6 M s 9 10 11 12 13

AKADEMIA SZTABU GENERALNEGO WP

WYDZIAL WOJSK LADOWYCH
KATEDRA DOWODZENIA

ASG WP weum. 4202/88

Egz. nr..f.4

Jan BEDNAROWSKI
Wojciech ZAWADZKI

WYBRANE ZAGADNIENIA Z TEORII
ORGANIZACJI | KIEROWANIA

(PODSTAWOWE ZASADY ORGANIZOWANIA
DZIALAN ZESPOLOWYCH W WOJSKU)

Biblioteka G#owng” ]
Akal Obrony Nacspfowej

05. 001379. 001-0

WARSZAWA 1989

14 15 B 17 18 19

ro

il

(0556



AKADEMIA SZTABU GENERALNEGO WP

WYDZIAL WOJSK LADOWYCH
KATEDRA DOWODZENIA

ASG WP weunw. 4202/83

Egz. nr... .14

Jan BEDNAROWSKI
Wojciech ZAWADZKI

WYBRANE ZAGADNIENIA Z TEORII
ORGANIZACJI | KIEROWANIA

(PODSTAWOWE ZASADY ORGANIZOWANIA
dziatan ZESPOLOWYCH W WOJSKU)

Biblioteka G4#d6wny
AkUtNu”~i Obrony Najaiibwej

05 001379. 001-0

WARSZAWA 1989



AKADEMIA SZTABU OENTERALNEGG WP

WYDZIAL WOJSK LADOWYCH
katedra’ DOWODZENIA

ASO WP wewn. A202/88

Jan BEDNAROWSKI
Wojciech ZAWADZKI

WYBRANE ZAGADNIENIA
Z TEORII ORGANIZACJI | KIEROWANIA

/Podstewowe zasedy organlzovrania

dziatan zespotowych w wojsku/

Skrypt

WARSZAWA 1989 T.



1. wSTEP

Preeprowadzone obserwacje i badania przez klasykéw oraz przed -
stawioieli wspodtczesnych szkdt 1 kierunkéw teorii organizacji i za-
rzgdzania pozwolity na wykrycie i ustalenie ogdlnych zaleznos$ci wy-
stepujNioyoh w kazdym dziataniu, w tym réwniez i w dziataniach wojsko-
vjyohf ktorych uwzglednianie zwieksza szanse uzyskania poz~sdanyoh wy-
nikow .

Badania te wykapaty, ze wynik dziatania jest r6zny w zaleznosci
od tego, w jakiej kolejnosci, za pomoca jakich $rodkdéw, jakimi meto-
dami i w jakich warunkach dane dziatanie jest wykonywane, czyli za -
Aezy od pewnych prawidtowosci. Pozwolito to na ustalenie regut i za-
-ad postepowania ludzi, aby ich dziatanie bylo dziataniem sprawnym,

Znajgc prawidtowoSci rzadzace dziataniem mozna to dziatanie orga-
nizowac¢ tak, aby otrzymaé pozadane efekty. Okazuje sie, ze organize-
\4T.ie jest jednym z elementdw kazdego dziatania, ktére powoduje wy -
; -.epowanie wspotdziatania zwanego efektem synergioznym. Istotg syner-
lit jest to, ze efekt dziatania zorganizowanego nie jest prostg suma
afektéw poszczeg6lnych elementéw dziatajacych w sposéb nlezorganizo-
weny. Inaczej”™ zjawisko synergii polega na tym, ze wspoidziatajace

lamenty dajg wypadkowy wynik pod jakim$ wzgledem wiekszy niz prosta
ma gkutko\t wywotanych przez kazdy z nich z osobna.

Stwierdzenie to pozwala na sformutowanie tezy, Ze osigganie efek-
tu synergicznego stanowi sens tworzenia, funkcjonowania i rozwoju
dziatah zorganizowanych”luh krdécej ~organizowania.

Efekt synergiczny jako szczeg6lny przypadek efektu organizaoyj -
aego jest funkcjg etrukt\iry organizacyjnej dziatania w sensie dyna-
micznym.

Wynika stagd wniosek, ze organizacja dziatania przyczynia sie do
osiggania celéw przy minimum naktadéw, stanowi w pewnym sensie "bez-
inwestycyjna” uzyskiwanie zamierzonych efektow, jest trescig podsta-
wowej wytycznej sprawnego dziatania - "dziata¢ w sposdb zorganlzpwa-
ny”,

Wyniki walki zalezg od stopnia gotowos$ci bojowej oddziatow i pod-
oddziatléw, Osigganie wysokioh stanéw gotowos$ci bojowej wymaga od do-
wodcow wiedzy i umiejetnosci praktycznych w zakresie organizowania 1
prowadzenia walki, docigga to zapewnienie wspodidziatania ze sobg
wszystkich sit i Srodkébw w ztozonym ukladzie teohniozno-spoteoznym
jakim jest wojsko, a przez to jego wewnetrznego zorgEmizowanla. Im



wyzsay stopien sorganizowania wojska, tym lepiej by¢ rykorzy -
stan« $Srodki walki, tym skuteczniej mog% by¢ osiagane cele gtowne i
czesSciowe.

Rozwazania zawarte w skrypcie ze wzgladu na swa og6lnos¢ dotyoag
wszelkich dziatan zorganizowanych ludzi, w tym réwniez i dziatalno ~
$0i wojska. Wyrazone w nim tre$ci obejmujg tematy prcgraora nauczania
przedmiotu TOiF na stadiach dyplomowych ISG WP w zakresie organizowa-
nia dziatan. Przedstawione w skrypcie spostrzezenia, zasady, metody
i techniki organizatorskie przyczyni¢ ei™ do pogtebienia u
stuchaczy wiedzy i umiejetno$ci dotyczgacych organizowania dziatan.
Wie sg to rectepty na organizowanie konkretnych dziatki, a jedynie jak
wyrazit prof, J. Zieleniewski uogllnienia teoretyczna, ktote dla
praktyka stanowig pakiet zagadnien, ktore nalezy rozstrzygnac¢ przed
dziataniem i zbadaé¢ w toku tego dziatanla'*,.,



2. UNARUTTKDAANIA IOWSTANIA | ROZWAJU TEORIT ORGANIZACJI
I ZARZADZANIA

Dziatania zespotowe ludzi nie sg ozym$ nowym w dzle;)aoh cztowieka.
Prowadzone byty od najwczesSniejszyoh czaséw 1 stuzyty zaspokajaniu
potrzeb ludzkich. Jako$¢» charakter i czas prowadzonych dziatan nie
wymagaty gtebokich analiz zachodzacych w nich zjawisk i zdarzen. Dos-
wiadczenie 1 praktyczne spostrzezenia przekazywane z pokolenia na po-
kolenie wystarczaty do prowadzenia wszelkich dziatan zespotow lidzl.

Postep cywilizacyjny w technice i technologii wytwarzania i infor-
mowania skomplikowal procesy dziatan zespotowych”™ Cywilizacja stata
sie wyznacznikiem poziomu ekonomicznego» spotecznego i militarnego
panstwa. Czyimlkaml warunkujacymi warto$¢ i jakos$¢ tego poziomu
praca» narzedzia» zasoby» umiejettio$ci i postawy ludzi» organizacja
i kierowanie.

Wymaga to poszukiwania nowych sposobéw» form 1 metod organizowa -
nia 1 prowadzenia dziekan-. Tworzenie ztozonych organizacji» kierowa-
nie duzymi zespotami ludzi wyposazonymi w nowoczesng technike i tech-
nologie» koordynowanie 1 integrowanie dziatan w skomplikowanych wa -
runkach wymeiga zaangazowania swiadomosci 1 rozumu organizator6w» po-
siadania rzetelnej wiedzy i doswiadczenia kierownikéw wszystkich
szczebli w hierarchii organizacyjnej. Nawyki» zwyczaje» rutyna 1 intu-
icja nie wystarczajag racjonalnie organizowa¢ 1 realizowaé¢ wszelkich
dziatan.

Wystgpita palaca potrzeba poszukiwania i wykorzystywania naukowych
metod i sposobdw organizowania dziatan 1 kierowania nimi dla utrzy -
mania réownowagi funkcjonalnej 1 rozwoju organizaoji. Potrzeby te w
znacznym stopniu zaspokoi¢ moze teoria organizaoji i kierowania.

Organizowanie i kierowanie jest ozwartym-obok pracy» $rodkéw rze-
czowych i nauki-elementem sit wytwdrczych. Tradycyjne metody organizo-
wania i kierowania wyraznie przestajg nadaza¢ za postepujacag inatru -
mentalizacjg dziatan» stajg sie czynnikiem-hamujacym teopo zaspokaja-
nia potrzeb. Ciag uwarunkowan /rys. 1/ jest podstawg powstania i roz-
woju teorii orgsinizaojl 1 zarzadzania.



RTs. 1. Cigg uwarunkowan powstania i rozwoju TOIK

Czynnikiem sprawczym katdego dziatania, a tym samym rozwoju i
postepu cywilizacyjnego sg potrzeby.

Potrzebg nazywamy stan napiecia lub niezréwnowazenia otoczenia,
wywotujacy reakcje w postaci zorganizowanego dziatania, majaca na
celu zmniejszenie tego napiecia lub przywrdcenie réwnowagi funkcjo-
nalnej .

W zbiorze potrzeb wyréznié mozna potrzeby uswiadomione i zidenty-
fikowane, ktore sag punktem zainteresowania organizatoréow 1 kierowni-
kéow w hierarchii organizacyjnej. Pozytywny wynik analizy mozliwosci
zaspokojenia tych potrzeb jest podstawa podjecia decyzji o rozpocze-
ciu dziatania - okredlenia celu dziatania.

Dazenie do maksymsulLlzacji zaspokojenia tych potrzeb prowadzi do
jakosciowych zmian w sitach wytworczych, ktére przejawiajg sie w
doskonaleniu narzedzi pracy i rozwoju techniki. Rozwdj ten powoduje
doskonalenie wyrobow, podziat pracy i specjalizaciji.



Podziat pracy i doskonalenia wyrobéw wymusza rozoztonkowywanie
procesu wytwarzania na operacje, zabiegi, czynnos$ci 1 ruchy oraz 1%-
ozenie ich, tworzac nowe technologie. Wwyniku tego nastepuje kon -
centracja W3rtwarzania, Konsekwencjg tego jest wzrost stopnia ztozo-
nosci proceséw wytwarzania.

Ztozono$¢ procesobw wytwarzania nadaje im charakteru spotecznego,
ktéry przejawia sie w wielorakich i wielostronnych wzajemnych bez -
posrednich i posrednich zaleznosciach 1 powigzaniach. Konieczna sta-
je si§8 koordynacja i integracja, uzgodnienie i zespolenie ¢”/ziatan
wszystkich elementéw catos$ci organizacyjnej, harmonizacja w czasie
1 przestrzeni skiadnikow wielofunkcyjnego procesu wytwarzania. Rodzi
sie zatem potrzeba organizowania dziatan, czyli takiego potgczenia
czesSci w cato$¢ organizacyjng, by uzyskane efekty oe”os$oi byty ma-
ksymalne .

