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WSTEP

15 lutego br. w Instytucie Zarzadzania i Dowodzenia Wydziatlu Wojsk La-
dowych odbyto sie sympozjum naukowe inaugurujgce cykl spotkarh naukowych
poswieconych wymianie pogladéw, przedstawieniu koncepcji i rozwigzan prak-
tycznych dotyczacych efektywnosci kierowania (dowodzenia). Inspiratorami
i organizatorami sympozjum byli pracownicy Zaktadu Teorii Organizacji i Zarza-
dzania.

Celem pierwszego z nich bylo wskazanie koncepcji efektywnosci oraz
okreslenie zalozen, obszaréw, kryteriow oceny efektywnosci kierownikow
i dowddcow.

W spotkaniu oprdcz przedstawicieli poszczeg6inych wydziatow i instytutow
AON wzieli udziat reprezentanci Akademii Podlaskiej oraz Zespotu Badawczego
Prakseologii dziatajgcego przy Uniwersytecie Marii Curie Sktodowskiej.

Otwarcia sympozjum dokonat przewodniczacy komitetu naukowego sympo-
zjum, Komendant Instytutu Zarzadzania i Dowodzenia ptk prof, dr hab. inz. Jézef
MICHNIAK. Przedstawit on geneze badan w zakresie efektywnosci kierowania
oraz wskazal problemy naukowe bedace inspiracjg tego spotkania. Za zasadnicze
uznano uzyskanie odpowiedzi na nastepujace problemy:

1. W jaki sposéb definiowaé efektywnos$¢ kierowania, efektywnos¢ systemu
dowodzenia, efektywnos¢ kierownika (dowddcy) oraz innych terminéw pokrew-
nych?

2. W jakich obszarach powinna by¢ okreslana efektywno$¢ oséb petnigcych
funkcje kierownicz'* i dowodcze?

3. Wedtug jakich kryteriow powinna by¢ okre$lana efektywnos$¢ kierowni-
kéw (dowddcow)?

Powyzsze problemy wytyczyty zasadnicze tresci referatéw, z ktdrymi wysta-
pili: pptk dr inz. Marek Strzoda {Efektywnos¢ - istota, znaczenie, zakres pojeciowy,
referat wprowadzajacy), prof dr hab. Zbigniew Scibiorek {Otoczenie organizacji, a
jej  efektywnos¢), pptk dr inz.  Arkadiusz  Juncewicz  {Obszary

i kryteria oceny efektywnos$ci dowodcdw), pptk dr Jan Borkowski {Kryteria oceny



efektywnosci kompetencji spotecznych), pptk dr inz. Wiestaw Krzeszowski {cechy
kierownika (dowddcy) jako zrédio jego efektywnosci), pptk dr inz. Piotr Daniluk
{Ocena efektywnosci wojskowych systemow tgcznosci).

Przedstawione w toku sympozjum zagadnienia dotyczyty szeregu aspektow
efektywnosci, W toku dyskusji odnoszono sie zazwyczaj do czterech obszaréw:
jednolitej ptaszczyzny terminologicznej efektywnosci, ujecia efektywnosci z punktu
widzenia poszczeg6lnych dziedzin i specjalnosci, determinantow oraz Kkryteriow
przyjmowanych przy jej ocenie.

W dyskusji toczonej w toku sympozjum brali udziat ptk prof, dr hab.
J. Michniak (WWLad), ptk dr hab. M. Wiatr (WWLad), prof, dr hab. Z. Scibiorek
(AP), ptk dr hab. J. Janczak, mgr A, Szpaderski (UMCS), pptk dr T. Majewski
(WWwLad), pptk dr M. Wrzosek (WWLad), pptk dr A. Nowak (WWLad), pptk dr
M. Strzoda, -pptk dr S. Sirko (WLiOP), mgr W. Zawadzki (WWLad).

Prowadzona dyskusja potwierdzita duzg role badar prakseologicznych pro-
wadzonych w osrodkach akademickich w nawigzaniu do oceny efektywnosci funk-
cjonowania organizacji. Podkre$lano, ze efektywnos¢ powinna byc¢ jednym z zasad-
niczych kryteriéw catosciowej oceny kazdej zorganizowanej grupy (zespotu, przed-
siebiorstwa, jednostki wojskowej, pododdziatu itp.). Jednoczes$nie jednak wskazane
zostato, ze kryteria oceny efektywnosci przyjmowac nalezy w odniesieniu do przy-
jetych czastkowych podmiotéw oceny, to znaczy odnosi¢ sie do elementow sktada-
jacych sie na dany system dziatania. Podmiot oceny, catosciowo lub czesSciami, wy-
bierany by¢ powinien kazdorazowo w odniesieniu do aktualnych priorytetéw oraz
celéw, jakie ma do spetnienia realizowana ocena.

Wynikiem sympozjum sg przede wszystkim propozycje termindw i definicji
dotyczacych poszczegdlnych wymiarow efektywnosci. Wskazane obszary efektyw-
nosci oraz determinanty wptywajgce na jej poziom pozwolity na okreSlenie zasad-
niczych kryteridw, jakie powinny by¢ stosowane w toku jej oceny. Jest to materiat
stanowigcy podstawe dalszych prac zmierzajacych do opracowania sposobéw
i wskaznikéw oceny odnoszacych sie do poszczeg6lnych kryteridw. Ich opracowa-

nie bedzie pomocne podczas oceny realizacji zadan w toku ¢wiczenh dowdédczo-



sztabowych przez poszczeg6lne osoby funkcyjne, zespoly organizacyjno-

funkcjonalne oraz cate dowddztwa.

W podsumowaniu sympozjum sformutowano wnioski, z ktérych najwazniej-
sze dotycza:

1. Potrzeby kontynuowania badan realizowanych w obszarze poszczegélnych ka-
tegorii prakseologicznych oraz we wszystkich obszarach dziatah zorganizowa-
nych.

2. Zacie$nienia wspotpracy pomiedzy reprezentowanymi osrodkami akademickimi
w zakresie wymiany do$wiadczen w obszarze oceny funkcjonowania kierowni-
kow, zespotdw oraz innych elementdéw organizacji.

3. Wspobtudziatu przedstawicieli poszczeg6inych komérek organizacyjnych AON
w rozwigzywaniu teoretycznych i praktycznych probleméw oceny oraz dosko-
nalenia funkcjonowania elementéw koncepcyjnych i wykonawczych organizacji
(wojskowych i cywilnych).

4. Opracowania koncepcji oceny efektywnosci kierownika (pracownika, zespohu,
podsystemu, systemu), w tym zwiaszcza kryteriéw odnoszacych sie do wynikéw
jego funkcjonowania na stanowisku pracy.

5. Zaprezentowania wynikéw sympozjum w zwartej publikacji.

Na zakoriczenie podkreslono konieczno$¢ dalszego prowadzenia badan

w zakresie poszczeg6lnych obszaréw efektywnosci. Zaproponowano zorganizowa-

nie kolejnych spotkan naukowych dotyczacych efektywnosci zespotéw, realizowa-

nych proceséw oraz innych elementdéw systemu kierowania (dowodzenia). Wyniki
kolejnych sympozjéw powinny pozwoli¢ na przyjecie zatozen koncepcji pomiaru

i oceny efektywnosci systemu kierowania (dowodzenia) organizacji, ktora postuzy

do opracowania i wdrozenia w praktyce metodyki oceny efektywnosci tych syste-

mow.

ppik dr inz. Marek STRZODA



ppik dr inz. Marek STRZODA
Zakfad Teorii Organizacji i Zarzadzania
Akademia Obrony Narodowej

EFEKTYWNOSC - ISTOTA, ZNACZENIE,
ZAKRES POJECIOWY

Wspotczesne warunki funkcjonowania organizacji sprawiaja, ze osiggane rezultaty
determinowane sg réznymi czynnikami. Otrzymywane wyniki sg wypadkowa dziatania,
ktére jest zazwyczaj procesem ztozonym, ajego najmniejszg czastkg elementarngjest
czyn prosty wywotany jednym impulsem dowolnym, czyli najprostszym elementem
zachowania.

Rozpatrujac dziatania organizacji identyfikujemy je zazwyczaj z cztowie-
kiem bedacym jej cztonkiem. Dziata on pojedynczo lub w zespotach, ktorych funk-
cjonowanie jest splotem dziatan jego uczestnikdw. W odniesieniu do poszczegél-
nych elementéw dziatanie organizacji mozna okresli¢ jako wielopodmiotowe. Od-
nosi sie one do zespotdéw oraz ludzi reprezentujgcych rézne dziedziny lub rodzaje
Czynnosci.

Kazde dziatanie organizacji, zespotu lub cztowieka odbywa sie w okreslo-
nych warunkach. Zmierza do nakreslonego celu oraz ponoszone sg nakfady na jego
realizacje. Dokonujac oceny dziatania odnosimy sie wiec do jego sprawnosci, sku-
tecznosci oraz efektywnosci dziatajgcych podmiotéw, jako zasadniczych wymia-
row prakseotogicznych.

Dazenie do osiggniecia lepszych wynikdw dziatania przez kierownictwo or-
ganizacji, dowddztwo jednostki wojskowej spowodowato szersze zainteresowanie
ich efektywnoscig. Napotkemo jednak sporo problemow dotyczacych aspektow ter-
minologicznych, klasyfikacyjnych oraz systematyzujacych. Spowodowaty one, ze
za zasadnicze uznano odpowiedzi na nastepujgce problemy.

1. Wjaki sposob ujmowac efektywnos$¢? - Jako wyznacznik, czy jako ceche dzia-

tania?



2. W jakich warunkach okresla¢ efektywno$¢ elementéw systemu (podsystemu)
kierowania?

3. Czy w istocie mozna moéwic¢ o efektywnosci kierowania, dowodzenia, systemu
kierowania oraz efektywnosci jego elementéw?

4. Czy mozna rozdzieli¢ efektywno$¢ elementow koncepcyjnych od wykonaw-
czych?

Powyzsze pytania stanowity punkt wyjscia rozwazan zmierzajgcych do iden-
tyfikacji i zdefiniowania poszczego6lnych uje¢ efektywnosci oraz jej relacje z inny-
mi kategoriami prakseologicznymi.

Prakseologia, jako nauka o sprawnym dziataniu stara si¢ wyjasni¢ zwigzki
i zaleznosci pomiedzy dziataniem, a czynnikami, jakie maja wptyw najego rezulta-
ty. Z punktu widzenia sprawnosci, formutowane uogolnienia odnosza sie do wszel-
kich form $wiadomego i celowego dziatania. Konstruuje i uzasadnia wskazdwki
oraz postulaty dotyczace podnoszenia jego sprawnosci. Bada tez uwarunkowania
dziatan oraz zajmuje sie ich podziatem i charakterystyka z punktu widzenia spraw-
nosci i skutecznosci.

Dokonujac analizy réznych dziatahh oraz ich rezultatbw dostrzec mozna
wspoizaleznosci pomiedzy tymi kategoriami. Sg one wynikiem wieli zwigzkow
oraz ujec.

Analiza ujec¢ oraz definicji sprawnosci oraz ich uog6lnienie pozwala na wy-
roznienie sprawnosci kierowania kierownictwa (dowodzenia organéw dowo-
dzenia) oraz sprawnosci kierowania jako dziatania.

Odnoszac sprawnosé do kierowania (dowodzenia) mozna przyjaé, iz jest to
cecha systemu (podsystemu) kierowania wyrazajaca sie w skutecznym, ekono-
micznym i korzystnym realizowaniu funkcji kierowania (dowodzenia). Jej isto-
ta wyraza sie w podejmowaniu odpowiednich decyzji, doprowadzaniu ich do pod-
wiadnych, monitorowaniu zmiennych wplywajacych na realizacje zadan oraz reak-
cje, ktére umozliwiajg osiaganie celéw dziatania zaréwno koncepcyjnego, jak i wy-
konawczego.

Sprawnos$¢ kierownictwa wyraza sie we whasciwej realizacji funkcji kiero-

wania przez poszczegélne osoby funkcyjne, komdrki organizacyjne oraz kierownic-
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two jako cato$¢. Wyznacznikami tych proceséw jest terminowos¢, operatywnosé,
doktadnos¢ oraz inne cechy opisujgce procesy i czynnosci realizowane w kierow-
nictwie.

Sprawnos$¢ kierowania (dowodzenia) jako dziatanie odnosi sie natomiast
do potaczenia funkcji koncepcyjnych i wykonawczych. Tak wiec o skutecznosci
kierowania (dowodzenia) decydowac bedzie osiggniecie celu dziatania (walki, ope-
racji),

a sprawnos¢ bedzie jego konsekwencjg w potaczeniu z efektywnoscig i korzystno-
Scia.

Sprawno$¢é dowodzenia powinna by¢ rozpatrywana w odniesieniu do roz-
nych kryteriéw i kategorii. Jako zasadnicza nalezy przyja¢ cet, jakiemu dana ocena
sprawnosci ma stuzy¢. Mozna wtedy precyzyjnie okresli¢: co, w jakim zakresie,
wedtug jakich kryteriéw oraz w jaki sposob nalezy oceni¢. Tak, wiec nastapi¢ po-
winien indywidualny dobor wszelkich parametréw oceny sprawnosci. Jednocze-
$nie nastapi wybdr ujecia, w jakim rozpatrywana bedzie sprawnosé.

Celem dziatania organizacji jest taki stan rzeczy, ktéry pod jakim$ wzgledem
bedzie cenny dla dziatajagcego. Wyznacza on strukture, sposoby i kierunki dziatania.
Dziatanie elementow koncepcyjnych (kierownictwa) i wykonawczych organizacji
zmierza do uzyskania lub utrzymania takiego stanu rzeczy, jaki jest w danym mo-
mencie dla niego korzystny. W wielu przypadkach trudno jest jednak Scisle i precy-
zyjnie okresli¢ cel dziatania. Wynika to miedzy innymi z przyjmowania hierarchii
celéw w odniesieniu do determinantow:

- czasowych;

- poziomu dziatania organizacji;

- znaczenia celdw dla organizacji.

Ukfad czasowy hierarchii celdw powstaje zawsze wtedy, gdy dla zrealizowa-
nia jakiego$ celu perspektywicznego musimy najpierw zrealizowac cele biezace.
Powstaje w ten sposob taricuch celdw sktadajacy sie z celéw posrednich i celu kon-
cowego.

Uporzadkowanie celow w zaleznosci od zaangazowania poszczeg6lnych po-

ziomo6w oraz elementow organizacji pozwala na wyrdznienie celéw catej organiza-



cji (systemu), partykularnych celéw jej elementéw oraz celéw indywidualnych.
W literaturze zwraca sie uwage, iz pojecie cele organizacji jest pewnym skrotem
mys$lowym. Cele wytyczajg sobie ludzie i tak naprawde jest to cel wasciciela, na-
czelnego dowddcy, naczelnego dyrektora lub cel akceptowany przez wszystkich lub
wiekszos¢ cztonkéw danej organizacji.

Partykularne cele elementéw organizacji moga by¢é natomiast srodkami do
realizacji celow catej organizacji i odwrotnie - cele organizacji moga by¢ uwazane
przez cztonkéw zespotu za Srodek do realizacji whasnych celéw. Niezgodnos¢ ce-
16w partykularnych i indywidualnych z celami organizacji moze prowadzi¢ do we-
wnetrznych konfliktéw lub obnizenia efektywnosci dziatania.

Skutecznos¢ przedstawiana jest jako jedna z postaci (waloréw) sprawnosci
dziatania. Jest to takze podstawa do oceny zblizenia wyniku dziatania do wczesniej
okreslonego celu. Jest to wiec relacja wyniku do celu, ktéra wskazuje stopief jego
osiggniecia. W takim przypadku skuteczno$¢ moze by¢ stopniowalna lub wyrazana
wartosciag zero - jedynkowa, czyli albo jestem skuteczny (osiagam cel) lub jestem
nieskuteczny (cel nie zostat osiagniety).

Stopniowalno$¢ skutecznosci moze mie¢ miejsce wtedy, gdy cel dziatania
daje sie podzieli¢ na elementy (cele czastkowe)*. Odpowiednio do liczby (procen-
tow, proporcji) osiggnietych celow czastkowych mozna okresli¢ skale skutecznosci.

Nigdy natomiast nie stopniuje sie nieskutecznosci. Jest to, bowiem dziatanie,
w ktorym nie osiggamy celu.

W odniesieniu do skutecznosci wskazuje sie takze na przeciwskutecznosc.
Jest to dziatanie utrudniajgce lub wykluczajace osiggniecie zamierzonego celu lub
takie w wyniku ktorego osiagniety zostat cel stanowiacy negacje celu zamierzone-
go-

W organizacji moga miec€ takze miejsce dziatania, ktore ze wzgledu na dany
cel nie sg ani skuteczne, ani przeciwskuteczne. Nazywa sie je obojetnymi. Nato-
miast wszedzie tam, gdzie nastepuje dezagregacja celu gtéwnego na cele czastkowe
oraz prowadzone sg wieloszczeblowe i wielowymiarowe dziatania moze mie¢ miej-

sce sytuacja, ze dziatania pewnych czesci organizacji ze wzgledu na jeden z celi
Encyklopedia organizacji i zarzadzania, PWE, Warszawa 1981, s. 471.
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beda skuteczne, ze wzgledu na inny przeciwskuteczne, a w odniesieniu do jeszcze
innego celu obojetne”.

Skuteczno$¢ nalezy wiec do zbioru cech praktycznych (waloréw) okreslaja-
cych kazde dziatanie. W swojej istocie niesie bardzo pozytywny i pozadany wy-
dzwiek. Odnoszac sie do zbieznosci rezultatow dziatania z zatozeniami zawartymi
w planach wskazuje czy osiggniety zostat ich cel. Badanie efektywnosci odnosi sie
natomiast do stwierdzenia skuteczno$ci oraz stopnia poniesionych nakfadéw do
tych efektdw. Stad mogace mie¢ miejsce przypadki zamiennego uzywania termi-
now skuteczno$¢ i efektywnosé.

Dazenie do osiggniecia celu, ktory jest zazwyczaj powodem podjecia danego
dziatania, prowadzi do dziatan w toku, ktdry powstajg zamierzone lub niezamie-
rzone skutki.

Skutki te mogg by¢ oceniane pozytywnie lub negatywnie. W zalezno$ci od
roznych kryteriw mozna dokonac ich klasyfikacji i charakterystyki. Moga wiec
wystapi¢ skutki gtowne - bedace zamierzonym wynikiem realizacji celu gtéwnego
oraz uboczne, majace znaczenie drugorzedne w odniesieniu do celu gtéwnego.
Skutki uboczne mozna podzieli¢ na zamierzone i nie zamierzone.

Skutki dziatan oceniane pozytywnie to tzw. wynik uzyteczny, ktoéry obejmu-
je realizacje celu gtéwnego, celéw ubocznych oraz tzw. pozytywne niespodzianki,
ktorymi sg pozytywnie przez nas postrzegane skutki uboczne dziatania.

Skutki dziatania oceniane negatywnie to przede wszystkim koszty dziatania.
W dziataniach kazdej organizacji lub jej elementu nalezy bra¢ pod uwage zaréwno
koszty materialne, finansowe, spoteczne oraz moralne. Koszty te mozemy podzieli¢
na te, ktére rzecz)'wiscie przyczynity sie do uzyskania uzytecznego wyniku oraz
straty, a wiec poniesione koszty, ktore nie przyczynity sie do osiggniecia wyniku
uzytecznego. Straty nieuniknione, a wiec takie, ktorym przy danym stanie wiedzy
i umiejetnosciach nie mozna byto zapobiec oraz marnotrawstwo, czyli straty, ktd-

rych mozna byto uniknaé.

Metodologia pomiaru efektywnoscifunkcjonowania systemy wyzszego szkolnictwa wojskowego, ASG, War-
szawa 1985, s. 43.



Znajomos¢ struktury skutkow dziatania ma duze znaczenie w praktyczne za-
rowno podczas projektowania pracy, jak rdwniez podczas analizy realizacji zadania.
Powstaje w takim przypadku mozliwo$¢ dokonania oceny korzysci dziatania. Jesli
wynik uzyteczny przewyzsza koszty dziatania, to powiemy, ze dziatanie jest ko-
rzystne. Natomiast, jezeli wynik uzyteczny jest mniejszy od kosztow, to réznice
nazwiemy stratg netto.

Analiza literatury w konteks$cie powyzszych zatozer pozwala na stwierdze-
nie, ze mimo réznego ujecia efektywnos$ci zjawisko to jest jedna z zasadniczych
wiasciwosci charakteryzujacej dziatanie kazdego kierownictwa i dowddztwa. Od-
nosi sie ona zwlaszcza do realizowanych proceséw, dziatania zespotéw organiza-
cyjno-funkcjonalnych oraz poszczegélnych pracownikéw. Efektywnos$¢ dziatania
organizacji oraz jej elementéw ocenianajest wiec po skutkach tych dziatan.

Rozpatrujac problem funkcjonowania kierownictwa organizacji (dowodztwa)
stwierdzono, iz trudno jest jednoznacznie ujgé efektywno$¢ kierowania (dowodze-
nia) w klasyczn)”™! rozumieniu ekonomicznym. Na kierowanie oraz na funkcjono-
wanie systemu (podsystemu) kierowania ma wplyw wiele czynnikéw. Rezultaty
jego dziatania sg Scisle zwigzane z efektami pracy wielu ludzi oraz oddziatywania
nadsystemu, innych systemow oraz podsystemow. W prosty spos6b nie mozna, za-
tem okresli¢, czym jest efektywnos$¢ kierowania (dowodzenia), jak jg wyrazac oraz
mierzy¢. Potrzebne sg badania pozwalajgce na naukowe ujecie tego zagadnienia
oraz jego konotacji z innymi dziedzinami.

Przeprowadzona analiza literatury pozwolita na identyfikacje zasadniczych
wyznacznikéw efektywnosci. Jako mianownik wszelkich dziata zorganizowanych
przyjeto cel dziatania, ktory dla efektywnosci systemu kierowania (dowodzenia)
mozna okresli¢ jako relacje pomiedzy:

- tym co zostato osiggniete;

- tym co zamierzano osiagnag;

- czynnikami jakie miaty nato wptyw;

- poniesionymi kosztami.

Prakseologiczny wymiar dziatania wskazuje, ze jesli cokolwiek mozna zro-

bi¢ lepiej, szybciej, dokkadniej, i przyczyni sie to do osiggniecia celéw przez system
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(organizacje), to zachodzi w tym przypadku zjawisko efektywnosci. Odnoszac sie
do sprawnosci kierowania (dowodzenia) mozna przyja¢, ze jest to cecha systemu
kierowania (dowodzenia) wyrazajaca sie w skutecznym, ekonomicznym i ko-
rzystnym realizowaniu funkcji kierowania. Jej istota wyraza sie w podejmowaniu
odpowiednich decyzji, doprowadzaniu ich do podwiadnych, monitorowaniu zmien-
nych wpltywajacych na realizacje zadan oraz reakcje, ktére umozliwiajg osigganie
celéw dziatania zardwno podsystemu koncepcyjnego, jak i podsystemu wyko-
nawczego.

Efektywnos$¢ to dodatnia cecha dzialania dajgcego wynik pozytywny bez
wzgledu na to, czy byt on zamierzony czy niezamierzony”. Efektywno$¢ dziatania
ex post rozumiana jest jako relacja pomiedzy wynikami i naktadami poniesionymi,
aby te wyniki uzyskac. Z kolei efektywnos$¢ ex ante postrzegana jest jako relacja
pomiedzy celami dziatania, a przewidywanymi Srodkami potrzebnymi, aby cele te
zrealizowac™".

Efektywnos$¢ kierowania to miara sprawnosci i skutecznosci kierownika;
miara tego, w jakim stopniu wyznacza on i osigga odpowiednie cele”.

Podejscie celowosciowe zaktada, ze organizacje, systemy i zespoty tworzone
sq by realizowaty okreslone cele. Zaklada sie, ze ludzie, ktérzy w nich dziatajg
i nimi kieruja postepuja racjonalnie, tzn. w procesie podejmowania decyzji odnoszg
sie do przyjetych celéw i zmierzajg do ich realizacji przy mozliwie matych nakia-
dach. W tym ujeciu ocena efektywnos$ci dotyczy stopnia realizacji zamierzonych
celéw, a nastepnie stopnia wykorzystania posiadanych zasobéw”.

Z uwagi na stopienr ztozonosci efektywnos$¢ systemu kierowania (dowodze-
nia) jest pojeciem wielowymiarowym i do jego oceny nalezy stosowac rdzne kryte-
ria. Jednocze$nie stosownie do nich przyjmowaé nalezy réznorodne mierniki lub

wskazniki majgce charakter zaréwno liczbowy, jak i opisowy.

~Maty stownik cybernetyczny, Wiedza Powszechna, Warszawa 1973, s. 93.

~T. Pszczotowski. Mata encyklopedia prakseologii i teorii organizacji, Ossolineum, Wroctaw 1978, s. 60.
5 J.A., Stoner, R.E. Freeman, D.R. Gilbert, Kierowanie, PWE, Warszawa 2001, s. 23.

6 M. Bielski, Organizacje, istota, struktury, procesy. Wydawnictwo UL, £6dZ 1997, s. 104.
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Pojeciem bliskoznacznym lub wrecz tozsamym efektywnosci jest ekono-
miczno$¢. Okreslana jest ona jednak jako reguta racjonalnego dziatania $cisle go-
spodarczego oraz formutowana w dwaéch réwnowaznych wariantach:

- jako dazenie podmiotdw gospodarczych do maksymalizacji efektow
dziatalnosci przy okreslonych naktadach poniesionych w celu ich
osiggniecia (zasada najwiekszej wydajnosci);

- jako dazenie do minimalizacji naktadéw niezbednych do uzyskania zato-
zonych efektéw (zasada oszczednosci srodkow).

Prowadzone badania pozwolit na sformutowanie wniosku, iz w odniesieniu
do systemu kierowania (dowodzenia) mozliwe jest zastosowanie holistycznej kon-
cepcji rozwoju rzeczywistosci. Wedtug niej Swiat stanowi hierarchiczng catosé, zto-
zong z systemow nizszego rzedu i podlega dynamicznej oraz twdrczej ewolucji.
Prowadzi to do powstawania coraz to nowych, jakosciowo rdéznych podsystemow
lub elementéw, ktorych nie moznajuz zredukowaé do sumy swych czesci.

Takie podejscie do efektywno$é kierowania (dowodzenia) pozwala na przy-
jecie zatozenia, iz moznajg okre$la¢ w odniesieniu do czterech poziomow:

- systemu (organizacji) jako catosci;

realizowanych procesow;

- zespotéw;

- stanowiska pracy.

Przestawiony podziat poziomdéw efektywnosci w znacznej mierze wynika
z zatozenia, ze wyniki dziatania catego systemu kierowania (dowodzenia) warun-
kowane sg w znacznej mierze celami organizacji, przyjetymi strukturami, podzia-
tem kompetencji decyzyjnych oraz sposobami zarzgdzania zasobami na wszystkich
czterech poziomach.

Ocene efektywnosci wymienionych pozioméw mozna dokonywac wykorzy-
stujac prakseologiczng koncepcje oceniania. Jej zastosowanie umozliwia poréwna-
nie ze sobg réznych dziatan, systeméw kierowania (podsysteméw), zespotdéw oraz
0s0b pod katem sprawnosci, skutecznosci i efektywnosci. Zwlaszcza, ze sg to oce-

ny, ktére nie wyrazajg uczuc lub wzruszen, lecz méwig o przydatnosci lub nieprzy-
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datnosci danego sposobu dziatania lub okre$lonego czynnika biorgcego w nim
udziat.

Prakseologiczng teorie ocen opracowat T. Pszczotowski, ktory podat jej
0g0lng charakterystyke, dokonat podziatu na rézne kategorie i relatywizacje ze
wzgledu na kryteria®. Majac na wzgledzie rodzaj aprobaty wyréznit on nastepujace
rodzaje ocen:

- utylitarne, stanowigce rdzen ocen prakseologicznych;

- emocjonalne, do ktérych zalicza sie etyczne i estetyczne;

- hedonistyczne, dotyczace przyjemnych lub przykrych doznari zmysto-

wych, gdy chodzi o sama czynno$¢.

W prakseologii chodzi przede wszystkim o oceny utylitarne, inne moga
mie¢ jedynie znaczenie pomocnicze. Sg one zrelatywizowanie w odniesieniu do
celéw czynnosci albo rzeczy i majg z tego powodu charakter ocen celowych lub
Ideologicznych. Sg wéwczas prakseologiczne, gdy dotyczg ocen sprawnosci dzia-
fania, gdyz cel jest zawsze uznawany za wartosciowy i oceniany dodatnio.

Oceny prakseologiczne moga dotyczy¢ rezultatow dziatania, pojedynczej
czynnosci, procesu lub dziatajacej osoby. Przez ocene wyrazamy swoj stosunek do
rzeczy lub czynu; swojg aprobate, gdy posiadaja dodatnie walory prakseologiczne
lub dezaprobate, gdy ich posiadajg wartosci ujemne. Ocena zazwyczaj skiada sie
z okreslenia orzekajacego przymioty rzeczy lub dziatania oraz z zakwalifikowania
tego orzeczenia przyznajacego mu ceche wartosci pozytywnych i zalet lub nie. Do
wyrazenia ocen stuzg orzeczniki, ktérymi postuguje sie prakseologia, zawierajace
kwalifikacje i cechy dziatania lub rzeczy ze wzgledu na walory sprawnego dziata-
nia. Sgto stowa zawierajgce oceny praktyczne, czyli utylitarne. Oceny te sg zazwy-
czaj zrelatywizowane w stosunku do celu lub do wzorca, do ktérego cel sie odnosi.
Chodzi bowiem o osiggniety skutek w stosunku do celu. Cel jest elementem zamie-
rzonym, antycypowanym jeszcze przed przystgpieniem do danego dziatania. Osia-
gniety skutek moze by¢ rozny od zamierzonego, jednak sam cel nie implikuje od-

niesionego skutku.

AT. Pszczotowski, Prakseologiczm teoria ocen, Prakseologia nr 24, Warszawa 1967, w K. Pitejko, Prakse-
ologia-nauka ..., s. 203.
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Przeprowadzona analiza literatury wykazata, iz nie wszystkie oceny utylitar-
ne sgjednak ocenami prakseologicznymi. Dotyczy to tych ocen, ktére odnosza sie
do dziedzin nie ocenianych z punktu widzenia sprawnosci i efektywnosci. Dotycza
zazwyczaj porzadku prawnego, badarh naukowych, zdrowia, charakterystyk poli-
tycznych lub innych. Stosowane wtedy orzeczniki to miedzy innymi: legalny, pra-
womocny, Scisty, zdrowy, postepowy, nowatorski itp. Otrzymane wnioski wykazaty,
iz te same zjawiska, procesy tub dziatania mozna ocenia¢ zaréwno pod wzgledem
prakseologicznym, jak i pozaprakseologicznym.

Oceny prakseologiczne ujmuja takie cechy dziatan, proceséw, 0s6b lub re-
zultatéw, ktére maja znaczenie dla osiggniecia celu dziatania. Majg wiec charakter
ocen celowych lub teleologicznych.

Przy ocenie dziatania w odniesieniu do jego zalet sprawnosci okreslamy za-
rowno dodatnie, jak i ujemne jego cechy wplywajace na efektywno$¢. Oceny ujem-
ne dotyczg w znacznej mierze niewtasciwych zasad zachowania sie ludzi, przyje-
tych wzoréw i obyczajow, tolerowania nieporzadku, braku racjonalnosci, niewta-
Sciwej realizacji czynno$ci planowania, lekcewazacego stosunku do otoczenia itp.
Dotyczy wiec wszelkich dziatan, jakie sg przeciwstawne prakseologii, czyli prowa-
dza do nieskutecznosci.

Podkresli¢ jednak nalezy, ze nie wszystkie zasady sprawnego dziatania moz-
na ujg¢ w jednoznaczne formuty i okresSlong ilo$¢ zalecen. Wszelkie dziatania
w systemach ztozonych podlegajg bowiem réznorakim oddziatywaniom otoczenia
wewnetrznego i zewnetrznego. Z tego tez wzgledu ocena prakseologiczna nie
ogranicza sie do stosowania jedynie gotowych formutek, lecz w znacznej mierze
polega na wyszukiwaniu i wprowadzaniu takich sposobow oceny, ktore sa
adekwatne dla specyfiki ocenianego podmiotu, dziatania itd. Podkresla sie wiec
duza swobode inwencji jako ceche pomocng przy usprawnianiu dziatan.

Przez usprawnianie rozumie¢ nalezy wprowadzanie zmiany na lepsze. Ana-
liza teorii i praktyki pozwala na stwierdzenie, iz nie ma systemu, organizacji lub
dziatania, w ktérym nie mozna by byto wprowadzi¢ ulepszen. Dotyczy do przede

wszystkim systemdéw ztozonych i dziatan zespotowych.
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Wyrazenia bedace prakseologiczng oceng utylitarng odréznia sie w prakse-
ologii na podstawie znajomosci swoistych kryteriéw. Za kryteria tych ocen stuzg
wszelkie walory sprawnego dziatania, oceniane dodatnio jako dobra robota. Za
najwazniejsze z nich to skutecznos¢ i efektywnos¢ w réznych ich postaciach i for-
mach.

Rodzaje ocen prakseologicznych dzieli si¢ na cztery kategorie. Moga one
dotyczy¢:

- rezultatu dziatania (wytworu, celu itp.);

- dziatania;

- stosowanych narzedzi i urzadzen;

- podmiotu dziatajgcego.

Ocena rezultatu dziatania (wytworu) moze dotyczy¢ nie tylko dostosowania
go do okreslonego celu, doktadnosci lub Scistosci wykonania, lecz takze funkcjo-
nalnej tatwosci postugiwania sie nim, uzytecznosci itp. Ujemne cechy rezultatu
wskazujg wadliwo$é wykonania, niedoktadno$¢, a w skrajnych przypadkach nie-
uzytecznos$¢. Podobne cechy dotycza narzedzi i urzadzen.

Przy ocenie samego dziatania chodzi o takie cechy jego wykonawcy jak:
kompetencje, zreczno$¢, energicznos¢, ktdrym mozna przeciwstawi¢ biernos¢, opie-
szato$¢, marnotrawstwo czasu, zasobOw itp. Osoba dziatajgca moze by¢ rdwniez
oceniana wedtug przystugujacych jej cech dotyczacych podejscia do pracy, zaanga-
zowania, skrupulatno$ci, sumiennosci i zdecydowania, ktérym mozna przeciwsta-
wic¢ niedbalstwo, $lamazamos¢, lenistwo, beztroske itd.

Dodatnie oceny prakseologiczne wywotujg powszechnie przychylng ocene
i t3czq sie zazwyczaj ze wzbudzeniem emocjonalnej sympatii, zadowolenia, aproba-
ty. Oceny negatywne budzg natomiast emocje ujemne.

W prakseologic2mej koncepcji oceniania podkresla sie, iz kazda ocena po-
winna by¢ analizowana pod katem jej znaczenia w praktyce. Uwzglednia¢ ona po-
winna semantyczne réznice zaréwno w odniesieniu do opiséw teoretycznych, jak

i obserwacji praktycznych.
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Przeprowadzona analiza literatury wykazata, iz nie wszystkie oceny utylitar-
ne sg jednak ocenami prakseologicznymi. Dotyczy to tych ocen, ktére odnoszg sie
do dziedzin nie ocenianych z punktu widzenia sprawnosci i efektywnosci. Dotycza
zazwyczaj porzadku prawnego, badan naukowych, zdrowia, charakterystyk poli-
tycznych lub innych. Stosowane wtedy orzeczniki to miedzy innymi: legalny, pra-
womaocny, $cisty, zdrowy, postepowy, nowatorski itp. Otrzymane wnioski wykazaty,
iz te same zjawiska, procesy lub dziatania mozna ocenia¢ zaréwno pod wzgledem
prakseologicznym, jak i pozaprakseologicznym.

Oceny prakseologiczne ujmuja takie cechy dziatan, proceséw, oséb lub re-
zultatéw, ktore majg znaczenie dla osiggniecia celu dziatania. Majg wiec charakter
ocen celowych lub teleologicznych.

Przy ocenie dziatania w odniesieniu do jego zalet sprawnosci okre$lamy za-
rowno dodatnie, jak i ujemne jego cechy wptywajace na efektywnos$é. Oceny ujem-
ne dotycza w znacznej mierze niewtasciwych zasad zachowania sie ludzi, przyje-
tych wzoréw i obyczajoéw, tolerowania nieporzadku, braku racjonalnosci, niewta-
Sciwej realizacji czynnos$ci planowania, lekcewazacego stosunku do otoczenia itp.
Dotyczy wiec wszelkich dziatan, jakie sg przeciwstawne prakseologii, czyli prowa-
dza do nieskutecznosci.

Podkresli¢ jednak nalezy, ze nie wszystkie zasady sprawnego dziatania moz-
na ujag¢ w jednoznaczne formuly i okreslong ilos¢ zalecen. Wszelkie dziatania
w systemach ztozonych podlegajg bowiem réznorakim oddziatlywaniom otoczenia
wewnetrznego i zewnetrznego. Z tego tez wzgledu ocena prakseologiczna nie
ogranicza sie do stosowania jedynie gotowych formulek, lecz w znacznej mierze
polega na wyszukiwaniu i wprowadzaniu takich sposobow oceny, ktére sg
adekwatne dla specyfiki ocenianego podmiotu, dziatania itd. Podkresla sie wiec
duza swobode inwencji jako ceche pomocng przy usprawnianiu dziatan.

Przez usprawnianie rozumie¢ nalezy wprowadzanie zmiany na lepsze. Ana-
liza teorii i praktyki pozwala na stwierdzenie, iz nie ma systemu, organizacji lub
dziatania, w ktérym nie mozna by byto wprowadzi¢ ulepszen. Dotyczy do przede

wszystkim systemow ztozonych i dziatan zespotowych.
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Wyrazenia bedace prakseologiczng oceng utylitarng odr6znia sie w prakse-
ologii na podstawie znajomosci swoistych kryteriéw. Za kryteria tych ocen stuza
wszelkie walory sprawnego dziatania, oceniane dodatnio jako dobra robota. Za
najwazniejsze z nich to skutecznos¢ i efektywnos$é w roznych ich postaciach i for-
mach.

Rodzaje ocen prakseologicznych dzieli sie na cztery kategorie. Mogg one
dotyczyé:

- rezultatu dziatania (wytworu, celu itp.);

- dziatania;

- stosowanych narzedzi i urzadzen;

- podmiotu dziatajgcego.

Ocena rezultatu dziatania (wytworu) moze dotyczy¢ nie tylko dostosowania
go do okreslonego celu, doktadnosci lub Scistosci wykonania, lecz takze funkcjo-
nalnej tatwosci postugiwania sie nim, uzytecznosci itp. Ujemne cechy rezultatu
wskazujg wadliwos¢ wykonania, niedoktadnos¢, a w skrajnych przypadkach nie-
uzyteczno$¢. Podobne cechy dotyczg narzedzi i urzadzen.

Przy ocenie samego dziatania chodzi o takie cechy jego wykonawcy jak:
kompetencje, zreczno$¢, energicznos¢, ktorym mozna przeciwstawic biernos¢, opie-
szato$¢, marnotrawstwo czasu, zasobéw itp. Osoba dziatajaca moze byé réwniez
oceniana wedtug przystugujacych jej cech dotyczacych podejscia do pracy, zaanga-
zowania, skrupulatnosci, sumiennosci i zdecydowania, ktérym mozna przeciwsta-
wi¢ niedbalstwo, $lamazamos¢, lenistwo, beztroske itd.

Dodatnie oceny prakseologiczne wywotujg powszechnie przychylng ocene
i 13cz3 sie zazwyczaj ze wzbudzeniem emocjonalnej sympatii, zadowolenia, aproba-
ty. Oceny negatywne budza natomiast emocje ujemne.

W prakseologicznej koncepcji oceniania podkre$la sie, iz kazda ocena po-
winna by¢ analizowana pod katem jej znaczenia w praktyce. Uwzglednia¢ ona po-
winna semantyczne réznice zaréwno w odniesieniu do opiséw teoretycznych, jak

i obserwacji praktycznych.
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w praktyce przyjmuje sie podziat cech (kryteriow) na mierzalne, ktére
mozna okresli¢ liczbowo oraz niemierzalne, oceniane sensorycznie lub metoda al-
ternatywnag, tzn. spetnienie lub niespetnienie stawianego wymagania.

Grupowanie cech wedtug waznosci jest zazwyczaj kilkustopniowe. Przy pie-
ciostopniowym zgrupowaniu sg to np. cechy;

- krytyczne (priorytetowe);

- bardzo wazne;

- Srednio wazne;

- mato wazne;

- niewazne.

Niezaleznie od rozumienia oraz wartosci danej cechy (kryteriéw) wartos¢
danego wytworu nie nalezy oceniac jedynie z punktu widzenia kosztow (poniesio-
nych nakfadéw). Wazng role odgrywa takze warto$¢ uzytkowa wytworu lub dziata-
nia. Jest ona rozumiana jako jako$¢ oraz dostosowanie wyrobu (dziatania) do za-
spokajania potrzeb.

Mozna przedstawi¢, wiec teze, iz tak naprawde ocena skutkéw dziatania kie-
rownictwa nastepuje co najmniej trzy razy;

- przed dziataniem, gdy w toku planowania prognozujemy ich wystapienie

oraz oceniamy ich wpltyw na rozne elementy;

- po dziataniu, gdy dane skutki wystapity;

-z pewnej perspektywy czasowej.

Ocena skutecznosci i korzystnosci prowadzi do dokonywania oceny efek-
tywnosci (ekonomiczno$ci) dziatania zespotu lub pracownika.

Za miare efektywnosci przyjmuje sie stosunek wyniku uzytecznego do kosz-
tow dziatania. Nalezy jednak zwrdci¢ uwage, iz do oceny efektywnosci dziatan
kierownictwa (dowddztwa) stosowaé raczej nalezy podejscie prakseologiczne,
a nie ekonomiczne. W prakseologii uwzglednia sie bowiem wszystkie koszty dzia-
fania, zaréwno materialne, jak i niematerialne (moralne, spoteczne, psychologiczne
itp.).
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Oceniajgc efektywno$¢ mozna przyjaé ogolne zatozenia, iz dla kazdego
W oznaczajacego wynik uzyteczny oraz K - kosztow (naktadéw) mozemy zaob-

serwowac nastepujace sytuacje;

L W
K n - dziatanie uznajemy za efektywne;
2.
- dziatanie jest nieefektywne (nieekonomiczne);
3.
K - dziatanie jest obojetne z punktu widzenia efek-

tywnosci (ekonomicznosci.

Przeprowadzone badania wykazaty takze, iz w praktyce relacja korzystnosci
do efektywnosci nie jest proporcjonalna. Dostrzezono, iz nie zawsze najkorzystniej-
szy sposéb dziatania jest jednoczesnie najbardziej ekonomiczny.

W wielu przypadkach zwiekszenie efektywnosci dziatania zespotu polegaé
wiec bedzie na poszukiwaniu najbardziej ekonomicznego sposobu dziatania. Wy-

stepowac wtedy bedg sytuacje gdzie:
1. K—constans,a W —>maksimum

Organizacja, zesp6t, cztowiek dazy¢ wtedy bedzie do maksymalizowania

wyniku przy statych kosztach dziatania.
2. k —~minimum ,a W = constans

W tej sytuacji przy minimalizowaniu kosztéw dazy sie do tego aby rezultat

dziatania zespotu byt taki sam.

3. kK —>minimum ,a W —>maksimum

Najbardziej pozadang sytuacja jest taka, w ktérej przy minimalizowaniu
kosztéw powodujemy zwiekszenie rezultatu. Zwolennikiem takiej formy postepo-

wania byt miedzy innymi K. Adamiecki, ktory pisat, iz ,jedynym celem nauki or-



ganizacji jest osiggniecie najwyzszego skutku uzytecznego przy jak najmniejszym
naktadzie sit i Srodkéw”®

Powyzsze uwarunkowania za punkt wyjscia przyjmujg prakseologiczne uje-
cie dziatania. Ogolne pojecie sprawnos$ci (organizacji, systemu, zespotu, pracowni-
ka) odnosza sie do jego trzech zasadniczych postaci:

- skutecznosci;

- korzystnosci;

- efektywnosci (ekonomicznosci).

Dziatanie kierownictwa mozna wiec uzna¢ za sprawne wtedy, jesli
w minimalnym zakkadanym stopniu jest skuteczne. Bez skuteczno$ci pozostate wa-
lory (wymiary, postacie) sprawnosci nie odgrywaja zadnej roli.

W odniesieniu do poszczeg6lnych waloréw skutecznosci, a zwlaszcza efek-
tywnosci stwierdzono, iz trudno jest dokonywac pomiaréw w odniesieniu do wszel-
kich elementow materialnych i niematerialnych kierowania (dowodzenia)
i (pod)systemu kierowania (dowodzenia). Zwiaszcza, iz na wyniki osiggane przez
poszczegblne elementy systemu majg wpltyw takie czynniki jak: postawy, osobo-
wosc¢, zgranie zespotu, doswiadczenie kierownika i personelu oraz inne sktadniki.

Systemowe podejscie do oceny efektywnosci moze prowadzié do opracowa-
nia zatozen koncepcji efektywnosci systemu kierowania (dowodzenia). Jej opra-
cowanie powinno przede wszystkim dgzy¢ do:

- stwierdzenia barier oraz zagrozen efektywnosci rozpatrywanego systemu;

- okreslenia determinantow efektywnosci tego systemu;

- przyjecia (opracowania) odpowiedniego modelu systemu dowodzenia;

- opracowania zatozen koncepcji;

- dokonania dezagregacji systemu oraz wskazania obszar6w (proceséw,

miejsc, czynno$ci, 0sob, dziatan itd.) pomiaru i oceny efektywnosci;

- okreslenia kryteriow efektywnosci;

- przyjecia wskaznikow (wyznacznikéw) efektywnosci w odniesieniu do

poszczegolnych kryteridw.

*K. Adamiecki, O istocie naukowej organizacji, Warszawa 1938, s. 40, w W. Kiezun, Podstawy organizacji
i s. 49.
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Przyjmowane kryteria efektywnosci okreslane byé powinny oddzielnie dla
kazdego poziomu efektywnosci. Jednoczesnie kryteria te musza by¢ identyfikowa-
ne w odniesieniu do poszczegolnych elementow systemu kierowania (dowodzenia)
oraz zmiennych efektywnosci.

Efektywnos$¢ kierowania (dowodzenia), a w istocie (pod)systemu kierowania
(dowodzenia), pojmowac nalezy jako wartos¢ cechy systemowej okreslong
w przestrzeni celéw, rezultatdw uzytego potencjatu (Srodkoéw, zasobow, pracy
itp.). Oceng efektywnosci systemu stanowi¢ bedzie wypowiedzZ (stwierdzenie) war-
tosciujaca okreSlajaca stopien osiggniecia zamierzonego celu (wypetnienia okreslo-
nego wymagania) i stopien racjonalnosci wykorzystania potencjatu systemu.

Jednoczesnie efektywno$¢ systemu dowodzenia pojmowaé nalezy w dwadch
kategoriach kryteridow:

- skutecznosci: czyli efektywno$¢ rozumiang jako zgodno$¢ pomiedzy

rezultatami, a celami;

- ekonomicznosci: czyli efektywnos$ci jako relacji pomiedzy rezultatem

(w ujeciu rzeczowym, metodologicznym, czynnosciowym) a nakfadami
zuzytymi do jego osiggniecia.

W podsumowaniu wskaza¢ mozna definicje efektywnosci, ktére stanowic
moga podstawe dalszych rozwazan dotyczacych opracowania i przyjecia koncepcji
okreslania efektywnosci elementow kierowniczych.

Efektywnos$¢ kierowania (dowodzenia) definiowaé nalezy jako pozytywny
wynik dziatania, w ktdrym osiggnieto zaktadane cele przy jak najmniejszych nakfa-
dach. Natomiast Efektywno$¢ systemu kierowania (dowodzenia) jest to pozytyw-
ny wynik dziatania systemu, lub jego elementéw, w ktérym osiagnieto zaktadane
cele w odniesieniu do przyjetych standardow, wskaznikéw lub innych parametréw.

Odnoszac sie do wymagarn oceny efektywnosci sformutowa¢ mozna wnioski,
aby przyjmowac ja jako wyznacznik klasyfikacyjny procesow i zjawisk zachodzg-
cych w toku dziatania danego systemu (podsystemu) kierowania. W odniesieniu do
rozpatrywanego poziomu efektywnosci ocena ta moze dotyczy¢ catosci lub tylko
poszczegoblnych jego elementéw. Nie moze sie ona jednak sprowadzaé tylko do

jednej wartosci liczbowej lub opisowej. W trakcie oceny odnosi¢ sie nalezy do jej

23



uzytecznosci organizacyjnej oraz okreslonych priorytetéw. Stanowi¢ one powinny
punkt odniesienia w usprawnianiu danego dziatania.

