
6 M s  9 10 11 12 13 14 15 В 17 18 19

AKADEMIA SZTABU GENERALNEGO WP
WYDZIAŁ WOJSK LĄDOWYCH 

KATEDRA DOWODZENIA

ASG W P weum. 4202/88

Egz. nr . .. f.4

Jan BEDNAROWSKI 
Wojciech ZAWADZKI

WYBRANE ZAGADNIENIA Z TEORII 
ORGANIZACJI I KIEROWANIA
(PODSTAWOWE ZASADY ORGANIZOWANIA 

DZIAŁAŃ ZESPOŁOWYCH W  WOJSKU)

Akal
B i b l i o t e k a  Główną^

Obrony Nacśpfowej

05- 001379 - 001-0

J ' '

WARSZAWA 1989

ro

CDI

05-:*'-::

03

Ш



AKADEMIA SZTABU GENERALNEGO WP
WYDZIAŁ WOJSK LĄDOWYCH 

KATEDRA DOWODZENIA

ASG WP шеиш. 4202/88

Egz. nr... .14

Jan BEDNAROWSKI 
Wojciech ZAWADZKI

WYBRANE ZAGADNIENIA Z TEORII 
ORGANIZACJI I KIEROWANIA
(PODSTAWOWE ZASADY ORGANIZOWANIA 

d z ia ł a ń  ZESPOŁOWYCH W WOJSKU)

B i b l i o t e k a  G ł ó w n y  
A kU tN u^ i O b ro n y  N a ja iib w e j

05- 001379- 001-0

WARSZAWA 1989



A K A D E M I A  S Z T A B U  O E N T E R A L N E G G  WP

W Y D Z I A Ł  W O J S K  L Ą D O W Y C H  
katedra’ DOWODZENIA

ASO WP wewn. A202/88

1

Jän BEDNAROWSKI 
Wojciech ZAWADZKI

WYBRANE ZAGADNIENIA 
Z TEORII ORGANIZACJI I  KIEROWANIA

/Podstewowe zasedy organlzovrania 
działań zespołowych w wojsku/

Skrypt

WARSZAWA 1989 Г.



1 . w S Т E P

Preeprowadzone obserw acje i  badania p rzez  klasyków  oraz przed -  
s t a w io ie l i  współczesnych szk ó ł 1 kierunków t e o r i i  o r g a n iz a c ji  i  za­
rzą d za n ia  p o z w o liły  na w ykrycie i  u s ta le n ie  o gó ln ych  z a le ż n o ś c i wy- 
stępuj^ioyoh w każdym d z ia ła n iu , w tym również i  w d z ia ła n ia c h  wojsko- 
vjyohf k tórych  uw zględnianie zw iększa szansę u zy s k a n ia  poż^sdanyoh wy­
ników .

Badania te  w ykapały, że wynik d z ia ła n ia  j e s t  ró ż n y  w z a le ż n o ś c i 
od te g o , w ja k ie j  k o le jn o ś c i ,  za  pomocą ja k ic h  środków, jak im i meto­
dami i  w ja k ic h  warunkach dane d z ia ła n ie  j e s t  wykonywane, c z y l i  za  -  
Aeży od pewnych p raw id łow ości. P o zw o liło  to  na u s t a le n ie  r e g u ł i  z a -  
-ad postępow ania lu d z i,  aby ic h  d z ia ła n ie  b yło  d zia ła n iem  sprawnym,

Znając praw idłow ości rząd zące  działaniem  można to  d z ia ła n ie  o r g a ­
nizować ta k , aby otrzym ać pożądane e fe k ty .  Okazuje s i ę ,  że o r g a n iz e -  
\4T.ie j e s t  jednym z elementów każdego d z ia ła n ia ,  k tó re  powoduje wy -  
; ’-.ępowanie w sp ó łd z ia ła n ia  zwanego efektem  synergioznym . I s t o t ą  syn er- 
l i t  j e s t  to ,  że e fe k t  d z ia ła n ia  zorganizowanego n ie  j e s t  p ro stą  sumą 
afektów  poszczególn ych  elementów d z ia ła ją c y c h  w sposób n le z o r g a n iz o -  
weny. In a cze j^  zjaw isko s y n e r g ii  p o leg a  na tym, że w sp ó łd z ia ła ją c e  

lam enty d ają  wypadkowy wynik pod jakim ś względem w ię k szy  n iż  p r o s ta  
:^ma gkutkó\t wywołanych p rzez  każdy z n ich  z osobna.

Stw ierdzenie to pozwala na sformułowanie t e z y ,  że o s ią g a n ie  e f e k ­
tu  syn ergicznego stanowi sens tw o rzen ia , funkcjonow ania i  rozwoju 
d z ia ła ń  zorganizowanych^luh k ró c e j ^organizowania.

E fe k t syn erg iczn y  jako sz cz e g ó ln y  przypadek e fe k tu  o rg a n iza o y j -  
aego j e s t  fu n k cją  etrukt\iry o rg a n iz a c y jn e j d z ia ła n ia  w sen sie  dyna­
micznym.

Wynika stą d  w niosek, że o r g a n iz a c ja  d z ia ła n ia  p rz y c z y n ia  s ię  do 
o s ią g a n ia  celów p rzy  minimum nakładów, stanow i w pewnym sen sie  "b e z ­
in w estycy jn a ” uzyskiw anie zam ierzonych efektów , j e s t  t r e ś c ią  p o d sta ­
wowej w ytyczn ej sprawnego d z ia ła n ia  -  " d z ia ła ć  w sposób zorganlzpw a-
ny” ,

Wyniki w a lk i z a le ż ą  od s to p n ia  gotow ości bojow ej oddziałów  i  pod­
od d zia łó w , O siąganie wyśokioh stanów gotow ości bojow ej wymaga od do­
wódców w iedzy i  u m ie ję tn o ści p raktycznych  w z a k r e s ie  organizow ania 1 
prow adzenia w a lk i, do ciąga  to zapew nienie w sp ó łd z ia ła n ia  ze sobą 
w szy stk ich  s i ł  i  środków w złożonym u k ła d zie  teohniozno-społeoznym  
jakim  j e s t  w ojsko, a p rzez  to  jego  wewnętrznego zorgEmizowanla. Im
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wyżsay sto p ień  sorganizowania w ojska, tym le p ie j  być ryk o rzy  -
stan« śro d k i w a lk i, tym sk u te czn ie j mog% być osiągane ce le  główne i  
częściow e.

Rozważania zawarte w skrypcie ze wzglądu na swą ogóln ość dotyoaą 
w szelk ich  d z ia ła ń  zorganizowanych lu d z i,  w tym rów nież i  d z ia ła ln o  ~ 
ś o i  w ojska. Wyrażone w nim t r e ś c i  obejmują tem aty prcgraora nauczania 
przedmiotu TOiF na stad iach  dyplomowych ISG WP w z a k re s ie  organizow a­
n ia  d z ia ła ń . Przedstawione w sk ryp cie  sp o strze że n ia , zasady, metody 
i  te c h n ik i o rg a n iza to rsk ie  p rzyczyn ić  ei^ do p o g łęb ien ia  u
słu ch a czy  w iedzy i  u m iejętności dotyczących organizow ania d zia ła ń .
Wie są to  recłepty na organizowanie konkretnych d z i a łk i ,  a jedynie ja k  
w y ra z ił p r o f, J . Z ie len iew sk i u o góln ien ia  te o re ty czn a , k tó te  d la  
praktyka stanow ią p a k ie t zagadnień, które n a le ży  ro zstrzy g n ą ć  przed 
działaniem  i  zbadać w toku tego d ż ia ła n la '* ,. ,



2. UWARUTTKDWANIA IOWSTANIA I  ROZWOJU TEORII ORGANIZACJI
I  ZARZADZANIA

D z ia ła n ia  zespołowe lu d z i  n ie są ozymś nowym w dzle;)aoh cz ło w ie k a . 
Prowadzone b y ły  od n a jw cześn ie jszy o h  czasów 1 s ł u ż y ł y  zasp o k ajan iu  
p o trzeb  lu d zk ich . Jakość» ch ara k ter i  czas prowadzonych d z ia ła ń  n ie  
wymagały g łęb o k ich  a n a liz  zachodzących w n ic h  z ja w is k  i  zdarzeń . Doś­
w iadczen ie 1 praktyczne sp o strz e ż e n ia  przekazywane z p o k o le n ia  na po­
k o le n ie  w y s ta rc z a ły  do prowadzenia w sz e lk ic h  d z ia ła ń  zespołów  lü d z l .

Postęp c y w iliz a c y jn y  w te ch n ice  i  te c h n o lo g ii  w ytw arzan ia  i  in f o r ­
mowania skomplikował p ro ce sy  d z ia ła ń  zespołowych^ C y w iliz a c ja  s t a ła  
s ię  wyznacznikiem poziomu ekonomicznego» sp o łeczn ego  i  m ilita rn e g o  
państwa. Czyimlkaml warunkującymi w artość i  ja k o ść  teg o  poziomu 
praca» narzędzia» zasoby» u m ie jęttio śc i i  postaw y lu d z i»  o r g a n iz a c ja  
i  k ierow an ie.

Wymaga to poszukiw ania nowych sposobów» form 1 metod organizow a -  
n ia  1 prowadzenia dziekan-. Tworzenie złożon ych  o r g a n iz a c ji»  kierow a­
n ie dużymi zespołam i lu d z i wyposażonymi w nowoczesną tech n ikę  i  te c h ­
nologię»  koordynowanie 1 integrow anie d z ia ła ń  w skomplikowanych wa -  
runkach wymeiga zaangażowania świadomości 1 rozumu organizatorów » po­
sia d a n ia  r z e te ln e j  w iedzy i  dośw iadczenia kierowników w szy stk ich  
s z c z e b l i  w h ie r a r c h ii  o r g a n iz a c y jn e j. Nawyki» zw yczaje» ru tyn a 1 in t u ­
i c j a  n ie  w ysta rcza ją  ra c jo n a ln ie  organizować 1 re a liz o w a ć  w sze lk ic h  
d z ia ła ń .

W ystąp iła  p a lą ca  p o trzeb a  poszukiw ania i  w ykorzystyw ania naukowych 
metod i  sposobów organizow ania d z ia ła ń  1 k iero w an ia  nim i d la  u t r z y  -  
mania równowagi fu n k cjo n aln ej 1 rozwoju o r g a n iz a o ji .  P otrzeby te  w 
znacznym stopniu  zaspokoić może t e o r ia  o r g a n iz a o ji  i  kierow ania.

Organizowanie i  kierow anie j e s t  ozwartym-obok pracy» środków r z e ­
czowych i  nauki-elementem s i ł  wytwórczych. Tradycyjne metody o rg a n izo ­
wania i  kierow an ia  w yraźnie p r z e s t a ją  nadążać za  p o stęp u jącą  in a tru  -  
m e n ta liz a c ją  działań» s t a ją  s ię  czynnikiem-hamującym teopo zasp okaja­
n ia  p o trze b . C iąg uwarunkowań / r y s .  1/ j e s t  podstawą pow stania i  r o z ­
woju t e o r i i  o rg s in iza o jl 1 za rzą d za n ia .



RTs . 1. C iąg  uwarunkowań pow stania i  rozwoju TOiK

Czynnikiem sprawczym katdego d z ia ła n ia , a tym samym rozwoju i  
postępu cyw iliza cy jn e g o  są p o trze b y .

P otrzebą nazywamy stan  n a p ię c ia  lub n ie  zrównoważenia o to cze n ia , 
w ywołujący re a k c ję  w p o s ta c i zorganizowanego d z ia ła n ia ,  mającą na 
ce lu  zm n iejszen ie  tego n a p ię c ia  lub  przywrócenie równowagi fun kcjo­
nalne j .

W zb io rze  potrzeb  w yróżnić można p o trzeby  uświadomione i  z id e n ty ­
fikowane, k tó re  są punktem zain tereso w an ia  organizatorów  1 kierow ni­
ków w h ie r a r c h i i  o rg a n iz a c y jn e j. Pozytywny wynik a n a liz y  m ożliw ości 
zasp okojen ia  ty ch  potrzeb j e s t  podstawą p o d ję c ia  d e c y z ji  o rozpo czę­
c iu  d z ia ła n ia  -  o k re ś le n ia  ce lu  d z ia ła n ia .

Dążenie do maksymsuLlzacji zasp okojen ia  ty ch  p otrzeb  prowadzi do 
jakościow ych zmian w s i ła c h  wytwórczych, k tóre  p rze ja w ia ją  s ię  w 
doskonaleniu n arzęd zi p racy  i  rozwoju te c h n ik i.  Rozwój ten  powoduje 
doskonalenie wyrobów, p o d zia ł p racy  i  s p e c j a l i z a c j i .



P o d zia ł p racy  i  doskonalen ia  wyrobów wymusza rozozłonkowywanie
procesu wytwarzania na o p e r a c je , z a b ie g i,  czyn n o ści 1 ruch y o raz  ł% -

\

ozenie ich, tworząc nowe technologie. W wyniku teg o  n a stę p u je  kon -  
centracja W3rtwarzania, Konsekwencją tego j e s t  w zro st s to p n ia  z ło ż o ­
ności procesów wytwarzania.

Złożoność procesów w ytw arzania nadaje im ch arak teru  sp o łeczn eg o , 
k tó ry  p rze ja w ia  s ię  w w ie lo r a k ic h  i  w ie lo stro n n y ch  wzajemnych bez -  
pośred nich  i  pośrednich z a le ż n o ś c ia c h  1 p o w iązan iach . K onieczna s t a ­
je  s i§  koordynacja i  in t e g r a c ja ,  uzgodnienie i  ze sp o le n ie  ć^ziałań 
w szy stk ich  elementów c a ło ś c i  o r g a n iz a c y jn e j, harm onizacja w c z a s ie  
1 p r z e s tr z e n i  składników w ielofun kcyjn ego  p ro cesu  w ytw arzan ia. Rodzi 
s ię  zatem p o trzeba  organizow ania d z ia ła ń , c z y l i  ta k ie g o  p o łą c z e n ia  
c z ę ś c i  w c a ło ś ć  o rg a n iza cy jn ą , by uzyskane e f e k t y  oe^ośoi b y ły  ma­
ksymalne .

D la  zapew nienia w sp ó łd z ia ła n ia  elementów c a ło ś c i  niezbędne j e s t  
nform acyjno-deoyzyjne odd ziaływ anie k ie ro w n icze , gd5rż p ro ce sy  te  
■ ie poddają s ię  w p e łn i sam o regu lac ji.

Ze w zględu na sk a lę  i  s to p ie ń  z ło żo n o śc i procesów d z ia ła n ia ,  k l e -  
Xi wanie wymaga nowych jakościow o form o d d zia ływ a n ia  k iero w n iczeg o , 
^omy te  wyrażane są w podejmowanych d e cy zja ch  w z a k re s ie  wykonywa -  
r-ch  fu n k c ji  planowania, organ izow an ia, motywowania i  kon trolow ania. 
3/ooiąga to  za  sobą p o siad an ia  apetratu za rz ą d z a n ia , a równocześnie 
wyodrębnienie s ię  pewnego ro d z a ju  p racy  zwsoiego zarządzaniem , k tó re ­
go sprawowanie j e s t  warunkiem koniecznym sprawnego d z ia ła n ia .

W każdym d z ia ła n iu  zorganizowanym w yróżnić można s fe r ę  wykonawczą 
i  s fe r ę  za rzą d za n ia , W s fe r z e  wykonawczej realizo w an e są p ro cesy  pod­
stawowe skierowane na zasp o k o jen ie  p o trze b , na o s ią g n ię c ie  zam ierzo­
nych celów . W sfe rz e  za rzą d za n ia  wykonywane są p ro ce sy  re g u la c y jn e , 
mające ch a ra k te r  służebny w stosunku do s f e r y  wykonawczej, powodują­
ce u rz e c z y w is tn ie n ie  celów .
T re ś c ią  s f e r y  wykonawczej są  p ro ce sy  en ergo -m ateria ln e skierowane do 
o to c z e n ia , zaś zarząd zan ia , p ro ce sy  inform acyjno-deoyzyjne adresowane 
do w szy stk ic h  kierowników w h ie r a r c h ii  o r g a n iz a c y jn e j.

Dobra o rg a n iz a c ja  i  za rzą d za n ie  dzlałeuiiem  im o ź llw ia , że j e s t  ono 
sprawnie wykonywane, gwecrantuje mu o s ią g n ię c ie  sukcesu. Powstaje za ­
potrzebow anie na koncepcje, zasad y, r e g u ły  sprawnego d z ia ła n ia  oraz 
na metody i  te c h n ik i o rg a n iz a to rs k ie  i  k ierow nicze jego rozw iązyw anie.

W dążeniu do zasp okojen ia  zapotrzebow ania na tego typu wiedzę two­
r z y  s ię  i  r o z w ija  t e o r ia  o r g a n iz a c ji  1 za rzą d za n ia . Teoria t a  r o z w ija  
s ię  dość żywiołowo, w ystępuje w n ie j  w ie le  s z k ó ł 1 kierunków. Mimo 
t e j  różn orod n ości, każda z n ic h  podejmuje próby opisu  1 w yja śn ia n ia



procesów 1 a jaw isk  гао1ю(1г%оуоЬ w d a ia ła n lu  zorganiaowanyn oraz 
próby formułowania h ip o tez, tw ierdzeń  i  zasad, a nawet praktycznych 
zaleceń sprawnego d z ia ła n ia ,

Przedetawiohe w ytej uwarunkowania dotyczą każdej d z ia ła ln o ś c i  
lu d z i,  a tym samym d z ia ła ln o ś c i  w ojska, ta k  w warunkach pokoju, jak  
i  wojny. P otrzebą je s t  tu  zapewnienie na określonym poziomie obron­
ności państw a. Celem wyńikająoym z ta k  rozumianej p o trzeb y  je s t  
utrzymanie określonego stanu gotow ości bojowej w ojska. D la o s ią g n ią -  
o ia  zamierzonego calu  niezbędno: s t a je  sl<( przygotow anie /szk o len ie/
1 utrzymanie w określonym sta n ie  w ojsk do prowadzenia w ojny. S fe r4 
wykonawczą stanow ią w c z a s ie  pokoju procesy  sz k o le n ia  w ojsk , zaś w 
czasie  w ojny p ro cesy  w a lk i. S fe rę  kierow ania szeroko rozumiane 
dowodzenie, w którym p rzez r e a l i z a c j ę  fu n k c ji dowódczo-sztabowych 
następuje oddziaływ anie dowódców w szystk ich  s z c z e b li  ца s fe r ę  wyko­
nawczą d la  o s ią g n ię c ia  zamierzonego ce lu  -  utrzym ania wysokiego s ta ­
nu gotow ości w ojsk .