Dla zapewnienia wspdtdziatania elementow catos$ci niezbedne jest
nformacyjno-deoyzyjne oddziatywanie kierownicze, gd5rz procesy te
1 ie poddajg sie w peini samoregulacji.

Ze wzgledu na skale i stopien ztozonosci proces6w dziatania, kle-
Xi wanie wymaga nowych jakos$ciowo form oddziatywania kierowniczego,
~omy te wyrazane sg w podejmowanych decyzjach w zakresie wykonywa -
r-ch funkcji planowania, organizowania, motywowania i kontrolowania.
3ooigga to za sobg posiadania apetratu zarzgdzania, a réwnocze$nie
wyodrebnienie sie pewnego rodzaju pracy zwsoiego zarzadzaniem, ktdre-
go sprawowanie jest warunkiem koniecznym sprawnego dziatania.

W kazdym dziataniu zorganizowanym wyrézni¢ mozna sfere wykonawczg
i sfere zarzadzania, Wsferze wykonawczej realizowane sg procesy pod-
stawowe skierowane na zaspokojenie potrzeb, na osiggniecie zamierzo-
nych celow. W sferze zarzgadzania wykonywane sg procesy regulacyjne,
majace charakter stuzebny w stosunku do sfery wykonawczej, powoduja-
ce urzeczywistnienie celow.

Tre$cig sfery wykonawczej sg procesy energo-materialne skierowane do
otoczenia, za$ zarzadzania, procesy informacyjno-deoyzyjne adresowane
do wszystkich kierownikéw w hierarchii organizacyjnej.

Dobra organizacja i zarzadzanie dzlateuiiem imozllwia, ze jest ono
sprawnie wykonywane, gwecrantuje mu osiggniecie sukcesu. Powstaje za-
potrzebowanie na koncepcje, zasady, reguty sprawnego dziatania oraz
na metody i techniki organizatorskie i kierownicze jego rozwigzywanie.

W dazeniu do zaspokojenia zapotrzebowania na tego typu wiedze two-
rzy sie i rozwija teoria organizacji 1 zarzadzania. Teoria ta rozwija
sie dos$¢ zywiotowo, wystepuje w niej wiele szkét 1 kierunkéw. Mimo
tej réznorodnosci, kazda z nich podejmuje préby opisu 1 wyjasniania



proceséw 1 ajawisk raolio(lr%oyob w daiatanlu zorganiaowanyn oraz
proby formutowania hipotez, twierdzen i zasad, a nawet praktycznych
zalecen sprawnego dziatania,

Przedetawiohe wytej uwarunkowania dotycza kazdej dziatalnosci
ludzi, a tym samym dziatalnosci wojska, tak w warunkach pokoju, jak
i wojny. Potrzebg jest tu zapewnienie na okreslonym poziomie obron-
nos$ci panstwa. Celem wynikajgoym z tak rozumianej potrzeby jest
utrzymanie okre$lonego stanu gotowosci bojowej wojska. Dla osiggnia-
oia zamierzonego calu niezbedno: staje sl<( przygotowanie /szkolenie/
1 utrzymanie w okreslonym stanie wojsk do prowadzenia wojny. Sfer4
wykonawcza stanowig w czasie pokoju procesy szkolenia wojsk, zas w
czasie wojny procesy walki. Sfere kierowania szeroko rozumiane
dowodzenie, w ktorym przez realizacje funkcji dowdédczo-sztabowych
nastepuje oddziatywanie dowddcédw wszystkich szczebli ya sfere wyko-
nawczg dla osiggniecia zamierzonego celu - utrzymania wysokiego sta-
nu gotowosci wojsk.

5. PRZEBUOT OBORII ORGANIZACJI | KIBFKOWANIA

Przedmiotem zainteresowania kazdej dyscypliny wiedzy sa twory
realne zwane obiektami oraz zachodzgace w nich i miedzy nimi rzeczy-
wiste zwigzki i stosunki zwano procesami. Teoria organizacji i za -
rzadzenia za obiekty swego zainteresowania przyjmuje wszelkiego ro-
dzaju organizacje ludzkiego dziatania, rozumiane jako instytucje lub
jednostki organizacyjne. Organizacje te tworzone sg przez ludai dla
realizacji okreslonych zadan 1 wynikajacych si:ad dziatan. W skitad
organizacji nierozerwalnie wchodzg podmioty, narzedzia i przedmioty
dziatania. Proécz tego, dla prawidtowego funkcjonowania - mozliwosci
Istnienia i rozwoju organizacji, niezbedne sg wszelkiego rodzaju
wiezi tgczgace podmioty 1 przedmioty dziatania w cato$ci organizacyj-
ne .

Zatem o rganizacja /jednostka organizacyjna/ traktowa-
na jest jako szczegdlnego rodzaju dziatajagce, celowo zorientowane
zespoty ludzi wraz z technlcanymi $rodkami dziatania /zasobami, apa-
ratura/, w ktorych zachodza zwigzki wspéidziatania miedzy jej ele -
mentami i otoczeniem.
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Symbolicznie kazdzi organizacji mozna przedstawi¢ w postaci
zbioru elementéw 1 relacji:

'rg {0' Torg* Akler» *org' ’\Id} or

gdzie:

» cele, czyli pozadane stany lub rezultaty przewidziano do
osiggniioia w wyniku dziatania?

- komorki robocze, reprezentujace okreslone potencjaty
wykonawcze ?

- oddziatywania materlalno-energetyozne emitowane przez
na przedmioty oddziatywania w organizacji lub otoczeniu;

Ajer aparat kierowniczy zarzgdzania, obejmujacy cztony hierarchii
kierowniczej nadbudowane nad sferg wykonawczg?

- stosunki organizacyjne, okres$lajace reguty porzadkowania,

org

or podlegtosci, taczenia i wspodtdziatania w komorkach i midday
nimi ?

«id " oddziatywania informaoyjno-deoyzyjne eferg wyko -
nawczg?

OT - wzajemne relacje organizacji a otoczeniem i otoczenia z

organizacjg«

Tak okre$lony obiekt /organizacji/ mozna charakteryzowac przez
okreslenie jego witasciwosci i cech. Najistotniejszymi witasciwoscia-
mi sg:

a/ ztozono$¢ struktury - wspétwystipowanie ludzi i materiato-
technicznych S$rodkéw dziatania?

b/ wystipowanle ogélnego celu catos$ci oraz zréznicowanych, osi -
sto sprzecznych celéw poszczeg6lnych elementéw tej catosci?

¢/ zdolnos$¢ osiggania ogo6lnych celéw przez uzyskanie kompromisu
miidzy celami sprzecznymi?

d/ wzajemne powigzanie elementdw przez zachodzgace w nich pro -
oesy - elementy realizujgce wilasne cele sg wzajemnie uzaleznione?

e/ miara sumy elementéw catos$ci jest wliksza od sumy miar po -
szczegblnych jej elementow.

Do cech mozna zaliczy¢ mlidzy innymi takie, jak:

1/ tworzone sg przez ludzi,

2/ sg celowe, zorientowane na realizacji zadan,

3/ sag systemami spoteczno-technicznymi,

4/ ksztattowana jest w nloh wewnetrzna struktura i hierarchia,

5/ wystepuje czton kierowniczy.



6/ zdolne BL, do Instytucjonalizacji, utrwalania zachowan i dzia-
fann

7/ sA systemami otwartymi, wystepujA relacje organizacja - otocze-
nie - organiaaoja,

8/ ich dziatanie jest rozmjrsine,

9/ zdolne sa do zwiekszenia sprawnos$ci i stopnia zorganizowania.

Wynika stad, ie modelowo organizacje motna przedstawi¢ jako czwor-
ke elementéw /rys. 2/ zwanych ludzmi, zadaniami, technologia 1 struk-
turg, wzajemnie powigzanych wewnetrznie i zewnetrznie.

Rys. 2. Modelowe ujecie organizacji /obiektu HOIT/

Opis elementéw obiektu i ioh powigzan jest jedynie opisem sta -
tycznym. Dla wyjasnienia warunkéw funkcjonowania i rozwoju organiza-
cji nalezy okresli¢ zachodzace w organizacji procesy - zachowania sie
jej elementéw w czasie dziatania.

R.Ingarden pisze ,jte istote obiektu da sie odstonié, jezeli obiekt
badany wstawi sie w rzeczywiste zwigzki 1 stosunki z innymi obiekta-
mi, jezeli wystawi sie go na ich dziatanie i przytapie na tym, jak
sie on zachowuje 1 jakie przejawia wtasnosci...

Procesami zachodzacymi w organizacji sg energo-materialne oraz
kierownicze oddziatywania informacyjno-decyzyjna aparatu zarzgdza-
nia na sfere wykonawczg organizaoji. Oddziatywania te realizowane sg
przez wykonywanie funkcji wykonawczych oraz kierowniczych. Punkojami
kierowniczymi sg funkcje planowania, organizowania, motywowania 1
kontrolowania, a wiec czynnos$ci preparaoyjne - przygotowujgce dziata-
nie i czynnosci realizacyjne - dynamizujagce dziatanie.
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Erocesy ta przeblagaJA w T3rii! pewnyoh prawidtowoséci, ktsre wyra-
zi¢ mozna w postaci zasad, regut i metod dziatania organizacji.

Zatem procesami interesujgcymi teorie organizacji i kierowania

reguty i metody dotyczace:

a/ formutowania celéw organizacji;

b/ doboru $rodkéw i zasoboéw dla ich realizacji;

¢/ dekomponowania celéw na zadania i urzeczywistnianie ich
w dziataniu;

d/ ustalania zasobow i sposobéw ich pozyskiwania oraz utrzymy -
Wania w stanie gotowos$ci do dziatania;

e/ tworzenia organizacji zdolnych do wykonywania okres$lonych
dziatan;

f/ przyporzadkowywania nosnikom dziatania rél organizacyjnych
i ustalania wzorcow ich zachowan organizacyjnych;

g/ ksztattowania podsystemu informacyjnego;

h/ doboru form oddzialywan informaoyjno-deoyzyjnyoh na nos$niki
dziatania, ozyli ksztattowania elementéw motywacyjnych;

i/ ksztatltowania czynnikéw kontrolnych w zakresie form kontroli
przebiegu i rezultatobw dziatania.

Procesy te zachodzg w systemach kierowania zx>zuuianyoh jako upo-
rzadkowane zbiery regut oraz stosowanych metod sprawnego funkojonowa*
nia organizacji. ;

Z tego 00 wyzej przedstawiono wynika, ze przedmiotem teorii orga-
nizacji 1 kierowania jest organizacja i zarzgdzanie. Dwoisto$¢ w
nazwie jej przedmiotu wynika stad, ze organizacja to pewna catos$¢
realnie istniejgca 1 Wa3rraznle vlyodrebniona z otoczenia, natomiast
zarzadzanie to ogét dziatan sktadajgcych sie na kierowanie organiza-
cji, dziatan nadajacych organizacji pozadanego kierunku w zakresie
ksztattu, funkcjonowania i rozwoju.

Stad teoria organizacji okres$la prawidtowos$ci wystepujace w dzia-
taniu zmierzajagcym do realizacji okre$lonych celéw, ustala sposoby
sprawnego wykonywania dziatan, wykrywa zasady organizowania dziata-
nia.

