dziatan. Moze tez wzmocni¢ aktywnosS¢ i energie podwkadnego,”
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a takze che¢ ponnszefiie przez niego wspiitodpowiedzialnosni. Podwkadny
natomiast poznaje zamiar 1 wymagania przetozonego, nie bedzie zasko-
czony przyszda decyzjag, uzyska sposobnos¢ wyrazenia swojego pogladu
1 kontrargumentéw, a ponadto ma okazje wykazania whasnej inicjatywy
lub rozwiniecia inicjatywy przetozonego, ze wskazaniem szerszych
mozliwosci jej wykorzystania. Z tych tez wzgledéw konieczne jest uwazne
wystuchanif; wypowiedzi podwkadnego, stworzenie nastroju zachecajacego
do szczerego wyrazania pogladéw, opinii i ocen, wczuwania sie w sugestie
i zrozumienie przedstawianej koncepcji oraz odpowiednie pbdsumowanie
dyskusji.

Tak prowadzona rozmowa umozliwia podwkadnemu aktywne
uczestnictwo w okreslaniu decyzji i rozni sie zasadniczo od rozmowy =
stuzbowej prowadzonej metoda tradycyjna, podczas ktorej przetozony
tylko wydaje polecenia, dyspozycje i rozkazy, a podwkadny nie ma
mozliwosci przedstawiania wkasnych pomys#ow.

Pozyskanie kolektywu podwkadnych oraz wykorzystanie ich potencjatu
intelektualnego, umiejetnosci fachowych, zdoliiosci organizacyjnych,
pomysd#déw 1 inicjatyw mozna osiggng¢ droga racjonalnie prowadzonych
narad. Celem tej formy dziatalnosci stuzbowej jest zapoznanie sie przed
podjeciem decyzji z zespotowymi poglgdami 1 opiniami na temat omawianego
problemu i zaktywizowanie przyszdych wykonawcéw. Istotne jest jednak.,
azeby przetozony/ prowadzgc narade/ zamiast spedniania roli kierownika,
potrafi+ wystapi¢ w roli przewodniczacego obrad. Nalezy pamietac,
ze cel takiej narady wymaga wysduchania jak najwiekszej liczby
szczerych i rzetelnych pogladéw bez eksponowania opinii przeto- .
zonego, gdyz podwkadni, ulegajac sugestii sg sklonni z gory akcepto-
waé przedstawione rozwigzania, co"w konsekwencji wywotaC moze fakszywe
mniemanie o nieomylnosci przetozonego, a dyskusja stanie sie bezwarto-

Sciowg '"gadaning'. Z tego tez wzgledu przetozony powinien poda¢ tylko temat
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i cel narady, stucha¢ wypowiedzi i czuwa¢ nad porzadkiert), a zamykajgc
obrady moze najwyzej w formie krotkiego streszczenia przypomnieé ich
przebieg bez wartosciowania poszczegélnych wystgpien i bez formutowania
ostatecznej tresci decyzji lub sposobu realizacji omawianego zamiaru.
Zgromadzone informacje powinien wykorzystaé¢ dopiero przy weryfikacji
i korygowaniu przygotowywanych rozwigzan. Narade aktywizujgca nalezy
odrozni¢ od odprawy stuzbowej, podczas ktérej przetozony odbiera
sprawozdania i meldunki oraz wydaje decyzje, a podwkadni sktadaja
relacje 1 przyjmuja polecenia, ale bez wypowiadania pogladéw i innych
uwag -

W uzyskiwaniu niezbednych informacji, jako warunku Kierowania akty-
wizujacego, Iistotne znaczenie ma stosowanie tzw. "polityki otwartych
drzwi". Przez to okreslenie rozumie sie tworzenie atmosfery zaufania,

w ktorej kazdy podwkadny wie, ze ma zagwarantowany staly dostep przy-
najmniej do bezposSredniego przetozonego. Nie chodzi tu o formalny
ale o pozytywny stosunek nie tylko do zgtaszanych wnioskéw, propozycji
czy zyczeh, badz o udzielanie autorytatywnych wyjasnien. Polityka
otwartych drzwi oznacza, ze podwkadny, wyczuwajagc atmosfere obustronne-
go zaufania, jest przekonany, iz zgtoszona prosba o rade, wyjasnienie
czy pomoc nie bedzie uznana jako obnizenie oceny jego wiedzy zawodowej,
doswiadczenia lub umiejetnosci w postepowaniu stuzbowym, gdyz whasnie
mozliwos¢ przedyskutowania watpliwosci, otrzymania wyjasnien, przechwy-
cenia 1 rozwiniecia inicjatywy moze pom6c w angazowaniu i aktywizowaniu
ludzi do réwnoczesnego wystepowania w roli wspédpracownikéw i wspot-
kierownikow.

Pozyskiwanie podwtadnych do aktywnego realizowania celéw i
zadan instytucji, czyli do wspotdziatania, wspodmysSlenia i wspétinicjo-
wania, wymaga zdecydowanej i jednoznacznej postawy ich przedozonego.

Musi on rzeczywiscie chcie¢ takiej wspodpracy w ramach wsSpotkierowania.
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Podobng che¢ musza okazaé¢ roéwniez podwhadni. W dobie dzisiejszej
warunki polityczne |1 spoteczne sprzyjaja stosowaniu zasad kierowania
aktywizujgcego nawet w ramach sit zbrojnych.

Scharakteryzowane uwarunkowania kierowania aktywizujgacego nie
stanowig pednego ich zestawienia 1 wszechstronnego wyjasnienia problemu.
Nie sg to takze ustabilizowane metody i techniki wywokywania aktywnosci,
Uos¢ czesto moga one ulega¢ dezaktualizacji i zmusza¢ do wprowadzania
odpowiednich uzupednien lub udoskonalenn. Ponadto nie wykluczajag ist-
nienia szeregu istotnych przeszkéd w stosowaniu tego stylu kierowania.

W praktyce np. spotyka sie jeszcze $Swiadome lub podswiadome
nawyki i niechlubne dziedzictwo autokratycznego kierowania oraz skdon-
nosci podwkadnych do alienacji;czyli zaniku wiezi z instytucjg, a takze
z wytworem dziatania i wspo6tdziatania. Niewykorzenione dziedzictwo
tradycji autokratycznych wyraza sie w przekonaniu, ze kazdy przetozony
zawsze ma racje, nhie ze wzgledu na zaséb wiedzy, umiejetnosci, doswiad-
czeh i1 racjonalnosci prezentowanych argumentéw, ale ze wzgledu na zajmo-
wane stanowisko.

Istotng trudnoscig jest tez istnienie ludzi o stabym charakterze
czyli tzw. pochlebcéw i1 potakiwaczy, ktorzy eksponujg tylko zalety
przetozonego, fTatszuja rzeczywistos¢, ukrywaja negatywne skutki bted-
nych decyzji, ksztattujg przekonanie o nieomylnosci, utrwalajg nawyki
autokratyczne, a przez to wpdywajg na wydawanie niedopracowanych
dzen, ktére czesto wymagajag wprowadzenia zmian lub odwodywan.