5. PRZEBUOT OBORII ORGANIZACJI I  KIBЮWANIA

Przedmiotem zain teresow an ia  każdej d y scy p lin y  w iedzy są tw ory 
realn e  zwane obiektam i oraz zachodzące w n ich  i  m iędzy nimi r z e c z y ­
w iste  zw ią zk i i  stosunki zwano procesam i. T eo ria  o r g a n iz a c ji  i  za -  
rzą d ze n ia  za  o b ie k ty  swego za in teresow an ia  przyjm uje w szelkiego ro ­
dzaju o rg a n iz a c je  ludzkiego d z ia ła n ia ,  rozumiane jako in s ty tu c je  lub 
je d n o stk i o rg a n iza cy jn e . O rgan izacje  te  tworzone są p rzez lu d a i d la  
r e a l i z a c j i  określonych  zadań 1 w ynikających si:ąd d z ia ła ń . W skład 
o r g a n iz a c ji  n ierozerw aln ie  wchodzą podmioty, n a rzę d zia  i  przedm ioty 
d z ia ła n ia . P rócz teg o , d la  prawidłowego funkcjonowania -  m ożliw ości 
I s tn ie n ia  i  rozwoju o r g a n iz a c ji ,  niezbędne są w szelk iego  rodzaju  
w ię z i łą c z ą c e  podmioty 1 przedm ioty d z ia ła n ia  w c a ło ś c i  o rg a n iz a c y j­
ne .

Zatem o r g a n i z a c j a  /jedn ostka o rgan izacyjn a/ traktow a­
na je s t  jako szczególnego ro d za ju  d z ia ła ją c e , celowo zorientowane 
ze sp o ły  lu d z i  wraz z technlcanym i środkami d z ia ła n ia  /zasobami, apa­
ra tu rą / , w któ rych  zachodzą zw ią zk i w sp ó łd zia ła n ia  między j e j  e le  -  
mentami i  otoczeniem .
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Sym bolicznie każdzi o r g a n iz a c ji  można p rze d s ta w ić  w p o s ta c i  
zb io ru  elementów 1 r e l a c j i :

'r g

g d z ie :

{ 0 , Torg* Akler»  *o rg ' ^Id } OT

org

k ie r

org

*id

» c e le ,  c z y l i  pożądane stan y  lub r e z u l t a t y  przew idziano do 
o s ią g n iio ia  w wyniku d z ia ła n ia ?

-  komórki robocze, rep rezen tu ją ce  o k reślo n e  p o te n c ja ły  
wykonawcze ?

-  oddziaływ ania  m aterlaln o -en ergetyo zn e emitowane p rzez 
na przedm ioty o dd zia ływ an ia  w o r g a n iz a c ji  lub  o to c z e n iu ;

A,_,_-  ap arat k ierow n iczy  za rzą d za n ia , obejm ujący cz ło n y  h ie r a r c h i i
k iero w n icze j nadbudowane nad s fe r ą  wykonawczą?

-  sto su n k i o rg a n iza c y jn e , o k re ś la ją c e  r e g u ły  porządkowania, 
p o d le g ło ś c i,  łą c z e n ia  i  w sp ó łd z ia ła n ia  w komórkach i  midday 
nim i ?

-  odd ziaływ ania  inform aoyjno-deoyzyjne e fe rą  wyko -
nawczą?

OT -  wzajemne r e la c je  o r g a n iz a c ji  a otoczeniem  i  o to cze n ia  z
o rgan izacją«

Tak o k re ś lo n y  o b ie k t / o r g a n iz a c ji/  można charakteryzow ać p rze z  
o k re ś le n ie  jego w ła ściw o ści i  cech . N a jis to tn ie js z y m i w ła śc iw o ścia ­
mi są:

a/ z ło żo n o ść  s tru k tu ry  -  współw ystipowanie lu d z i  i  m a te r ia ło -  
tech n iczn ych  środków d z ia ła n ia ?

b/ w ystipow anle ogólnego c e lu  c a ło ś c i  o raz  zróżnicow anych, o s i  -  
s to  sp rzeczn ych  celów p o szczeg ó ln ych  elementów t e j  c a ło ś c i?

с/ zdoln ość o s ią g a n ia  ogóln ych  celów p rze z  uzyskanie kompromisu 
m iid zy  celam i sprzecznym i?

d/ wzajemne powiązanie elementów p rzez  zachodzące w n ic h  pro -  
oesy  -  elem enty r e a l iz u ją c e  własne c e le  są  wzajem nie u zależn ion e?

e/  m iara sumy elementów c a ło ś c i  j e s t  w lik s z a  od sumy m iar po -  
szczeg ó ln ych  j e j  elementów.

Do cech  można z a l ic z y ć  m lid zy  innymi t a k i e ,  ja k :
1/ tworzone są  p rzez lu d z i ,
2/ są  celow e, zorientow ane na r e a l i z a c j i  zadań,
3/ są systemami sp ołeczn o-tech n iczn ym i,
4/ k szta łto w an a  j e s t  w n lo h  wewnętrzna s tr u k tu r a  i  h ie r a r c h ia ,
5/ w ystępuje człon  k ie ro w n iczy .



6/ zdolne вЦ do I n s ty tu c jo n a liz a c ji ,  u trw alan ia  zachowań i  d z ia ­
łań^

7/ sĄ systemami otwartym i, występujĄ r e la c je  o rg a n iz a c ja  -  o to cze ­
nie -  o rg a n ia a o ja ,

8/ ic h  d z ia ła n ie  je s t  rozmjrślne,
9/ zdolne są do zw iększen ia  sprawności i  stop n ia  zorganizow ania.
Wynika s tą d , ie  modelowo o rg a n iza c ję  motna p rzed staw ić jako czwór­

kę elementów / r y s . 2/ zwanych ludźm i, zadaniam i, tech n o lo g ią  1 s tru k ­
tu rą , wzajemnie powiązanych wewnętrznie i  zew n ętrzn ie.

R ys. 2. Modelowe u ję c ie  o r g a n iz a c ji  /ob iektu  HOiT/

Opis elementów obiektu  i  io h  powiązań j e s t  jed yn ie  opisem s ta  -  
tycznym. D la  w yjaśn ien ia  warunków funkcjonowania i  rozwoju o rgan iza­
c j i  n a le ży  o k r e ś lić  zachodzące w o r g a n iz a c ji  p rocesy  -  zachowania s ię  
j e j  elementów w czasie  d z ia ła n ia .
R.Ingarden p is z e  ,.jŁe is t o t ę  o b ie k tu  da s ię  o d s ło n ić , j e ż e l i  o b iek t 
badany w staw i s ię  w rze czy w iste  zw ią zk i 1 sto su n ki z innymi o b ie k ta ­
mi, j e ż e l i  wystaw i s ię  go na ic h  d zia ła n ie  i  p rzy ła p ie  na tym, ja k  
s ię  on zachowuje 1 ja k ie  p rze ja w ia  w ła sn o śc i...

Procesam i zachodzącymi w o r g a n iz a c ji  są energo-m aterialne oraz 
kierow nicze oddziaływ ania inform acyjno-decyzyjna aparatu zarządza­
n ia  na s fe r ę  wykonawczą o r g a n iz a o ji .  Oddziaływ ania te  realizow ane są 
przez wykonywanie fu n k c ji wykonawczych oraz k ierow niczych. Punkojami 
kierow niczym i są  funkcje planow ania, organizow ania, motywowania 1 
kon trolow ania, a więc czyn n ości preparaoyjne -  przygotow ujące d z ia ła ­
nie i  czyn n o ści r e a liz a c y jn e  -  dynamizujące d z ia ła n ie .
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E rocesy  ta  przeblagaJĄ w тзгй! pewnyoh p ra w id ło w o śc i, k tś r e  w yra­
z i ć  można w p o s ta c i zasad , r e g u ł i  metod d z ia ła n ia  o r g a n iz a c j i .

Zatem procesam i in te re su ją cy m i te o r ię  o r g a n iz a c j i  i  k iero w an ia  
r e g u ły  i  metody d o tyczące: 
a/ form ułowania celów o r g a n iz a c j i ;  
b/ doboru środków i  zasobów d la  ic h  r e a l i z a c j i ;  
с/ de komponowania celów na zadania i  u rz e c z y w is tn ia n ie  ic h  

w d z ia ła n iu ;
d/ u stalan ia zasobów i  sposobów ich pozyskiwania oraz utrzym y -  

Wania w stanie gotowości do działania;
e/  tw o rzen ia  o r g a n iz a c ji  zdolnych  do wykonywania o k reślo n ych  

d z ia ła ń ;
f/  przyporządkowywania nośnikom d z ia ła n ia  r ó l  o rg a n iza c y jn y ch  

i  u s ta la n ia  wzorców ic h  zachowań o rg a n iza cy jn y ch ; 
g/ k szta łto w a n ia  podsystemu inform acyjnego;
h/ doboru form oddziaływ ań inform aoyjno-deoyzyjnyoh na n o śn ik i 

d z ia ła n ia ,  o ż y l i  k sz ta łto w a n ia  elementów m otywacyjnych;
i/  k szta łto w a n ia  czynników kontrolnych  w z a k r e s ie  form k o n t r o li  

p rzeb ieg u  i  rezu ltató w  d z ia ła n ia .
P ro cesy  te  zachodzą w system ach kierow an ia  zx>zuuianyoh jako upo­

rządkowane z b ię r y  re g u ł o raz stosowanych metod sprawnego funkojonowa* 
n ia  o r g a n iz a c j i .  ;

Z tego  00 wyżej przedstaw iono wynika, że przedmiotem t e o r i i  o rg a ­
n iz a c j i  1 k ierow ania j e s t  o r g a n iz a c ja  i  za rz ą d z a n ie . D w oistość w 
nazwie j e j  przedmiotu w ynika s tą d , że o r g a n iz a c ja  to  pewna c a ło ś ć  
r e a ln ie  i s t n i e ją c a  1 W3rraźnle v\yodrębniona z o to c z e n ia , natom iast 
zarząd zan ie  to  ogół d z ia ła ń  sk ład ają cych  s ię  na kierow anie o r g a n iz a ­
c j i ,  d z ia ła ń  nadających o r g a n iz a c ji  pożądanego kierunku w z a k re s ie  
k s z t a łt u ,  funkcjonowania i  rozw oju.

Stąd t e o r ia  o r g a n iz a c ji  o k r e ś la  praw idłow ości w ystępujące w d z ia ­
ła n iu  zm ierzającym  do r e a l i z a c j i  określonych  celów , u s ta la  sposoby 
sprawnego wykonywania d z ia ła ń , wykrywa zasady organizow ania d z ia ła ­
n ia .

Przyjm ując p o d ejście  p rak seo lo g iczn e  sprawnego d z ia ła n ia  można 
p o w ied zieć, że przedmiotem t e o r i i  o r g a n iz a c ji  i  kierow an ia są c a ło ś ­
c i  d z ia ła ń  zorganizowanych lub in a cze j c a ło ś c i  o rg a n iza cy jn e .

P rzenosząc powyższe rozw ażanie na grunt wojskowy można s tw ie r d z ić , 
że obiektam i będą je d n o stk i organ izacyjn e  trw ale  i  czasowo o rga n izo ­
wane, ja k : o d d z ia ły , p o d o d d zia ły , zgrupowanie uderzeniowe, ugrupowa­
n ia  bojowe, odwody itp .  Procesam i za ś , p r z e b ie g i  1 czynności doty­
czące prowadzenia w alki oraz dowódcze oddzlał3rwania na ic h  r e a l i z a c ję
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dla o s ią g n ię c ia  zamierzonego c e lu . Teoria o r g a n iz a c ji  1 kierow ania 
o k re śla  zasady 1 sposoby postępowania w przygotowywaniu i  prowadze­
niu d z ia ła ln o ś c i  wojskowej oraz w ytycza te c h n ik i o rg a n iz a to rs k ie , 
które winno s ię  wybnrzystywać w d z ia ła ln o ś c i dowódczo-sztabowej.

4. CHARAKUSRYSTIKA DZIAŁAlT ZORÖANIZOWANYCH

Dla zasp o k o jen ia  z a ie tn la ł:e j p o trzeb y , a tym samym o s ią g n ię c ia  
zamierzonego ce lu  niezbędny, s t a je  s ię  p od jęcie  d z ia ła n ia .

D zia łan ie  to  przechodzenie danego układu ze stanu is tn ie  j<4-  
cego w c z a s ie  t^ i  w określonych  warunkach do innego, pożądanego
stanu Sr pow stającego w c z a s ie  tg  i  w warunkach Wg. Przykładem
d z ia ła n ia  może być o siągan ie  w yższych stanów gotow ości bojowej w ojsk .

C harakterystycznym i składnikam i d z ia ła n ia  są:
-  podmiot d z ia ła n ia , cz ło w iek  aktywny i  dynamiczny;
-  warunki rzeczowe d z ia ła n ia  tim ożliw łające wykonanie d z ia ła n ia ;
-  śro d k i d z ia ła n ia , r z e c z y , z a  pomocą których  wykonywane je s t  

d z ia ła n ie ;
-  przedm iot d z ia ła n ia , r z e c z ,  na k tó re j zmianę dziekanie je s t  

skierowane 1 w k tó re j p rze k s z ta łc e n iu  tkw i c e l  d z ia ła n ia .
Aby d z ia ła n ie  skutecznie zasp o k aja ło  z a is t n ia łą  p o trzeb ę , c z y l i  

b yło  zdolne o siąg a ć  zam ierzony cel,w in no być działaniem  zorganizo -  
wanym.

D zia łan ie  zorganizowane to  uporządkowany c ią g  p rzed sięw zięć  i  
czyn ności skierowanych świadomie na o s ią g n ię c ie  zamierzonego celu  w 
określonych  warunkach za pomocą środków pozw alających  w łaściw ie 
kszta łto w a ć przedm iot d z ia ła n ia .

Z o k r e ś le n ia  tego wynika, że c e l ,  warunki, śro d k i i  sposoby -  
to c z te r y  elem enty d z ia ła n ia  zorganizowanego.

Mówiąc o ce lu  jako podstawowej cesze d z ia ła n ia , będziemy m ie li 
na m yśli p r z y s z ły ,  pożądany u kład  r z e c z y  lub zdarzeń, k tó ry  ma zos­
ta ć  zxeallzow an y przez p o d ję c ie  d z ia ła n ia .

D z ia ła n ia  d z ie l ić  można na d z ia ła n ia  indywidualne i  zbiorow e. 
D zia łan ie  indywidualne lub jednopodmiotowe ma m iejsce wtedy, gdy 
w szystkie  czyn ności wykonywane są  p rzez jedną osobę. D zia łan ie  z e s ­
połowe, in a c z e j wielopodmiotowe j e s t  realizow ane jednocześnie p rzez 
w ięcej osób n ie z a le ż n ie  od s ie b ie ,  a le  p rzy  wspólnym d la  n ic h  ce lu  
d z ia ła n ia . , '

D zia łan ie  indywidualne i  zbiorowe można d a le j d z i e l ić  na powta -  
rzaln e i  n iep ow tarzaln e. Niepowtarzalnym działaniem  nazywać będziemy 
c ią g  czyn ności od ro zp o częcia  do zakończenia d z ia ła n ia  p rze b ie g a ją  -



12

oyoh w jednym oyklu, zaś pow tarza3nym ta k ie  d z ia ła n ie ,  w którym ma 
m iejsoe w ielokrotn ość oyklu  d z ie le ń  niepow tarzalnych«

Opróoz te g o .d z ia ła n ia  mogą hyó sta tyczn e  i  dynamiczne. Działanie 
s ta tyczn e  to  t a k ie ,  gdy sposób jego r e a l i z a c j i  nie je a t  zaletoy od 
czasu .

W d z ia ła n iu  dynamicznym w szy stk ie  elem enty o b ie k tu  n ie  w ystę p u ją  
równocześnie lub stan y z ja w is k  i  zdarzeń za le ż n e  s ą  od czynnika cza­
su* R ozróżnienie d z ia ła ń  ma is to tn y  wpływ na jego  s tru k tu ry  organi­
za cy jn ą .

S tru k tu rą  organiaaoy.1ną nazywamy z b ió r  postulow anych, foznal -  
nyoh stosunków o rgan izacyjn ych  w yznaczających  s i e ć  komunikacyjną 
je d n o stk i o rg a n iza cy jn e j oraz rze czy w is ty c h  oddziaływ ań wypełnia -  
jąoyoh k an ały  t e j  jednostld ., w ystępujących na zb io rz e  komórek i  
ap aracie  kierow ania.

D la uchwycenia węzłowych problemów struktury systemu dzia łan ia  
s t a je  s ię  istoimym sp o jrze n ie  na d z ia ła n ie , jako na celowe procesy 
p rzetw a rzają ce  inform ację i  z a s i le n ia  energomaterialne, Informacja 
i  z a s i le n ia  są elementarnymi składnikam i d z ia ła n ia .  Dlatego uliłady 
-  inform acyjny i  za sile n io w y  - t o  podstawowe skłeułnlki systemu dzia­
ła n ia .  Układem wiążącym system  d z ia ła n ia  jest uliład klerewnloso- 
o rg a n iza cy jn y  /klexnwanio/. Układ k iero w n iczy , co mocno podkreśla
I .K o ta rb iń s k i, sp ełn ia  decydująoą r o lę  w system ie działan ia. Układ 
ten  może oddziaływ ać jed y n ie  na sterow alne układy systemu dz ia ła ­
n ia . Jednak w system ie d z ia ła n ia ,o p ró o z  układóiw sterpweJnyoh, w y s tę ­
pują  u k ła d y  niesterow alne lu b  słabo stero w a ln e , których oddziały­
wanie n a le ż y  przewidywać w d z ia ła n iu  zorganizowanym, gdyż mają 
wpływ na w yniki tego d z ia ła n ia .