Przyjmujac podejscie prakseologiczne sprawnego dziatania mozna
powiedzie¢, ze przedmiotem teorii organizacji i kierowania sg catos$-
ci dziatan zorganizowanych lub inaczej catos$ci organizacyjne.

Przenoszac powyzsze rozwazanie na grunt wojskowy mozna stwierdzi¢,
ze obiektami bedg jednostki organizacyjne trwale i czasowo organizo-
wane, jak: oddziaty, pododdziaty, zgrupowanie uderzeniowe, ugrupowa-
nia bojowe, odwody itp. Procesami za$, przebiegi 1 czynnosci doty-
czgce prowadzenia walki oraz dowddcze oddzlat3rwania na ich realizacje
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dla osiggniecia zamierzonego celu. Teoria organizacji 1 kierowania
okresla zasady 1 sposoby postepowania w przygotowywaniu i prowadze-
niu dziatalnosci wojskowej oraz wytycza techniki organizatorskie,
ktére winno sie wybnrzystywaé w dziatalnosci dowddczo-sztabowej.

4. CHARAKUSRYSTIKA DZIALAIT ZOROANIZOWANYCH

Dla zaspokojenia zaietnlat:ej potrzeby, a tym samym osiggniecia
zamierzonego celu niezbedny, staje sie podjecie dziatania.

Dziatanie to przechodzenie danego ukiadu ze stanu istnie j<4
cego w czasie t™ i w okreslonych warunkach do innego, pozadanego
stanu Sr powstajacego w czasie tg i w warunkach Wg. Przyktadem
dziatania moze by¢ osigganie wyzszych stanéw gotowosci bojowej wojsk.

Charakterystycznymi sktadnikami dziatania sa:

- podmiot dziatania, cztowiek aktywny i dynamiczny;

- warunki rzeczowe dziatania timozliwtajgce wykonanie dziatania;

- $rodki dziatania, rzeczy, za pomocg ktérych wykonywane jest
dziatanie;

- przedmiot dziatania, rzecz, na ktérej zmiane dziekanie jest
skierowane 1 w ktorej przeksztatceniu tkwi cel dziatania.

Aby dziatanie skutecznie zaspokajato zaistniatg potrzebe, czyli
byto zdolne osiaga¢ zamierzony cel,winno by¢ dziataniem zorganizo -
wanym.

Dziatanie zorganizowane to uporzadkowany cigg przedsiewziec i
czynnosci skierowanych $swiadomie na osiggniecie zamierzonego celu w
okreslonych warunkach za pomoca $rodkéw pozwalajgcych wiasciwie
ksztattowaé przedmiot dziatania.

Z okre$lenia tego wynika, ze cel, warunki, $rodki i sposoby -
to cztery elementy dziatania zorganizowanego.

Mowigc o celu jako podstawowej cesze dziatania, bedziemy mieli
na mysli przyszty, pozadany ukitad rzeczy lub zdarzen, ktdéry ma zos-
ta¢ zxeallzowany przez podjecie dziatania.

Dziatania dzieli¢ mozna na dziatania indywidualne i zbiorowe.
Dziatanie indywidualne lub jednopodmiotowe ma miejsce wtedy, gdy
wszystkie czynno$ci wykonywane sa przez jedng osobe. Dziatanie zes-
potowe, inaczej wielopodmiotowe jest realizowane jednocze$nie przez
wiecej osob niezaleznie od siebie, ale przy wspolnym dla nich celu
dziatania., !

Dziatanie indywidualne i zbiorowe mozna dalej dzieli¢ na powta -
rzalne i niepowtarzalne. Niepowtarzalnym dziataniem nazywac¢ bedziemy
cigg czynnos$ci od rozpoczecia do zakonczenia dziatania przebiegajg -
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oyoh w jednym oyklu, za$ powtarzawm takie dziatanie, w ktérym ma
miejsoe wielokrotnos¢ oyklu dzielen niepowtarzalnych«

Oprooz tego.dziatania mogg hyd statyczne i dynamiczne. Dziatanie
statyczne to takie, gdy sposéb jego realizacji nie jeat zaletoy od
czasu.

Wdziataniu dynamicznym wszystkie elementy obiektu nie wystepuja
réwnoczes$nie lub stany zjawisk i zdarzen zalezne sg od czynnika cza-
su* Rozrdznienie dziatan ma istotny wplyw na jego struktury organi-
zacyjnag.

Strukturag organiaaoy.Ing nazywamy zbior postulowanych, foznal -
nyoh stosunkéw organizacyjnych wyznaczajgcych sie¢ komunikacyjnag
jednostki organizacyjnej oraz rzeczywistych oddziatywan wypetnia -
jgoyoh kanaty tej jednostld., wystepujacych na zbiorze komorek i
aparacie kierowania.

Dla uchwycenia weztowych probleméw struktury systemu dziatania
staje sie istoimym spojrzenie na dziatanie, jako na celowe procesy
przetwarzajgce informacje i zasilenia energomaterialne, Informacja
i zasilenia sg elementarnymi skiadnikami dziatania. Dlatego ulitady
- informacyjny i zasileniowy -to podstawowe skieutnlki systemu dzia-
tania. Ukfadem wigzagcym system dziatania jest ulitad klerewnloso-
organizacyjny /klexnwanio/. Uklad kierowniczy, co mocno podkresla
I.Kotarbinski, speinia decydujgog role w systemie dziatania. Uktad
ten moze oddziatywac¢ jedynie na sterowalne uktady systemu dziata-
nia. Jednak w systemie dziatania,opréoz ukladéiw sterpwednyoh, wyste-
puja uktady niesterowalne lub stabo sterowalne, ktérych oddziaty-
wanie nalezy przewidywa¢ w dziataniu zorganizowanym, gdyz maja
wplyw na wyniki tego dziatania.

Do uktadéw sterowalnych mozna zaliczy¢:

- uktad transformacji informacji i zasilen,

- uktad technologiczny,

- uktad energomaterialny /rzeczowy/,

- uktad osobniczy,
za$ niesterowalnyoh:

- uktad spoteczno-gospodarczy,

- uktad kulturowy,

- uklad otoczenia naturalnego,

- uktad czasowy.

Przedstawione uktady stanowig nieodtagczne sktadniki systemu
dziatania. Nie stanowig one jeszcze struktury systemu dziatania,
gdyz strukture tworzy uktad czes$ci sktadowych takich, ktore okres-
lajg ceOios¢ systemu. Tymi czeSciami sa ciggi operacji dajace sie
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wyodrebni¢ r oato$oi,. jalc np* przygotowanie materiatu, obrdbka za
powooY niezbednych narzedzi elementéow, ziozenie ioh *wgotowy wytwor.
fk czesci sktadowe dziatania, jesli sie powtarzaj® w dziataniach
zbiorowych, sa wyodrebnione organizacyjnie i etanowi™ komérki orga-
nizacyjne, stanowleka pracy, a lokalowo biura, warsztaty, magazyny
itp. Modelem uktadu tych czes$ci sktadowych s™ schematy proceséw
tecbnologicanych 1 przebiegéw czynnos$ci, algorytmy decyzyjne itp.,
ktére obrazujg struktury dynamiczne oraz schematy struktury organi-
zacyjnej, stanowiace struktury statyczne systemu dziatania /rys.3/.

Funkcja kiexrownifsa przejawia sie w sprecyzowaniu celu, zaplano-
waniu dziatania, jego zorganizowaniu, dobieraniu pobudek do dzieka-
nia™ czyli motywowaniu oraz czuwaniu /kontrolowaniu/ nad prawidto-
wym przebiegiem wykonania az do osiggniecia zamlerzon3roh efektow
dziatania. Podstawowymi funkcjami sg czynnosci wykonawcze w syste-
mie dziatania. Funkcje te powodujg osiggniecie przez system dziata-
nia celu, przy uzyskaniu najwyzszej jego sprawnosci.

Wdziataniach zespotowych na osiggniecie celu skiada sie wykona -
nie zadahn czesciowych 1 czgstkowych zwanych czynnosciami. Wten spo-
s6b powstaje tancuch powigzan czyimoscl uporzadkowanych w kolejnosci
ich wykonywania, zwany procesem. Czynnos$ci mozna pogrupowac¢ jako
hierarchie zadan, ktérych odpowiednikiem jest podziat na komdrki
organizacyjne ugrupowane w hierarchie zaleznosci stuzbowych, zwanych
obiektami.

Wystepowanie proceséw z odpowiednimi obiektami stanowi strukture
dynamiczng i statyczna systemu dziatania. Zatem, stosunki organlza -
cyjne nalezy rozpatrywaé z ptmktu widzenia statycznego i dynamiczne-
go jako struktiire dziatania.

1 Powigzania /struktura/ statyczne to/>podukiad zakreséw dziatania,
rozumiane jako czynnos$ci zgrupowane w komoérki wraz z koordynacja
ioh czesci.

Zwiazki dynamiczne to podukieidy przebiegéw dziatan materlatowo-
energetycznych i informacyjnych oraz ioh zharmonizowanie w czasie i
przestrzeni.

Powigzania statyczne 1 dynamiczne to nic Innego, jak struktura
rzeczowa i przestrzenno-czasowa dziatania zorganizowanego. Strukt\iry
rzeczowe 1 przestrzenno-czasowe tworzg tzw. catos$ci zorganizowanego
dziatania.
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5. ZASADY DZIALANIA ZORGANIZOWANEGO

Podstawowg funkcjg katdej jednostki organizacyjnej jest zaspoko-
jenie potrzeb spotecznych. Potrzeby te realizowane sa w wynltoi dzia-
tania zorganizowanego. Jednostka organizacyjna poprzez swoje dziata-
nie wykonuje dwa podstawowe typy funkcji, funkcje wykonawcze 1 funk-
cje kierownicze, SciSle ze soba zwigzane.

Naczelnym zadaniem wojskowych organéw kierowania jest doskonale-
nie gotowosci bojowej pododdziatéw, oddziatéw, zwigzkéw taktycznych
itp. do wykonywania zadan wynikajacych z ich przeznaczenia w okresie
pokoju, zagrozenia 1 wojny. Z zadania tego wynikaja, zaréwno dla
organéw wykonawczych,jak i kierowniczych, funkcje gotowosci bojowej.
Do gtéwnych funkcji gotowosci bojowej zaliczy¢é mozna:

a/ fuzikcje wychowania,

b/ funkcje szkolenia,

¢/ funkcje organizacyjno-mobilizacyjne /ukompletowania/,

d/ funkcje uzbrojenia i wyposazenia,

e/ funkcje zabezpieczenia tytowego.

Ten uktad funkcji mozna nazwac¢ uktadem poziomym. Niezaleznie od
niego w kazdej jednostce organizacyjnej istnieje ukilad pionowy,
obejmujacy funkcje kierowania i wykonawcze. Powyzsze uld:ady nakta-
dajg sie na siebie tak, ze w kazdej funkcji uktadu poziomego mozna
wyodrebrdé funkcje kierowania i funkcje wykonawoze.

Do funkcji kierowania zostaty zaliczone:

a/ funkcja planowania,

b/ funkcja organizowania,

¢/ funkcja motywowania,

d/ funkcja kontrolowania.