Opracowana koncepcja oceny efektywnos$ci elementéw kierowniczych po-
winna mie¢ na celu:

- dostrzezenie wszelkich wad i niesprawno$ci systemu kierowania (dowo-
dzenia);

- wskazanie mozliwosci osiagniecia lepszych wynikéw przy tych samych
naktadach (zaangazowanych zasobach);

- wskazanie sposobdw osiggniecia takich samych wynikow przy mniejszych
naktadach (zaangazowanych zasobach);

- okreslenie mozliwosci przetrwania systemu w sytuacjach kryzysowych
i skrajnie niekorzystnych.

Jako jeden z zasadniczych warunkéw opracowania i wdrozenia takiej kon-
cepcji wskazac nalezy konieczno$¢é opracowania i przyjecia wzorcow (modeli, algo-
rytméw, standardéw, wskaznikéw itp.), w odniesieniu do ktérych dokon)wanie
oceny bytoby mozliwe.

Ocena efektywnosci stanowi¢ moze staty element funkcjonowania organiza-
cji. Jej wdrozenie moze pomoc kierownictwu lub elementom nadrzednym w wery-
fikowaniu wynikéw dziatan z zamiarami ujetymi w planach odnoszacymi sie do
osiagania celéw i wykorzystania zasobdw. Zagadnienia efektywnosci powinny sta¢
sie istotnym obszarem zainteresowania kierownikéw (dowddcow) oraz wspieraja-

cych ich dziatania doradcow i sztaby.
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Akademia Podlaska w Siedlcach

OTOCZENIE ORGANIZACJIINIIEGO WPLYWNA JEJ
FUNKCJONOWANIE

Problematyka sprawno$ci funkcjonowania organizacji, efektywnos¢ kiero-
wania nig od lat znajduje sie w orbicie naukowego zainteresowania teoretykow
i praktykow. Jest wiec zrozumiale, iz wiele sie mowi i pisze na ten temat. Materiaty,
jakie dotychczas sie ukazaty, stanowig okres$lony dorobek, pozwalajacy zajac sta-
nowisko w wielu kwestiach. Jednak jak do tej pory nikt nie przedstawit poprawnej,
zrozumialej i mogacej znalez¢ zastosowanie sposobu pomiaru wspomnianej efek-
tywnosci Kierowania organizacjg. Uczyniono to w odniesieniu do efektywnosci
ekonomicznej, ale efektywno$¢ zarzadzania nadal jest postrzegana w kategoriach
czysto teoretycznych, w dodatku z duza iloscig zmiennych zaleznych od pewnych
zjawisk, ktdre nie mozna jednoznacznie zdefiniowac czy opisaé. Taki stan rzeczy
stwarza réwniez przestanki do dalszych przemyslen i rozwazan, czego dowodem
jest dzisiejsze sympozjum.

Przedmiotem zainteresowania teorii organizacji i zarzadzania jest, jak sama
nazwa wskazuje, organizacja i zarzadzanie, przy czym dziatalno$¢ ta nie odnosi sie
do okreslonego srodowiska. Na szczeg6lne podkreslenie zastuguje odzwierciedlona
w nazwie dwoisto$¢ przedmiotu zainteresowania. Organizacja bowiem - zgodnie
z potocznym odczuciem - jest strukturg, pewng catoscig realnie istniejacg i wyraz-
nie wyodrebniong z otoczenia; zarzadzanie natomiast - procesem, ogdtem dziatan
sktadajgcych sie na kierowanie organizacja, czyli nadawaniem jej pozadanego kie-
runku w zakresie ksztattu, funkcjonowania i rozwoju. Zarzadzanie wiec antycypuje
przysztos¢. Fakt ten podkresla ztozonos$¢ problematyki efektywnosci kierowania.

Okreslong wiedze w tym zakresie dostarcza teoria organizacji i zarzadzania,

ktéra zawiera dostepny dla praktykdw zarzadzania zbiér empirycznie zweryfikowa-
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nych twierdzen oraz wykazy zagadnien, ktére powinno sie rozstrzyga¢ przed
przystapieniem do dziatania i zbada¢ w toku kontroli dokonywanego dziatania.
Takiego zbioru problematyki dostarczajg np. wytyczne sprawnego dziatania czy
ogélne zasady funkcjonowania organizacji. Teoria stuzy wiec zwiekszeniu trafnosci
wielu rozstrzygnie¢, pozwala réwniez praktykowi dostrzec pewne zjawiska, ktore
pozostatyby niezauwazone bez jej znajomosci.

Rosnace zainteresowanie efektywnoscig kierowania to rowniez pochodna
zmian sytuacji, jakie zachodzg w otoczeniu i wewnatrz organizacji. Powodujg one
zaktocenia w funkcjonowaniu organizacji, wywierajac wptyw nie tylko w momen-
cie zaistnienia, ale rzutujg rowniez na ich przyszto$¢. Rownolegle jesteSmy $wiad-
kami radykalnych przeobrazen nie tylko samych organizacji, ale réwniez zasad ich
funkcjonowania. Na kierownictwa wszystkich szczebli nakfada sie rosngce wyma-
gania, zwlaszcza dotyczace umiejetnosci dokonywania biezacej krytycznej analizy,
aktywnosci i odwagi intelektualnej w procesach decyzyjnych, zdolnosci przewidy-
wania nastepstw podejmowanych decyzji, wysokiej operatywnosci podczas realiza-
cji dziatan i skutecznej rywalizacji z konkurencja.

Powstajg sytuacje problemowe, ktoérych rozwigzanie wymaga podjecia
przemyslanej decyzji. To za$, ze sytuacje problemowe powstajg pod wptywem roz-
nych czynnikéw (zdarzen) koresponduje z teza, iz wspoiczesne zarzadzanie jest
sztukg podejmowania decyzji. Nie odosobnione sg wiec glosy, ze przez pryzmat
trafnosci decyzji nalezatoby mierzy¢ efektywno$¢ kierowania organizacja.

Organizacje (catosci organizacyjne dziatania) tworzone sa przez zespoty
ludzkie dla realizacji okreSlonych zadan. Przez przyjecie odpowiedniej struktury
organizacyjnej moga podja¢ dziatania lub spetniaé przewidziang dla nich funkcje.
W zyciu codziennym wyraz ,,organizacja” jest réznie postrzegany; ma zrdznico-
wane znaczenia. W konteks$cie poruszanych kwestii, z obszaru organizacji i zarza-
dzania, pod tym okresleniem bedziemy rozumieli zaréwno przedsiebiorstwo, jak
i firme czy zaklad, a nawet jednostke wojskowsa. Bedzie to wiec okreslony zespét
ludzi, sit i Srodkéw, ktéry wytwarza jakis produkt lub ustuge czy tez realizuje okre-
Slone zadania szkoleniowe. Oznacza to, ze kazda struktura organizacyjna musi

spetniac trzy podstawowe wymaogi:
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1) zapewni¢ realizacje celdw, ktére stawia sobie grupa ludzi tworzacych te
organizacje;

2) by¢ wystarczajgco trwata, aby umozliwic¢ nieprzerwane funkcjonowanie
organizacji;

3) ulatwic przystosowanie organizacji do zmieniajagcych sie warunkow ze-
wnetrznych.

Na temat samej struktury i czynnikéw ksztattujacych strukture organizacyjng
wypowiadato sie wiele os6b. To temat licznych spotkan naukowych i trwajgcych
dyskusji. Dokonujac jednak pewnego uogdlnienia, mozna przyja¢, iz ksztatt i pod-
stawowe wihasciwosci struktur organizacyjnych wyznacza pie¢ czynnikéw. Sanimi:

1. Charakter Srodowiska (otoczenia), w ktérym organizacja dziata -
przede wszystkim czy jest to Srodowisko state, czy tez zmienne;

2. Zasoby ludzkie organizacji, a wiec upodobania, uzdolnienia, kwalifi-
kacje, doswiadczenia i motywacje ludzi, ktorzy jg tworza. Organizacja musi stwo-
rzy¢ taka strukture, aby pracownicy mogli i chcieli wydajnie pracowac na rzecz jej
celéw. To stworzenie takich warunkéw (klimatu) pracy, gdzie pracownicy beda
mieli szanse samorealizacji i beda sie w petni identyfikowali z tym, co oraz gdzie
robig;

3. Technologie, ktére organizacja wykorzystuje. Stopien zaawansowania
technologicznego moze by¢ zréznicowany, dla przyktadu mozna podac¢, ze inaczej
zorganizowana bedzie praca w drukami postugujacej sie tradycyjnymi technolo-
giami, ainaczej w drukami skomputeryzowanej, 0 zautomatyzowanym procesie
produkcji;

4. Strategia dziatania i rozwoju organizacji, ktorg okresla kierownic-
two. Przyktadowo, strategia ekspansywna, nastawiona na szybkie poszerzenie grona
klientéw i zwigkszenie obrotéw, wymaga innych struktur niz strategia obrony stanu
posiadania organizacji;

5. Wielko$¢ organizacji i jej terytorialne rozmieszczenie. Wieksze organi-
zacje zazwyczaj charakteryzuje wyzszy stopien specjalizacji, bardziej sformalizo-

wane procedury dziatania, odmienne systemy kontroli itd. Inaczej budowane sa
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struktury organizacji terytorialnie skupionych, a inaczej organizacji sktadajgcych sie
z sieci oddziatéw rozrzuconych na duzym obszarze.

Kazda organizacja skfada sie z szeregu elementdéw. Spos6b zwigzania ich
z sobg decyduje o strukturze organizacji, dzieki ktérej uktad tych elementéw tworzy
spbjng catos¢, czyli system. Literatura przedmiotu podaje wiele réznych definicji
systemu. Wedtug W. Kiezuna ,,system jest to wyodrebniona czes¢ otaczajacej nas
rzeczywistosci, majgca pewng wewnetrzng strukture, a wiec sktadajgca sie z czesci
uporzadkowanych wedtug ustalonych regut, okreslajgcych ich wzajemne relacje™
Trafne jest tez okreslenie, w ktérym system postrzegany jest jako ,,... cigg funkcji
lub dziatan (...) w obrebie organizacji, wspotpracujgcych, aby osiggnac jej cele".
Istotne sg rdwniez okreslania, ktére nalezy dostrzega¢, rozpatrujagc rézne kwestie
dotyczace funkcjonowania systemu, a przede wszystkim: skutecznos¢ i sprawnosé
systemu. Z tresci opracowania P. Sienkiewicza wynika, ze ,,skuteczno$¢ systemu”
to zdolno$¢ realizacji celéw dziatania w wymaganym czasie. Z kolei ,,sprawnosé
systemu” to cecha systemowa, wyrazajgca ogét walorow praktycznych dziatan,
czyli ocenianych pozytjwnie jego cech™

W skiad systemu” (jako organizacji) wchodza:

> receptory, czyli uklady doprowadzajgce do systemu informacje
o wystepujacych konfiguracjach ukladu: system - jego otoczenie, niezbedne dla
dziatania systemu;

> efektory, czyli uktady wykonawcze, za ktérych pomoca system dokonuje
zmian w konfiguracjach uktadu;

> centralny uklad sterujacy, ktory przeksztatca odbierane przez system
sygnaty z otoczenia w dziatanie efektoréw;

> uktad pamieciowy umozliwiajacy gromadzenie informacji i wykorzy-
stywanie ich w przysztosci.

Niekiedy mozna spotka¢ sie z prébg warto$ciowania poszczegolnych ele-
mentow organizacji, postrzeganej jako system. Niektdrzy, zwlaszcza przedstawicie-

le nauk humanistycznych, podkreslajg role ludzi (pracownikéw) jako najistotniej-

W, Kiezun, Sprawne zarzadzanie organizacja, Warszawa, SGH 1997, s. 13.
~P. Sienkiewicz, Analiza systemowa. Warszawa 1994, s. 267.
~J. Penc, Zarzadzanie dlaprzysztosci, Krakéw 1998, s. 22.
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szego elementu kazdej organizacji. Jest to prawda, ale czy tylko ludzie decydujg
o sprawnym funkcjonowaniu organizacji i realizacji przez nig nakreslonych celow?
Nikogo wiec nie powinno dziwi¢, iz donosnie brzmig gtosy osob, ktore akcentujg
proces przetwarzania, gdzie nastepujg zmiany materiatdw znajdujacych sie na wej-
§ciu w konkretne produkty lub ustugi. Mozna by dalej przytacza¢ pojawiajgce sie
poglady i przedstawiaé proby wartosciowania elementéw organizacji. Nie ma to
jednak sensu, bowiem sprawne funkcjonowanie kazdej organizacji, jako systemu,
zalezy od wysokiej sprawnosci wszystkich elementow i odpowiednich relacji mie-
dzy nimi. Kazdy element jest wazny i dopiero od wsp6lnej sprawnosci zaleze¢ be-
dzie funkcjonowanie systemu, o czym rowniez za chwile.

System, ktory jest zdolny do wykonywania diugotrwatych zadan, bedacy
w stanie wymiany materii, energii i informacji z otoczeniem i dgzgc do zachowania
réwnowagi dynamicznej, nazywa sie systemem otwartym™*. Dokonujac pewnego
uogdlnienia, mozna stwierdzi¢, ze podstawowe cechy organizacji, jako systemu
otwartego, sa hastepujace;

> organizacje sg systemami otwartymi, poniewaz stale prowadzg wy-
miane energii, materii i informacji z otoczeniem, ktore na zasadzie sprzezenia
zwrotnego oddziatujg na organizacje;

> organizacje sg systemami celowo tworzonymi przez ludzi do realizacji
okreslonych funkcji, moga by¢ projektowane podobnie jak twory techniczne, ale
sposob projektowania musi uwzgledniac specyfike elementéw spotecznych;

> organizacje majg strukture hierarchiczna, tzn. systemy zbudowane sg
z podsystemow, ktdre z kolei dzielg sie na elementy nizszego rzedu;

> organizacje majg zdolno$¢ doskonalenia sie, podnoszenia swojej
sprawnosci, zwiekszania stopnia zorganizowania, w przeciwienstwie do innych sys-
temow (np. biologicznych, technicznych), ktére z czasem obnizajg stopien zorgani-
zowania i sprawnosci oraz ulegaja destrukcji;

> organizacje sg zdolne do osiggania wzglednie statych stanéw réwno-

wagi dynamicznej z otoczeniem. Oznacza to, ze system utrzymuje swoja strukture

“Por. Tamze, s. 22.
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w trakcie wymiany z otoczeniem zasilania i energii. Jezeli w wyniku zmian zacho-
dzacych zarbwno w systemie, jak i w otoczeniu, rGwnowaga zostanie zachwiana,
system powinien zmieni¢ swg strukture. W przeciwnym razie wymiana z otocze-
niem staje sie dla systemu niekorzystna;

> funkcje kontrolno-kierownicze w organizacjach znajdujg wyraz
w procesach regulacji i sterowania. Istotng role w tych procesach odgrywajg infor-
macyjne sprzezenia zwrotne z otoczeniem, ktére umozliwiaja ocene wptywu syste-
mu na otoczenie oraz sprzezenia zwrotne wewnatrz systemu, co jest niezbedne do
prawidtowego funkcjonowania systemu;

> organizacje sg systemami ekwifinalnymi, tzn. podobne efekty moga
byc¢ realizowane w roznych strukturach organizacyjnych i w wyniku réznych proce-
sOw organizacyjnych.

Miedzy podsystemami organizacji zachodzg wzajemne relacje. Podsys-
tem zarzadzania formutuje cele, a w ich ramach wyznacza zadania sobie i irmym.
Zadania te determinujg zachowanie sie podsystemu technicznego, w granicach
okreslonych przez stan wiedzy i bedace do dyspozycji lub mozliwe do uzyskania
materialno-techniczne $rodki dziatania. Przyjeta technologia wptywa zwrotnie na
wielko$¢, sklad zawodowy i specjalistyczny ludzi zatrudnionych w organizacji -
podsystem psychospoteczny (wykonawczy i kierowniczy). Z kolei sposoby dziatan
dobierane sg do rodzaju i charakteru zadan, ale kazdorazowo trzeba dostosowac
zadania do istniejacych $rodkéw iznanych metod dziatania, a wiec do techniki
i technologii oraz zatrudnionych pracownikéw. Dlatego podsystem zarzadzania
ksztattuje (tworzy, zmienia) strukture odpowiednio do zadan i sposobow ich reali-
zacji. Przyjete rozwigzania strukturalne okres$lajg r6znego rodzaju role organizacyj-
ne (wykonywane przez ludzi), wptywaja na technologie i jako$¢ podejmowanych
decyzji, a wiec i na powodzenie w realizacji celéw (zadan) organizacji®. Interakcje
miedzy poszczeg6lnymi elementami modelu organizacyjnego sa bardzo silne
i dwukierunkowe. Zmiana w ktdrymkolwiek elemencie wymusza zmiany

w pozostatych.

~Por. J. Goscinski, Zarys teorii sterowania ekonomicznego. Warszawa, PWN 1977, s. 165 i nastepne.
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Kazda organizacja (specyficzny system) funkcjonuje, pozostajac w Scistym
zwigzku z otoczeniem. Za posrednictwem wejs¢ organizacja otrzymuje z otoczenia
zasilanie (energie, prace zywa, surowce, $rodki pracy, itp.) oraz informacje (para-
metry, wskazniki, przepisy, informacje rynkowe, itp.). Z kolei za posrednictwem
wyjs¢ system przekazuje do otoczenia wytwarzane dobra i ustugi, informacje i od-
pady. Jest to mozliwe, poniewaz wewnatrz systemu nastepuje proces transformacji
(przetwarzania) wielkosci wejsciowych w wielkosci wyjsciowe. Odbywa sie to za
pomocg dostepnych technologii, celowo uksztattowanych struktur i przy aktywnym
udziale pracownikoéw, posiadajacych odpowiednigwiedze i umiejetnosci.

Analiza literatury przedmiotu dowodzi, iz sprzezenia miedzy organizacjg
a otoczeniem moga by¢ zasileniowe lub informacyjne”. Sprzezenia zasileniowe to:

praca, Srodki, surowce, materiaty, energia pracy, procedury pracy.

NADRZEDNY SYSTEM DZIALANIA

P * AOTOCZENIE j
PRACA USLUGI
PODSYSTEM ZARZADZANIA
PODSYSTEM PODSYSTEIMI
DECYZYJ>T intormaCyjny WYROBY
PODSTVSTEM WVKONAWCZY ‘TI ODPADY
PRACY w _ PODSYSTEM
A3 u:.#  USIFOftMACYINY
INFORMACJE "FORMACJE
felyR CANtZACJIA

Zrodto: Opracowanie wiasne na podstawie.' T. K. Jajuga, K. S. Wrzosek, Elementy teorii
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z kolei sprzezenia informacyjne oznaczajg przekazywanie informacji
z otoczenia do organizacji oraz z organizacji do otoczenia, a takze miedzy poszcze-
g6lnymi podsystemami. Sita sprzezen jest zr6znicowana i Scisle zwigzana z sytu-
acjg organizacji oraz otoczenia; jest dynamiczna stosownie do dynamiki otoczenia
organizacji.

Analiza materiatow teoretycznych i treSci zaprezentowanych w poprzednim
podrozdziale pozwala dokona¢ jeszcze wiekszej agregacji mysli i stwierdzi¢, iz
w kazdej organizacji mozna wyréznié¢ dwa podstawowe podsystemy; zarzadzania
oraz wykonawczy (roboczy). One to gwarantuja, iz odbywa sie proces transforma-
cji (przetwarzania) wejs¢ w okreslone wyjscia. Istotny jest przy tym fakt, iz spraw-
no$¢ tego procesu jest tym wyzsza, im lepiej zorganizowana i przystosowana jest
organizacja do realizacji postawionego przed nia celu. Godne podkre$lenia jest tak-
ze to, iz w podsystemie wykonawczym realizuje sie podstawowy cel organizacji.

Istotne jest jednak, aby dostrzega¢ fakt, iz podsystem zarzadzania sprzezony
jest z otoczeniem, ze swego rodzaju nadsystemem, ktory nie jest obojetny dla funk-
cjonowania danej organizacji. Na sprawnos¢ podsystemu zarzadzania niematy
wplyw ma réwniez Sciste sprzezenie z systemem transformacji, wejsciem i wyj-
Sciem. W sprawnie funkcjonujacej organizacji podsystem zarzadzania przekazuje
bowiem podsystemowi przetwarzania informacje niezbedne do prawidtowego prze-
biegu proceséw wykonawczych. Ten natomiast przesyta do podsystemu zarzadza-
nia informacje o przebiegu tych proceséw. Z kolei Kierownictwu organizacji odpo-
wiada na szereg pytan dotyczacych systemu produkcyjnego. Wyjscia systemu za
posrednictwem podsystemu zarzgdzania sg sprzezone zwrotnie z wejsciami.

Wazna role spetnia, trudny graficznie do przedstawienia, podsystem stero-
wania, ktéry wprowadza na wejscia systemu informacje charakteryzujace wyjscia
systemu oraz reakcje otoczenia na dziatanie organizacji jako systemu. Dzieki temu
realne jest monitorowanie otoczenia i mozliwa jest modyfikacja danych wejscio-
wych i dostosowanie ich do aktualnej sytuacji. Jezeli zmiany w otoczeniu systemu
uniemozliwiajg prawidtowe funkcjonowanie systemu, to za posrednictwem podsys-

temu zarzadzania odbywa sie korekta struktur i proceséw zachodzacych w systemie
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w celu dostosowania go do zmieniajacych sie warunkéw otoczenia. Oznacza to, ze
podsystem sterowania musi pozostawa¢ w $cistym zwiazku z otoczeniem i by¢ sys-
temem bardzo czutym na wszelkie zmiany zachodzace w otoczeniu. To miedzy in-
nymi wnikliwe zbieranie informacji i monitorowanie oczekiwan klientéw (odbior-
céw), aby stosownie do ich zapotrzebowania wytwarza¢ stosowny produkt (Swiad-
czy¢ ustuge).

Jak wynika z powyzszych rozwazan, wazng role w organizacji petni
podsystem informacyjny, ktérego elementy znajdujg sie w podsystemach
zarzadzania i wykonawczym. Podstawowg funkcjg podsystemu informacyjnego jest
gromadzenie, przechowywanie, przetwarzanie i przekazywanie informacji
sterujgcych procesem wykonawczym. Oznacza to, ze w tym ukladzie podsystem
zarzadzania realizuje wobec podsystemu wykonawczego funkcje planowania
ogolnego, organizowania, motywowania i kontroli. Podsystem zarzadzania jest
wiec szczeg6lnym podsystemem w organizacji, to on w zasadniczy sposob
decyduje o poprawnym funkcjonowaniu organizacji jako catosci.

Na znaczenie systemu informacyjnego dla sprawnego zarzgdzania zwraca
uwage W. Kiezun, ktory formutuje teze, ze stopien sprawnosci komunikacji miedzy
czeSciami organizacji a otoczeniem oraz catoscig organizacji a otoczeniem, jest
w bezposrednim zwigzku przyczynowym ze sprawnos$cig catej organizacji”.

Przyblizone kwestie raz jeszcze akcentuja, ze w sprawnym funkcjonowaniu
organizacji, jako systemu, role szczegdlng odgrywa podsystem zarzadzania. Nie-
kiedy w potocznym przedstawieniu pewnych kwestii przyréwnuje sie go do serca
lub mézgu. W tego rodzaju okresleniach nie ma zbytniej przesady. Zawarta jest
jednak priorytetowa rola tego podsystemu dla sprawnosci dziatania organizacji nie
tylko przez pryzmat terazniejszosci, ale réwniez przesztosci.

Przedstawione uwarunkowania oraz elementy skladowe organizacji, jako
systemu, nie funkcjonujg w prozni. Organizacja dziata w okreslonym otoczeniu,
z ktorym jest zwigzana licznymi wejSciami i wyjéciami. Otoczenie okreslajg wa-
runki (spoteczne, polityczne, fizyczne, ekonomiczne, techniczne, organizacyjne,

prawne, itp.), w ktorych organizacja istnieje oraz (lub) obiekty, jednostki i grupy, z
’W. Kiezim, Podstawy organizacji i zarzgdzania. Warszawa 1997.
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ktorymi system wchodzi w interakcje. Otoczenie nieustaimie oddziatuje na organi-
zacje, a jednoczesnie pozostaje pod jego wptywem. Bez przerwy odbywa sie wy-
miana informacji miedzy dynamicznym, a nawet turbulentnym, otoczeniem a orga-
nizacja. Wzajemne oddziatywania moga mie¢ charakter zaréwno deterministyczny,
jak i stochastyczny. Za posrednictwem wej$¢ organizacja otrzymuje z otoczenia
zasilanie (energie, prace, surowce, $rodki pracy, itp.) oraz informacje (parametry,
wskazniki, przepisy, informacje rynkowe, itp.).

Dziatalnos¢ kazdego przedsiebiorstwa uzalezniona jest od wielu czynnikoéw,
0 czym sygnalizowano, analizujac organizacje jako system. Poprawno$¢ przebiegu
wielu proceséw zalezy takze od otoczenia. Najogolniej rzecz ujmujac, sktada sie
ono z dwaoch warstw: otoczenia dalszego (og6lnego) i otoczenia blizszego (szczegoé-
towego).

Otoczenie dalsze to wszystkie sity i czynniki, ktére oddziatujg nie tylko na
konkretng organizacje, lecz takze na inne organizacje podobnego typu lub dziataja-
ce na tym samym terytorium. Otoczenie dalsze tworzy wiec ,,tto”, zewnetrzne ramy
rywalizacji przedsiebiorstw na okreslonych rynkach. Tego rodzaju otoczenie nie
wptywa bezposrednio na biezacg dziatalno$¢ organizacji, majednak istotne znacze-
nie dlajej przysztosci.

Otoczenie blizsze to sity i czynniki, ktérych oddziatywanie na dang organi-
zacje ma charakter spontaniczny. Niejednokrotnie mozna spotkac sie z okre$leniem,
iz oddziatywanie otoczenia blizszego ma charakter oddziatywania operacyjnego.
Sktada sie z instytucji i grup, ktore, wchodzac w bezposrednie kontakty z organiza-
cja, tworzg niepowtarzalny splot uwarunkowan, decydujgcych o powodzeniu jej
dziatan, zwtaszcza w wymiarze nieodlegtej perspektywy czasowej, w wielu przy-
padkach postrzeganej jako biezaca lub dorazna.

Kazde otoczenie organizacji jest specyficzne, charakteryzuje sie pewnymi
odmiennosciami. Kazdorazowo, chcac dokona¢ charakterystyki otoczenia, trzeba

dostrzegaé:

n zakres zmiennosci, gtownie pod katem tego, na ile zmienne sg ze-

whnetrzne czynniki okreslajgce szanse realizacji celow organizacji;



n stopien przewidywalnosci, czyli w jakim stopniu organizacja jest
w stanie skutecznie prognozowac rozwdj otoczenia;

> ztozono$¢ otoczenia, postrzegang przez pryzmat zewnetrznych czyn-
nikdw wptywajacych na proces realizacji celéw organizacji.

Powyzsze uwarunkowania i cechy charakterystyczne otoczenia pozwalajg
wyrdzni¢ trzy typy otoczenia organizacji.

Otoczenie stabilne to takie, ktore prawie nie ulega zmianom. W takim typie
otoczenia popyt na produkty (ustugi) firmy waha sie w niewielkim zakresie, rzadko
pojawiaja sie nowe rozwigzania technologiczne, koniunktura makroekonomiczna
jest wzglednie stabilna itd. Jako przyktad firmy dzialajgcej w tego typu otoczeniu
J. A. F. Stoner i Ch. Wankel przytaczaja firme E. E. Dickinson, bedaca gtéwnym
producentem wyciggu z wig”, $rodka farmaceutycznego stosowanego przy stanach
zapalnych. Wyrdb, proces technologiczny i sposéb prowadzenia intereséw firmy
przetrwaty niezmiennie od chwili jej zatozenia, czyli od 1866 roku®.

W otoczeniu stabilnym praktycznie nie wystepuja nagte i nieoczekiwane
zmiany. Kierownictwo firmy nie jest zaskakiwane. Zmiany wytwarzanych produk-
tow (Swiadczonych ustug) nastepujg rzadko, a modyfikacje mozna zaplanowaé
z wyprzedzeniem. W miare stabilny jest nie tylko rynek, ale réwniez przepisy
prawne, dotyczace danej organizacji czy wyrobu.

Uwzgledniajac implikacje prowadzonej rywalizacji, konsekwencje walki
o rynek i Kklienta, a takze dostrzegajac tempo postepu technicznego, wspdtczesne
organizacje raczej nie funkcjonuja w otoczeniu stabilnym, z reguly jest ono po-
strzegane jako zmienne lub burzliwe.

W otoczeniu zmiennym zmiany moga wystepowac we wszystkich lub tylko
w niektdrych dziedzinach odnoszacych sie do funkcjonowania organizacji. Z reguty
sg one do przewidzenia, do rzadkosci nalezg przypadki, iz zmiany te zaskakujg kie-
rownictwo organizacji. Tego rodzaju zmiany na og6t sg stopniowe i mozliwe do
przewidzenia (fagodnie zmieniajg sie relacje popytu i podazy, gusty klientéw, prze-

pisy prawne, technologie, itp.). W literaturze przedmiotu do$¢ czesto podaje sie

J. A. F. Stoner, Q1. Wankel, Kierowanie. Warszawa 1982, s. 242.
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przemyst budowlany i maszynowy oraz firmy prawnicze jako przykiad sektora
dziatajacego w warunkach otoczenia zmiennego.

Otoczenie burzliwe stawia przed organizacjg najwieksze wymagania. Odno-
szg sie one do wielu sfer funkcjonowania firmy. Miejsce szczeg6lne zajmuje jednak
podsystem informacyjny, ktéry powinien z wyprzedzeniem sygnalizowaé¢ mozliwe
zmiany. To dzieki zbieranym informacjom (wywiadowi gospodarczemu) kierow-
nictwo organizacji powinno by¢ uprzedzane o mozliwych zmianach.

Z otoczeniem burzliwym mamy do czynienia w chwili, gdy konkurencja
»Wypuszcza” na rynek nowe, nieoczekiwane produkty, gdy gwattownie, bez jakiej-
kolwiek zapowiedzi zmieniajg sie przepisy prawne, czy tez w sposéb rewolucyjny
(istotny) zmieniajg sie technologie wyrobu danego produktu. Z reguty otoczenie
burzliwe nie jest otoczeniem, w ktérym diugo funkcjonuje organizacja. Na og6t ma
ono wymiar zdarzenia (zdarzen) jednostkowego, ktorego skutki majajednak znacz-
nie szerszy wymiar. Na burzliwo$¢ otoczenia moga sie sktadac:

> duza zmienno$¢ gustéw klientdw, powodowana modg lub gwattow-
nymi zmianami zachowan konsumentdéw;

> ciggte rewolucje technologiczne;

> nieprzewidywalnos¢ sytuacji politycznej i dziatan wiadz panstwowych
(niestabilny system podatkowy, mozliwos¢ niekontrolowanego oddziatywania na
system ekonomiczny grup nacisku, np. zwigzkéw zawodowych).

Znacznie szersze spojrzenie na kwestie dotyczace wptywu otoczenia na or-

ganizacje przedstawia rysunek 2.

36



«"Nl

Organizacji
»zostajgce
t sojuszu

KUenci

f ©

lanizat

!/ /

lo"V ¢c%»

LAV /a «

.ASIyOeff
X

0
Y,
\ VA

Rys. 2. Otoczenie organizacji

Woyspecyfilcowane zostaty tam najistotniejsze czynniki, ktére w zasadniczy
spos6b rzutujg na funkcjonowanie organizacji. Z rysunku tego wynika réwniez kil-
ka przestanek, co nalezy dostrzega¢ nie tylko w kategoriach otoczenia blizszego
i dalszego. Ukazano potrzebe uwzgledniania ewentualnego wplywu zwigzkéw
i organizacji zawodowych oraz organizacji (ugrupowan) politycznych, zwiaszcza

tych, ktore dominujg w miejscu lokalizacji przedsiebiorstwa lub, ktérej zwolennicy

Sg zatrudnieni w organizacji.

Otoczenie w zréznicowany sposob wptywa na organizacje. Wptywu tego nie
da sie precyzyjnie okresli¢. Do rzadko$ci naleza przypadki, gdy mozna zastosowac
dziatania zapobiegawcze lub neutralizujace negatywne skutki zaistniatej sytuacji.

Dlatego tak istotne jest monitorowanie wszelakich wydarzern w bliskim i dalszym
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otoczeniu organizacji i podejmowanie dziatan eliminujacych ewentualne zaskocze-
nie.

Przedstawione kwestie zapewne nie wyczerpujg catego tematu. Obrazujg
tylko niektére aspekty zwigzane z warunkami funkcjonowania organizacji. Kazdo-
razowo sg one inne. Dlatego tez przedstawiony punkt widzenia jest jednym z moz-
liwych - wymaga stosownej interpretacji zaleznosci od czynnikéw rzutujacych na
przedsiebiorstwo. Zmiennos$¢ za$ otoczenia, ktére mozna interpretowac jako zmien-
no$¢ warunkoéw funkcjonowania organizacji, wymusza potrzebe bycia bardzo ela-
stycznym - umiejetnego dostosowywania postepowania do warunkéw otoczenia

i wykorzystania ich na rzecz efektywnos$ci kierowania organizacja.



pptk dr Wiestaw KRZESZOWSKI
Zaktad Systemow Dowodzenia i Metodyki
Szkolenia Dowodztw

Akademia Obrony Narodowej

CECHYKIEROWNIKA (DOWODCY)
A JEGO EFEKTYWNOSC

W jednej ze swoich ksigzek Peter Drucker, amerykanski teoretyk zarzadza-

nia, napisat:
nie istnieje tadna skuteczna osobowos$¢. Skuteczni menedzerowie, kt6-

rych w zyciu poznatem, roznili sie bardzo miedzy sobg temperamentem i zdolno-
Sciami, tym co robili ijak to robili, osobowoscig, wiedza i zainteresowaniami.” ’

Oznacza to, ze efektywnos$¢ kierownika nie zalezy od jego cech osobistych,
araczej - jak sie mozna domyslac - od warunkéw, w jakich funkcjonuje. Organiza-
torzy niniejszego sympozjum sugerujg natomiast, ze efektywnos¢ jest atrybutem
wiasnie cztowieka, jego dziatalnoéci, a nie otoczenia, w jakim sie znajduje. Swiad-
czy o tym temat tego naukowego spotkania - efektywno$¢ kierownika (nie: kiero-
wania).

Pojawit sie w ten spos6b problem, sprowadzajacy sie w swej istocie do pyta-
nia: Gdzie szukac¢ Zzrédet efektywnosci: w kierowniku, czy wjego otoczeniu?

Prébujac zgtebi¢ ten problem, odszukatem w swojej pamieci przypadek mo-
gacy postuzy¢ za pewna podstawe rozwazan. Rozwazan zapewne mato profesjonal-
nych, opartych nie tyle na rzetelnej wiedzy z zakresu teorii organizacji i zarzadza-
nia, a raczej na intuicji.

Jednak juz na wstepie pojawia sie trudnos¢ zwigzana ze sposobem obserwo-
wania zjawiska. Otdz - jak sadze - efektywno$¢ kierownika obserwowaé mozna

jedynie w uktadzie ,,kierownik - zespd+4”, poniewaz:

Zob.: http://www.human.com.pl/skl.htm
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- dla postronnego obserwatora (tzn. nie pozostajgcego w zadnej zaleznosci
z kierownikiem) efekty kierowania mozliwe beda do zaobserwowania je-
dynie posrednio, przez obserwacje efektywnosci catego zespotu.

- bez zespotu kierownik nie bedzie kierownikiem i nie bedzie w zwigzku

z tym mozliwe obserwowanie ,,efektywnosci kierownika™.

Oczywiscie sam pomiar nie wystarczy, bo nigdy nie bedzie wiadomo, w ja-
kim stopniu osiggane przez zespot wyniki beda konsekwencjg dziatania kierownika.
| tu konieczne wydaje sie by¢ kolejne zatozenie, zaktadajgce potrzebe posiadania
pewnego wzorca, okreslajgcego efektywnos¢ obserwowanego zespotu funkcjonuja-
cego bez kierownika, albo raczej z kierownikiem neutralnym, tzn. takim, ktérego
dziatania nie majg wptywu na prace zespotu. W takiej sytuacji zespot pracuje jak
maszyna, raz zaprogramowana i uruchomiona. W wojsku do takich warunkéw zbli-
zona wydaje sie by¢ praca zespotu oparta wylacznie na statych procedurach opera-
cyjnych (SOP’s), pozbawiona jakiejkolwiek ingerencji dowodcy.

Po takich zatozeniach mozna sprébowa¢ dokona¢ analizy przypadku, zwia-
zanego z mojg stuzbg w jednym z putkéw lotniczych. Pracowatem tam przez kilka
lat w samodzielnym pododdziale o ogélnej strukturze obejmujacej dowddce, szefa

pododdziatu i pie¢ réwnorzednych zespotéw (Rys. 1.).

Rys. 1. Struktura analizowanego pododdziatu

W strukturze tej, jako miody oficer, byltem szefem Zespotu 1, szefem Zespo-
tu 2 byt réwniez mtody | mato doswiadczony oficer, zespotami 3, 4 i 5 kierowali
zotnierze o duzym doswiadczeniu. Dowodca poczagtkowo byt cztowiek mato kom-
petentny, ale lubigcy decydowaé niemal o wszystkim. Ze wzgledu jednak na to, ze

nie byt on wyposazony w wystarczajaca wiedze, mozna byto w pracy ,,0szczedzaé
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sie” i zawsze znalez¢ dobre wytlumaczenie. Przy takim kierowniku efektywno$¢
zespotu byta niewatpliwie zdecydowanie zanizona.

Pdzniej pojawit sie nowy dowddca, znacznie bardziej kompetentny, ktéry
zawsze wszystko wiedziat i bardzo czesto wszystkim doradzat. Kierowat podlegty-
mi zespotami przez instrukcje. Nam, mtodym oficerom, to nawet odpowiadato, du-
z0 na tym korzystali$my. Starsi oficerowie natomiast bardzo narzekali, wrecz bun-
towali sie. Z czasem jednak, gdy i my, miodzi, nabieraliSmy doswiadczenia, te in-
strukcje nas takze zaczynaty ogranicza¢. ChcieliSmy nieraz zrobi¢ co$ inaczej, na-
szym zdaniem wiecej lub lepiej, ale bytoby to wbrew poleceniom. Skutek byt taki,
ze efekty naszej pracy z czasem znacznie zmalaly. Tak wiec w tym przypadku lep-
sze efekty pracy, a tym samym wieksza efektywnos$¢ dziatan kierownika, mozliwe
byty do osiggniecia przy podwiadnych posiadajacych niewielkie doswiadczenie.
W zespotach bardziej doswiadczonych taki styl kierowania wptywat na efekty pracy
zdecydowanie niekorzystnie.

Pojawit sie wreszcie trzeci dowodca. Cztowiek doswiadczony i bardzo inte-
ligentny. Jego dewizg byto: ,,jak jest dobrze, nie trzeba psuc”. Stawiat zadania
i skrupulatnie z nich rozliczal, pozostawiat jednak duzag samodzielno$¢ w doborze
sposobu ich realizacji. Interweniowat tylko wtedy, gdy zauwazat istotne trudnosci w
pracy podwiadnych. Chyba kazdy z pieciu podlegtych mu szefow zespotéw widziat
w nim takiego kierownika, jakiego chciatby mie¢. RozumieliSmy sie bez stow,

a efekty pracy byto znaczace .

Doswiadczenia te skionity mnie do postawienia tezy, ze kierownika

- w aspekcie efektywnosci - charakteryzowa¢ powinny nastepujace grupy czynni-
kow:

- wiedza, oznaczajaca stopien jego merytorycznego przygotowania do kie-

rowania okreslonym zespotem. W tym obszarze miesci sie znany pro-

blem, czy dyrektorem szpitala powinien by¢ lekarz, czy specjalista zarza-

dzania?;

41



- umiejetnosci, okreslajace zdolnos$é kierownika do odpowiedniego wyko-

rzystania posiadanej wiedzy i obejmujace:

0 komunikatywnos¢ - rozumiang jako zdolnos¢ do werbalnego i po-
zawerbalnego przekazywania i przyjmowania informacji;

0 elastyczno$¢ - oznaczajgcg zdolnos¢ do dostosowywania rodzaju
i zakresu swojego oddziatywania na podwiadnych, w zaleznosci od
istniejacej sytuacji, w tym przede wszystkim od oczekiwan podwiad-
nych.

Oczywiscie, wskazniki te okreslajg jedynie potencjalne mozliwosci kierow-
nika w zakresie efektywnego kierowania zespotem. Dlatego tez konieczne wydaje
sie by¢ uwzglednienie w tym miejscu jeszcze jednego wskaznika, ktory nazwatbym
automotywacja. Rozumiem przez to taki stan wewnetrznej mobilizacji kierownika,
ktory wyzwala w nim dazenia do dobrego (efektywnego) kierowania zespotem.

Trudno powiedzieé, czy te trzy kryteria sg wystarczajgce do oceny (lub cho-
ciaz do identyfikacji) efektywnosci kierownika. Wydaje sie jednak, ze wskazujg one
na to, ze efektywnos¢ kierownika (albo kierowania - tego nie rozstrzygnatem) w
duzej mierze zalezy od niego samego. Zrodta efektywnosci kierownika tkwigw nim
samym, a otoczenie pozostaje niejako ttem jego dziatania, do ktdrego musi sie do-

stosowac i ewentualnie dazy¢ do jego modyfikacji.
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PROBLEMYEFEKTYWNOSCIDZIALAN
W TEORII ORGANIZACIIIZARZADZANIA ISUGESTIE ICH
ROZWIAZYWANIA WDUCHU PRAKSEOLOGII

Celem niniejszego artykutu jest pokazanie wybranych probleméw zwigza-
nych z koncepcjg efektywnosci w teorii organizacji i zarzadzania uprawianej w Pol-
sce i sformutowanie pewnych propozycji ich rozwigzania przy pomocy prakseologii
zapoczatkowanej przez Tadeusza Kotarbinskiego (1886-1981).

Zagadnienie efektywnosci jest w polskiej teorii organizacji i zarzadzania
dyskutowane od blisko 40 lat. Moze nie sg to dyskusje systematyczne, niemniej
jednak co pewien czas uporczywie powracajace. Blizszy wglad w dotychczasowe
rozwazania pokazuje, ze przez te wszystkie lata, nie udato sie wypracowa¢ po-
wszechnej zgody co do samego postawienia problemu jak réwniez dalszych kwestii
metodologicznych z efektywnoscig zwigzanych.

Pojecie efektywnos$ci zostato najprawdopodobniej zaczerpniete przez na-
szych autoréw z jezyka angielskiega (effectiveness), gdzie leksykalnie znaczy ono
zasadniczo to, co w rodzimym piSmiennictwie zwykto sie okresla¢ mianem sku-
tecznosci W rozwazaniach dotyczacych efektywnos$ci zaangazowano wiele innych
terminéw (ekonomiczno$¢, produktywnos¢, rentownosé, skuteczno$¢, wydajnosé,
itd."), zwykle nie okres$lajac przy tym ich wzajemnych relacji zakresowych, co do-

prowadzito do jeszcze wigkszego zagmatwania. Dla przyktadu zwréémy uwage na

Wystarczy porownaé¢ przyktadowe definicje z: D. French, H. Saward, Effectiveness, [w:] D. French, H.
Saward, A Dictionary of Management, Pan Books, London-Sydney 1984, s. 144-145, i z: T. Pszczotowski,
Skutecznos$¢, [w:] T. Pszczotowski, Mata encyklopedia prakseologii i teorii organizacji, Ossolineum, Wro-
ctaw 1978, s 219.

W tej sprawie patrz np. M. Bielski, Efektywno$¢ organizacji, [w;] M. Bielski, Podstawy teorii organizacji i
zarzadzania. Wydawnictwo C. H. Beck, Warszawa 2004, s. 60; T. Pszczotowski, Efektywno$é¢, [w:] T.
Pszczotowski, Mata encyklopedia prakseologii..., s 60; J. Zieleniewski, W sprawie wymierno$ci spotecznych
efektow dziatalnos$ci naukowej, [w:] J. Zieleniewski, O organizacji badan naukowych, PWE, Warszawa
1975, s. 68-168; J. Zieleniewski, Sposobypojmowania efektywnosci nauki, [w:] J. Zieleniewski, Efektywnos¢
badan naukowych, PWN, Warszawa 1966, s. 13-47;



zarysowujacy sie brak zdecydowania w sprawie relacji miedzy efektywnoscia i sku-
tecznoscig. Oto opinia Kotarbinskiego: ,,[ijnteresujacy jest stosunek pojecia efek-
tywnosci do pojecia skutecznosci, wiec czy efektywnos¢ jest poszczegélnym przy-
padkiem skutecznos$ci, czy nie - bo jezeli skuteczno$¢ to jest tylko stopien osig-
gniecia celu, natomiast do skutecznosci nie wchodzg skutki pozyteczne, lecz przez
cel nie przewidziane, w takim razie efektywno$¢ nie jest poszczegélnym przypad-
kiem skuteczno$ci, gdyz efektywno$¢ dotyczy przeciez nie tylko zamierzonych
efektdw, ale w ogdle tych, ktére wypadty w konsekwencji, niezaleznie od tego, czy
je ktos zamierzyl, czy nie zamierzyt, o ile tylko wypadly pozytywnie, a nie nega-
tywnie” W mysl powyzszego cytatu cechg wspdlng efektywnosci i skutecznosci
bytoby to, ze obie te oceny sa zorientowane na wyniki dziatania. R6znica polega
za$ na tym, ze w skutecznos$ci chodzi, krotko méwiac, o realizacje celu zamierzone-
go, natomiast w przypadku efektywnosci bedzie tu chodzito o osiggniecie pozytyw-
nych wynikéw, wobec, ktdrych nie wysuwa sie warunku by byty one zamierzone ze
wzgledu na wytyczony cel dziatania. Takie ujecie efektywnosci nie bytoby zbytnio
uzyteczne w teorii organizacji i zarzadzania. Wezmy dla przykfadu proces kierowa-
nia. Kierownik nie dziata w prozni organizacyjnej. Niezamierzone wyniki pozy-
tywne (pozytywne niespodzianki) mogg by¢, co prawda w danym momencie ko-
rzystne z jego punktu widzenia, niemniej jednak nie zawsze sg korzystne w per-
spektywie catej organizacji, ktdrej funkcjonowanie jest zorientowane wielocelowo,
a przy tym splecione z istniejacymi nadsySternami réznorodnymi wieziami organi-
zacyjnymi'*. Ma to np. szczegOlne znaczenie w organizacjach, gdzie rzeczywiste
cele nie muszg by¢ dostepne dla wiedzy kierownika danej jednostki organizacyjnej,
ze wzgledu na ich catkowitg badZz czesciowa niejawnos¢. Na kierowanie trzeba pa-
trze¢, przez pryzmat realizacji zamierzonych celdw, a nie z myslg o jakich$ dowol-
nych wynikach, byle by byly pozytywne (sgjednak dziedziny, gdzie tak rozumiana

efektywno$é jest dopuszczalna, np. w badaniach naukowych).

AT. Kotarbinski, Niektore zagadnienia epistemologii pragmatycznej, [w:] T. Kotarbifski, Dzieta wszystkie.
Prakseologia, cz. I, Ossolineum, Wroctaw 2003, s. 576. Pisat o tym réwniez T. Pszczotowski: Celowos¢,
skutecznosé, efektywnosé, ,,Prakseologia”, 1977, nr 3 (63), s. 5-12.

“ M. Bielski, Efektywno$¢ organizacji - pojecie wielowymiarowe, ,J*rakseologia”, 1986, nr 1-2 (97/98),
s. 166-159.