Do układów sterow alnych można z a lic z y ć :
-  u kład  tra n sfo rm acji in fo rm a c ji i  z a s i le ń ,
-  u kład  tech n o lo giczn y,
-  u kład  energom aterialny /rzeczow y/,
-  u kład  osobniczy, 

zaś n iesterow alnyoh:
-  u kład  społeczn o-gosp odarczy,
-  u kład  kulturowy,
-  układ  o to czen ia  n a tu ra ln e g o ,
-  u kład  czasowy.
Przedstaw ione układy stan ow ią n ieo d łączn e s k ła d n ik i systemu 

d z ia ła n ia . Nie stanowią one je s z c z e  s tru k tu ry  systemu d z ia ła n ia , 
gdyż s tru k tu rę  tw orzy u k ład  c z ę ś c i  składowych ta k ic h , które o k re ś­
la j ą  ceOiość systemu. Tymi częściam i są c ią g i  o p e r a c j i  dające s ię
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wyodrębnić г o a ło ś o i,.  jalc np* przygotowanie m a te ria łu , obróbka za 
рошооЧ niezbędnych n arzęd zi elementów, z ło że n ie  io h  *w gotowy wytwór. 
fk. c z ę ś c i składowe d z ia ła n ia , j e ś l i  s ię  pow tarzaj^ w d z ia ła n ia ch  
zbiorowych, są  wyodrębnione o rg a n iza cy jn ie  i  etanowi^ komórki orga­
n iza cy jn e , stanow leka p racy , a lokalowo b iu ra , w a rs z ta ty , magazyny 
i t p .  Modelem układu ty ch  c z ę ś c i  składowych s^ schematy procesów 
tecb n ologican ych  1 przebiegów czyn n o ści, algorytm y decyzyjne i t p . ,  
które o b razu ją  stru k tu ry  dynamiczne oraz schematy s tru k tu ry  o rga n i­
z a c y jn e j, stanow iące s tru k tu ry  sta tyczn e systemu d z ia ła n ia  / r y s .3 / .

Funkcja kiexrowniösa p rze ja w ia  s ię  w sprecyzowaniu c e lu , zaplano­
waniu d z ia ła n ia ,  jego zorganizow aniu, dobieraniu  pobudek do d ziek a­
nia^ c z y l i  motywowaniu oraz czuwaniu /kontrolowaniu/ nad praw idło­
wym p rzeb iegiem  wykonania aż do o s ią g n ię c ia  zamlerzon3roh efektów  
d z ia ła n ia . Podstawowymi funkcjam i są czynności wykonawcze w s y s te ­
mie d z ia ła n ia .  Funkcje te  powodują o s ią g n ię c ie  p rzez system d z ia ła ­
n ia  c e lu , p r z y  uzyskaniu n a jw y ższe j jego spraw ności.

W d z ia ła n ia c h  zespołowych na o s ią g n ię c ie  ce lu  sk ład a  s ię  wykona -  
n ie  zadań częściow ych  1 cząstkow ych zwanych czynnościam i. W ten  spo­
sób pow staje łańcuch  powiązań czyim oścl uporządkowanych w k o le jn o śc i 
ic h  wykonywania, zwany procesem . Czynności można pogrupować jako 
h ie ra rc h ię  zadań, których odpowiednikiem j e s t  p o d zia ł na komórki 
o rga n iza cyjn e  ugrupowane w h ie ra rc h ię  za le żn o śc i służbowych, zwanych 
o b iektam i.

Występowanie procesów z odpowiednimi obiektam i stanowi stru k tu rę  
dynamiczną i  s ta tyczn ą  systemu d z ia ła n ia . Zatem, sto su n ki o rgan lza  -  
cyjne n a le ż y  rozpatrywać z ptmktu w idzenia sta tyczn ego  i  dynamiczne­
go jako s tru k tiirę  d z ia ła n ia .

■ Pow iązania /stru k tu ra /  s ta ty c zn e  to/>podukład zakresów d z ia ła n ia , 
rozumiane jako czynności zgrupowane w komórki wraz z koordynacją 
ioh  c z ę ś c i .

Zw iązki dynamiczne to  podukłeidy przebiegów d z ia ła ń  m aterlałow o- 
en ergetyczn ych  i  inform acyjnych oraz ioh  zharmonizowanie w cza s ie  i  
p r z e s tr z e n i.

Pow iązania statyczn e 1 dynamiczne to  n ic  Innego, ja k  stru k tu ra  
rzeczow a i  przestrzenn o-czasow a d z ia ła n ia  zorganizowanego. Strukt\iry 
rzeczowe 1 przestrzenno-czasow e tworzą tzw . c a ło ś c i  zorganizowanego 
d z ia ła n ia .
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5. ZASADY DZIAŁANIA ZORGANIZOWANEGO

Podstawową funkcją katd ej je d n o stk i o rg a n iza cy jn e j j e s t  zaspoko­
je n ie  p o trze b  społecznych. P o trzeb y  te  realizow ane są  w wynltoi d z ia ­
ła n ia  zorganizowanego. Jednostka o rgan izacyjn a  poprzez swoje d z ia ła ­
n ie  wykonuje dwa podstawowe ty p y  fu n k c ji,  funkcje wykonawcze 1 funk­
c je  k iero w n icze , ś c iś le  ze sobą zw iązane.

Naczelnym zadaniem wojskowych organów kierow ania j e s t  doskonale­
n ie  gotow ości bojowej pododdziałów, oddziałów , związków taktyczn ych  
i t p .  do wykonywania zadań w yn ikających  z ic h  p rzezn aczen ia  w o k resie  
pokoju, za g ro że n ia  1 wojny. Z zadania  tego w yn ikają , zarówno d la  
organów wykonawczych,jak i  k ierow n iczych, funkcje gotow ości bojow ej. 
Do głównych fu n k c ji  gotow ości bojow ej z a lic z y ć  można: 

a/ fuzikcje wychowania, 
b/ fu n k cje  szk o le n ia ,
с/ fu n k cje  organ izacyjn o -m o b ilizacyjn e  /ukompletowania/, 
d/ fu n k cje  u zb ro jen ia  i  w yposażenia, 
e/ fu n k cje  za b ezp ieczen ia  tyłow ego.
Ten u k ład  fu n k c ji można nazwać układem poziomym. N ieza leżn ie  od 

niego w każd ej jednostce o rg a n iza c y jn e j i s t n ie je  układ pionowy, 
obejm ujący fun kcje  kierow ania i  wykonawcze. Powyższe ulö:ady n akła­
dają  s ię  na s ie b ie  ta k , że w każdej fu n k c ji układu poziomego można 
wyodrębrdć fu n k cje  kierow ania i  funkcje wykonawoze.

Do fu n k c ji  kierow ania z o s t a ły  z a lic zo n e : 
a/ fu n k c ja  planowania, 
b/ fu n k c ja  organizow ania, 
с/ fu n k c ja  motywowania, 
d/ fu n k c ja  kontrolow ania.

Wymienionych fu n k c ji k ierow ania n ie  n a le ży  utożsam iać z zespołem 
czynności wykonywanych p rzez  stanow iska 1 komórki etatowe np. p la ­
nowania s z k o le n ia . Czynności ty c h  komórek stanow ią in te g r a ln y  sk ład ­
n ik  fu n k c ji  poziomych każdej je d n o stk i o rg a n iz a c y jn e j.

Planowanie jako zespół czyn n ości wykonywanych p rzez  każdego 
kierow nika, c z y l i  jako fu n k cja  kierow an ia, p o lega  na przewidywaniu 
p rzy s z ły c h  warunków i  środków d z ia ła n ia  oraz formułowaniu na t e j  
podstawie celów niezbędnych do o s ią g n ię c ia  w wyniku dzlaOiania. Wy­
tyczone c e le  są w ramach fu n k c ji  planowania uszczegółow iane i  w po­
s t a c i  zadań przedstawiano d la  poszczególn ych  jed n o stek  wykonawczych. 
Po to ,  by prawidłowo u s ta la ć  c e le  i  zadania do o s ią g n ię c ia  w p rzy  -  
s z ło ś c i ,  n iezbędną s ta je  s ię  um iejętność przewidywania rozwoju wy­
darzeń. Przewidywanie odbywa s ię  na podstawie aktualnych  te n d e n cji
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p rzy sz łeg o  układu warunków 1 środków d z ia ła n ia .  Po uw zględnieniu  
prognoz można o k r e ś lić  k iertm ki d z ia ła n ia  je d n o s tk i o r g a n iz a c y jn e j.

P la  zapew nienia ra c jo n a ln o śc i planowania n a le ż y  stosow ać o k re ś­
lone zasad y, ja k  np.t

1 .  Zasadę kon kretn o ści. Zasada t a  wymaga,Ъу za d an ia  b y ły  formu­
łowane w sposób ś c i s ł y  i  m ożliw ie Wymierny. Zadania skonkretyzow a­
ne maję w ięk szę  szansę wykonania bez wprowadzania w ięk szych  zmian. 
Zadania ogólnikowo sformułowane bardzo czę sto  ju ż  w toku r e a l i z a c j i  
sę zm ieniane, gdyż pod ogólnikowe sform ułowania można podkładać r ó ż ­
ne t r e ś c i .  Łe C h a te lle re  p i s a ł  •••  jasno w id zian y  c e l ,  to  w ię ce j 
n iż  połowa naszego d z ia ła n ia , natom iast poprawki w programach d z ia ­
ła n ia  sę  p rzyczyn ą opóźnienia  i  dodatkowych koezt6v •••

2 . Zasada term inow ości. Każde zadanie musi m ieć w yznaczony t e r  -  
min wykonania. N ieokreśloność w tym w zględzie powoduje bałagan i  
dem obillzu je wykonawców. P rze strze g a n ie  term inowości u ła tw ia  wyko -  
nanie p o z o s ta ły ch  fu n k c ji, a w szcze g ó ln o ści organizow ania^ koordy­
nowania i  kontrolow ania.

3. Zasada e la s ty c z n o ś c i.  Planowemie o p ie ra  się na p rogn ozie  p rzy ­
szłego  stanu warunków i  środków d z ia ła n ia . Prognoza t a  może byó za ­
wodna, gdyż w toku d z ia ła n ia  mogę pojaw ić się o k o lic z n o ś c i  n ie p rz e ­
w id zian e, zagrażajęo e o s ię g n ię o iu  zamierzonego c e lu .  Aby imlknęć t a ­
k ich  o k o lic z n o ś c i zadania winny być wariantowane.

4 . Zasada optymalnego horyzontu czasowego. Im w ię k szy  horyzont 
czasu p lan u , tym tru d n iej p rzew id zieć  spodziewany u k ład  warunkćw 
1 środków d z ia ła n ia , a tym samym u s t a l ić  p lan  r e a ln y . Zasada t a  
je s t  złotym  środkiem między n ie o k re ś lo n o śc ię  i  krćtkow zroozn ośoię. 
Przy po8Zuklw6tnlu optymalnego horyzontu czasowego n a le ż y  posługiw ać . 
s ię  zasadę zaangażowania, k tó ra  mówi, że planowanie powinno obejmo -  
waó okres n iezbędny do ukończenia d zia ła ń  ju ż ro zp o czę ty ch , ty c h ,
w któ rych  k ierow nik je s t  zaangażowany.

Procesowi u szczegó ło w ien ia  celów tow arzyszy p ro ces u s ta la n ia  
nośników, doboru odpowiednich warunków 1 środków d zlatła n la  oraz ic h  
uporzędkowanla w p rze s trz e n i 1 c z a s ie .  !Den proces tw o rzen ia  c z y l i  
doboru elementów d z ia ła n ia  1 ic h  uporządkowania stanow i t r e ś ć  fu n k o ji 
organizow ania.

W p ro ce sie  organizow ania w yróżnić można n astęp u jące zasady d zia­
ła n ia :

1 . Zasada zorganizowanych s i ł  i  środków. V myśl t e j  zasady r a c jo ­
nalne p o łą cze n ie  s i ł  i  środków d z ia ła n ia  ma w iększą w artość użytkową 
od sumy a rytm etyczn ej. Zorganizowany ze sp ćł może o siągnąć w normalnych
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warunkach lepssse wyniki n iż  każdy cisłonek tego zesp ołu  z osobna*

2 . Zasada p od zia łu  praoy. P olega ona na tym, że prao^ n a le ży  po- 
d z i e l ić  na oz^ ćol, z których  każd^ cz^śó p r z y d z ie la  sl^  do wykonania 
odrębnym stanowiskom 1 komórkom. Grranlc*« p o d zia łu  winny stanowić 
p s y c h o fiz jo lo g ic z n e  1 ekonomiczne warunki praoy.

3* Zasada konoentreujjl. Zasada t a  je s t  uzupełnieniem  zasady po­
d z ia łu  p ra c y . I s t o t a  t e j  zasetdy p olega  na tym, że stanow iska wykonu- 
j k̂oe Identyczne czynności n a le ż y  s c a l ić  w grupy w spólnie d z ia ła ją c e . 
Umożliwia to  w zrost efektyw n ości praoy p rzez stosowanie m echanizacji 
1 a u to m a ty za c ji.

4 . Zasada h arm onizacji. Odnosi sl^  ona do haimaonljnego doboru 
elementów d z ia ła n ia  oraz zharmonizowania p rzebiegu  d z ia ła n ia  w cza - 
a le .  Zasada harm onizacji p o leg a  na takim doborze elementów d z ia ła ­
n ia ,  Ich  wzajemnym uzgodnieniu 1 u sta le n iu  terminów ro zp o częcia  1 
zakończenia  czynności w sp ó łd z ia ła n ia , by ohEo:‘a k te r y s ty k l efektyw noś­
ciowe o s ią g a ły  w ie lk o śc i optym alne. Narzędziem u rzeczyw istn iającym  
t ę  zasadę s% harmonogramy 1 metody siecio w e.

3. Zasada s p e c j a l i z a c j i .  B e a llz a c ję  t e j  zasady o s ią g a  s ię  przez 
grupowanie stanow isk w p ro ce s ie  tw orzenia s tru k tu ry  o rg a n iz a c y jn e j. 
K ryteriam i grupowania stanow isk mogą być podobieństwa czynności^czy­
l i  s p e c ja l iz a c ja  tech nologiczna^ lub  klezninkl d z le ^ aln o śc l -  s p e c ja l i ­
z a c ja  przedmiotowa. S tru ktu ra  o p a rta  na s p e c j a l i z a c j i  te c h n o lo g ic z ­
n e j s p r z y ja  właściwemu w ykorzystaniu  czasu praoy lu d z i 1 maszyn, le c z  
wydłuża d ro g i przepływu In fo rm acji oraz z a c ie r a  odpow iedzialność. 
S tru k tu ra  przedmiotowa e lim in u je  wady s tru k tu ry  te c h n o lo g ic z n e j, 
d la tego  w p raktyce winno stosować s ię  s tru k tu ry  m ieszane.

6. Zasada h ie r a r c h ii  1 r o z p ię to ś c i  kierow an ia. Zasada t a  zakłada 
p o d zia ł je d n o stk i o rg a n iza c y jn e j na szczeb le  kierow ania w t a k i  spo­
sób, aby każdy z n ich  b ył w z a le ż n o ś c i h ie ra rch ic z n e j od sz cz e b la  
w yższego. L iczb a  s z c z e b li  k ierow an ia  za leżn a  j e s t  od stanow isk k ie ­
row niczych 1 j e s t  ograniczona. Rezultatem  t e j  zasady j e s t  piram ida 
o rg a n iza c y jn a  od szcze b la  najw yższego kierow nictw a do bezpośredniego 
wykonawcy.

7. Zasada n a jk ró tsz e j d r o g i. Brzmienie t e j  zasady je s t  n astęp u ją ce j 
każda Inform acja  powinna prze ch o d zić 'p rze  z te  pim kty, p rzez które 
winna p rzech o d zić  i  to  n a jk ró ts z ą  drogą, a n igdy n ie  wracać do tego 
samego punktu.
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8. Zasada delegowania uprawnień albo d e c e n t r a l iz a c j i .  J e s t  to 
podstawowe n arząd zie  sk ra ca n ia  d ro g i h ie r a r c h ic z n e j,  Deojrzje winny 
zapadać ja k  n a jb l iż e j  m ie js c a , w ktńrym dokonuje s l9  d z ia ła n ie .
Nie w szy stk ie  jednak d ecyzje  s z c z e b la  wyższego powinny być d elego ­
wane szczeblom  niższym , gdyż zbędne staj<% s ię  te  s z c z e b le  w s tru k ­
tu rze  o r g a n iz a c y jn e j.  Chodzi o t o ,  b y  d e c y z je , k tó re  mógĄ być zde­
centralizow an e, b y ły  r z e c z y w iś c ie  delegowane na sz c z e b le  n iż s z e .  
K ryteriam i d e c e n t r a l iz a c ji  powinny być k w a lif ik a c je  kadr kierow ni -  , 
ozyoh, w ie lk o ś ć  in s t y t u c j i ,  waga d e c y z ji ,  sposób k ierow an ia , s t y l  
p racy  kierowników I tp .

9 . Zasada w spółm iem ośoi uprawnień 1 o d p o w ied zia ln o ści. Z zasady 
t e j  wynika następ ujące s tw ie r d z e n ie , że d e le g u ją c  na szcze b le  n iż  -  
sze odpow iedzialność za wykonywanie zadań p o c ią g a  równocześnie d e le ­
gowanie uprawnień do podejmowania d e c y z ji .

O kreślen ie  zadań 1 wykonawców, dobór 1 uporządkowanie warunków 
1 środków d z ia ła n ia  pozwala na s p e łn ie n ie  k o le jn e j  fu n k c ji  kierow a -  
n ia  zwanej motywowaniem. Zaplanowana i  zorganizow ana d zia ła ln o ść/  
aby b y ła  wykonana, musi p rze b ie g a ć  zgodnie z zamiarem k ieru ją ceg o  
1 z a le ż y  od w o li wykonawców. O ddziaływ anie k ierow nika na pobudzenie 
wykonawców do r e a l i z a c j i  zadań w o r g a n iz a c ji  etanowi ie t o t ę  motywo­
wania. Składa s ię  na n i w y j a ś n i e n i e  celów i  u zasad n ien ie  zadań oraz 
zachęcenie wykonawców do ic h  r e a l i z a c j i .  Stąd is t o t n e  s t a ją  s i ę ;  
praca z ludźm i, pozyskiwanie środków rzeczow ych i  dysponowanie nim i, 
praca nad Inform acjam i, decydowanie i  koordynowanie c z y l i  poszuki -  
wanie ta k ic h  bodźców p sy c h o lo g lc zn o -so cjo lo g lczn y c h  1  m aterialn ych , 
aby d z ia ła n ie  było zrealizo w an e.

Praca z ludźmi winna obejmować ta k ie  czyn n o ści, ja k t
-  dobór 1 rozm ieszczenie pracowników,
-  ocena pracowników,
-  wychowywanie pracowników,
-  prowadzenie i  motywowanie lu d z i ,
-  komunikowanie s ię  z ludźm i.

Warto w tym m iejscu  wspomnieć o praktycznych wskazówkach dotyczą -  
oyoh kontaktów kierownika z podwładnymi oraz przekazyw ania podwłfltd- 
nym p o leceń .