Wymienionych funkcji kierowania nie nalezy utozsamia¢ z zespotem
czynnos$ci wykonywanych przez stanowiska 1 komoérki etatowe np. pla-
nowania szkolenia. Czynnosci tych komorek stanowig integralny sktad-
nik funkcji poziomych kazdej jednostki organizacyjnej.

Planowanie jako zesp6t czynnos$ci wykonywanych przez kazdego
kierownika, czyli jako funkcja kierowania, polega na przewidywaniu
przysztych warunkéw i Srodkéw dziatania oraz formutowaniu na tej
podstawie celow niezbednych do osiggniecia w wyniku dzlaOiania. Wy-
tyczone cele sa w ramach funkcji planowania uszczeg6towiane i w po-
staci zadan przedstawiano dla poszczeg6lnych jednostek wykonawczych.
Po to, by prawidtowo ustalaé¢ cele i zadania do osiagniecia w przy -
sztoséci, niezbedng staje sie umiejetno$¢ przewidywania rozwoju wy-
darzen. Przewidywanie odbywa sie na podstawie aktualnych tendencji
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przysztego uktadu warunkéw 1 Srodkéw dziatania. Po uwzglednieniu
prognoz mozna okre$li¢ kiertmki dziatania jednostki organizacyjnej.
Pla zapewnienia racjonalnosci planowania nalezy stosowaé okres$-
lone zasady, jak np.t
1. Zasade konkretnosci. Zasada ta wymaga, by zadania byty formu-
towane w spos6b Scisty i mozliwie Wymierny. Zadania skonkretyzowa-
ne maje wieksze szanse wykonania bez wprowadzania wiekszych zmian.
Zadania og6lnikowo sformutowane bardzo czesto juz w toku realizacji
se zmieniane, gdyz pod og6lnikowe sformutowania mozna podktadac¢ roz-
ne tresci. te Chatellere pisat eee jasno widziany cel, to wiecej
niz potowa naszego dziatania, natomiast poprawki w programach dzia-
tania se przyczyng opodznienia i dodatkowych koezt6v eee

2. Zasada terminowos$ci. Kazde zadanie musi mie¢ wyznaczony ter -
min wykonania. Nieokreslono$¢ w tym wzgledzie powoduje batagan i
demobillzuje wykonawcoéw. Przestrzeganie terminowos$ci utatwia wyko -
nanie pozostatych funkcji, a w szczegdlnosci organizowania”™ koordy-

nowania i kontrolowania.

3. Zasada elastycznosci. Planowemie opiera sie na prognozie przy-
sztego stanu warunkéw i S$rodkéw dziatania. Prognoza ta moze byd za-
wodna, gdyz w toku dziatania moge pojawi¢ sie okolicznos$ci nieprze-
widziane, zagrazajeoe osiegnieoiu zamierzonego celu. Aby imlkne¢ ta-
kich okoliczno$ci zadania winny by¢ wariantowane.

4. Zasada optymalnego horyzontu czasowego. Im wiekszy horyzont
czasu planu, tym trudniej przewidzie¢ spodziewany uktad warunkéw
1 $rodkéw dziatania, a tym samym ustali¢ plan realny. Zasada ta
jest ztotym Srodkiem miedzy nieokre$lonoscie i krétkowzrooznosoie.
Przy po8Zuklw6tnlu optymalnego horyzontu czasowego nalezy postugiwac
sie zasade zaangazowania, ktéra moéwi, ze planowanie powinno obejmo -
wad okres niezbedny do ukonhczenia dziatan juz rozpoczetych, tych,
w ktérych kierownik jest zaangazowany.

Procesowi uszczeg6towienia celow towarzyszy proces ustalania
nos$nikéw, doboru odpowiednich warunkéw 1 srodkéw dzlattanla oraz ich
uporzedkowanla w przestrzeni 1 czasie. !Den proces tworzenia czyli
doboru elementéw dziatania 1 ich uporzadkowania stanowi tre$¢ funkoji
organizowania.

Wprocesie organizowania wyr6zni¢ mozna nastepujgce zasady dzia-
tania:

1. Zasada zorganizowanych sit i srodkéw. V mysl tej zasady racjo-
nalne potaczenie sit i $rodkéw dziatania ma wiekszg warto$s¢ uzytkowa
od sumy arytmetycznej. Zorganizowany zesp¢t moze osiggnaé¢ w normalnych
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warunkach lepssse wyniki niz kazdy cistonek tego zespotu z osobna*

2. Zasada podziatu praoy. Polega ona na tym, ze prao”™ nalezy po-
dzieli¢ na oz~¢ol, z ktérych kazd”™ cz”~$6 przydziela sI™ do wykonania
odrebnym stanowiskom 1 komdrkom. Grranlc*« podziatu winny stanowi¢
psychofizjologiczne 1 ekonomiczne warunki praoy.

3* Zasada konoentreujjl. Zasada ta jest uzupeinieniem zasady po-
dziatu pracy. Istota tej zasetdy polega na tym, ze stanowiska wykonu-
j~koe Identyczne czynnos$ci nalezy scali¢ w grupy wspoélnie dziatajace.
Umozliwia to wzrost efektywnodci praoy przez stosowanie mechanizacji
1 automatyzacji.

4. Zasada harmonizacji. Odnosi sl ona do haimaonljnego doboru
elementéw dziatania oraz zharmonizowania przebiegu dziatania w cza-
ale. Zasada harmonizacji polega na takim doborze elementéw dziata-
nia, lch wzajemnym uzgodnieniu 1 ustaleniu termindéw rozpoczecia 1
zakonczenia czynnosci wspétdziatania, by ohEo‘akterystykl efektywnos-
ciowe osiggaty wielkosSci optymalne. Narzedziem urzeczywistniajacym
te zasade s% harmonogramy 1 metody sieciowe.

3. Zasada specjalizacji. Beallzacje tej zasady osiaga sie przez
grupowanie stanowisk w procesie tworzenia struktury organizacyjnej.
Kryteriami grupowania stanowisk moga by¢ podobienstwa czynnosci™czy-
li specjalizacja technologiczna”™lub klezninkl dzle”~alnoscl - specjali-
zacja przedmiotowa. Struktura oparta na specjalizacji technologicz-
nej sprzyja whasciwemu wykorzystaniu czasu praoy ludzi 1 maszyn, lecz
wydtuza drogi przeptywu Informacji oraz zaciera odpowiedzialno$¢.
Struktura przedmiotowa eliminuje wady struktury technologicznej,
dlatego w praktyce winno stosowaé¢ sie struktury mieszane.

6. Zasada hierarchii 1 rozpieto$ci kierowania. Zasada ta zaklada
podziat jednostki organizacyjnej na szczeble kierowania w taki spo-
séb, aby kazdy z nich byt w zaleznos$ci hierarchicznej od szczebla
wyzszego. Liczba szczebli kierowania zalezna jest od stanowisk kie-
rowniczych 1 jest ograniczona. Rezultatem tej zasady jest piramida

organizacyjna od szczebla najwyzszego kierownictwa do bezposredniego
wykonawcy.

7. Zasada najkrotszej drogi. Brzmienie tej zasady jest nastepujacej
kazda Informacja powinna przechodzi¢'przez te pimkty, przez ktore
winna przechodzi¢ i to najkrdtsza droga, a nigdy nie wraca¢ do tego
samego punktu.
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8. Zasada delegowania uprawnien albo decentralizacji. Jest to
podstawowe narzadzie skracania drogi hierarchicznej, Deojrzje winny
zapada¢ jak najblizej miejsca, w ktnrym dokonuje sl9 dziatanie.

Nie wszystkie jednak decyzje szczebla wyzszego powinny by¢ delego-
wane szczeblom nizszym, gdyz zbedne staj<% sie te szczeble w struk-
turze organizacyjnej. Chodzi o to, by decyzje, ktdore moégA by¢ zde-
centralizowane, byty rzeczywiscie delegowane na szczeble nizsze.
Kryteriami decentralizacji powinny by¢ kwalifikacje kadr kierowni -
ozyoh, wielko$¢ instytucji, waga decyzji, sposob kierowania, styl
pracy kierownikow Itp.

)

9. Zasada wspétmiemos$oi uprawnien 1 odpowiedzialnos$ci. Z zasady
tej wynika nastepujace stwierdzenie, ze delegujac na szczeble niz -
sze odpowiedzialno$s¢ za wykonywanie zadan pocigga réwnoczesnie dele-
gowanie uprawnien do podejmowania decyzji.

Okreslenie zadan 1 wykonawcéw, dobér 1 uporzadkowanie warunkow
1 $rodkéw dziatania pozwala na spetnienie kolejnej funkcji kierowa -
nia zwanej motywowaniem. Zaplanowana i zorganizowana dziatalnos¢/
aby byta wykonana, musi przebiega¢ zgodnie z zamiarem Kkierujgcego
1 zalezy od woli wykonawcow. Oddziatywanie kierownika na pobudzenie
wykonawcoéw do realizacji zadan w organizacji etanowi ietote motywo-
wania. Sktada sie na niwyjasnienie celow i uzasadnienie zadan oraz
zachecenie wykonawcéw do ich realizacji. Stad istotne stajg sie;
praca z ludzmi, pozyskiwanie $rodkéw rzeczowych i dysponowanie nimi,
praca nad Informacjami, decydowanie i koordynowanie czyli poszuki -
wanie takich bodzcow psychologlczno-socjologlcznych 1 materialnych,
aby dziatanie byto zrealizowane.

Praca z ludZzmi winna obejmowaé takie czynnosci, jakt

- dobdér 1 rozmieszczenie pracownikow,

- ocena pracownikéw,

- wychowywanie pracownikéw,

- prowadzenie i motywowanie ludzi,

- komunikowanie sie z ludzmi.
Warto w tym miejscu wspomnie¢ o praktycznych wskazéwkach dotyczg -
oyoh kontaktéw kierownika z podwladnymi oraz przekazywania podwifltd-
nym polecen.
Zwracaj uwage na zdanie innych, nawet je$li jest niestuszna.
Miej nieograniczong cierpliwosc.
Zwracaj uwage na krytyke 1 propozycje usprawnien.
Badz zwiezty.
Badz grzeczny Inie okazuj ztego humoru.

m:bp.)l\)na
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6. Nigdy nie r6b tego oo moga zrobi¢ twoi podwiadni.

7. Jesli to, oo robig twoi wspoétpracownicy, aasadnloao nie Jest
sprzeosne z twoimi decyzjami, pozostaw Im maksymalng swobode dzia-
tania,

8. Nie obawiaj sie, je$Sli twoj podwiadny jest zdolniejszy od ciebie,

9. Nigdy nie korzystaj ze swej witadzy, gdy nie wyczerpiesz wszyst-
kich Srodkéw.

10. Jes$li twoja decyzja okazata sie biedna, przyznaj sie do omyt -
ki.

11. Zachowaj umiar w czesto$ci wydawania polecen.

12. Wydajgc polecenie uzasadnij go merytorycznie.

13. Polecenie stuzbowe nie moze stanowi¢ rodzaju kary.

14. Nie powinno sie wydawaé¢ polecen bezposrednio po rozpoczeciu
pracy i tuz przed jej zakoriczeniem.

Poz3rsklwanie i dysponowanie zasobami materialnymi jest jednym z
czynnikéw materialnego motywowania dziatan. Pobre gospodarowanie
srodkami materialnymi wymaga przestrzegania nastepujgcych zasad:

1. Zasady optymalnych rezerw. Niedostateczne rezerwy $rodkéw gro-
zg obnizeniem efektow dziatania. Nadmierne rezerwy powodujg zamro -
zenie S$rodkow pienieznych, a w konsekwencji nieprawidtowe funkcjono-
wanie jednostki organizacyjnej.