Zamet zaistniaty wokét efektywnosci jest szczegdlnym przypadkiem, wcigz
niestety obecnego, stanu niedomagan terminologicznych w teorii organizacji i za-
rzadzania w ogdle. Po czesci sytuacja ta jest zrozumiata, wynika ona bowiem
w sposob naturalny z miodego wieku tej nauki. Z punktu widzenia trzyfazowego
schematu rozwoju nauki T. S. Kuhna (okresy: protonaukowy”, paradygmatyczny,
rewolucyjny), teoria organizacji i zarzadzania znajduje sie wcigz w pierwszym
okresie protonaukowym, charakteryzujgcym sie tym, ze - jak pisze K. Jodkowski -
»L.-.] wszystkie fakty, mogace wptyng¢ ma rozwoj danej dyscypliny, wydajg sie
rownie istotne, rdwnie donioste. Dziatalnos¢ badawcza w tym okresie ogranicza sie
do przypadkowego w duzym stopniu gromadzenia faktéw, z reguty pochodzacych
z najblizszego otoczenia. Nie ma bowiem jeszcze takiego wypracowanego para-
dygmatu, ktéry umozliwiatby wskazywanie istotniejszych probleméw i sposobdw
ich rozwigzywania. Paradygmat taki jest wtasnoscigjuz nauki dojrzatej, czyli okre-
su drugiego”” Czym innym sg oczywiscie zrozumiate z historycznego punktu wi-
dzenia stadia ewolucyjne danej nauki, a czym innym beztroskie podejscie niektd-
rych teoretykOw organizacji i zarzadzania do wprowadzania nowych poje¢ w miej-
sce poje¢ lepiej umocowanych w literaturze przedmiotu. Nie stracit na aktualnosci
sformutowany przed laty przez J. Kumata postulat uruchomienia w ramach przed-
miotu teorii organizacji i zarzadzania pomocniczej grupy problemowej, majacej za
zadanie analize aparatury terminologicznej®. Brak badan podstawowych, ktére
wspiera réwniez systematyzacja i ustalanie znaczen terminéw, skutkuje m.in. sze-
roko dzi$ dyskutowang problematycznoscig tozsamosci teorii organizacji i zarza-

dzania a co za tym idzie nauk o organizacji i zarzadzaniu w ogéle®. Na znikomos$é

N Swiadomie méwie o okresie protonaukowym a nie przedparadygmatycznym, poniewaz jak stusznie zauwa-—
zyt K. Jodkowski ,,[n]azwa pierwszego okresu okazata sie niewtasciwa, gdyz istniejace w tym okresie liczne
szkoty posiadaja jednak jakie$ paradygmaty”; K. Jodkowski, Wspélnoty naukowe i paradygmaty, [w:] K.
Jodkowski, Wspélnoty uczonych. Paradygmaty i rewolucje naukowe, Wyd. UMCS, Lublin 1990, s. 155.
®K. Jodkowski, Wspdlnoty naukowe i paradygmaty, [w;] K. Jodkowski, Wsp6lnoty uczonych..., s. 156. Patrz
tez; T. S. Kuhn, Droga do nauki instytucjonalnej, [w;] T. S. Kuhn, Struktura rewolucji naukowych, PWN,
Warszawa 1968, s. 31-38. Wobec ogromu réznorakich podejs¢ {approaches) czy uje¢, parafrazujagc H. Ko-
ontza, méwi sie nawet o swoistej dzungli teorii organizacji i zarzadzania.

J. Kumat, Préba usystematyzowania probleméw ogélnej teorii organizacji, ,Problemy Organizacji”, 1969,
nrl5,s. 32.
* Zagadnienie to jest w Polsce ostatnio przedmiotem wielu ekspertyz i merytorycznych dyskusji w trakcie
posiedzern Komitetu Nauk Organizacji i Zarzadzania Polskiej Akademii Nauk. Nie znaczy to oczywiscie, ze
problem ten zauwazono u nas dopiero teraz. Dyskusje trwajg od potowy lat szesédziesigtych. Poswiecano mu
tematyczne serie artykutéw, konferencje, i inne zebrania naukowe. Mam tu na mys$li przede wszystkim teksty
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badarh podstawowych zwraca uwage réwniez L. J. Krzyzanowski w raporcie opra-
cowanym na zamowienie Komitetu Nauk Organizacji i Zarzadzania Polskiej Aka-
demii Nauk: ,,Niewiele [...] mozna odnotowac publikacji [...], w postaci traktatow
naukowych i podrecznikéw akademickich, bedacych rezultatem badan i rozwazan
podstawowych, ktore swiadczylyby o stanie, rozwoju, tozsamosci naszej rodzimej
nauki z dziedziny organizacji i zarzgdzania”” Obecnie badania takie prowadzone sg
m.in. przez, wspétpracujacy z Fundacjg Praxis, Zespot Badawczy Prakseologii im.
T. Kotarbinskiego IF WFiS UMCS (http://kotarbinski.umcs.lublin.pl/), w ramach
problemu weztowego: Wykorzystanie prakseologii do budowy podstaw metodolo-
gicznych wspétczesnej teorii organizacji i zarzadzania.

Trwajacy stan inercji w badaniach podstawowych moze spotegowac poste-
pujacgjuz marginalizacje nauk organizacji i zarzadzania.

Osobiscie jestem sceptyczny wobec dalszego lansowania terminu ,,efektyw-
no$¢” w teorii organizacji i zarzgdzania. Z punktu widzenia naukowej gospodarki
pojeciowej nalezatoby powaznie zastanowié sie nad sensem dalszego uzywania in-
teresujacego nas terminu. Poprzez naroste niejasnosci znaczeniowe termin ten stra-
cit bowiem na uzytecznosci i operatywnosci. Z drugiej jednak strony pojecie to ma
w polskiej mysli organizacyjnej (szczegolnie posrdd wojskowych teoretykéw orga-
nizacji i zarzadzania) juz dos¢ silng tradycje, dlatego catkowite jego porzucenie
z wielu wzgledéw (np. ze wzgledu na trudny do przetamania uzus jezykowy) jest
chyba niemozliwe i utopijne. Utozsamianie pojecia efektywnosci z wieloma innymi
terminami: efektywno$¢ = ekonomicznos¢, efektywno$¢ = produktywnosé, efek-
tywnos$¢ = rentownosé, efektywnosé = skutecznosé, efektywnos¢ = wydajnosc, itd.,

moze kojarzy¢ sie z koncepcja sprawnosci, o ktérej od bez mata 100 lat mowig pol-

publikowane na tamach periodyku ,Problemy Organizacji” (znajdujace sie¢ zwtaszcza w nastepujacych nu-
merach: 1968/10,1969/15,1985/3-4, 1987/3, 1987/4,1990/3-4). Antycypacji problemu moze doszukiwac si¢
juz w pracy K. Krzeczkowskiego: O stanowisko nauk praktycznych, ,Nauka Polska”, 1936, t. X X1, s. 45-74.
Patrz rbwniez na ten temat: H. Stonert, Poglady metodologiczne Konstantego Krzeczkowskiego, ,Prakseolo—
gia”, 1985, nr 3-4 (95-96), s. 73-95. Problem ten me ma charakteru lokalnego. Stanowi on bowiem jedno z
zagadnien szerszej wieloletniej juz debaty dotyczacej statusu naukowego nauk organizacji i zarzadzania.
Wspomnijmy tu choéby wypowiedzi czotowego amerykanskiego teoretyka zarzadzania {management) P. F.
Druckera: Can Management Ever Be a Science?, [w:] P. F. Drucker, Technology. Management and Society,
Pan Books Ltd, London 1970, s. 174-181.

* L. J. Krzyzanowski, Po systemowej transformacjipolityczno-gospodarczej (1990-1995), [w:] L. J. Krzyza-

nowski, Nauki organizacji i zarzadzania w Polsce w latach 1900-1995, I0iZwP ,,Orgmasz”, Warszawa 1995,
s. 74.


http://kotarbinski.umcs.lublin.pl/

scy prakseologowie. Wszystkie wymienione oceny sg badz postaciami sprawnosci
dziatania, badz tych postaci bardziej lub mniej szczegdtowymi przypadkami.
Zmierzam do tego, ze jesli nie mozemy wyrugowac z dyskursu naukowe-
go pojecia ,,efektywnos¢”, potraktujmy je jako réwnoznaczne, ze sprawnoscig dzia-
fania. Sadze, ze zyskalibySmy wiele. Przede wszystkim, co najwazniejsze, dyspo-
nowaliby$Smy wowczas klarownym postawieniem problemu. Nie bez znaczenia jest
tu réwniez wykorzystanie, z punktu widzenia ciggtosci badan naukowych, donio-
stego i oryginalnego na tle $wiatowym, dorobku Polskiej Szkoty Prakseologicznej.
Wreszcie trzeba zauwazy¢ ze, sprawnos¢ we wszystkich swych postaciach realizuje
postulat adekwatnosci ogdlnych twierdzen naukowych. Chodzi o to, ze zdania prak-
seologiczne, czyli tezy istotne prakseologii, musza, oprécz innych wymogow, by¢
twierdzeniami adekwatnymi, tj. ,,[...] tez[ami] podmiotowo-orzeczeniow[ymi], kt6-
re by spelnialy nastepujace warunki. Kazda taka teza przypisuje dystrybutywnie
jaka$ wiasnos¢ zbiorowi wszystkich przedmiotéw, minionych, obecnych, przy-
sztych i mozliwych, byleby posiadajacych okreslong ceche swoiscie wspélna. Przy-
pisuje ja nie tylko trafnie, lecz i zasadnie, wedle metod poprawnego uzasadniania
zwigzku cech ze wzgledu na wiez logiczng lub wieZ przyczynows. Cecha przypi-
sywana musi nadto przystugiwaé wytgcznie elementom omawianej klasy, i to wia-
$nie rozstrzyga o adekwatnosci. Adekwatna jest tedy taka i tylko taka teoria nauko-
wa, ktora orzeka nie za wasko i nie za szeroko, lecz w sam raz; czego gwarancje
mozna znalez¢ jedynie w uzasadnieniu zwigzku tresci orzeczenia ze specyficznym
znamieniem elementéw klasy omawianej jako takich”/® Postulat ten odnosi sie
réwniez do termindw naukowych. Koncepcja sprawnosci dziatania, spetniajaca po-
stulat adekwatnos$ci ogélnych twierdze naukowych posiada moc integrujgca i ko-
masacyjng wobec dotychczasowych propozycji formutowanych odnosnie do efek-
tywnosci. Stwarza to nadzieje objecia wiekszosci interpretacji zwigzanych ze skadi-

nad szerokim zakresem znaczeniowym przypisywanym efektywnosci. Ponadto

T. Kotarbinski, Z dziejow pojecia teorii adekwatnej, [w:] T. Kotarbinnski, Dzieta wszystkie. Historiafilozo-
fii, Ossolineum, Wroctaw 1995, s. 229. Warto tu nadmieni¢, ze postulat adekwatnosci ogoinych twierdzen
naukowych ma dtuga tradycje filozoficzno-metodologiczna. Byt gtoszony przez takich autoréw jak: Arysto-—
teles (384/3-322 p.n.e.), P. Ramus (1515-1572), F. Bacon (1561-1626), L. Petrazycki (1867-1931). Postulat
ten jestrowniez obecny cze$ciowo u Aleksandra z Afrodyzji (ok. 200 n.e.), G. F. Leibniza (1646-1716) i J. S.
Milla (1806-1873).
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prakseologia dysponuje konsekwentng i solidnie wypracowang od strony metodolo-
gicznej teorig ocen prakseologicznych oraz aparaturg pojeciowa, ktére mogtyby
spetni¢ tu niebagatelna role porzadkujaca.

Przypomnijmy krétko koncepcje sprawnosci dziatania. W prakseologii wy-
roznia sie zasadniczo dwa rodzaje sprawnosci: sprawno$é uniwersalng i sprawnos¢
syntetyczng. Umowmy sie, przy tym, ze od tego miejsca stowo ,,sprawno$¢” bedzie
znaczy¢ u nas ,,efektywnos$¢”. Jak pisze Kotarbinski ,[...] w sensie uniwersalnym
termin ‘sprawno$¢’ jest nazwa 0golng kazdego z waloréw praktycznych”*. Pod-
stawowymi postaciami (walorami praktycznymi) sprawnosci uniwersalnej sg sku-
teczno$¢ i ekonomiczno$¢*”. Oceny uzupetniajace to: czystos¢, doktadnos¢, ener-
gicznosé, solidnosé, prostota, racjonalnos¢, udatnos¢”®, oraz wydajnosé pracy ,,zy-
wej”* N

Wedtug Kotarbinskiego ,,skutecznym nazwiemy takie dziatanie, ktére pro-
wadzi do skutku zamierzonego jako cel”*\ Skutecznos¢ przybiera dwie formy:
z jednej strony mowimy o skutecznosci stopniowalnej, z drugiej za$ strony o sku-
tecznosci niestopniowalnej (catkowitej). Oto jak sprawy te ttumaczy J. Zieleniew-
ski: ,,fsjkuteczno$¢ dziatania jest wiec stopniowalna nawet w tych przypadkach,
gdy zaden cel koncowy dziatania nie jest stopniowalny, byle by tylko na rozpatry-
wany przedziat dziatania skfadaty sie fragmenty dajace sie wyrdzni¢ ze wzgledu na
swoje cele posrednie lub by précz celu gtéwnego wystepowaty cele uboczne. Sku-
tecznos¢ dziatania jest niestopniowalna (czyli moze przyjmowac tylko dwie warto-
Sci: ‘zero skutecznosci’ i ‘skuteczno$é catkowita’) jedynie w takim przypadku, gdy

w rozpatrywanym przedziale dziatania znajduje sie tylko jeden elementarny (nie-

" T. Kotarbiniski, Walory praktyczne ckialania, [w:] T. Kotarbinski, Dzieta wszystkie. Traktat o dobrej robo-
cie, Ossolineum, Wroctaw 2000, s. 83.

Ibidem.

T. Kotarbinski, Walory praktyczne dziatania, [w:] T. Kotarbinski, Dzieta wszystkie. Traktat..., s. 74-93;
T. Kotarbinski, Przeglad ocen praktycznych dziatania, [w:] T. Kotarbifski, Dzieta wszystkie. Prakseologia,
cz. |, Ossolineum, Wroctaw 1999, s. 351-361.

J. Zieleniewski, Inne postacie sprawnos$ci w znaczeniu uniwersalnym (inne ,walory praktyczne dziata-
nia™), [w:] J. Zieleniewski, Organizacja i zarzadzanie, PWN, Warszawa 1979, s. 236-240.

T. Kotarbinski, Walorypraktyczne dziatania, [w:] T. Kotarbifski, Dzieta wszystkie. Traktat..., s. 74.
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rozktadalny) akt dziatania, a dziatanie to ma tylko jeden (oczywiscie korcowy,
gtowny i to niestopniowalny) cel”*

Ekonomiczno$é - drugi podstawowy walor praktyczny sprawnos$ci uniwer-
salnej - jest oceng dwuwariantowa; zgodnie ze sformutowaniem Kotarbinskiego:
»L.-.] ekonomicznos$¢ [...] przybiera [...] posta¢ badz wydajnosci, badz oszczednosci.
[..] [Djziatanie A byto wydajniejsze niz dziatanie B ze wzgledu na dane wytwory
tych dziatan, ze wzgledu na wartos¢ tych wytwordéw pod danym wzgledem i ze
wzgledu na dany rodzaj ubytkéw zawsze i tylko, jezeli przy tej samej wielkosci
ubytkdw wytwor dziatania A uzyskat dzieki niemu pod tym wzgledem wartos¢
wiekszg niz wytwor dziatania B. Natomiast dziatanie A bylo oszczedniejsze niz
dziatanie B ze wzgledu na dane wytwory tych dziatan, ze wzgledu na warto$¢ tych
wytworéw pod danym wzgledem i ze wzgledu na dany rodzaj ubytkéw zawsze
i tylko, jezeli przy tej samej wartosci obu tych wytworéw, uzyskanej odpowiednio
dzieki dziataniu A i B, dziatanie A pociagneto mniejszg sume ubytkdw niz dziatanie
57~ Z interpretacji powyzszego cytatu wynika, ze ekonomicznos$¢ jest dla Kotar-
binskiego jakim$ stosunkiem wartosci wytworu do ubytkéw. Traktowana jest ona tu
na zasadzie alternatywy roztgcznej: jako wydajnos¢ lub oszczednos¢. Mamy zatem
dwa warianty ekonomicznosci: ,,wariant wydajnosciowy” i ,,wariant oszczedno-
Sciowy”. Proponuje wprowadzi¢ wygodniejszg terminologie réwnoznaczng: zamiast
0 ,wartosci wytworu” bedziemy moéwié¢ o ,nabytkach”; zamiast o ,ubytkach”,
moéwmy po prostu o ,kosztach”. W mysl nowej terminologii mozna stwierdzi¢, ze
ekonomiczno$¢ (E) to stosunek nabytkéw (N) do kosztéw (K). Wariant wydajno-
sciowy mozna przedstawic¢ nastepujgco: dziatanie A (symbolizowane przez indeks

jest wydajniejr*e od dziatania B (symbolizowane przez indeks B) wtedy i tylko
wtedy, gdy: NA/KA™ > NAKA, przy czym KN = KA, Wariant oszczednosciowy: dzia-
fanie A jest oszczedniejsze od dziatania B wtedy i tylko wtedy, gdy: NA/K” > N5/
KRB, przy czym = NB. Zauwazmy, ze dziatanie rozwazane przez pryzmat spraw-

nosci uniwersalnej moze by¢ z jednej strony sprawne (np. skuteczne), bedac zara-

J. Zieleniewski, Skutecznos$¢, [w:] J. Zieleniewski, Organizacja zespotéw ludzkich. Wstap do teorii organi-
zacji i kierowania, PWN, Warszawa 1964, s. 217.
T. Kotarbifski, Walorypraktyczne dziatania, [w;] T. Kotarbinski, Dzieta wszystkie. Traktat..., s. 79, 80.
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zem niesprawnym z drugiej strony (np. nieekonomiczne). Dane dziatanie oceniamy
w tym przypadku zawsze z punktu widzeniajednego waloru praktycznego.

Wyzej stwierdziliSmy, ze w prakseologii oprdcz sprawnosci uniwersalnej,
wyrdznia sie rowniez sprawnos$¢ syntetyczng. Bedzie ona zbiorem kolektywnym
walorow praktycznych: ,,[sjyntetycznie rozumiana sprawnos¢ - to ogot [...] walo-
réw [praktycznych - razem wzietych: dziata sie tym sprawniej w tym rozu-
mieniu, im dziatanie blizsze jest posiadania w sobie wszystkich waloréw dobrej
roboty, i to w jak najwyzszym wymiarze”'* W tym przypadku sytuacja staje sie
skomplikowana z badawczego punktu widzenia. Rodzi sie szereg pytan: Od czego
zalezy symultaniczna maksymalizacja jakiej$ wiazki waloréw praktycznych en
btoci Jakg konfiguracje i poziom muszgjednoczesnie przyja¢ walory praktyczne w
danym dziataniu bysmy mogli méwic¢ o wzroscie sprawnosci syntetycznej? Kiedy
bedziemy wowczas mogli stwierdzi¢, ze dziatanie jest efektywne? W chwili obecnej
problem ten mozna czeSciowo rozwigzaé wprowadzajagc okreslong preferencje
sprawcy (badz kierownika wobec sprawcy) wobec pewnych waloréw praktycznych
i hierarchig ich waznos$ci. Rzecz jasna zamierzone dziatanie musi spetnia¢ kazdora-
zowo warunek skutecznosci poniewaz zaktadamy, ze chcemy osiagna¢ pewien cel.
Jesli zatem dziatanie bedzie nieskutecznie, przeciwskuteczne badz skutecznie obo-
jetne nie ma sensu rozwazaé, go ze wzgledu na kolejne walory praktyczne. Zabez-
pieczajac dane dziatanie od strony skuteczno$ci mozemy przejs¢ do wprowadzenia
preferencji ktérego$ z walordw praktycznych. Zatézmy, ze tym walorem jest eko-
nomicznos$¢: zalezy nam badz na tym by nasze dziatanie byto wydajne badz na tym
by byto oszczedne w osiagnieciu celu. Miernikiem realizacji sprawnosci (efektyw-
nosci) bedzie wdwczas stopien realizacji celu z punktu widzenia preferowanego
waloru praktycznego (tu wydajno$é badz oszczednos$é). Mozemy mie¢ do wyboru
jednak kilka wariantéw dziatania, ktére charakteryzujg sie takg samg ekonomiczno-
$cig w wybranym wariancie. Wowczas poréwnujemy te warianty dziatania z punktu
widzenia ich wiekszej korzystnosci, tzn. réznicy pomiedzy nabytkami a kosztami:

dziatanie A (symbolizowane przez indeks #) jest korzystniejsze od dzialania

T. Kotarbinnski, Walory praktyczne dziatania, [w:] T. Kotarbinski, Dzieta wszystkie. Traktat..., s. 83.
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B (symbolizowane przez indeks B) wtedy i tylko wtedy, gdy: < Ng- KR"
Pamietajmy, ze w praktyce raczej nigdy nie bedziemy w stanie osiggna¢ wszystkich
waloréw w najwyzszym stopniu.

Inny problem polega na tym, iz trudno jest sobie wyobrazi¢ jakie$ syntetycz-
ne ujecie efektywnos$ci obejmujace caty Swiat dziatan ludzkich. Pojawia sie np. py-
tanie, czy datoby sie jedng koncepcjg efektywnosci obja¢ z jednej strony funkcjo-
nowanie catej organizacji i zarazem z drugiej strony dziatanie jej cztonkéw. Trud-
no$¢ zasadza sie na réznym stopniu wyraznosci okreslenia celow w obu tych przy-
padkach. W dziataniu pojedynczego cztonka instytucji (np. kierownika) cele sg za-
zwyczaj jasniej sformutowane (badz moga tatwiej zosta¢ ustalone) niz w przypadku
calej instytucji. W przypadku tej ostatniej mamy bowiem do czynienia
z trudniejsza do zdefiniowania wielocelowoscig jej funkcjonowania wyrazajaca sie
np. w zréznicowaniu akceptowanej hierarchii celow (formalnej i nieformalnej) po-
szczegdblnych jednostek organizacyjnych. Na marginesie warto zauwazy¢, ze mozna
wyobrazi¢ sobie rézne rozwigzania tej kwestii, np. M. Bielski proponuje by wpro-
wadzi¢ w tym przypadku za J. D. Thompsonem koncepcje dominujacej koalicji"®.

Biorgc pod uwage wielowymiarowo$¢ pojecia efektywnosci mozna poddac
pod dyskusje zasadno$¢ dazen zmierzajacych ku wypracowaniu jakiej$s skwantyfi-
kowanej syntetycznej miary efektywnos$ci obejmujacej caty Swiat dziatan ludzkich.
Wskazmy dwa przyktadowe niebezpieczenstwa wynikajace z takich dazen: po
pierwsze jeden syntetyczny miernik musiatby spowodowac¢ w tym przypadku dale-
ko idace uproszczenia, co doprowadzito by do braku obiektywnosci oceny; po dru-
gie taki syntetyczny miernik mégtby prowokowaé nastawienie wsrod np. podda-
nych ocenianiu pracownikdw organizacji, na wzmaganie efektywnosci realizacji
tylko tych dziatan i zadan, ktére sg mierzalne™\ Oprécz trudnosci, ktore strescili-

$my, mozna wskazac jeszcze na dalsze problemy™\. Przypomnijmy, ze w prakseolo-

T. Pszczotowski, Korzystny, [w:] T. Pszczotowski, M ata encyklopediaprakseologii..., . 107-108.

M. Bielski, Efektywno$¢ organizacji - pojecie wielowymiarowe, .JPrakseologia”, 1986, nr 1-2 (97/98), s.
166-167.

M. Bielski, Efektywno$¢ organizacji- pojecie wielowymiarowe..., s. 172-173, 180.

Patrz np, uwagi zawarte w: S. Kownacki, Miary efektywnosci organizacyjnej, ,“roblemy Organizacji”,
1976, nr 2, s. 51-67; M. J. Kostecki, Socjologiczna koncepcja efektywnosci organizacyjnej, ,“roblemy Orga-
nizacji”, 1980, nr 1, s. 53-73; H. Jagoda, Podstawy oceny efektywnosci dobrowolnych zrzeszen przedsie-
biorstw, ,,Problemy Organizacji”, 1988, nr 2, s. 47-58.
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gii do zbudowania syntetycznej miary sprawnosci (efektywnosci) dazyt Zieleniew-
ski

Na koniec, tytutem uprzedzenia ewentualnych zastrzezen, odniesmy sie
krétko do nieporuszonego przez nas dotychczas zagadnienia sprawnosci manipula-
cyjnej, ktérg Kotarbinski wyrdzniat obok sprawnosci uniwersalnej i sprawnosci
syntetycznej. Powod nieuwzglednienia sprawnosci manipulacyjnej stanie sie ja-
$niejszy, gdy przyjrzymy sie blizej temu pojeciu. Sprawno$¢ manipulacyjng posiada
sprawca, ktérego dziatania charakteryzuja tacznie: a) optymalna szybkos$¢ operacji;
b) maty wysitek; c) precyzja; d) zautomatyzowanie; €) ptynnos¢; f) wykonywanie
kilku operacji za jednym zamachem; g) pewnos$¢ subiektywna, czyli przeSwiadcze-
nie, ze wykonywana operacja jest odpowiednia by osiggngé zamierzony wynik™'*,
Czyz sprawno$¢ manipulacyjna nie jest poszczegélnym przypadkiem sprawnosci
syntetycznej? Chyba, tak jest. Warto w przysztosci podda¢ pod dyskusje zasadnosé
wyrdzniania przez Kotarbiniskiego sprawno$ci manipulacyjnej jako trzeciego rozu-
mienia sprawnosci w ogole™.

Pokazang w artykule efektywno$¢ (sprawnosc) ze wzgledu na jej prakseolo-
giczny charakter cechuje wysoki stopieri ogdlnosci, w czym zresztg nalezy upatry-
wac jej zalete. Trzeba pamietaC jednak, ze tak rozumiana efektywno$¢ ma swoje
granice, jej zakres zamyka sie bowiem w zbiorze waloréw praktycznych. Jak suge-
rowalismy w tekscie efektywnosc¢ jest z roznych wzgledéw pojeciem wielowymia-
rowym. Warto by w przysztosci dokona¢, skadinad nietatwej roboty usystematyzo-
wania wszystkich rozumien efektywnosci pojawiajacych sie w literaturze z obszaru
nauk organizacji i zarzadzania. Mozna bytoby to zrobi¢ w dwaoch krokach. Najpierw
doszukaé sie w rozwazaniach danego autora, czy méwiac o efektywnosci ma on na
mysli ocene, rozwazanego dziatania, ex ante czy ex post, (a jest to zasadnicze roz-
réznienie, ktore dobrze wprowadzaé przy ocenianiu kazdego dziatania). W pierw-
szym przypadku dokonujemy projektu danego dziatania i mozemy je rozwazacé
z punktu widzenia prawdopodobnego przyczynienia sie do zakladanego celu.

Patrz np.: J. Zieleniewski, Sprawno$¢ dziatania w znaczeniu ogélnym, [w:] J. Zieleniewski, Organizacja
zespotow ludzkich..., s. 271-276.

T. Kotarbifski, Walory praktyczne dziatania, [w:] T. Kotarbifski, D zieta wszystkie. Traktat..., s. 83, 86.

Patrz. J. Zieleniewski, Sprawno$é dziatania W znaczeniu ogélnym, [w:] J. Zieleniewski, Organizacja ze-
spotéw ludzkich..., s. 268.
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w drugim przypadku oceniamy juz faktycznie wykonane dziatanie™. Potem trzeba
bytoby sie zastanowic¢, do ktérego waloru praktycznego danej koncepcji efektywno-
Sci jest najblizej. Zbior walorow praktycznych bytby tu pewna mapa wedle ktorej
mozna by dokona¢ okreslonego uporzadkowania i prawdopodobnie wzbogacenia
samej koncepcji sprawnosci (efektywnosci) w ujeciu prakseotogicznym. Ze wzgle-
du na fakt, iz w efektywno$ci w sensie prakseotogicznym, zagadnienie realizacji
celu jest podstawowe, mozna by w badaniach rozwazy¢ réwniez wykorzystanie
ustalen wypracowanych w ramach koncepcji zarzadzania przez cele zapoczatkowa-
nej przez P. F. Druckera.

Autor zdaje sobie sprawe, ze nie sposob byto podac¢ w jednym artykule kon-
kluzywnego i wyczerpujgcego rozwigzania wszystkich (nawet tych w tekscie poru-
szanych) kwestii dotyczacych efektywnosci. Pomysty przedstawione w tekscie na-
lezy traktowac zatem jako hipotezy robocze, a nie definitywne stanowisko. Temat
jest skomplikowany, wielowatkowy i wymagac bedzie bez watpienia szeregu dal-

szych badan szczeg6towych.

® Wigcej uwag na temat ocen ex ante i ex post mozna znalezé w: J. Zieleniewski, Sposoby oceniania efek-
tywnosci badan naukowych iprac rozwojowych, [w;] J. Zieleniewski, O organizacji badan naukowych..., s.
143-153.
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ZASOBY OSOBOWE PODSTAWOWYMAKTYWEM
ORGANIZACJI

W literaturze z zakresu zarzadzania bardzo czesto spotykamy sie z pojeciem
zasobéw ludzkich. Pojecie to, okresla ludzi wykonujacych prace dla danej organi-
zacji, wraz z ich wiedza, doSwiadczeniem, umiejetnosciami, zdolnosciami i predys-
pozycjami do tejze pracy'. Tozsame z powyzszym sg zasoby osobowe, ktére w ni-
niejszych rozwazaniach traktuje jako; znaczne nagromadzenie jednostek - ludzi,
wraz z ich inteligencja, wiedzg i umiejetnosciami, z zespotem cech psychicz-
nych wtasciwych danej osobie, ze zdolnoscig jej do nabywania praw i podej-
mowania obowigzkéw oraz zaciggania zobowigzanh.

Czesto méwimy o skfadach osobowych, rady, rzadu, zarzadu, spétki, jedno-
stek wojskowych, majgc na mysli ich liczebno$é¢, zdolnosci, wiedze i umiejetnosci
do wptywania na rozwdj organizacji. Badajac owy rozwéj dochodzi sie do wniosku,
ze czynniki rzeczowe i finansowe schodzg na plan dalszy. Priorytetem stajg sie
kompetencje, ktére wptywajg na wzrost aktywdw organizacji. Osoby wysoko wy-
kwalifikowane i kompetentne stanowig gtowny skladnik majatkowy organizacji.
W zwigzku z powyzszym mozemy mowi¢ o zasobach osobowych jako gtéwnym
i najwazniejszym aktywie organizacji. Dlatego tez aktywa nalezy chroni¢ i dbac
o0 to, aby procentowaty. Chodzi szczeg6lnie o ich rozwdj oraz przenoszenie dorobku
indywidualnych os6b na organizacje oraz lojalno$ciowe zachowania.

Spotka¢ sie mozna z tym, ze przedsiebiorstwa uzyczajg wiasne aktywa, np.

firmy budowlane - murarzy, tynkarzy do pracy w innych organizacjach; banki - do-

Por. Z. Pawlak, Personalnafitnkcjafirmy. Procesy iprocedury kadrowe, Wars2awa 2003, s. 13 i dalsze.
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radcow i konsultantow; jednostki wojskowe - dowddcow do wykonywania obo-
wigzkéw na czas okreSlony (np. w kwaterze gtéwnej NATO); administracja pu-
bliczna - urzednikow do wykonywania zadan w instytucjach Unii Europejskiej. De
facto osoby te pracujg dla macierzystej organizacji, jednoczesnie przyczyniajg sie
do rozwoju innych struktur. Efektywnos¢ ich zwieksza sie wraz ze wzrostem do-
Swiadczenia, co przektada sie na kompetencje. Konkurencyjno$¢ zasobéw osobo-
wych zwieksza sie w efekcie zintegrowanego zastosowania przez nie inteligencji
(m.in. zdolnosci i cech osobowosci), a takze wiedzy i umiejetnosci w celu wykona-
nia zaplanowanego przedsiewziecia. Gtownie kompetencje odnoszg sie do zadan -
przedsiewzie¢ organizacji, do warunkéw organizacji i uktadéw regulacyjnych.
Interesujgcg interpretacje kierowania kompetencjami przedstawia Claude
Levy-Leboyer. Uwaza, ze ,,powinna istnie¢ mozliwo$¢ tgczenia zdolnosci i cech
osobowosci z kompetencjami. W chwili, gdy przystepuje sie do analizy uzdolnien
wymaganych na prostym stanowisku pracy, np. wykonawczym lub ustugowym, to
ekspertom oczywiscie stosunkowo tatwo jest je sprecyzowac, ale gdy rosnie ztozo-
no$¢ odpowiedzialnosci i zadan, nie wystarcza juz referencyjna lista uzdolnien
i cech osobowosci, a wymagania takich stanowisk pracy sa opisywane przez eksper-
téw w kategoriach kompetencji. Kompetencje te sq wiec charakteryzowane w sto-
sunku do doktadnych misji (zadan, funkcji)”~ W zwigzku z powyzszym kompeten-
cje zasobdw osobowych organizacji sa Scisle zwigzane wykonywaniem funkcji
i zadan tej organizacji, czyli z pracg zawodowa. Zatem, z diagnoza potrzeb oraz

dziatan zawodowych, niezbednych do wykonania misji organizacji.

Cechy strukturalno-funkcjonalne nowoczesnej organizacji

Nowe podejscie do problematyki zarzadzania zasobami osobowymi coraz
czesciej koncentruje sie na modelowych cechach nowoczesnej organizacji. Warto w
tym miejscu dodaé, ze klasyczng teorie organizacji zwang zarzadzaniem admini-
stracyjnym, upowszechnia Henri Fayol (Karol Adamiecki). Mozna uznaé, ze wy-
szczegblnia on oprocz szeSciu podstawowych czynnosci instytucji (techniczne,

handlowe, finansowe, ochronne, rachunkowe, kierownicze) takze kilkanascie zasad.

C. Levy-Leboyer, Kierowanie kompetencjami. Bilanse do$wiadczern zawodowych. Warszawa 1997, s. 18.
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wykorzystywanych w organizacji do sprawnego zarzadzania zasobami osobowymi,
oto niektére z nich: podziat pracy (osoba powinna wykonywac okreslone zadania
wynikajgce ze stanowiska pracy), autorytet i dyscyplina, jedno$¢ rozkazodawstwa
(polecenia wydawane przez jednego przetozonego), jednolitos¢ kierownictwa, pod-
porzadkowanie interesu osobistego interesowi ogdtu, wynagrodzenie sprawiedliwie
i adekwatnie do wykonywanych zadan, centralizacja (skupienie decyzyjnosci na
najwyzszym szczeblu w firmie) i hierarchia, stabilno$¢ personelu (fluktuacja perso-
nelu jest niekorzystna dla firmy), zaangazowanie, inicjatywa (pracownicy maja
prawo sugerowania zmian i poprawek), espirit de corps, czyli duch zespotu (ludzie
lubig pracowaé w grupie).

Badania pozwalajg na zaobserwowanie tendencji rozbudowania ogélnej pro-
blematyki przygotowania i realizacji zadan kierownikéw o rézne inspiracje wspot-
czesnej nauki, chodzi miedzy innymi: o przenikanie sie teorii zorientowanych
szczegolnie na biurokracje oraz poréwnawcze badania nad organizacjami, dziatal-
noscigjednostek i grup w sytuacji konfliktu - kryzysu.

Wychodzac z powyzszego, jednoczesnie traktujac organizacje jako ztozony
i otwarty zbidr spoteczny, w ktérym wystepujg wspolnoty oraz istniejg takze rozne
interesy grupowe - powstate na gruncie roznych wartosci - wskazuje sie, ze kierow-
nicza kadra jest celowg grupg zbiorowego dziatania tworzacego pewien wydzielony
system spoteczny. Dlatego tez w rozwazaniach dotyczacych efektywnosci kierow-
nika w systemie kierowania uwaza sie za uzasadnione oparcie rozwazan naukowych
na teorii strukturalno-funkcjonalnej® Swoim zasiegiem teoria ta obejmuje: ustalenie
i opis podstawowych zalezno$ci miedzy instytucjq a otoczeniem, a takze préby po-
miaru wptywéw ia strukture i funkcjonowanie instytucji w zmieniajacych sie wa-
runkach. W teorii tej miesci sie pojecie organizacji formalnej i kompleksowej,
stworzonej w celu odréznienia organizacji o skomplikowanej strukturze z zasadami

i rygorami dziatania oraz sprecyzowanymi celami, od mniej zwartych organizacji

Najwybitniejszymi przedstawicielami szkoty strukturalnej w socjologii organizacji zaktadu pracy
sgobecnie: P.M. Blau, J. Haig, M. Aiken, R.H. Hall, C. Perrov, T. Bunns, D.S., Pugh, D.J., Hickson,
J. Woodward.
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spotecznych, takich jak rodzina czy wspélnota.'”» W tym wypadku przedmiotem po-
gtebionych analiz stata sie szczeg6lnie technologia, a p6zniej wielkos¢ organizaciji.

Analizujgc problematyke strukturalno-funkcjonalng ksztattowania zasobéw
osobowych nie sposéb pomingé badan Maxa Webera, ktéry pierwszy stworzyt za-
sady organizacji biurokratycznej, ktorej podtozem wydaje sie by¢ teoria struktural-
no-funkcjonalna. Uwazal, ze decydujaca przyczyng poprawnie biurokratycznej or-
ganizacji bytajej czysta technicznie wyzszos¢ nad kazdg inng forma organizacji.

Max Weber wylicza podstawowe cechy struktur biurokratycznych, z ktérymi
mozna identyfikowa¢ cechy struktur zasobéw osobowych organizacji. Struktur
sktadajacych sie na éw typ idealny (rys. 1), oto one:

- specjalizacja i podziat pracy;

- hierarchicznosc;

- posiadanie i dziatanie wedle sp6jnego systemu zasad,;

- wykonywanie swych obowigzkow bezstronnie;

- 0 zatmdnieniu decyduja kwalifikacje, a 0 awansie dokonania i starszenstwo;

- biurokratyczny mechanizm oznacza najwyzsza z mozliwych wydajno$¢ organi-

zacyjna nie tylko maksymalizacje wydajnosci jednostek.

Nalezy mie¢ Swiadomos¢, ze w rzeczywistosci zachodza procesy zakldcajace
funkcjonowanie organizacji zasobow. Sktadowe systemu kierowania - ludzie, pro-
cesy, procedury, metody, style i narzedzia - podlegaja ciagtej ewaluacji. Powodem
tego jest zmienno$¢ otoczenia i warunki realizacji misji. Wedtug powyzszych cech
znaczy to, ze dane czynniki moga mie¢ charakter zaréwno funkcjonalny, jak tez
dysfunkcjonalny.

Typ idealny biurokracji, zaprezentowany przez Webera okresla pewng stra-
tegie metodologiczng, kt6rg mozna zdefiniowac jako zbiér wzajemnie powigza-
nych, znaczacych, typowych i charakterystycznych dla danego zjawiska, obiektu
czy procesu cech i elementéw. Wiemy, ze typy idealne nie maja najczesciej swego

odpowiednika w rzeczywistosci, jednak stuzg do badania danej klasy zjawisk.

*Zob. H. Januszek, J. Sikora, Socjologiapracy, Poznan 1996, s. 25.
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Mechanizm
Spdjnosé

Specjalizacja <<- -p- Hierarchicznos$¢

Zr6dto: Opracowanie wiasne

Rys. 1 Cechy struktur zasobow organizacji

Weber w swoich rozwazaniach nie uwzglednia struktur nieformalnych, ktore
jak wiemy z praktyki, sg immanentng cechg struktur formalnych. Czesto zwigzki
i praktyki nieformalne przyczyniajg sie do wzmozenia wydajnosci pracy (dziatania).
Dlatego tez w badaniach takze uwzglednia sie czynniki wywotane przez dziatanie
struktur nieformalnych.

Do analizy zasob6w osobowych wykorzystuje sie teorie nakierowane na
dziatanie zorganizowane, wyszczegdlniajac zasadnicze etapy cyklu organizacyjne-
go. Po pierwsze, wybor celu, ktéry ma by¢ osiggniety, po drugie - zbadanie $rod-
kéw i waninkdw niezbednych do osiggniecia zatozonego celu, po trzecie - przygo-
towanie warunkow i Srodkéw, po czwarte - realizacja przyjetego planu, wreszcie
ostatnie - kontrola wyniku. Czyli w przygotowaniu os6b do zadan cele sgjuz okre-
$lone i znane ws2'stkim realizatorom procesu.

Bardzo istotne jest rdwniez okreslenie pewnych kryteridw dziatania zorgani-
zowanego, ktérego cechy przektadaja sie na funkcjonowanie zasobéw osobowych,
tzn. aby dziatanie byto zorganizowane musi; jak wspomniano - mie¢ zawsze jeden

dobrze sprecyzowany cel, Scisty, ograniczony i uzyteczny; zachowa¢ te same wa-
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runki zjawiska, nalezycie przygotowa¢ ludzi i Srodki rzeczowe, respektowac Scisle
okreslony plan realizacji zadan, za$ otrzymane wyniki konfrontowa¢ z zatozonymi
celami.

W analizach dziatanie kierownikéw w organizacji rozpatruje sie w dwaéch
aspektach: w pierwsz)”! organizacja oczekuje od jednostki spetniania ztozonych rél
i uczestnictwa w osigganiu jej celéw, w drugim za$ jednostka ma sprecyzowane
oczekiwania wobec organizacji, na ktore wptyw wywierajg zaréwno potrzeby og6l-
noludzkie, jak i osobiste.

Stosuje sie takze podejscie strukturalne, gdzie organizacja jest tworem racjo-
nalnym majacym realizowaé okreslone cele jej twércy. W tym wypadku kierownicy
dostosowujg sie do struktury organizacyjnej w panstwie. Podejscie takie uwzglednia
m.in.: stosowny podziat pracy, wymagane umiejetnosci i sity, hierarchie, formaliza-
cje oraz specjalizacje, dlatego tez jest ono przydatne do badania przygotowania za-

sobdw osobowych do wykonywania zadan organizacji.

Odniesienie do funkcji technologicznych

W badaniach strukturalno-rzeczowych uwarunkowan zasobéw osobowych
takze wykorzystuje sie pedagogike technologiczna, wskazujac najej funkcjonalnos¢
w rozpatrywaniu procesu szkolenia kierownikdw. Wedtug teorii technologicznej,
»wiedza naukowa nie moze ogranicza¢ sie do teoretycznych rozwazan o rzeczywi-
stosci, musi petni¢ funkcje praktyczne. Znaczenie tej wiedzy wyraza sie w jej sku-
tecznosci i uzytecznosci do realizacji celéw praktyczno-technicznych, ktdre zakta-
daja petne zapanowanie nad Swiatem przez cztowieka™

W tym podejsciu technologia stata si¢ przedmiotem pogtebionych analiz, na-
uka zaczeta petic¢ funkcje technologiczng, stajac sie swoistym narzedziem zmiany
rzeczywistosci.

Analizujac literature odnajdujemy wiele odniesien do technologii. Czotowi
przedstawiciele pedagogiki, organizacji i zarzadzania réwniez po$wiecajg jej duzo

uwagi. Nalezy takze doda¢, ze ,w praktyce ksztatcenia wystepuja rézne koncepcje,

' T. Bauman, Pedagogika spoteczna wobec zmian w my$leniu o ksztatceniu i wychowaniu, [w:] Pedagogika
spoteczna, pod red. T. Pilcha i I. Lepalczyk, Warszawa 1995, s. 91.
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ale dominuje raczej orientacja technologiczna, z elementami orientacji humani-
stycznej™”

Pedagogika technologiczna weryfikuje postawione hipotezy za pomocg ob-
serwacji i doswiadczen, za$ wyniki sprawdza empirycznie i buduje uogdlnienia.
Efektem takiego dziatania jest opisanie i wyjasnienie rzeczywistosci i na tej pod-
stawie zbudowanie modelu lub przedstawienie propozycji zmian. Zastosowanie pe-
dagogiki technologicznej w szkoleniach (doskonaleniu) kierownikéw, uwaza sie, ze
wykazuje najwiekszg efektywnosc.

»Teoriajako efekt uogélnionych wnioskéw z badan jest wiedza nadajacy sie
do usprawnienia procesu ksztaltowania cztowieka, jest wiedzg technologiczng opar-
ta na celowo-racjonalnym i formalistycznym mysleniu”’. Generalnie przydatnos¢
pedagogiki technologicznej do badan rozwoju zasobéw osobowych organizacji jest
uzasadniona, chociazby ze wzgledu najej gtdwne zatozenie, a mianowicie to, ze nie
zajmuje sie celami. To znaczy nie sg one przedmiotem badania, moze ona stuzy¢
kazdym celom, oczywiscie pod warunkiem, ze sg one jasno sprecyzowane.

W wypadku procesu przygotowania kierownikéw do realizacji misji
organizacji cele te sa zazwyczaj wczesniej okreslone, chodzi o poszukanie
odpowiedzi na pytanie ,jak?”, z naciskiem na efekty tego przygotowania,
wykorzystujagc do tego celu szeroki wachlarz treSci, zasad, metod i sposobow
organizacji. W tym wypadku: przygotowanie traktowane jest jako zadanie, fj.
dostarczenie wiedzy i umiejetnosci umozliwiajagcych osiggniecie zatozen (celu);
jednostka jest materiatem do obrébki, za$ ekspert - trener narzedziem do
zrealizd4aaiaswiaitcraoaHffl g>iadmian i transformacji spotecznych, ekonomicznych,
politycznych i mTitamych, wielosci przestanek oraz réznych podejs¢ pedagogicz-

nych®, w badaniach organizacji wykorzystano teorie strukturalno-funkcjonalna,

Ws$réd pedagogéw spotykamy rézne opcje w tej sprawie, np.t H. Kwiatkowska omawia trzy koncepcje:
technologiczng, humanistyczng i funkcjonalng; T. Lewowicki- ogéboksztatcgca, personalistyczng, pragma-—
tyczng (kompetencyjng), specjalistyczna, progresywna (problemowa) i wielostronng; W. Okor - kompeten-
“yjna, personalistyczng i progresywna. Zob. C. Banach, Potrzeby - idee - mozliwos$ci ksztatcenia nauczycieli
w Polsce, [w:] Drogi i bezdroza ksztatcenia nauczycieli w Polsce, pod red. F. Szloska, Radom 1995, s. 46-47.

T. Bauman, Pedagogika spoteczna wobec zmian w mysleniu o ksztatceniu i wychowaniu, [w:l Pedagogika
spoteczna, pod red. T. Pilcha i I. Lepalczyk, Warszawa 1995, s. 92.

Waznym obszarem rozwazar jest humanistyczna, ktérej podstawg sa zatozenia dotyczace rozumienia,
metod poznania i relacji pomiedzy teorig i praktyka. Przedstawiciele tej pedagogiki $ledzg problemy zawarte

w tekstach wczesniej napisanych, odnoszaje do wspdéitczesnosci, rzeczywisto$s¢ odnoszg do samych siebie.
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a podejscie technologiczne - w analizie przygotowania zasobéw osobowych do za-
dan organizacji.

Poglady na temat znaczenia i efektywnego spozytkowania zasobéw osobo-
wych, w tym efektywnos$ci dziatania kierownika, ewaluujg wraz ze zmianami za-
chodzacymi w otoczeniu, jak i wewnatrz organizacji. Zmiany te odnoszg sie szcze-
golnie do technologii, postepu w sferze wykorzystania rozwoju na rzecz dominacji
jednej organizacji nad druga - dominacji na rynku i kreacji autorskich stylow za-
rzadzania.

Do realizacji powyzszych celéw niezbedne sg dobrze wyselekcjonowane,
wyksztalcone i umotywowane zasoby osobowe. Posiadajace umiejetnosci zdoby-
wania wiedzy, nabywania umiejetnosci sprawnego dziatania, tj. wspotdziatania
i walki w obszarze zespotéw ludzkich tworzacych organizacje, wiacznie z uwarun-

kowaniami sprawnosci ich funkcjonowania.

Wiasciwosci zmiany oraz podejscie funkcjonalne

Nie bez znaczenia sg umiejetnosci kreowania zmiany i zarzadzania nimi.
Zmiany sg nastepstwem rozwoju cywilizacji, globalizacji rynkéw i przemystow,
rozwoju nauki i dostepu do niej. W publikacjach znajdujemy wyttlumaczenia tego
faktu, mianowicie takie dziatanie wywotujg megatrendy - trwale i szybko nastepu-
jace zmiany, wystepujace na skale Swiatowa. Nie sposéb ich ignorowaé. Nalezy je
monitorowac, diagnozowac i wykorzystywac do realizacji misji organizacji.

Uwaza sie, ze zasoby osobowe organizacji powinny podlega¢ zmiang. Zmia-
na buduje i odnawia $rodowisko organizacji (rys. 2). Wzbogaca je 0 nowe tresci,
$rodki i metody dziatania oraz kreuje nowe zachowania. Organizacje podatne na
zmiany, charakteryzuja sie nastepujacymi wiasciwosciami:

- wysokim poziomem uog0lnienia celow;

- kreacjg wizerunku nowoczesnej organizacji;

Pedagogika krytyczna zas$ dotyczy gtéwnie celé6w wychowania i intereséw przez nie realizowanych. Teoria ta
postuluje przekraczanie barier w rozwoju cztowieka stawianych mu w procesie edukacji, akcentuje potrzebe
osiggania kompetencji komunikacyjnych w celu negocjowania rozbieznych intereséw grup ijednostek spo—
tecznych. Zob. T. Bauman, Pedagogika spoteczna wobec zmian..., dz. Cyt.; Z. Kwiecinski, O edukacjg i
pedagogika radykalnie krytyczna, [w:] alternatywna pedagogika humanistyczna, pod red. B. Suchodolskiego,
Wroctaw 1990; spory o edukacja. Dylematy i kontrowersje we wspétczesnych pedagogikach, pod red. Z.
Kwiecifiskiego i L. Witkowskiego, Warszawa 1993.
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- otwartoscig kierownictwa i wspotpracownikéw na zmiany;

- zdolnoscig do podejmowania wyzwan rynku;

- podziatem i zmienno$cig uprawnien;

- ograniczaniem ztozonos$ci struktur organizacji i identyfikacjg oséb z or-

ganizacja.