Trudne do pokonania sg tez opory wynikajace ze ztych nawykéw
ograniczania pracy wytacznie do zajmowanego stanowiska,bez intereso-
wania sie praca innych ludzi lub wykorzystywanie tylko ich bieddw,
bez tworczej krytyki w celu polepszenia wsp6dpracy. Dostrzega sie
rowniez istotne luki w dokumentacji organizacyjnej, a zwkaszcza w

zakresie obowigzkéw, kompetencji”uprawnien i odpowiedziakno$ci. Potrzebna
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jest bowiem mozliwos¢ wyjsScia po/.a SciSle. ol<rPslone granico wkasnego
zakresu dziatania i1 traktowanie wykonywanycti czyfinosci jako elementéw
dziatania catego kolektywu. Ponadto konieczne jest okresSlenie zakresu
wspétdziatania z przetozonym w ramach wsSpéikierowania,

Jako trudnosci w stosowaniu zasad kierowania aktywizujacego
wymienia sie réwniez tolerowanie podziatu ludzi na "my" - to jest
pracownicy (podwkadni; 1 "orii"” - to jest wszyscy kierownicy (przetozeni).

Poznanie istoty i warunkéw stosowania zasad kierowania aktywizu-
jJjacego w praktyce, umozliwia przejscie do charakterystyki zagadnieh
zasadniczych, czyli jak osiggng¢ aktywny wspétudziat podwhadnych
w spednianiu podstawowych funkcji kierowniczych tzn. w planowaniu,

organizowaniu, motywowaniu i kontrolowaniu -

Rozdziat 11 - AKTYWIZOWANIE PRZEZ UOZIAt W PLANOWANIU

W pozyskiwaniu podwkadnych do aktywnego udziatu w wspotkierowaniu
na czotowe miejsce wysuwa sie znajomos¢ celdw 1 zadan, a nawet udziat
w ich okreslaniu.

Og6lne cele i kierunki dziatania instytucji sg z zasady
okreslane odgérnie. Dla zespotow dziatajgcych w ramach wewnetrznych
komérek organizacyjnych oraz ludzi zajmujacych poszczegdlne stanowiska
pracy, te ogolne cele 1 zadania powinny by¢ podstawa do samodzielnego
podziatu i formutowania celéw odcinkowych lub czgstkowych oraz konkrel-
nyCh zadan. Wiadomo bowiem, ze ludzie chetniej realizuja cele i
zadania, ktoére sami okreslili, a przynajmniej czesciowo w tym okreslaniu
partycypowali . -

Z tego tez wzgledu udziat w okreslaniu oraz znajomos¢ celdw i
zadan jest podstawowym warunkiem aktywizacji,osigganym droga stosowania

tzw. kierowania przez cele. Istota tej techniki kierowania polega na



umiejetnym angazowaniu podwkadnych do wspélnego dzielenia celéw i zadan
gtownych na cele i zadania odcinkowe dla poszczegélnych komdrek organi-
zacyjnych, a te z kolei na cele czastkowe i konkretne zadania dla
poszczegblnych oséb.

Z prakseologicznego-punktu widzenia, oddolny podziat oraz wyrazne
eprecyzowanie celdéw i zadann, a nastepnie uswiadomienie co ma by¢ wykonane
i jaki wynik ma by¢ osiaggniety, staje sie silnym bodZzcem do wspétmysle-
nia i wspotinicjowania oraz poszukiwania najlepszych sposobdéw realizacji

i intensyfikacji dziatan zarowno jednoosobowych,jak i zespotowych.
kroblem okreslania celdw i zadan wigze sie Scisle z procesem
planowania, w ktorym partycypacja przyszdych wykonawcoéw stanowi podsta-
wowy warunek aktywnej realizacji. Wkasnie w procesie planowania istotne

jest opanowanie umiejetnosci wyznaczania etapowych, odcinkowych i
czastkowych celdéw 1 zadan,gwarantujgcych osiaggniecie celdw i zadan
gtéwnych, stojacych np. przed instytucja.

L tego tez wzgledu konieczne jest uksztattowanie zdolnosci do
myslenia kategoriami przysztosci, czyli z wyobraznig, co wigze sie tez
z docenianiem wagi® i znaczenia przyszdych osiggniec. Wazne jest rowniez
wkaczenie Inicjatywy,.pomystowosci 1 energii ludzkiej do racjonalnego
planowania oraz uksztattowanie przekonania, ze najwieksze®rezerwy
wykonania zadan i przedsiewzie¢ tkwig we wkasciwym wykorzystaniu
kwalifikacji zawodowych, zdolnosci, talentéw, umiejetnosci i checi
wspétwykonawcédw. e

Warto w tym miejscu zaznaczy¢, ze partycypacja w planowaniu
przysztych wykonawcéw zadan i przedsiewzieé, jak tez wykorzystywanie
zdolnosci myslenia kategoriami przysztosci jest korzystng okazjg do
"zgrywania" ludzi, komérek organizacyjnych i sztabéw w celowym #aczeniu
inicjatyw, pomysdowosci, wynikéw i rezerw wykonawczych w racjonalnym,

wspélnym opracowywaniu dokumentéw planistycznych.
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bez wzgledu na charakter instytucji, szczebel w strukturze systemu
organizacyinego i obowiezujecy system planowaftia,istotnym czynnikiem
powiekszania aktywnosci wspotpracownik(W jest znajomos$¢ 1 przestrzeganie
cech dobrego planu zardwrui przez osoby zajmujace kierownicze stanowiska
stuzbowe jak tez przez pianistow i wykonawcOw zadan. Warunek ten
umacnia réwniez kulture planistyczng oraz wptywa na ksztattowanie
nawykéow do planowej pracy.

W dobrym planie musze by¢ sprecyzowafte nie tylko cele 1 zadania
lecz réwniez podana w przekroju czasowym dynamika ich osiagania i wy-
konywania, czyli terminy poszczegdlnych faz, etapéw i1 efektéw catosScio-
wych,okreslane w porozumieniu z przysziymi wykonawcami .

Dla aktywizacji ludzi wazcie jest wykonywanie zadan w optymalnych
warunkach,to znaczy bez maksymalizacji i minimalizacji obcigzen.

Plan maksymaltiy, a wiec nierealny na skutek zbyt duzej ilosci zadan

i krotkicfi teiminow, ksztattuje przekonanie, ze nadmiaru zadah mozna nie
wykonywa¢. Minimalizacja oddziatuje roéwniez negatywnie,poniewaz wigze
sie z mozliwoscig #+atwego wykonania zadan z +atwym przekraczaniem
terminéw i niewykorzystywaniem bodzcowej roli rezerw.