2. Zasady racjonalnego gospodarowania $rodkami materialnymi. Za-
sada ta stanowi o tym, ze nalezy tak gospodarowa¢ $rodkami,by maksy-
malizowaé stopienn osiggania celu lub przy okreslonym poziomie uzyska-
nia efektow minimalizowaé¢ Srodki. Jest ona niczym innym, jak zasada
ekonomizacji dziatan.

3. Zasady instrumentalizacji. Przejawia sie ona w tym, ze koszty
ponoszone na instrumentalizacje winny by¢ nizsze niz uzyskane efekty.

4. Zasady energicznos$ci w uzyciu Srodkéw. Mzgc do oszczednego
uzycia $rodkow nie mozna ich skapi¢, bo odbije sie to ujemnie na
skutecznos$ci dziatania.

Odpowiednia jakos¢ kierowania dziataniem $cisle wigze sie z umie-
jetnoscig pobudzania wykonawcow i zalezy od jakos$ci informacji i
treifnosci decyzji kierowniczych. Wtym zakresie winny by¢ przestrze-
gane nastepujgce zasady:

Zasada selekcji informaciji,

2. Zasada wiarygodnosci informacji.
3. Zasada aktualnos$ci Informacji.

4. Zasada myslenia wielowariantowego.

[N



20

5. Zasada oceny v7ielo3cryterialneJ przy podejmowaniu decyzji,

6. Zasada ograniczonej racjonalnosci, ktéra mowi, ze wybdr opty-
malny jest bardziej ztozony niz wybér zadowalajacy.

Bbord3mowanie dziatan jest niczym innym jak tgczeniem jedno -
cze$nie i harmonizowaniem wszystkich czynnosci i wysitkéw a punktu
widzenia wspolnego celu. Koordynacja powinna dokonywaé¢ ei? popraea
bezposrednie i zindywidualizowane kontakty, towarzyszy¢ wcielaniu'
w zycie wszystkich projektédw oraz uwzglednia¢ wszystkie czynniki z
psychologicznymi witgcznie. Wazniejsze zasady dotyczgce koordynacji
dziatan, to:

1. Zasada minimum. Wmys$l tej zasady wydajnos$¢ jednostki organi-
zacyjnej zalezy od ogniwa o najmniejszej przepustowoséci. Stosowanie
tej zasady ma na celu wykrycie tych dégnlw, a nastepnie dokonanie
takich zmian w organizacji proceséw, ktére pozwolg dopasowa¢ do sie-
bie sktadniki na poziomie réwnoweigi dynamicznej,

2. Zasada drogi krytycznej. W ztozonych przedsiewzieciach istnie-
ja czynnosci nie dysponujgce zapasami czasu. Koordynowanie winno
koncentrowaé¢ sie na nich, gdyz wszelkie ich zaktécenia powodujg
wydtuzenie cyklu dziatania.

3. Zasada wczesnego ostrzegania. Polega na wczesnym sygnalizo-
waniu kierownictwa o mogacych pojawi¢ sie w przysztosci zaktoce -
niach, jesli nie zostang podjete kroki zapobiegawcze.

Nawet najlepsze wypetnienie funkcji motywacyjnej nie zwalnia
kierownika od dokonania oceny wynikéw zrealizowanego dziatania a
ustalonymi celami i zadaniami. Pordwnanie tego, co asmierzano,z tym
co osiggnieto, stanowi istote funkcji kontrolowania. Nie wyklucza
sie z tresci tej funkcji czynnosci regulacyjnych w toku dziatania.
Tak okreslona funkcja zawiera biezgcy nadz6r nad wykonywaniem zadah
oraz okresowe sprawdzanie stopnia osiggniecia celu. Wreellzaeji
tej funkcji stosuje sie nastepujace zasady:

1. Zasade natychmiastowos$ci. Stanowi ona, ze organa kontroli
muszg natychmiast informowa¢ o odchyleniach.

2. Zajade obiektywnosci.

3. Zasade elastycznos$ci i korygowania. Zasada ta zaktada, ze
kontrola nie moze by¢ statyozna czyli stwierdza¢ odchylenie, lecz
d3rnamlozna, ukazujgca $rodki zaradcze eliminujgce odchylenie.

Przedstawione wyzej zasady dziatania sg wskazaniami postepowa-
nia w kazdym dziataniu zorganizowanym, zaréwno gospodarczym, spo -
tacznym 1 wojskowym. Kazdy kierownik, a tym samym dowoddca winien je
zead i umiejetnie dobiera¢ do specyfiki dziatania, oreiz stosowac
w predctyoe,
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6. om DZIALAK ZORGANIZOWAITYOH

Istota wszelkiego dziatania ludzkiego jest celowe dokonywanie
takiego doboru i tgczenia czes$Sci w catos¢ organizacyjng, ktére do-
prowadzi do Z6U3pokojenia zaistniatej potrzeby. Dziatanie, aby mogto
doprowadzi¢ do osiggniecia zamierzonego celu,winno by¢ zorganizowa-
ne. Jest to podstawowa wytyczna kazdego dziatania. Przeprowadzone
obseirwacje 1 badania wykazatly, ze wynik dziatania zalezy od tego,
w jakiej kolejnosci, za pomocag jakich S$rodkow, jakimi metodami 1 w
jakich warunkach wykonywane jest dziatanie.

Trescig organizowania jest proces ustalania nosnikéw dziatania
tzn. podmiotu, przedmiotu 1 narzedzi dziatania, doboru odpowiednich
warunkéw i $rodkéw dziatania oraz ich taczenie 1 uporzadkowanie w
przestrzeni i czasie. Znajgc prawldtoT<foscl dziatania mozna je tak
organizowac¢, aby otrzymaé¢ pozadane wyniki przy najmniejszym zuzyciu
srodkéw materialnych 1 w najkrétszym czasie. Oznacza to, ze dziata-
nie zorganizowane posiada stirukture rzeczowo-ozasowo-przestrzenng.
Tworzony w ten sposob ubtad tgczy rzeczy i czynnosci w catosci orga-
nizacyjne tak, aby cel byt osiggniety. TJlad ten stanowi przestanke
racjonalnego przebiegu kazdego dziatania - cyklu organizacyjnego.

Cykl organizacyjny jest schematem etapdw postepowania w dziata-
niu, w kt<Srym zachowanie odpowiedniej kolejnosci i konsekwentne za-
stosowanie sie do zasad realizacji kazdego z tych etapow jest gwa -
ranojg osiggniecia celu. Stosowanie cyklu organizacyjnego w dziata-
niu wynika bezposrednio z wytycznej; "dziata¢ w sposéb zorganizowa-
ny"

Schemat cyklu organizacyjnego /rys. 4/ zawiera nastepujace etapy
dziatania:

| Etap preparacjidziatania;

Il Etap realizacji dziatania;

Il Etap kontroli dziatania.

W pierwszym etapie zwanym przygotowawczym nalezy:

a/ postawi¢ cel dziatania;

b/ zbadaé zasoby i warunki, ktdre powinno sie zastosowa¢ w dzia-
taniu tak, aby cel zostat osiggniety;

¢/ zaplanowa¢ dziatanie;

d/ przygotowac¢ zasoby i warunki do realizaoji planu.
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Wetapie axuglm, wykonawczym, nastepuje urzeczywistnienie dzia-
tania, czyli wykonywanie czynnos$ci zawartych w planie dziatania.

Etap trzeci, kontrolny, zawiera tencie czynnosci, jak:

a/ kontrola wynikéw dzieitania;

o/ wnioski z przeprowadzonego dziatania.

Postawienie celu dziatania stanowi pierwsza czynno$¢ kazdego
dziatania zorganizowanego. Polega ona na uswiadomieniu i analizie
celu dziatania. Analiza zapewnia ustalenie priorytetu wykonywanych
w dziataniu przedsiewzie¢ /czynnosci/, ktore pozwolit zorgajiizowad
postawiony cel.

Proces uswiadamiania celu powinien uwzglednia¢ nastepujHoe po -
stulaty:

- jedynos$¢ celu, a w przypadku wiekszej liczby celéw - niesprzeci*
no$é¢ i zhierarchizowanie celéw;

- §cistos¢ i jasnosé celu;

- osi%galnos$¢ celu.

Jedynos$¢ celu odnosi sie do sytuacji, gdy w podejmowanym dziata-
niu mamy osiggng¢ jeden cel. Postulat jednego celu dziatania jest
bardzo wygodny, lecz w praktyce wystepuje bardzo rzadko, najczesciej
realizuje sie tzw. wlAzkl celéw. Z wystepowaniem wiecej niz jednego
celu winze sie postulat ich wzajemnego podporzadkowania, czyli hie-
rarchii /cel gtébwny, cele uboczne/. Hierarchie celdw mozna przed -
stawiaé¢ graficznie w postaci drzewa celéw. Zapewnia to koncentracje
sit i $rodkébw na realizacje celu gtdwnego.

Solstosé celu oznacza, ze musi on by¢ doktadnie okre$lony, a
wiec formutowany w taki sposdb, azeby nie wymagat zabiegdéw uszczegé-
towiajacych. Ze $cistosciag wiaze sie jego zrozumiatosé¢, a wiec walor
polegajacy na jasnoséci sformutowania, ktére nie spowoduje wieloznacz-
nych interpretaciji.

Osiagalnos¢ /realnosé/ celu to mozliwo$¢ jego zrealizowania przy
konkretnym poziomie wiedzy i odpowiednich warunkach technicznych.
Ustalony cel powinien by¢ bezwzglednie mozliwy do wykonania w wyzna-
czonym czasie, w danych warunkach i za pomoca tych sit 1 Srodkow,
jakimi mozna bedzie rozporzadza¢. Cel jest osiagalny wtedy, gdy
dziatajacy ma Srodki niezbedne do jego realizacji. Walor ten okres-
lamy tzw, wskaznikiem realizmu 1 wyrazony jest wzorem”™
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gdzie: -
Sjj - sity i $rodki niezb«tdne do wykonania zadania;
Sp “ sity i $rodki posiadane*

Cel jest osi4galny w dziataniu, “ 1» Oznacza to, ze
przy stawianiu celu nalezy bra¢ pod uwag™ mozliwo$oi psing -

ni~oia. Wskaznik realizmu nie uwzglednia efektu synergetycznego
wynikaj~icego ze stopnia zorganizowania dziatania, jak i czynnikéw
emocjonalnych wykonawcéw. Efekt synergetyozny na wskaznik realizmu
moze mie¢ wptyw dodatni, jak i ujemny.