CENTRUM -ZARZAD -WLASCICIEL

Ztozone struktury Zlecenie badan Mata otwarto$¢ na zmiany

Szczegdbtowe cele STARA ORGANIZACJA
Wyniki badan «Wnioski - Zalecenia

Inicjowanie zmiany

Ewaluacja
A

Mechanizm Mechanizm
Reorganizacja
. |
ORGANIZACJA NOWA
(podatna na zmiany)

Zr6dto: Opracowanie wiasne

Rys. 2. Proces zmiany organizacji

Kazda organizacja rozwija wiasne zasoby osobowe, poszukuje nowych spo-
sobdw pozyskiwania i zarzgdzania nimi. W tym wypadku, wysoka range przypisuje
sie podejsciu funkcjonalnemu. Wynika to z faktu stosunkowo dtugiego okresu roz-

woju obszaru kierowania ludZmi w organizacji, innowacyjnosci technicznej i spo-



sobow wykorzystywania jej efektdw. Sposrdd najwazniejszych funkcji, tworzacych
proces zarzadzania zasobami osobowymi, nalezy wymienic:

- diagnoze i ewaluacje zasobdéw;

- organizowanie i planowanie zatrudnienia oraz rotacje pracownikow;

- kierowanie, wynagradzanie i kontrolowanie;

- doskonalenie kompetencji i zarzadzanie nimi oraz modernizowanie

warunkow pracy.

Nie wymaga dyskusji teza, ze kazda sytuacja zawodowa, czy spoteczna wy-
wiera wpltyw na doswiadczenia i postepowanie 0s6b - cztonkéw organizacji. Po-
dobnie dzieje si¢, gdy doswiadczeniem tym sg przedsiewziecia wynikajgce z zadan
organizacji. Wymagajg one od wykonawcOw nie tylko kompetencji sensu stricte
administracyjnych, ale takze kompetencji spotecznych. Z nich za$ wynikajg, m.in.
cechy i umiejetnosci kierownicze, te z kolei wigzg sie¢ z metodami wptywania na
postawy podwiadnych. Umiejetne ich wykorzystanie sprawia, ze cztowiek poddany
takiemu dziataniu chetnie wykonuje powierzone mu zadania, czuje sie wspttworca
efektéw pracy. Poddaje sie procesowi kierowania oraz szybko uznaje decyzje prze-

tozonych. Wowczas efektywno$¢ kierownika w systemie kierowania znacznie sie

zwieksza.

Zintegrowane wykorzystanie kompetencji zasobéw osobowych

Zasadniczo kompetencje dotyczg zintegrowanego wykorzystania wasnych
zdolnosci, cech osobowosci (m.in. pozwalajacych wykorzystaé zdolnosci otocze-
nia), takze nabytej wiedzy i umiejetnosci, w celu doprowadzenia do sukcesu w wy-
konaniu zadania.

W(g Z. Pietrasiinskiego i H. M. Schrodera og6lne kompetencje to poszukiwa-
nie informacji, tworzenie koncepcji i zgranych zespotéw oraz prezentowanie idei,
pewnosci siebie i zorientowanie na przyszto$é. Powyzsze kompetencje mozna byto-
by skategoryzowac. Wydaje sie, ze funkcjonujatakie kategorie kompetencji, jak:

- merytoryczne, w ktorych istotnym aspektem sg tresci danego przedsie-

wziecia, ponadto organizowanie i nadzorowanie, dbato$¢ o srodki i mie-

nie oraz koordynowanie;



- koncepcyjne, rozumiane jako umiejetnosci tworzenia: wizji i wypetniania
jej treScia, strategii oraz planéw sprawnego dziatania;

- techniczne, tzn. orientowanie sie w oprzyrzadowaniu danego przedsie-
wziecia oraz sprawne postugiwanie sie narzedziami, metodami i procedu-
rami: kierowania, organizowania, planowania;

- spofeczne, warunkujgce wykorzystanie innych kompetencji.

KATEGORIE KOMPETENCJI

MERYTORYCZNE KONCEPCYJNE 4>  TECHNICZNE SPOLECZNE
[>j Organizowanie Wizje Oprzyrzadowanie Komunikatywnosé¢
[>] Nadzorowanie Strategie Obstugiwanie Asertywnis¢

1
Dbanie Plany Konstruowanie Zgodno$¢
'»i  Koordynowanie Tworzenie Orientowanie Kreatywno$¢

Ciagte, zmienne relacje izaleznosci

Zrédto: Opracowanie wiasne

Rys. 3. Kategorie kompetencji

W praktyce istnieje wiele teorii dotyczacych wptywania na postawy i za-
chowania ludzi, jv'dnak najbardziej wydaje sie przekonujaca teoria wykorzystujaca
cztery metody wptywania na postawy podwiadnych. Pierwsza - state informowanie
i aktualizowanie wiedzy, druga - prospekcja dobrych wzoréw, z pokazywaniem
rzeczywistych przyktadow, trzecia - wyroznianie i karanie, chwalenie i karcenie,
za$ czwarta i ostatnia - udzielanie pomocy osobom potrzebujgcym.

Nalezy dodac¢, ze podstawy organizacji i kierowania w sferze bezpieczenstwa
panstwa, tak jak i w innych sferach, koncentruja sie wokét postulatu racjonalnej

pracy kierownika, pracy zorganizowanej i skierowanej na zachowania innych ludzi,
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na zapewnienie im warunkOw sprawnej realizacji zadan. Przy tym, swiadoma dzia-
falnosé zawsze zmierza do realizacji okreslonych celéw, ich tres¢ i zakres sa kazdo-
razowo determinowane przez istniejace warunki, w ktérych sie je urzeczywistnia
oraz $rodki, jakimi sie dysponuje. Dziatalno$¢ ta ujawnia réznice natury psycholo-
gicznej, organizacyjnej i spotecznej miedzy jednostkami. Podobnie jak roznice wy-
stepujgce w catym Swiecie organicznym, w odniesieniu do cech fizycznych i wia-
sciwosci proceséw fizjologicznych™. W zwigzku z tym mozna byltoby na przykiad
mowi¢ o réznicach ujawniajacych sie miedzy ludzmi w sferze czynnosci poznaw-
czych, emocji, kontaktow spotecznych, sposobu dziatania w sytuacjach wymagaja-
cych wysitku - w sytuacjach trudnych. Jednak taki sposéb systematyzacji bytby sto-
sunkowo mato przydatny w rozwazaniu nad znaczenia réznic indywidualnych w
dziataniu i rozwoju cztowieka, ukierunkowanego na liderstwo. Dlatego tez korzyst-
niejsze wydaje sie wyodrebnienie zakreséw zrdznicowania, tj. mozliwosci wiasnych
oraz otoczenia i szeroko rozumianych potrzeb.

W zakresie mozliwosci wiasnych, wydaje sie, ze nalezatoby umiescic: inteli-
gencje, jako warto$¢ danej jednostki, i z niej wynikajace umiejetnosci jednostkowe,
oraz zdolnosci, ktére warunkujg sprawno$¢ dziatania. Sprawnos$¢ ta zalezy od wielu
réznych czynnikéw, zaréwno zewnetrznych, jak wewnetrznych, od: motywacji;
aktualnego stanu psychofizycznego; skali sprawnosci. Wszystkie te czynniki sta-
nowig jednak tylko warunki ujawnienia sie posiadanych przez jednostke mozliwo-

Sci.

Blizej efektywnosci kierownika

Czy zatem mozna wyczerpujaco opisa¢ strukture zdolnosci przysztego kie-
rownika (dowddcy, lidera)? Wydaje sie, ze nie, gdyz obszar tego problemu jest bar-
dzo obszerny, a diagnozowanie do$¢ ztozone. Jednak na temat struktury zdolnosci,
w $Srodowisku badaczy, juz funkcjonujg dwie zasadnicze koncepcje. Jedna zaktada
hierarchiczng strukture, druga za$ uznaje ich réwnorzedno$¢. Bardziej rozpo-
wszechnione sg hierarchiczne teorie zdolnosci. Przyjmuje sie w nich, ze pewne

zdolnosci szczeg6towe sa zalezne od bardziej ogo6lnych, wszystkie za$ pozostaja
'Zob. Z. Witodarski, A. Matczak, Wprowadzenie do psychologii, wyd. IV, Warszawa 1998, s. 322.
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pod wptywem jednego czynnika, ktory stanowi wspomniana wczesniej inteligencja
ogdlna.

Bardzo ciekawego wyspecyfikowania kompetencji zasobéw osobowych or-
ganizacji, $cisle zwigzanych z inteligencjg, dokonali G.C. Thomton i W.C. By-
ham*® Wymieniaja gros kompetencji uniwersalnych, do ktérych zaliczyli m.in.:
kompetencje z zakresu komunikacji werbalnej, pozawerbalnej, wywierania wptywu,
planowania, organizowania, kontrolowania i kreatywnos$ci oraz wiedzy i inicjatywy.
Kompetencje traktujg jako zbior zachowan, ktore osoby opanowujg w réznym za-
kresie, co sprawia, ze wykonujg zadania lepiej lub gorzej.

Dokonujac poréwnania warto zwrdci¢ uwage na zbiezno$¢ kompetencji uni-
wersalnych z kompetencjami kierownika (dowddcy) stosowanymi w procesie kie-

rowania (zob. tabela 1).

Tabela 1. Poréwnanie obszarow kompetencji uniwersalnych

Kompetencje uniwersalne

Obszary Gtéwne kompetencje
wykazane przez . . A
kompetencji . kierownika (dowédcy)
G.C. Thomtona i W.C. Byhama
Prezentacja werbalna Wystepuje Wystepuje
Komunikacja werbalna Wystepuje Wystepuje
Komunikacja pisemna Wystepuje Wystepuje
Komunikacja pozawerbalna Nie wykazano Wystepuje
Analiza probleméw organiza-— . Wystepuje, szczegdlnie w zakre—
. Wystepuje . . o
cyjnych sie analizy i oceny zagrozen
Wykrywanie probleméw orga-— .
. . *Wystepuje Wystepuje
nizacyjnych
Wykrywanie problemoéw z . X
. L. Wystepuje Wystepuje
zewnatrz organizacji
Planowanie i organizacja Wystepuje Wystepuje
Delegowanie (zadan, upraw - . .
L, . . L Wystepuje Wystepuje rzadko
nien, odpowiedzialnos$ci)
Kontrola Wystepuje Wystepuje
Autorytet Nie wykazano Wystepuje
Koordynacja Nie wykazano Wystepuje
Dyscyplina Nie wykazano Wystepuje
Rozw6j podwtadnych Wystepuje Wystepuje rzadko
Wrazliwos$¢ Wystepuje Wystepuje rzadko
W ptyw najednostke Wystepuje Wystepuje
Wptyw na grupe Wystepuje Wystepuje
Zdolno$¢ kierowania innymi Nie wykazano Wystepuje
Wytrwatosé Wystepuje Wystepuje
Umiejetno$¢ prowadzenia .
Wystepuje Wystepuje rzadko

negocjacji

G.C. Thomton, W.C. Byham, Assessment center and managementperformance. Academic Press, New
York 1982.
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Zmyst analizy Wystepuje Wystepuje

Umiejetao$¢ oceniania Wystepuje Wystepuje
Umiejetoo$¢ wspéidziatania Nie wykazano Wystepuje
Kreatywnosé Wystepuje Wystepuje
Podejmowanie ryzyka Wystepuje Wystepuje rzadko
Umiejetnos¢ podejmowania . .
decyzji Wystepuje Wystepuje
Wiedza techniczna i zawodowa Wystepuje Wystepuje
Energicznos¢ Wystepuje Wystepuje
Otwarto$¢ na interesy Wystepuje Nie wystepuje
Inicjatywa Wystepuje Wystepuje
Odpornos¢ na stres Wystepuje Wystep-uje, szezegolinie w sytu-
acjach ekstremalnych
Zdolno$¢ do adaptacji Wystepuje Wystepf.ue, szezegblnie w sytu-
acjach ekstremalnych
Niezaleznos¢ Wystepuje Nie wystepuje
Motywacja Wystepuje Wystepuje

Teorie czynnikéw réwnorzednych zakfadajg wzajemnag niezalezno$¢ po-
szczegOlnych zdolnosci. Inteligencje, ktéra w mysl koncepcji hierarchicznych sta-
nowita 0golng zdolnos¢ wptywajaca na wszystkie inne, zgodnie z teoriami czynni-
kéw réwnorzednych mozna rozumie¢ jedynie jako zbiér niezaleznych od siebie
zdolnosci elementarnych.

Z powyzszych pogladéw wynikajg okreslone wnioski dotyczace zaréwno ich
diagnozy, jak i oddziatywan wychowawczych ukierunkowanych na ksztatcenie
i rozwijanie sie czlowieka - na zdobywanie umiejetnosci w zakresie wykonywania
misji organizacji i doskonalenie juz zdobytych.

Mozna spotka¢ wiele podziatéw zdolnosci kierownika, dokonywanych na
podstawie réznych kryteriow i w rézny sposéb. Jednak miedzy badaczami proble-
mu brak jest zgodnos$ci, co do liczby i rodzaju wyrdznianych zdolnosci. Nalezy
w tym miejscu powiedziec, ze aktualna wiedza o ich strukturze jest na razie zbyt
uboga, by mozna byto najej podstawie przesadzi¢ o wartosci takich czy innych kry-
teribw ich wyodrebniania. Mimo tego, juz mozemy zdefiniowaé pewne sktadowe
kierownika, ktére sg wynikowa poruszanych zdolnosci. Powyzsze skladowe réw-
niez zalezg od potrzeb i czynnikdw otoczenia, np. od poparcia w dziataniach; uzna-
nia; zrozumienia; klarownosci celéw wyzszych, od ktérych kierownik jest uzalez-

niony.
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Zadajmy wiec pytanie: jaki powinien by¢ kierownik i jaka droge powinien
obrac? Chyba bezsprzecznie powinien by¢ inteligentny, czyli charakteryzowac sie
zdolnoscig myslenia i pokonywania barier procesu decyzyjnego.

Wskaza¢ nalezy, ze myslenie to przede wszystkim czynno$¢ rozwigzywania
problemdéw. Rozumienie zas$ jest niejako tylko marginesem myslenia. A zatem inte-
ligencja jest zdolno$cig rozwiazywania problemdw, radzenia sobie w sytuacjach
trudnych, wymagajacych zaangazowania wielu skfadnikéw czynnosciowych, zmie-
rzajacych do sukcesu w realizacji postawionych zadan. W wypadku kierownikdw,
oczekuje sie od nich dziatania szybkiego i sprawnego, kompetencji w podejmowa-
niu decyzji i skutecznosci.

Sadzi sie, ze powinien on posiada¢ poczucie wiasnej wartosci. Ludzie po-
zbawieni tego poczucia czesto sie boja, stresuja, nie sg w stanie podjac decyzji -
unikajg ich podejmowania - czesto majg trudnosci w skoncentrowaniu sie na szu-
kaniu rozwigzar danego problemu, fatwiej denerwuja sie, obrazaja, przez to wcho-
dza w spory i konflikty. Wynikiem takiego dziatania jest staba efektywnos¢ pracy,
jednym stowem - kierownicy tacy rzadziej odnoszg sukcesy. W sytuacjach kryzy-
sowych, a takie czesto wystepujg w sferze zarzadzania, nie mozna sobie na to po-
zwolié.

Zadajmy sobie pytanie, czy kierownicy w administracji publicznej moga by¢
liderami? Wydaje sie, ze tak. Sadze, ze liderem jest ten, kto dziata i realizuje idee
sprawnego zarzadzania zasobami organizacji, ktérego sktadowa jest sprawnos¢
i skutecznos¢.

Dodajmy, ze liderem moze zostaé kazdy, kto dziata na rzecz rozwoju organi-
zacji i umie poprowadzi¢ za sobg innych. Jest to osoba, ktérej sie ufa
i wykonuje z nim zadania - chetnie i bez przymusu. Alternatyw, w tym wypadku,
nie ma.

Kierownicza kadra dziatajaca w tej sferze, powinna posiada¢ poczucie wia-
snej wartosci, poczucie indywidualnosci i nie bac sie krytyki. Sadze, ze warto zgo-
dzi¢ sie z tezg, ze tworcza krytyka mobilizuje do lepszego dzialania. Dzielenie sie

sukcesami
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z innymi, dostrzeganie zalet innych osob, wreszcie myslenie i dziatanie w katego-
riach zwyciestwa to domena lideréw dziatajacych na rzecz rozwoju organizacji.

Spojrzmy teraz na problem proaktywnosci, gdyz kazdy kierownik takze po-
winien przyjmowac petng odpowiedzialnos¢ za wiasne zycie i umie¢ podejmowac
decyzje z petng Swiadomoscig skutkow. Przekonanie, ze nasze dziatania majg
wplyw na otaczajaca rzeczywistos¢, ze wysitkiem praca zespotowa i indywidualng
mozemy jg zmienia¢ daje kierownikowi i zespotowi wspotpracownikow site do dal-
szego dziatania. To walka z bezradnoscig i zdobywanie kontroli nad wydarzeniami.

Kolejna cecha kierownika to samodzielno$¢ i entuzjazm. Tylko zdolni do
niezaleznosci i polegajacy na sobie moga przewodzi¢ innym, dawaé sobie rade
w sytuacjach wymagajacych znacznego wysitku. Entuzjazm za$ budzi u innych za-
ufanie, che¢ pojscia za nim, przytgczenia sie do wykonywania zadan (misji). Uwaza
sie, ze cztowiek stabej wiary nie poprowadzi za sobg innych. Kierownik musi wiec
umie¢ rozbudzac¢ che¢ osiggania celéw, a nie uczyni tego, posiadajgc mentalnosé
porazki.

Z entuzjazmem zwigzana jest wiara w siebie, w zadania ktére wykonuje, we
wiasne i zespotu mozliwosci, wiara w swojg skuteczno$¢. Wspbtpracownicy dosko-
nale wyczuwajg to czy kierownik wierzy w siebie. Szczegdlnie w sytuacjach eks-
tremalnych, wymagajacych od kierowniczej kadry podejmowania decyzji, np.
w czasie powodzi, gdy kierujg akcjg. Ocz)wiscie wszystko ma swoje granice, nad-
miar wiary w siebie nie jest tez wskazany, gdyz prowadzi do arogancji i wiary w
nieomyInosc.

Wspotzaleznos¢ nie pozostawia alternatywy. Wydaje sie, ze w kazdej sytu-
acji kryzysowej, czy nawet normalnej, efektywny kierownik wierzy w prace zespo-
towg i sens zjednoczonego dziatania. Gtdwng zaletg wspétzaleznosci jest umiejet-
no$¢ godzenia celéw wiasnych z celami og6tu, dawania z siebie wszystkiego co
najlepsze i wzbogacania sie przymiotami innych osob. Kadry kierownicze muszg
polega¢ na wspotpracownikach, gdyz oni planuja, przygotowuja i realizujg zadania
organizacji. Sg swoistymi wspottworcami i wykonawcami zadan stawianych przez

kierownika.
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Na marginesie warto nadmienic¢, ze w praktyce czesto spotykamy tzw. samo-
zwanczych kierownikéw - liderow, ktérzy jako nadmierni indywidualisci nie umieja
tworzy¢ zespotu i zarzadza¢ grupa. Jest to alternatywa, ale nigdy dla sprawnego
kierownika.

Warto doda¢ o dwodch wizjach, jakie powinien mie¢ efektywny kierownik.
Pierwsza - to wizja swojego dziatania; druga - to wizja, jakg ma co do rozwoju kie-
rowanego zespotu. W zwigzku z powyzszym, umiejetnos¢ tworzenia wizji to kolej-
na sktadowa kierownika. Nastepna, to chec i zdolno$¢ systematycznego zdobywa-
nia wiedzy, uczenia sie przez doswiadczenie, korzystanie z pomocy fachowcow,
ekspertow z danej dziedziny. Umiejetnos¢ dotarcia do tych, ktérzy moga stuzyé
pomoca to cecha dobrego przywédcy.

Efektywny kierownik potrafi znalez¢ ludzi posiadajacych potrzebng wiedze,
czerpie ja z dobranych przez siebie ekspertéw. Stusznie zatem pisat Ross Perot:
otocz sie ludzmi bardziej utalentowanymi niz samjestes, wydaje sie, ze sukces wtedy
bedzie z Toba.

Analizujac obecna sytuacje, w aspekcie zachodzacych przemian, nalezatoby
powiedzie¢, iz wraz ze zmianami cywilizacyjnymi, rozwojem techniki, komputery-
zacjg zycia idzie rowniez rewidowanie podejscia - a catosciowo rozpatrujac - zadan
i zasad kierowania. Staje sie ono nie tylko droga do zdobywania warto$ci material-
nych, ale réwniez staje sie zrodtem tworzenia idei dobrej pracy i sprawnego
zarzadzania pracg, idei dbatosci o aktywa organizacji oraz zrodlem budowania

trwatego i zgranego zespotu.
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Zaktad Teorii Organizacji i Zarzadzania
Akademia Obrony Narodowej

EFEKTYWNOSC WOJSKOWYCHSYSTEMOW £ACZNOSCI

Niniejszy artykut ma na celu dokonania proby zdefiniowania efektywnosci
kierowania, a w tym dowodzenia oraz zarzgdzania, poprzez przedstawienie dorobku
w tym zakresie w obszarze wojskowych systeméw tacznosci.

Zaprezentowanie rozumienia efektywnosci w odniesieniu do wojskowych
systemoOw tgcznosci zrealizowane bedzie poprzez:

« okres$lenie ogolnej pojetej efektywnosci wojskowych systemdw tgcznoscei,

e przedstawienie dwdéch podstawowych rodzajow efektywnosci wojskowych
systemoéw #gcznosci,

< wyodrebnienie elementéw jakosciowego i ilosciowego podejscia do badania
efektywnosci (wojskowych systeméw tgcznosci),

* przedstawienie ogolnych wnioskow.

Ogolne pojecia efektywnosci wojskowych systemow tgcznosci
System tacznosci dziata w ramach innego systemu - systemu dowodzenia
wptywajac na jakos¢ dowodzenia wojskami i sterowania $rodkami razenia oraz
efektywnos¢ operacji, ktora, jak okresla to P. Sienkiewicz i Cz. Flanek’, jest funkcja
efektywnosci systemoéw: dowodzenia, razenia, wspomagania i zasilania oraz okre-
Slonych charakterystyk odpowiednich systemow przeciwnika i warunkdw dziatania.
Za efektywno$é systemow tgcznosci mozna uwazaé catoksztatt zdolnosci

systemow (podsystemow) niezbednych do zbierania, przesyfania, przetwarzania,

' P. Sienkiewicz, Cz. Flanek,... - Wstep do teorii dowodzenia. Cze$¢ |I. Wybraneproblemy dowodzenia,
AON, Warszawa, 1994, s. 184
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przechowywania i udostepniania informacji zgodnie z potrzebami i wymaganiami
systemu decyzyjnego (uzytkownikow)”.

Konsekwencja takiego zdefiniowania efektywnosci systemu tgcznosci woj-
skowej jest ocena wyrazajaca stopien wykorzystania jego zdolnosSci w procesie
dziatania (dowodzenia).

Systemy tgcznosci jako systemy ztozone i niejednorodne, gdyz tworzaje za-
rowno ludzie, jak i urzadzenia techniczne réznych rodzajow, charakteryzuje brak
jednego ogdlnego kryterium oceny funkcjonujacego systemu, a zarazem istnieje
wiele réwnorzednych kryteriow, ktore kazde moze sta¢ sie decydujgcym, zaleznie
od przeznaczenia, typu realizowanych zadan i stanu rozwoju systemu”.

Dotychczasowe badania w zakresie oceny efektywnosci systemow tgcznosci
nie przyniosty oczekiwanych wynikéw. Najczesciej dokonywano bezposredniego
przeniesienia do oceny systemow tgcznosci wskazniki stosowane w analizach eks-
ploatacyjnych - a mniej uwzgledniajgcych czynniki operacyjne, trudniejsze do
uchwycenia, szczeg6lnie w odniesieniu wtasnie do systemu fgcznosci.

Analiza efektywnosci powinna dotyczy¢ wszystkich elementéw (podsyste-
moéw) systemu fgcznosci, nie zas tylko, co jest czesto stosowane, samej sieci tgcz-
nosci (albo samej sieci telekomunikacyjnej). Badania efektywnosci systemu tgczno-
sci powinny takze obejmowac wszystkie fazy jego istnienia, poczawszy od wysta-
pienia potrzeby funkcjonowania do standardowej eksploatacji, a nawet jego znisz-
czenia w warunkach bojowych.

Za efektywno$¢ ogolnie uwaza sie zespdt roznych cech, wskaznikéw i wia-
Sciwosci. Czym zestaw ich jest bardziej ztozony, tym ocena efektywnosci jest bar-
dziej doktadna, ale z drugiej strony wymaga wiekszej ilosci czasu i srodkdw nie-
zbednych do takich badan.

Jest ona najwazniejszym Kkryterium oceny systemow tgcznosci wojskoweyj.
Pojecie efektywnosci jest bardzo szerokie i obejmuje, np.; efektywnos$¢ organiza-
cyjna, informatyczng oraz zawierajgcg inne réznorodne aspekty dziatania systemu,
gdzie:

A P. Sienkiewicz, Teoria efektywnosci systemow kierowania, Tom Il, Problemy efektywnosci dziatania, Roz-
prawa habilitacyjna, ASG, Warszawa 1979, s. 368
*Tamze, s. 368
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« Kkryteria operacyjne sa zwigzane z organizacja procesow dziatania i wyra-
zajg ich powodzenie, czyli fakt osiggania zamierzonych celéw operacyj-
nych;

» kryteria informacyjne sg zwigzane z funkcjonowaniem systemoéw kiero-
wania i wyrazajg skutecznos$¢ proceséw kierowania;

» kryteria ekonomiczne sg zwigzane za szczegolnym rodzajem efektéw
wyrazanych w jednostkach pienieznych i wyrazajg korzystno$¢
dziatalnosci inwestycyjno-finansowej w systemie;

« kryteria techniczno-eksploatacyjne sg zwigzane z funkcjonowaniem ele-
mentéw i srodkéw dziatania i wyrazajg ich zdolno$¢ do sprawnego funk-
cjonowania systemu w rozpatrywanym czasie.

Pierwsza grupa kryteriow generowana jest przede wszystkim w obszarze
operacyjno-taktycznym. Kryteria informacyjne sg generowane w obszarze dowo-
dzenia. Grupa kryteriéw techniczno-eksploatacyjnych jest czesto utozsamiana
z wewnetrznym kryterium systemu tgcznosci.

Oceniajac system tgcznosci najczesciej ograniczamy sie do oceny jego wia-
snej efektywnosci, ktdrg rozumiemy jako stopierh przygotowania do potrzeb opera-
cji (walki) w zakresie przekazywania informacji z zadang jakoscig i z uwzglednie-
niem naktadéw materialnych na jego budowe i eksploatacje. Mozna wiec moéwié
tylko o ocenie efektywnosci systemu #gcznosci, rozumianej jako wynik poréwnania
wskaznikdw ilosciowych pozwalajacych wnioskowac o zaletach i wadach jednego
wariantu systemu w stosunku do innych.

Konstatujac, efektywno$¢ systemu facznosci powinna by¢ rozpatrywana
i oceniana 'ezede wszystkim wedtug kryteridw operacyjno - taktycznych i technicz-

no-eksploatacyjnych.

Wymagania operacyjno - taktyczne systemu tgcznosci
Wyrazem kryteriéw operacyjno-taktycznych systemu fgcznosci jest skutecz-
no$¢ dziatania. Uwzgledniajgc powyzsze mozna wiec stwierdzié, ze system tgczno-

§ci jest skuteczny jezeli terminowo, wiernie i skrycie zapewnia realizacje procesu
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dowodzenia wojskami, wspotdziatania, powiadamiania (ostrzegania, alarmowania)
i sterowania Srodkami razenia.
Najczesciej stosowane wskazniki efektywnos$ci operacyjno-taktycznej polo-

wego systemu acznosci wojsk ladowych zestawiono w tabeli 1.

Tabela. 1.Wskazniki efektywnosci wojskowych systemow gcznosci

Lp. Oceniane cechy Wskazniki

Terminowo$é prawdopodobienistwo przekazania wiadomosci (realizacji polg
czenia) w czasie nie przekraczajacym dopuszczalnej warto$¢
dla réznych rodzajow tgcznosci i kategorii pilnoci, przy zada
nej intensywnosci obcigzenia;

Wiernosé - prawdopodobienstwo skazenia znaku kombinacji kodowej (tek
gramu) w czasie przekazywania komend i sygn~6w dowodze
nia, danych i informacji telegraficznej;

- zrozumiatosé sylabowa (logatomowa) mowy dla rozméw telefo
nicznych;

- prawdopodobienstwo identyfikacji elementarnego sektora zobra
zowania podczas przekazywania wiadomosci telekopiowyc]
(telefaks);

- prawdopodobieristwo niewfasciwego zaadresowania i straty wia
domodci;

- elementowa stopa btedu;

Skrytos¢ - wspotczynnik utajnienia kanatow (linii) facznosci;

- prawdopodobieristwo wykrycia obiektu;

- wartos¢ oczekiwania ilosci wykrytych obiekt6w;

Zrédto: P. Daniluk, Ocena efektywno$ci wojskowych system 6w tgcznoéci, AON, Warszawa 2003

Terminowos$¢ tgcznosci jest zdolnoScig do zapewnienia nadawania i dostar-
czania wiadomosci lub prowadzenia rozméw w okre$lonym czasie, uwarunkowa-
nym przez sytuacje operacyjno-taktyczna. Najczesciej jest ona nierozerwalnie zwiga-

Zana
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z gradacjg dostepu do sieci fgcznosci. W sieciach analogowych okreslata ona kate-
gorie pilnosci.

Skrytos¢ tacznosci jest zdolnoscig #gcznosci do przeciwstawienia sie
przeciwnikowi w zakresie ujawnienia tresci przekazywanych informacji, faktu
i miejsca przekazu oraz przynaleznosci organizacyjnej elementu przekazu.

Wiernos$¢ tagcznosci to zdolno$é do odtworzenia przekazywanych wiadomo-
$ci w punktach odbioru z zadang doktadnoscia i charakteryzuje stopien zgodnosci
odebranych wiadomosci z nadanymi, przy istniejagcych w kanatach (liniach) tele-

komunikacyjnych zaktdceniach i znieksztatceniach.

Ocena efektywnosci techniczno-eksptoatacyjnej sieci fgcznosci

Mozliwosci techniczno-operacyjne posiadanych sit i $rodkdw tacznosci
przez pododdziat, oddziat, zwigzku taktyczny i operacyjny ocenia sie uwzgledniajac
wskazniki techniczno-eksploatacyjne funkcjonowania sieci facznosci, ktérymi naj-
czesciej sa: gotowos¢ bojowa, mobilnosé, trwatos¢, przepustowos¢ i bezpieczen-
stwo."*

Bioragc pod uwage rozwigzania J. Michniaka®, ws$réd wielu Kkryteridw -
wskaznikow oceny efektywnosci techniczno-eksploatacyjnej systemu tgcznosci
mozna uznac za istotne wskazniki przedstawione w tabeli 2.

Gotowos¢ operacyjng sieci telekomunikacyjnej osigga sie przez stworzenie
odpowiedniego systemu gotowosci operacyjnej, ktéry okresla procedure przejscia
wojsk ze stanu pokojowego do wojennego i ukompletowanie wojsk do poziomu
niezbednego do wykonania postawionych zadan. W systemie gotowosci operacyj-
nej wyrdznia sie kilka stopni, z ktérych kazdy charakteryzuje sie okreSlonym sta-
nem wojsk, ich potozeniem, stopniem przygotowania (gotowosci) do wykonania
zadan, a takze sktadem sieci telekomunikacyjnej w odpowiedniej gotowosci do
dziatania.

llosciowg charakterystyka gotowosci sieci telekomunikacyjnej do zabezpie-

czenia dowodzenia wojskami jest:

*Proces planowania systemu tacznosci w dziataniach taktycznych wojsk ladowych, AON, Warszawa 2000, s.
50
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czas przejscia sieci do wymaganego stopnia gotowosci operacyjnej,

prawdopodobienstwo terminowego wykonania zbioru niezbednych przedsie-

wzie¢ w okreSlonym czasie.

Tabela 2. Wskazniki efektywnosci techniczno-eksploatacyjnej wojskowego systemu tacz-

nosci

Oceniane
cechy
Gotowos¢  ope-

racyjna

Zdolnos¢ prze-
pustowa (prze-
pustowos¢)

Trwatosé

Mobilnosé

Bezpieczenstwo

Wskazniki

prawdopodobienstwo terminowego wykonania wymaganych przed-
siewzie€ w zakresie przejscia sieci do zadanego poziomu (stopnia) go
towosci operacyjnej w ustalonym czasie;

czas przejscia sieci telekomunikacyjnej do zadanego stopnia gotowo-
$ci operacyjne;.

maksymalna szybko$¢ transmisji sygnatow;

ilos¢ standardowych kanatow w relacji tacznosci;

warto$¢ oczekiwana ilosci kanatéw w relacji tgcznosci.
wspdtczynnik sprawnego dziatania i Sredni czas poprawnej pracy rela
cji facznosci;

prawdopodobieristwo tego, ze czas przerwy w tgcznosci nie przekro-
czy zadanej (dopuszczalnej) wartosci;

prawdopodobienstwo przezycia relacji facznosci;

wartos¢ oczekiwana ilosci kanatow zdatnych do pracy w relacji facz-
nosci;

prawdopodobienstwo potgczenia pomiedzy parg weztow w sieci tele-
komunikacyjnej.

prawdopodobienstwo terminowego wykonania dziatars w zakresie
zmiany struktury sieci (elementdw sieci) telekomunikacyjnej;
graniczny (dopuszczalny) czas wykonania zadar z zadang niezawod-
noscia.

warto$¢ oczekiwana ilosci elementdw sieci, ktore w okreslonym cza-
sie zostang wykryte przez srodki rozpoznania przeciwnika;

prawdopodobieristwo rozpoznania elementow sieci telekomunikacyj-
nej;
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» prawdopodobieristwo przechwycenia informacji;

* czas ujawniania (wykrywania) okreslonej ilosci elementow sieci tele-
komunikacyjnej z zadanym prawdopodobieristwem;

* wspdtczynnik bezpieczenstwa sieci telekomunikacyjne;j.

Zroédto: P. Daniluk, Ocena efektywnos$ci wojskowych systeméw tgcznoéci, AON, Warszawa 2003

Przepustowos$¢ sieci telekomunikacyjnej, ktdra charakteryzuje potencjalne
mozliwosci sieci w zakresie transmisji strumieni informacyjnych w jednostce czasu,
z reguly okresla sie dla kazdego dwubiegunowego elementu polowej sieci teleko-
munikacyjnej (tj. kazdej pary weztdw, linii telekomunikacyjnych, kanatu tgcznosci
miedzy weztami lub abonentami).

Trwatos¢ sieci tacznosci charakteryzuje jej zdolno$¢ do zapewnienia dowo-
dzenia wojskami i kierowania srodkami walki w warunkach oddziatywania grup
czynnikow, takich, jak:

» zywotno$¢ (prawdopodobienstwo przezycia relacji tgcznosci);

« odporno$¢ na zaktdcenia (wartosci bezpiecznych linii telekomunikacyjnych);

* niezawodnos$¢ (prawdopodobienstwo tego, ze czas przerwy w tgcznosci nie
przekroczy dopuszczalnej wartosci; wspotczynnik sprawnego dziatania

i Sredni czas poprawnej pracy relacji facznosci).

Jako podstawowe wskazniki oceny trwatosci - sieci telekomunikacyjnej,
w odniesieniu do niezawodnosci techniczno-eksploatacyjnej, wykorzystuje sie
wspdtczynnik sprawnego dziatania i $redni czas sprawnego dziatania lub przestoju,
odniesione do poszczegdlnych elementéw albo relacji tgcznosci. Przydatna moze
by¢ ocena orawdopodobiefstwa tego, ze czas seansow tgcznosci (rozméw) nie
przekroczy zadanej wielkosci. Dla wielokanatowych relacji tgcznosci uzupetniaja-
cym wskaznikiem trwatosci moze by¢ Srednia oczekiwana ilo$¢ sprawnych kanatow
facznosci.

Zywotno$¢ punktowego elementu sieci tacznosci wyraza sie jako prawdopo-

dobienstwo przezycia dla zatég (ppz), w>posazenia (ppw) i wykorzystywanego

sprzetu (pps):

= min(/7 P paPps.
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Wspétczynnik i Sredni czas sprawnego dziatania wyraza sie wzorem:

ASUL - ~SWRE -~SKEM - ~SIEM

V'ONRE  "SKEM "SIEMJ

gdzie :
K-SWRE TSWRE ¢ zakldcen radioelektronicznych przeciwnika,
K-SKEM TsKEM - wynikajacy z kompatybilnosci elektromagnetycznej,

K-SIEM TsiEM mzaktocen impulsem elektromagnetycznym.

Czynniki wynikajgce z zastosowania broni masowego razenia i konwencjo-
nalnej z reguty prowadza do nieodwracalnych strat sprzetu tgcznosci lub dtugotrwa-
tych napraw w warsztatach remontowych. Dlatego tez wptyw tych czynnikéw naj-
czesciej uwzglednia sie w ocenie przezycia sieci telekomunikacyjnej.

Mobilnos¢ sieci telekomunikacyjnej - to wihasciwos¢, ktéra przejawia sie
zdolnoscig do terminowego rozwijania, rozbudowy i przebudowy (zmian) struktury,
odpowiednio do ksztattujacej sie sytuacji operacyjno-taktycznej.

Najczesciej wykorzystywanym sposobem oceny mobilnosci polowej sieci
telekomunikacyjnej jest model zbudowany na bazie grafu sieciowego, ktéry
obrazuje procesy rozwijania i przebudowy sieci. Przy pomocy takiego grafu mozna
okresli¢ jeden z podstawowych parametrow mobilnosci - czas rozwijania polowej
sieci telekomunikacyjnej o okreslonej strukturze.

Wycena mobilnosci opiera sie na okresleniu:

« prawdopodobienstwa terminowego wykonania dziatan w zakresie zmiany
struktury sieci (elementéw sieci);

* granicznego czasu wykonania zadan z zadang niezawodnoscia;
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» Sredniego czasami trwania:
- zwijania (t2),
- przemieszczania - marszu (tmr),
- rekonesansu (tf),
- wyprowadzania (t"y) i wprowadzenia (t*p) kolumn z rejonu
- rozwijania i nawigzania facznosci (troz)

- oddania do eksploatacji traktdw facznosci (te),

Procesy rozwijania, rozbudowy i zmian struktury majg charakter stochastyczny,
W nastepstwie czego - réwnoczesnie z obliczaniem czasu rozwijania - nalezy mobilnosé
polowej sieci telekomunikacyjnej charakteryzowac takze przy pomocy prawdopodobien-
stwa terminowego rozwijania, ktore jest prawdopodobienstwem dokonania sie zdarzenia
finalnego.

Prawdopodobieristwo terminowego rozwijania jest podstawowym wskazni-
kiem mobilnosci sieci, poniewaz przy jego obliczaniu wykorzystuje sie (jako para-
metry) prognozowany czas rozwijania wybranego fragmentu sieci telekomunika-
cyjnej.

Sie¢ telekomunikacyjng uwaza sie za terminowo rozwinietg (zmieniong
strukturalnie do pozadanej postaci), jesli w czasie okreslonym przez warunki opera-
cyjne jej struktura zmienita sie tak, ze pozwala zapewni¢ dowodzenie wojskami
podczas przemieszczania elementdw rozwiniecia operacyjnego wojsk i (lub) stano-
swisk dowodzenia.

Fragment sieci telekomunikacyjnej moze by¢ uznany za rozwiniety termi-
nowo, jesli w czasie okreslonym przez warunki operacyjne zostaty rozwiniete:

« wezty telekomunikacyjne stanowisk dowodzenia wtasne i podwiadnych

ogniw dowodzenia (WL SD);

 linie tgcznosci.

Bezpieczenstwo sieci telekomunikacyjnej, rozumiane jako zdolno$¢ prze-
ciwstawienia sie wszystkim rodzajom rozpoznania przeciwnika oraz prébom wpro-
wadzenia falszywej informacji, jest jednym z najtrudniejszych (najbardziej skom-

plikowanych) zadan podczas oceny efektywnosci polowej sieci telekomunikacyjne;j.
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Najczesciej jest wyrazana jako:

* warto$¢ oczekiwana ilosci elementdw sieci, ktore w okre$lonym czasie zo-
stang wykryte przez srodki rozpoznania przeciwnika;

» prawdopodobienstwo rozpoznania elementdw sieci telekomunikacyjnej;

» prawdopodobiernstwo przechwycenia informacji;

» czas ujawniania (wykrywania) okreslonej ilosci element6w sieci telekomuni-
kacyjnej z zadanym prawdopodobienstwem;

» wspdtczynnik bezpieczenstwa sieci telekomunikacyjnej.
Uzytecznym wskaznikiem bezpieczenstwa sieci tgcznosci na etapie jej orga-

nizowania jest wskaznik (KR) okreslany wyrazeniem:

l«

gdzie:
aj -wspotczynnik uwzgledniajagcy zrealizowane przedsiewziecia bezpieczenstwa
sieci tgcznosci, dla ktorych istniejg okreslone terminy realizacji i resursy materia-
fowe,

K - 0golna liczba przedsiewzie¢ zapewniajgcych pozadane bezpieczenstwo.

Praktyczne wykorzystanie wskaznika bezpieczeristwa KR jest mozliwe po
ustaleniu i opracowaniu zestawu przedsiewzie¢ organizacyjnych.

Wsrdd rozlicznych przedsiewzie¢ zwigzanych z bezpieczenstwem wojsko-
wych systemow #gcznosci autor ponizej proponuje przyjrze¢ sie tylko nielicznym
ich grupom, gdzie wyodrebniono (zaznaczano) te, ktére posiadaja charakter czysto

subiektywny.

a) w obszarze zabezpieczeniaprzed rozpoznaniem przeciwnika:

« Ustalenie trybu pracy $rodkdw radiowych (znaczny aspekt jakoSciowy);
¢ Rozs$rodkowanie pozorowanych Wk

e Tworzenie pozorowanych WL;
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Pozorowanie pracy radiowej i dezinformacja radiowa (znaczny aspekt jako-
sciowy);

Skracanie czasu nadawania (promieniowania) srodkéw radiowych (znaczny
aspekt jakosciowy);

Okresowa zmiana danych radiowych (znaczny aspekt jakosciowy);
Wykorzystanie kablowych linii zdalnego sterowania;

Stosowanie anten kierunkowych;

Scentralizowane wykorzystanie srodkéw promieniujacych energie elektro-
magnetyczna;

Wykluczenie pracy anten kierunkowych gtéwnym listkiem promieniowania
w kierunku przeciwnika;

Praca z minimalna moca (praca adaptacyjna);

Minimalna wysoko$¢ masztéw antenowych;

Wykorzystanie wiasciwosci ekranujacych rzezby terenu;

Kontrola pracy i maskowania radiowego przeciwnika (znaczny aspekt jako-
sciowy);

Wykorzystanie tabel rozméwniczych i map kodowanych,

b) w obszarze zabezpieczenia niedostepnosci sieci:

Zastosowanie urzadzen podwyzszajgcych niedostepnosc;

Zastosowanie niedostepnych koddw i szyfrow (znaczny aspekt jakosciowy);
Zastosowanie efektywnych systeméw haset;

Przekazywanie waznych wiadomos$ci niezaleznymi drogami transmisji
(znaczny aspekt jakosciowy);

Kontrolowanie prawdziwosci wiadomosci poprzez zwrotne zapytania - po-
twierdzenia (znaczny aspekt jakosciowy);

Wykluczenie dziatan niepozadanych (znaczny aspektjakosciowy);
Przedsiewziecia organizacyjne podziatu (znaczny aspekt jakosciowy);
Ograniczenia dostepu do $rodkéw #gcznosci i do informacji (znaczny aspekt

jakosciowy);



Wykorzystanie mozliwosci technicznych i ograniczenia dostepu (znaczny
aspekt jakosciowy);
Zastosowanie haset i utajniania (znaczny aspekt jakosciowy);

Zastosowanie i odpowiednie wyposazenie stref kontrolowanych (znaczny

aspekt jakosciowy).

Podsumowanie

Ponizej zaprezentowano dwie grupy wnioskéw z powyzszych analiz efek-

tywnosci wojskowych systemow tgcznosci.

Pierwsza grupa wnioskow dotyczy zebrania cech efektywnos$ci zwigzanej z sys-

temami fgcznosci. Druga grupa jest préba przeniesienia wnioskdw ptynacych z ob-

szaru wojskowych systemow tgcznosci do systemu kierowania (dowodzenia i za-

rzadzania).

a) wnioski ptynace z obszaru efektywno$é systemow facznosci:

za efektywno$¢ ogélnie uwaza sie zespdt r6znych cech, wskaznikow i wiha-
§ciwosci. Czym zestaw ich jest bardziej ztozony, tym ocena efektywnosci
jest bardziej doktadna;

czesto efektywnosc¢ jest zastepowana okresleniem jakosci;

uwaza sie wtedy, ze efektywnos¢ dotyczy catoksztattu dziatalnosci systemu,
to jako$¢ dotyczy jej rezultatu;

za efektywnos¢ ogolnie uwaza sie sprawno$¢, skuteczno$¢ i uzytkowosc
dziatania;

za efektywnos¢ ogolnie uwaza sie gotowos¢, mobilnos¢, trwatosé, przepu-
stowos¢ i bezpieczenstwo;

determinujg ja stawiane systemowi facznosci wymagania, ktore okreslane sg
przez kryteria i wskazniki, ktorym musi ona sprosta¢;

dotychczasowe badania efektywnosci systemoéw tacznosci nie przyniosty
oczekiwanych wynikdw, gdyz najczesciej dokonywano bezposredniego
przeniesienia do oceny systemow #gcznosci wskazniki stosowane w anali-
zach eksploatacyjnych - a mniej uwzgledniajgcych czynniki operacyjne,

trudniejsze do uchwycenia, szczeg6lnie w odniesieniu wiasnie do systemu



tacznosci. Jednym ze zrddet tych trudnosci jest identyfikacja wszystkich
istotnych efektow dziatania systemow tgcznosci, z ktdrych tylko czes$¢ sta-
nowi wymierne efekty techniczne;

» system tgcznosci dziata w ramach innego systemu - systemu dowodzenia
zwigzku operacyjnego, taktycznego, oddziatu i pododdziatu wpltywajac na
jakos¢ dowodzenia wojskami i sterowania $rodkami razenig;

« analiza efektywnos$ci powinna dotyczy¢ wszystkich elementow (podsyste-
mow) systemu tgcznosci, nie za$ tylko samej sieci tacznosci (albo samej sieci
telekomunikacyjnej);

» badania efektywnosci systemu tgcznosci powinny takze obejmowac wszyst-
kie fazy jego istnienia, poczawszy od wystgpienia potrzeby funkcjonowania
do standardowej eksploatacji, a nawet jego zniszczenia w warunkach bojo-

wych.

b) wnioski ptynace z badania efektywnosci obszaru wojskowych systeméw

facznosci na obszar systemu kierowania (dowodzenia i zarzadzania):

» efektywno$¢ jest rozpatrywana jako zesp6t wielu istotnych dla systemu

. parametrow (wskaznikéw)

e czym ten zestaw jest szerszy, tym okre$lana efektywnos$¢ jest bardziej wiary-
godna, gdyz uwzglednia wiecej uwarunkowan (ograniczen)

* najwiecej uwarunkowan generuje otoczenie. Dlatego tez, czeste podejscie do
efektywnosci jako cechy charakteryzujacej wewnetrznie system (organiza-
cje) jest w zupetnosci niewystarczajace.

« efektywnos$¢ musi przede wszystkim dotyczy¢ reagowania systemu (organi-
zacji) na zmiany w otoczeniu

» zapewne jednym z najistotniejszych problem6éw do rozwigzania jest okresle-
nie wystarczajacej szczegdtowosci takiej analizy efektywnosci

* badanie efektywnos$¢ opiera sie na metodach jakosciowych i iloSciowych.
Ograniczenie sie tylko do ilosciowych moze ogranicza¢ prowadzong analize

tylko podsystemu technicznego (technologicznego)



e podejscie do badanego systemu w ujeciu modelu Levita, wymaga zastoso-
wania metod jakoSciowych i iloSciowych Efektywno$¢ moze by¢ znakomi-
tym narzedziem oceny wielokryterialnej badanych systemow - moze wiec
postuzy¢ do oceny tzw. catoksztattu

« jest pojeciem tak ztozonym jak jakos¢ - wymaga wiec bardzo ztozonych ba-

dan
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WYMIARY EFEKTYWNOSCI DZIALANIA KIEROWNIKA
(DOWODCY)

W referacie autor zamierza przedstawi¢ propozycje wymiaréw i kryteriow
efektywnosci kierownika (dowdédcy) oraz wskaza¢ mozliwe relacje pomiedzy jego
efektywnoscig a efektywnoscig funkcjonowania catej organizacji.