Kolejna forma aktywizacji za pomocg planu wiaze sie z jego "
kompletnoscig. Kompletnos¢ oznacza, ze plan powinien zawieraé¢ wszystkie
niezbedne elementy (zadania) z podziatem na odpowiednie etapy 1 odcinki,
konkretne sposoby postepowania, niezbedne sidy i Srodki oraz sposoby
kontrolowania, a nawet kryteria oceny. Kompletnos¢ planu zabezpiecza
bowiem proces wykonawczy przed zak¥oceniami w formie przestojéw,zahamowan i
opéznien, ktdére czesto usuwane sg droga nieprzemyslanycti, doraznych
i zaimprowizowanych rozwigzan i decyzji, czego nastepstwem moze byc
powstanie braku zaufania do planowosci w kierowaniu i wykonawstwie.

Istotng cechg dobrego planu jest zgodnosS¢ poszczegdlnych jego

czesci 1 odcinkéw. Chodzi tu g#éwnie o dokdadne uzgodnienie z wykonaw-
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cami tresci zadan, sit, Srodkéw, czasu i miejsca, co ma donioste
znaczenie, gdyz integruje ludzi 1 symbolizuje wsSrdéd pracownikéw
zharmonizowang dziatalnps¢ oraz pozwala odczu¢, ze na rezultat pracy
catego zespotu sktada sie zgodna praca wszystkich jego czitonkéw;w tym
przetozonych i podwkadnych.

Z cechg zgodnosci wigze sie nastepna cecha, ktéra jest prostota
sformutowan, utatwiajgca zrozumienie tresci, co sprzyja pozyskaniu
ludzi zaréwno do wspotkierowania,jak tez do wspotwykonawstwa. Oznacza
to, ze plan nie moze by¢ obcigzony nadmierng szczeg6towosScig ani
nadmiernym uogoOlnieniem opisu celdow, zadan sit 1 Srodkow. Wigze sie
ro réwniez z komunikatywnoscig planu, ktéry powinien zawieraé¢ nie tylko
formalng tres¢ celdw, zadan i sposobéw postepowania, lecz réwniez musi
by¢ zrozumiaty. Plan niekomunikatywny powoduje bowiem szereg zapytan,
wyjasnien, komentarzy, instruktazy i innych czasochtonnych uzupeinien,
co nie sprzyja aktywizacji wykonawcow.

w integrowaniu wspoOdpracownikéw duzg role spednia ela-
stycznos¢ planu. Jest to cecha trudna do osiagniecia ale konieczna.
Elastycznos¢ oznacza zdolnos¢ do wprowadzania uzasadnionych modyfikacji
oraz dostosowywania zadan i przedsiewzie¢ do aktualnie zmieniajacych
sie sytuacji w jakich przebiega wykonanie planu. Gietkos¢ planu jest
jednak ograniczana dyrektywnym charakterem zadan nakazanych przez
wyzsze szczeble danego systemu organizacyjnego.

W aktywizowaniu pracownikéw za pomocg planéw istotng role odgry-
wajg rozne horyzonty czasowe. Plany o cechach perspektywicznych,
obejmujace wieloletnie okresy, dajg ogdlny poglad na czas trwania
realizowanych zadan 1 spedniajg role bodzcowa, gdyz informuja o prze-
widywanej ciagtosci pracy w danych warunkach i Srodowisku, a przez to
umozliwiajg wczesniejsze przygotowanie mocy wykonawczych.

Skracanie przedziatdéw czasowych, czyli przyblizanie termindw



- -
realizacji, postanowien hk w planach jeflnorocznych, speknia role sil-
niejszego integratora i aktywizatoia , gdyz umozliwia doktadniej
przewidzie¢, okresli¢ 1 pozna¢ zatozenia, zadania 1 przedsiewziecia
oraz sprawniej zmobilizowa¢ sidy i rezerwy wykonawcze, a takze w
wiekszym stopniu pobudzi¢ ludzi du celowego wigzania zamierzeh 0SO-
bistych z zadaniami instytucji.

Kolejne skracanie horyzontu czasowego np. do kwartatu, miesiaca,
czy tygodnia wywotuje dalszy wzrost aktywizacji.zwkaszcza matych zespotdw
(komérek organizacyjnych), a nawet poszczeg6lne osoby "zyja planem™.
Powodem wzrostu zainteresowania jest niewatpliwie wieksza dok¥tadnosé
okreslania zadan i przedsiewzie¢ oraz koniecznos¢ rozliczenia sie
z realizacji. Czynniki te wywodujg aktywizacje ludzi, a zwkaszcza
powiekszajg sktonnos¢ do wspok inicjowania rozwigzan i wykrywania rezerw
wykonawczych, a przez to wzmacniajg funkcje kierowania w angazowaniu
catego sktadu osobowego do aktywnego wspétdziatania.

Mobilizujaca role odgrywa tez stosowanie tzw. "planowania
miedzyszczeblowego'. Metoda ta umozliwia jak najwieksze uaktywnienie
ludzi poprzez mozliwos¢ ustosunkowania sie do odgérnych zatozen i
oddolnych projektéw, a przede wszystkim poprzez udziat w wykrywaniu
rezerw, ktore moga utatwié¢ ostateczne ustalenie zadan. Ponadto jest to
metoda dobra do zastosowania w ramach instytucji. Planowanie miedzy-
szczeblowe, mozliwe do zastosowania réwniez w pionach funkcjonalnych,
powoduje, Zze dokumenty planistyczne nie maja charakteru jednostronnie
wyznaczofiych dyrektywnych zadan, ale prezentujg réwniez inicjatywe
przyszdych wykonawcéw. Ma to istotne znaczenie w procesie aktywizacji,
gdyz dazy do jak najpeiniejszego wspoétmyslenia, wspot inicjowania i
wspotdziatania w kierowaniu za pomocg planu. Z tego tez wzgledu stuszne
jest whaczanie catego stanu osobowego do opracowywania zatozen i

projektow planu. Planowanie miedzyszczeblowe oraz w pionach funkcjo-
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palnych moze przebiega¢ w nastepujijcych fazach i kierunkach;
W pierwszej fazie od gory ku dotowi struktury organizacyjnej sphywaje
wstepne wytyczne do planu. W drugiej fazie, na podstawie tych wytycz-
nych, poczawszy od najnizszych szczebli organizacyjnych (nawet od
poszczegdlnych stanowisk pracy), kolejno opracowuje sie, uzupednia i
przesyta w gore projekty zadan 1 przedsiewzie¢. W trzeciej tazie pro-
jekty te staja sie podstawa opracowania i przestania ku dotowi struktury
ostatecznych wytycznych, ktére z kolei w czwartej tazie umozliwiaja
sporzadzenie 1 przestanie ku gérze projektu planu. W pigtej fazie
projekt planu powinien by¢ zatwierdzony i przestany kolejno ku dotowi
Jjako ostateczny dokument wykonawczy.