1 . Zwracaj uwagę na zdanie innych, nawet j e ś l i  j e s t  n ie s łu s z n a .
2 . M iej n ieogran iczoną c ie r p liw o ś ć .
3. Zwracaj uwagę na krytyk ę  1 propozycje usprawnień.
4 . Bądź z w ię z ły .
5. Bądź grzeczn y  l n i e  okazuj z łe g o  humoru.
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6. N igdy n ie  гбЪ tego oo mogą zro b ić  tw oi podwładni.
7. J e ś l i  t o ,  oo ro b ią  tw oi w spółpracownicy, aasadnloao n ie  Jest 

sprzeosne z twoimi decyzjam i, pozostaw Im maksymalną swobodę d z ia ­
ła n ia ,

8. Nie obaw iaj s ię ,  j e ś l i  tw ój podwładny j e s t  z d o ln ie js z y  od c ie b ie ,
9 . N igdy n ie  k o rzy sta j ze swej w ładzy, gdy n ie  w yczerp iesz w szyst­

k ich  środków.
10. J e ś l i  tw oja  d ecyzja  o k a za ła  s ię  błędna, p rzyzn aj s ię  do omył -  

k i .
11. Zachowaj umiar w c z ę s t o ś c i  wydawania p o leceń .
12. Wydając p olecenie u za sa d n ij go m erytorycznie.
13. P o lecen ie  służbowe n ie  może stanowić rodzaju  k a ry .
14. Nie powinno s ię  wydawać p oleceń  bezpośrednio po ro zp o częciu  

p racy  i  tu ż  przed j e j  zakończeniem .

Poz3rsklwanie i  dysponowanie zasobami m aterialnym i je s t  jednym z 
czynników m aterialnego motywowania d z ia ła ń . Pobre gospodarowanie 
środkami m aterialnym i wymaga p rze s trz e g a n ia  n astęp ujących  zasad:

1 . Zasady optymalnych rezerw . N iedostateczne rezerw y środków gro­
żą  obniżeniem  efektów d z ia ła n ia .  Nadmierne rezerw y powodują zamro -  
żenie środków p ien iężn ych , a w konsekwencji nieprawidłowe funkcjono­
wanie je d n o s tk i o rg a n iz a c y jn e j.

2 . Zasady racjonalnego gospodarowania środkami m aterialnym i. Za­
sada t a  stanow i o tym, że n a le ż y  ta k  gospodarować środkam i,by maksy­
malizować sto p ień  o s ią g a n ia  c e lu  lub p rzy  określonym poziomie uzyska­
n ia  efektów  minimalizować ś r o d k i. J e s t  ona niczym innym, ja k  zasadą 
ekonom izacji d z ia ła ń .

3 . Zasady in s tr u m e n ta liz a c ji.  P rzejaw ia  s ię  ona w tym, że k o szty  
ponoszone na in stru m e n ta liza c ję  winny być n iż sz e  n iż  uzyskane e fe k ty .

4 .  Zasady en erg iczn o ści w u ży c iu  środków. M żąc do oszczędnego 
u ż y c ia  środków nie można ic h  s k ą p ić , bo o d b ije  s ię  to  ujemnie na 
sk u teczn o ści d z ia ła n ia .

Odpowiednia jakość kierow an ia działaniem  ś c iś le  w iąże s ię  z umie­
ję tn o ś c ią  pobudzania wykonawców i  z a le ż y  od ja k o śc i in fo rm acji i  
tre ifn o ści d e c y z ji  k ierow n iczych. W tym za k re s ie  winny być p r z e s tr z e ­
gane n astęp u jące  zasady:

1 .  Zasada s e le k c j i  in fo rm a cji,
2 . Zasada w iarygodności in fo rm a c ji.
3. Zasada a ktu aln o ści In fo rm a cji.
4 . Zasada m yślenia w ielow ariantow ego.
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5. Zasada oceny v7ielo3cryterialneJ p rzy  podejmowaniu d e c y z ji ,
6. Zasada ograniczonej r a c jo n a ln o ś c i,  k tó ra  mówi, że wybór o p ty ­

malny j e s t  b a rd z ie j  z łożon y  n iż  wybór zad o w ala jący.
Bbord3mowanie d zia łań  j e s t  niczym innym ja k  łączen iem  jedno -  

cześn ie  i  harmonizowaniem w sz y s tk ic h  czynności i  w ysiłków  a punktu 
w id zen ia  wspólnego c e lu . K oordynacja powinna dokonywać e i?  popraea 
bezpośrednie i  zindywidualizowane kon takty, to w a rzyszyć  w c ie la n iu ' 
w ż y c ie  w szy stk ich  projektów  o ra z  uwzględniać w sz y stk ie  czyn n ik i z 
psychologicznym i w łączn ie . W ażniejsze zasady d o tyczące  k o o rd yn acji 
d z ia ła ń , to :

1. Zasada minimum. W m yśl t e j  zasady wydajność je d n o stk i o rg a n i­
z a cy jn e j z a le ż y  od ogniwa o n a jm n ie jsze j p rze p u sto w o śc i. Stosowanie 
t e j  zasady ma na ce lu  w ykrycie ty c h  ógnlw, a  n a stęp n ie  dokonanie 
ta k ic h  zmian w o rg a n iz a c ji procesów , które pozw olą dopasować do s i e ­
b ie  s k ła d n ik i na poziomie równoweigi dynam icznej,

2 . Zasada drogi k r y ty c z n e j. W złożonych  p r z e d s ię w z ię c ia c h  i s t n i e ­
ją czyn ności n ie  dysponujące zapasami czasu . Koordynowanie winno 
koncentrować s ię  na n ich , gdyż w sze lk ie  ic h  z a k łó c e n ia  powodują 
wydłużenie cyk lu  d z ia ła n ia .

3. Zasada wczesnego o s tr z e g a n ia . Polega na wczesnym s y g n a liz o ­
waniu kierow nictw a o mogących pojaw ić s ię  w p r z y s z ło ś c i  zak łó cę  -  
n ia ch , j e ś l i  n ie  zostaną p o d jęte  kroki zapobiegaw cze.

Nawet n a jle p s z e  w ypełnienie fu n k c ji  m otywacyjnej n ie  zw alnia 
kierow nika od dokonania oceny wyników zrealizo w an ego  d z ia ła n ia  a 
ustalonym i celam i i  zadaniami. Porównanie tego, co asm ierzano,z tym 
co o s ią g n ię to , stanowi is t o t ę  fu n k c ji  kon trolow ania. Nie w yklucza 
s ię  z t r e ś c i  t e j  fu n k cji czynności regu la cyjn ych  w toku d z ia ła n ia .
Tak określo na fun kcja  zaw iera b ie żą c y  nadzór nad wykonywaniem zadań 
oraz okresowe sprawdzanie sto p n ia  o s ią g n ię c ia  c e lu .  W r e e ü lz a e j i  
t e j  fu n k c ji s to su je  s ię  n astępujące zasady:

1. Zasadę natychm iastow ości. Stanowi ona, że organa k o n tro li 
muszą natychm iast informować o odchyleniach.

2 . Zajadę obiektyw ności.
3. Zasadę e la s ty c z n o ś c i i  korygowania. Zasada t a  zak ład a, że 

ko n tro la  n ie  może być sta tyo zn a  c z y l i  stw ierdzać o d ch ylen ie , le c z  
d3rnamlozna, u kazująca środki zaradcze e lim in u jące o d ch yle n ie .

Przedstawione wyżej zasady d z ia ła n ia  są wskazaniam i postępowa­
n ia  w każdym d zia ła n iu  zorganizowanym, zarówno gospodarczym, spo -  
łącznym 1 wojskowym. Każdy kierow nik, a tym samym dowódca w inien je  
zęaó i  u m iejętn ie  dobierać do s p e c y fik i d z ia ła n ia , oreiz stosować 
w preüctyoe,
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б . o m  DZIAŁAK ZORGANIZOWAITYOH

I s t o t a  w szelk ieg o  d z ia ła n ia  ludzkiego je s t  celowe dokonywanie 
ta k ie g o  doboru i  łą c z e n ia  c z ę ś c i  w c a ło ść  o rg a n iza cy jn ą , które do­
prowadzi do Z6U3pokojenia z a is t n ia ł e j  p o trzeby. D zia ła n ie , aby mogło 
doprowadzić do o s ią g n ię c ia  zamierzonego celu,w inno być zorganizowa­
n e. J e s t  to  podstawowa w ytyczna każdego d z ia ła n ia . Przeprowadzone 
obseirwacje 1 badania w ykazały, że wynik d z ia ła n ia  z a le ż y  od te g o , 
w ja k ie j  k o le jn o ś c i,  za  pomocą ja k ic h  środków, jak im i metodami 1 w 
ja k ic h  warunkach wykonywane j e s t  d z ia ła n ie .

T re śc ią  organizow ania j e s t  p ro ces u sta la n ia  nośników d z ia ła n ia  
tz n . podmiotu, przedmiotu 1 n a rzę d zi d z ia ła n ia , doboru odpowiednich 
warunków i  środków d z ia ła n ia  o raz ic h  łą c z e n ie  1 uporządkowanie w 
p r z e s tr z e n i i  c z a s ie .  Znając prawldłoT<foścl d z ia ła n ia  można je  ta k  
organizow ać, aby otrzymać pożądane w yniki p rzy  najmniejszym  zu życiu  
środków m ateria ln ych  1 w najkrótszym  c z a s ie .  Oznacza t o ,  że d z ia ła ­
n ie  zorganizowane posiada stirukturę rzeczow o-ozasow o-przestrzenną. 
Tworzony w ten  sposób ubład łą c z y  rz e c z y  i  czynności w c a ło ś c i  o rga­
n iz a cy jn e  t a k ,  aby c e l  b ył o s ią g n ię ty .  TJlład ten  stanowi przesłankę 
racjo n aln ego  p rzebiegu  każdego d z ia ła n ia  -  cyklu  o rgan izacyjn ego .

C ykl o rg a n iza cy jn y  je s t  schematem etapów postępowania w d z ia ła ­
n iu , w kt<Srym zachowanie odpow iedniej k o le jn o ś c i i  konsekwentne za ­
stosow anie s ię  do zasad r e a l i z a c j i  każdego z ty ch  etapów je s t  gwa -  
ra n o ją  o s ią g n ię c ia  c e lu . Stosowanie cyklu organ izacyjn ego  w d z ia ła ­
n iu  wynika bezpośrednio z w ytyczn ej; ”d z ia ła ć  w sposób zorganizowa­
ny" .

Schemat cyk lu  organizacyjnego / r y s .  4/ zaw iera następujące etap y 
d z ia ła n ia :

I Etap p r e p a r a c jid z ia ła n ia ;
I I  Etap r e a l i z a c j i  d z ia ła n ia ;
I I I  Etap k o n tro li d z ia ła n ia .
W pierwszym e ta p ie  zwanym przygotowawczym n a le ży :
a/ postaw ić c e l  d z ia ła n ia ;
Ъ/ zbadać zasoby i  warunki, k tó re  powinno s ię  zastosow ać w d z ia ­

ła n iu  ta k , aby c e l  z o s ta ł o s ią g n ię ty ;
с/ zaplanować d z ia ła n ie ;
d/ przygotować zasoby i  warunki do r e a l i ż a o j i  p lan u .
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W e ta p ie  axuglm, wykonawczym, następuje u rze czy w istn ie n ie  d z ia ­
ła n ia ,  c z y l i  wykonywanie czyn n ości zawartych w p la n ie  d z ia ła n ia .

Etap t r z e c i ,  kon troln y, zaw iera  tencie czyn n o ści, ja k :
a/ k o n tro la  wyników d zie iłan ia ;
o/ w nioski z przeprowadzonego d z ia ła n ia .
P ostaw ienie ce lu  d z ia ła n ia  stanow i pierw sza czynność każdego 

d z ia ła n ia  zorganizowanego. P o lega  ona na uświadomieniu i  a n a liz ie  
ce lu  d z ia ła n ia .  A n aliza  zapewnia u s ta le n ie  p r io r y te tu  wykonywanych 
w d z ia ła n iu  p rzed sięw zięć  /czy n n o śc i/ , które pozwolił zorgajiizować 
postaw iony c e l .

Proces uświadamiania ce lu  pow inien uwzględniać następujHoe po -  
s tu la ty :

-  jedyność c e lu , a w przypadku w ięk sze j l ic z b y  celów -  niesprzeci* 
ność i  zh ierarch izow an ie  celów ;

-  ś c is ło ś ć  i  jasność c e lu ;
-  osi% galność c e lu .
Jedyność c e lu  odnosi s ię  do s y t u a c j i ,  gdy w podejmowanym d z ia ła ­

n iu  mamy o siąg n ą ć  jeden c e l .  P o s tu la t  jednego ce lu  d z ia ła n ia  je s t  
bardzo wygodny, le c z  w praktyce w ystępuje bardzo rzadko, n a jc z ę ś c ie j  
r e a l iz u je  s ię  tzw . wlĄzkl ce ló w . Z występowaniem w ię ce j n iż  jednego 
ce lu  wi^że s ię  p o stu la t ic h  wzajemnego podporządkowania, c z y l i  h ie ­
r a r c h i i  / c e l  główny, ce le  uboczne/. H ierarchię celów można przed -  
staw iać  g r a f ic z n ie  w p o s ta c i drzewa celów . Zapewnia to  koncentrację 
s i ł  i  środków na r e a l iz a c ję  c e lu  głównego.

S o ls ło śó  c e lu  oznacza, że musi on być dokładnie o kreślo n y, a 
w ięc formułowany w ta k i sposób, ażeby nie wymagał zabiegów u szczegó­
ło w ia ją c y c h . Ze ś c is ło ś c ią  w iąże s ię  jego zro zu m ia ło ść, a w ięc w alor 
p o le g a ją c y  na ja sn o śc i sform ułowania, które n ie  spowoduje w ie lo zn acz­
nych in t e r p r e t a c j i .

O siągaln ość /realn ość/ c e lu  to  możliwość jego zrea lizo w a n ia  p rzy  
konkretnym poziomie w iedzy i  odpowiednich warunkach tech n iczn ych . 
U sta lo n y  c e l  powinien być bezw zględnie możliwy do wykonania w wyzna­
czonym c z a s ie ,  w danych warunkach i  za  pomocą ty c h  s i ł  1 środków, 
jakim i można będzie rozpo rządzać. C e l je s t  o s ią g a ln y  wtedy, gdy 
d z ia ła ją c y  ma środ ki niezbędne do jego r e a l i z a c j i .  Walor ten  o k reś­
lamy tzw , wskaźnikiem realizm u 1 wyrażony je s t  wzorem^
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gdzie: -
Sjj -  s i ł y  i  śro d ki niezb«tdne do wykonania za d a n ia ;

Sp “  s i ł y  i  środ ki posiadane*

C el j e s t  o s i4:galny w d z ia ła n iu , “  1» Oznacza to ,  że
p rzy  staw ian iu  ce lu  n a le ży  b rać pod uwag^ m ożliw ośoi psl^ g -
n i^ o ia. Wskaźnik realizm u nie uw zględnia e fe k tu  synergetycznego 
wynikaj^icego ze stopnia  zorganizow ania d z ia ła n ia ,  ja k  i  czynnikćw 
em ocjonalnych wykonawców. E fe k t  syn ergetyozny na w skaźnik realizm u 
może mieć wpływ dodatni, ja k  i  ujemny.

Ponadto w p ro cesie  u s ta la n ia  ce lu  d z ia ła n ia  n a le ż y  brać pod uwa-» 
gę ta k ie  c zy n n ik i, jak;

-  wpływ celów realizow anych p rze z  inne podm ioty d z ia ła n ia  oraz 
możliwość w ykorzystania  ic h  wyników we własnym d z ia ła n iu ;

“  wpływ s i ł  nattiry;
-  wpływ błędów, ja k ie  z p sych o lo g iczn ych  lub so c jo lo g ic z n y ch  

względów mogĄ s ię  zakraść do d z ia ła n ia .
O sta teczn ie  sprecyzowany c e l  powinien być o k re ś lo n y  w zględnie 

ś c iś le  za  pomoce odpowiednich mierników. Tam g d zie  trudno j e s t  
dobrać k r y t e r ia  m ierzalne winno stosować s ię  modele m iar oceny wy­
ników d z ia ła n ia .

Po dokładnym u sta le n iu  c e lu  następuje zbadanie warunków, metod 
i  środków d z ia ła n ia . Chodzi tu  przede w szystkim  o w e ry fik a c ję  c e lu  
i  przygotow anie danych do opracowania planu d z ia ła n ia .  Badania mu— 
szP; dać odpowiedź na p ytan ie : ozy c e l  j e s t  o s ią g a ln y  i  dostępnymi

Warunki p rzy sz łe g o  d z ia ła n ia  można p o d z ie lić  na steOie, to  j e s t  
t a k ie ,  k tó rych  z rozm aitych względów nie można zm ien iać /np. rześ- 
ha i  p o krycie  teren u , przeszkody wodne itp ./ o r a z  zmienne, które 
mog  ̂ hyć ukształtow ane ta k , ahy m ożliwie n a j le p ie j  pozwsdały zrea­
lizo w ać p rzew id zian y c e l  d z ia ła n ia .

Badanie warunków 1 zasobów winno hyć n ie ro ze rw a ln ie  zwi(|aane s 
a n a liz ą  zadań, które n a le ży  wykonać d la  o s ią g n ię c ia  c e lu  działania. 
W wyniku a n a liz y  zadań n a stą p i:

-  dokładne u sta le n ie  danych dotyczących  warunków i  środków ko­
niecznych  do r e a l i z a c j i  ce lu  d z ia ła n ia ;

-  porównanie ty ch  danych z tym i, ja k ie  są do d y s p o z y c ji;
-  o k re ś le n ie  sposobów wykonania zadań p rzez pozyskiw anie lub 

dostosowanie warunków i  środków do potrzeby
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-  wyboru najodpow iedniejszego i  n a jb a rd z ie j ekonomicznego w 
danych warunkach sposobu d z ia ła n ia .

A n a liza  sposobów wykonania danego zadania p o le g a  na:
-  w y licz e n iu  w ązystkich  sposobów możliwych do w ykorzystania  w 

danej s y t u a c j i ;  bardzo istotnym  momentem Jest w z ię c ie  pod uwag^ 
m ożliw ości w yst*ipienia n a js ła b sze g o  ogniwa /tzw , wąskiego g a rd ła / ;

-  w y licz e n iu  czynności niezbędnych do wykonania zadania p rzy  
zastosow aniu każdego ze sposobów Jego r e a l i z a c j i ;

-  o k re ś le n iu  w szystkich  warunków i  środków potrzebnych do wyko­
nan ia  każdej czyn ności, b io rą c  pod uwagę sto p ień  ic h  w ażności wraz 
z podaniem ic h  wzajemnych związków /ma to na c e lu  dokonanie wyboru 
naJwł€uśoiw8zeJ metody/.