Zainteresowanie efektywnos$cia organizacji i jej poszczeg6lnych elementow
jest oczywiste. Kazde bowiem Swiadome dziatanie powinno przynosi¢ zakfadane
wynikt przy jak najmniejszych naktadach. Réwniez sity zbrojne dgzg do wypraco-
wania metodyki pomiaru efektywnos$ci podejmowanych dziatan i systemow, w tym
trudno mierzalnych proceséw zachodzacych w systemie dowodzenie wojskami®

W jezyku polskim efektywnos¢ (tac. effectus - skutek) jest zwykle definio-
wana jako pozytywny wynik, wydajnos¢, skuteczno$¢, sprawno$¢ oraz stosunek
uzyskanego efektu do naktadu”™. Inna definicja okresla, ze efektywno$¢ to dodatnia
cecha dziatania dajacego wynik pozytywny bez wzgledu na to, czy byt on zamie-
rzony czy nie zamierzony”. Kazde dziatanie, ktérego rezultatem jest wynik ocie-
niany pozytywnie (dodatnio), w szerokim znaczeniu tego stowa mozna wiec okre-
Sla¢ dziataniem efektywnym. Badanie tak ujetej efektywnosci nakazuje uwzgled-
nia¢ zarébwno zamierzone, jak i niezamierzone, ale pozytywnie oceniane wyniki
(rezultaty, wytwory) dziatan. Jest to tzw. efektywno$¢ ogdélna lub catkowita. Efek-
tywnos$¢ ogolna jest najbardziej syntetycznym miernikiem kazdej Swiadomie i ce-

lowo realizowanej dziatalnosci.

Zob. Determinanty efektywnos$ci dowodzenia wojskaminapoziomie taktycznym, pod kier. nauk. M. Strzody,
AON, Warszawa 2002.
~Stownikjezyka polskiego, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1998.
AT. Pszczotowski, M ata encyklopedia prakseologii i teorii organizacji, Zaktad Narodowy im. Ossolifiskich -
Wydawnicywo, Wroctaw 1978, s. 60 .
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w podejsciu prakseologicznym kazde dziatanie oceniane pozytywnie jest
wiec efektywne i mozna je wyrazi¢ postaciami sprawnosci: skutecznos$¢, korzyst-
nos¢, ekonomicznos¢, doktadnosé, czystosé, udatnosé, prostota.

Sprawno$¢ dziatania rozumiana jest jako pozytywnie oceniana cecha dziata-
nia charakteryzujgca sie jednym lub wieloma walorami praktycznymi pojmowany-
mi prakseologicznie. Sprawnos¢ w ujeciu uniwersalnym jest og6lng nazwg kazde-
go z waloréw praktycznych. Sprawno$¢ w ujeciu syntetycznym jest nazwg ogotu
waloréw danego dziatania. Jednak w tym przypadku dziatanie musi by¢ skuteczne,
gdyz w razie nieskutecznosci sens pozostatych postaci sprawnosci zostaje przekre-
Slony.

W praktyce organizacyjnej stosuje sie szereg réznych podejs¢ do efektywno-
Sci, czego wynikiem jest stosowanie réznych wymiardw efektywnosci, kryteriow
i wskaznikow. Na przyktad R. Griffin wyr6znia takie wymiary efektywnosci, na-
zwane przez niego modelami skutecznosci, jak™

» podejscie celowe - stopien osiggania celdw,

e podejscie systemowo-zasobowe - stopief zaspokojenia potrzebnych zaso-

bow,

» podejscie od strony proceséw wewnetrznych (minimalizowanie napiec,

konfliktéw, utrzymanie zadowolenia),

* podejscie strategicznego elektoratu.

J.A. Stoner, R.E. Freeman, D.R. Gilbert wskazuja, ze efektywno$¢ kierowa-
nia jest miarg sprawnosci i skutecznosci kierownika; miarg tego, w jakim stopniu
wyznacza on i osigga odpowiednie cele™. Przy czym sprawno$¢ okres$lana jest w
tym przypadku jako umiejetno$¢ robienia rzeczy we wiasciwy sposob; jako umie-
jetno$é minimalizowania zuzycia zasobow przy osiagnieciu celéw organizacji. Na-
tomiast skuteczno$¢ to umiejetnos¢ okreslania wiasciwych celéw oraz ich osiaga-
nie.

W zwigzku z powyzszymi ustaleniami mozna stwierdzi¢, ze kierownik sku-

teczny to taki, ktory osigga zatozone cele. Natomiast kierownik sprawny oszczed-

“R. W. Griffin, Podstawy zarzadzania organizacjami, PWN, Warszawa 1999, s. 131.
~J.A. Stoner, R.E. Freeman, D.R. Gilbert, Kierowanie, PWE, Warszawa 2001, s. 23.
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nie i starannie gospodaruje przydzielonymi mu zasobami. Jak przedstawia to tabela
1, mozliwe sg cztery oceny dziatania kierownika. Dowodca batalionu, ktéry wyko-
nat otrzymane zadanie bedzie dowddca skutecznym, lecz jesli do tego celu uzyt
zbyt duzych zasobéw - ludzi, sprzetu czy srodkow finansowych, jego dziatanie na-
lezy uzna¢ za niesprawne, np. batalion opanowat obiekt, ale ponidst przy tym straty
w ludziach czy sprzecie znacznie przekraczajgce zaktadane wartosci.

W literaturze przedmiotu dla jednoczesnego okreslenia kierowania sprawne-
go i skutecznego uzywa sie rowniez tylko pojecia kierowania sprawnego”. Ozna-
cza to takie kierowanie, ktdre pozwala osiggng¢ maksimum pozadanych wynikéw

przy minimum naktadéw.

Tabela 1 Modele jakosci pracy kierownika

Lp. Skuteczno$¢  Sprawnos¢ Opis sytuacji
1 zadowalajagca zadowalajagca Kierownik skutecznie realizuje postawione zadania, a
jednoczesnie madrze i oszczednie gospodaruje ograni-
czonymi zasobami. Wie, w jaki sposdb osigga¢ rezul-
taty przy najmniejszym zaangazowaniu zasobéw. Wie,
kiedy realizacja celéw przekracza prog bezpiecznego
wykorzystywania urzadzen, finanséw, informaciji, pra-

cy ludzkiej.
«2.  zadowalajaca niezadowala- Kierownik skutecznie realizuje postawione zadania,
jaca ale przy zbyt duzym zaangazowaniu zasobOw; nie

zwraca wystarczajacej uwagi na koszty, poddaje sie

bezkrytycznej presji zadan; stosuje - $wiadomie lub

nie - filozofie zarzadzania ,wyniki za wszelkg cene”.
3. niezadowala- zadowalajgca Kierownik potrafi racjonalnie gospodarowac przydzie-

jaca lonymi mu zasobami, ale nie potrafi skutecznie reali-
zowa¢ postawionych zadan. Jest gospodarny, ale nie-
skuteczny.
4. niezadowala- niezadowala- Kierownik nie dos¢, ze marnuje przydzielone mu za-
jaca jaca soby, to jeszcze nie potrafi osigga¢ zadowalajacych
rezultatow.

Zrodto: J. Szczupaczynski, Anatomia zarzadzania organizacjami. Miedzynarodowa Szkota
Menedzerow, Warszawa 1998, s. 10.

O ile efektywno$¢ organizacji w sferze produkcyjnej, ustugowej charaktery-

zowana wskaznikami ilosciowymi jest mniej lub bardziej mierzalna i porownywal-

*J. Leon, J. Frackiewicz, Poradnik sprawnego i efektywnego kierowania, Frmdacja Pomocy Antyk, Warsza-
wa 2000, s. 75.
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na, to - w przypadku wytwor6w jakosciowych - wiedza, umiejetnosci, motywacje,
sukces w walce - problem ulega skomplikowaniu. Jak bowiem zmierzy¢ tzw. efek-
tywno$¢ ekonomiczng walki, skoro jej wyniki nie sg wyrazane $rodkami finanso-
wymi? Tym bardziej problem jest skomplikowany, ze:
1 Dziatanie moze by¢ efektywne ze wzgledu na jeden wymiar, a nieefektywne
w innym wymiarze.
2. Zmieniajac cel, wzdr dziatania, trudno$¢ zadania lub liczbe zadarh mozna uczy-
ni¢ dane dziatanie efektywne badz nie.
3. Brakuje wzorcow efektywnego dziatania.
Probujac okreslic wymiary i kryteria efektywnosci kierownika nalezy dazy¢ do
rozrdznienia ich w dwoch obszarach:
m funkcjonowania calej organizacji,
m dziatania samego kierownika.
Jednak odrdznienie efektywnosci dziatania samego kierownika od efektywno-
§ci calej organizacji jest trudne i nalezy do istotnego problemu obszaru badania
efektywnosci. Dziatanie kierownika jest bowiem $cisle zwigzane z efektywnoscig
organizacji.
Propozycje wymiarow efektywnosci i ich kryteriow, rozrdzniajac wyniki orga-

nizacji i wyniki samego kierownika (dowddcy) przedstawiono w tabeli 2.

Tabela 2. Propozycja wymiarow i kryteriow efektywnosci kierownika (dowdédcy)

Wymiary efektywnosci Kryteria Przyktadowe wskazniki
w odniesieniu do wlasnego dziatania kierownika
1 Efektywnos¢ wihasna Podejmowanie decyzji  Prawidtowos¢ cyklu decyzyjnego.

kierownika Przekazywanie decyzji i Terminowos¢ decyzji.
niezbednych informacji  Prawidtowos¢ decyzji
Styl kierowania Terminowo$¢ przekazywania in-
Sposéb  motywowanie formagji.
podwiadnych
Czestotliwo$¢ i sposob
kontroli
W odniesieniu do catej organizacji (efektywno$¢ organizacji)
1 Efektywnos¢ rzeczcowa  Wykonanie zadania Liczba ijakos$¢ wykonanych zadan.
Realizacja planéw Terminowos$¢ wykonania zadan.
2. EfektywnoS¢ wykorzy-  Stopien zuzycia zaso- oS¢ zuzytych materiatdw, liczba
stania zasobow bow uszkodzonego badz zniszczonego

sprzetu, Srodkéw walki, poniesione

90



nakfady finansowe, straty w lu-

dziach.
3. Efektywnos¢ behawio- Morale Deklaracje zadowolenia z atmosfe-
ralna Satysfakcja z pracy ry pracy, warunkéw, motywacji do

dziatania, mozliwosci realizacji
planéw zawodowych
Zrodio: Opracowanie whasne

Zatozono, ze jezeli kierownik dotozyt staran w dziataniach, ktére sam wyko-
nywat: podjat w terminie, na podstawie posiadanych informacji, wiasnej wiedzy
i doswiadczenia, prawidtowg decyzje; stosowat odpowiedni styl kierowania; dobie-
rat whasciwe srodki motywacyjne oraz dokonywat kontroli to dziatat efektywnie,
a doktadniej skutecznie. Jezeli przy tym racjonalnie wykorzystywat dostepne zaso-
by (wihasny czas, czas iimych osob, naktady finansowe, zasoby rzeczowe), to dziatat
réwniez sprawnie. Jednak jedynym sposobem okre$lenia prawidtowosci i wynikdw
wymienionych dziatan czyli sprawnos$ci i skutecznosci jest opinia wyrazona przez
ekspertéw wspomagana wywiadami z przetozonymi i podwtadnymi.

Natomiast w przypadku okre$lania efektywnosci kierownika na podstawie
funkcjonowania catej organizacji proponuje sie uwzglednia¢ - dla organizacji woj-
skowej - trzy wymiary efektywnosci:

m efektywnos$¢ rzeczowa,

m efektywnos$¢ wykorzystania zasobow

m efektywno$¢ behawioralng.

Istotne jest bowiem to:

1. Czy zadanie zostato wykonane? Czy wiasciwie? Czy w terminie?

2. Czy w toku dziatania zuzyto rozsadna, uzasadniong ilos¢ zasobdw?

3. Czy efektem dziatania jest réwniez zaspokojenie potrzeb psychicznych
podwiadnych? Czy atmosfera pracy byta wiasciwa, sprzyjajagca wykonywaniu za-
dan?

Efektywnos$¢ rzeczowa oraz efektywnos¢ behawioralna odpowiada skutecz-
nosci dziatania, a efektywno$é wykorzystania zasobdw - sprawnosci.

Efektywnos$¢ rzeczowg mozna stosunkowo fatwo okresli¢ poréwnujac za-
ktadanych cel (wzor wyniku) z celem osiagnietym. Natomiast do okre$lenia stopnia

racjonalnego wykorzystania zasobdw potrzeba analiz i ocen ekspertow. Efektyw-
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no$¢ behawioralng mozna okresli¢ wykorzystujagc badania sondazowe w celu uzy-
skania informacji o poziomie satysfakcji z pracy, atmosfery pracy, mozliwosci roz-
woju.

Idee takiego pomiaru efektywnosci jako poréwnywania do ustalonego wzor-
ca wyniku (dla efektywnosci rzeczowej, efektywnosci behawioralnej) czy wzorca

dziatania (dla efektywnosci wykorzystania zasobéw) przedstawia rysunek 1

Zrédto: Opracowanie wtasne.

Rys. 1 Idea ustalania efektywnosci dziatania

Nalezy zauwazyé, ze w tym ujeciu kierownik moze by¢ efektywny, ale orga-
nizacja moze nie wykona¢ zadania lub wykona¢ zadanie, ale uzywajgc do tego
nadmiernych srodkéw czyli by¢ nieefektywna w danym wymiarze. Sytuacja taka
zajdzie wtedy, gdy dowodca bedzie dziatat sprawnie i skutecznie, ale jego oddziat
nie wykona zadania zajecia obiektu X, gdyz przeciwnik bedzie zbyt silny.

Wyrézni¢ wiec mozna cztery mozliwe sytuacje (rys. 2) w ukladzie efektyw-
no$¢ wiasna kierownika - efektywnos$¢ organizacji (pododdziatu, oddziatu, ZT):

1 Wysoka efektywno$¢ wihasna - wysoka efektywnos$¢ organizacji,
2. Wysoka efektywno$¢ wihasna - niska efektywnos$¢ organizacii,
3. Niska efektywno$é wiasna - wysoka efektywnos$¢ organizacii,
4. Niska efektywno$¢ wiasna - niska efektywno$¢ organizacji.
Brak zwigzku miedzy efektywnos¢ wiasng a efektywnoscig organizacji moz-

na tltumaczyé np. szczesciem, sprzyjajaca sytuacja, wysokimi kompetencjami pod-
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wiadnych (kwadrat 1) badZ niskg motywacjg podwiadnych, brakiem umiejetnosci
podwiadnych, brakiem zasobéw rzeczowych czy finansowych (kwadrat 4). Zwykle
jednak taki zwigzek wystepuje.

Rysunek 2 zwraca uwage, ze efektywne wypelnianie zadan przez kierownika
uzaleznione jest r6znymi grupami czynnikéw, a osiggane efekty w wymienianych
w tabeli 2 obszarach efektywnosci moga by¢ determinowane innymi czynnikami.
Niewatpliwie jednak kierownik musi mie¢ stworzone przez organizacje odpowied-
nie warunki do rozwoju posiadanego potencjatu oraz do wypetniania swoich funk-
cji. Po drugie, kierownik powinien posiada¢ okreslong wiedze, umiejetnosci, zdol-
nosci i cechy osobowosci oraz, po trzecie, to co jest niezmiernie istotne, musi
chcie¢ te wiedze zdobywac i wykorzystywac” Czynniki te mozna uja¢ w ogolnej
formule: skuteczno$é kierownika = f(kompetencje, motywacje, warunki). Ponadto
na sukces kierownika bedzie wptywata sprawnos$¢ funkcjonowania samej organiza-

cji (otoczenie wewnetrzne) oraz czynniki zwigzane z otoczeniem zewngtrznym.

niska wysoka
Efektywnos¢ whasna kierownika

Zrodto: Opracowanie wiasne.

Rys. 2. Macierz efektywnos¢ wiasna kierownika /efektywno$¢ organizacji

' Zob. J. Antoszkiewicz, Metody skutecznego zarzadzania, Instytut Organizacji i Zarzadzania w Przemysle
,Orgmasz”, Warszawa 1996, s. 122; J. Penc Motywowanie w zarzadzaniu, Wydawnictwo profesjonabiej
Szkoty Biznesu, Krakéw 2000, s. 18-21; J. Szczupaczynski, op. cit., s. 17.
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Reasumujac, nalezy podkresli¢, ze zasadnicza trudno$¢ w okre$leniu efek-
tywnosci pracy kierownika czy dowddcy, jak réwniez systemu kierowania (dowo-
dzenia) wynika z braku ustalenia jednoznacznych i ilosciowych efektéw zachodza-
cych w nim proceséw. Stad tez wkasciwiej jest rowniez uwzglednia¢ nie efektyw-
no$¢ ogolna, ale kilka wymiaréw efektywnosci, tak, aby objgé pomiarem najistot-
niejsze rezultaty dziatania - zaréwno kierownika, jak i catej organizacji. Kierownik
odpowiada za funkcjonowanie cafej organizacji, ale nalezy dazyé do odrdznienia
jego dziatan od dziatan catej organizacji, a wiec efektywnosci wihasnej kierownika

od efektywnosci organizacji.
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UWARUNKOWANIA EFEKTYWNOSCI
KIEROWNIKA (DOWODCY) - WYBRANE ELEMENTY

Cztowiek jako zawodny element w systemie

Dynamiczne otoczenie, w jakim funkcjonujg wspétczesne organizacje (row-
niez sity zbrojne) powoduje, ze ciagle trwa poszukiwanie recept na efektywne za-
rzadzanie. Dokonujgce sie przeobrazenia, wplywajg na ksztatt oraz funkcjonowanie
organizacji, ktére to ,przechodzg” od organizacji, w ktorych realizowano prace
reczno-maszynowe, w kierunku organizacji wykorzystujacych komputery itgcznos¢
bezprzewodows. Stosowanie nowoczesnych technologii wspomaga i zwieksza efek-
tywno$¢ funkcjonowania organizacji. Realizowane jest to, miedzy innymi, poprzez
przy$pieszenie procedur zarzadzania, wzrost jakoSci operacji wykon3rwanych na
wiekszej ilosci informacji oraz ograniczenie pomytek. Zaréwno kierownicy, jak
i personel pomocniczy realizujac okres$lone zadania, poszukujg i przetwarzaja po-
trzebne im informacje'. Coraz czesciej do tego celu wykorzystuja rézne urzadzenia
techniczne (np. komputery), ktére z jednej strony przynosza okre$lone korzysci, ale
sg takze zrodtem pewnych zagrozen. Jednak technologie szybko sie starzejg. W tej

sytuacji, potencjat ludzki® moze sie okaza¢ jednym z czynnikéw decydujacych

Posiadajac odpowiednie narzedzia (programy) mozna w wyniku przetworzenia tych danych otrzymac¢ okre—
Slone informacje. Odkrywanie wiedzy z r6znego rodzaju baz danych, nazywany takze dogtebna analizg da—
nych lub drazeniem danych (Data Mining), od pewnego czasu jest przedmiotem badan os6b zajmujacych sie
sztuczng inteligencja. K. Grabczewski, W. Duch, R. Adamczak, Neuronowe metody odkrywania wiedzy
w danych (www.phys.uni.torun.pl, R. Adamczak, Zastosowanie sieci neuronowych do klasyfikacji danych
doswiadczalnych (www.phvs.uni.torun.pl~). D. Witkowska, Sztuczne sieci neuronowe i metody statystyczne.
Warszawa 2002, J. S. Zielinski (red.), Inteligentne systemy w zarzadzaniu. Teoria i praktyka, Warszawa
2000, A. Baborski (red.). Efektywne zarzadzanie a sztuczna inteligencja, Wroctaw 1994, J. Piskorski, Eks—
trakcja informacji, ,Software 2.0” 2004, nr 10.

A Termin potencjat oznacza pewien zaséb mozliwo$ci, mocy oraz zdolnos$ci wytwérczej tkwigcy w ludziach
lub tez instytucjach. M. Szymczak (red.). Stownik Jezyka Polskiego t. 2, Wyd. PWN, Warszawa 1979,
A. Sajkiewicz (red.). Zasoby ludzkie w firmie, Wyd. Poltext, Warszawa 1999.
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0 sukcesie organizacji®. Dlatego tez, Swiadome tego faktu organizacje, stwarzajg
pracownikom odpowiednie warunki do funkcjonowania.

Problematyka dokonujacych sie zmian w wyniku wprowadzania nowocze-
snych technologii (zwtaszcza informatycznych), zaréwno w stosunku do jednostki,
organizacji, czy tez spoteczenstw, byla podejmowana przez wielu autoréw”*. Syste-
my informacyjne, z ktorymi ludzie obecnie spotykajg sie w pracy (np. systemy mili-
tarne), nalezg do specjalizowanych systemow, ktore sg wykorzystywane do kiero-
wania dziataniami. Ich cechg charakterystyczng, miedzy innymi, jest aktywny

udziat cztowieka w zadaniach wykonywanych przez ten system (rysunek 1).

Zrédlo: na podstawie A. Donigiewicz, Modelowanie interakcji cztowiek - komputer. Pro-
blemy oceny jakos$ci i niezawodnosci, IAiR WAT, Warszawa 2002.

Rys. 1 Relacje informacyjno decyzyjne w systemie dziatania

~ Obecnie, kiedy informacja tagczy ludzi w Jeden system, coraz czesciej obok wiedzy specjalistycznej, do—
strzegane satakie cechy pracownikéw, ktére pomagajg im pozyskiwac¢ oraz efektywnie przetwarzac¢ informa-—
cje.

*Np. T. Goban-Klas, P. Sienkiewicz, Spoteczenistwo informacyjne: Szanse, zagrozenia, wyzwania, Fundacja
Postepu Telekomunikacji, Krakéw 1999, R. Borkowski, Cywilizacja technika ekologia. Wybrane problemy
rozwoju cywilizacyjnego u progu X X | wieku, AGH, Krakéw 2001, T. tozowicka-Stupnicka, Metody i na—
rzedzia w diagnozowaniu $rodowiska /w:/ Diagnostyka techniczna urzadzen i systeméw cz. |, Biuletyn
W AT, Warszawa 2004, nr 5 oraz www.kbn.gov.pl.
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Dynamicznie rozwijajaca sie technologia sprawia, Ze coraz wyrazniej zmie-
nia sie rola cztowieka w nowoczesnych systemach, bowiem w uktadach cztowiek -
maszyna, udziat cztowieka zasadniczo sprowadza sie do przekazywania zadan. Nie-
stety w uktadach tych ciggle, mimo wprowadzanych usprawnien, bardziej zawod-
nym elementem sg ludzie. Réznica pomiedzy pojeciem niezawodnos$ci w stosunku
do ludzi i innych obiektow, wyraza sie w interakcyjnosci pomiedzy nadawcg i od-
biorcg wymagan (mozliwo$¢ wymiany informacji o stanach obiektu i o stanach oto-
czenia). Wymagania te w stosunku do ludzi moga by¢ wyrazone wprost lub przez
kontekst sytuacyjny. Sa one $wiadomie przez nich przyjmowane, natomiast wyma-
gania stawiane innym obiektom sg im przypisywane arbitralnie, a orzekanie o spet-
nianiu lub nie przez nich tych wymagan odbywa si¢ na podstawie wiedzy empi-
rycznej. Zagadnienie niezawodnos$ci ludzi jest skomplikowane. Pewne ulatwienie
w tym wzgledzie moze utatwi¢ model niezawodnosci cztowieka w ujeciu E. Franu-

Sa.

Zrédto: na podstawie E. Franus, Struktura i ogélna metodologia nauki ergonomii,
UNIVERSITAS, Krakéw 1992

Rysunek 2. Model niezawodnosci cziowieka
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Na podstawie modelu mozna stwierdzi¢, ze nalezy zapewnia¢ ludziom wia-
Sciwe warunki dziatania, w ktoérych poziom ich niezawodnosci jest najwiekszy.
W tych warunkach sg oni w stanie wykorzysta¢ swoje zdolnosci i umiejetnosci za-
wodowe, uzyskujac maksymalng efektywnos¢. Jednakze ci sami ludzie, moga oka-
za¢ sie zawodni w sytuacji, kiedy z jakis powoddw warunki optymalne ulegna
zmianie na ekstremalne, w ktdrych nie tyle kwalifikacje zawodowe, ile odpornosé
psychonerwowa na przecigzenia (zdolnos¢ do stabilnego dziatania w roznych nie-
oczekiwanych warunkach) jest niezbedna”.

Rozpatrujac zagadnienia zwigzane z niezawodnos$cig cztowieka w pracy nie
sposéb pomina¢ problematyki btedu. W psychologii, btad definiowany jest jako nie
osiggniety cel dziatania. Blgd czynnosci jest roznicg pomiedzy prawidtowym
i nieprawidlowym przebiegiem czynnosci, natomiast btgd wyniku jest rdznicg po-
miedzy wynikiem zamierzonym, a wynikiem osiggnietym. Wedlug X. Gliszczyn-
skiej bledy sg dziataniami, ktdre spetniajg okreslone warunki; sg niecelowe, sg po-
zbawione informacji o niecelowosci dziatania oraz towarzyszy im brak informacji
niezbednej do skutecznosci danego dziatania. Istnieje wiele klasyfikacji bteddw.
Wiele z nich, zaréwno polskich jak i zagranicznych autoréw, mozna znalez¢ w pra-
cy Z. Ratajczak”. Autorka przytacza klasyfikacje btedéw o r6znym stopniu jasnosci
kryteriow podziatu, jak i o réznym stopniu ich uzytecznosci praktycznej. Wedtug
klasyfikacji btedéw praktycznych T. Kotarbinskiego, w sytuacji kiedy przedmiot
dziatania znajduje sie w zasiegu zmystow i rak cztowieka, wyr6znia sie nastepujace
kategorie btedéw: namiastka dziatania - wykonywanie witasciwego zabiegu w sto-
sunku do rzeczy tudzaco podobnej do rzeczy wiasciwej, automatyzm wdrozen -
dziatanie w niewlasciwym kierunku, gubienie rzeczy, zapominanie wykonania
okreslonych czynnosci, spéznienie sie z wykonaniem czego$, nieudane poszukiwa-
nia - brak osiagniecia celu mimo wtozonego wysitku, zaniedbywanie integracji -
w wyniku biernosci, impulsowe i gorgczkowe reakcje, btedy praktyczne oparte na
btedach logicznych.

" E. Franus, Struktura i ogolna metodologia nauki ergonomii, Wyd. UNIVERSITAS, Krakéw 1992.
*7. Ratajozak, Niezawodnos¢ czlowieka w pracy, PWN, Warszawa 1988.
Klasyfikacje bled6w sa réwniez przytaczane w nowszej literaturze np. w pracy A. Donigiewicz, Modelowa-

nie interakcji cztowiek - komputer. Problemy oceny jakos$ci i niezawodnos$ci, IAiR WAT, Warszawa 2002 i
w innych.
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Wedtug J, Deweya bledy, pojawiajg sie w kazdym etapie procesu
rozwigzywania problemdéw. Podczas formutowania problemu bledy zwigzane sg ze
zbyt ogolnikowym i nieprecyzyjnym ujeciem warunkéw, ktérym powinno
odpowiada¢ rozwigzanie, podczas formulowania rozwigzan bledy wynikaja
z przeoczenia niektorych wariantéw, hipotez i mozliwosci, wreszcie bledy sg zwig-
zane z niedbatym sprawdzaniem rozumowania oraz niedoktadng kontrolg. Wydaje
sie, iz klasyfikacja ta moze znalez¢ zastosowanie w przypadku, kiedy analizie pod-
dawane sg procesy i czynno$ci zwigzane z odbiorem, przetwarzaniem oraz przeka-
zywaniem informacji.

Werod klasyfikacji bteddw istotne np. dla stanowisk dowodzenia sg dziatania
operatorskie. Dlatego tez konieczne jest takze przytoczenie btedéw w stosunku do
tych dziatan. Stosunkowo wyczerpujaca klasyfikacje btedow operatoréw obejmuja-
cg ogdlne i szczeg6towe ich kategorie podajg W.B. Rouse i S.H. Rouse. Wedtug
nich mozna wyro6zni¢ nastepujace klasy przyczyn tych btedéw”: ograniczenia moz-
liwosci cztowieka, ktére wynikajg z jego natury, ograniczenia systemu, z ktérym
cztowiek wspotdziata, warunki, w jakich funkcjonuje cztowiek, zdarzenia, ktére
zachodzg podczas dziatania cztowieka. Wedtug Z. Buresa wystepujg nastepujace
rodzaje btedéw czynnosci: brak prawidtowej czynnosci po pojawieniu sie sygnatu,
czynno$¢ spdznienia, czynnos$é nie dokoriczona lub wykonana zamiast innej, czyn-
no$¢ zbyteczna wynikajgca z chaotycznej aktywnosci, czynno$¢ przedwczesna,
czynnos$¢ spontaniczna, bez sygnatu z zewnatrz, przedwczesne wigczenie sie do
dziatania, czynno$¢ przeciwstawna do czynnosci pozadanej lub niedoktadna.

Z przytoczonej klasyfikacji wynika, iz wiele kategorii btedow jest pochodng
braku odpov'iedniej regulacji czynnosSci, zaburzen w zakresie regulacji przestrzen-
nej oraz braku wystepowania okreslonych impulséw. Uzyteczno$¢ przytoczonych
kwalifikacji zalezy od rodzaju uktadu i wzajemnych relacji, ktére zachodzg pomie-
dzy uktadem, a przedmiotem analizy. Liczba oraz czestos¢ wystepowania btedéw
stanowig podstawe do sporzadzania charakterystyk niezawodno$ciowych, ktére
wykorzystywane sg do ustalania prawdopodobiefstwa wystepowania btedow

w okreslonych warunkach.
AZ. Ratajczak, op. cit.
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$rodowisko materialne funkcjonowania kierownika (dowodcy)

Wspotdziatanie cztowieka z technikg wymaga analizy zagadnien zwigzanych
z mozliwosciami ludzi, warunkami $rodowiska pracy oraz organizacjg stanowisk
pracy, przystosowaniem urzadzer do ludzi, odbiorem informacji oraz dziataniem
ludzi w roznych warunkach”™. Mimo ciggle trwajacych prac na doskonaleniem sys-
temow techmicznych, a zwihaszcza uktadow sterowania, ktére wspomagajg lub za-
stepujg ludzi w ich dziataniach, nadal jedng z podstawowych przyczyn uszkodzen
(ktére niekiedy prowadza do zagrozeh w szerokim tego stowa znaczeniu) jest ciagte
nieSwiadome lub nieudolne sterowanie tymi systemami.

Czynniki ksztattujgce warunki pracy stanowia w kazdej organizacji bardzo
ztozong zbiorowo$é. Wiele z nich wystepuje jednoczesnie i stanowigc integralng
catos¢ wptywa na pracownika i efektywnos¢ jego pracy. Najczesciej dzieli sie je
na’: czynniki fizyczne, czynniki chemiczne, czynniki estetyczne, czynniki psychofi-
zyczne, czynniki sanitamo-higieniczne, czynniki spoteczne oraz czynniki czasowe.
Wsréd czynnikow fizycznych, ktére wpltywajg na funkcjonowanie kadry sit zbroj-
nych, istotne znaczenie posiada hatas i owietlenie"®. Jak wynika z badan wiasnych
oraz na podstawie literatury przedmiotu, czynniki te w zaleznosci od realizowanych
zadan, majag wieksze lub mniejsze znaczenie. | tak np. jak podaje E. Kowal, w trak-
cie badan prowadzonych podczas szkolenia zotnierzy ustalono, ze w warunkach
wyzszego poziomu hatasu wykonywali oni swoje zadania (strzelanie do celéw)
0 4% gorzej. Podczas strzelania w hatasie o nizszym poziomie uzyskano lepsze wy-
niki, jednoczes$nie zuzywajac o ponad 8% mniej amunicji (zmniejszenie poziomu
hatasu o0 22 dB sprawito, ze liczba trafien zwiekszyta sie 0 16,5%). W czasie innego
eksperymentu (strzelanie z pociskdw kierowanych - szkolenie na trenazerach przy
sztucznym modelowaniu poziomu hatasu) zauwazono, ze wraz z wzrostem poziomu
hatasu zmniejszyta sie liczba trafien. Stwierdzono réwniez, ze w skrajnych warun-
* |stotne znaczenie w badaniach zaleznosci wystepujacych w uktadzie cztowiek technika wojskowa odgrywa
ergonomia, ktérajak okresla M. Wykowska, dazy do poszukiwania najlepszych $rodk6w, sposobéw, warun—
k6w $rodowiska, przy traktowaniu pracy jako narzedzia doskonalenia i wyzwalania ludzi podczas ich aktyw—
nosci zawodowej. M Wykowska., Ergonomia, Krakow 1994.

'E. Gorska, E. Tytyk, Ergonomia w projektowaniu stanowiska pracy. Warszawa 1996, E. Gérska, Ergono—
mia. Projektowanie diagnoza eksperymenty. Warszawa 2002, E. Tytyk, Projektowanie ergonomiczne, War-

szawa-Poznan 2001, www.zie.pg.gda.pl.

W ptyw innych czynnikéw przedstawiono w pracy S. Sirko, Ergonomiczne uwarunkowania funkcjonowa-
nia kadry w sitach powietrznych. Warszawa 2003.
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kach akustycznych czas wykonania zadania przez zotnierzy byt zrdznicowany
0 okoto 20%*"

Kolejny z czynnikow fizycznych oswietlenie, réwniez w istotny sposob
wplywa na realizacje zadan. Problematyka ta jest np. istotna dla kadry stanowisk
dowodzenia. Zmeczenie wzroku powoduje obnizenie wydajnosci i jakosci pracy
oraz wzrost wypadkow przy pracy (rysunek 3). Wzrost wydajnosci pracy i ograni-
czenie liczby bleddw wraz z poprawg warunkéw o$wietlenia jest wyrazny. Poprawa
warunkéw o$wietlenia do 300 Lx powoduje ciagty wzrost wydajnosci pracy

1zmniejszanie sie liczby popetnianych bteddéw.

10 50 100 200 400

Natezenie oiwletlenia, Lx
Zrédio: Za E. Kowal, Ekonomiczno-spoteczne aspekty ergonomii, Warszawa-Poznar 2002

Rysunek 3. '"Vptyw oswietlenia na wydajnos¢ pracy i liczbe popetnianych btedéw

Komputery jako narzedzie w rekach uzytkownika, szybko operujac danymi
W znaczny sposéb pomagaja, przyspieszajg i ulatwiajg jego dziatanie. Dzieki
swojej wszechstronnosci - niezaleznie od ocen - stajg sie coraz bardziej popular-
ne. Stale malejacy ich kosztprzy jednoczesnym doskonaleniu ich mozliwosci
(narzucajg pewne standardy porzadku, organizacji materiatu, dokumentéw, sgin-

E. Kowal, Ekonomiczno-spoteczne aspekty ergonomii, Warszawa-Poznan 2002.
Prawo Przy$pieszajacych Zyskéw. R. Kurzweil, Zespolenie ducha z maszyna, ,Swiat Nauki” 1999, nr 12.
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strumentem kontroli, zarébwno urzadzen technicznych, jak i ludzi) sprawiajg, ze
sg one powszechnie stosowane w wojsku. Jednak funkcjonowanie tego ukiadu

(cztowiek-komputer) zalezne jest od wielu elementéw (rysunek 4).

Zrédto: opracowano na podstawie: www.neur.am.put.poznan.pl

Rysunek 4. Mapa probleméw zwigzanych z interakcjg cztowiek-komputer

Sposéb korzystania z urzagdzen komputerowych i rodzaj wykonywanej pracy
posiada decydujacy wplyw' na samopoczucie i bezpieczenstwo obstugujacych je
0s6b (zmeczenie wzroku, obcigzenie uktadu miesniowo-szkieletowego). Ucigzliwo-
§ci pracy, zwigzane z nadmiernym obcigzeniem wzroku i uktadu miesniowo-
szkieletowego, mogg by¢ zmniejszone, a nawet wyeliminowane, poprzez zapew-
nienie ergonomicznego stanowiska pracy, wiasciwg organizacje pracy oraz zapo-
znanie pracownikéw z wystepujagcymi na tych stanowiskach czynnikami ucigzli-
wymi i skutkami ich oddziatywania, a takze sposobami zapobiegania™.

Wiasciwe funkcjonowanie cztowieka z komputerem zalezne jest rdwniez od

oprogramowania. W tym zakresie nalezy stwierdzi¢, ze w latach dziewieédziesig-

J. Bugajska, Geometria stanowisk pracy siedzacej, stanowiska do pracy z komputerem,
rhttp://ergonomia.ioz.pwr.wroc.pl/pliki/stanowisko pracy siedzacej-teoria.pdfi.
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tych poprzez wdrazanie odpowiednich standardéw, ktére sg powszechnie akcepto-
walne dokonano pozytywnych zmian w tym obszarze/**.

Oprogramowanie powinno odpowiada¢ zadaniu przewidzianemu do wyko-
nywania, musi ono by¢ tatwe w uzyciu oraz dostosowane do poziomu wiedzy uzyt-
kownikéw, a systemy komputerowe musza zapewni¢ przekazywanie pracownikom
informacji zwrotnej o ich dziataniu. Systemy te musza takze gwarantowa¢ wyswie-
tlanie informacji w formie oraz tempie odpowiednim dla pracownika. Niew}asciwe
tempo moze prowadzi¢ do przecigzenia informacjg odbiorcy (rysunek 5), a w kon-

sekwencji przyczynia¢ sie do stresu' i powstawania bteddw.

Rysunek 5. Opo6znienie odbioru informacji

Jedi vm ze sposobdw, aby temu przeciwdziata¢ jest odpowiedni dobér ludzi

zaréwno z punktu widzenia medycyny, psychologii i wykonywanego zawodu. Jed-

‘“B. Krawczyk-Brytka, Psychologiczne aspekty jako$ci oprogramowania, ,Informatyka” 2000, nr 11-12.

15 Zagadnienie stresu nie Jestjednoznaczne, poniewaz wystepuje zaréwno stres negatywny, przyczyniajacy
sie do wypalania pracownikéw czy okreslonych schorzen, ale takze stres pozytywny, stanowigcy mechanizm
pobudzajgcy do dziatania, ktéry sprawia, ze ciaggle osiggane sanowe cele. Jego objawy sgrézne i najczesciej
wystepuja tacznie, zaleznie od tego, w jaki spos6b osoba reaguje na stres. W przypadku pracownikéw na
stanowiskach wykonawczych, stres zwigzany jest z wykonywanymi przez nich zadaniami oraz ich funkcjo-
nowaniem w odpowiednim $rodowisku materialnym i spotecznym. Stres dotyczgacy kadry kierowniczej jest
pochodng réznych przeszkéd w realizacji funkcji kierowniczych. Do gtéwnych trudnosci nalezg m.in. ztozo-
ny proces podejmowania decyzji, uzaleznienie od réznych powigzan formalnych i nieformabych, wysokie
wymagania w zakresie wydajnos$ci pracy, niestabibe otoczenie oraz niejednoznaczne kryteria oceniania

pracy kierowniczej, a takze stosunki z podwtadnymi.
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nak najlepsza selekcja nie zapewni niezawodnosci pracy operatora, jezeli urzadze-
nia techniczne nie zostang w odpowiedni sposéb przystosowane do uzytkownikéw

i 0s6b obstugi.

J. Grobelny ocenia, ze komunikacja cztowieka z komputerem*” coraz cze-
Sciej stoi na drodze do osiggania efektywnosci systeméw komputerowych. Dlatego
tez projektowanie optymalnych struktur menu, jest coraz wazniejszym elementem
programowania. Przytaczajac zalety i stabosci systemu menu w poréwnaniu z wpi-
sywaniem komend (polecen) z klawiatury, podaje on (za literaturg przedmiotu)”, ze

trudno jest udowodni¢ ostatnie z wymienionych ponizej stwierdzen'®:

m system menu wymaga jedynie rozpoznawania badz rozumienia opcji (ko-
mendy musza by¢ zapamietane i przywotywane wraz z odpowiednimi

strukturami danych np. argumenty dziatan),

m ustrukturalizowane systemy menu pozwalajg ,,prowadzi¢" uzytkownika po-
przez program, ukrywajac niedostepne w danym stanie opcje (komendy nie

chronig przed uzyciem opcji w niewfasciwym kontekscie),

m komendy zajmujg bardzo mato miejsca na ekranie w stosunku do paneli

menu,

m struktura menu ogranicza elastyczno$¢ programu - zmusza do stosowania

pewnych standardowych sekwencji dziatan,

m poniewaz tryb stosowania komend jest szybszy, ale wymaga wiekszego za-
sobu wiedzy oraz dostarcza mniej pomocnych informacji, komendy powin-
ny byé lepszym rozwigzaniem dla do$wiadczonych uzytkownikéw, a menu

- dla poczatkujacych.

Stosowane sg metody szacowania wydajnos$ci systemu cztowiek-komputer. Jedng z nich jest metoda pole—
gajaca na dekompozycji zadania na najprostsze podzadania - akcje typu: nacidniecie klawisza, przemieszcze-
nie kursora czy aktywacja przycisku graficznego, znajdujace odzwierciedlenie w zbiorze stosowanych w
metodzie operatoréw. Do poszczegdlnych operatoréw przypisane sa $rednie czasy wykonania, uzyskane z
danych eksperymentalnych. Zsumowanie tych czaséw czastkowych daje w wyniku szacunkowy $redni czas
potrzebny na wykonanie zadania. Zaleta metody jest prostota obliczen oraz mozliwoé¢ oceny interfejsu,
ktéry nie zostal jeszcze zaimplementowany Kulinski M., Szacowanie wydajnos$ci interfejsu cztowiek-
komputer metoda Keystroke-Level Model, (http://ergonomia.ioz.pwr.wroc.pl/pliki/klm-opis_metody.pdf).

Przytacza on wnioski z analizy literatury poswieconej zagadnieniom komunikacji z komputerem oraz za—
warte w niej wyniki badan.

J. Grobelny, Projektowanie komunikacji cztowiek-koneuter. Systemy oparte o menu,

(http://ergonomia.ioz.pwr.wroc.pl/pliki/projektowanie_menu-teoria.pdf).
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Mimo, ze brak jest ostatecznych rozstrzygnieé, a niekiedy badania empirycz-
ne w zakresie komunikacji cztowiek-komputer w trybie menu sg negatywne, to ten
typ interakcji wydaje sie dominowa¢ w rozwigzaniach profesjonalnych. Z punktu
widzenia uzytkownikéw stanowisk dowodzenia, ktérzy musza niezwtocznie reago-
wac na zaistnialg sytuacje, istotny jest szybki wybOr opcji z zestawu menu systemu
komputerowego. Realizacja tego procesu zalezy gtdwnie od sposobu opisu opcji,
ich uporzadkowania oraz ilosci wszystkich mozliwych wyboréw. J. Grobelny przy-
tacza, za K.R. Paap i R.J. Roske-Hofstrand, trzy typy poszukiwania i porownywania

opcji z celem:

m dopasowywanie jednoznaczne - uzytkownik wie doktadnie, jak dany cel
jest prezentowany w menu. W przypadku opcji wyrazonych stowami, jest
to identyczne okreslenie stowne celu uzytkownika i nazwy opcji, realizuja-

cej ten cel,

m dopasowywanie Kategorii - najczesciej wystepuje na wyzszych pietrach
menu
0 strukturze hierarchicznej i polega na znalezieniu opcji, takze obejmujacej

dany cel,

m dopasowywanie ekwiwalentne - wystepuje raczej na nizszych pietrach hie-
rarchii. Polega na znalezieniu nazwy opcji (najczesciej synonim lub skrét

okreslenia celu), odpowiadajacej przyjetemu celowi.

Z punktu widzenia szybkosci poszukiwania, najbardziej efektywnym typem
jest dopasowywanie jednoznaczne. W praktyce moze ono wystapié w sytuacji, gdy
opcje stanowig konwencjonalne nazwy. Intensywne uzywanie konkretnego menu
moze tez doprowadzi¢ do szybkiego nauczenia sie nazw opcji i w efekcie do jedno-

znacznego wyszukiwania.

Gtownym czynnikiem (jak podaje J. Grobelny) determinujgcym czas poszu-
kiwania, jest rozmiar menu i sposéb grupowania. Z przytaczanych przez niego,
a zamieszczonych w literaturze przedmiotu wynikéw badan wynika, ze przy roz-
mieszczeniu losowym, $redni czas wyszukiwania zalezy liniowo od rozmiaru menu

i zwieksza sie o0 okoto 0.5 sekundy wraz z powiekszeniem listy o 5 mozliwych wy-
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boréw. Uporzadkowanie alfabetyczne powoduje zmniejszenie Sredniego czasu wy-

szukiwania o potowe.

Cytowany autor dokonat takze, charakterystyki menu hierarchicznego.
W uproszczonym modelu takiej struktury ilos¢ pieter struktury jest gtebokoscia me-
nu, natomiast ilos¢ opcji przypadajacych najeden panel nazywane jest szerokoscig
menu. Struktura hierarchiczna o wielu poziomach utrudnia poruszanie si¢ z jednego
panelu do innego. Mimo, ze efektywno$¢ nawigacji maleje wraz ze wzrostem gle-
bokosci menu (zwiekszenie gtebokosci (liczby poziomoéw) od 1 do 6 zwieksza ilos¢
btedéw z 24 do 36%), to wiele argumentéw (jak podaje J. Grobelny) przemawia za
zwiekszeniem gtebokosci (np. brak miejsca na ekranie). Okazuje sie, na podstawie
badan prezentowanych w literaturze przedmiotu, ze najlepsza strukturg menu oka-

zaka sie wersja dwu poziomowa z o$miu elementowymi panelami*”,

Reasumujac mozna stwierdzi¢, ze na funkcjonowanie cztowieka na stanowi-
sku pracy wptywa wiele czynnikéw, ktdre obnizajg jego sprawno$¢ i powoduja
zmeczenie fizyczne i psychiczne. Wchodzace w skiad systemu cztowiek - technika -
Srodowisko elementy, sg zréznicowane pod wzgledem zajmowanego miejsca i spet-
nianych funkcji w systemie. Elementy wchodzace w sktad otoczenia bliskiego, od-
dziatywajg w sposéb czynny lub bierny na personel i technike, decydujac w ten
sposob o funkcjonowaniu catego uktadu. W uktadzie cztowiek - technika cztowiek,
mimo swojej zawodnosci, przy obecnym stanie techniki, jest nadal wiodacym ele-
mentem. Zagrozenia pochodzace od ludzi sg wynikiem ich bteddw, ztych nawykow

oraz niskiego poziomu wyszkolenia.

Autor przytacza wzory za pomoca, ktérych mozna obliczy¢é odpowiednie wielko$ci (np. catkowity czas

przeszukiwania) Grobelny, http://ergonomia.ioz.pwr.wroc.pl/pliki.
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Akademia Podlaska w Siedlcach

EFEKTYWNOSC KIEROWNIKA
WSYSTEMIE MOTYWOWANIA

Nieodzownym warunkiem efektywnego funkcjonowania kazdego przedsie-
biorstwa jest sprawne nim zarzadzanie, czyli planowanie, organizowanie, motywo-
wanie i kontrola. W dzisiejszych organizacjach szcrzegélnego znaczenia nabiera mo-
tywowanie - fimkcja najsilniej wigzaca kierownikdw z pracownikami. W literaturze
przedmiotu niejednokrotnie formutowana jest teza, iz skuteczno$¢ pracy kierownika
jest wrecz zdeterminowana umiejetnoscig motywowania pracownikéw - menedze-
rowie realizujg bowiem zadania w znacznej mierze za posrednictwem swoich pod-
wiadnych.

Ranga funkcji motywowania jako determinantu sprawnosci wspotczesnych
organizacji wynika ze specyfiki gtéwnego czynnika produkcji, jakim w erze infor-
macyjnej sg ludzie i posiadana przez nich wiedza. Kompetentny i zaangazowany per-
sonel to podstawa sukces przedsiebiorstwa funkcjonujacego w burzliwym otoczeniu.
Zapewnia on bowiem firmie wymagang elastyczno$¢ i adaptacyjnos$¢ wyrazajaca sie
w ciagtym pizeksztatcaniu organizacji - modyfikacji jej celow i sposobéw funkcjo-
nowania - w reakcji na zmieniajace sie warunki otoczenia. Mozna zatem zaryzyko-
wac stwierdzenie, ze efektywne zarzadzanie, jest sztukg mobilizowania energii i inte-
ligencji wszystkich uczestnikdéw organizacji dla realizacji wspdlnie wytyczonych
zadan’. Uzasadnienie tej tezy odnajdujemy w formule charakteryzujgcej wspotczesng

organizacje:

Wykorzystano definicje japoriskiego menedzera Konosuke Matsushity.
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Zapis ten, autorstwa O. Gadiesh’a i S. Olivet’a oznacza, ze przedsiebiorstwa
zatrudniajg dzi$ o potowe mniej pracownikéw (M), otrzymujg oni przecietnie dwa
razy wyzsze wynagrodzenie oraz pracujg dwukrotnie ciezej (2), a ich praca przynosi
trzykrotnie lepsze wyniki (3).Wobec powyzszego nie ma watpliwosci co do tego, ze
stworzenie odnoszacej sukcesy organizacji wymaga odpowiedniego motywowania
jej uczestnikow. Pobudzanie - podstawa efektywnego wykorzystania najbardziej
wartosciowego, intelektualnego majatku przedsiebiorstwa - stwarza bowiem wa-
runki umozliwiajgce uwalnianie kompetencji, kreatywno$ci oraz zaangazowania
kadr. Moznaje zatem uzna¢ za najwazniejszg funkcje zarzadzania a sprawno$¢ Kie-
rownika w jej realizacji za determinant skutecznosci nowoczesnej firmy. Menedze-
rowie, aby efektywnie dziata¢, musza zatem zrozumie¢ przede wszystkim czym
w istocie jest motywacja. Jej poprawne rozumienie i stosowanie w praktyce w istot-
ny sposob wplywa na efektywnos¢ kierowania dang organizacja.