Waznym czynnikiem aktywizujgcym wykonawstwo zadan i przedsie-
wzie¢ jest wariantowos¢ planéw. Plan jako podstawa podejmowania decyzji
znacznie zyskuje na walorach, jesli zawiera jeden wybrany wariant sposrod
kilku uprzednio opracowanych i przedyskutowanych projektéow.
Wariantowos¢ powoduje, ze dla realizacji konkretnego zadania, za pomocag
tych samych Srodkéw, mozna ustali¢ kilka sposobdéw postepowania 1 opra-
cowaC¢ kilka planow, dajacych rézne efekty, a nastepnie wybra¢ wariant
najkorzystniejszy. Z tego tez wzgledu wariantowosS¢ sprzyja atrakcyjnosci
w systemie planowania. Mozna Ja stosunkowo #atwo uzyskac¢, jezeli dla
identycznych celéw, zadan i1 Srodkdéw zaangazuje sie niezalezne od siebie
rézne podmioty planowania (zespoty lub pojedynczych ludzi), ktére opra-
cuja niepowtarzalne rozwigzania. Wykorzystanie wariantowosci w plano-
waniu i kierowaniu aktywizujgcym jest uzasadnione, poniewaz stanowi
naturalne ujscie dla inicjatywy, pomystowosci 1 wiedzy zaangazowanych

ludzi.
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Rozdziat 11l - AKTYWIZNWANIF PRZEZ UDZIAL W ORGANIZOWANIU PRACY

W rozdziale tym oméwimy ogélne zasady aktywizowania
ludzi czyli pobudzanie ich do okazywania twdrczej inicjatywy w procesie
organizowania dziatan to jest podczas ustalania w czasie i1 przestrzeni
optymalnych uktadéw si¥, Srodkéw i1 sposobdéw postepowania, dajacych
M efekcie osiggniecie celu i wykonanie zadania najbardziej sprawnie
i skutecznie.

Warto w tym miejscu nadmienié¢, ze w dobie dzisiejszej aktywnosé
w organizowaniu pracy musi by¢ przedmiotem zainteresowan nie tylko
os6b zajmujacych kierownicze stanowiska stuzbowe,ale i wykonawcéw.

Kanwg rozwazan niech bedzie stwierdzenie, ze aktywizacja ludzi
w organizowaniu pracy ma na celu maksymalne zwiekszenie efektywnosci
dziatan, a zwkaszcza zmniejszenie do minimum nakdaddéw pracy ludzkiej,
srodkéw, materiatdw, energii, kosztow itp., podwyzszenie stopnia
racjonalnego wykorzystania czasu pracy oraz podniesienie jakosci i1 7
ilosci jej rezuJtatéw. Usiggniecie tych celdéw wymaga oczywiscie
doktadnej znajomosci 1 stosowania zasad racjonalnego organizowania
pracy zarowno przez formalnych organizatoréw, czyli ludzi zajmujgcych
kierownicze stanowiska stuzbowe, jak tez przez wykonawcéw zadan. Chodzi
tu zwkaszcza o orientowanie sie na czym, polega i od czego zalezy eko-
nomizacja i optymalizacja wynikow, jakie s warunki niezbedne dla
uzyskania harmonijnej pracy ludzkiej, wkasciwego wykorzystania sSrodkéw
technicznych i czasu, jakie wymagania musza by¢ spednione azeby zapew-
ni¢ ciagtosé pracy oraz jej intensywnos¢ itp.

Godna uwagi jest rowniez zasada kompleksowego 1 systemowego
rozwigzywani a zagadnien organizacyjnych oznaczajgca, ze nie mozna
poszczegdlnych elementéw tworzy¢ i zmienia¢ w oderwaniu od pozostatych

oraz zasada indywidualizacji, z ktoérej wynika, ze organizowanie kazdego
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stanowiska pracy musi by¢ dokonane indywidualnie, czyli nie mozna
stosowa¢ rozwigzan powielanych. Z tego tez wzgledu przetozony, ktéry
chce pozyska¢ twlrcza i permanentna inic.iatywe podwktadnych w racjonalnym
organizowaniu pracy i dalszym jej doskonaleniu ™ musi opiera¢ sie na
znajomosci wymienionych zasad.

Kolejnym warunkiem jest znajomo$¢ 1 stosowanie zasad badania pracy
w aspekcie jej racjonalizacji. Tu wkasnie w najwiekszym stopniu moze
przejawia¢ sie inicjatywa wspotpracownikéw, ktorg przetozony powinien
wykorzysta¢ w stopniu maksymalnym. Pierwszg czynnoscig w tym zakresie
powinno by¢ przeprowadzenie badan w celu uzyskania odpowiedzi jia
pytanie czy praca na danym stanowisku jest poprawnie udozona z punktu
organizacyjnego, ekonomicznego i technologicznego. W tej sytuacji bardzo
czesto osoba zajmujgca to stanowisko potrafi wykazaé¢ razace biedy
organizatorskie, wskaza¢ ich zrodta i zaproponowaC odpowiednie rozwig-
zania usprawniajgce. Istotne jest jednak azeby tych spostrzezen i
propozycji nie bagatelizowa¢ lecz przeanalizowaé¢ i wdrozy¢ do praktyki.
Wspédpracownicy bowiem, dzieki inicjatywie, energii oraz pozytywnemu

stosunkowi do pracy i instytucji, wnies¢ moga cenny wkdad usprawnie-
niowy.

Dobre efekty aktywizujace uzyska¢ mozna réwniez droga angazo-
wania wspotpracownikow,do opracowywania lub uaktualniania dokumentacji
organizacyjnej, a zwkaszcza zakresu obowiazkéw,uprawnien i odpowiedzial-
nosci. Pracownik, po uptywie diuzszego okresu pracy na zajmowanym
stanowisku, potrafi w Swietle wykonywanych zadarn, oceni¢ przydzielony
mu zakres obowigzkéw 1 jego zgodnos¢ z zakresem odpowiedzialnosci
oraz moze poréwna¢ te dwa skkadniki z przyznanym zakresem uprawnien w
aspekcie zachowania niezbednej rownowagi, a nastepnie samodzielnie
dostosowaé¢ je do rzeczywistych warunkéw. 3est tez w stanie samodzielnie

okresli¢ lub skorygowa¢ poziom wymaganego wyksztakcenia, zakres
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niezbednych umiejetnosci,zamitowan i zainteresowan, a nawet niezbedne
cechy fizyczne, intelektualne i1 osobowoSciowe.

Przedstawiona metoda postepowania daje obopdlne korzysci w
doskonaleniu warunkéw pracy. Przetozony uzyskuje uaktualniony i
udoskonalony dokumentacje organizacyjny danego stanowiska oraz pewnosc,
ze zajmujyca je osoba ma zapewnione warunki do aktywnej pracy, zas
konkretny pracownik moze sprawniej wykonywa¢ osobiscie zweryfikowane
obowiyzki stuzbowe oraz korzysta¢ z odpowiednich uprawnien w sSwietle
realnie okreslonego lub zweryfikowanego zakresu kompetencji i odpo-
wiedzialnosci . Poszczegolni pracownicy uzyskuja bowiem wyraznie
sprecyzowane obowiyzki i uprawnienia, a w toku ich realizacji maja
zapewniong w ustalonych granicach swobode doboru Srodkéw i metod
dziatania. W dobrze opracowanej dokumentacji organizacyjnej pracownik
uzyskuje rowniez trwate "narzedzie" obrony przed wykonywaniem zadan
nie ujetych w formie dokumentu, ktérych podjecie bez przygotowania
nie daje oczekiwanych efektow i dziata destrukcyjnie.