Bardzo is to tn e  znaczenie ma wybór optymalnych -  z uweigi na z a ło ­
żony c e l  -  warunków, środków i  sposobów r e a l i z a c j i  każdego z zadań.

W wyniku prowadzonych a n a liz  powinien byó w yraźnie skonkretyzo­
wany c e l  d z ia ła n ia  oraz zebrane niezbędne inform acje do planowania 
d z ia ła n ia .

Planowanie d z ia ła n ia  Jest to  rzeczowe i  czasowe uporządkowanie 
warunków, metod i  środków d z ia ła n ia  wraz z ramowym ustaleniem  ic h  
układu organiaaoyjnego.

W p rak tyce  czynności p la n is ty cz n e  w ystępują w tr z e c h  fazach  
za le żn y ch  od czasookresu planowanego i  dokładności planu. Mówi s ię  
w ięc o: p ro gn o zie , programowaniu i  planowaniu.

Prognozowanie p olega na o k re ś la n iu  p rzy sz ły c h  celów , potrzeb 
i  zadań, a n astęp nie dostosowywaniu w iedzy i  te c h n ik i do tych  celów . 
Im d łu ż s z y  Jest okres przew idyw ania, tym W3rższy J e st stop ień  u o gó l­
n ie n ia  przedm iotu prognozowania i  m niejszy sto p ień  szczegółow ości i  
dokładności prognoz. Prognoza pow staje na podstawie m ateriałów 
źródłowych, które z o s ta ją  zweryfikowane i  odpowiednio rozw in ięte  
stosownie do p o trzeb . Prognozowanie otw iera  p roces opracowywania 
programu.

Programowanie Jest d a lszą  czyn n ością  p la n is ty c z n ą . Jest rozw i -  
nięoiem  i  uszczegółow ieniem  prognozy. Sporządza s ię  go wtedy, gdy 
r e z u l t a t y  d z ia ła ln o ś c i p rogn ostyczn ej są zgodne z naszymi p o trz e ­
bami. Program powinien być ta k  opracowany, żeby prezentow ał model 
r e a l iz a c y jn y  zaw iera jący  niezbędne elem enty organizow ania d z ia ła ­
n ia . W szcze g ó ln o ści powinien zaw ierać ce le  d z ia ła n ia ,  wyraźnie 
sprecyzowaną tr e ś ć  poszczególnych  etapów, term iny ic h  r e a l i z a c j i  
oraz w ażn ie jsze  dane dotyczące m iejsc  r e a l i z a c j i ,  s i ł  i  środków 
i t p .  Program stanowi podstawę do opracowywania dokumentów r e a l i z a ­
cyjnych, Jakimi są p lany.
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R acjonalny p lan  powinien uw zględniać:
-  p o d z ia ł na zadania cząstkowe 1иЪ etap y, które  łą c z n ie  z ło t ą  

s ię  na o s ią g n ię c ie  c e lu ;
-  p o d z ia ł zadaó złożonych  na p ro ste  i  zgrupowanych według k o le j ­

n o ś c i ic h  wykonania oraz wykonawców z określeniem  osoby odpowie -  
d z la ln e j  za  terminową i  prawidłową r e a l iz a c ję  planu jako c a ło ś c i ,  
ja k  te ż  p o szczegó ln ych  jego odcinków;

-  dokładne o k re ś le n ie  c e lu  d la  każdego d z ia ła n ia  p ro stego  /lub  
d la  d z ia ła ń  p ro sty c h , sk ła d a ją cy ch  s ię  na d z ia ła n ie  z ło ż o n e / 5

-  o k re ś le n ie  m ie jsca  wykonania planu;
-  o k re ś le n ie  niezbędnych s i ł  1 środków do wykonania p lanu ;
-  o k re ś le n ie  przebiegu  d z ia ła ń  oraz terminów ic h  ro z p o cz ę c ia  i  

zakończenia lub  te ż  czasu wykonania d zia ła ń ;
-  u s ta le n ie  osób k ie ru ją cy c h  /odpow iedzialnych/, a tcikże wyko -  

nującyoh i  k o n tro lu ją cych .
Jednym z warmków r e a l i z a c j i  planu je s t  zaplanowanie odpowied ­

n ic h  rezerw  czasowych, lu d zk ich  i  m aterialnych. Rezerwy te  n ie  mogą 
być zb3rt duże, powinny jednak skutecznie chronić p rze d  zakłócen iam i 
w toku d z ia ła n ia .

Plan musi być e la s ty c z n y , to  znaczy powinien uw zględniać m ożli -  
woBĆ w y stą p ie n ia  zmiany warunków, metod i  środków d z ia ła n ia .  J e ś l i  
prawdopodobieństwo w ystąp ien ia  zmian je s t  duże, to  odcinkowe p la n y  
rezerwowe powinny być sporządzane w k ilk u  w arian tach .

Przygotow anie obejmuje zarówno pozyskiwanie środków rzeczow ych 
i  zasobów, ja k  te ż  ic h  uporządkowanie w c z a s ie  1 p r z e s tr z e n i  w spo­
sób, k tó ry  zapewni n ajsp raw n iejsze  wykonanie d z ia ła n ia .  D z ia ła n ia  
przygotowawcze stanow ią część  r e a l i z a c j i  p lanu . Obejmują one:

-  p ozysk iw an ie , d o k ształcan ie  i  rozm ieszczanie zasobów lu d zk ich , 
a w ięc nabór kad r, ich  s z k o le n ie , dokonanie p o d z ia łu  p ra c y , u s ta  -  
le n ie  p o d zia łu  kom petencji;

-  pozyskiw anie 1 rozm ieszczanie środków d z ia ła n ia ;
-  utrzymywanie wykonawców 1 zasobów w gotow ości do funkcjonowa­

n ia .
W s y t u a c j i  gdy niemożliwe j e s t  pozyskanie w sz y s tk ic h  potrzebnych 

do d z ia ła n ia  zasobów n a le ży  s ta ra ć  ś ię  zmienić warunki zewnętrzne 1 
wewnętrzne d z ia ła n ia ,  t ire a ln ić  p lan  d z ia ła n ia , a nawet dokonać korek­
t y  ce lu  d z ia ła n ia .

Przygotowanie lu d z i,  warunków i  środków niezbędnych  do r e a l i z a c j i  
ce lu  powinno być sprec3rzowane w p la n ie .  J e ś l i  będą one wykoneuie 
sta ra n n ie , to  zapewnią uzyskanie podstaw prawidłowego przeb iegu  
głównych d z ia ła ń  związanych z r e a l i z a c ją  c e lu .
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R e a llz a o ja  planu polega na wykonywaniu czynności przew idzianych 
w p la n ie  oraz ewentualne dostosowanie planów do zm ien iających  siQ 
warunków.W e ta p ie  planowania zazw yczaj trudno j e s t  p rzew id zieć  
w szystkie  zmiany warunków i  środków d z ia ła n ia . N ależy pam iętać, że 
plan j e s t  środkiem  do o s ią g n ię c ia  c e lu , a n ie  celem samym w so h ie .
W związku z tym n a le ży  z góry  za ło ż y ć  możliwość jego  k o rek ty  w toku 
r e a l i z a c j i .

Czuwanie nad prawidłową r e a l i z a c ją  planu, nazywane nadzorem, po­
le g a  na utrzym aniu zaplanowanej k o le jn o ś c i d z ia ła n ia , p rz e s trz e g a  -  
n iu  terminów oraz sposobów wykonania poszczególnych  zadań i  ic h  
c z ę śc i składowych. Nadzór ma na ce lu  o s ią g n ię c ie  ustalonego ce lu  
d z ia ła n ia . S p e łn ia  on ro lę  sp rzę że n ia  zwrotnego syg n a lizu ją cego  
odch ylen ia  w r e a l i z a c j i  p lan u . W tym eta p ie  d z ia ła n ia  w ystępują 
wyraźnie fu n k cje  kierow nicze /nadzór, koordynacja, rewizje p lan u /, 
ja k  i  funkcje wykonawcze.

K on tro la  p o leg a  na sprawdzeniu, c z y  wszystko co s ię  d z ie je  je s t  
zgodne z p rzy jętym  planem, wydanymi in strukcjam i i  ustalonym i zasa­
dami. Zapewnia u sta le n ie  wyników i  postępu w d z ia ła ln o ś c i,  in t e r  -  
pretowanie stw ierdzonych faktów i  ewentualne stosowanie środków 
zaradczych niezbędnych do e lim in a c ji  niepożądanych z ja w isk  powsta­
ły c h  w t r a k c ie  d z ia ła n ia . Tak określo n a  ko n tro la  obejmuje zarówno 
b ie żą c y  nadzórned wykonaniem zadań, ja k  i  okresowe sprawdzanie 
sto p n ia  r e a l i z a c j i  zaplanowanych zadań.

Proces k o n tr o li  składa s ię  z :
-  o k r e ś le n ia  wzorców, norm i  re g u ł d z ia ła n ia ;
-  dokonania pomiarów wyników d z ia ła n ia ;
-  porównania wyników z p rzy ję tym i wzorcam i;
-  o k r e ś le n ia  przyczyn odchyleń oraz o k re ś le n ia  metody l ik w id a c ji  

przyczyn i  źró d eł powodujących powstawanie ty ch  odchyleń.
K ontro la  musi być zawsze ukierunkowana na główny c e l  d z ia ła n ia . 

Powinna być obiektywna, dokładna, o ią g ła , terminowa, p ro sta  i  eko -  
nom icznie uzasadniona. R acjon alny system k o n tr o li  ma um ożliwić b ie ­
żące s tw ierd za n ie  odchyleń od p lan u , co pozwala na dokonanie szyb k ie j 
a n a liz y  od ch yleń .

A n a liza  z a is tn ia ły c h  zdarzeń prowadzi do dokładnego u s ta le n ia  
powodów odch yleń , ja k  te ż  p rzyczyn  nieefektyw nego wykorzystyw ania 
s i ł  i  środków, um ożliw iając tym samym o k re ś le n ie  warunków poprawy 
s y t u a c j i .

Po dokonaniu a n a liz y  możliwe j e s t  w yciągn ięcie  odpowiednich 
wniosków na p r z y s z ło ś ć . U s ta la  s ię  wówczas ja k ie  kroki n a le ży  p odjąć, 
aby usunąć niedomagania lub w ykorzystać i s t n ie ją c e  rezerw y. W każdjmi
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przypadku n a le ż y  wskazaö osoby odpow iedzialne z a  reeCLlzaoj^ ty c h  
zadań.

Ze wzglądu na to k  organizow ania d zia ła ń  wyróżniamy:
“  kontrolki w st4pn4i}
-  k o n tro lę  b ie żą c ą ;
-  k o n tro lę  wynlkowfl.
K on tro la  wstępna obe;)muje swym zakresem fa z ę  p rep arao 'jl d zia ła ń  

z punktu w id zen ia  io h  za sa d n o ści, ra c jo n a ln o śc i 1 r e a ln o ś c i .  O k reśla  
sprawność m etodologiczną przygotowanego d z ia ła n ia  i  stanowi niezbęd** 
ny warunek ro zp o czę c ia  r e a l i z a c j i  d z ia ła n ia .  W yniki k o n tr o li  um ożli­
w ia ją  wprowauizenie do planu pewnych uzasadnionych zmian.

K on tro la  b ie żą c a  obejmuje swym zakresem fa z ę  wykonywania przed -  
s ię w z ię c ia .  P olega ona na u s ta le n iu  i  a n a liz ie  o d ch yleń  od planu w 
stosunku do poszczególnych  zadań i  d z ia ła ń . Powinna wskazywać środ ki 
zarad cza , które  pozwolą na zm n iejszen ie  lub e lim in a c ję  pow stałych 
odchyleń. K ontrola  b ieżą ca  powinna być o p arta  na danych p rzed staw io­
nych w formie odpowiednich sprawozdań /ew entualn ie opracowanych g ra ­
f ic z n ie /  lub nowoczesnych t a b l i c  p la n is ty cz n y c h .

K ontrola  wynikowa obejmuje bilansow an ie w sz y stk ic h  nakładów po -  
n iesio n y ch  w d zia ła n iu  i  uzyskanie in fo rm a cji o s to p n iu  r e a l i z a c j i  
ce lu  oraz zapewnia w yciągn ięcie  wniosków do o rgan izow an ia  innych 
podobnych d z ia ła ń .

Przedstawione e tap y  cyklu  organ izacyjn ego  n ie  m ają charakteru 
w zorca, k tó ry  powinien być bezw zględnie p rze s trz e g a n y  w t e j  p o s ta c i,  
w ja k ie j  z o s t a ł  sformułowany. Czynności u ję te  w p o szczegó ln ych  e t a ­
pach, ja k  i  same e ta p y , n ie mają oharakteini je d y n o śc i ja k  i  r o z łą c z -  
n o ś c i.  W p raktyce n iejed n okrotn ie  można s tw ie rd z ić  n ak ład an ia  s ię  
na s ie b ie  rozm aitych czyn n ości. O gólnie n a le ży  s t w ie r d z ić ,  że p o stę ­
powanie w m yśl zasad cyklu organ izacyjn ego  um ożliw ia  b ie żą c ą  o r ie n ­
t a c ję ,  pozw ala szybko rozpoznawać, ogran iczać i  likw idow ać n le p ra  -  
w id ło w o ści, a  przez to ra c jo n a ln ie  wykorzystywać s i ł y  i  środki oraz 
sprawnie re a lizo w a ć  p rzy ję te  c e le  i  zadania.
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7. TTORZENIE ORGANIZACJI DZIAŁANIA

f
I s t o t4 w s z e lk ie j  d z ia ła n ia  j e s t  celowe, a tym samym i  świadome 

łą c z e n ie  c z y ś c i  w określony c a ło ś ć  wyodrębniona z innych c a ło ś c i .
W każdej o r g a n iz a c ji  wyróżnić można pewne elem enty warunkujące j e j  
is tn ie n ie ^ ja k : c e l  d z ia ła n ia , c z ę ś c i  /elementy/ o raz pow iązania 
/ r e la c je /  c z ę ś c i w c a ło ś ć . Tworzenie zorganizowanych układów d z ia ­
ła ń  spraw ia, że procesy  tw o rzen ia  ty ch  układów s t a ją  s ię  c a ło ś c ia ­
mi organizacyjnym i d z ia ła ń . Tworząc układ zorganizow any n a le ży  pod­
ją ć  d z ia ła n ie  zorganizowane pod kątem w idzenia c e lu , jakim je s t  
opracowanie o k reślo n ej c a ło ś c i  o rg a n iz a c y jn e j. Budowa ta k  rozum ia­
n e j c a ło ś c i  o rg a n iza cy jn e j j e s t  niczym innym ja k  tworzeniem stru k tu ­
r y  d z ia ła n ia  zorganizowanego. Strukturę d z ia ła n ia  zorganizowanego 
rozpatryw ać n a le ż y  w aspekcie - rzeczowym i  czasowo-przestrzennym ,

S tr u k t^ a  rzeczow a d z ia ła n ia  zorganizowanego p o le g a  na powią­
zan iu  w jedną c a ło ść  podmiotu, przedm iotu, war\mków rzeczowych i  
n a rz ę d z i d z ia ła n ia , zaś s tru k tu ra  ozasow o-przestrzenna na p o łą c ze ­
n iu  w jedną ca ło ść  okresów i  m ie js c , w których  odbywa s ię  d z ia ła  -  
n ie ,  Oba te  ro d za je  s tru k tu r tw orzą o rga n iza c ję  d z ia ła n ia  i  okre -  
śla ją  ukłaid zorganizowanego d z ia ła n ia ,

Keiżde zorganizowane d z ia ła n ie ,  a tym samym tw orzenie o rgan iza  -  
o j i ,  p rze b ie g a  zgodnie ze schematem cyklu o rga n iza cyjn eg o , k tó ry  
z o s t a ł  omówiony w poprzednim zagadnieniu.

Ze w zględu na złożoność procesu  tw orzenia o r g a n iz a c ji  proces 
ten  d z i e l i  s ię  na dwa etapy:

1 .  e tap  a n a liz y  -  o k re ś la n ia  c z ę ś c i ;
2 . e ta p  syn tezy  -  łą c z e n ia  c z ę ś c i  w c a ło ś ć .
Punktem w y jś c ia  na e ta p ie  a n a liz y  je s t  o k re ś le n ie  ce lu  i  doko -  

n an ie  jego p o d zia łu  na ce le  częściow e i  cząstkow e. Każda organi -  
z a o ja  oprócz celów podstawowych, posiada ce le  dodatkowe będące na 
poziom ie celów podstawowych nazywanych często  celam i ubocznymi. Po­
d z ia ł  celów powinien dotyczyć zarówno celów podstawowych, ja k  rów­
n ie ż  celów ubocznych. W każdym z ty c h  podziałów chodzi o wyodręb -  
n ie n ie  celów częściow ych, k tó re  muszą byó zrealizo w a n e, aby c e l  
ca ło ścio w y  mógł być o s ią g n ię ty . Główny sens tego p o d zia łu  polega na 
otw arciu  drogi do p od zia łu  c a ło ś c i  na c z ę ś c i,  c z y l i  do wyodrębnię -  
n ia  celów częściow ych, k tó rych  r e a l i z a c ja  prowadzi do o s ią g n ię c ia  
celów całościow ych  podstawowych i  ubocznych. Tak wyodrębnione c e le  
częściow e można d z ie l ić  na d a ls z e , tzw . ce le  cząstkow e. Proces po­
d z ia łu  celów n a le ż y  prowadzić ta k  daleko, aż do w yodrębnienia zadań,
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które można postaw ić do wykonania przed  jednym człow iekiem . Chodzi 
tu  o t o ,  że ła tw ie j  je s t  o k r e ś l ić  zakres d z ia ła n ia  potrzebn y do 
z re a lizo w a n ia  w^sko zakreślonego c e lu  /zadania/ n iż  zakres d z ia ła ­
n ia  szeroko zakreślonego c e lu .