Termin motywacja bierze swéj poczatek od taciriskiego stowa movere tzn.
Swprawia¢ w ruch””? Pod wzgledem etymologicznym wigze sie zatem z energia,
pobudzeniem do dziatania. W teorii zarzadzania pojecie to nie posiada jednak jed-
noznacznej wyktadni. Motywacja jest bowiem r6znie rozumiana, rozbudzana
i utrwalana, gdyz wiele jest czynnikéw wptywajacych na ludzi i ksztattujgcych ich
zachowanie.

Wspohworca prakseologii T. Kotarbifski uwaza, ze w problematyce moty-
wacji ,,chodzi o to, by cztowiek robit ochoczo to, co robi¢ musi, by tego, co robié
musi, nie robit tylko dlatego, ze musi, by w robieniu tego, co musi, znalazt upodo-
banie i dzieki temu prace swa usprawnit wielokrotnie, okazujgc hojno$¢ w oddaniu

sie jej”™ S. Borkowska rozumie motywacje jako og6t motywow” wplywajacych na

0. Gadiesh, S. olivet, Projektowanie pod katem mozliwo$ci realizacji, w: F. Hesselbein (red.), Organizacja
przysztosci, wyd. Fundacja Druckera, Warszawa 1998, s. 71.

~Stownik tacinsko - polski, warszawa 1982.

AT. Kotarbinski, Traktato dobrej robocie, zaktad Narodowy Im. Ossolifiskich, Wroctaw 1975, s. 273.
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zachowanie cztowieka, decydujacych o jego podjeciu i podtrzymaniu. Stanowi ona
site motoryczna wszelkich dziatan i jeden z najwazniejszych czynnikéw wzrostu
efektywnosci pracy. W znaczacym stopniu decyduje o efektywnosci poczynan kie-
rownika.

W odréznieniu od tradycyjnie pojmowanego celu oddziatywania motywa-
cyjnego, za ktory uwazato sie zachecanie pracownikow do podejmowania zacho-
wan korzystnych oraz unikanie zachowan niekorzystnych z punktu widzenia firmy,
celem oddziatywania motywacyjnego w nowoczes$nie zarzadzanej firmie staje sie
wyzwolenie tworczego potencjatu pracownikéw. Uproszczonym i zdezaktualizo-
wanym dzi$ podejsciem jest rozumienie motywowania jako podporzadkowywania
zachowan pracownikéw celom kierujgcego. Takie postepowanie kierownika jest
zwyktym manipulowaniem. Manipuluje ten, kto naklania ludzi, zeby robili to, co
jest najlepsze dla niego samego. Natomiast inspiratorem jest ten, kto wytycza cele
korzystne dla obu stron, a potem gczy wysitki w skutecznym partnerstwie, by te
wspdlne cele osiagnaé. Dlatego wiasnie inspirowanie stanowi istote wspdtczesnej
funkcji motywacyjnej kierownika. Motywowanie polega wiec na inspirowaniu pra-
cownikdw, by prébujac osiagnac osobiste cele, realizowali cele firmy. Nie ma ono
nic w.spdlnego ze szczegGtowym przydziatem zadan, Scistym nadzorem i egzekwo-
waniem - dokonuje sie poprzez: harmonizacje celéw i partycypacje. Wyniki wielu
badan dowodzg bowiem, iz jest to rowniez jeden z istotnych czynnikdéw rzutujacych
na efektywnos¢ catej organizacji ijej kierownika.

Jednym z narzedzi jakie ma do swojej dyspozycji kierownik realizujacy zto-
zong funkcje motywowania jest stworzony przez firme system motywacyjny. Sta-
nowi on zhioér porzadkowanych i powigzanych ze sobg elementéw majacych na
celu skfanianie pracownikdw do realizacji zadan organizacji poprzez wiasciwe roz-
budzanie motywacji, umozliwiajagc im jednoczesnie zaspokojenie réznorodnych
potrzeb w spos6b mozliwie najkorzystniejszy dla przedsiebiorstwa i dajacy satys-

fakcje osobistg pracownikowi*”. Najogdlniej stwierdzi¢ mozna, iz system ten stano-

N Przez motywy rozumie¢ nalezy czynniki pobudzajgce do dziatania lub je podtrzymujace i nadajace mu
okreslony kierunek. Motyw (pobudka) stanowi psychiczng reakcje na bodziec. (J. Zieleniewski, Organizacja
zespotéw ludzkich, PWN, Warszawa 1978, s. 388).

*J.A. Stoner, C. Wankel, Kierowanie, PWE, Warszawa 1996, s. 367.
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wi zbiér materialnych i niematerialnych czynnikdw ksztattujgcych postawy i za-
chowania pracownikéw. Czynniki (bodzce) materialne to wyrazone w pienigdzu lub
naturze korzysci zmieniajace materialng sytuacje pracownika, warunki jego pracy
i zycia, zas czynniki (bodzce) niematerialne to korzysci zewnetrzne w stosunku do
wykonywanej pracy (pochwaty, nagany, oceny, awanse, itp.) badz podnoszace jej
warto$¢ wewnetrzna (autonomia, partycypacja, wzhogacania pracy itp.). Przestanka
efektywnosci tych bodzcow jest okreslona struktura potrzeb i system wartosci po-
szczegoblnych pracownikdw. To oczywiste bowiem, ze aby system motywacyjny byt
skuteczny jego konstrukcja powinna byé dostosowana do charakteru potrzeb i mo-
tywacji dominujacych u ludzi, na ktérych postepowanie chce sie wywieraé wptyw.
Stad tez skuteczno$¢ kierownika w realizacji funkcji motywowania jest zdetermi-
nowana trafiig diagnostyka preferencji pracownikow. W polskiej rzeczywistosci
gospodarczej dominujagcym narzedziem motywowania sg bodzce materialne przyj-
mujace forme gratyfikacji pienieznych i niepienieznych. Podejscie takie znajduje
uzasadnienie w aktualnej sytuacji gospodarczej charakteryzujacej sie wysokim bez-
robociem, co powoduje, ze w wielu przypadkach wynagrodzenia materialne sg je-
dynym skutecznym sposobem wyzwalania zaangazowania pracownikow.

W literaturze przedmiotu i praktyce gospodarczej wiele dyskutuje sie na te-
mat roli bodzcow materialnych w procesie motywacji. Jedni przypisujg im gtéwne
oddziatywanie motywacyjne, inni temu zaprzeczajg. W teorii sformutowanej przez
A. Maslowa ptaca jako zrédlo zaspokojenia potrzeb podstawowych odgrywa Klu-
czowa role w procesie aktywizacji pracownik6w - niezaspokojenie potrzeb fizjolo-
gicznych uniemozliwia bowiem uaktywnienie potrzeb wyzszych. Z kolei w koncep-
cji F. Hertzberga stanowi ona zaledwie czynnik higieny nie wykazujacy oddziaty-
wania na motywacje pracownika. Jej brak moze jednak by¢ zrédtem poczucia nie-
zadowolenia, co nie pozostaje bez zwigzku z postawg pracownika wobec pracy.
Niezaleznie zatem od tego czy jest to czynnik ,,higieny” czy motywator, nalezy za-
troszczy¢ sie 0 zgodnos¢ wynagrodzenia z oczekiwaniami pracownikéw oraz wyko-
rzysta¢ ich potencjat umozliwiajgcy przyciagniecie i zatrzymanie wykwalifikowa-
nych specjalistw. Stanowig one bowiem czynnik, ktdry w przypadku rozminiecia

sie z poziomem aspiracji pracownika staje sie przyczyna braku satysfakcji i fhistra-
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cji. Ptaca musi by¢ zatem atrakcyjna, by mozna byto siegngé po inne bodzce moty-
wowania. Dopiero bowiem suma bodZcéw bedzie decydowaé o postawach poje-
dynczych o0s6b, jak i catych zespotéw oraz ich efektywnosci dziatania.
Motywowanie poprzez wynagrodzenie nie jest jednak procesem prostym,
gdyz nie przebiega wedtug prostej reguly: wyzsze ptace - silniejsza motywacja.
W konsekwencji potencjal motywacyjny wynagrodzen, czyli ich zdolno$¢ do za-
spokojenia odczuwalnych przez pracownika potrzeb, stanowi wypadkowa uktadu
sit, a 0 jego gtéwnym kierunku decyduja czynniki uznane przez pracownika za naj-
wazniejsze. Gratyfikacje finansowe moga zatem motywowac ludzi, lecz ich sita
zaleze¢ bedzie od indywidualnych postaw i ulega¢ zmianie w zaleznosci od etapu
zycia i kariery jednostki oraz jego sytuacji spoteczno-zawodowej. Stad stosowanie
jednego systemu motywacyjnego wobec wszystkich zatrudnionych w okreslonej
grupie zawodowej jest mato skuteczne”. Sita oddziatywania wynagrodzen zalezy,
bowiem nie tylko od ich wysokosci, ale i od sposobu powigzania z osiggnietymi
wynikami oraz odpowiedniego zrdznicowania. Stwierdzenie, ze motywowanie pta-
cg nie polega na oddziatywaniu jedynie jej wysokoscig, lecz raczej sktadnikami
wynagrodzenia, to zasadniczy postulat kierowany pod adresem nowoczesnych sys-
temdw wynagradzania. Za zr6znicowaniem wewnetrznej struktury ptac przemawia-
ja przede wszystkim odmienne oczekiwania pracownikéw. Motywacyjna atrakcyj-
no$¢ ptac wigze sie zatem z mozliwoscig ich dostosowania do indywidualnych pre-
ferencji pracownikéw. W tym konteks$cie na szczegdlna uwage zastuguje tu, moim
zdaniem, budowa pakietowych systeméw wynagrodzen umozliwiajgcych samo-
dzielne ksztattowanie przez zatrudnionego wewnetrznej struktury ptacy.
Uwzgledniajac charakter wspdtczesnego otoczenia stwierdzi¢ mozna, ze za-
daniem systemu ptac w dzisiejszych organizacjach jest stymulacja wzrostu kompe-
tencji, profesjonalizmu, kreatywnosci i przedsiebiorczosci. Stad tez motywacyjne
ksztattowanie ptacy rozpocza¢ nalezy od stwarzania zachet do nieustannego dosko-

nalenia i podnoszenia kwalifikacji, podejmowania prac ztozonych i trudnych oraz

* Praktyka potwierdza, ze uzytecznos$¢ ptac dla poszczegdlnych oséb nic jest prostym odbiciem uzytecznosci ekonomicz-
nej. Warto$¢ pienigdza dla oséb o nizszych zarobkach jest wyzsza niz dla 0s6b zarabiajacych duzo. Stad efekt motywa-
cyjny u tych pierwszych moze wywota¢ nizsza kwota. Wnioskowa¢ mozna zatem, ze efektywnos$¢ bodzcéw ptacowych
jest wyzsza w grupie o niskim poziomie ptac. Po osiagnieciu putapu ptacy godziwej, tzn. pozwalajacej na zakup standar-
dowej ilosci débr, ludzie sa motywowani przez inne aspekty pracy. (T. Wach, Motywowanie i ocenianie pracownikow,
WSZ, Warszawa 1997, s. 40-43)
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wykazywania tworczosci i inicjatywy w realizacji powierzonych zadan. W tym
kontekscie atrakcyjna dla wspétczesnych organizacji koncepcjg wydaje sie by¢ wy-
nagradzanie kompetencji®, co nie pozostaje bez wptywu na efektywnos$¢ personelu
i organizacji, kt6rg oni stanowia.

Model ptac opartych na kompetencjach jest rozwiazaniem alternatywnym
w stosunku do tradycyjnego modelu opartego na wartosciowaniu pracy. Zasadnicza
réznica miedzy nimi dotyczy przedmiotu i kryteribw oceny. Przedmiotem analizy
i oceny w klasycznym warto$ciowaniu pracy jest stanowisko, czyli wzglednie staty
zakres zadan i czynnosci, jakie dana praca stawia przecietnemu wykonawcy. O war-
tosci pracy tj, jej miejscu w hierarchii ptacowej, decyduje poziom i struktura trud-
no$ci pracy, a wiec ogot fizycznych, psychicznych i umystowych wymagan. Jest to
spojrzenie na prace przez pryzmat jej ucigzliwosci®. Wymogiem organizacji XXI
wieku staje sie natomiast uelastycznienie struktur oraz wewnetrznego podziatu pra-
cy. W przysztosci dominowac beda organizacje oparte na modelu procesowym.
Oznacza to, ze zamiast sztywnej hierarchii stanowisk, ze $cisle okreSlonymi zada-
niami, firmy dziata¢ beda w oparciu o zakresy funkcji przypisanych poszczeg6inym
osobom. Funkcje te bedga elastycznie dostosowywac sie do zmieniajacych potrzeb.
Whynikajgca stad zmienno$¢ rodzaju i zakresu wykonywanych prac uniemozliwi
ustalenie sztywnych zakresow wymagarn dla poszczegdlnych stanowisk bedgcych
podstawg ustalania trudnosci pracy w procesie tradycyjnego jej warto$ciowania.
Nieuniknione wydaje sie zatem przejScie do nowego modelu wartosciowania,
w ktorym przedmiotem oceny staje sie potencjat kompetencyjny konkretnej osoby,
za$ kryteria dotycza wiedzy, umiejetnosci oraz istotnych dla firmy cech osobowych
i zachowan pracownika

Atrakcyjnos¢ nowego podejécia wynika z dgzenia do optymalnego wykorzy-
stania mozliwo$ci pracownikow, ktdre czesto wykraczajg poza wymogi zajmowa-
nego stanowiska. Ponadto, w obliczu redukcji zatrudnienia, organizacje potrzebuja
* Kompetencje 0znaczaja z Jednej strony zakres uprawnien przyznawanych danej osobie lub stanowisku pracy, z drugiej
za$ wiedze, umiejetnosci, postawy i zachowania pracownikow pozwalajace na wiasciwe realizowanie przydzielonych

zadan. (Z. Jacukowicz, Warto$ciowanie pracy a zarzgdzanie ptacami w: S. Borkowskiej (red.). Efektywne systemu wyna-
grodzen, IPiSS, Warszawa 1999, s. 108)
A M. Juchnowicz, E. Smyk, Ocena pracy ipracownikéw, w: A. Sajkiewicz (red.), Zasoby ludzkie wfirmie,
SGH, Warszawa 1999, s. 226.

Tamze, s. 225-227.
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ludzi o wszechstronnych umiejetnosciach. Zachecajac pracownikéw do ustawiczne-
go uczenia sie wartosciowanie kompetencji zapewnia firmom uniwersalnie wy-
ksztatcony i permanentnie rozwijajacy sie personel. Nalezy réwniez zda¢ sobie
sprawe z tego, ze w przedsiebiorstwach XXI wieku charakteryzujacych sie sptasz-
czeniem struktur pracownicy ambitni majg ograniczone mozliwosci awansu w pio-
nie. Ptaca oparta na kwalifikacjach pozwala zwiekszy¢ zarobki i zdobywac nowe
umiejetnosci bez obejmowania wyzszych stanowisk. Zapewnia ona swobode
W przemieszczaniu pracownikéw miedzy stanowiskami ufatwiajagc réznicowanie
ptac z uwzglednieniem indywidualnych kompetencji i efektywnos$ci oraz wieksze
niz dotychczas szanse na awans poziomy. Jeszcze jednym argumentem przemawia-
jacym stosowaniem nowego modelu warto$ciowania jest stwarzana przez niego
mozliwo$¢ uatrakcyjnienia pracy poprzez zachety materialne do zdobywania no-
wych kompetencji. Dla pracownikéw ambitnych bedzie to réwnoznaczne z zaspo-
kajaniem potrzeb osiggnie¢ i samorealizacji. Nie pozostanie to bez wptywu na ich
efektywnosc.

Niemniej jednak wspdtczesny menedzer nie moze sie ogranicza¢ jedynie do
kupowania motywacji. Dostrzegany ws$réd pracownikéw wzrost wyksztatcenia
i aspiracji rodzi konieczno$¢ odejécia od stereotypu, wedtug ktérego cztowiek pra-
cuje wylacznie dla pieniedzy. Coraz czesciej pienigdze pozostajg wazne dla pra-
cownikdw jedynie w t)mi zakresie, w jakim stwarzajg mozliwo$¢ przesuniecia na
wyzsze szczeble hierarchii potrzeb A. Maslowa. Mimo, iz pracownicy nie przestajg
oczekiwa¢, ze ich wysitek fizyczny i intelektualny znajdzie odzwierciedlenie
w adekwatnym wynagrodzeniu, nie zgodza sie pracowa¢ wytacznie dla pieniedzy.
Ponadto, gdy sprawiedliwe wynagrodzenie staje sie czyms$ trwatym motywacyjnego
znaczenia nabierajg inne bodzce, stad w systemach pobudzania rosnie rola czynni-
kéw niematerialnych. Bowiem rzeczywistego zaangazowania nie da sie osiagnac¢,
oddziatujgc na ludzi za pomocg tradycyjnych i prostych bodzcoéw ekonomicznych.
Srodki te moga zagwarantowa¢ obecno$é pracownika na stanowisku, spetnianie
wymogow formalnych, a nawet zgodne z oczekiwaniami zwierzchnika realizowanie
powierzonych zadan. Nie zapewnig jednak, ze pracownik zechce uruchomic caly

swoj potencjat intelektualny, wykorzysta wszystkie - nawet te nie uswiadamiane
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mozliwosci, kontakty, przedsiebiorczo$¢ i zrezygnuje z wolnego czasu, dla realiza-
cji celéw, jakie stoja przed jego firma. Dlatego tez obserwujac wspotczesng prakty-
ke gospodarczg mozna dostrzec, iz nowoczesne systemy motywacyjne, ktadg coraz
czesciej nacisk na rozwoj oddziatywan niematerialny jako narzedzi wyzwalania
motywacji wewnetrznej.

Argumentem przemawiajgcym za potrzebg stopniowego odchodzenia od tra-
dycyjnego, opartego gtéwnie na instrumentach materialnych, sposobu pobudzania
jest dostrzegana zmiana postaw i warto$ci pracownikéw (tab.l), co roéwniez prze-
ktada sie na ich efektywnos$¢. Dla wykwalifikowanych specjalistow wieksze zna-
czenie niz obietnica atrakcyjnej ptacy posiada dzi$ praca polegajaca na rozwiazy-
waniu problemoéw oraz mozliwos¢ sprawdzenia sie w nowych wyzwaniach. Coraz
czesciej poszukujg oni stanowisk umozliwiajagcych rozwoj, zdobywanie umiejetno-
ci i zwiekszanie warto$ci swej pracy. Motywujgce stajg sie zadania wymagajace
nieustannego doskonalenia i podnoszenia kwalifikacji, nie tylko zaspokajajace am-
bicje poszczegblnych jednostek, ale przyczyniajace sie réwniez do ich indywidual-
nego rozwoju, a w konsekwencji zapewnienia komfortu pracy, ktérego podstawg
jest poczucie bezpieczeAstwa zatrudnienia. ROwnie istotna staje sie mozliwos¢ sa-
morealizacji, odpowiedzialno$¢ oraz wspétudziat w zarzadzaniu firmg (partycypa-
cja) - wartosci, ktorych nie da sie zaspokoi¢ wytgcznie za pomocg pieniadza. Rodzi
to konieczno$¢ dostosowania sie pracodawcow do zmieniajgcych sie oczekiwan
pracownikdéw. Niezbedne staje sie poszukiwanie nowych, bardziej atrakcyjnych
instrumentéw pobudzania. Imperatywem nadchodzacych tat jest zatem budzenie sie
potrzeb wyzszych. Towarzyszy¢ temu muszg rowniez zmiany w systemie pobudza-
nia tak, aby sprzyjat on zadowoleniu przysztych kadr oraz produktywnemu wyko-

rzystaniu ich zdolnosci.
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Tabela 1 Zmiany wartosci - zmiana profilu

Tradycyjny profil wartosci Obecny profil wartosci
Pilnos¢, wykonywanie zadan Kreatywno$¢, samorealizacja
Podporzadkowanie sig, hierarchia Praca zespotowa, partycypacja
Poczucie obowigzku Komunikatywnos¢
Postuszerstwo Poczucie odpowiedzialnosci
Kompetencje fachowe Krytycyzm konstruktywny

Kompetencje fachowe i spoleczne

Zrédio: K. Schwan, K. G. Seipel, Marketing kadrowy, wyd. C.H.Beck, Warszawa 1997, s.53.

Istota nowoczesnego podejscia w obszarze motywowania, ktore coraz bar-
dziej otwarcie toruje sobie droge w $wiecie organizacji, jest integracja interesow
pracownikOw i zatrudniajacej ich organizacji a takze otoczenia, gdyz jedynie $wia-
domos¢ zgodnosci wiasnych celéw z celami firmy oraz dobrem otoczenia moze
zaowocowac petlnym zaangazowaniem i aktywng postawg pracownika. Motywowa-
nie powinno zmierza¢ zatem do osiggniecia coraz wiekszej harmonii miedzy ocze-
kiwaniami zatrudniajgcego i zatrudnionego. Szansg ku temu jest rozwo6j zakresu
partycypacji pracownikow w zarzadzaniu przedsiebiorstwem. Umiejetne za$ zasto-
sowanie tego instrumentu przez menedzera zaswiadcza¢ bedzie gtdwnie o tym, ze
efektywnos¢ kierowania znajduje sie w centrum jego zainteresowania.

Termin partycypacja wywodzi sie z tacifiskiego participio i oznacza wspot-
uczestniczenie, branie udziatu, dzielenie sie czym$ z kim$’’. Partycypacja pracow-
nicza to wspotudziat zatogi w petnieniu funkcji zarzadczych w przedsiebiorstwie
Zatem wyraza sie ona nie tylko w uczestnictwie w procesach realnych (wykonaw-
czych) ale tez regulacyjnych (decyzyjnych). Ludzie chetnie wspierajg bowiem to,
co sami tworza. W naturalny sposéb poszukujg wowczas inspiracji, stuza wiasnymi
opiniami, angazujg sie w procesy wykonawcze.

Istota partycypacyjnego podejscia do motywacji sprowadza sie do tego, ze
pracownik dziata nie dlatego, ze wymaga tego przetozony ale dlatego, ze on sam
decyduje, co nalezy zrobi¢ dla dobra firmy. W ten sposéb podwitadny, bedac emo-
cjonalnie zaangazowany w prace, jest w stanie sam sterowac swojg efektywnoscia.

“ H. Bieniok, Metody sprawnego zarzgdzania, Agencja Wydawnicza ,J*lacet”, Warszawa 1999, s. 207.
Z. Pawlak, Personalnafiinkcjafirmy, Poltext, Warszawa 2003, s. 318.
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Ostatecznym celem partycypacji jest bowiem wzrost aktywizacji podwtadnych oraz
zaspokojenie ich potrzeb wyzszych (przynaleznosci, uznania, samorealizacji) po-
przez dopuszczenie ich do procesu podejmowania decyzji. To, jak wskazujg wyniki
szeregu badan, nie pozostaje bez wptywu na efektywno$¢ organizacji. Partycypacja
nie oznacza zastepowania zawodowych menedzerow przez rdzne grupy pracowni-
cze. Byloby to nieracjonalne biorgc pod uwage fakt, ze nie wszyscy ludzie moga
zarzadzaé firma - kto$ musi by¢ tez wykonawca. Nie wszyscy takze tego oczekujg
-jest to niewatpliwie praca wymagajgca motywacji wewnetrznej do jej sprawnego
wykonywania. Wreszcie nie wszyscy potrafig petni¢ funkcje kierownicze z racji
braku doswiadczenia, wiedzy i predyspozycji. Niemniej mozna przytoczy¢ co naj-
mniej kilka przekonywujacy argumentdéw uzasadniajacych atrakcyjnos¢ udziatu
pracownikow w zarzadzaniu przedsiebiorstwem zaréwno dla nich samych jak row-
niez dla organizacji.

Partycypacja pracownicza stanowi najbardziej wszechstronny instrument
motywowania ludzi poprzez tworzenie partnerskich stosunkéw sprzyjajacych inte-
gracji intereséw osobistych i przedsiebiorstwa. Wedtug S. Borkowskiej ,to jakie,
jak i dla kogo ustalane sg zadania wptywa istotnie na mozliwosci osiggniecia przez
prace wartosci cenionych wsrdd pracownikdéw”~. Wiadomo bowiem, ze na sku-
tecznos¢ motywacji najsilniej wptywa zgodnos¢ zadan z oczekiwaniami pracowni-
kéw. Poprzez wywieranie wptywu na podejmowanie decyzji podwitadni mogaje tak
ksztattowaé, by odzwierciedlaty one nie tylko cele organizacji, ale i ich whasne da-
zenia.

Obok funkcji instrumentalnej partycypacja decyzyjna posiada réwniez war-
tos¢ autoteliczng. Czyni ona prace bardziej samodzielna, odpowiedzialng i kreatyw-
na podnoszac jej wewnetrzng atrakcyjnos$¢ oraz stwarzajac jej wykonawcom moz-
liwosé wykazania sie inicjatywa i przedsiebiorczoscia. Sprzyja to realizacji wyso-
kich aspiracji pracownik6w, stwarza poczucie swobody, pole do inwencji twoérczej

oraz buduje ich wizerunek jako kompetentnych i petnowartosciowych cztonkéw

S. Borkowska, System motywowania w przedsiebiorstwie, PWN, Warszawa 1985, s. 93.
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organizacji. Te wtasnie, odwotlujace sie do potrzeb wyzszych pracownika, aspekty
partycypacji wydaja sie mie¢ szczegblne znaczenie w procesie motywowania*"*,

Delegowanie uprawnieri decyzyjnych na wszystkie szczeble struktury orga-
nizacyjnej, jako jeden z przejawéw partycypacji, wydaje sie by¢ jednak rozwigza-
niem wychodzacym nie tylko naprzeciw oczekiwaniom pracownikéw ale i potrze-
bom nowoczesnych organizacji. Osiggniecia osobiste oraz inteligencja samej kadry
kierowniczej nie wystarczajg dzi$, aby stawic czota konkurencji i wymogom szybko
zmieniajacego sie otoczenia. Ztozono$¢ dziatalnosci przedsiebiorstwa, a co za tym
idzie i wiekszy zakres obowigzkéw menedzeréw, powoduje, ze delegowanie wia-
dzy na rzecz podwiadnych staje sie koniecznoscia. Zaden przetozony nie jest w sta-
nie osobiscie wykona¢ i w pehni kontrolowa¢ wszystkich zadan. Decentralizacja
wiadzy nie tylko odcigza kierownictwo od wykonywania prac powtarzalnych i ru-
tynowych, ale zwigkszy rédwniez szybkosc¢ i trafnos¢ decyzji, gdyz podwiadni znaj-
dujacy sie blizej okreslonych problemdw majg zwykle jasniejszy obraz faktow. Po-
nadto zaangazowanie w proces wprowadzania zmian istotnie przyczynia sie do
zmniejszenia oporu pracownikow wobec nowych przedsiewzie¢ organizacyjnych
utatwiajac tym samym wdrozenie podjetych decyzji. Wydaje sie to by¢ szczegblnie
istotne dla wspotczesnych organizacji ze wzgledu na koniecznos¢ ich nieustannych,
wewnetrznych modyfikacji celem dostosowania sie do burzliwego otoczenia go-
spodarczego.

Uznanie wiedzy i koniecznosci jej ciggtego aktualizowania za najbardziej
istotng ceche organizacji ery informacyjnej prowadzi do oczywistego wniosku, ze
dominujaca potrzebg wspdtczesnych pracownikéw i zatrudniajacych je firm jest
potrzeba rozwcju oraz wigzgca sie z nig mozliwos¢ spetnienia (samorealizacji)
w zawodzie. Motywowanie we wspdiczesnych organizacjach w szerszym niz do-
tychczas zakresie powinno zatem stwarza¢ warunki do nabywania nowych umiejet-
nosci, ksztattowaC postawy prorozwojowe, pobudzaé do samoksztatcenia oraz
uswiadamiac potrzebe nieustannej aktualizacji wiedzy przez caty okres zycia zawo-
dowego. Mozna zatem przyjac, ze priorytetowg role we wspotczesnych systemach

pobudzania odgrywa sprzyjajgca podnoszeniu kwalifikacji kadr polityka personal-

Z. Jasinski (red.), Motywowanie w przedsiebiorstwie, Agencja W yd.,placet”, Warszawa 1998, s. 67-68.
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na, a gtéwnie zasadniczy jej element jakim jest rozwdj pracownikéw. Oprdcz tych
kwestii, wspdtczesni menedzerowie maja na uwadze réwniez konsekwencje takiej
polityki personalnej. Zaskutkuje ona bowiem wzrostem efektywnoS$ci organizacji,
zaswiadczac¢ bedzie takze o osobie stajacej na jej czele.

Pod pojeciem rozwoju potencjatu pracownika rozumie¢ nalezy wszelkie
dziatania, zarébwno organizacji, jak i samego zatrudnionego, prowadzace do posze-
rzenia jego mozliwosci, umiejetnosci, potencjatu intelektualnego i doswiadczenia™
Proces ten jest realizowany poprzez programy szkolenia i doskonalenia zawodowe-
go. Stanowig one cigg zaplanowanych, systematycznych dziatah stuzacych rozwo-
jowi okreslonych elementéw potencjatu pracy oraz zwiekszeniu zdolnosci pracow-
nikéw do radzenia sobie ze zmianami i nieustannie rosngcymi wymaganiami™?. Pro-
gramy te majg zatem na celu zdobycie przez pracownika konkretnych kwalifikacji
(przygotowanie do zawodu) oraz rozw6j umiejetnosci juz posiadanych (poszerzenie
wiedzy, wymiane kwalifikacji oraz wzrost zdolnosci do dziatania w nieustannie
zmieniajacych sie warunkach).

Motywacyjne oddziatywanie programoéw szkolenia i doskonalenia wigze sie
przede wszystkim z zaspokajaniem potrzeb umiejscowionych na wyzszych szcze-
blach piramidy A. Maslowa: potrzeb szacunku, uznania i samorealizacji - szczego6l-
nie silnie ukierunkowujgcych zachowania wykwalifikowanych jednostek, dla kto-
rych pienigdz niejednokrotnie nie stanowi zadnego stymulatora. Podnoszenie kwali-
fikacji tgczy sie bowiem z mozliwo$cig podejmowania prac bardziej samodziel-
nych, odpowiedzialnych, wymagajacych i twérczych czyniac je wartoscig sama
w sobie, innymi stowy, uruchamiajgc wewnetrzng motywacje do ich wykonywania.
Dla wielu jednostek mozliwo$¢ nabycia nowych kwalifikacji stanowi wyzwanie,
powdd do dumy oraz Zrédto prestizu i wzrostu poczucia wkasnej wartosci. W ten
sposob, poprzez stworzenie warunkéw do realizacji twdrczych aspiracji swoich
kadr, organizacje mogga zapewni¢ sobie kompetentnych, zadowolonych i umotywo-

wanych pracownikéw gotowych przyjmowac odpowiedzialno$¢ za delegowane im

A. Ludwiczynski (red.), Szkolenie i rozwoj pracownikow a sukcesfirmy, PWE, warszawa 1999, s. 181-
182.

M. Rybak, Rozwoj potencjatu pracy, w: A. sajkiewicz (red). Zasoby ludzkie wfirmie, SGH, warszawa
1999, s. 251.
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uprawnienia. Takie rozwiazanie w niczym nie pomniejszy pozycji menedzera
w danej organizacji. Moze $wiadczy¢ jedynie o tym, ze nieustannie poszukuje on
rozwigzan ukierunkowanych na zwiekszenie efektywnosci kierowania.

Potrzeba rozwoju talentdw, umiejetnosci i kwalifikacji wydaje sie by¢ szcze-
golnie waznym motywem ludzkich dziatan we wspdtczesnych przedsiebiorstwach
réwniez ze wzgledu na brak pewnosci zatrudnienia. Zatem motywacyjne oddziaty-
wanie rozwoju moze dotyczyé takze potrzeby nizej umiejscowionej w hierarchii
A. Maslowa, a mianowicie potrzeby bezpieczenstwa. Rozwo6j umiejetnosci zawo-
dowych podnoszac wartos¢ pracownika na rynku pracy staje sie bowiem ubezpie-
czeniem jego przysztosci oraz pewna gwarancjg utrzymania ciggtosci pracy w wa-
runkach dazenia organizacji do ,,odchudzenia” zatrudnienia. Dlatego tez kazdy
cztowiek, niezaleznie od tego czy posiada prace, czy tez jej poszukuje, winien stale
sie ksztalci¢. To niezbedny warunek adaptacji do szybko zmieniajacej sie sytuacji
w otoczeniu. Ludzie charakteryzujacy sie duzym kapitatem wiedzy zawsze beda
w dogodnej sytuacji wobec faktu poszukiwania zatrudnienia.

Inwestowanie w ludzi staje sie rdwnie atrakcyjne dla samych organizacji
w dobie, gdy wiedza stanowi kluczowy czynnik efektywnosci. Konieczno$é dosto-
sowania sie do wymogéw zmiermego otoczenia gospodarczego oznacza potrzebe
nieustannego podejmowania ryzyka, eksperymentowania, wprowadzania nowych
produktéw, technologii i metod dziatania*". Priorytetowe miejsce zajmuje zatem
zdolno$¢ tworzenia i wdrazania innowacji oraz inwencja i przedsiebiorczos¢ kadr.
To wihasnie kompetentni i kreatywni pracownicy w najwiekszym stopniu decydujg
o rynkowych osiggnieciach organizacji. Konieczno$¢ aktualizacji wiedzy i tworzo-
nych na jej bazie kompetencji staje sie zatem najistotniejsza cechag wspdtczesnej
ery. Dzisiejsze organizacje potrzebujg ludzi nieprzecietnych i zaangazowanych,
a swoich pracownikéw moga takimi uczyni¢ poprzez rozwd6j ich potencjatu. Ksztat-
cenie kadr jest procesem nie tylko niezbednym, ale i ze wszech miar korzystnym
dla organizacji i jej uczestnikow. Z punktu widzenia firmy efektywne programy
ksztatcenia zapewnig dobrze wykwalifikowany, elastyczny w mysleniu i dziataniu,

chetny do podejmowania ryzyka, samodzielny i kreatywny personel. Dysponowanie

A. Ludwic2ynski (red.), op. cit., s. 183.
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wysoko wykwalifikowang kadrg zwieksza i elastyczno$¢ w gospodarowaniu zaso-
bami ludzkimi, sprzyja szybszej adaptacji nowych technik oraz poprzez poprawe
efektywnosci funkcjonowania catej organizacji umozliwia uzyskanie przewagi kon-
kurencyjnej™*.

Wizjq wspdtczesnego ksztatcenia jest koncepcja organizacji uczacej sie. Pod
pojeciem tym kryje sie przedsiebiorstwo, ktére poprzez Swiadome wspomaganie
i stymulacje uczenia si¢ swoich uczestnikéw, roéwnoczesnie uczy sie samo”™. To
organizacja, w ktorej uczenie nie jest ograniczone do odosobnionych dziatan szko-
leniowych o charakterze fragmentarycznym lub systematycznym, lecz staje sie pro-
cesem ciagtym, sposobem na przetrwanie. Tworzac klimat permanentnego zdoby-
wania wiedzy dazy ona do petnego wykorzystania indywidualnego i zespotowego
potencjatu stuzacego uczeniu sie oraz zaspokojenia potrzeb i aspiracji 0s6b zaanga-
zowanych”™”. W tak pojmowanym modelu organizacji doskonalenie zawodowe staje
sie centralng i ciagta czynnoscig codziennej dziatalnosci, ukierunkowang na osig-
gniecie wielu celéw, a wérdd nich wzrostu efektywnosci funkcjonowania.

Podsumowujac, stwierdzi¢ nalezy, iz efektywne wykorzystanie potencjatu
intelektualnego przedsiebiorstwa zapewnia dopiero podejscie systemowe tj. acze-
nie dostepnych motywatoréw tak, by sie wzajemnie dopetniaty. Dopiero bowiem
szczegOlnego rodzaju efekt synergii moze zaswiadczaé o wysokiej efektywnosci
dziatania poszczegélnych pracownikdw i ich kierownikow. Dlatego wspotczesne
systemy pobudzania powinny ewoluowa¢ w kierunku integracji intereséw wszyst-
kich uczestnikow organizacji poprzez wspdlne wytyczanie korzystnych dla obu
stron celow oraz partnerstwo w ich realizacji.

Niemniej jednak nalezy mie¢ Swiadomos¢, ze niedocenieni w systemie pobu-
dzania ktérej$ z omdéwionych powyzej grup instrumentéw w konsekwencji wptynie
demobilizujgco na jednostki motywowane. Zatem efektywnos$¢ kierownika w moty-
wowaniu wymaga budowy kompleksowego, elastycznego i spéjnego systemu obej-

mujacego bodZce materialne i niematerialne zapewniajace zaangazowanie pracowni-

Z. Jasinski, op. cit.,, s. 108.
" Wyraza sie to w jego nieustannym przeksztatcaniu i modyfikacji celéw, wartosci, sposobéw funkcjonowa-
nia w reakcji na zmieniajace sie warunki otoczenia. (B. Janika, Rozwdj kadr w strategii personalnejfirmy, w:
M. Juchnowicz (red.), Strategiapersonalnafirmy, Difin, warszawa 2000, s. 105).
“ M. sloman, Strategia szkolenia pracownikéw, PWN, Warszawa 1998, s. 59-60.
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kéw w realizacje wspdlnych celéw swoich i firmy na zasadzie obustronnych korzy-
§ci. Elementy te musza korespondowaé z systemem wartosci motywowanego. Naj-
skuteczniejsza ,,strategia” w obszarze motywowania staje sie zatem zastanowienie
nad tym, co stanowi warto$¢ dla pracownika i w jaki spos6b mozna mu te warto$¢
dostarczy¢. Wspolczesne motywowanie jest bowiem procesem zdobywania wiedzy
o pracowniku, by nastepnie wykorzysta¢ mozliwosci, jakie stwarza gruntowne po-
znanie jego potrzeb i oczekiwan, dla obopdlnego dobra. Jedynie dopasowania sposo-
bow i form pobudzania do zmieniajgcego sie Swiata pracy zapewni efektywnos¢ re-

alizacji tej funkcji.
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EFEKTYWNOSC KIEROWNIKA
W OBSZARZE PLANOWANIA ZASOBOW LUDZKICH

Wspotczesna gospodarka rynkowa wymaga od kadry kierowniczej tworcze-
go i nowatorskiego zarzadzania kapitatem ludzkim. Efektywne kierowanie w obec-
nych warunkach funkcjonowania organizacji ma za zadanie zaspokaja¢ biezgce
i perspektywiczne potrzeby przedsiebiorstwa. Takie dziatanie wspo6tczesnych me-
nedzeréw wyraza sie¢ w pobudzaniu personelu do kreatywnosci oraz tworzenia kli-
matu do generowania i dyskutowania innowacyjnych pomystow oraz do wspolnego
poszukiwania optymalnych decyzji. Efektywne kierowanie effective (efficient)
management kapitatem ludzkim sprzyja tworzeniu uktadu optymalizujgcego reali-
zacje zamierzonych celéw w aspekcie trzech elementéw: jednostki (pracownika),
grupy (zespotu pracowniczego), jak i catosci (przedsiebiorstwa). Abstrahujac od
sensu stricte pojecia efektywnosci’, na gruncie zarzadzania personelem efektyw-
nos$¢ kierownika mozna oceniaé na bazie dwdch priorytetowych pojeé: sprawnosci
i skutecznosci. Sprawnos$¢ oznacza umiejetnos¢ kierowania personelem we wia-
Sciwy sposéb, w oparciu o efektywne sposoby, metody i techniki dziatania. Zatem
sprawny menedzer osigga wyniki wspétmierne do naktadéw, potrafi tez zminimali-
zowac koszty nakfadéw zuzytych na osiggniecie zamierzonych celéw. Natomiast

skuteczny menedzer powinien charakteryzowac sie umiejetnoscig dokonywania wy-

wg W. Kopaliriskiego, Stownik wyrazéw obcych i zwrotdw obcojezycznych, pojecie efektywny - oznacza
skuteczny, sprawny; istotny, rzeczywisty, z tac. ejfectims ~skuteczny”, z tac. ejfectus ~0siagniecie”, ,wynik”
od ejjicere ,wykonaé¢”, ,dokonac”, ,sporzadzi¢”, Wyd. WP, Warszawa 1990, s. 137.
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boru wiasciwych do realizacji zadan oraz zamierzonych celéw. Uogolniajac, efek-
tywnos¢ okreslana jest mianem jakosci pracy kierownika.

W praktykach biznesu efektywne kierowanie powinno opierac sie na podej-
mowaniu przez kadre kierowniczg efektywnych decyzji. Decyzje efektywnego kie-
rownika majg za zadanie przynosi¢ spodziewane rezultaty i spetnia¢ trzy prioryte-
towe wymagania:

> powinny by¢ dobre jakosciowo;

> powinny jasno i precyzyjnie wytyczaé zadania;

> powinny polega¢ na wyborze najkorzystniejszej alternatywy;

> powinny zyskac¢ aprobate realizatoréw wcielajgcych decyzje w zycie.

W obecnych warunkach funkcjonowania organizacji efektywne kierowanie
musi wiec by¢ kierowaniem twdérczym. Efektywnos¢ kierownika przejawia sie
w roznych obszarach zarzadzania kadrami. Sprawne i skuteczne realizowanie
wszystkich funkcji zarzgdzania, a wiec: planowania, organizowania, motywowania
i kontroli jest wyrazem efektywnych dziatan kadry kierowniczej. Zwroémy zatem
uwage na podstawowa funkcje zarzadzania - planowanie, w kontekscie doboru za-
sobow ludzkich.

Generalnie planowanie w przedsiebiorstwie rozumiane jest jako proces in-
formacyjno-decyzyjny, ktorego istota sprowadza sie do zbierania, przetwarzania,
przechowywania i przekazywania informacji miedzy komdrkami organizacyjnymi
firmy oraz pomiedzy przedsiebiorstwem i podmiotami otoczenia gospodarczego
wspotpracujacymi z nim®. Planowanie oznacza tez wytyczenie celéw organizacji
i okreslenie sposobu ich najlepszej realizacji. Jest projektowaniem przysztosci jakiej
pragnie organizacja i skutecznych srodkdw jej realizacji®. Planowanie w przedsie-
biorstwie prowadzone jest na roznych ptaszczyznach, np. planowanie: obsady, oce-
ny, wynagradzania, rozwoju personelu, itp. Céz zatem oznacza planowanie persone-
lu? Planowanie personelu, obsady, zatrudnienia, czy po prostu kadr, w ujeciu ja-
kosSciowym i ilosciowym oznacza przewidywanie liczby pracownikéw o okre$lo-
nych kwalifikacjach, niezbednych do realizacji wytyczonych celéw i zadan organi-

NA. Sajkiewicz (red.), Zasoby ludzkie wfirmie - organizacja, kierowanie, ekonomika, Wyd. POLTEXT,
Warszawa 2000, s. 107.

~J. Penc, Strategiczny system zarzadzania, Agencja Wyd. PLACET, Warszawa 200, s. 32.
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zacji. Celem planowania jest identyfikacja przysztych wymagan organizacyjnych
oraz przygotowanie dziatan majacych na celu wyeliminowanie réznic miedzy sta-
nem obecnym a pozadanym. Planowanie personelu opiera sie zatem na diagnozie
aktualnego stanu zasob6w ludzkich oraz przewidywaniu potrzeb kadrowych w $ci-
Sle sprecyzowanej perspektywie czasowej™.

Rozpatrujac kwestie pozyskiwania najbardziej wartosciowych aktywoéw
przedsiebiorstwa - kapitatu ludzkiego - warto podkresli¢, ze problematyka doboru
odpowiednich os6b na wakujace stanowisko pracy to potowa sukcesu. W naszych
rozwazaniach péjdzmy nawet dalej i zaryzykujmy stwierdzenie, ze jest to pierwszy
krok do sukcesu menedzera. Niewatpliwe dobor personelu w organizacji jest prze-
ciez bazg dalszych efektywnych dziatan kierownictwa i skutecznych rozwigzan na
platformie systemu, jakim jest przedsiebiorstwo. Zastanéwmy sie zatem nad analizg
potrzeb kadrowych.

Wspéiczesnie efektywnosé kierownika wyznacza sie z pewnoscig w prze-
prowadzeniu wiasciwej analizy zasobow ludzkich, kierownik musi zatem zdecy-
dowac sie na typ ludzi, ktérych naprawde potrzebuje. Dla menedzera musi przeciez
by¢ oczywiste, czy potrzeba ludzi kreatywnych lub przecietnych, zorientowanych
na prace w zespotach zadaniowych, czy tez indywidualistéw, ludzi niezaleznych
i petnych inicjatyw badz tez po prostu skutecznych wykonawcdw. Nie sztuka jest
bowiem zatrudnienie pracownikéw, ale ich dobdr na konkretne wakujace stanowi-
sko pracy. Dziatania menedzera sa tylko wtedy skuteczne, gdy on sam wie co jest w
firmie wazne, a co szkodliwe badz po prostu nie wazne. Takiej wiedzy nie da sie
wyuczyé, jedynie wrodzona intuicja i lata praktyki ,,dodajg” kierownikom skutecz-
nosci podejmowanych decyzji. Wiedze na ten temat, wsrdd personelu, przekazuje
sie tez latami w postaci symboli stownych, przekazéw ustnych w formie anegdot,
mitéw, historyjek, czyli po prostu za pomoca tzw. folkloru organizacyjnego.

W teorii i praktyce biznesu za sens folkloru organizacyjnego uznaje sie kla-
rowang i skondensowang informacje o tym, co jest w firmie wazne i dlaczego. Kaz-

de ,,dobre czy tez zte” zarzadzanie firmg ma wspdlng ceche - bogaty folklor™ To

‘
Z $cibiorek, Ludzie-cemy kapitat organizacji, Wyd. Adam Marszatek, Torun st.
'K. Obt6j, Mikroszkdtka zarzgdzania, Wyd. PWE, Warszawa s. 1145
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pojecie mozemy rozszerzy¢ na planowanie zasobéw ludzkich. Za swego rodzaju
folklor mozna uzna¢ fakt, ze nieskuteczny menedzer moze przyja¢ w procesie re-
krutacji nieodpowiednig osobe (np, desperata, czy pozoranta). Kierownik powinien
by¢ swiadomy tego, ze z uwagi na ztg sytuacje na obecnym rynku pracy - duze bez-
robocie i trudnosci w znalezieniu jakiejkolwiek pracy - na wakujace stanowiska
pracy beda zgtaszac sie ludzie o réznych kwalifikacjach, cechach charakteru i pre-
dyspozycjach.

Dlatego tez, efektywny kierownik powinien wystrzegac sie nieodpowiednich
kandydatow,

* kandydatéw niewtasciwie zrekrutowanych z uwagi na nieprecyzyjne ogtosze-
nie - wine za taki stan rzeczy ponosi sama firma, ktora ,wypuscita” na rynek
ztg oferte pracy;

* desperatéw i liczacych jedynie na ,,tut szczescia™ przedarcia sie przez proces
rekrutacji i znalezienia cho¢by na chwile ptatnego miejsca pracy bez wzgledu
na to, w jakim stopniu czujg sie do tej pracy odpowiedni;

*pozorantdw tj. 0s6b przygotowanych na radzenie sobie z procedurami rekruta-
cyjnymi, stwarzajacych wrazenie odpowiednich do stanowiska ze wzgledu na
kwalifikacje i intencje, podczas gdy w rzeczywistosci pragngjedynie skorzy-
sta¢ z okazji i pozyska¢ maksymalne korzysci bez wzgledu na koszty, jakie z
tego powodu poniesie firma”,

Konkludujac wazne jest, aby efektywny kierownik skupiat swdj wysitek na
tych obszarach rynku, z ktérego moze pozyskac jak najwiecej ijak najbardziej od-
powiednich kandydatow. Na szczescie jednak wiekszos$¢ dobrze przeprowadzonych
procesow rekrutacyjnych konczy sie znalezieniem odpowiednich ludzi, na nie obsa-
dzone stanowiska. Takich nowozatrudnionych nalezy ceni¢ i w perspektywie dbac
o0 nich, stwarzajac warunki, ku temu, by jak najszybciej stali sie tzw. petnowarto-
Sciowymi pracownikami firmy.

W kontekscie przedstawionych powyzej sytuacji efektywny kierownik powi-
nien odznacza¢ sie gotowoscia do podnoszenia poziomu profesjonalizmu.