Wymienione uwarunkowania wyzwalajg che¢ wspotdziatania, wspod-
inicjowania i wspétkierowania,czyi i stwarzajg warunki do aktywnego
angazowania sie w pracy.

istotnym czynnikiem aktywizacji ludzi w dziatalnosci organiza-
torskiej jest" tez W/laS iwedobieranie pojedyhczych wykonawcéw i zespotéw
wykonawczych. Najlepszym rozwigzaniem jest podanie tresci zadania oraz
wymaganych rezultatéw i warunkéw realizacji, a nastepnie zaangazowanie
ochotniczo zgtaszajgcego sie wykonawcy. Taka sytuacja odpowiada warun-
kom kierowania przez zaufanie, gwarantuje zupedng integracje wykonawcy
z zadaniem, nie wymaga hadzoru oraz daje rekojmie sumiennego 1 termi-
nowego wykonania. W odniesieniu do zadan wymagajacych pracy zespotowej

rowniez korzystne jest angazowanie dobrowolnie zgtoszonego kolektywu.
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Stosujac wymienione rozwigzania uzyskuje sie szczegOlnie korzyst-
ne warunki aktywizowania ludzi przez wykorzystanie ich zadowolenia,
inicjatywy, pomystowosci, zdolnosci koncepcyjnych, energii 1 poczucia
odpowiedzialnosci za uzyskane rezultaty. Oczywiste, ze oczekiwanie na
ochotnicze podjecie pracy jest sytuacja idealng. W normalnych warun-
kach nie mozna unikna¢ potrzeby wyznaczania wykonawcow. Wazne jest
jednak azeby w tego typu decyzjach organizatorskich przestrzegac
zgodnosci tresci zadania z formalnym zakresem obowigzkéw, uprawnien
i odpowiedzialnosci wykonawcow.

Aktywizujacy wpdyw na wspodpracownikéw zalezy w znacznym stopniu
od czestotliwosci stycznosci osobistej. Jest to problem typowo organi-
zacyjny i zalezny od rozpietosci kierowania. Im mniej wspédpracownikéw
podlega jednemu przetozonemu ,tym wieksza jest mozliwos¢ utrzymania
czestszych dwustronnych kontaktéw. Elementem decydujacym jest tu czas,
jaki mozna poswieci¢ jednemu podwkadnemu. Z tego tez wzgledu przy duzej
rozpietosci kierowania konieczne jest zdecentralizowanie czesci upraw-
nieh kierowniczych,co ma réwniez istotne znaczenie w procesie aktywi-
zowania podwkadnych.

Ostatnim z wybranych probleméw organizacyjnych, warunkujacych
aktywizacje ludzi, jest rola obowigzujgcych instrukcji. Dziatalnosc¢
instytucji w dobie obecnej jest czesto bardzo zréznicowana i wyspecja-
lizowana, co powoduje potrzebe stosowania odpowiednich zasad postepo-
wania zawartych w instrukcjach. Sg wiec one traktowane jako instrumenty
porzadkujace, czyli ulatwiajace i1 aktywizujace wykonywanie zadan, pod
warunkiem, ze liczba tych dokumentéw i zakres norm nie przekraczaja
rzeczywistych potrzeb. Wszelkie przerosty powodujg bowiem przeformali-
zowanie zachowan, a wiec staja sie przyczyng powstania biurokratyzmu

i wptywaja destrukcyjnie na pracownikéw.

= r \
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Kozd™iat IV - AKTYWIZOWANIE PRZEZ RACJONALNE MOTYWOWANIE

Motywowanie wykorzystywane w procesie kierowania dla aktywizo-
wania ludzi mozna klasyfikowa¢, charakteryzowa¢ i ocenia¢ pod wieloma
wzgladami i weddug roznych kryteridw. Dominujgaca role spednia tu jednak
zaspakajanie potrzeb i oczekiwan, ktoére przewaznie wynikaja z szeroko
rozumianych warunkéw pracy. Sida oddziatywania tych czynnikdédw jest tak
wielka, ze mozna je traktowaé¢ jako najwazniejsze w aktywizowaniu
ludzi. W zwiazku z tym wskazane jest azeby kazdy przetozny badat
i znat konkretne potrzeby i oczekiwania podwkadnych, a nastepnie w
miare mozliwosci 1 z odpowiednim wyprzedzeniem zaspokajat je, wykorzy-
stujgc jednoczes$nie zastosowang forme i1 metode tego zaspokajania jako
bodziec stuzacy do wywoktywania lub podnoszenia stopnia aktywnosci.
vlezeli pntjzehg tiylo np. podjecie bardziej atrakcyjnej pracy lub
podniesienie Ixilifikacji zawodowych, to spowodowanie spednienia tych
potrzeb hedzie na pewdo czynnikiem motywujacym i wywoda wzrost aktyw-
nosci, a w efekcie - wzrost zaangazowania i wydajnosci pracy.

Stwierdzenie, Zze warunki pracy motywuja ludzi do pednego angazo-
wania w mej swoich mozliwosci, twérczych pomystéw, fachowych umiejet-
nosci i zamitowan jest oczywiste, a mimo to spotyka sie dosS¢ czesto
przypadki niedoceniania wartosci pracy, eksponujac inne czynniki.

Moze to by¢ stuszne w odniesieniu np. do prostej pracy fizycznej,
natomiasi przy pracy koncepcyjnej i bardziej ztozonej poglad ten zawodzi
Okazuje sie bowiem, ze praca bedzie wykonywana z pednym zaangazowaniem
tylko wtedy,gdy. zostanie dostosowana do opanowanych umiejetnosci,
zdolnosci 1 zamitowan. Czdowiek zawodowo wykwalifikowany szuka w pracy
okazji do wyzycia sie. W zwiazku z tym motywacyjna dziatalno$¢ prze-
+ozonego powinna polega¢ na takim doborze zadan,azeby interesowaty

i zaspokajaty ambicje wykonawcy.
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Podobng formg jest motywowanie 'do pracy przez prace'. Chodzi tu
przede Wszystkim o zapobieganie negatywnym skutkom monotonii 1 zrutyni-
zowania, wywodanym np. w nastepstwie mechanizacji lub automatyzacji
procesow wytworczych, np. przez zastosowanie tasmy produkcyjnej.

Z zalecanych w tym przypadku sposobdw zaradczych mozna wymieni¢ okresowg
rotacje lub zmiane zakresu wykonywanej pracy, wprowadzenie zmian w czasie
jej trwania, uproszczenie czynnosci itp. Ponadto cztowiek"pracujacy musi
mie¢ uksztattowane poczucie i dowdd wykorzystania swoich umiejetnosci,
czego warunkiem jest nie tylko wykonywanie okreslonych zadan,ale tez

ich wspotplanowanie 1 wspétkontrolowanie, a nawet wspdtdecydowanie

0 sposobie postepowania.