Efektem ta k ie g o  p o d zia łu  j e s t  dtzewo celów /zadań/, w którym 
uwidoczniony j e s t  r o z d z ia ł  celów i  d z ia ła ń  na stanow iska o rgan iza­
c y jn e , K ryteriam i p o d zia łu  celów  mogą być: kryteriu m  czyn ności, 
kryterium  przedm iotu, kryterixun środków p racy , kryterium  p r z e s tr z e ­
n i i  czasu . Chodzi bowiem o t o ,  aby każde zadanie cząstkowe zaw ie­
r a ło  w .obie p i^ ć elementów, k tó re  n a le ży  brać pod uwag? w tr a k c ie  
tw orzen ia  stanow isk o rg a n iza cy jn y ch .
Elementami tym i s^:

1/ elem ent p rzeb iegu  czyn n o ści, c z y l i  proces zaw arty  w zadaniu;
2/ elem ent przedm iotu, na którym dana cz3mnośó j e s t  wykonywana;
5/ elem ent środków rzeczow ych, za pomocą k tó ry ch  dokonuje s i?  

proces p ra cy ;
4/ elem ent p r z e s tr z e n i,  w ramach k tó re j p rze b ie g a  p ro ce s;
5/ elem ent czasu , k tó ry  j e s t  niezbędny d la  każd ej czyn n o ści.
Przez ta k  dokonany p o d zia ł celów uzyskuje а!Ч uzasadnione za -  

k re sy  d z ia ła ń , uzasadnioną lic ż b ^  stanowisk o rg a n iza cy jn y ch  i  spe­
c ja l is t ó w , uzasadnioną i lo ś ć  i  jak o ść  narządzi p ra cy  oraz przedmio­
tów p racy .

W e ta p ie  sy n te z y , zadania elementarne /cząstkow e/ p rzyd zie lan e  
są odpowiednim v/ykonawcom, a tym samym tworzone są  t a k  zwane m ie j­
sca  p racy . M ie jsca  p racy  p ow stają  z łą c z e n ia  zadań elem entarnych 
na podstawie ic h  tożsam ości, podobieństwa lub p o w iązan ia  i  stanowią 
najm niejsze je d n o stk i o rg a n iza c y jn e . Ważnym elementem p rzy  p ro je k to ­
waniu m ie jsc  p racy  są decyzje  w za k re s ie  k o n c e n tra c ji lub dekon -  
c e n tr a c j i  zadań. Decyzje te  powinny dotyczyć lu d z i ,  czyn ności wyko­
nawczych, przedmiotów i  środków oraz p rze s trz e n i i  cza su . Po pod -  
ję c iu  d e c y z ji  o ko n cen trac ji lub  dekoncentracji zadań następuje 
o p is  / fo rm a liz a c ja /  m iejsc p ra cy  w formie s ta tu tu  stanow iska o rga­
n iz a cy jn e g o . Zasadą, którą  n a le ż y  stosować p rzy  o p is ie  stanow iska 
organ izacyjn ego  je s t  p rze strze g a n ie  n astęp u ją ce j konw encji:
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1/ zadania  1 ' d z ia ła n ia

,  / \
2/ upraw nienia, obow iązki

\ 7
3/ odpowie dziaOność

ł m iejsce  p racy  
 ̂ /jednoosobowe stano’ 

w isko o rga n iza cyj * 
ne/

c z y l i  p rzy p isa n ie  m iejscu p racy  zakresu  zadań i  d z ia ła ń , obowiąz -  
ków i  uprawnień oraz odp ow iedzialn ości i  s a n k c ji.

Tak utworzone m iejsca  p racy  łączo n e są w w iększe jed n o stk i orga~ 
n lza cy jn e  zwane komórkami.

Komórką o rga n iza cyjn ą  je s t  n a jm n ie jsza  jednostka d z ia ła n ia , 
zdolna do sam odzielnej r e a l i z a c j i  zadań, stanow iąca uporządkowany 
z b ió r  lu d z i z aparat\u:ą /elementów/, gdzie jeden p e łn i r o lą  członu 
k iero w n iczego .

Łączenie komórek w wiąksze. je d n o stk i organ izacyjn e  stanowi pod­
stawą tw o rzen ia  aparatu kierow niczego w h ie r a r c h ii  o rg a n iz a c y jn e j. 
Tworzony ap arat k ierow n iczy  w wyniku łą c z e n ia  m iejsc  p racy  w ko -  
mórki i  w w iąksze jed n o stk i o rg a n iza cy jn e , wymaga opracowania ka -  
nałów kom unikacyjnych oraz o k r e ś le n ia  w iązi i  oddziaływ ań organi -  
zacyjn yoh , c z y l i  tw orzenia s tru k tu r  o rgan izacyjn ych . K ryteriam i po- 
zw alającym i w sposób rac jo n a ln y  projektować s tru k tu ry  organ ize  -  
cyjne są; kryterium  r o z p ię to ś c i kierow ania oraz kryterium  w ią zi 
k iero w n iczych .

Sposoby wyznaczania r o z p ię to ś c i  kierow ania, rozum ianej jako i l o  
ś o i  OBÓb p o d ległych  jednemu kierow nikow i, nurtow ały i  n u rtu ją  za -  
równo praktyków, jak  i  teoretyków .

R ozp iętość kierow ania ś c iś l e  w iąże s ię  z kosztem ponoszonym na 
kierow anie oraz z d ysp ozycyjn ością  kierow nika / r y s . 5/.
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Dyspo25yoyjno8d rosrumienia ^est jako gotowość do podejmowania 
d e c y z ji .  Ze wzrostem d ysp o zycyjn o ści l ic z b a  osób p o d lo n y c h  k ie  -  
równikowi zm n iejsza  s ię ,  a tym samym k o sz ty  b ezczyn n o ści kierów -  
n ik a  го'зпЦ, zaś k o sz ty  o czek iw an ia  podwładnych na d e cy zję  m ale je . 
Krzywa kosztu  sumajyoznego /ca łk o w iteg o /  p o siad a  ekstremxim, co po­
zw ala na w yznaczanie optym alnej r o z p ię to ś c i  k iero w an ia .

W yróżnia s ię  n a jc z ę ś c ie j  c z t e r y  metody v is ta la n ia  r o z p ię to ś c i 
k ierow an ia, t j .  metodę a n a lo g ii  /system  d z ie s ię tn y  od 10 -ciu  p a l  -  
oów/, metodę i n t u i c j i  /system  tró jk o w y, system p iątkow y, c?y  sys  -  
tern p iętn astko w y/, metodę m atem atyczni / próba ilo śc io w e g o  ro zw ią ­
za n ia  zagad n ien ia/ oraz metodę czynnikowi /o k re ś le n ie  czynników, 
np. w ie lk o ść  i  ch arakter zadań, k w a lif ik a c je  p rzeło żo n ego , te c h  -  
n iczne u zb ro je n ie  p racy , łą c zn o ść  i t p . / .

W z a le ż n o ś c i od p r z y ję te j  r o z p ię to ś c i  kierow an ia  w yróżnić można 
s tru k tu ry  p ła s k ie  i  smukłe. S tru k tu ra  p ła sk a  ch ara k tery zu je  s ię  du- 
ż i  r o z p ię to ś c ią  kierow ania i  małą l ic z b ą  s z c z e b l i  w h ie r a r c h ii  o rga­
n iz a c y jn e j,  zaś smukła odw rotnie. N a jk o rzy stn ie jszy m i, stosowanymi 
w praktyce strukt\iram i są s tru k tu ry  p ośred nie, t z n .  p o siad ające  
niezbędną r o z p ię to ś ć  kierow ania i  l ic z b ę  s z c z e b li  w h ie r a r c h ii  k ie ­
rowania.

Innym kryteriu m , które pozwala wyróżnić d a lsze  ro d za je  s tru k tu r  
je s t  kryterium  w ię z i organ izacyjn ych . Więź in terp retow an a j e s t  jako 
rod zaj stosunków między ludźmi i  zasobami rzeczowymi mającymi wpływ 
na powodzenie o r g a n iz a c ji .  Wyróżnić można w ię z i służbow e, funkcjo -  
n aln e, inform acyjne i  tech n iczn e, W za le żn o śc i od przew agi o k re ś lo ­
nego typu w ię z i w yróżnić można stru k tu rę  lin io w ą  / jed n o lin io w ą/, 
funkcjon alna /w ie lo lin io w ą / , sztabową /lin io w o -sztab o w ą/.

S tru k tu ry  jednoliniow e ch arakteryzu ją  s ię  tym, że keiżdy człon ek 
o r g a n iz a c ji  zn a jd u ją ce j s ię  na określonym szcze b lu  ma ty lk o  i  wy -  
łą c z n ie  jednego p rzełożonego. S tru k tu ry  te  w sp ó łcze śn ie  w ykorzysty­
wane są w małych o rga n iza c ja ch . Charakteryzują s ię  p ro sto tą , jasnym 
wyznaczeniem kom petencji i  odpow iedzialności, ła tw o ś c ią  utrzym ania 
d y scy p lin y , małą e la s ty c z n o ś c ią  o r g a n iz a c ji,  p e łn ą  znajom ością przez 
kierowników d z ia ła ln o ś c i  o r g a n iz a c ji ,  daleko p o siin ię tą  c e n tr a liz a c ją  
kierow ania oraz małą motywacją do d z ia ła n ia .

S truktury  w ielo  liniow e zwane również funkcjonalnym i lub kompeten­
cyjnymi ch arakteryzu ją  s ię  tym, że każde stanowisko p racy , każdy 
członek o r g a n iz a c ji ,  ma w ięcej n iż  jednego p rzeło żo n ego . W stru k tu ­
rach tych  zasadę jednoosobowego kierow ania zast-ępuje s ię  zasadź 
n a jk ró tsz e j d ro g i. Wielopodporządkowanie w tych  stru k tu rach  wyrażone
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je s t  w l ic z b ie  in s tr u k c ji  1 p o leceń  przekazywanych z różnych o rga­
nów dyspozycyjnych. Struktury te  oechujĄ s i?  planowym podziałem 
p racy i  s p e c j a l i z a c j i ,  zd o ln o ścią  dostosowawczą do zm ieniających  
si^  warunków o to cze n ia , krótką drogą kom unikacji przełożonego z 
podwładnym, brakiem ro zg ra n icze n ia  uprawnień i  odpow iedzialności 
kierowników funkcyjnych, otrzymaniem S|^rzeczn3rch poleceń  i  in s tru k ­
c j i ,  trudnościam i w koordynacji d z ia ła ń  i t p .

S tru k tu ry  liniow o-sztabow e p o le g a ją  na tym, że sp e c ja lis tó w  lo  -  
kuje a ią  w sztab ach , o d b iera ją c  im prawo podejmowania d e c y z ji .  Ko -  
mór k i sztabowe z re g u ły  przygotow ują dane do podejmowania d e c y z ji .  
D ecyzję podejmuje kierow nik, zaś wykonawca ją  r e a l i z u j e .

D la zapew nienia w spółpracy komórek sztabowych z liniowym i n a le ż y  
uw zględniać następujące wskazówki:

a/ zadania  sztabów winny być wyraźnie o k re ś lo n e } 
b/ n a le ż y  u s t a l ić  odpow iedzialność sztabu za  w yn iki oraz k o szty  

d z ia ła n ia ;
o/ n a le ż y  wprowadzić zasadę w spólnej odpow iedzialności sztabów 

i  komórek lin io w y ch  za r e z u l t a t y  d z ia ła n ia  we wspólnym ob szarze, 
gdyż s z ta b y  p rak tyczn ie  n ie  są odpowiedzialne za  r e z u lt a t y  z a le c e ń .

R ola sztabów w stru k tu rze  o rga n iza cy jn e j p o leg a  na opracowywa -  
n iu  w ytycznych, ocenianiu, przygotowywaniu p ro p o z y o ji, opracowywa­
n iu  in fo rm a cji oraz w artościow aniu. Sztaby można tw orzyć p rzy  każ­
dym stanow isku kierowniczym.

U ogólnioną ch arakterystykę struktvir o rgan izacyjn ych  p rzed sta  -  
wiono na r y s .  6,

W p rak tyce  n a jc z ę ś c ie j  w ystęp u ją  s tru k tu ry  kombinowane hędHoe 
m ieszanką przedstaw ionych na r y s .  6 typów s tru k tu r  o rgan izacyjn ych . 
W wojsku stosowane są s tru k tu ry  lin iow o-sztabow o -fu nkojon alne.

Kolejnym zagadnieniem i  w za sa d zie  ostatnim  na e ta p ie  syn tezy  
j e s t  tw orzenie stru k tu ry  kom unikacyjnej albo podsystemu inform acyj­
nego. Przez komunikację rozumie s ię  wymianę in fo rm a cji wewnętrz -  
n e j m iędzy elementami je d n o stk i o rga n iza cy jn e j oreiz zewnętrznej 
m iędzy jednostką o rgan izacyjn ą  a otoczeniem . Przedmiotem komunika -  
o j i  j e s t  inform acja utożsam iona w p o ję c iu  potocznym z wiadomością. 

Utworzenie związków inform acyjnych, c z y l i  zaprojektow anie pod -  
systemu inform acyjnego, \jmożliwia wykonanie p rzez jednostkę orga -  
n iza o y jn ą  zadań, a tym samym spowodowanie j e j  d z ia ła n ia  w sposób 
skoordyxюwany.
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X. Typ
s tr ą k -

stru k tu -S .
r y

Liniowa Wielo lin io w a LinIowo-  
sztabowa

Obraz
g r a f ic z n y luk A

Osobowość
kierow nika "V/sze chwie dz^:- 

cy ”
Spec j s d is t a Menager '

Dynamika
kierow ania

Mała Średnia Średnio-duża

Z a le ta
Zasada jedno­
osobowego 
kierow ania

Ŝ keo ja l ie z a c  Ja
Doradztwo p ray 
zastosow aniu 
zasady jedno­
osobowego k ie -

Wada
Skostnieiłość 
i  powolność 
kierow ania

Trudność r o z d z ia łu  
kompet. i  odpo -  
w ied z,

S tru k tu ra
kosztowna

Motywacja Mała Średnia Duża

Rys. 6. Porównanie struktvir o rgan izacyjn ych

Inform acje o b iega jące  w jednostce o rg a n iz a c y jn e j winny być aktu • 
a ln e , dokładne, p ełn e, pewne i  zw ięzłe  lub in a c z e j  adekwatne, Miar^ 
adekwatności j e s t  stop ień  in fo rm a cji, k tó ry  w yranió można jako i l o ­
raz in fo rm a cji posiadanych do in fo rm a cji kon ieczn ych  do p o ję c ie  de­
c y z j i .

4v.-p in f^ o siad ein e
s t o p .in f .  = - j j j j - ^ 2 : - d ó ” de 0 5^ 31
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Stopień in fo rm ao ji j e s t  prawie zawsze m n iejszy  od je d n o śc i, 
ponieważ ma m iejsce  tzw , lu ka  inform acyjna, k tó re j l ik w id a c ja  je s t  
niem ożliw a lub nieopłacalna..

Podsystem inform acyjny r e a l i z u je  funkcje z b ie r a n ia , gromadzenia, 
p rzetw a rzan ia , d y stry b u cji i  p r z e s y ła n ia  in fo rm a c ji. S tru k tu ry  pod- 
systemu inform acyjnego mogĄ być; szeregowe, p ro m ien iste , macierzowe 
i  k o l i s t e .  Parojektująo podsystem inform acyjny n a le ż y  mieć na uwadze 
różne za k re s y  i  stopnie szczegó ło w o ści zapotrzebow ania na inform a­
c je  w z a le ż n o ś c i od s z c z e b li  w h ie r a r c h ii  o rg a n iz a c y jn e j. Im w yższy 
s z cz e b e l tym w iększa różnorodność, a m niejsza szczegółow ość in fo r  -  
m acji.

Z tworzeniem o r g a n iz a c ji  ś c i ś l e  związana j e s t  r e o rg a n iz a c ja  i  
usprawnlsoile o r g a n iz a c ji .

N ajczystszym i przyczynami podejmowania p rzed sięw zięć  re o rg a n i­
zacyjn ych  i  usprawniaj*loyoh s^:

-  niespraw ność o r g a n iz a c ji;
-  zmiana sposobu postępowania;
-  zmiana programu;
-  zmiany personalne i  te ch n iczn e .
N ajczęstszym i przypadkami w d z ia ła n ia ch  bojowych j e s t  tw orzenie 

zgrupowań, rzutów , odwodów i t p . ,  c z y l i  dokonywanie trw ałych  zmian 
w is t n ie ją c y c h  procesach i  stru k tu ra ch  oddziałów i  związków. Dla -  
tego przedstaw ione wyżej zasady tw orzenia o r g a n iz a c ji  są aktvialne 
w p ro ce s ie  r e o r g a n iz a c ji .

Tworzenie o r g a n iz a c ji  ma m iejsce  również w przypadkach usuwania 
n iesp raw n ości organ izacyjn ych . Przyczynami niespraw ności o rga n ize  -  
o j i  są;

1/ n ie p re cy z y jn ie  usta lon e c e le  i  kompetencje;
2/ w ad liw ie  гш1еjsoowione w stru k tu rze  komórki o rg a n iza cy jn e ;
3/ n ie p re cy zy jn e  lub o s tre  r e g u ły  postępowania w ynikłe z prze -  

form alizow ania lub n isk iego  sto p n ia  fo rm a liz a c ji  o r g a n iz a c ji ;
4/ n ieform alne źró d ła  in fo rm a c ji;
5/ n iep recy zyjn e  planowanie i  ko n tro la ;
6/ nieodpow iedni s t y l  k ierow an ia .
P rzy przeprowadzaniu uspraw nienia o r g a n iz a c ji  n a le ży  pamiętać 

o krzywej sprawności w c z a s ie  / r y s ,  7/.
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--------- 1-------------- 1—  ---------------------------- 1_ ------------
A  B  C M A S

Rys, 7 . H ipotetyczna Icrzywa sprawności

Na p r z e d s ta w io n y  w ykresie charakterystycznym  j e s t  obniżanie 
si's spraw ności w o r g a n iz a c ji  uspraw nionej, B latego n ie  n a le ży  po -  
dojmować k o le jn ego  uspraw niania w o kresie  od A do B, gdyż spowodu­
je  to  spadek sprawności do poziomu niższego n iż  b y ł p rzed  uspraw -  
nienlem  o r g a n iz a c ji .

Przedstaw ione zasady tw o rzen ia  i  re o r g a n iz a c ji  d z ia ła ń  zo rga n i­
zowanych s4i bardzo is to tn e  w d z ia ła ln o ś c i w ojska. Różnorodność wyko* 
nywanyoh d z ia ła ń  przez s i ł y  zbrojne w warunkach pokoju oraz sp ecy -  
f ik a  d z ia ła ń  bojowych wymagaj^ c ią g łeg o  organizow ania, a tym samym 
tw orzenia  i  usprawnienia o r g a n iz a c ji .