Ponadto w procesie ustalania celu dziatania nalezy bra¢ pod uwa-»
ge takie czynniki, jak;

- wplyw celdw realizowanych przez inne podmioty dziatania oraz
mozliwos¢ wykorzystania ich wynikéw we wlasnym dziataniu;

“ wplyw sit nattiry;

- wplyw biedow, jakie z psychologicznych lub socjologicznych
wzgledéw mogA sie zakras¢ do dziatania.

Ostatecznie sprecyzowany cel powinien by¢ okre$lony wzglednie
§cisle za pomoce odpowiednich miernikow. Tam gdzie trudno jest
dobra¢ kryteria mierzalne winno stosowaé¢ sie modele miar oceny wy-
nikéw dziatania.

Po dokladnym ustaleniu celu nastepuje zbadanie warunkéw, metod
i Srodkow dziatania. Chodzi tu przede wszystkim o weryfikacje celu
i przygotowanie danych do opracowania planu dziatania. Badania mu—
szP; da¢ odpowiedZz na pytanie: ozy cel jest osiggalny i dostepnymi

Warunki przysztego dziatania mozna podzieli¢ na steOie, to jest
takie, ktorych z rozmaitych wzgledow nie mozna zmienia¢ /np. rzes-
ha i pokrycie terenu, przeszkody wodne itp./oraz zmienne, ktore
mog”™ hy¢ uksztattowane tak, ahy mozliwie najlepiej pozwsdaly zrea-
lizowac¢ przewidziany cel dziatania.

Badanie warunkéw 1 zasobéw winno hy¢ nierozerwalnie zwi(Jaane s
analizg zadan, ktore nalezy wykona¢ dla osiggniecia celu dziatania.
Wwyniku analizy zadan nastgpi:

- doktadne ustalenie danych dotyczgcych warunkéw i $rodkéw ko-
niecznych do realizacji celu dziatania;

- poréwnanie tych danych z tymi, jakie sg do dyspozycji;

- okres$lenie sposobéw wykonania zadan przez pozyskiwanie lub
dostosowanie warunkéw i $rodkéw do potrzeby
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- wyboru najodpowiedniejszego i najbardziej ekonomicznego w
danych warunkach sposobu dziatania.

Analiza sposobéw wykonania danego zadania polega na:

- wyliczeniu wazystkich sposobéw mozliwych do wykorzystania w
danej sytuacji; bardzo istotnym momentem Jest wziecie pod uwag”™
mozliwosci wyst*ipienia najstabszego ogniwa /tzw, waskiego gardta/;

- wyliczeniu czynnosci niezbednych do wykonania zadania przy
zastosowaniu kazdego ze sposobow Jego realizacji;

- okres$leniu wszystkich warunkéow i $rodkéw potrzebnych do wyko-
nania kazdej czynnosci, biorgc pod uwage stopien ich waznos$ci wraz
z podaniem ich wzajemnych zwigzkéw /ma to na celu dokonanie wyboru
naJwteusoiw8zeJ metody/.

Bardzo istotne znaczenie ma wybo6r optymalnych - z uweigi na zato-
zony cel - warunkéw, S$rodkéw i sposobéw realizacji kazdego z zadan.

Wwyniku prowadzonych analiz powinien byé wyraznie skonkretyzo-
wany cel dziatania oraz zebrane niezbedne informacje do planowania
dziatania.

Planowanie dziatania Jest to rzeczowe i czasowe uporzgdkowanie
warunkow, metod i Srodkéw dziatania wraz z ramowym ustaleniem ich
uktadu organiaaoyjnego.

Wpraktyce czynnosci planistyczne wystepujg w trzech fazach
zaleznych od czasookresu planowanego i doktadnosci planu. Méwi sie
wiec 0: prognozie, programowaniu i planowaniu.

Prognozowanie polega na okres$laniu przysztych celow, potrzeb
i zadan, a nastepnie dostosowywaniu wiedzy i techniki do tych celow.
Im diuzszy Jest okres przewidywania, tym W3rzszy Jest stopien uogdl-
nienia przedmiotu prognozowania i mniejszy stopien szczegétowosci i
doktadnosci prognoz. Prognoza powstaje na podstawie materiatow
zrodtowych, ktore zostaja zweryfikowane i odpowiednio rozwiniete
stosownie do potrzeb. Prognozowanie otwiera proces opracowywania
programu.

Programowanie Jest dalszg czynnoscig planistyczng. Jest rozwi -
nieoiem i uszczeg6towieniem prognozy. Sporzadza sie go wtedy, gdy
rezultaty dziatalnos$ci prognostycznej sa zgodne z naszymi potrze-
bami. Program powinien by¢ tak opracowany, zeby prezentowat model
realizacyjny zawierajacy niezbedne elementy organizowania dziata-
nia. Wszczeg6lnosci powinien zawiera¢ cele dziatania, wyraznie
sprecyzowang tre$¢ poszczegélnych etapdw, terminy ich realizacji
oraz wazniejsze dane dotyczace miejsc realizacji, sit i S$rodkéw
itp. Program stanowi podstawe do opracowywania dokumentéw realiza-
cyjnych, Jakimi sg plany.
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Racjonalny plan powinien uwzgledniac:

- podziat na zadania czastkowe b etapy, ktore tacznie zlota
sie na osiggniecie celu;

- podziat zada6é ztozonych na proste i zgrupowanych wedtug kolej-
nosci ich wykonania oraz wykonawcéw z okresleniem osoby odpowie -
dzlalnej za terminowg i prawidtowg realizacje planu jako catosci,
jak tez poszczeg6lnych jego odcinkdw;

- dokladne okre$lenie celu dla kazdego dziatania prostego /lub
dla dziatan prostych, skiadajacych sie na dziatanie ztozone/5

- okres$lenie miejsca wykonania planu;

- okreslenie niezbednych sit 1 $rodkéw do wykonania planu;

- okres$lenie przebiegu dziatah oraz terminéw ich rozpoczecia i
zakonczenia lub tez czasu wykonania dziatan;

- ustalenie os6b kierujacych /odpowiedzialnych/, a tcikze wyko -
nujacyoh i kontrolujacych.

Jednym z warmkow realizacji planu jest zaplanowanie odpowied -
nich rezerw czasowych, ludzkich i materialnych. Rezerwy te nie mogg
by¢ zb3rt duze, powinny jednak skutecznie chroni¢ przed zakidéceniami
w toku dziatania.

Plan musi by¢ elastyczny, to znaczy powinien uwzglednia¢ mozli -
woBC wystapienia zmiany warunkéw, metod i $rodkéw dziatania. Je$li
prawdopodobieAstwo wystgpienia zmian jest duze, to odcinkowe plany
rezerwowe powinny byé sporzadzane w kilku wariantach.

Przygotowanie obejmuje zaréwno pozyskiwanie $rodkéw rzeczowych
i zasobow, jak tez ich uporzadkowanie w czasie 1 przestrzeni w spo-
s6b, ktdry zapewni najsprawniejsze wykonanie dziatania. Dziatania
przygotowawcze stanowig cze$¢ realizacji planu. Obejmuja one:

- pozyskiwanie, doksztatcanie i rozmieszczanie zasobéw ludzkich,
a wiec nabor kadr, ich szkolenie, dokonanie podziatu pracy, usta -
lenie podziatu kompetencji;

- pozyskiwanie 1 rozmieszczanie $rodkéw dziatania;

- utrzymywanie wykonawcow 1 zasobéw w gotowosci do funkcjonowa-
nia.

W sytuacji gdy niemozliwe jest pozyskanie wszystkich potrzebnych
do dziatania zasobow nalezy stara¢ $ie zmieni¢ warunki zewnetrzne 1
wewnetrzne dziatania, tirealni¢ plan dziatania, a nawet dokona¢ korek-
ty celu dziatania.

Przygotowanie ludzi, warunkéw i S$rodkéw niezbednych do realizacji
celu powinno by¢ sprec3rzowane w planie. Je$li bedg one wykoneuie
starannie, to zapewnig uzyskanie podstaw prawidtowego przebiegu
gtéwnych dziatan zwigzanych z realizacja celu.
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Reallzaoja planu polega na wykonywaniu czynno$ci przewidzianych
w planie oraz ewentualne dostosowanie planéw do zmieniajgcych siQ
warunkéw.W etapie planowania zazwyczaj trudno jest przewidzieé
wszystkie zmiany warunkéw i $rodkéw dziatania. Nalezy pamietaé, ze
plan jest Srodkiem do osiggniecia celu, a nie celem samym w sohie.
W zwigzku z tym nalezy z géry zatozy¢ mozliwos¢ jego korekty w toku
realizacji.

Czuwanie nad prawidtowg realizacjg planu, nazywane nadzorem, po-
lega na utrzymaniu zaplanowanej kolejnosci dziatania, przestrzega -
niu terminébw oraz sposobow wykonania poszczeg6lnych zadan i ich
czes$ci sktadowych. Nadzér ma na celu osiggniecie ustalonego celu
dziatania. Speinia on role sprzezenia zwrotnego sygnalizujacego
odchylenia w realizacji planu. Wtym etapie dziatania wystepujg
wyraznie funkcje kierownicze /nadzér, koordynacja, rewizje planu/,
jak i funkcje wykonawcze.

Kontrola polega na sprawdzeniu, czy wszystko co sie dzieje jest
zgodne z przyjetym planem, wydanymi instrukcjami i ustalonymi zasa-
dami. Zapewnia ustalenie wynikow i postepu w dziatalno$ci, inter -
pretowanie stwierdzonych faktéw i ewentualne stosowanie S$rodkéw
zaradczych niezbednych do eliminacji niepozgdanych zjawisk powsta-
tych w trakcie dziatania. Tak okreslona kontrola obejmuje zaréwno
biezacy nadzdérned wykonaniem zadan, jak i okresowe sprawdzanie
stopnia realizacji zaplanowanych zadan.

Proces kontroli sktada sie z:

- okreslenia wzorcéw, norm i regut dziatania;

- dokonania pomiarow wynikéw dziatania;
poréwnania wynikéw z przyjetymi wzorcami;

- okreS$lenia przyczyn odchylen oraz okreslenia metody likwidacji
przyczyn i zrodet powodujacych powstawanie tych odchylen.

Kontrola musi by¢ zawsze ukierunkowana na gtéwny cel dziatania.
Powinna by¢ obiektywna, dokladna, oiggta, terminowa, prosta i eko -
nomicznie uzasadniona. Racjonalny system kontroli ma umozliwi¢ bie-
zace stwierdzanie odchyleh od planu, co pozwala na dokonanie szybkiej
analizy odchylen.

Analiza zaistniatych zdarzen prowadzi do dokitadnego ustalenia
powodéw odchylen, jak tez przyczyn nieefektywnego wykorzystywania
sit i Srodkéw, umozliwiajgc tym samym okres$lenie warunkéw poprawy
sytuacji.

Po dokonaniu analizy mozliwe jest wyciagniecie odpowiednich
wnioskow na przysztosé. Ustala sie woéwczas jakie kroki nalezy podjac,
aby usung¢ niedomagania lub wykorzystaé¢ istniejgce rezerwy. W kazdjmi
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przypadku nalezy wskazad osoby odpowiedzialne za reeCLlzaoj™ tych
zadan.