W praktyce biznesu nie ma idealnych kierownikéw, sg jedynie kierownicy efek-
'kadry.info.pl - G. Rogala, Strategie rekrutacji, artykul_4856.htm.
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tywnie zarzadzajgcy zatoga, menedzerowie dagzacy do ideatu. To wihasnie te osoby
w obliczu rosnacej konkurencji skupiajg caty swoj wysitek na poprawie efektywno-
ci dziatania, przejawiajacej sie ciaglym podnoszeniem poziomu wiasnego profe-
sjonalizmu. Kierownicy muszg przeciez mie¢ Swiadomos$¢ statej gotowosci, zaan-
gazowania sie i uczestniczenia w proces zarzadzania. Dlatego tez juz na wstepie
realizowanych funkcji zarzadzania - planowania zasobéw ludzkich - majg wrecz
obowigzek zatrudnienia najodpowiedniejszego kandydata”.

Czasami bywa i tak, ze menedzer sam siebie okresla jako efektywnego,
a tymczasem obiera mistycznie uknutg strategie ,,zastony” dziatania na efektach,
robigc duzo szumu wokot swojej osoby i wykonywanej pracy. Taki kierownik
przypisuje wiasnej osobie znacznie wiekszg warto$¢ niz ta, ktéra stanowi on dla
firmy. Posiada duzg fatwo$¢ skfadania obietnic bez pokrycia ,,$wiezo” zatrudnio-
nym osobom. Widoczne braki niekiedy ttumaczy przyczynami bedgcymi wynikami
dziatan, na ktore, jak sgdzi nie miat wptywu. Czesto obwinia za taki stan rzeczy zty
los lub po prostu innych pracownikéw. Taki kierownik korzysta z nieuczciwych
narzedzi, np.: intryg, knowania i manipulowania, ktére to praktyki stuza jedynie
realizacji wiasnych, partykularnych potrzeb. Dlatego warto raz jeszcze podkreslic,
ze: autentyczno$é, obiektywizm, fachowosé i profesjonalizm w praktykach rekruta-
cyjnych kierownictwa zastuguje na miano okreslenia ich statej ,,cechy” - efektyw-
nosci*. Na tej bazie warto zwr6ci¢ uwage na problem efektywnego doboru persone-
lu, co w znaczeniu stownikowym rozumiemy jako: ,,zjedna¢ sobie, uja¢ kogo, za-
skarbi¢ czyje wzgledy, przychylnos¢”~ Konkludujac, staranny dobor pracownikow
jest kluczem do sukcesu, poniewaz: ,,odprawidtowego doboru pracownikéw zalezy,
jakim potencjatem ludzkim dysponuje przedsiebiorstwo, jakie bedg mozliwoscijego

doskonalenia i rozwoju, poprawy efektywnoscipracy oraz wspétdziatania ludzi™™

' Tamze.
®Tamze.
®Maly stownikjezyka polskiego, pod red. s. Skorupki, H. Auderskiej, Z. tempickiej, Wyd. PWN, Warszawa
1968, s. 261 oraz A. Sajkiewicz (red,), Zasoby ludzkie wfirmie - organizacja, kierowanie, ekonomika, wyd.
POLTEXT, Warszawa 2000, s. 147.

S. Borkowska, System motywowania w przedsiebiorstwie, wyd. PWN, Warszawa 1985, s. 324 oraz
A. Sajkiewicz (red.), Zasoby ludzkie wfirmie - organizacja, kierowanie, ekonomika, wyd. POLTEXT, War—
szawa 2000, s. 147.
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Skuteczno$¢ dziatan podejmowanych przez kierownictwo w obszarze pla-
nowania zasobéw ludzkich przejawia sie m.in. w przygotowaniu, czyli projektowa-
niu opisu stanowiska pracy. Skuteczny menedzer to taki menedzer, ktéry zanim za-
cznie zatrudnia¢ nowych pracownikéw doktadnie potrafi sprecyzowaé¢ kogo poszu-
kuje, na jakie stanowisko pracy i w jakim celu. Niestety niejednokrotnie bywa
i tak, ze sporzadzenie tego dokumentu - opisu stanowiska pracy - jest roZmmiane
przez kierownictwo zbyt wasko, np. jako zakres obowigzkow. Oczywiste jest, ze
tworzenie stanowiska pracy polega m.in. na okresleniu listy zadan i przydzieleniu
jej danej osobie. Jednakze tg liste zadan nalezy traktowac jako Scisle okre$long role
do wykonania, uwzgledniajac przy tym strukture firmy, cele przedsiebiorstwa i wie-
le innych czynnikéw. Opis stanowiska pracy jest przeciez zbiorem informacji
0 wymaganiach stawianych pracownikom, ich niezbednych kompetencjach, tresci
wykonywanej pracy, o celu istnienia stanowiska i jego powigzaniach wewnatrz or-
ganizacji. Okreslane sg w ten sposob m.in. podstawowe zadania i obowigzki stano-
wiska pracy, zakres odpowiedzialno$ci, warunki fizyczne pracy, przedmiot pracy
1wyposazenie, wspotprace z innymi stanowiskami w obrebie danego dziatu, kryte-
ria oceny oraz sposéb wynagradzania. Opis stanowiska pracy powinien przede
wszystkim pozwala¢ na obiektywng charakterystyke danej pracy, bez powiazania
jej z konkretng osoba, ktora te prace ma wykonywac. Nalezy zatem zdecydowanie
podkresli¢, ze poprawne rozumienie i stosowanie, tego rodzaju dokumentu w prak-
tyce, w istotny sposob wptywa na efektywnos¢ kierowania kazdg organizacjg. Wo-
bec tego z tym, podejscie profesjonalne kierownictwa do tworzenia opisu stanowi-
ska pracy powinno uwzglednia¢ cztery zasadnicze elementy’*

1 oczekiwania, czyli role, ktore majg spojny z cel organizacja, wymagajg kwa-
lifikacji, ale i dajg mozliwosci rozwoju i satysfakcje dla pracownikow;
2. praca ijej dwa zasadnicze aspekty: techniczny (jako narzedzia, wiedza

i umiejetnosci) oraz proceduralny, czyli to, co formalnie obowiazuje wszyst-

kich w firmie;

“ kadry.info.pl - E. Zakrzewska, S. Czuz, Doradca Firmy - Przyjmujemy nowego pracownika Cz.l, arty—
kut 5424 htm.
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3. relacje pracownicze, czyli zwiagzki miedzy ludzmi i komunikacje miedzy
nimi;

4. potrzeby indywidualne pracownika - jako element zasadniczy i czesto niedo-
ceniany; nalezy tutaj doda¢, ze ustawienie zbyt trudnych czy wrecz niemoz-
liwych do realizacji celéw pozbawi motywacji do pracy i pociggnie za sobg
spadek efektywnosci.

Dlatego tez skuteczny kierownik przez przystapieniem do utworzenia opisu
stanowiska pracy powinien w pierwszym kroku postuzy¢ sie - zaprojektowaé tzw.
listg kontrolng (Tabelal). Jest to wystandaryzowany zestaw pytan stuzacy spraw-
dzeniu zasadnosci i poprawno$¢ stworzenia zamierzonego opisu stanowiska pracy.
Naturalne jest, ze pytania na liscie, bedg zmieniaty sie w zaleznosci od stanowiska.
Tworzenie tego typu form aprobaty ma zastosowanie nie tylko dla tych nowo pro-

jektowanych, ale réwniez dla istniejacych opisdw stanowisk pracy.

Tabela 1. Przyktadowe pytania zawarte w liscie kontrolnej.

1, Celpracy:
e Czyjest zdefiniowany w sposéb precyzyjny i niebudzacy watpliwosci?
« Czy wkiad pracy w osiggniecie nadrzednego celu przedsigbiorstwa bedzie zauwazalny?
* . Czy odpowiedzialnos¢ za wykonanie pracy dotyczy wszystkich jej aspektow?

2. Umiejetnosci:
¢ Czy zakres niezbednych umiejetnosci jest racjonalnie zdefiniowany?
e Czy pracownik wykorzystuje to, co wniést do przedsiebiorstwa (wiedza, doswiadczenie)?
e Czy ma szanse zdobywa¢ nowe umigetnosci i doswiadczenie?

3. Relacje pneloieni/podwladni:
* Czy zachodzi zwigzek miedzy relacjami formalnymi a osigganymi celami?
¢ Czy istnieje mozliwos¢ rozwijania zwigzkéw nieformalnych?
¢ Czyjest osoba, ktora bedzie mogta go wspiera¢ w sprawach zawodowych?

4. Zaktadane wynikow:
e Czy pracownik bedzie widziat efekty swojej pracy?
e Czy bedzie miat wptyw naswojga efektywnos¢?
e Czy bedzie miat szanse wptywac na swoje cele?

5. Wynagrodzenie:

* Czy wynagrodzenie jest odpowiednie?

* Czy istnieje zalezno$¢ miedzy wynagrodzeniem a osigganymi wynikami?
i wiele innych, etc.

Zrédto-, kadry.info.pl - E. Zakrzewska, S. Czuz, Doradca Firmy - Przyjmujemy nowego pracownika Cz.l,
artykul_5424.htm.
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Skutecznym, drugim krokiem po sporzadzeniu listy kontrolnej jest opraco-
wanie wiasciwego opisu stanowiska pracy, co powinno byé¢ czysta formalnoscia dla
efektywnego kierownika, mianowicie zwiera sie w nim*”:

* nazwa stanowiska, ktdra nie powinna budzi¢ watpliwosci, tworzona na
koncu, by unikngé w ten sposéb budowania hierarchii od géry, a tym sa-
mym oddali¢ ryzyko popetnienia btedu;
charakterystyke wykonywanej pracy;
opis relacji z pracownikami obejmujacy zaréwno podwiadnych, jak i
przetozonych;
cel i zakres kompetenciji, tj.: gtdwne funkcje w przedsiebiorstwie, gtdwne
cele oraz cele realizowane przez pracownika;
okreslenie obowigzkdw pamietajac, ze majgto by¢ ogélne ich ramy;
okre$lenie szczegdtowych uprawnieri - jezeli charakter wykonywanej
pracy tego wymaga;
okreslenie warunkéw pracy - w tym nie tyle warunkéw atmosferycznych,
hatasu, ale iwyposazenia stanowiska, charakteru pracy, itp.;
kryteria oceny efektywnosci',
wymagania kwalifikacyjne, typu: wyksztatcenie, doswiadczenie zawodo-
we, umiejetnosci, predyspozycje, cechy osobowosciowe - okreslenie bar-
dziej og6lnikowo, gdyz doktadniej sprecyzujato kolejne ,,dokumenty
rekrutacyjne”;

e oraz inne elementy opisu stanowiska pracy, uzaleznione od stanowiska
pracy.

Kolejnym, trzecim krokiem, efektywnie zarzadzajagcego planowaniem kie-
rownictwa, powinno by¢ stworzenie whasciwego profilu zawodowego i osobowo-
Sciowego kandydata.

Skuteczno$¢ dziatan kierownika wyraza sie w tym wzgledzie w $wiadomosci
tego, ze bledy popetniane przez niewtasciwie dobranych pracownikéw mogg by¢

bardzo kosztowne. Dlatego tez skuteczny menedzer przed podjeciem decyzji o za-

A. Sajkiewicz (red.), Zasoby ludzkie wfirmie - organizacja, kierowanie, ekonomika, Wyd. POLTEXT,
Warszawa 2000, s. 119 oraz kadry.info.pl - E. Zakrzewska, S. Czuz, Doradca Firmy - Przyjmujemy nowego
pracownika Cz.l, artykul_5424.htm.
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trudnieniu powinien przeprowadzi¢ szczeg6towe badania kompetencji zawodowych
i psychologicznych (w profilu cech osobowych) kandydatéw ubiegajacych sie
o prace. Wazna jest przy tym tzw. zbiorcza analiza kompetencji, dzieki ktérej moz-
liwa jest ocena calego przedsiebiorstwa lub konkretnej grupy zawodowej. Analiza
ta jest narzedziem pomiaru aktualnego poziomu kompetencji pracownikéw oraz
skutecznym systemem wczesnego ostrzegania. W efekcie przeprowadzenia takiego
zabiegu uzyskiwane sg informacje typu; llu pracownikéw z uprawnieniami mi-
strzowskimi bedzie w firmie za 5 lat? Czy nie okaze sie, ze cze$¢ tych oséb odej-
dzie na emeryture? W kogo zainwestowac teraz? Co stanie sie w momencie wpro-
wadzenia nowego produktu, zmiany technologii? Czy bedg w organizacji wystar-
czajace kompetencje, aby przeprowadzi¢ takg zmiane? i wiele innych tego typu
kwestii do rozwigzania*”.

Trzecim krokiem efektywnego menedzera jest wiec stworzenie wiasciwego
profilu zawodowego kandydata. Wazne jest tutaj, ze skutecznie zarzadzajacy Kie-
rownik powinien byc¢ realistg i stworzy¢ $wiadomy i odpowiedni profil kompeten-
cji, nie wygoérowany czy wrecz ,,wyssany z palca”. Poprawno$¢ polityczna ostatnio
stala sie integralng czescig naszego zycia - i bardzo dobrze - dlatego btgd moze
spowodowac utrate dobrego wizerunku firmy. Skuteczny kierownik powinien wiec
wiedzie¢, iz warto juz na tym etapie wyeliminowac tak zbedne ryzyko.

Obecnie bardzo popularnym i dobrym narzedziem do tworzenia profilu za-
wodowego - funkcjonujgcym w praktyce i teorii zarzgdzania kadrami - jest tzw.
siedmiopunktowy plan Rodgera obejmujacy: wyksztatcenie, doswiadczenie, umie-
jetnosci, uzdolnienia, zainteresowania, okolicznosci i wreszcie wyglad zewnetrzny

(patrz Tabela

kadry.info.pl - B. Stepien, Rekrutacja oraz narzedzia oceny i selekcji kandydatéow - automatyczny dobor
kompetencji, artykul_5263.htm.
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Tabela 2. Siedmiopunktowy plan Rodgera

W planie Rodgera okreslmy wszystkie poszczegdélne elementy:

- Wyksztatcenie: Jakie wyksztatcenie oraz wiedza specjalistyczna sag danemu pracownikowi rze-
czywiécie niezbedne?

- Doswiadczenie: Ktére z petnionych przez niego wczes$niej funkcji naprawde maja znaczenie?
-Umiejetnosci: Jakie umiejetnoéci sa niezbgedne do efektywnego wykonywania powierzonej pracy?
- Uzdolnienia: W jakich dziedzinach powinien przejawia¢ sie talent pracownika? Jakie powinny
by¢ jego najsilniejsze atuty?

- Zainteresowania: Jakie zainteresowania, hobby itp. moga mie¢ wptyw na wiedze i umiejetnosci
albo moga by¢ zwiastunem pozgdanych uzdolnien?

- Okoliczno$ci: Czy istnieje co$ niezwigzanego z praca, co moze mie¢ na nig wptyw (sytuacja ro-—
dzinna, stan zdrowia itp.)? Jezeli tak, to dlaczego?

-Wyglad fizyczny: Czy wyglad ma rzeczywiécie znaczenie? Jezeli tak, to jakie i dlaczego?

Zrodto: Opracowanie whasne na podstawie: kadry.info.pl - E. Zakrzewska, S. Czuz, Doradca Firmy - Przyj-
mujemy nowego pracownika Cz.l, artykul_5424.htm

Powyzsze oznacza, ze skuteczny kierownik na bazie analizy profilu kompe-
tencji (zawodowego) moze okresli¢ najwazniejsze wymogi stawiane osobie wyko-
nujacej dang prace lub przewidzianej do obsady danego stanowiska. Jezeli wymogi
te zestawimy razem to otrzymamy sylwetke pracownika odpowiadajacego wyobra-
zeniom wiasciciela firmy lub dzialajgcego w jego imieniu menedzera. Jednakze,
przy konstrukcji tego typu dokumentu kierownik powinien réwniez korzystac z cy-
klu zycia organizacji, gdyz kazdy z etapdw wigze sie ze specyficznymi wyzwania-
mi, ktérymi moga sprosta¢ osoby zajmujace kierownicze stanowisko. Jezeli profil
zawodowy nie bedzie dos¢ elastyczny, by umozliwi¢ dokonywanie zmian i rozwoj
stanowiska oraz przedsiebiorstwa, a takze, jesli bedzie zaktadatl obsadzenie tzw.
wybitnej jednostki, nieistniejgcego ideatu, to jego konstruowanie jest bezcelowe.
Bowiem zfa obsada to nietrafne decyzje, nieskuteczne dziatania, w skrajnych przy-
padkach nawet radykalne skrécenie zycia firmy - jej upadek i likwidacja. Takie
postepowanie rowniez zaswiadcza¢ bedzie o efektywnosci (badz braku efektywno-
§ci) postepowania kadry kierowniczej.

Po okres$leniu profilu zawodowego kadra kierownicza powinna precyzyjnie
odpowiedzie¢ na pytanie; ,,Jakiego pracownika nam potrzeba?”. Na to pytanie moz-
na udzieli¢ odpowiedzi po zaprojektowaniu profilu cech osobowych wiasciwego
kandydata"*.

(red.) T. Witkowski, Nowoczesne metody doboru i oceny personelu, Wyd. Profesjonalnej Szkoty Biznesu,
Krakéw 2000, s.31.
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Ostatnim krokiem efektywnie zarzadzajgcego procesem projektowania dobo-
ru kadr jest zatem stworzenie profilu cech osobowych.

Kierownictwo firmy okre$lajac sylwetke pracownika w opracowanym wcze-
$niej profilu kompetencji moze przedstawi¢ bardziej szczegétowy poziom wymagan
w postaci profilu cech osobowych kandydata. W profilu cech mozna okres$li¢ prze-
dziaty wymaganego natezenia wyodrebnionych cech. Wiadomym jest bowiem, iz
niekorzystne jest zaréwno zatrudnianie pracownikdéw nie posiadajacych wymaga-
nych kwalifikacji, jak réwniez tych, ktorych kwalifikacje znacznie przewyzszaja
wymagania pracy na danym stanowisku. Sylwetke pracownika w postaci wymaga-
nych cech na okreslonym stanowisku pracy mozna przedstawi¢ w spos6b graficzny
lub opisowy oraz wykorzystujac rézne schematy klasyfikacyjne tych cech. Na pod-
stawie tego mozna okresli¢ warunki wyjsciowe do doboru kandydatéw na dane sta-
nowisko pracy oraz ustali¢ kryteria ich oceny. Jednakze kadra kKierownicza powinna
pamieta¢ o tzw. drugiej stronie medalu, nie tylko wazne jest ,,kogo firma potrzebu-
je”, ale i ,jaki powinien by¢ kandydat”?, ,jaka powinna by¢ pozadana, psycholo-
giczna koncepcja osobowosci osoby nowozatrudnionej?”.

Zatem w psychologicznej koncepcji osobowosci za pomoca pieciu cech opi-
suje sie osobowos¢ cztowieka, co utatwia pogrupowanie kandydatéw wg kategorii
cech osobowosci. Tymi cechami sa: ekstrawersja, ugodowos¢, sumiennosg¢, stabil-
nos¢ emocjonalna - neurotyzm, otwarto$¢ na doswiadczenia. Wedtug psychologéw
analiza wymienionych cech wystarcza do rzetelnego, szybkiego i trafnego diagno-
zowania efektywnosci kandydata. | tak, np. osoby o wysokim natezeniu pierwszej
cechy - ekstrawersji - charakteryzujg sie aktywnoscia, sg optymistyczni i otwarci na
ludzi. Ta cecha dotyczy wiec spotecznego funkcjonowania cztowieka. Kolejna ce-
cha - ugodowos¢ - charakteryzuje ludzi pomocnych, sktonnych do wybaczania, po-
godnego usposobienia, czyli cecha ta dotyczy ,jakoSci” ustosunkowan do ludzi.
Sumienno$¢ dotyczy zadaniowej sfery cztowieka i opisuje go jako jednostke odpo-
wiedzialng, ambitna, nastawiong na osiagniecia. Z kolei osoby o wysokim natezeniu
stabilnosci emocjonalnej charakteryzujg sie: odpornoscig na stres, pewnoscig siebie,
realizmem w mysleniu. Kandydaci otwarci na doswiadczenia charakteryzujg sie:

twérczym, kreatywnym mysleniem, inteligencja, nowatorstwem w rozwigzywaniu



probleméw. Warto tutaj wspomnie¢ o badaniach naukowych prowadzonych
w ostatnich latach w Stanach Zjednoczonych i Europie Zachodniej, na podstawie
ktorych stwierdzono, ze diagnoza wyzej opisanych cech osobowosci, w doborze
personelu, pozwala przewidzie¢ efektywnos¢ pracy kandydata™.

Warto zauwazy¢, ze efektywny kierownik, nawet w oparciu o posiadane in-
formacje na temat przebiegu zycia i kariery zawodowej kandydata powinien prze-
widzie¢ jak bedzie funkcjonowal w przysziosci. Nalezy jednak zauwazy¢, ze nie
zawsze najwazniejsze jest czy kandydat odnidst sukces. Czesto wiecej mozna do-
wiedzie¢ sie o czlowieku na podstawie jego zachowania po odniesieniu porazki.
Ponadto w praktykach biznesu stosowane sg przez kierownikéw efektywne wskaz-
niki, dzieki ktérym mozna przewidzie¢ przyszte zachowanie danej osoby, oczywi-
Scie odpowiednio do uzyskanych ocen tych wskaznikdéw’» Pewne informacje,
m.in.: umiejetnosci, zdolnos$ci, ksztatcenie, spedzanie czasu wolnego, zaintereso-
wania, cele zyciowe, czy motywacje stanowig $wietng charakterystyke osobowa
pracownika Na jej podstawie efektywny kierownik powinien budowaé obraz cha-
rakteru i cech osobowosci kandydata.

Wspoitczesne badania dotyczace problematyki inteligencji emocjonalnej,
dowodza, iz jest ona priorytetowym czynnikiem prowadzacym do zwiekszenia
efektywnosci zawodowej Kompetencje wynikajace z inteligencji emocjonalnej sa
postrzegane jako niezwykle istotny element wptywajacy na osiggniecie sukcesu
zaréwno kadry kierowniczej, jak i zespotu pracowniczego. Zyjemy w czasach,
w ktorych obowigzujg nowe zasady oceny nas samych, naszego sposobu podejscia
do pracy, postrzegania pracy, czy realizowania powierzonych nam zadan. Te nowe
zasady pozwalaja przewidzie¢, kto bedzie najwartosciowszym pracownikiem,
a komu nie uda sie ,,zabtysngé” na konkurencyjnej ptaszczyznie - pracy. Zasta-
néwmy sie zatem, co okreSlamy mianem inteligencji emocjonalnej? W literaturze
przedmiotu traktuje sie jg jako tzw. trzecig dziedzine doskonatosci, gdzie pierwsza

jest iloraz inteligencji a drugg dziedzing - wiedza fachowa. Inteligencja emocjo-

kadry.info.pl - G. Krause, Najnowsze $wiatowe trencfy w selekcji i rekrutacji pracownikéw, arty-
kul_4434.htm.

Tamze.

" Patrz, D. Goleman, Inteligencja emocjonalna, wyd. Media Rodzina, Poznan 1999,
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nalna definiowana jest jako ,,zdolno$¢ czucia, rozumienia i skutecznego zastoso-
wania mocy oraz znaczenia uczu¢ jako Zrodta ludzkiej energii, zwigzkdw miedzy
ludZmi oraz ich wzajemnego wptywu, EQ jest emocjonalnym odpowiednikiem

Zastandwmy sie zatem na ile kompatybilne wzgledem siebie na gruncie pla-
nowania zespotu pracowniczego sa: inteligencja emocjonalna a efektywnos¢ dziatan
kierownikow. Wazne jest przy tym to, ze aby okresli¢ wymagania niezbedne dla
danego stanowiska pracy, nalezy rozwazy¢ i sprecyzowac poziom inteligencji emo-
cjonalnej. W ostatnich latach menedzerowie planujacy zasoby ludzkie zwracajg du-

73 uwage na wszystkie rodzaje inteligencji, nie tylko tej intelektualnej, ale i ducho-

wej.

(patrz Tabela 3).

Tabela 3. Cechy poszczeg6lnych rodzajow inteligencji

Inteligencja intelektualna

Zdolnos$¢ postugiwania sie
rozumem;

Umiejetno$¢ zdobywania

i postugiwania sie informacjami
(uczenia sieg);

Bystro$¢ umystu w zakresie
racjonalnego mys$lenia;
Umiejernos$¢ rozwigzywania
probleméw i czynnosci po—
znawczych.

Inteligencja emocjonalna

Samoswiadomos¢ - gtebokie
rozumienie swoich emocji, atu-
téw stabosci;

Samoregulacja - dialog we-—
wnetrzny, dzieki ktéremu czto-
wiek nie musi by¢ wigzniem
swoich emocji;

Motywacja - gtebokie pragnie—
nie osiggnige¢ dla samych osig—
gniec;

Wczuwanie sie - branie pod
uwage odczué¢ wspéitpracowni—
kow;

Umiejetnosci socjalne - opieraja
sie na wszystkich opisanych
powyzej czynnikach, dla ksztat—
towania jak najlepszych stosun-
kéw pracy.

Elementem zespalajgcym jest tutaj niewatpliwie inteligencja emocjonalna

Inteligencja duchowa

Elastycznos$¢;

Wysoki stopien samoswiadomo-—
$ci;

Zdolno$¢ do stawiania czota
problemom i wykorzystywania
zdobytych doswiadczen;
Wrazliwo$¢ na inspirujgce wizje
i wartosci;

Sktonnos$¢ do dostrzegania po—
wigzan pomiedzy réznigcymi sie
rzeczami (podej$cie holistycz—
ne);

Sitaa potrzeba zadawania pytan
typu: dlaczego? i co wtedy? oraz
poszukiwania ostatecznych od -
powiedzi;

Niezalezno$¢ od otoczenia ,tj.
W( psychologéw, umiejetnos¢
wychodzenia po za przetarte
szlaki.

Zréd’ro: Opracowtuiie na podstawie; M. Brzezinski, Kreatywno$¢ w nowoczesnej organizacji, [w] Ekonomika
i Organizacja Przedsiebiorstwa, wyd. 10izwP ,ORGMASZ", Warszawa 2003, zeszyt 8(643), s. 36.

Jak wynika z przedstawionej powyzej tabeli, inteligencja emocjonalna okre-

§la nasze potencjalne zdolnosci uczenia sie umiejetnosci praktycznych, ktére bazuja
na: samo$wiadomosci, motywacji, kierowaniu samym soba, empatii i dobrym ukta-

daniu stosunkéw z otoczeniem. Im bardziej skomplikowana jest praca, tym wieksze

Robert K. Cooper, Ayman Sawaf, EQ. Inteligencja emocjonalna w organizacji i zarzadzaniu, wyd. Studio
Emka, Warszawa 2000.
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znaczenie odgrywa wiasnie inteligencja emocjonalna. Wymierng umiejetnoscia
wywodzaca sie z inteligencji emocjonalnej jest tzw. kompetencja emocjonalna, ktd-
ra pokazuje ile z potencjalnych zdolnosci udato nam sie zamieni¢ na praktyczne
umiejetnosci wykorzystywane w pracy. Kompetencje emocjonalne mozna podzieli¢
na grupy, a kazda z nich zasadza sie na wspolnej zdolnosci wchodzacej w skiad in-
teligencji emocjonalnej. Zdolnos$ci lezace u podtoza kompetencji emocjonalnych
majg wazne znaczenie dla skutecznego nauczenia sie umiejetnosci potrzebnych do
odniesienia sukcesu w pracy i do efektywnego dziatania. Jezeli np. kierownikowi
brakuje umiejetnosci spotecznych, to nie potrafi zainspirowa¢ podwitadnych, kiero-
wac zespotem pracowniczym, badzZ inicjowaé zmiany. Jezeli z kolei kierownik ma
niska samoswiadomos¢, to nie bedzie sobie zdawat sprawy z wiasnych stabosci i
bedzie takiemu kierownikowi brakowato pewnosci siebie, ktéra wptynie ze $wia-
domosci swoich silnych stron*. Ponizsza tabela przedstawia zwigzki zaleznosci
miedzy wymiarami inteligencji emocjonalnej i kompetencjami emocjonalnymi (Ta-
bela 4), co nie pozostaje bez wpltywu na efektywnos$¢ kierownika (oraz zespotu pra-
cowniczego).

Na przyktadzie wyzej zaprezentowanej tabeli doszlismy do sedna poruszanej
tematyki, a wiec ,,0d czego zalezna jest efektywnos$¢ kierownika?”, ,,co tkwi we-
wnatrz, jakie zachodzg procesy i jakie okolicznosci towarzysza temu, by kierownik
byt ,,skutecznym zarzadcg”. Mozemy réwniez analizowaé przedstawiong powyzej
tabele z innego punktu widzenia - z perspektywy doboru whasciwych oséb na od-
powiednie stanowisko pracy. Jak wida¢ okre$lenie niezbednego poziomu ,.kompe-
tencji wyrdzniajacych”, czyli umiejetnosci, ktore wytaniajg najlepszych pracowni-
koéw z grona przecietnych, moze stanowi¢ o sukcesie lub porazce danej rekrutacji.
Prawidtowe okreslenie umiejetnosci oraz ich poziomu jaki jest istotny dla danego
stanowiska moze stanowié¢ dobra podstawe do wyselekcjonowania tych kandyda-
téw, ktorzy w najwyzszym stopniu przyczynia sie do podniesienia poziomu efek-

tywnosci kierownika, a co jest z tym zwigzane i catego przedsiebiorstwa.

D. Goleman, Inteligencja emocjonalna, Wyd. Media Rodzina, PoZian 1999, s. 47.
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Tabela 4. Ogolne ramy kompetencji emocjonalnej

KOMPETENCJA OSOBISTA

Kompetencje te determinujg stopien, wjakim radzimy sobie ze sobga
Samoswiadomos¢

Wiedza o swoich stanach wewnetrznych, preferencjach,
mozliwoéciach i intuicyjnych ocenach
Swiadomo$¢ emocjonalna - rozpoznawanie swoich emocji i ich skutkéw;
Poprawna samoocena - poznanie swoich silnych stron i ograniczen;
Wiara w siebie - silne poczucie wtasnej wartosci i Swiadomos¢ swoich
mozliwosci i umiejetnosci;
Samoregulacja

Panowanie nad swoimistanamiwewnetrznymi, impulsamiimozliwo$ciami
Samokontrola - kontrolowanie szkodliwych emocji i impulséw;
Spolegliwo$¢ - utrzymywanie normy uczciwosci i prawosci;
Sumienno$¢ - przyjmowanie odpowiedzialnosci za swoje dziatania;
Przystosowalno$¢ - elastyczno$¢ w dostosowywaniu sie do zmian;
Innowacyjnos¢ - tatwe przyjmowanie nowatorskich pomystow
i podejs$¢ oraz nowych informacji;

Motywacja

Sktonnoséci emocjonalne, ktére prowadza do nowych celéw lub utatwiajg ich osicfgniecie
Dazenie do osiagnie¢ - starania o lepsze wyniki albo spetnienie kryterium doskonatosci;
Zaangazowanie - utozsamianie swoich celéw z celami grupy lub organizacji;
Inicjatywa - gotowo$¢ do wykorzystywania szans i okazji;

Optymizm - wytrwato$¢ w dazeniu do osiggniecia wytyczonego celu mimo
przeszkéd i niepowodzen;
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KOMPETENCJA SPOLECZNA
Kompetencje te determinuja stopienr, wWjakim radzimy sobie z innymi
Empatia

Usdwiadomienie sobie uczu¢, potrzeb i niepokojéw innych os6b

Rozumienie innych - wyczuwanie uczu¢ i punktéw widzenia innych oséb oraz aktywne

zainteresowanie ich troskami, niepokojami i zmartwieniami;

Doskonalenie innych - wyczuwanie u innych potrzeby rozwoju i rozwijanie ich
zdolnosci;

Nastawnie us’fugowe - uprzedzanie, rozpoznawanie i zaspokajanie potrzeb klien-
tow;

Wspieranie r6znorodnosci - tworzenie i podtrzymywanie szans na osiggniecia
dzieki wykorzystywaniu réznych typow ludzi;

Swiadomos¢ polityczna - rozpoznawanie emocjonalnych pradéw grupy i stosun-
koéw wsérdd oséb z whadzy;

Umiejetnosci spoteczne
Umiejatnos$¢ wzbudzania u innych pozadanych reakcji

W ptywanie nainnych - opanowanie metod skutecznego przekonywania;
Porozumienie - stuchanie bez uprzedzen i wysytanie przekonujacych komunikatéw;
tagodzenie konfliktéw - posredniczenie w sporach irozwigzywanie ich;
Przewodzenie - inspirowanie jednostek i grup lub kierowanie nimi;

Katalizowanie zmian - inicjowanie zmian lub kierowanie nimi;

Tworzenie wiezi - pielegnowanie instrumentalnych stosunkéw z innymij;

Wspoétpraca - praca z innymi dla osiagniecia wspélnego celu;

Umiejetnos$ci zespotowe - organizowanie wspoétdziataniem wszytskich cztonkéw grupy

dla osiggniecia zbiorowego celu.

Podsumowujgc warto raz jeszcze zauwazyC, ze czasy, w ktérych zyjemyl
tworzg nowe realia dziatania wspdtczesnym menedzerom. Pojecie efektywnosci,!
skutecznos$ci, czy sprawnosci dziatania w ostatnim czasie ulegto dezaktualizacji.!
Wspdiczesne rozumienie tych pojeé, na platformie zarzadzania przedsiebiorstwem,!
angazuje wiedze z wielu réznych dziedzin. Jednakze w kazdym obszarze funkcjo-!
nowania organizacji kierownik przeprowadzajac akcjg rekrutacyjng powinien by¢!
$wiadomy tego, jak wazne jest, tak naprawde okreslenie odpowiedniego profilul
charakteru kandydata. Kazdy kierownik powinien by¢ Swiadomy tego, ze cztowie-I
kiem Kierujg pewne procesy percepcyjne (wrazenia i spostrzezenia), dzieki ktdrymi
zjawiska otaczajgcego nas Swiata sa przez nas odbierane i dzieki ktérym otrzymu-|
jemy informacje o tym, co dzieje sie naokoto nas. Cztowiek uzalezniony jest tez oc

procesow intelektualnych, dzieki ktérym otrzymane przez nas informacje ulegajg
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roznego rodzaju przeksztatceniom przybierajacym forme wyobrazen, plandw,
przewidywan, decyzji i zapewniajg rozwigzywanie probleméw, jakie zycie stawia
przed nami. Az wreszcie procesy wykonawcze, czyli mniej lub bardziej state nawy-
ki, pogramy wykonania czynnosci, ktére powinny by¢ kontrolowane i korygowa-
ne"® Ale bez wzgledu na to, w jakim obszarze rozpatrujemy efektywnos$¢ pracy kie-
rownika, czy na jakim podtozu przeanalizujemy skuteczno$¢ poczynan kadry Kie-
rowniczej, najwazniejsza jest Swiadomos¢, tego, ze cztowiek uczy sie cate zycie.
Jedyne, co jest pewne w dziatalnosci wspdiczesnej kadry kierowniczej to ciggle
zmiany, a co jest z tym zwigzane aktywne, systematyczne dostosowywanie sie do
warunkow otoczenia. Jedynie Swiadomosé ciagtej ewolucji podsystemdw zarzadza-
nia przedsiebiorstwem jest wyznacznikiem profesjonalizmu dziatania i postrzegania

efektywnego kierownika.

'J. Reykowski, Z zagadnien psychologii motywacji, Wyd. WSiP, Warszawa 1977, s. 19-20.
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Akademia Obrony Narodowej

WYBRANE ASPEKTY EFEKTYWNOSCIKSZTALCENIA

Przemiany dokonujace sie w obszarze edukacji w tym ksztatcenia wojsko-
wego majg ogromne znaczenie w podnoszeniu efektywnosci ksztatcenia. Do rozwa-
zan nad problematyka efektywnosci ksztatcenia nalezy podchodzi¢ w sposéb inter-
dyscyplinarny. Inaczej problem rozpatrywaé bedzie socjolog, inaczej pedagog
a jeszcze inaczej psycholog, ekonomista czy menager placéwki oSwiatowo - wy-
chowawczej, czy uczelni wyzszej. Nalezy podkreslié, ze w chwili obecnej nie ma
obejmujacej wszystkie obszary definicji efektywnosci ksztatcenia.

Efektywnos¢ ksztatcenia (edukacji) w sensie dydaktycznym wyraza zespot
przedsiewzie¢ pozwalajacych na osiggniecie maksymalnych wynikéw w nauce przy
minimalnym nakladzie czasu i wysitkdw podmiotéw nauczania/ksztatcenia*.

Efektywno$¢ nauczania, sprawnos¢ nauczania, skutecznos¢ ksztatcenia, eko-
nomiczno$¢ ksztatcenia, korzystno$¢ ksztalcenia, racjonalno$¢ ksztatcenia- to ter-
miny uzywane w kontekscie pojecia ksztatcenia. W tym ujeciu efektywnosé
ksztalcenia rozpatrywana z punktu widzenia:

1) pedagogicznego, stanowi informacje o osigganych przez podmiot wyni-

kach nauczania i uczenia si¢ wyrazong ocenami,

2) ekonomicznego, stanowi informacje o nakladach i wynikach procesu

ksztatcenia”.

Sprébujmy zatem przedstawi¢ efektywno$¢ ksztatcenia w sposob prawie ma-

tematyczny, w postaci prostej funkcji matematycznej. Jezeli przyjmiemy, ze o efek-

K. Denek, Nowe podejécie do ustalenia efektywnosci ksztatcenia, w; z.M. zimny, red., Efektywno$¢ ksztat-
cenia, Wyzsza Szkota Pedagogicznaw Czestochowie, Czgstochowa 1993.
AT. Nowacki, W. Korabiorska-Nowacka, B. Baraniak, Nowy stownik pedagogiki pracy, wsp TWP, war-
szawa 2000.
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tywnosci nauczania decydowaé bedg podmioty procesu, jego zabezpieczenie, czas

trwania, to mozemy wyrazic jg za pomoca funkcji w/w czynnikéw:
ErrfiT, N, u, w, T2):

gdzie T stanowi tresci ksztatcenia, N- czynniki zwigzane z nauczycielem, U-
czynniki zwigzane z uczniem. W- warunki realizacji procesu ksztatcenia.
Z punktu widzenia ekonomicznego efektywnos$¢ ksztatcenia moze wyrazana

prosta zaleznoscia:
En=N/W

gdzie N to naktady na proces ksztatcenia. W- osiggniete wyniki procesu”.

Analiza literatury przedmiotu pozwala na okre$lenie obszaru pojecia efek-
tywnosci ksztatcenia i przedstawienie jej jako: zakresu, poziomu i trwatosci wiedzy,
umiejetnosci przyswojonych przez podmioty w mozliwie najkrotszym czasie, roz-
woju samodzielnego myslenia i dziatania, operatywnosci i optymalnosci wiedzy,
skutecznosci i sprawnosci, ekonomiczno$ci a wreszcie przydatnosci spolecznej
i zawodowej. W tym tez kontekscie efektywnos¢ ksztatcenia w kazdym z przedsta-
wionych zakreséw jest zespotem miernikdw, wskaznikdw charakterystycznych dla
kilku dziedzin naukowych- pedagogiki, ekonomii, socjologii.

W obszarze pedagogiki efektywnos$¢ ksztatcenia rozpatrywana jest jako
zgodnos¢ efektow ksztatcenia z jego celami zatozonymi przez osoby, instytucje pe-
dagogiczne zajmujace sie ksztatceniem, wiadomos$ciami i umiejetnosciami zdoby-
tymi poprzez podmiot ksztatcenia, uksztattowanymi postawami zawodowymi i spo-
fecznymi. W oparciu o okreslenie celéw ksztatcenia i nadania im cech mierzalnych
mozliwe staje sie wyznaczenie efektywnosci procesu ksztalcenia. Zastosowanie
odpowiednich narzedzi pomiarowych np. testéw osiagnie¢ szkolnych umozliwia
oszacowanie wynikow pracy dydaktycznej.

W ujeciu ekonomicznym efektywnos$¢ ksztatcenia rozumiana jest w sposob

trojaki:

~Denek K., Nowe paradygmaty pomiaru efektywnoséci w szkolnictwie zawodowym, w: Pedagogikapracy Nr
20/2, za; Jeruszka U., Efektywno$¢ ksztatcenia zawodowego, Instytut Pracy i Spraw Socjahych, Warszawa

2000.
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- po pierwsze jako bezposrednie przetozenie osiagnietego wyksztatcenia do

naktadéw sit i Srodkéw poniesionych najego uzyskanie.

- po drugie jako bezposredni zwigzek edukacji i wzrostu gospodarczego

- po trzecie jako stopa zwrotu naktadéw poniesionych na edukacje.

Ekonomiczne aspekty edukacji to problem sam w sobie i jako taki jest
przedmiotem szeregu badan empirycznych.

W podejsciu socjologicznym akcentuje sie spoteczne i indywidualne aspekty
wplywu edukacji na funkcjonowanie jednostek i grup. Duzg wage przywigzuje sie
w nim do ksztattowania: warto$ci, umiejetnosci spotecznych, zwiaszcza stosunkéw
miedzyludzkich, komunikacji interpersonalnej, zwieztego wypowiadania sie w for-
mie pisemnej i ustnej, dostrzegania, formutowania i rozwigzywania probleméw,
postaw innowacyjnych, przedsiebiorczosci i rzetelnosci, dazenia do sukcesu, po-
trzeby permanentnego uczenia si¢. Sytuacja spoteczna w okresie transformacji, do-
stosowywania postaw i zachowan do rynku, w tym rynku pracy wymusza w podej-
§ciu socjologicznym szczegdlng analize funkcji oswiaty. Ksztattowanie dojrzatosci
spotecznej jednostek, tworzenie systemu wartosci to tylko niektore kryteria efek-
tywnosci ksztatcenia w ujeciu socjologicznym.

. Przedstawiony na wstepie model matematyczny efektywnosci ksztatcenia
moze zosta¢ rozbudowany do funkcji zmiennych niezaleznych procesu ksztatcenia.
Obejmujg one w powigzaniu funkcjonalnym, strukturalnym i kompetencyjnym
podmioty procesu, odpowiadajace tym podmiotom procesy nauczania i uczenia sie
oraz czynniki w postaci zmiennych wspotwyznaczajacych efekty procesu ksztatce-
nia takich jak: cele, tresci, zasady, metody, formy organizacyjne, baze dydaktyczna,

wspotdziatan™ podmiotéw w zakresie osiggania wynikéw nauczania i uczenia sie,
»Sztuke uczenia”, techniki uczenia sie. Oddziatywanie poszczegdlnych czynnikéw
ma charakter sprzezenia zwrotnego polegajacego na minimalizacji r6znicy pomie-

dzy zaktadanymi celami procesu ksztatcenia ajego wynikami, obrazowanymi przez

" Szczegobtowaq analize zaleznos$ci edukacji a statej wzrostu gospodarczego w ujeciu ré6znych modeli wzrostu
zawierajg materiaty z seminarium nt. Ekonomiczne i spoteczne efekty edukacji, Instytut Probleméw Wspdt-
czesnej Cywilizacji, Warszawa 2001.
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uzyskiwane oceny”. Wymienione wyzej czynniki okres$lane sg jako wewnetrzne

(ograniczone systemem edukacji).

Do czynnikéw funkcjonujacych poza systemem edukacji (czynniki zewnetrz-

ne) naleza;

zmiany gospodarcze,

jakosciowe i ilosciowe prognozy zapotrzebowania na wyksztatcone kadry
wg kryterium kwalifikacji,

podaz i popyt na zawody na rynkach pracy regionalnych, krajowych i za-
granicznych,

pracodawcy w szerokim spektrum analizy- ich kompetencje, potrzeby w
zakresie doboru kadr, formy i metody wspotpracy z placowkami o$wia-
towymi,

informacje zwrotne o losach absolwentdw szkot,

naktady budzetowe i pozabudzetowe na edukacje - okreslane wskazni-
kiem finansowym warunkujacym optymalny przebieg procesu ksztatce-
nia zawodowego,

stan przepisow prawnych warunkujgcych strukture systemu oswiaty,
otoczenie szkoty, kontakty z innymi placéwkami o$wiatowymi,

zakres, formy i metody doskonalenia zawodowego podmiotu nauczajace-
go,

$rodki masowego przekazu, dostep do technologii informatycznych,

instytucje, organizacje pozarzadowe uczestniczace w procesie ksztaitce-

nia.

Czynniki zewnetrzne i wewnetrzne efektywnos$ci ksztatcenia wzajemnie sie

uzupetniaja i wptywajg na proces ksztatcenia w sposéb ustawiczny, chociaz nie

wszystkie w tym samym czasie. Stopien natezenia poszczegdlnych czynnikéw zale-

2y bezposrednio od stopnia natezenia pozostatych.

Wskazniki oceny efektywnosci procesu ksztatceniajako cechy, zjawiska lub

zdarzenia dajgce sie obserwowac¢ pogrupowane moga by¢ w typy wskaznikéw: em-

' Peraszka U., Efektywnos$¢ ksztatcenia zawodowego. Ksztatcenie a rynek pracy. Instytut Pracy i Spraw
Socjalnych, Warszawa 2000.
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pirycznych, definicyjnych i inferencyjnych”. Ksztattowanie osrodka dydaktycznego
jako organizacji uczacej sie warunkuje postrzeganie wskaZznikow efektywnosci
ksztatcenia poprzez elementy systemu ksztatcenia. Pozwole przytoczy¢ w tym mo-
mencie zatozenia badarn realizowanych w ramach programu poprawy jakosci pracy
szkoty - komponent 01/03 The PHARE SMART Programme. Zesp6t badawczy
przeprowadzajac badania rozumienia pojecia efektywna szkota zastosowat nastepu-
jace wskazniki oceny efektywnosci szkoty m.in.:

Jasno sprecyzowane cele i zadania placowki,

o

Przyjazna atmosfera w szkole, grupie,

o

Wysokie wyniki egzaminow,

o

Duza liczba laureatéw konkurséw, olimpiad,

Prawidtowe kierowanie pracg szkoty,

=-h

Skutecznos¢ uczenia sie w ramach godzin programowych,

©«

Dostosowanie nauczania do indywidualnych mozliwosci uczenia sie,

=

Wysokie wymagania wobec uczniow,
i. Sprawiedliwy system oceniania,
j. Partnerskie relacje nauczyciel-uczen,
k. Oferta zaje¢ pozaprogramowych,
I.  Przydatno$¢ wiadomosci i umiejetnosci nabytych,
m. Program ksztatcenia dostosowany do potrzeb ucznia,
n. Doskonalenie sie nauczycieli.

Szczegdblnie wazng grupa wskaznikéw sa wskazniki oceny przydatnosci
zawodowej absolwentow szkét. Podzielone na dwie podgrupy wskaznikdw: osobi-
stych loséw zawodowych absolwentéw i dotyczacych pomiaru przydatnosci zawo-
dowej okreslajg stopien spoteczno-zawodowego przystosowania do funkcjonowania
w spoteczenstwie, na zréznicowanym rynku pracy.

Wskazniki oceny efektywnosci spoteczno-kulturowej koncentrujg aspekty
osobowego rozwoju jednostki, zmian postaw i zachowan, aktywno$¢ spoteczng
i kulturowa, stany emocjonalne wynikajgce z procesu ksztatcenia.

Jakie moga by¢ wskazniki efektywnosci ksztatcenia?
'Tamze, s. 32-35.
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Odpowiedz na to pytanie zawarta w szeregu publikacjach dzieli je w katego-
riach jakosciowych i iloSciowych, mierzalnych i niemierzalnych, prostych i ztozo-
nych, zaleznych i niezaleznych. Z punktu widzenia pragmatyka wydajnos¢, efek-
tywnos¢ ksztatcenia nie,powinna by¢ mierzona w ramach kryteriéw zewnetrznych,
czy wewnetrznych, ale w sposéb bezposredni kryteriami przydatnosci zawodowej,
przydamosci zyciowe;j.

Na zakonczenie podejme probe okreslenia kryteribw oceny ksztatcenia w
ujeciu prakseologicznym”. Ksztatcenie moze by¢ efektywne, tzn. przynoszace jak
najlepsze wyniki w nauce - wiedze, umiejetnosci, zdolnosci, zainteresowania, mo-
tywacje. ksztatcenie moze by¢ skuteczne, tzn. zbliza¢ do celu postawionego przez
system edukacji. Ksztatcenie moze by¢ ekonomiczne tzn. maksymalizowac efekty
ksztatcenia minimalizujac jego koszty. Ksztatcenie moze byé korzystne, tzn.
uwzgledniajgce kompromis pomiedzy potrzebami spoteczno-zawodowymi a moz-
liwosciami systemu edukacji. Poszukujgce zastosowar praktycznych osiagnietych
efektdw szkoleniowych.