8. TECHNIKI ORGANIZATORSKIE

P o ję c ie  te c h n ik i o rg a n iz a to rsk ie  w l i t e r a t u r z e  t e o r i i  orga­
n iz a c j i  i  kierow an ia bardzo czy sto  utożsamiane j e s t  z pojęciem  me­
tody o r g a n iz a to r s k ie . Miedzy tymi pojęciam i występuj4i określone 
w sp ó łza le żn o śc i i  pow iązania / r y s .  8/, T rafh ie i  przekonywająco 
form ułuje je  Z.M artyniuk, p is z ą c  . . .  metodę w z a le ż n o ś c i od stop­
n ia  u o g ó ln ie n ia  można traktow ać jako zasadę, metodę w łaściw ą i  
tech n ikę . . .  . Zatem na najwyższym szczeb lu  a b s t r a k c j i  metoda spro­
wadza s ię  do zasady, zaś na najniższym  s ta je  s ię  r e c e p tą , procedurą, 
przepisam i i t p .  1 nosi nazwę te c h n ik i.
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meiodo

f e c h n i h i

ceL

czas

Вуз. 8 . Metody i  te c h n ik i o rg a n iza to rsk ie

Główną cechą metody o r g a n iz a to r s k ie j  Jest t o ,  że stanowi ona 
usystematyzowane postępowanie oparte na naukowych zasadach hadaw -  
czych, m ających na ce lu  rozw iązan ie problemów o rgan izacyjn ych . 
O sią g n ię c ie  tego  ce lu  u ła tw ia  stosowanie różnorodnych te ch n ik  o rga­
n iz a to r s k ic h . Technika o rg a n iza to rsk a  Jest środkiem d z ia ła n ia , Jest 
określonym wzorcem postępowania obejmującym dwa zasadn icze elem enty:

-  instrtunent badawczy, k tó ry  w za le żn o śc i od p rzezn aczen ia  może 
występować w p o s ta c i modelu lub przyrządu;

-  sposób w ykorzystania  tego  instrumentu w ce lu  r e a l i z a c j i  założeń 
metody. Sposób ten  o kreślan y  Jest na podstawie p rzy ję ty c h  konwencji 
postępowania w ynikających z w cześn ie jszych  doświadczeń.

W tym u ję c iu  metoda o rg a n iza to rsk a  w stosunku do te c h n ik i Jest 
pojęciem  szerszym  obejmującym swym zasięgiem  różnorodne te c h n ik i.  
Metoda zapew nia wewnętrzną, lo g ic z n ą  i  czasową spójność na drodze 
do r e a l i z a c j i  c e lu . Natomiast te c h n ik i są narzędziam i do rozw iązy  -  
Wania konkretnych problemów o rg a n iz a c y jn y ch ./ ry s . 8/ .

Duża różnorodność problemów organ izacyjn ych  i  ic h  wielowymiarowy 
ch arakter powoduje Is tn ie n ie  w ie lu  kryteriów  k la s y f ik a c j i  te ch n ik . 
N a jc z ę ś c ie j  Jednak d z ie l i  s ię  te c h n ik i o rg a n iza to rsk ie  według chara­
k teru  metod, przedmiotu i  ch arakteru  postępowania o rg a n iza to rsk ie g o .

Z .M ik o ła jczyk  uw zględniając różnego rodzaju  problemy o rgan ize  -  
to r s k ie  w yła n ia ją ce  s ię  w toku kierow ania in s ty tu c ją ,  d z i e l i  te ch ­
n ik i  o rg a n iza to rsk ie  na: grupy te ch n ik  w ramach któ rych  w yróżnia 
te c h n ik i szczegółowe / t a b l ic a  1 / .
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Grupy tech n ik Techniki szczegółow e

te c h n ik i diagnostyczne
o b se rw a cji i  r e j e s t r a c j i  bezpośred -  
n i e j ,  fo to -film o w e, m ierzen ia  czasu 
p ra c y , k ry tyczn e j oceny i  a n a liz y ,  
ergonom iczne, s ta ty s ty c z n e , a n a liz y  
i  k w alifik o w an ia  p racy

te c h n ik i o p ty m a liza c ji 
i  prognozowania

badania metod p racy , a n a liz a  w a rto ś c i, 
stym ulujące twórcze m yślen ie, matema­
tyczn e te ch n ik i o p ty m a liz a c ji,  modelo­
w ania, sty m u la c ji, projektow an ia  sya -  
temów inform atycznych, a n a liz y  s i e c i o ­
wej

te ch n ik i i  planoweoiia 
i  k o n tr o li

planow ania perspektyw icznego, p ro je k to ­
wania o rg a n iz a c ji s ta ty c z n e j ,  p ro je k to ­
wania przebiegów p ra cy , a lo k a c j i  przest> 
rz e n n e j, u s ta la n ia  norm p racy , p r je k to -  
wania form ularzy

T a b lic a  1. K la s y fik a c ja  tech nik  o rg a n iz a to rs k ic h  
wg Z .M ikołajczyk^

W.Mróz metody i  te c h n ik i o rg a n iza to rsk ie  stosowane w procesach 
dowodzenia i  zarządzania  s iła m i zbrojnymi d z i e l i  na:

1 / podstawowe -  do uspraw niania pracy;
2 / s p e c ja lis ty c z n e  -  do rozwiązywania z ło żo n ych  problemów 

decyzyjnych ;
5/ te c h n ik i pracy kierow nika -  do rozw iązyw ania problemów zw ią­

zanych z organizowaniem p ra cy  w łasnej k ierow n ika.
Techniki podstawowe obejm ują przede wszystkim  badanie p racy  oraz 

a n a lizą  w a r to ś c i.
Badanie p racy  za licza n e  j e s t  do grupy te ch n ik  optym alizacyjnych  

pozw alających  na je j  r a c jo n a liz a c ją  poprzez:
-  poprawą ja k o śc i;
-  u p ro szczen ie  procesów;
-  o p ty m a liza cją  w ykorzystania  środków tech n iczn ych ;
-  opracowanie norm p racy ;
-  podwyższenie w ydajności.

Badanie p ra cy  d z ie l i  s ią  na badanie metod i  m ierzenie p racy .
Badanie metod pracy to  system atyczne r e je s tro w a n ie , analizow a­

nie i  k ry tyczn a  ocena is t n ie ją c y c h  lub proponowanych sposobów wyko­
nywania p racy  oraz opracowanie i  wdrożenie do p ra k ty k i metod ła t  - 
w iej szych  i  b a rd z ie j efektyw nych. Badanie metod d o tyczy  w szystkich
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problemów organizacy^nyoh. Celem badania metod j e s t  r a c jo n a liz a c ja  
procesów p ra cy  w yrażająca si^  we w łaściw ej o r g a n iz a c ji  oraz właści-= 
wym ukierunkowaniu w ysiłku  lu d zk ieg o .

Schemat post^tpowania w badaniu metod p racy  wraz z technikam i 
przedstaw iono na ry s , 9 .

W badaniu metod pracy wyodr‘tbniono n asftp u ją ce  etap y:
1 . U sta le n ie  celu  głównego i  celów pomocniczych oraz o k re ś le n ie  

przedm iotu badania.
2. Rozpoznanie przedm iotu, wyodrębnienie jego elementów / c z ę ś c i/  

i  za re je stro w a n ie  jego stanu is tn ie ją c e g o .
3 . Przeprowadzenie k ry ty czn e j a n a liz y  zanotowanych faktów i  

zakwestionowanie ^wszystkich elementów dotychczasowej metody.
4 . Zaprojektow anie nowej metody i  dokonanie k ry ty czn e j oceny.
5. Opracowanie spąsobu wprowadzenia nowej metody i  próbne j e j  

w drożenie.
6 . Wprowadzenie i  k o n tro la  nowej metody.
Wdrożenie nowej metody powinno odbywać s ię  pod nadzorem zespołu , 

k tó ry  ją  opracow ał.
M ierzenie p racy  je s t  to  d z ia ła n ie  mające ne ca lu  u s ta le n ie  praoo" 

ch łonności określonego zadania poprzez o b lic z e n ie  czasu , jak ieg o  
p o trzeb u je  na jego wykonanie wykwalifikowany pracownik p racu ją cy  
w normalnym tem p ie.

D z ia ła n ia  te  o k re ś la ją  normy czasu na wykonanie konkretnych ozjn« 
n o śo l, a w konsekwencji podnoszą wydajność p racy .

C ykl m ierzen ia  pracy zaw iera:
-  wybór czyn n o ści; .  ̂ '
-  r e je s t r a c ję  -  zb ieran ie  in fo rm a cji dotyczących  metod p racy , 

warunków wykonywania czynności i t p . ;
-  pomiar czasu trw ania czyn n o ści;
-  a n a liz ę  wyników;
-- o b lic z a n ie  niezbędnego czasu  trw ania czyn n o ści;
-  o k re ś le n ie  nowej metody wykonywania czyn ności oraz czasu je j  

trw an ia .
Badanie czasu pracy je s t  przedłużeniem  i  uzupełnieniem  badania 

metod p ra c y . M ierzenie czasu p racy  w s i ła c h  zbrojnych  znajduje za­
stosowanie do badania p racy aztabowo-biurowej o ch arakterze n ie  -  
koncepcyjnym.

Dla u zysk a n ia  pełnego i  wszechstronnego obrazu badanego procesu 
p racy niezbędne je s t  zebranie in fo rm a cji o przebiegu  tego procesi..

Pełna in form acja  powinna zaw ierać dane o;
-  ce lu  badanej pracy;
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Rys. 9. Schemat postępowania w badaniu metod p racy
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-  stosowanych w p ro cesie  p racy  tworzywach;
-  um iejscow ieniu  badanego procesu  w c z a s ie ;
-  um iejscow ieniu  badanego procesu w p r z e s tr z e n i;
-  stosowanym sp rz ę c ie ;
-  sposobie wykonania poszczególn ych  czyn n o ści;
-  wykonawcach.

W szystkie inform acje powinny być zebi*ane i  utrw alone w t a k i  
sposób, aby mogły stanowić podstawki do a n a liz y  i  oceny dotychcza­
sowej s y t u a c j i  oraz w y c ią g n ię c ia  wniosków dotyczących  nowej sytu ­
a c j i .

Inform acje te  uzyskuje się z tr z e c h  podstawowych ź ró d e ł, do 
których  za liczam y:

1 . Dokumentację. DużĄ czę ść  in fo rm acji ch arakteryzu jących  bada­
ny proces p racy  można uzyskać z m ateriałów utrw alonych w p o sta c i 
różnego ro d za ju  dokumentów o rga n iza cyjn ych , tech n iczn ych , p erso n al­
nych i  ekonomicznych.

2 . Proces p racy . Obserwacja bezpośrednia i  r e je s t r a c ja  zarówno 
stanu organ izacyjn ego  ja k  i  sposobów wykonywania p racy  stanowi pod­
stawę badania procesu p racy . Inform acje uzyskane z opisu  procesu 
p racy  pozw alajĄ  na m ożliwie p ełn ą  i  kompleksową ch arakterystykę  ba­
danych z ja w is k .

3. C zło w iek . Inform acje zawarte w dokumentacji i  uzyskane z ob­
se rw a c ji są  z re g u ły  niekompletne i  zbyt ogólnikow e. Wymagają uzu­
p e łn ie n ia  wypwiedziami bezpośrednich wykonawców. Współpraca z wyko­
nawcami stanowi podstawowy warunek efektyw n ości samych badaÄ, two -  
r ż e n ia  ko n cep cji nowych rozw iązań organ izacyjn ych  i  zastosow ania 
now3TOh metod w p rak tyce .

Badając dowolny odcinek p racy  / r y s . 10/ n a le ż y  k o rzy stać  ze 
w szy stk ich  tr z e c h  źródeł in fo rm a c ji,  s to su ją c  p rzy  tym następu - '  
jące  te c h n ik i z b ie ra n ia  in fo rm a cji:

a . O b serw acji. Za je j  pomocą można badać s y tu a c je  i  procesy 
p ro ste , o małym stopniu z ło ż o n o śc i i  o graniczonej l i c z b ie  przedmio­
tów. W3rróżniamy obserw ację c ią g łą  i  migawkową. Obserwacja c ią g ła  
polega na notowaniu w szy stk ich  czynności ja k ie  są wykonywane w pro­
c e s ie  p ra c y . D la potrzeb badania m etod.pracy obserw acją c ią g łą  o b e j­
muje s ię  zam knięty cyk l p ra cy , n otu je  s ię  jego p o czątek  i  koniec 
oraz w szy stk ie  czynności ja k ie  w nim zachodzą.
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Rys. 10. Źródła i  te c h n ik i e b ie ra n ia  in fo rm a cji

O bserw acja migawkowa p o leg a  na prowadzeniu o b serw acji badanego 
procesu w regulowanych lub nieregulowanych odstępach  czasu . Zasad -  
n iczj*  problem p rzy  przeprowadzaniu o b serw a cji migawkowych to  o b li  -  
ozenie i l o ś c i  niezbędnych o b serw a cji, zapew n iających  reprezentowa­
ny r e z u lt a t  badań.

b/ F o to g r a f ii  procesów p ra cy . Obserwacje zarówno c ią g ła  ja k  1 mi­
gawkowa mog% być dokonywane naocznie lub z a  pomocą zd jęć  fo to g ra  -  
f ic z n y c h  lub filmowych. Z d ję c ie  fo to g ra fic z n e  lub  filim . tuaożllw ia 
za re je stro w a n ie  związków m iędzy poszczególnym i wykonawcami danego 
procesu  o raz wykonawcami procesu  a elementami w yposażenia.

D zięk i u trw alen iu  badanego odcinka r z e c z y w is to ś c i  tech n ika  fo t o -  
film owa um ożliw ia w ielokrotn e przeprowadzenie a n a liz y  wykonywanych 
czyn ności i  uzyskanie p e łn e j in fo rm a cji. Szczególne znaczenie ma t a  
tech n ika  p rzy  badaniu czyn n ości wykonywanych a  bardzo szybkim tem pie.
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о/ Wywiadu. Wywiad p olega  na przeprowadzeniu rozmów ze speojeü -  
n ie  dobran*l lub  przypadkową gru^Są osób według z góry u stalon ych  i  
przygotowanych pytań. Odpowiedzi na p y ta n ia  powinny p rzy czyn ić  s i?  
do pow stania rzeczyw istego  obrazu c a ło ś c i .  P osłu gu jąc al4  teohnik% 
wywiadu uzyskujem y r e j e s t r a c j i  stanu faktycznego i  o p in i i  badanych 
osób iia temat n iepraw idłow ości i  sposobów ic h  usuwania,

W badaniach stosuje  s i s  wywiad wolny, któx'y j e s t  z b liż o n y  do 
swobodnej d y sk u sji lub wymiany pogl*idów na dany temat oraz wywiad 
uporządkowany, op arty  na uprzednio przygotowanym kw estio n ariu szu .

d/ A n k ie ty . Technika ankietow a j e s t  odmianą i  rozszerzeniem  
te c h n ik i wywiadu. A nkieta to  zestaw  pytań , na które odpowiadają 
osoby ankietowane /badane/. A n a liza  daje odpowiedni obraz badanej 
s y t u a c j i .  Ocena praw dziw ości, w iarygodności i  kom pletności danych 
uzyskanych za  pomocą an kiet j e s t  bardzo trudna. Z a le tą  te c h n ik i 
ankietow ej j e s t  możliwość u zysk an ia  dużej i l o ś c i  in fo rm a cji w s to ­
sunkowo krótkim  czasie  oraz łatw o ść  system a tyza cji i  k la s y f ik a c j i  
zebranych danych. Badania ankietowe d o sta rcza ją  m a te r ia ł, k tó ry  po­
w inien być zweryfikowany w drodze wywiadów oraz bezpośrednich ob -  
se rw a o jl.

Technika t a  znajduje sze ro k ie  zastosowanie p rzy  badaniu warunków 
p raoy, powiązań inform acyjnych i  funkcjonalnych, metod p racy  admi -  
n is t r a c y jn e j  oraz stosunków m iędzyludzkich. W badaniach ankietowych 
s to s u je  s i ę  a n k ie ty  jawne, p ó ł jawne oraz a n k ie ty  anonimowe, 0<lrnian*\ 
te c h n ik i ankietow ej są kw estionariu sze i  t e s t y ,

e/  A n a liz y  dokum entacji. Pozwala ona na uzyskanie pełnego obra -  
zu badanej r z e c z y w is to ś c i.  W szcze g ó ln o ści ważnych in fo rm a cji dos -  
ta r c z a  dokumentacja o rga n iza cyjn a , na k tó rą  sk ład ają  s ię  in atru k  -  
oje normujące przeb ieg  r e a l i z a c j i  fu n k c ji in s t y t u c j i ,  zakresy  d z ia ­
ła n ia  komórek organizacyjnych  i  schematy o rg a n iza cy jn e , zakresy  
obowiązków odpow iedzialności i  kompetencje i t p .  C zęsto a n a liz ę  do­
kum entacji u zu p ełn ia  s ię  omówieniem zebranych in fo rm a cji z z a in te ­
resowanymi wykonawcami danego procesu ,

K olejną tech n iką  o rga n iza to rsk ą  z grupy tech n ik  podstav;owych 
je s t  a n a liz a  w a rto śc i. A n a liza  w a rto śc i je s t  to planowe postępowa­
n ie  zm ierzające do o s ią g n ię c ia  n iezbędnej fu n kcjon aln ości produktu 
p rzy  n ajm n iejszych  kosztach, bez obniżenia  poziomu ja k o ś c i,  n ie z a  -  
wodności oraz bez p ogarszania wammków e k s p lo a ta c ji .  Postępowanie 
to  zm ierza do e lim in a c ji tzw . zbędnych kosztów, pow stających przede 
wszystkim  na skutek n ied o sk o n ało ści procesu kierow an ia, wynikającego 
z nieprawidłowego obiegu in fo rm a c ji, s tru k tu ry  o rg a n iz a c y jn e j, bądś
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z uwammkowań p sych o lo g iczn ych .
A n a liz a  w a rto śc i po odpowiednim zaadptowaniu może hyó przydatna 

do badania i  Usprawniania n ie k tó ry ch  elementów procesów p racy  
3ztabowo-biv(rowe3.