Istotnym czynnikiem jest wkasciwy dobor ludzi, ktéory w warunkach
przyspieszania procesu whgczania osiggnie¢ nauki do praktyki, a takze
wraz z postepem technicznym, ekonomicznym i organizacyjnym, uzaleznia
sie w znacznym stopniu od zdobycia najzdolniejszych wspodpracownikow.

Na wizje struktury zatrudnienia skdada sie dzisiaj mozliwo$¢ uzyskania
pilnych, zdyscyplinowanych, dobrze przygotowanych zawodowo, pracowitych,
energicznych, a przede wszystkim zdolnych, zdrowych i zadowolonych ludzi_,
gdyz tylko tacy sg W stanie rozwija¢ instytucje, wnosié¢ nowe pomysty,
usprawnia¢ stan faktyczny i1 wyprzedza¢ terazniejszo$¢. Powstaje jednak
pytanie jak zdoby¢ takie talenty ?

Baza poszukiwan powinien by¢ przede wszystkim aktualny skiad
osobowy instytucji, a wykorzystanie twdrczego mysSlenia iwspétinicjowa-
nia stanowi¢ musi podstawowy wynik przyspieszonego rozwoju. Chodzi tu
zwkaszcza o wytworzenie atmosfery, w ktoérej ludzie beda chetnie wyrazali
swoje poglady i zgtaszali odpowiednie pomysty. W ten sposéb mozna nie
tylko uzupeinié¢ naturalne i organizacyjne ubytki, ale przede wszystkim
Znalez¢ zdolnych, inicjatywnych j energicznych pracownikow.

Mozliwos¢ tg urealnia réwniez prowadzenie tzw. pozytywnej selekcji

kandydatéw, ktora zapewnia uzyskanie zblizenia,a nawet zgodnosci uzdol-
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nien 1 zamitowan z charakterem pracy i wymaganiami. Selekcja pozytyw-
na wystepuje juz np. w posrednictwie pracy lub podczas werbunku.
Dobre rezultaty mozna tez uzyska¢ drogg konkursoéw, a nawet "kapero-
wania" czyli oferowania lepszych stanowisk, zarobkéw lub dogodniej-
szych warunkéw pracy. Oczywiscie baza rekrutacyjna zwieksza mozliwo-
Sci poszukiwawcze”™ ale rzeczywistg ocene wyda¢ mozna dopiero gdy
Tandydat podejmie prace. Z tego tez wzgledu selekcja pozytywna nie
jest rozwigzaniem catkowicie pewnym ale optacalnym w pordéwnaniu z
korzySciami.

Dobdér kandydatow jest tylko pierwszg faza pozyskania pracow-
nikéw. Proces ten powinien trwa¢ stale i musi by¢ traktowany jako
state oddziatywania motywacyjne, poczawszy od pierwszych kontaktéw
z instytucjg. Kontakty te bowiem mogg mieC decydujacy wptyw na przyszig
postawe 1 stosunek do pracy. Z tego tez wzgledu istotne znaczenie ma
stosowanie racjonalnych zasad motywowania przez prawiddfowe wprowadza-
nie 1 pomoc w adaptowaniu do Srodowiska. Uzyskanie pednego zaufania
kandydata i rozproszenie jego obaw, uzyska¢ mozna drogg trafnego
doboru osoby wprowadzajacej. Powinien to by¢ cztowiek zyczliwy w sto-
sunku do otoczenia, spokojny, pogodny oraz cieszacy sie znacznym
zaufaniem zawodowym i moralnym, a ponadto dysponujacy czasem i chetnie
podejmujacy sie tego zadania.

Duze znaczenie motywujgce dla aktywnego zaangazowania ma
wczesniejsze przygotowanie miejsca pracy, tak azeby aspirant odczut,
ze to miejsce czeka na niego wraz z najblizszym kolektywem.

0g6lng orientacje o instytucji, a zarazem role czynnika motywa-
cyjnego, spednia¢ moze udostepnienie kroniki, albuméw pamigtkowych
fotografii, dyploméw, filméw 1 innych dokumentéw s$Swiadczacych o
dotychczasowym rozwoju instytucji, a takze udostepnienie schematu

struktury organizacyjnej 1 innej dokumentacji informujgcej o aktual-
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nych oraz przyszdych celach i zadaniach. Istotng role odgrywa réwniez
oprowadzenie nowego pracownika po instytucji oraz przedstawienie
przysz¥ym wspétpracownikgm.

Aktywizujacym czynnikiem jest wreczenie (hawet uroczyste)
dokumentacji organizacyjnej przyjmowanego stanowiska stuzbowego,
zawierajacej zakres zadan, obowigzkéw, uprawnien i odpowiedzialnosci
oraz informujgcej o tym, komu podlega, z kim wspodpracuje i1 kim Kkieruje.

Aktywizujaca role spednia tez szkolenie aspirantéw przygotowywa-
nych do pracy w danej instytucji, podczas ktorego sg doktadnie zapo-
znawani z zakresem dziatania macierzystej instytucji 1 orientacyjnie
z zakresami dziatania instytucji wspétdziatajacych. -

Wskazane tez jest kilkakrotne przeprowadzenie narad kierownictwa

instytucji z nowymi pracownikami oraz wystuchanie ich uwag, ocen,
opinii i propozycji. W wielu przypadkach twdrcza krytyka daje dwu-
stronne korzysci. Kierownictwo moze uzyskaé zbidr obiektywnych ocen
0 instytucji, za$ aspiranci, dostrzegajac trafnosc¢ i przydatnosé

spostrzezen, stang sie aktywnymi krzewicielami postepu.

Pamieta¢ warto rowniez o tym,azeby na poczatku pracy nie
przydziela¢ zadan zbyt trudnych, ktore przerastatyby sity i umiejet-
nosci nowego pracownika oraz wywodywatyby uczucie zniechecenia, hamo-
waty inicjatywe i pomystowos¢. Sitg aktywizujaca moga by¢ zadania
tatwiejsze, stopniowo zapoznajgce z pracg, rozbudzajace ambicje dobrego
wykonania i wzmacniajace przekonanie o wkasnych sitach.

Wazna czynnosScig wychowawczg a zarazem aktywizujgca jest odbidr
1 kontrola wykonanego zadania, prowadzona przez bezposSredniego przetbzo-
nego. Now.y pracownik powinien od poczatku pracy nabraé¢ przekonania, ze
wykonanie kazdego zadania bedzie odebrane, skontrolowane i ocenione, >
ze musi kazdy biad poprawié, a prace zle wykonana powtarza¢ tyle razy,,

gz odda ja bez bieddw.
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ona w formie bodzcowego oddziatywania awarisow pionowych i poziomych”
aktywizowania przez podnoszenie kwalifikacji 1 zapewnianie planowego
przyspieszonego rozwoju pracownikdéw oraz przez wkaczanie do tzw.
rezerwowej kadry Kkierowniczej.