Ze wzgladu na tok organizowania dziatan wyrézniamy:

“ kontrolki wst4pn4}

- kontrole biezgca;

- kontrole wynlkowfl.

Kontrola wstepna obe;)muje swym zakresem faze preparao'jl dziatan
z punktu widzenia ioh zasadnosci, racjonalnosci 1 realnosci. Okres$la
sprawnos$¢ metodologiczng przygotowanego dziatania i stanowi niezbed**
ny warunek rozpoczecia realizacji dziatania. Wyniki kontroli umozli-
wiaja wprowauizenie do planu pewnych uzasadnionych zmian.

Kontrola biezgca obejmuje swym zakresem faze wykonywania przed -
siewziecia. Polega ona na ustaleniu i analizie odchylen od planu w
stosunku do poszczegdlnych zadan i dziatan. Powinna wskazywa¢ $SrodKki
zaradcza, ktére pozwola na zmniejszenie lub eliminacje powstatych
odchylen. Kontrola biezaca powinna byé oparta na danych przedstawio-
nych w formie odpowiednich sprawozdan /ewentualnie opracowanych gra-
ficznie/ lub nowoczesnych tablic planistycznych.

Kontrola wynikowa obejmuje bilansowanie wszystkich naktadéw po -
niesionych w dziataniu i uzyskanie informacji o stopniu realizacji
celu oraz zapewnia wyciggniecie wnioskbw do organizowania innych
podobnych dziatanh.

Przedstawione etapy cyklu organizacyjnego nie majg charakteru
wzorca, ktéry powinien by¢ bezwzglednie przestrzegany w tej postaci,
w jakiej zostat sformutowany. Czynnosci ujete w poszczegdlnych eta-
pach, jak i same etapy, nie majg oharakteini jedynosci jak i roztgcz-
nosci. Wpraktyce niejednokrotnie mozna stwierdzi¢ naktadania sie
na siebie rozmaitych czynnos$ci. Ogolnie nalezy stwierdzi¢, ze poste-
powanie w mysl zasad cyklu organizacyjnego umozliwia biezacg orien-
tacje, pozwala szybko rozpoznawa¢, ogranicza¢ i likwidowa¢ nlepra -
widtowosci, a przez to racjonalnie wykorzystywaé sity i Srodki oraz
sprawnie realizowaé¢ przyjete cele i zadania.
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7. TTORZENIE ORGANIZACJI DZIALANIA

Istot4 wszelkiefj dziatania jest celowe, a tym samym i $wiadome
taczenie czys$ci w okresSlony catos¢ wyodrebniona z innych catosci.

W kazdej organizacji wyrézni¢ mozna pewne elementy warunkujace jej
istnienie~jak: cel dziatania, cze$ci /elementy/ oraz powigzania
/relacje/ czesci w catos¢. Tworzenie zorganizowanych uktadéw dzia-
tan sprawia, ze procesy tworzenia tych ukladéw staja sie catoscia-
mi organizacyjnymi dziatan. Tworzac ukiad zorganizowany nalezy pod-
ja¢ dziatanie zorganizowane pod katem widzenia celu, jakim jest
opracowanie okreslonej catosci organizacyjnej. Budowa tak rozumia-
nej catosci organizacyjnej jest niczym innym jak tworzeniem struktu-
ry dziatania zorganizowanego. Strukture dziatania zorganizowanego
rozpatrywa¢ nalezy w aspekcie -rzeczcowym i czasowo-przestrzennym,

Strukt”™a rzeczowa dziatania zorganizowanego polega na powig-
zaniu w jedng cato$¢ podmiotu, przedmiotu, war\mkoéw rzeczowych i
narzedzi dziatania, za$ struktura ozasowo-przestrzenna na potacze
niu w jedng cato$¢ okreséw i miejsc, w ktdrych odbywa sie dziata -
nie, Oba te rodzaje struktur tworzg organizacje dziatania i okre -
Slaja ukiaid zorganizowanego dziatania,

Keizde zorganizowane dziatanie, a tym samym tworzenie organiza -
oji, przebiega zgodnie ze schematem cyklu organizacyjnego, ktory
zostat omowiony w poprzednim zagadnieniu.

Ze wzgledu na ztozono$¢ procesu tworzenia organizacji proces
ten dzieli sie na dwa etapy:

1. etap analizy - okres$lania czesci;

2. etap syntezy - tgczenia czesci w catosc.

Punktem wyjsScia na etapie analizy jest okreS$lenie celu i doko -
nanie jego podziatu na cele czesciowe i czastkowe. Kazda organi -
zaoja oprocz celow podstawowych, posiada cele dodatkowe bedace na
poziomie celéow podstawowych nazywanych czesto celami ubocznymi. Po-
dziat celow powinien dotyczy¢ zaréwno celéw podstawowych, jak réw-
niez celéw ubocznych. Wkazdym z tych podziatbw chodzi o wyodreb -
nienie celéw czesciowych, ktére muszg by6é zrealizowane, aby cel
catosciowy mogt by¢ osiggniety. Gléwny sens tego podziatu polega na
otwarciu drogi do podziatu catosci na czes$ci, czyli do wyodrebnie -
nia celow czesciowych, ktérych realizacja prowadzi do osiggniecia
celow catosciowych podstawowych i ubocznych. Tak wyodrebnione cele
czeSciowe mozna dzieli¢ na dalsze, tzw. cele czastkowe. Proces po-
dziatu celow nalezy prowadzi¢ tak daleko, az do wyodrebnienia zadan,
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ktére mozna postawi¢ do wykonania przed jednym cztowiekiem. Chodzi
tu o to, ze tatwiej jest okresli¢ zakres dziatania potrzebny do
zrealizowania w”sko zakre$lonego celu /zadania/ niz zakres dziata-
nia szeroko zakres$lonego celu.

Efektem takiego podziatu jest dtzewo celow /zadan/, w ktérym
uwidoczniony jest rozdziat celow i dziatah na stanowiska organiza-
cyjne, Kryteriami podziatu celdw mogg byé: kryterium czynnosci,
kryterium przedmiotu, kryterixun Srodkéw pracy, kryterium przestrze-
ni i czasu. Chodzi bowiem o to, aby kazde zadanie czastkowe zawie-
rato w .obie pi™é elementéw, ktdre nalezy bra¢ pod uwag? w trakcie
tworzenia stanowisk organizacyjnych.

Elementami tymi s”:

1/ element przebiegu czynno$ci, czyli proces zawarty w zadaniu;

2/ element przedmiotu, na ktérym dana cz3mno$6d jest wykonywana;

5/ element $rodkéw rzeczowych, za pomocg ktérych dokonuje si?
proces pracy;

4/ element przestrzeni, w ramach ktdrej przebiega proces;

5/ element czasu, ktdéry jest niezbedny dla kazdej czynnosci.

Przez tak dokonany podziat celéw uzyskuje aly uzasadnione za -
kresy dziatan, uzasadniong liczb”~ stanowisk organizacyjnych i spe-
cjalistow, uzasadniong ilo$¢ i jako$¢ narzadzi pracy oraz przedmio-
tow pracy.

Wetapie syntezy, zadania elementarne /czastkowe/ przydzielane
sg odpowiednim v/ykonawcom, a tym samym tworzone sg tak zwane miej-
sca pracy. Miejsca pracy powstajg z tgczenia zadah elementarnych
na podstawie ich tozsamos$ci, podobienstwa lub powigzania i stanowiag
najmniejsze jednostki organizacyjne. Waznym elementem przy projekto-
waniu miejsc pracy sa decyzje w zakresie koncentracji lub dekon -
centracji zadan. Decyzje te powinny dotyczy¢ ludzi, czynnosci wyko-
nawczych, przedmiotéw i $rodkéw oraz przestrzeni i czasu. Po pod -
jeciu decyzji o koncentracji lub dekoncentracji zadah nastepuje
opis /formalizacja/ miejsc pracy w formie statutu stanowiska orga-
nizacyjnego. Zasada, ktorg nalezy stosowaé¢ przy opisie stanowiska
organizacyjnego jest przestrzeganie nastepujacej konwencji:
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1/ zadania 1'dziatania

} miejsce pracy

27/ uprawnienia, obowigzki ~ /jednoosobowe stano’
wisko organizacyj *
ne/

3/ odpowie dziaOnos¢

czyli przypisanie miejscu pracy zakresu zadan i dziatan, obowigz -
kéw i uprawnien oraz odpowiedzialno$ci i sankcji.

Tak utworzone miejsca pracy tgczone sa w wieksze jednostki orga~
nlzacyjne zwane komorkami.

Komérkg organizacyjng jest najmniejsza jednostka dziatania,
zdolna do samodzielnej realizacji zadan, stanowigca uporzadkowany
zbidr ludzi z aparat\u:g /elementow/, gdzie jeden peini rolg cztonu
kierowniczego.

taczenie komorek w wiaksze. jednostki organizacyjne stanowi pod-
stawg tworzenia aparatu kierowniczego w hierarchii organizacyjnej.
Tworzony aparat kierowniczy w wyniku tgczenia miejsc pracy w ko -
morki i w wigksze jednostki organizacyjne, wymaga opracowania ka -
natow komunikacyjnych oraz okre$lenia wigzi i oddziatywah organi -
zacyjnyoh, czyli tworzenia struktur organizacyjnych. Kryteriami po-
zwalajgcymi w sposob racjonalny  projektowac¢ struktury organize -
cyjne sa; kryterium rozpieto$ci kierowania oraz kryterium wigzi
kierowniczych.

Sposoby wyznaczania rozpietosci kierowania, rozumianej jako ilo
$oi OBOb podlegtych jednemu kierownikowi, nurtowaly i nurtujg za -
rowno praktykéw, jak i teoretykéw.

Rozpietos¢ kierowania $cisle wiagze sie z kosztem ponoszonym na
kierowanie oraz z dyspozycyjnoscig kierownika /rys. 5/.
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Dyspo25yoyjno8d rosrumienia ~est jako gotowo$¢ do podejmowania
decyzji. Ze wzrostem dyspozycyjnosci liczba oso6b podlonych kie -
réownikowi zmniejsza sie, a tym samym koszty bezczynnos$ci kieréw -
nika ro'3nLl, za$ koszty oczekiwania podwtadnych na decyzje maleje.
Krzywa kosztu sumajyoznego /catkowitego/ posiada ekstremxim, co po-
zwala na wyznaczanie optymalnej rozpietos$ci kierowania.

Wyréznia sie najczes$ciej cztery metody vistalania rozpietosci
kierowania, tj. metode analogii /system dziesietny od 10-ciu pal -
o6w/, metode intuicji /system trojkowy, system piatkowy, c?y sys -
tern pietnastkowy/, metode matematyczni / préba iloSciowego rozwia-
zania zagadnienia/ oraz metode czynnikowi /okres$lenie czynnikow,
np. wielko$¢ i charakter zadan, kwalifikacje przetozonego, tech -
niczne uzbrojenie pracy, tgcznosé itp./.