Procedura postępowania sprowadza s ię  do c z te r e c h  podstawowych 
etapów;

1 .  Rozpoznania problemu. Rozpoznanie to p o le g a  na zebraniu  wy -  
czerpu^ących in fo rm acji d otyczących  przedmiotu będącego obiektem 
za in tereso w a n ia , z pvmktu w id zen ia  fu n k c ji ja k ie  on s p e łn ią  oraz 
w a rto śc i kosztów . W e ta p ie  tym powinniśmy sformułować odpowiedzi 
na p y ta n ia : co to  je s t ? ,  co to  wykonuje?, i l e  to  k o s z tu je ? , w ja k i  
inny sposób można daną funkcję sp ełn iać?

Podstawowym elementem tego etapu j e s t  o k re ś le n ie  ko sztu  fu n k c ji .  
I s t n ie je  w ie le  m ożliw ości o k re ś le n ia  k o sztu , począw szy od a r b i t r a l ­
nego szacunku poprzez metody porównawcze kosztów przedmiotów / s y ­
stemów/ s p e łn ia ją c y c h  te  same lub podobne fu n k c je , aż do porównań 
ze znanymi kosztam i poniesionym i na wytworzenie przedmiotów /syste^  
mów/ podobnych.

2. Twórczych rozważań. J e s t  to etap p o le g a ją c y  na tw orzeniu no -  
wych k o n ce p c ji dotyczących zmiany lub r o z s z e r z e n ia  zastosowań dane­
go przedm iotu. Podstawowe te c h n ik i ja k ie  mogą być wykorzystywane na 
tym e ta p ie  to :

-  te c h n ik i wolnych skojarzeń  /synektyka, burza mózgów/;
-  te c h n ik i a n a lity o zn o -sy n te ty czn e .

3. Wyboru ro zw iązan ia. Twórcze rozw iązan ia  dos^iarozają zawsze 
k ilk u  m ożliwych rozwiązań, z k tó rych  n a le ży  wybrać rozw iązan ie  n a j­
le p s z e . N ajp ro stszą  metodą wyboru je s t  porównanie cech  ro zw iązan ia  
z punktu w id zen ia  kosztu i  w ła śc iw o śc i. Porównania tego  można doko­
nać w form ie opisowej lub i lo ś c io w e j .  W wyniku porównania dokonuje­
my w stępnej s e le k c j i  rozw iązań. Następnie opracowywuje s ię  program 
d z ia ła n ia  i  przygotowuje w drożenie pomysłu. W reszcie dokonuje s ię  
o stateczn ego  wyboru ro zw iązan ia  s to su ją c  l i s t ę  pytań kon tro ln ych , 
te s tu ją c ą  w sposób o sta te c zn y  ro zw iązan ie .

4. R e a l iz a c j i .  Postępowanie a n a liz y  w arto ści kończy p re ze n ta cja  
p rzy ję te g o  ro zw iązan ia . P re ze n ta c ja  ta  op arta  j.est o l i s t ę  pytań 
kontrolnych dotyczących dotychczasowego i  proponowanego rozw iązan ia  
wraz z harmonogramem p rac. Wprowadzenie do r e a l i z a c j i  p ro je k tu , bę­
dącego rezu lta tem  a n a liz y  w a r to ś c i,  kończy s ię  opracowaniem sprawo­
zdania w z a k re s ie  rozruchu uzyskanych efektów .
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Postępowanie związane z a n a liz ą  w a rto śc i ;jest bardzo praco -  
chłonne i  wymaga dużego zaangażowania zespołu  prowadzącego badania.

T echniki sp ecje ilistyo zn e zn a jd u ją  zastosow anie do rozwiązyw ania 
złożon ych  problemów decyzyjn ych . Są one oparte na modelach lo g ic z ­
nych i  matematycznych, stanow iących podstawę badań o p eracyjn ych .

Techniki matematyczne -  op arte  na badaniach op eracyjn ych  -  
p o le g a ją  na konstruowaniu matematycznych m odeli s y t u a c j i  p róbie -  
mowej po t o ,  aby w drodze eksperymentowania na n ic h  uzyskiw ać ro z ­
w iązan ia  nadające s ię  do w ykorzystan ia  w r z e c z y w is to ś c i.  Przydat -  
ność modelowania tego typu z a le ż y  od tego w jakim  stopniu  będą 
one o d tw a rza ły  sytu ację  d ecyzyjn ą  oraz na i l e  będą p o zw alały  na 
przewidywanie zachowań r z e c z y w is to ś c i.  Modele te  p rezen tu ją  op is 
problemu decyzyjnego w form ie re g u ł matematycznych, w których  
uwzględniane są wybrane cechy m ierzalne w szy stk ich  czynników i s t o ­
tn ych  d la  podejmowania d e c y z j i .

W p rak tyce o rg a n iz a to rs k ie j wykorzystywane są między innymi 
n astęp u jące  te c h n ik i wspomagające rozwiązywanie problemów d e cy zy j­
nych, ja k :

5- programowanie l in io w e }
-  programowanie dynamiczne;
-  t e o r ia  o b słu g i / k o le je k / ;
-  metoda Monte Carlo,;
-  metody s ta ty s ty c z n e ; ‘
-  te c h n ik  d e lfio k a ;
-  te c h n ik i drzewa celów ;
-  metodę Busohardta;
-  metody siecio w e;
-  g ry  decyzyjne i t p .
Ponadto do rozwiązywania problemów o rg a n iz a to rsk ich  wykorzy -  

stywane są te c h n ik i tw órczego тз^1еп1а. P ozw alają one na wyko -  
rzystyw an ie  zdo ln o ści in te le k tu a ln y c h  decydenta lub  osób go wspo­
m agających. Powszechne stosow anie przynajm niej n a jp ro stszych  z 
n ich , stanow i warunek postępu o rgan izacyjn ego.

N a jis to tn ie js zy m i technikam i twórczego m yślen ia  są:
1 .  Burza mózgów. Ma ona na c e lu  wytworzenie m ożliw ie dużej 

l ic z b y  pomysłów rozw iązan ia problemu. Wytwarzane pomysły n ie są 
poddawane k ry tyce  pod kątem ic h  r z e c z y w is te j u ży te c z n o ś c i. Uzyska­
niu  dużej l ic z b y  pomysłów ma s łu ż y ć  odpowiedni dobór uczestników 
d y sk u sji i  sposób je j  prowadzenia. Zespół b io rą c y  u d z ia ł w dysku­
s j i  powinien składać s ię  z około 7-20 osób, rep rezen tu jących  m ożli­
wie różnorodne w yk szta łce n ie , ja k  te ż  różną znajomość zagadnienia*
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Zaleca s ię  tw orzenie grupy z ło żo n e j z przew odniczącego, se k re ta  -  
r z a , p ię c iu  członków s ta ły c h  o zd oln ościach  do p ra cy  tw ó rcze j, po­
m ysłow ości, a nawet zd o ln o ści fan tazjow an ia  oraz p ię c iu  g o ś c i.  
Goście powinni reprezentować: praktyczną i  te o re ty cz n y  wiedzę z da­
n ej d z ie d z in y .

Na k i lk a  dni przed zebraniem u c z e s tn ic y  powinni hyó poinformo -  
Wani o jego  tem acie i  otrzymać odpowiednie m a te r ia ły . D yskusję za­
początkowują p ytan ia  przew odniczącego, które d ają  p o czą te k  prezen­
t a c j i  p ierw szych  rozwiązań problemu. Następne p ropozycje  powinny 
być wywołane skojarzeniam i z pomysłami poprzednim i. Rola prowadzą­
cego o g ra n ic z a  s ię  do ro z p o cz ę c ia  d y sk u sji, sprawowania k o n tr o li  
nad grupą oraz in ic jo w a n ia  pewnych pomysłów. Prowadzący powinien 
elim inować każdy objaw krytycyzm u.

W burzy  mózgów obow iązują następ u jące zasady d y s k u s ji:
-  n ie  n a le ż y  oceniać wariantów rozwiązań}
-  n a le ż y  preferow ać w yobraźnię}
-  podawać w szystk ie  pom ysły ja k ie  przychodzą do głowy}
-  n a le ż y  współpracować p rzy  u lep szan iu  wariantów}
-  pom ysły n a le ż y  zapisywać bez podania a u to rstw a.
Optymalny czas trw ania b urzy  mózgów powinien w ynosić 30-45 mi­

n u t, bowiem p rzy  dłuższym p osied zen iu  spada efektyw ność na skutek 
zmęczenia uczestn ików . Ocena p ro p o zy cji przedstaw iana j e s t  po 
zakończeniu d y s k u s ji.

2 . Technika synektyozna, W p rzeciw ień stw ie  do b urzy  mózgów 
tech n ika  syn ektyczna ma prow adzić do uzyskania jednego p ro je k tu  
ro zw ią zan ia . Synektyka p o leg a  na łą cze n iu  pozornie n ie  zw iązanych 
ze sobą elementów w nową c a ło ś ć  będącą poszukiwanym rozwiązaniem .

P rzy prowadzeniu d y sk u sji kierow nik grupy p rzed staw ia  problem 
w sposób o g ó ln y, dając tym samym szansę uczestnikom  stw arzan ia  
a n a lo g ii i  sk o ja rze ń .
Przez a n a lo g ię  rozximie s ię  świadome poszukiwanie podobieństw mię­
dzy dwoma obiektam i /d zia łan ia m i/  w celu  p r z e n ie s ie n ia  in fo rm acji 
z jednego o b ie k tu  na d ru gi. Mogą być stosowane ta k ie  ro d za je  ana -  
l o g i i  jak ; o s o b is ta , b ezp ośredn ia, sym boliczna i  fa n ta sty c z n a .

Czas p ra c y  grupy synektyoznej j e s t  n ieo g ran iczo n y . W tr a k c ie  
d ysk u sji zagadnienie stopniowo u le g a  zawężeniu i  j e s t  coraz bar -  
d z ie j szczegółow o definiowane aż do rozw iązan ia  problemu.
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3. Technika k rytyczn ej oceny 1 ea ia lizy . Stanowi ona w badaniach 
o rg a n iz a to rs k ic h  podstawowy etap  dochodzenia do nowych rozwiązań w 
za k re sie  zmiany metod p racy . W o gó ln ej p o sta c i te ch n ik a  t a  sprowa " 
dza aią do sformułowania odpowiedzi na p ytan ia; co?, ja k ? , k ied y?, 
kto i  d laczego? P ytan ia  te  w ro zszerzo n ej p o s ta c i przedstaw ione są 
w t a b l ic y  2 .

bp

1.
2 .

3 .

4 .

8.

K rytyczna ocena metody A n a liza  wariantów usprawnień

p
Ы SBi P

I•r# 
0 '0  rH 'И 
Й O P)

charakte rystyk a  
__ Ŝ|;fcodY_̂ ___

co o s ią g n ię to ?

z czego zro 
biono?

co zrobiono?

uzasadnię -  I zestawienie 
__ nie  ̂ I wariantów__

wybór optym al” 
nego warian tu..

d laczego?

dlaczego z 
tego?

co je sz c z e  I co n a le ży  
można o s ią g -  f osiągnąć?
__
z czego można I z czego n a le ży  
je szc ze  z ro -  j zrobić? 

b ić?

Л ___

dlaczego  to? I co je sz c z e  
można zro • 

b ić?
-b -

o ДЭPt'Om Ю

k ie d y  zro -  
biono?

gd zie  zro -  
biono?

czym /na czyny 
zrobiono?

ja k  zrobiono?

kto z r o b ił?

dlaczego
wtedy?

dlaczego
tam?

dlaczego
tam?

dlaczego
tak?

kied y  je sz c z e  
można zro b ić?

gdzie jeszcze  
można zrobić?

co n a le ży  zro ­
b ić?

k ied y  n a le ży  
zro b ić

gdzie n a le ż y  
zrobić?

czym można je -  | czym należy  
szcze zrobić? i zrobić?

I jak  je sz c z e  I można zro b ić?

dlaczego  ten | Icto je sz c z e  
wykonawca? | może zro b ić?

jak  n a le ży  
zrobić?

kto powinien 
zrobić?

T a b lic a  2 . Arkusz oceny i  a n a liz y
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Szczególną oeohą postępovvania w t e j  teobnloe j e s t  ш alвjętnośó 
kwestionowania is tn ie ją c e g o  etanu rz e cz y  p rzez stosowanie "te ch n i­
k i  pytań" i  tw órczych, konstruktywnych odpow iedzi. Jak» podstawę 
p r z y ję c ia  ro zw iązan ia  przyjm uje s ię  zawsze kryterlinn c e lu .

Przedstaw ione te c h n ik i w yzw alające twórcze m yólenie, mają za 
zadanie doprowadzić do w yłow ien ia  maks^mialnle d u tej i l o ś c i  w arian­
tów rozw iązań problemu, k tó re  poddane w artościow aniu 1 ocenie mogą 
stanowić podstawę wyboru ro zw ią zan ia  n a jk o r z y s tn ie js z e g o , a w kon -  
sekw encji d e c y z ji  k ie ro w n icz e j.

Po t r z e c i e j  grupy metod i  te c h n ik  o rg a n iza to rsk ich  z a l i c z a  s ię  
te c h n ik i p ra c y  kierow nika. Stosowanie odpowiednich te c h n ik  k ie ro  -  
Wania ma na c e lu  p o d n iesien ie  efektyw n ości d z ia ła n ia  k ierow nika. 
Istotnym  elementem e fe k t3rwnośol d z ia ła n ia  j e s t  rac jo n a ln e  gospoda­
rowanie czasem . Zagadnienie to  musi być rozpatrywane a punktu wi -  
dzen ia  o r g a n iz a c ji  pracy w łasn ej kierow nika oraz p racy  zesp o ło w ej. 
Taki p o d z ia ł wynika z fu n k c ji k ierow n iczych.

P z ia ła n ia  kierowników powinny charakteryzow ać s ię  wysokim stop­
niem planow ania p racy. Planowanie u ła tw ia  prewę poprzez przewidywa­
n ie  o kreślo n ych  d zia ła ń , wprowadza ła d  i  porządek w d z ia ła n iu , 
s p rz y ja  ekonomloznośoi d z ia ła n ia ,  e lim in u je  w ie le  zbędnyuh czynno­
ś c i .

Bogaty m a te r ia ł em piryczny zebrany w toku badań nad usprawnia -  
niem p racy  kadry k iero w n iczej p o zw o lił na sfoiraułowanie ra c jo n a l -  
nego modelu d z ia ła n ia .

W.Mróz proponuje n a stęp u ją cy  model w ykorzystan ia  o so b istego  
funduszu czasu  p racy  kierow nika:

-  u d z ia ł  w zam ierzeniach organizowanych p rzez przełożonego, 10-15?^
-  bezpośrednie i  pośrednie kierow anie p o d le g łą  in s ty tu o ją ,‘55-609&;
-  p raca  koncepcyjna i  doskonalenie posiadanych k w a lif ik a c ji^  

15-20^ ogólnego czasu p racy ;
-  inne zam ierzenia  realizow ane w godzinach p ra c y , 5-20?6 o g ó l -  

nego czasu  p ra cy .
O czyw iście model ten stanow i podstawę do opracowania własnego 

wzorca p ra c y  uw zględniającego cza s  i  konkretne warunki p ra cy . Wdro­
żenie modelu powinno być poprzedzone okresem рг0Ьпзта, w c z a s ie  
którego mogą być wprowadzone niezbędne poprawki.

Is to tn e  znaczenie w o r g a n iz a c ji  pracy  kierow nika odgrywają te c h ­
n ik i  k o n tr o li  czasu p racy . N a jc z ę ś c ie j  stosowaną tech n ik ą  je s t  fo ­
to g r a f ia  i  samo fo to g r a fia  dn ia  roboczego, wywiady 1 a n k ie ty .

K ontrola badania czasu p ra cy  kierow nika p o leg a  na porównywaniu 
uzyskanego wyniku z opracowanym wzorcem i  u s ta le n iu  w te n  sposób
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praw idłow ej s tru k tu ry  czasu p ra c y .
P rze strz e g a n ie  przedstaw ionych zasad o r g a n iz a c ji  p ra cy  wymaga 

od kierow n ika  dużej sam odyscypliny, a le  daje pozytywne e fe k ty ,  
pozwala panować nad efektywnym wykorzystaniem  funduszu czasu oso­
b is te g o .

Każda z przedstaw ionych te o b n ik  pod jakim ś względem zw iększa 
skuteczność organizow ania i  efektyw ność kierow an ia d z ia ła n ia m i, 
Itoteż ic h  znajomość i  um iejętność stosowania w p rak tyce  są n ie  -  
odzowne kierownikom, dowódcom i  szefom , a także  kadrze p o d leg ły ch  
im organów kierow an ia.

9. ZAEDtrCZBNIS

T re śc ią  skryptu  je s t  pokazanie mechanizmu powstawania c a ło ś c i  
o rgan izacyjn ych  d z ia ła n ia  lu d z i .  Dlatego w opracowaniu starano s;!ę 
dać odpowiedź na p ytan ia; w ja k i  sposób, jakim i metodami i  według 
ja k ic h  zasad lu d zie  o rga n izu ją  d z ia ła n ia  zespołowe?

Odpowiedź na ta k  postawione p ytan ia  n ie  wyraża s ię  w form ie go­
towych rozw iązań praktycznych le c z  w p o sta c i pewnych zasad i  r e g u ł, 
n ad ających  s ię  do zastosow ania we w szelk ich  d z ia ła n ia c h , w tym i  
d z ia ła ln o ś c i  wojskowej, którym ma przysługiw ać wysoki sto p ień  spraw­
n o śc i i  zorganizow ania.

W zw iązku z tym nie wskazano, ja k  ma być zorganizowana konkretna 
jednostka wojskowa, zgrupowanie uderzeniowe lub j e j  d z ia ła n ie  typu 
obrona, n a ta rc ie  i t p .  Takimi 1 Innymi sprawami w inni zajmować s ię  
o rg a n iz a to rz y  /dowódcy, sze fo w ie , kierow nicy/ konkretnych In sty tu  -  
c j i ,  u w zględ n iający  w p ra k tyce , stosownie do c e lu  d z ia ła n ia ,  warun­
ków i  zasobów, odpowiednie zasady i  metody o r g a n iz a to r s k ie .

W sk ry p cie  szczególną uwagę zwrócono na zasady tw orzenia  /orga -  
nizowania/ c a ło ś c i  d zia łań  zorganizowanych oraz te c h n ik i o rgan ize  - 
t o r s k ie .  Zasady te  wypływają z cyklu  organizacyjnego d z ia ła n ia  oraz 
fu n k c ji  k ierow an ia  i  stanowią podstawę budowy o r g a n iz a c ji  w u ję c iu  
statycznym  i  dynamicznym.

Dla p o g łę b ie n ia  w iedzy z zakresu  organizow ania d z ia ła ń  nieodzow­
nym je s t  studiowanie podanej l i t e r a t u r y .
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