Silnym czynnikiem‘aktywizujacym sg bodZzce materialnego zainte-
resowania zwigzane scisle z systemem plac. Place bowiem stanowig
o mozliwosciach i stopniu zaspokajania potrzeb, a ponadto cztowiek
w uzyskaniu wyzszego wynagrodzenia, dodatkéw, premii 1 nagrod chce
widzie¢ rowniez logiczny zwigzek i nastepstwa polityki personalnej,
poniesionego wkdadu pracy oraz Innych poczynah pozwalajgcych reali-

zowa¢ whasne zamiary.

Rozdziat V - AKTYWIZOWANIE PRZEZ UDZIAL W KONTROLOWANIU

Przystepujac do omawiania aktywizowania podwkadnych przez ich
udziat w kontrolowaniu, nalezy na wstepie zaznaczy¢, ze problem ten
powinien by¢ rozpatrywany szeroko, czyli trzeba braé¢ pod uwage zarow-
no aktywizowanie podczas czynnego Jak tez i biernego udziatu w kon-
trolowaniu. Aktywizowanie przez udziat czynny wigze sie z angazowa-
niem podwkadnych do rzetelnego speiniania kierowniczej funkcji
kontroli np. w sk#adzie komisji 1 tym samym wystepowania w roli
organu nadrzednego nad kontrolowanym, natomiast aktywizowanie podczas
biernego udziatu w kontrolowaniu powinno polega¢ na zachowaniu
whasciwego stosunku do kontrolowanego, a zwkaszcza na urabianiu
przekonania, Zze podczas kontroli reprezentuje on w danej dziedzi-
nie nie tylko- siebie ale. i1 macierzystg instytucje".

Istotnymi warunami zapewniajacymi aktywizacje zachowan jest
jednoznaczne okreslenie, zrozumienie i przestrzeganie celu kontroli,

znajomos¢ jej istoty, realne dobieranie terminéw prowadzenia oraz
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zapewnienie wzorowej organizacji i koordynacji przebiegu. Ponadto
powinno uksztattowa¢ sie przekonanie, Ze dziatalnos¢ kontrolna
stanowi ptaszczyzne wymiany informacji miedzy kontrolujacym
kontrolowanym, jest okazje do przenoszenia na nizsze szczeble zadan
i poleceh oraz udzielania pomocy w wykonywaniu dziatan trudnych.
Kontrolowanie powinno tez oddziatywa¢ na tok kierowania i organi-
zacje pracy, a t<akze umacnia¢ stan moralno-poiityczny i dyscypline
oraz kulture i harmonie wspétdziatania.

Znaczne korzysci da¢ moze przestrzeganie podstawowych zasad
postepowania, a zwkaszcza: doktadne obserwowanie zycia 1 warunkéw
dziatania kontrolowanego; rejestrowanie pozytywnych i negatywnych
faktow 1 zjawisk; analizowanie ich w aspekcie zgodnosci z zatoze-
niami 1 wywokanymi skutkami; syntezowanie spostrzezen i wigzanie
ich w logiczny #ancuch przyczynowo-skutkowy; precyzowanie sposobow
eliminowania zaniedban 1 pomaganie w ich likwidowaniu, a takze
konsekwentne egzekwowanie wykonania wydanych zalecen.

Wymienione warunki i zasady postepowania aktywizujacego zostaty
uwzglednione w aktualnie obowigzujgcej instrukcji o dziatalnosci
kontrolnej 1 rozliczeniowej. Dokument ten wyraznie nakazuje prze-
strzeganie tych zasad podczas organizowania i prowadzenia wszystkich
form kontroli tj. podczas inspekcji, kontroli kompleksowych i
problemowych, rekontroli, nadzoru stuzbowego i1 rozliczania z wyko-
nania zadan..

Kontrolowanie jako spednianie funkcji kierowniczej, realizo-
wane przy wspétudziale podwkadnych, jest istotnym instrumentem
pobudzania aktywnosci i catosciowego regulowania dziakslnosci
stuzbowej. Nie chodzi tu oowiem tylko o formalne sprawdzanie
wykonania zadan ale takie postepowanie azeby pokazaé¢ 1 ocenié

osiggniete efekty, pom6c pokona¢ trudnosci oraz zacheci¢ do dalszego
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powiekszania sprawnosci 1 skutecznosci dziatania. Z tego tez wzgledu
wszyscy powinni by¢é przekonani, ze kontrolowanie jest obiektywng
koniecznoscig, korzystng zaréwno dla instytucji, przetozonego i
podwtadnych, gdyz wskazuje btedy 1 sukcesy oraz pomaga i1 uczy.
Waznym problemem jest specjalizacja kontroli. Wspotczesny
przetozony nie moze by¢ wysokiej klasy specjalistg we wszystkich
dziedzinach pracy wykonywanej w podlegtej jemu catosci organiza-
cyjnej, Kontroluje wiec tylko znane dziedziny, a inne zleca odpowied-
nio przygotowanym podwdadnym. Z tego tez wzgledu czynnikiem wzbu-
dzajacym aktywnos¢ osob zaangazowanych do kontrolowania jest zaufa-
nie jakie okazuje przetozony podwkadnym, pozwalajgc im uczestniczyc¢
w spednianiu tylko jemu przyznanych uprawnieh do kontrolowania.
W gre wchodzi tu pewnosS¢ interesujaca obie strony, w ktorej wia-
domo, ze podwkadny (obdarzony zaufaniem) wykona powierzone zadanie
z calg odpowiedzialnoscia oraz zachowa sie zgodnie z poleceniami
i oczekiwaniamia przetozonego, ktéry to zaufanie wyrazit.
Kontrolowanie jako jedna z form aktywizowania ludzi przybieracé
moze ro6zne metody. Najmniej pracochdonng, cho¢ czesto niewystarcza-
jaca, jest obserwacja. Dlatego powinna by¢ ona uzupedniana pytaniami
w celu uzyskania dodatkowych wyjasnien. Bardziej ztozone jest
prowadzenie rozmowy w celu wyjasnienia uprzednio lub biezaco wykony-
wanych prac. Dobre rezultaty daje tez przeglad i analiza dokumenta-
cji, co pozwala uzyska¢ obiektywna ocene, bez sugestii ze strony
kontrolowanego. Warto rowniez nadmieni¢, ze zawsze celowe jest
stosowanie takiej metody, w ktdérej kontrolowany odczuwa chec
udzielenia jemu pomocy i dostrzega zyczliwos¢, a przez to stara sie
by¢ wspotodpowiedzialnym za wyniki kontroli. Ponadto dobre rezultaty
zapewnia spokojne prowadzenie rozmowy, wska>zywanie bieddéw bez

Swiadkow, sugerowanie lepszych rozwigzan, doradzanie i dzielenie sie
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doswiadczeniami oraz sprawdzanie ale bez "atmosfery Sledztwa".

Godnym uwagi jest tez tworcze podejscie, polegajace na
nadaniu kontroli cech badawczych (analitycznych), nasyconych
inicjatywa, pomystami, koncepcjami i projektami usprawnieniowymi.