Konczac swoj udziat w dyskusji pragne zasugerowaé, ze oprécz efektywno-
§ci ksztatcenie powinno by¢ racjonalne, tzn. spetnia¢ warunki racjonalnego, prze-

myslanego, metodologicznego sposobu osiagniecia zaktadanych celow.
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ppor. inz. Krzysztof PIOROWSKI
Wydziat Wojsk Ladowych
Akademia Obrony Narodowej

.Dobrym oficerem jest ten, ktéry w dusze
zotnierskg umie wpoi¢ hart, by on nawet w
smutnych kolejach wojny, niepowodzeniach

i porazkach nie zatamat sie”

J. Pitsudski

ZACHOWANIE ASERTYWNE A SKUTECZNOSC
DZIALANIA DOWODCY

Jednym z podstawowych waloréw dowodcy jest umiejetne dowodzenie. Jest
to warunek konieczny do wiasciwego wypetniania zadan przez podlegte wojska.
Dowddca powinien ksztattowa¢ dyscypline, ugruntowaé¢ morale swojego wojska
i jednoczesnie usprawniaé prace podwiadnych - szkolac zotnierzy i dazac do osia-
gania skutecznosci wykonywanych zadan stuzbowych. Skuteczno$¢ dowodzenia
(dziatania) zalezy od wielu czynnikéw, ktore uwarunkowane sg wewnetrznie (0so-
bowos$ciowo - temperamentalnie) oraz zewnetrznie - wyznaczone przez organiza-
cje. Odnosi sie to w szczegdlnosci do specyfiki pracy dowddcy, wykonywanych
przez niego przedsiewzieé, charakteru petnionych rél i posiadanych umiejetnosci.

Jednym z determinantéw skuteczno$ci dziatania dowodcy jest asertywnosc.
Pragne zwréci¢ uwage na ten czynnik w zwigzku z tym, w referacie przedstawie
definicje, klasyfikacje oraz znaczenie i skutki zachowan asertywnych a takze specy-
fike pracy dc "odcey, ktéra ma duzy wptyw na ksztattowanie sie i podtr2®mywanie
zachowan asertywnych.

Analiza zwigzkdw miedzy skuteczno$cig a asertywnym zachowaniem wy-
maga zdefiniowania pojecia skutecznosci.

T. Kotarbifski podaje, ze ,skutecznym nazywamy takie dziatanie, ktore
prowadzi do skutku zamierzonego jako cel” (Kotarbinski, 1975, s. 107, za: Kiezun,
1997), J. Zieleniewski twierdzi natomiast, ze skuteczno$¢ to ,,dziatanie, ktére w ja-

kim$ stopniu prowadzi do skutku zamierzonego jako cel” (Zielinski, 1979, s. 223,
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za: Kiezun, 1997). Miarg skutecznosci jest stopien zblizenia sie do pozadanego ce-
lu. W zwigzku z tym dziatanie mozna nazwa¢ skutecznym, jesli zostanie w pehni
osiagniety cel, bezskutecznym natomiast, gdy osiagniecie celu pozostato tylko na

etapie zamiaru (Kiezun, 1997, s. 18-19).

Specyfika pracy dowddcy

W celu zobrazowania roli zachowan asertywnych w skutecznym dziataniu
dowddcy dokonano krotkiej analizy wykonywanych przez niego czynnosci.

Kazdy dowddca bez wzgledu na szczebel dowodzonym pododdziatem zo-
bowiazany jest do wykonywania zadarn (osiggania celéw) postawionych przez prze-
fozonego. W zwigzku z tym podejmuje on dziatanie majace doprowadzi¢ do reali-
zacji zadania, ktére uprzednio musi przemysle¢, sprecyzowac i zaplanowaé. Wy-
rozniamy dwie kategorie czynnosci, ktore bedzie on wykonywal. Pierwsze czynno-
§ci: kierownicze - zwigzane sg z kierowaniem podwadnymi, wczesniejszym wy-
borem i przekazaniem zadania oraz motywowaniem nadzorem i kontrolg (Majew-
ski, 2003, s. 24). Drugie to czynnosci niekierownicze, ktére ,,wspomagajg i umoz-
liwiajg realizacje czynnosci kierowniczych” (tamze). Dowddca w celu realizacji
wyzej wymienionych czynnosci wykonuje okreslone obowigzki, posiada sprecyzo-
wane uprawnienia i zakres odpowiedzialnosci Do podstawowych obowigzkéw do-
wodcy nalezy dbanie o poprawnos$¢ wykonywania zadan przy jednoczesnym dbaniu
o0 zdrowie i warunki stuzby podwtadnych oraz o wiasciwg atmosfere pracy i potrze-
by dowodzonych zotnierzy. Uprawnienia dowddcy wiazg sie¢ z posiadaniem okre-
Slonych praw nadanych przez odpowiednie dokumenty normatywne takie jak np.
wydawanie rozkazéw, dowodzenie podwitadnymi. Ponadto kazdy dowddca ponosi
odpowiedzialno$¢ za wilasne dziatanie stuzbowe oraz dziatanie swoich podwiad-
nych. W zwigzku z tym pehni on okreslone funkcje do ktérych naleza:

- planowanie, ktdre jest wytyczaniem drog osiggniecia okreslonego celu

oraz sposoby jego osiggniecia;

- organizowanie - gdzie dowodca grupuje niezbedne do wykonania zadania

zasoby, zarowno ludzkie, jak i materiatowe;
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- kierowanie (przewodzenie) czyli oddziatywanie na podwiadnych, moty-

wowanie ich aby w efekcie osiggngé zamierzony cel dziatania;

- kontrolowanie czyli poréwnywanie danych rzeczywistych z zamierzonymi

(zaplanowanymi) i ewentualna ich korekta (Griffin, 2001, s. 39).

W swojej codziennej dziatalnosci stuzbowej dowaodca nie tylko wykonuje i
petni okreslone czynnosci oraz funkcje, ale takze odgrywa pewne role, ktére stano-
wig ,trwaly sposob zachowania sie zgodny z oczekiwaniami organizacji wobec
osoby, ktdra zajmuje okreslong w niej pozycje” {Encyklopedia organizacji i zarzg-
dzania, 1981, s. 446, za: Majewski, 2003). H. Mintzberg wyroznit trzy grupy rél, w
ktorych wystepuje dowddca: interpersonalne, informacyjne i decyzyjne (Griffm,
2001, s. 52). Do grupy r6l interpersonalnych zaliczyt nastepujacy role: reprezen-
tanta - dowddca reprezentuje swdj pododdziat na r6znego rodzaju odprawach, uro-
czystosciach; przywddcy, ktéry przedstawia swojg wizje, przewodzi podwiadnym,
daje przyktad swoim postepowaniem; tgcznika - stanowi polgczenie wewnatrz i na
zewngtrz pododdziatu z przetozonymi i podwiadnymi. Druga grupa - role infor-
macyjne - zapewniajg wtasciwy odbior, przetwarzanie i przeksztatcanie danych
(informacji). Dowddca petni tutaj role: odbiornika, ktéry zbiera informacje, segre-
guje i ocenia je oraz wykorzystuje do skutecznego dowodzenia; przekaznika - prze-
kazuje informacje podwiadnym i przetozonym; rzecznika - przekazujac informacje
0sobom z poza z otoczenia wewnetrznego. Do obszaru rél decyzyjnych H. Mint-
zberg zaliczyt cztery role szczegdtowe: przedsiebiorcy (inwestora), gdzie dowodca
dba o rozwoj swojego pododdziatu, planuje jego dziatanie poprzez ciagte i aktywne
wychwytywanie pojawiajacych sie probleméw a takze wykorzystywanie nadarzaja-
cych sie okazj’ czy szans; dysponenta zasobow i zadan - dowodca w celu wiasci-
wego funkcjonowania swego pododdziatu rozdziela zadania, zasoby (tj. sprzet bo-
jowy), uprawnienia i odpowiedzialnosci; przeciwdziatajgcego konfliktom - rozwig-
zuje lub pomaga w rozwigzywaniu zaistniatych konfliktéw interpersonalnych; ne-
gocjatora, ktéry wystepuje zarowno w czasie pojawiania sie i trwania konfliktu, jak
i podczas decydowania czy planowania przysztosci swojego pododdziatu (por.: An-
toszkiewicz, 1996; Griffin, 2001; Majewski, 2003).
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Przy tak okreslonych czynno$ciach, sprecyzowanych zadaniaci

oraz rolach, jakie musi odegraé¢ dowddca niezbedne jest posiadanie |

okreslonych umiejetnosci, ktore beda stanowity jego ,,narzedzie” pra]

Umiejetnosé to ,,zdolno$¢ do realizacji zatozonych, dobrze zorganizo\

céw zachowania, w sposéb ptynny i elastyczny, zapewniajacy osiagnij
celu lub wyniku” (Reber, 2000, s. 791).

Praktycy i teoretycy z dziedziny zarzadzania i kierowania jak np|

J.A.F. Stoner i Ch. Wankel dzielg umiejetnosci na techniczne, spotecs

kacyjne. W.R. Griffin dotgcza do nich umiejetnosci diagnostyczne i|

W zwigzku z tym umiejetnosci dowddcy mozna podzieli¢ na:

umiejetnosci merytoryczne, ktére odnoszg sie do wiasciwego
sie okreslonymi urzadzeniami (sprzetem), rozumienia sposobi]
zadania okreslonym sprzetem oraz przewidywania mozliwych
nia efektéw tej pracy;

umiejetnosci spoteczne, ktére dotyczg umiejetnosci wspotpraj
ludzmi (podwiadnymi, przetozonymi). Szczeg6towy podziat
nosci zostanie oméwiony w dalszej czesci artykutu;

umiejetnosci koncepcyjne, ktére odnoszg sie do zdolnosci urn)
wodcy, do percepcji, koordynacji i ukierunkowania dziatan sw(
dzialu. W sktad tych umiejetnosci wchodzg takze zdolnosci
swojego pododdziatu jako zdolnego do wspotpracy z innymi;
umiejetnosci diagnostyczno - analityczne, ktére warunkujg poc
wego dziatania w obliczu spostrzezenia i zinterpretowania zaij
acji. W zwiagzku z tym dowddca musi posiada¢ okreslone zdolr
krycia pojawiajgcych sie problemow w grupie i ich likwidacji
kiewicz, 1996; Majewski, 2003).

Dowddca jest skuteczny w swojej dziatalnosci, jesli umiejetnie

czy wyzej opisane komponenty oraz dba o ich ciggty rozwoj i doskonj

nek 1 przedstawia wptyw opisanych rél i umiejetnosci na skutecznj

dowddcy.
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Rys. 1. Wplyw umiejetnoséci dowddcy na skuteczno$¢ dziatania

Niezwykle istotng kwestig pracy dowddcy, ktory na co dzien funkcjonuje
w okreslonej grupie spotecznej, sg whasciwe umiejetnosci spoteczne, ktore zostang

przedstawione w nastepnym paragrafie.

Umiejetnosci spoteczne dowddcy

Chcac sie blizej przyjrze¢ zagadnieniu umiejetnosci spotecznych nalezy pod-
kresli¢ fakt, iz w Swietle psychologii spotecznej nie jest to doktadnie sprecyzowane
i dookreslone pojecie. Brak jest jednoznacznej definicji oraz poszczeg6lnych skita-
dowych umiejetnosci spotecznych.

W Encyklopedii Blackwella spotykamy sie z takim komentarzem umiejetno-
§ci spotecznych: ,,pomimo wielkiego rozkwitu terminéw umiejetnosci spotecznych
(zwanych niekiedy umiejetnosciami interakcyjnymi lub interpersonalnymi), (...)
umiejetnosci spoteczne mozna definiowac jako zbior ukierunkowanych na cel wza-
jemnie powigzanych zachowan spotecznych, ktdre moga zosta¢ wyuczone i pozo-
stajg pod kontrolgjednostki” (Czaplinski, 1996, s. 688).

S. Moscovici twierdzi, iz ,,umiejetnosci spoteczne sa wzorcami zachowan
spotecznych, ktore sprawiaja, ze jednostki sg spotecznie kompetentne tzn. zdolne do

wywierania pozadanego wptywu na innych. Wptywy moga by¢ odnoszone do ce-
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low osobistych (np. bycie popularnym) albo pozaosobistych (np. zwiekszenie moz-
liwosci uczenia sie, wyzdrowienia czy pracy)” (Moscovici, 1998, s. 77). W dalszej
czesci ksigzki autor nazywa umiejetnosci spoteczne kompetencjami spotecznymi.

Z przytoczonych fragmentdw wynika, iz mamy co najmniej dwa okreslenia,
ktére rozni autorzy przyréwnujg do umiejetnosci spotecznych, a mianowicie umie-
jetnosci interpersonalne i kompetencje spoteczne.

W zwigzku z takimi rozbieznosciami na potrzeby artykutu przyjeta zostata
nastepujaca definicja robocza: umiejetnosci spoteczne to zdolno$é warunkujaca
efektywne (pozadane dla jednostki) funkcjonowanie spoteczne, w sktad kto-
rych wchodzg umiejetnosci interpersonalne (tj. komunikacja interpersonalna,
pomaganie, negocjowanie i oddziatywanie na partneréw interakcji oraz kiero-
wanie zespotem), a takze umiejetnosci intrapersonalne (tj. empatia, autopre-
zentacja, zdolno$¢ do motywowania siebie i innych oraz kontrola emocjonalna,
do ktorych zaliczy¢ nalezy adekwatne spostrzeganie, przyjmowanie, przetwa-
rzanie, kontrolowanie i okazywanie emocji) (na podstawie: Grzesiuk 1997; Ko-
ciecka, 1995; Matczak, 2001; Moskovici, 1998). Graficzny podziat umiejetnosci

spotecznych ilustruje rysunek 2.
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Rys. 2. Typologia umiejetnosci spotecznych dowodcy

Literatura z zakresu psychologii, organizacji zarzadzania, Kierowania czy
dowodzenia podkresla role umiejetnosci spotecznych, interpersonalnych w skutecz-
nym funkcjonowaniu (dziataniu) na kazdym szczeblu dowodzenia. L. Grzesiuk za-
znacza, ze whasciwe umiejetno$ci interpersonalne sg wazne zarwno w pracy zawo-
dowej, jak i w zyciu rodzinnym, ze wzgledu na duzg skuteczno$¢ w porozumiewa-
niu sie oraz, ze efekty pracy w zespole zalezag w znacznej mierze od umiejetnosci
interpersonalnych (Grzesiuk, 1997, s. 15-16), K. Kozminski pisze, ze owe umiejet-
nosci sg warunkiem niezbednym do osiggniecia sukcesu kierownika (KoZminski,
Piotrowski, 1995, s. 284-285), a J. Cendrowski stoi na stanowisku, iz umiejetnosci

interpersonalne dowddcy wptywajg zaréwno na jego sprawnos$¢ dziatania, jak row-
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niez na wihasciwg atmosfere pracy i stosunki miedzyludzkie w pododdziale (Cen-
drowski, Szewczyk, 1984, s. 20-21). Nalezy podkresli¢ fakt, ze autorzy ci duzy na-
cisk ktada na umiejetnosci komunikacyjne dowodcy. Komunikacja interpersonalna
jest podstawowym warunkiem kontaktéw miedzyludzkich, zardwno werbalnych jak
i tych niewerbalnych. Termin ten zwany jest rowniez ,,porozumiewaniem sie”. Jest
to proces polegajacy na wzajemnym oddziatywaniu na siebie partneréw interakcji
za pomocg komunikatéw - stownym lub bezstownym przekazywaniu informacji
(zob. m.in. Argyle, 1991; Stewart, 2000).

Jak juz wiadomo, w skiad umiejetnosci interpersonalnych wchodzi m.in.
komunikacja interpersonalna (por. rys.l), ktora jest rekomendowana przez autorow
jako element wiasciwej, efektyw'nej, skutecznej pracy (dziatania). W zwigzku
z tym, skoro jednym z elementow umiejetnosci komunikacyjnych jest zachowanie
asertywne, zasadne jest stwierdzenie, ze asertywnosc¢ jest jednym z determinantéw
skutecznos$ci dziatania dowodcy, gdyz jest jedng z umiejetnosci interpersonalnych
(za: Rajang, 2004, s. 14). Role asertywnosci i jej wpltyw na skuteczne dziatanie
podkreslajg m. in. Adamiec i Kozusznik, ktéry asertywnos$¢ zaliczyt do czynnikdw
wpltywajacych na dziatania kierownika (Adamiec, Kozusznik, 2001, s. 161). Auto-
rzy podaja nastepujacg maksyme, ktora obrazuje role asertywno$ci w skutecznym
dziataniu: ,,Jezeli zatem chcesz w zyciu osiagngé¢ sukces, to musisz powiedzie¢
,»hie” tym wszystkim, ktorzy chca Cie zmusi¢ do ulegtosci, do zrobienia tego, czego
nie chcesz, do podporzadkowania sie. Musisz tez powiedzie¢ ,,nie” tym wszystkim
celom - nawet tatwym do osiggniecia i atrakcyjnym - ktére rozpraszaja Cie w dro-
dze do osiagniecia najwazniejszego celu. Musisz skoncentrowa¢ sie na nim”
(s. 255). O znaczeniu asertywnosci w komunikacji miedzyludzkiej oraz jej efektach
pisali rowniez L. Grzesiuk (1997), S. Moscovici (1998).

Asertywno$¢ a dowodzenie

Asertywno$¢ pojawita sie w polu zainteresowan psychologéw pod koniec lat
40 dwudziestego stulecia. Szczegdlne zainteresowanie asertywnoscig przypada na
przetom lat 70 i 80 XX wieku. Zagadnieniem tym zajmowali sie m. in. H. Fenster-

heim i J. Baer oraz R.E. Albert i M.L. Emmons.
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w Polsce zainteresowanie asertywnoscia przypada na poczatek lat 90 dwu-
dziestego wieku. Prekursorka w tej dziedzinie byta M. Krol-Fijewska, ktora zajmo-
wata sie oprécz samej teorii zachowan asertywnych treningami asertywnosci.

Pierwsi badacze asertywnosci traktowali jg jako ceche osobowosci (np. Sal-
ter, Cartel), behawiorysci natomiast uwazali, ze nie istnieje asertywna cecha, lecz
asertywne zachowanie. W ostatnim okresie doszto do uksztattowania sie eklektycz-
nego traktowania zjawiska asertywnosci, taczacego behawioryzm z podej$ciem po-
znawczym i fenomenologicznym. H. Sek - traktuje asertywnos¢ jako zachowanie
interpersonalne, polegajace na bezposrednim, swobodnym i kontrolowanym wyra-
zaniu, za pomocg réznych form ekspresji, swoich uczué, pogladéw i dochodzeniu
wiasnych praw (za; Piérowski, Rajang, 2005).

Najnowsze podejscie do asertywnosci przedstawia J. Rajang. Autorka przed-
stawia asertywnos¢ w Swietle psychospotecznej teorii rozwoju E. H. Eriksona. Wy-
réznia podziat na trzy kategorie zachowan asertywnych, mozna powiedzie¢: zacho-
wanie mniej lub bardziej asertywne, mniej lub bardziej adaptacyjne oraz mniej lub
bardziej dojrzate. Sg to odpowiednio zachowania: asertywne reaktywne, asertywne
celowe indywidualistyczne oraz asertywne celowe kooperatywne (tamze). Graficz-
ny podziat asertywnosci przedstawia rys.3.

Najprostszg formg asertywnosci jest zachowanie asertywne reaktywne
(AR). Stanowi ono szybka, nieprzemyslang i nieskomplikowana reakcje, wyrazaja-
cg sie w postaci stownej odpowiedzi na komunikat partnera, w sytuacji wywotujacej
u cztowieka nieprzyjemny stan emocjonalny. Zachowanie to ma na celu adaptacje
do konkretnej sytuacji spotecznej. Cel ten ogranicza zachowanie do prostych wy-
powiedzi nie posiadajacych uzasadnienia lub tez zawierajacych tylko uzasadnienie
sytuacyjne. Jest ono zawsze indywidualistyczne, czyli jednostka je podejmujaca,
uwzglednia jedynie wihasne korzysci, jakie moze z dziatania swojego uzyskac. Wyz-
szym poziomem zachowan asertywnych jest zachowanie asertywne celowe indy-
widualistyczne (Al) - majace na. celu réwniez osiggniecie korzysci dla siebie, po-
mijajace zyski, jakie mogtoby przynies¢ innym. Jednostka potrafi zaprezentowac
tego typu zachowanie asertywne, jesli jest w stanie inicjowac dziatania na rzecz

swojego rozwoju, ktérych celem jest wylacznie wiasna korzysé. Najbardziej za-
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awansowang i doskonatg formg asertywnego zachowania
tywne celowe kooperatywne (AK). Przynosi ono korzysj
osobie je podejmujacej, ale rowniez obu partnerom interakc
prezentowac tego typu zachowanie asertywne, jesli jest w stj
na rzecz swojego rozwoju, przynoszace korzy$¢ obydwu pd
fecznej (tamze). Podziat zachowan asertywnych i wptyw n|

dowddcy przedstawia rys. 3.

ZACHOWANIE

asertywne asertywne celowe
reaktywne indywidualistyczne

asertywne celowe
kooperatywne

Ogdlnypoziom
zachowan asertyw-
nych

Skttiecznoi¢ dziatania dowodcy

Rys. 3. Podziat rodzajoéw zachowan asert)

Podstawowa korzyscig wynikajaca z zachowan asej
poprawa funkcjonowania w zakresie komunikacji interpersol
z przetozonymi i podwiadnymi a co za tym idzie, bezposreJ
pracy i funkcjonowania pododdziatu. Dzieje sie tak, gdyz|
asertywnie zna i potrafi przyja¢ odpowiednig strategie w rc
konflikcie. Ponadto, jak twierdzi J.Wolpe i A. Lazarus - zad
zy pokonaniu leku w sytuacjach spotecznych, co wptywa m
ne (Rajang, 2003, s. 123-139).
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Zastanawiajace jest, jaki poziom zachowan asertywnych prezentujg dowdd-
cy? A takze czy poziom asertywnosci wptywa na skuteczno$¢ ich dziatania. Do tak
sformutowanych probleméw postawiono dwie hipotezy:

1. Dowddcy prezentujg wysoki stopied ogolnego poziomu zachowan asertyw-

nych.

2. Wysoki stopien ogdlnego poziomu zachowan asertywnych Jest wspotzalezny

ze skutecznoscia dziatania.

W celu weryfikacji hipotezy przeprowadzone zostaty badania obejmujace zot-
nierzy zawodowych - studentéw Akademii Obrony Narodowej. Badaniem objeto
grupe 79 oficeréw miodszych i starszych przebywajacych na studiach i kursie w
Akademii Obrony Narodowej.

Do badania poziomu zachowan asertywnych wykorzystano kwestionariusz
KGPZA autorstwa J. Rajang w wersji zmodyfikowanej do warunkéw wojskowych
przez K. Pidrowskiego. Kwestionariusz ten pozwolit na okreslenie ogolnego po-
ziomu zachowan asertywnych oraz pozioméw poszczeg6lnych typéw tego zacho-
wania. Do okreslenia skutecznosci dziatania wykorzystano pie¢ czynnikdw z Testu
Przymiotnikowego ACL autorstwa H. G. Gough i A. B. Helibum.

. Wybor Testu ACL podyktowany byt przyjetym zatozeniem, ze na skutecz-
nos$¢ dziatania dowddcy wplyw majg m. in. okreSlone cechy osobowosciowe.
H. Murray okreslit je mianem ,,potrzeb”, ktére jednoczesnie wigzg sie z obserwo-
walnym zachowaniem. Murray stwierdzit, ze ,,potrzeba jest konstruktem, ktory re-
prezentuje pewna site [...] w regionie mozgu, site, ktéra organizuje percepcje, aper-
cepcje, myslenie, dgzenia i dziatanie, w taki sposéb, aby przeksztatci¢ w pewnym
kierunku istniejaca, niezadowalajaca sytuacje” (Hall, Lindzey, 2002, s. 505). Po-
trzebe wywotuja procesy wewnetrzne i zewnetrzne (presja czyli sita Srodowisko-
wa). ,,Tak wiec potrzeba przejawia sie tym, ze prowadzi organizm do poszukiwania
lub unikania spotkania z pewnymi rodzajami presji, a w razie ich napotkania - do
zwracania uwagi i reagowania na nie [...]” (tamze). Dodatkowo na sprawnos¢ dzia-
tania wptyw ma tworczos¢ i inteligencja, opisana przez G. Walsha w skali oryginal-
nosci-inteligencji. Po przeanalizowaniu materiatow dotyczacych poszczeg6inych

czynnikdw z testu przyjeto, ze skuteczno$¢ dziatania dowddcy bedzie mozna okre-
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$li¢ na podstawie nastepujacych czynnikéw: Fav - liczba wybranych przymiotni-
kéw pozytywnych, Ach - potrzeba osiagnie¢, End - potrzeba wytrwatosci. Ord -
potrzeba porzadku oraz A-4 - skala niskiej oryginalnosci, wysokiej inteligencji
(por. Juros, Oles, 1993). Szczeg6towy opisz wymienionych czynnikéw znajduje sie
w instrukcji do Testu Przymiotnikowego ACL.

Analize materiatu badawczego dokonano w oparciu o program STATISTI-

CA 5.0, stosujac poréwnanie $rednich wynikéw oraz korelacje Pearsona.

Wyniki badan

W celu weryfikacji hipotezy pierwszej - ,JDowodcy prezentuja wysoki sto-
pien ogodlnego poziomu zachowar asertywnych - dokonano poréwnania $rednich
wynikéw poszczeg6lnych rodzajéw zachowan asertywnych (patrz tab.l). Wsrdd
badanych zotnierzy najczesciej wybieranym rodzajem zachowan asertywnych byto
- celowe indywidualistyczne, rzadziej celowe kooperatywne a najrzadziej reaktyw-
ne. Taka konfiguracja wynikéw z pewnos$cig miata wptyw na wynik ogolnego po-

ziomu zachowar asertywnych, ktéry w badanej prébie osiggnat wynik wysoki.

Tab. 1. Wyniki poszczeg6lnych rodzajow zachowan asertywnych

Rodzaj zacho- Srednia arytme-— Odchylenie
wania tyczna standardowe
AR 20,46 6,19
Al 23,89 5,18
AK 21,15 5,35
AS_OGOLNY 65,51 5,83

Sredni ogélny poziom zachowan asertywnych w badanej grupie wyni6st
65,51, co oznacza, iz osiggnat poziom wysoki. Oznacza to, ze dowddcy prezentuja
wysoki ogolny poziom zachowan asertywnych wiec hipoteza pierwsza zostata po-
twierdzona.

Na podstawie uzyskanych wynikéw wida¢, ze dowddcy - zoinierze zawo-
dowi wykazujg wysoki poziom zachowar asertywnych, ktdrego gtéwnym przeja-

wem jest zachowanie celowe indywidualistyczne. Przyczyn uzyskania przez do-
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wodcow tego dominujacego rodzaju zachowania mozna doszukiwac sie w wielu
aspektach petnionej przez nich stuzby. Sag oni dowodcami, ktérzy zwykle samo-
dzielnie podejmuja decyzje i wcielajaje w zycie poprzez podwiadnych. Zotnierze ci
bedac w uczelni wojskowej nauczeni zostali samodzielnosci, polegania na swojej
wiedzy i doSwiadczeniu - jednym stowem uksztattowani jako odrebne indywidual-
nosci - i tak tez teraz dziatajg. W zwigzku z tym prezentowanie zachowania aser-
tywnego kooperatywnego, ktére mozemy uzna¢ za najbardziej dojrzate, najbardziej
aktywne i w najwiekszym stopniu uwzgledniajgce perspektywe partnera interakcji,
moze nastrecza¢ dowddcom pewnych problemoéw.

Nalezy zwréci¢ uwage, iz dowddcy najrzadziej przejawiajg zachowania aser-
tywne reaktywne, ktore sg najprostszg formg tegoz zachowania, najmniej aktywng
i W najmniejszym stopniu uwzgledniajaca perspektywe partnera interakcji, czyli
najmniej dojrzata.

W celu weryfikacji hipotezy drugiej, ktéra brzmiata; ,,Wysoki stopieni ogél-
nego poziomu zachowar asertywnych wspdtwystepuje ze skutecznoscig dziatania
zastosowano korelacje Pearsona. Wspotczynnik korelacji ogolnego poziomu za-
chowan asertywnych ze skuteczno$cig dziatania wyniost 0,302 (por. Wyk.l.), co
$wiadczy, iz miedzy tymi dwoma zmiennymi istnieje korelacja na poziomie umiar-

kowanym (p < 0,05).

W spétczynnik korelacji 0,302

w01 Regresja

Rys. 4. Graficzny obraz korelacja og6lnego poziomu zachowan asertywnych

i skutecznosci dziatania.
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Oznacza to, ze wysoki poziom og6élnego poziomu zachowan asertywnych -
w badanej grupie - koreluje ze skutecznoscig ich dziatania wiec hipoteza druga zo-
stata potwierdzona. Na podstawie takich wynikow mozna stwierdzi¢, ze ogélny po-
zioma zachowari asertywnych w badanej grupie jest powigzany z ze skutecznoscia

dziatania.

Whnioski

Konkludujac rozwazania na temat asertywnosci i skutecznosci dziatania do-
wodcy mozna stwierdzi¢, ze badana grupa oficeréw charakteryzuje sie wysokim
ogélnym poziomem zachowan asertywnych. Dominujagcym rodzajem tego zacho-
wan w grupie dowddcow jest zachowanie asertywne celowe indywidualistyczne.
Ponadto mozna stwierdzi¢, ze wysoki poziom zachowan asertywnych wspotwy-
stepuje ze skutecznoScig dziatania dowddcy. Potwierdzenia tego doszukalismy sie
zarowno w literaturze z zakresu zarzadzania, dowodzenia czy psychologii, ale takze
w wyniku przeprowadzonych badan empirycznych.

Dotychczas w naszej armii kwestie umiejetnosci spotecznych (interpersonal-
nych) byty odpychane na drugi plan, na rzecz umiejetnosci praktycznych i teore-
tycznych dotyczacych postugiwania sie sprzetem bojowym, znajomosci regulami-
néw, danych taktyczno - technicznych sprzetu itp. Jak wynika z niniejszego tekstu
umiejetnosci spoteczne (interpersonalne), w sktad ktérych wchodzg zachowania
asertywne maja znaczny wpltyw nie tylko na poprawe atmosfery pracy dowdédcy
i jego pododdziatu, ale takze na skuteczno$¢ dziatania. Nie oznacza to oczywiscie,
ze od tej chwili dowddcy powinni sie skupi¢ tylko na ksztattowaniu wiasciwych
zachowan, umiejetnosci spotecznych pomijajagc wiasciwe przygotowanie meryto-
ryczne. Powinny one uzupetnia¢ sie wzajemnie, by¢ nauczane i doskonalone w jed-
nakowym stopniu. Nie umniejszajgc zadnej z powyzszych dziedzin proponuje po-
stawi¢ miedzy nimi znak réwnosci i traktowaé¢ je na réwnym poziomie, co
w efekcie przyniesie nie tylko poprawe funkcjonowania spotecznego pododdziatu,
ale takze wptynie na poziom i skuteczno$¢ wykonywania zadan stuzbowych (dzia-

fanie).
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J. Halik - Metodyka opracowania pracy magister-
skiej i studyjnej -17 zt

J. Halik, J. Wotejszo - Cwiczenia wojskowe sit
zbrojnych RP w aspekcie interoperacyjnosci
w ramach NATO-16 z

M. Huzarski - Taktyka ogélna w wojskach lgdo-
wych- 21 z

Irak 2004. Ku normalnosci. Materiaty z konferencii
-25 7

K. Jatoszyniski - Terroryzm antyizraelski -12 z
K. Jatoszyniski - Terroryzm czy terror kryminalny
w Polsce? - 12 74

K. Jatoszynski - Koncepcja wspotczesnych dzia-
tan antyterrorystycznych (rozprawa hab.) -

23z

J. Janczak - Wiasciwosci organizacji tacznoscil

w specyficznych Srodowiskach i warunkach walki
-10 #

J. Janczak - System tacznosci brygady -18 zt

J. Janczak - Srodki dowodzenia -14 zt

J. Janczak, P. Daniluk - Srodki dowodzenia-14 z
Cz. Jarecki - Uzycie wojsk rakietowych i artylerii

w operacji -15 zt

T. Jemioto (red.) - Bron masowego razenia

w Swietle prawa miedzynarodowego -13 zt

T. Jemioto, K. Malak (red.) - Bezpieczenstwo
zewnetrzne Rzeczypospolitej Polskiej - 25 zt

T. Jemioto - Globalizacja. Szanse i zagrozenia -
10 z

A. Jézwiak, Cz. Marcinkowski - Wybrane proble-
my wspotczesnych operacji pokojowych -18 z

A. Juncewicz - Natarcie kompanii zmechanizowa-
nej-10 z

A. Juncewicz - System dowodzenia batalionu-10 z
M. Juszczyk - Wsparcie dziatan przez panstwo
gospodarza - 14 zt

W. Kaczmarek - Dziatania operacyjne wojsk la-
dowych -15 zl

J. Kaczmarek - Stosunki transatlantyckie a bez-
pieczenstwo Europy - 23 zt

L. Kanarski, P. Gawliczek - Przywédztwo w ar-
miach NATO-9 z

L. Kanarski, B. Rokicki (red.) - Teoria i praktyka
przywédztwa wobec wyzwarn edukacyjnych - 24 zI
J. Kardas, K. Loranty - Wybrane problemy bezpie-
czefistwa i obronnosci paristwa w opiniach pracow-
nikéw administracji publicznej -10 z

J. Kardas, K. Loranty - Instytucjonalizacja przygo-
towania obronnego kadr administracji -15 zt

J. Karpowicz - Ratownictwo lotnicze -14 zt

J. Karpowicz, E. Klich - Bezpieczerstwo lotow
i ochrona lotnictwa przed atakami bezprawnej in-
gerencji - 23 z

J. Karpowicz, E. CieSlak - Lotnictwo wsparcia
W sojuszniczych dziataniach powietrznych - 20 zt

* J. Karpowicz, K. Koztowski - Bezzalogowe statki
powietrzne i miniaturowe aparaty latajace - 21 z

. J. Karpowicz - Wspotczesne konstrukcje lotnicze
-23 z

« J. Karpowicz, P. Krawczyk - Lotnictwo mysliw-
skie. Zakres uzycia i taktyka dziatania - 21 zt

. Cz. Kacki - Sity wielonarodowe do misji pokojo-
wych-15 zt

. Cz. Kacki - lzrael. Jego wplyw na rozwdj sytuacii
w regionie Bliskiego Wschodu -15 z

. Kierowanie mobilnymi systemami tgcznosci wojsk
ladowych (praca zbiorowa) cz.l -16 z

. W. Kitler (red.) - Obrona cywilna (niemilitarna)
w obronie narodowej Ill RP - 25 zt

. W. Kitler - Obrona narodowa w wybranych par-
stwach demokratycznych -13 zt

. T. Kochanski - Logistyka jako koncepcja zinte-
growanego zarzadzania -18 z

. T. Kochanski - Marketing i logistyka - nowocze-

sne narzedzia gospodarowania w wojskowej jed-

nostce budzetowej -18 zt

T. Kochanski, S. Kurek - Miedzynarodowy i glo-

balny wymiar rywalizacji przedsigbiorstwa -

20 z4

®S. Korzeniowski Zandarmeria  wojskowa
w dziataniach taktycznych -13 zt

. S. Kowalkowski - Zabezpieczenie inzynieryjne
dziatan taktycznych w terenie lesistym (lesisto-
jeziornym) - 23 zt

. D. Kozerawski - Udziat jednostek Wojska Pol-
skiego w miedzynarodowych operacjach pokojo-
wych w latach 1973-2003 - 26 zt

. D. Kozerawski - Migdzynarodowe operacje poko-
jowe. Planowanie, zadania, warunki i sposoby re-
alizacji - 26 zl

. M. Kozinski - Umowa offsetowa i inne formy
udziatu panstwa w migdzynarodowym obrocie go-
spodarczym -10 z

. M. Kozub - Lotnictwo w operacjach potgczonych
-8

. M. Kozub - Lotnictwo wojsk lgdowych w opera-
cjach potgczonych - 9 zt

. M. Kozub - Lotnictwo w bojowym poszukiwaniu

i ratownictwie - 9 z

M. Kré, J. SeleSovsky, L. Ivanek - Ekonomiczne

aspekty rozwoju produkcji zbrojeniowej Czecho-

stowacji i Republiki Czeskiej w latach 1918-2000

-20 z

. J. Krecikij - Wspoifczesne kierowanie wojskami.
Proces dowodzenia -12 zt

. J. Krecikij - Metodyka pracy sekcji dowodzenia
oddziatu i zwigzku taktycznego -15 z

. J. Krecikij - Praca dowddztwa brygady podczas
przygotowania i prowadzenia obrony - 40 zt

*
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J. Krecikij -Wybrane problemy kierowania zgrupo-
waniami wielonarodowych sit potgczonych -16 z

K. Kubiak - Wsp6tczesne sity morskie - 36 zt

K. Kubiak, A. Szulczewski - Porty morskie w aspek-
cie przetadunkow wojskowNch -13 zt

R. Kuriata - Dowodzenie Sitami powieti7nymi

- 40 z

R. Kuriata, J. Nowak, W. Marud - Dowodzenie
sitami powietrznymi. Cz. 3 Planowanie uzycia sit
powietrznych - 11 zt

R. Kwecka, M. Gryga - Sily specjalne w kontek-
Scie wspotczesnych zagrozen -15 zt

K. Kubiak - Transport wojsk i tadunkéw wojsko-
wych droga morska przy uzyciu statkéw handlo-
wych -14 z

R. Kuriata, J. Nowak, M. Chojnacki - Planowanie
uzycia sit powietrznych -16 z

Kurs specjalistyczny z obrony przed bronig maso-
wego razenia. Materiaty pomocnicze - 35,50 z

Z. Lach, A. laszczuk - Geografia bezpieczenstwa
-48 7

M. tokociejewski, W. Scheffs -
niczna w operacjach iwalce - 25 zt
L. tukaszuk - Europejskie prawo pokoju i bezpie-
czenstwa - 20 zt

T. Majewski - Ankieta i wywiad w badaniach
wojskowych - 9 zt

T, Majewski - Kierownik - dowédca w organizacji
-12 #

T. Majewski i in. - Planowanie w organizacji - 9 z
K. Malak - Polityka zagraniczna i bezpieczeristwa
Biatorusi -18 zt

K. Malak - Czynnik wojskowy w polityce zagra-
nicznej Federacji Rosyjskiej (1991-2000) (rozpra-
wa habilitacyjna) -15 z

J. Marczak (red.) - Samoorganizacja spoteczen-
stwa na rzecz bezpie-czenstwa powszechnego.
Samoobrona powszechna IIl RP - 20 z

M. Marszatek - Sity powietrzne w operacjach
ewakuacyjnych (wedtug pogladow amerykan-
skich)-15 z

M. Marszatek - Wybrane aspekty operacji poza-

wojennych -12 z
Z. Maslak (opra¢.) - Informacje w obronie po-
wietrznej - potrzeby, wymagania, zagrozenia. Ma-
terialy z sympozjum naukowego - 20 zt
Z. Maczka - Prognozy a rzeczywisto$¢ rozwoju
lotnictwa cywilnego w Polsce w latach 1992-2003
-18 z
M. Michalec (opraé.) - Kierunki rozwoju rosyjskiej
mysli teoretycznej i praktyki w zakresie uzycia
lotnictwa w walce - 16 zt

' B. Michailuk - Bron biologiczna - 21 zt

Walka elektro-

. J. Michniak (red.) - Projektowanie struktury orga-
nizacyjnej dowodztwa brygady zmechanizowanej
(pancernej) -14 z

. s Michniak - Stanowiska dowodzenia w wojskach
ladowych - 12 zt

0 J. Michniak - Dowodzenie wojsk w teorii i praktyce
-16 #

. G. Nowacki - Strategiczne sity jagdrowe wybranych
panstw - 16 zt

. A. Nowak - Zatozenia dla perspektywicznego
systemu rozpoznania -18 zt

. E. Nowak - Gospodarowanie zasobami majgtko-
wymi-17 z

. J. Nowak, M. Chojnacki - Dowodzenie sitami po-
wietrznymi. Cz. 2. Systemy dowodzenia sitami
powietrznymi -11 zt

. J. Nowak, E. Cie$lak - Dowodzenia lotnictwem
wojsk ladowych - 20 zt

. M. Obrusiewicz - Geneza i prognoza kooperatyw-
nych stosunkéw wojskowych korica XX i poczatku
XXI'w. na tle bezpieczenstwa europejskiego -15 z

® Operacja ,,Iracka Wolnos¢”. Materiaty z konferencji
naukowej - 25 zt

. J. Pawlowski - BroA masowego razenia orezem
terroryzmu - 25 zt

. J. Pawlowski, A. Ciupinski (red.) -
dowiony konflikt wewnetrzny - 23 zt

. M. Pelc, M. Juszczyk - Matematyka - 25 z

. M. Petrykowski - Strategie rozwoju wybranych
niskokosztowych linii lotniczych w Europie -

. J. Placzek - Ewolucja polskiej mysli obronno-
-ekonomicznej w latach 1976-2000 - 20 zt

. J. Placzek - Gospodarka obronna Polski - 25 zt

. Podréz studyjna w systemie edukacji oficeréw
w AON. Materiaty z sympozjum naukowego - 20 z

. A. Polak - Wybrane zagadnienia obrony wybrzeza
w Polsce (1920-2002) - 16 zt

. A. Polak - Teoria grup operacyjnych w polskigj
sztuce wojennej okresu miedzywojennego - 30 z

. M. Polkowska - Miedzynarodowe konwencje i
umowy lotnicze oraz ich zastosowanie - zarys
problematyki -14 zt

. Praca w terenie na szczeblu taktycznym (praca
zbiorowa) -12 z

. K. Przeworski - Ewakuacja jako sposéb ochrony
ludnosci - 8 z

. Putk przeciwlotniczy w dziataniach operacyjnych
(praca zbiorowa) - 20 zt

. A. Radomyski - Metody itres¢ pracy zespotu OPL
na stanowisku dowodzenia dywizji zmechanizo-
wanej-21 z

. A. Radomyski - Obrona przeciwsmigtowcowa
dywizji zmechanizowanej -18 z

. Rozpoznanie wojskowe (praca zbiorowa) cz. | -
16 zt, cz. [1-16 zt cz. 1I-16 zt

Umiedzynaro-



E. Radvan - Polityczne myslenie a moralnos¢
profesjonalisty wojskowego -12 z

C. Rutkowski - Zarzadzanie strategiczne na dro-
dze ku nowej filozofii i nowym paradygmatom -
20 zt

W. Scheffs - Mozliwosci bojov\(o-rozpoznav'/cze
pododdziatéw walki elektronicznej -14 zt

A. Skrabacz - Ratownictwo w Il RP. Ogolna
charakterystyka -1 8 z

J, Skrzyp, Z. Lach - Informator geograficzny.
Panstwa cztonkowskie NATO - 20 zt

J. Skrzyp (red.) - Informator geograficzny o pan-
stwach kandydujacych do Sojuszu Pétnocnoatlan-
tyckiego -16 zt

S. Smyk - Zabezpieczenie logistyczne batalionu
w dziataniach taktycznych -15 z

Z. Skwarek - Powietrzne systemy wczesnego

wykrywania i powiadamiania-16 zt

J. Stowik - Wybrane determinanty organizacji
systemu dowodzenia brygady obrony terytorialnej
-17 #

J. Stowik - Pododdziaty wsparcia dowodzenia w
armiach wybranych panstw -16 zt

Stownik terminéw z zakresu bezpieczenstwa
narodowego (praca zbiorowa) -10 z

Stownik terminéw z zakresu psychologii (praca
zbiorowa) - 12 z

Stownik poje¢ sojuszniczej obrony powietrznej
(praca zbiorowa) - 12 zt

G. Sobolewski Wsp6lne dziatania obronne wojsk
operacyjnych i obrony terytorialnej - 21 zt

G. Sobolewski - Rola terenu zurbanizowanego we
wspotczesnych operacjach - 23 z

H. Spustek - Wybrane zagadnienia badari opera-
cyjnych i modelowania liniowego - 8 zt

Z. Stachowiak - Metodyka i metodologia pisania
prac kwalifikacyjnych (licencjackich, magisterskich
i podyplomowych) - 9 zt

Z. Stachowiak, R. Ktodzinski - Ekonomika przed-
siebiorstwa -18 zt

Z. Stachowiak, J. Ptaczek (red.) - Wybrane pro-
blemy ekonomiki be™-pieczenstwa - 30 zt

R. Stepien (red.) - Edukacja w wyzszych szkotach
wojskowych - 21 zt

M. Strzoda (red.) - Wybrane terminy z zakresu
dowodzenia i zarzadzania - 8 zt

M. Strzoda - Zasady i wymagania dowodzenia -
29,10 z

M. Strzoda - Stownik nazw, skrotéw i akroniméw
panstw, instytucji, dowédztw, jednostek organiza-
cyjnych i 0s6b funkeyjnych - 8 zt

M. Strzoda, N. Prusifski - Rola i zadania zespotu
organizacji dowodzenia na stanowisku dowodze-
nia brygady - 13 z

J. Suwart - Zarys obrony cywilnej - 30 zt

. W. Szczurowski - Kompania w obronie - 8 zt

. Sztuka wojenna we wspdiczesnych konfliktach
zbrojnych (praca zbiorowa) - 28 z

. B. Szulc, T. Majewski - Rozwéj kompetencji kie-
rowniczych -16 z

0 R, Szustek - Wybrane problemy nawigacji lotni-

czej- 21 z

. R. Szpyra - Powietrzna sztuka operacyjna wy-
branych panstw -17 z

. R. Szpyra - Powietrzny wymiar wspotczesnej
wojny - 13 zt

. R. Szpyra - Militarne operacje informacyjne -18 z

. A. Szymonik - Logistyczne zarzadzanie wojskowg
jednostka budzetowg - 25 z4

. Srodki dowodzenia (praca zbiorowa) -14 zt

Sladkowski S. - Aspekty militarne i niemilitarne

zagrozen $rodowiskowych -18 zt

. Terroryzm a brofi masowego razenia (praca zbio-
rowa) -18 z

. Trudna stabilizacja. Materiaty z konferencji - 30 z

. Uzycie wojsk rakietowych i artylerii w operacjach

(praca zbiorowa) - 20 zI

J. Wotejszo - Trening sztabowy dowodztw szcze-

bla taktycznego SZ RP - 20 zt

. J. Wolejszo - Transformacja dowodztwa szczebla
taktycznego na stanowiska dowodzenia w trakcie
realizacji ¢wiczen operacyjno-taktycznych -16 z

. J. Wolejszo - Wybrane problemy przygotowania
i realizacji ¢wiczen sojuszniczych NATO -18 zt

. J. Wotejszo - Wybrane aspekty projektowania
struktur organizacyjno-funkcjonalnych o$rodkéw
decyzyjnych -18 z

. J. Wolejszo - Rodzaje i formy ¢wiczen operacyj-
no-taktycznych prowadzonych w wybranych ar-
miach NATO - 15z

. J. Wolejszo - Wybrane aspekty doskonalenia
osrodkow decyzyjnych -10 zt

. J. Wotejszo - Wybrane problemy procesu plano-
wania i rozliczania dziatalnosci szkoleniowej na
szczeblach taktycznych w SZ RP -18 zt

. J. Wotejszo, Z. Fiotna - Dowodzenie brygada
zmechanizowang (pancerng) w marszu - 17 z

. Wojsko wobec polskiego pazdziernika '56. Rezo-
lucje, uchwaty, listy (wybor, wstep i opracowanie:
(E. J. Nalepa)-30 z

. J. Wojtasik (red.) - Studia z dziejow polskiej tech-
niki wojskowej od XVI do XX wieku - 27 zt

. M. Wrzosek - Dziatania rozpoznawcze na obsza-
rze kraju-12 zt

. M. Wrzosek - Proces dowodzenia w batalionie
rozpoznawczym - 22 zt

. M. Wrzosek - Organizacja pracy taktycznej ko-
morki rozpoznania - 20 zt

. M. Wrzosek - Koordynacja w dziataniach taktycz-
nych wojsk lagdowych -10 zt

v



. M. Wrzosek - Taktyczny system rozpoznania
wojsk ladowych -14 zt

. Wsparcie informacyjne obrony powietrznej, Mate-
rialy z sympozjum naukowego -18 zl

. Wydziat Lotnictwa i Obrony Powietrznej AON - Ewo-

lucja dla postepu. Materiaty z konferencji-18 z|

. E. Zablocki - Dowodzenie sitami powietrznymi.
Cz. 1. Podstawowe zagadnienia-11 zt

. E. Zabtocki - Wspéitczesne sity powietrzne -13 zl

E. Zabtocki, M. Chojnacki - Dowodzenie sitami
powietrznymi NATO -18 z

S. Zalewski - Stuzby specjalne w panstwie

demokratycznym -11 zt

B. Zdrodowski, M. Marszatek - Operacje pozawo-

jenne sit powietrznych -16 z

J. Zielinski (red.) - Podstawowe zatozenia dydak-

tyki sztuki operacyjnej -16 zt

J. Zuziak - Dzieje Instytutu Jdézefa Pitsudskiego

w Londynie 1947-1997 - 25 zt

ZamoOwienia przyjmujemy telefonicznie lub pisemnie