Aktywizujecie efekty da¢ moze ukierunkowanie’kontroli na ocene ,
samodzielnosci decydowania os6b kontrolowanych oraz zwigzang z tym
decentralizacje uprawniehn, a takze na ocene angazowania podwkadnych
w procesie przygotowywania decyzji i umozliwiania im wypowiadania
sie o podejmowanych przedsiewzieciach.

Czynnikiem aktywizujgcym kontrolujgcych i kontrolowanych jest
tez stosowanie takiej formy i metody, ktéra zapewnia szybkie i
doktadne uzyskanie informacji o wynikach, maksymalne skrécenie czasu
miedzy stwierdzonym odchyleniem, a wydaniem decyzji korygujacej,
wychwytywanie wszelkich odchylen, ale koncentrowanie uwagi tylko na
problemach zasadniczych. Ponadto nalezy pamieta¢ o obiektywnosci
ocen, zrozumiatosci informacji pokontrolnych oraz bezkolizyjnosci
i sprawnosci realizacji zalecen.

Na uwage zastuguje problem uspoteczniania procesu kontroli,
realizowany drogg powotywania odpowiednich zespotow i komisji.
Kontrole tego typu maja na celu nie tylko uzupednianie jednoosobo-
wych form kontrolowania, lecz sg réwniez waznym czynnikiem w kreo-
waniu stosunkow miedzyludzkich poszczegolnych Srodowisk oraz w
ksztattowaniu troski pracownikéw o efektywnos¢ kierowania i1 wykonaw-
stwa, a zwkaszcza ingerowania w przypadkach stwierdzenia przejawow
niedbalstwa, braku dyscypliny, marnotrawstwa itp.

W Swietle potrzeby eksponowania aktywizacji.ludzi, stosowane
formy kontroli poddawane sa réznym zmianom o charakterze meryto-
rycznym, metodycznym i organizacyjnym. Scisdy nadzér i obserwacja e

biezgca stajag sie juz niekonieczne i nie dajg oczekiwanych rezultatow.
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w miejsce Scistej kontroli wprowadzono wiec tzw. #agodny nadzor,
nazwany rozliczaniem. Wigze sie to z odpowiednig postawg przeto-
zonego wotjec podwkadnych. Przetozony dbajac o dobrag atmosfere pracy”
moralnie 1 materialnie satysfakcjonujac wykonawstwo polecen, w
miejsce nadzoru stosujgc doradztwo, Smiato moze wprowadzié tzw. styl
kierowania przez zaufanie, w ktérym czynnik kontrolny z towarzyszacag
mu nieufnoscig, podejrzliwoscig, systemem bodzcéw negatywnych i
znaczng doza zagrozenia, traci tradycyjnie uksztaktowane znaczenie.
Doswiadczenie wykazato, ze whkasnie rozliczanie przyczynito sie do
wzrostu poczucia odpowiedzialnosci za wykonanie zadan i1 uksztatto-
wato nowg forme aktywizacji zachowan w postaci samokontroli. Jest
to wprawdzie problem wykraczajacy poza ramy obowigzujacej instruk-
cji, ale godny przynajmniej zwiezdej charakterystyki i ewentualnego
stosowania.

Celem samokontroli nie jest wykrywanie roznic miedzy wyko-
naniem, a planem, lecz biezgca korekta procesu wykonawstwa.
Kontrolujacy samego siebie zwraca¢ powinien uwage zwlkaszcza na
zgodnos¢é swego postepowania z przyjetymi wzorcami i zaleceniami.

Z tego tez wzgledu samokontrola utatwia wykonywanie innych rodzajoéw
kontroli bo je wyprzedza i ma charakter ciggty. Samokontrola wpiywa
tez na ksztattowanie etyki zawodowej, gdyz pracownik, doceniajac
fakt udzielenia mu uprawnien do kontrolowania siebie wie, ze przez
to przetozony wyrazit nie tylko zaufanie ale oczekuje,wyreczenia i
przyjscia jemu z pomocg. Warto tez zaznaczy¢, ze skoro Swiadomosé

i technologia stosowania samokontroli zostang ugruntowane w prakty-
ce, mniej potrzebne beda hasta nawotujgce do wzrostu jakosci pracy,
likwidacji ulegnie kampanijnos¢, racjonalniej zaczniemy gospodaro-

wa¢ czasem pracy, urzadzeniami, materiatami 1 energia.
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Prowadzenie samokontroli przez osoby zajmujgce kierownicze

stanowiska stuzbowe jest trudniejsze. Wystepuja tu bowiem dwie

grupy funkcji - wykonawcza 1 kierownicza, przy czym udziat tej

drugiej grupy.,wzrasta proporcjonalnie do szczebla kierowania.

Nie fetyszyzojac jednak znaczenia samokontroli, trzeba pamietac¢, ze

jest to wartosciowa metoda aktywizowania ludzi zardwno w procesie

pracy wykonawczej jak tez kierowniczej.

ZAKONCZENIE

Zgodnie z programem w prezentowanym materiale zawarte zostaty
tylko ogélne poglady na podstawowe formy i metody aktywizowania
zachowan ludzkich, mozliwe do zastosowania w czterech gidéwnych
funkcjach kierowania tj. w planowaniu, organizowaniu, motywowaniu
i kontrolowaniu. Taki zakres opracowania nie daje jednak kompletnych
informacji o tym istotnym problemie.

Zasady kierowania aktywizujgcego mogg by¢ réwniez wprowadzane
do praktyki w innych formach i rodzajach dziatalnosci stuzbowej.
Mozna np. wywodywa¢ wzrost aktywnosci przez angazowanie podwkadnych
do analizowania wynikéw pracy, ksztattowania kultury organizacyjnej
i ekonomicznej, rozwijania gospodarnosci, przyzwyczajania do
oszczedzania sit, Srodkdéw i czasu pracy. Mozna tez aktywizowac
ludzi przez ich udziat w koordynowaniu pracy, w angazowaniu do
procesu decyzyjnego, a zwhkaszcza do selekcji informacji, opracowy-
wania projektéw decyzji, wdrazania postanowien r kontroli wynikow.
Znane sg rowniez formy aktywizowania przez udziat w stosowaniu
polityki personalnej, a takze w rozwijaniu ruchu nowatorskiego oraz
w rozpatrywaniu wnioskéw, skarg 1 zazalen. Dobre efekty w rozwijaniu

aktywnosci daje wspédpraca z organizacjami partyjnymi i spolecznymi.
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Na uwage zastuguje tez mozliwos¢ aktywizuwani a zachowan ludzkich
drogg wdrazania przydatnych systemow informatycznych w dowodzeniu
i zarzadzaniu oraz w biezacym wykonywatiiu zadan stuzbowych.
Doktadniejsze poznanie wymienionych form i metod aktywizowania
jest celowe w ramach samodzielnego uzupeiniania wiedzy z dziedziny

organizacji 1 kierowania.
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