Wzaleznoséci od przyjetej rozpietosci kierowania wyrézni¢ mozna
struktury ptaskie i smukie. Struktura ptaska charakteryzuje sie du-
zi rozpietos$cig kierowania i malg liczbg szczebli w hierarchii orga-
nizacyjnej, za$ smukia odwrotnie. Najkorzystniejszymi, stosowanymi
w praktyce strukt\irami sg struktury posrednie, tzn. posiadajace
niezbedna rozpietos¢ kierowania i liczbe szczebli w hierarchii kie-
rowania.

Innym kryterium, ktére pozwala wyr6zni¢ dalsze rodzaje struktur
jest kryterium wiezi organizacyjnych. Wiez interpretowana jest jako
rodzaj stosunkéw miedzy ludZmi i zasobami rzeczowymi majacymi wplyw
na powodzenie organizacji. Wyro6zni¢ mozna wiezi stuzbowe, funkcjo -
nalne, informacyjne i techniczne, Wzaleznosci od przewagi okre$lo-
nego typu wiezi wyrdzni¢ mozna strukture liniowg /jednoliniowa/,
funkcjonalna /wieloliniowg/, sztabowg /liniowo-sztabowg/.

Struktury jednoliniowe charakteryzujg sie tym, ze keizdy cztonek
organizacji znajdujgcej sie na okreSlonym szczeblu ma tylko i wy -
tacznie jednego przetozonego. Struktury te wspodiczes$nie wykorzysty-
wane sa w matych organizacjach. Charakteryzujg sie prostota, jasnym
wyznaczeniem kompetencji i odpowiedzialno$ci, tatwodcia utrzymania
dyscypliny, malg elastycznoscig organizacji, petng znajomoscig przez
kierownikow dziatalnos$ci organizacji, daleko posiinieta centralizacja
kierowania oraz mata motywacjg do dziatania.

Struktury wieloliniowe zwane réwniez funkcjonalnymi lub kompeten-
cyjnymi charakteryzujg sie tym, ze kazde stanowisko pracy, kazdy
cztonek organizacji, ma wiecej niz jednego przetozonego. Wstruktu-
rach tych zasade jednoosobowego kierowania zast-epuje sie zasadz
najkrotszej drogi. Wielopodporzadkowanie w tych strukturach wyrazone
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jest w liczbie instrukcji 1 polecen przekazywanych z réznych orga-
néw dyspozycyjnych. Struktury te oechujA si? planowym podziatem
pracy i specjalizacji, zdolnoscig dostosowawczg do zmieniajacych
si™ warunkéw otoczenia, krotka droga komunikacji przetozonego z
podwiadnym, brakiem rozgraniczenia uprawnien i odpowiedzialnosci
kierownikéw funkcyjnych, otrzymaniem S|~rzecznarch poleceh i instruk-
cji, trudnosciami w koordynacji dziatan itp.

Struktury liniowo-sztabowe polegaja na tym, ze specjalistow lo -
kuje aig w sztabach, odbierajgc im prawo podejmowania decyzji. Ko -
moérki sztabowe z reguty przygotowujg dane do podejmowania decyzji.
Decyzje podejmuje kierownik, za$ wykonawca jg realizuje.

Dla zapewnienia wspoétpracy komorek sztabowych z liniowymi nalezy
uwzglednia¢ nastepujace wskazdwki:

a/ zadania sztabdw winny by¢é wyraznie okreslone}

b/ nalezy ustali¢ odpowiedzialno$¢ sztabu za wyniki oraz koszty
dziatania;

o/ nalezy wprowadzi¢ zasade wspdlnej odpowiedzialnosci sztabéw
i komorek liniowych za rezultaty dziatania we wspélnym obszarze,
gdyz sztaby praktycznie nie sg odpowiedzialne za rezultaty zalecen.

Rola sztab6ow w strukturze organizacyjnej polega na opracowywa -
niu wytycznych, ocenianiu, przygotowywaniu propozyoji, opracowywa-
niu informacji oraz wartosciowaniu. Sztaby mozna tworzyé¢ przy kaz-
dym stanowisku kierowniczym.

Uog6lniong charakterystyke struktvir organizacyjnych przedsta -
wiono na rys. 6,

W praktyce najczesciej wystepujag struktury kombinowane hedHoe
mieszankag przedstawionych na rys. 6 typow struktur organizacyjnych.
Wwojsku stosowane sa struktury liniowo-sztabowo-funkojonalne.

Kolejnym zagadnieniem i w zasadzie ostatnim na etapie syntezy
jest tworzenie struktury komunikacyjnej albo podsystemu informacyj-
nego. Przez komunikacje rozumie sie wymiane informacji wewnetrz -
nej miedzy elementami jednostki organizacyjnej oreiz zewnetrznej
miedzy jednostkg organizacyjng a otoczeniem. Przedmiotem komunika -
oji jest informacja utozsamiona w pojeciu potocznym z wiadomoscig.

Utworzenie zwigzkéw informacyjnych, czyli zaprojektowanie pod -
systemu informacyjnego, \jmozliwia wykonanie przez jednostke orga -
nizaoyjna zadan, a tym samym spowodowanie jej dziatania w sposob
skoordyxtoowany.



Typstqu
- . . L Linlowo-
Liniowa Wieloliniowa sztabowa
struktu-S.
ry
Obraz
graficzny I I E
Osobowosé . L.
kiserov\\llvn iska "V/sze chwie dz”:- Specjsdista Menager '
cy”
Dynamika Mata Srednia Srednio-duza

kierowania

Doradztwo pray
zastosowaniu

zasady jedno-
osobowego kie-

Zasada jedno-
Zaleta osobowego
kierowania

SYeojaliezac Ja

Skostnieitos¢ Trudno$¢ rozdziatu Struktura

Wada i powolnosé . A
kierowania \l;vci? ZEt' i odpo kosztowna
Motywacja Mata Srednia Duza

Rys. 6. Poréwnanie struktvir organizacyjnych

Informacje obiegajace w jednostce organizacyjnej winny by¢ aktu e
alne, doktadne, peine, pewne i zwiezte lub inaczej adekwatne, Miar™
adekwatnosci jest stopien informacji, ktéory wyranié mozna jako ilo-
raz informacji posiadanych do informacji koniecznych do pojecie de-
cyzji.

4v.-P |nf’\03|ade|ne
stop.inf. = -jjjj-~2:-dd6”deo5n31
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Stopien informaoji jest prawie zawsze mniejszy od jednosci,
poniewaz ma miejsce tzw, luka informacyjna, ktorej likwidacja jest
niemozliwa lub nieoptacalna..

Podsystem informacyjny realizuje funkcje zbierania, gromadzenia,
przetwarzania, dystrybucji i przesytania informacji. Struktury pod-
systemu informacyjnego mogA byé; szeregowe, promieniste, macierzowe
i koliste. Parojektujgo podsystem informacyjny nalezy mie¢ na uwadze
rézne zakresy i stopnie szczeg6towos$ci zapotrzebowania na informa-
cje w zaleznosci od szczebli w hierarchii organizacyjnej. Im wyzszy
szczebel tym wieksza réznorodnos¢, a mniejsza szczegotowos$¢ infor -
macji.

Z tworzeniem organizacji $ci$le zwigzana jest reorganizacja i
usprawnlsoile organizacji.

Najczystszymi przyczynami podejmowania przedsiewzie¢ reorgani-
zacyjnych i usprawniaj*loyoh s/:

- niesprawnos$¢ organizacji;

- zmiana sposobu postepowania;

- zmiana programu;

- zmiany personalne i techniczne.

Najczestszymi przypadkami w dziataniach bojowych jest tworzenie
zgrupowan, rzutow, odwoddéw itp., czyli dokonywanie trwatych zmian
w istniejgcych procesach i strukturach oddziatéw i zwigzkéw. Dla -
tego przedstawione wyzej zasady tworzenia organizacji sa aktvialne
W procesie reorganizacji.

Tworzenie organizacji ma miejsce réwniez w przypadkach usuwania
niesprawnosci organizacyjnych. Przyczynami niesprawnosci organize -
0ji sa;

1/ nieprecyzyjnie ustalone cele i kompetencje;

2/ wadliwie rwlejsoowione w strukturze komorki organizacyjne;

3/ nieprecyzyjne lub ostre reguty postepowania wynikte z prze -
formalizowania lub niskiego stopnia formalizacji organizacji;

4/ nieformalne Zrddta informacji;

5/ nieprecyzyjne planowanie i kontrola;

6/ nieodpowiedni styl kierowania.

Przy przeprowadzaniu usprawnienia organizacji nalezy pamietac
o krzywej sprawnosci w czasie /rys, 7/.
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Rys, 7. Hipotetyczna lcrzywa sprawnosci

Na przedstawiony wykresie charakterystycznym jest obnizanie
si's sprawnosci w organizacji usprawnionej, Blatego nie nalezy po -
dojmowaé¢ kolejnego usprawniania w okresie od A do B, gdyz spowodu-
je to spadek sprawnosci do poziomu nizszego niz byt przed uspraw -
nienlem organizacji.

Przedstawione zasady tworzenia i reorganizacji dziatan zorgani-
zowanych sd4i bardzo istotne w dziatalnos$ci wojska. Ro6znorodnos$¢ wyko*
nywanyoh dziatan przez sity zbrojne w warunkach pokoju oraz specy -
fika dziatan bojowych wymagaj® ciggtego organizowania, a tym samym
tworzenia i usprawnienia organizacji.

8. TECHNIKI ORGANIZATORSKIE

Pojecie techniki organizatorskie w literaturze teorii orga-
nizacji i kierowania bardzo czysto utozsamiane jest z pojeciem me-
tody organizatorskie. Miedzy tymi pojeciami wystepuj4i okreslone
wspotzaleznosci i powigzania /rys. 8/, Trafhie i przekonywajaco
formutuje je Z.Martyniuk, piszgc ... metode w zaleznos$ci od stop-
nia uogodlnienia mozna traktowac¢ jako zasade, metode witasciwg i
technike ... . Zatem na najwyzszym szczeblu abstrakcji metoda spro-
wadza sie do zasady, za$ na najnizszym staje sie receptg, procedura,
przepisami itp. 1 nosi nazwe techniki.
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By3. 8. Metody i techniki organizatorskie

Gtowng cecha metody organizatorskiej Jest to, ze stanowi ona
usystematyzowane postepowanie oparte na naukowych zasadach hadaw -
czych, majacych na celu rozwigzanie probleméw organizacyjnych.
Osiggniecie tego celu utatwia stosowanie réznorodnych technik orga-
nizatorskich. Technika organizatorska Jest srodkiem dziatania, Jest
okre$lonym wzorcem postepowania obejmujagcym dwa zasadnicze elementy:

- instrtunent badawczy, ktéry w zaleznosci od przeznaczenia moze
wystepowa¢ w postaci modelu lub przyrzadu;

- sposob wykorzystania tego instrumentu w celu realizacji zatozenh
metody. Spos6b ten okres$lany Jest na podstawie przyjetych konwencji
postepowania wynikajacych z wczes$niejszych doswiadczen.

Wtym ujeciu metoda organizatorska w stosunku do techniki Jest
pojeciem szerszym obejmujacym swym zasiegiem réznorodne techniki.
Metoda zapewnia wewnetrzng, logicznag i czasowg sp6éjno$é na drodze
do realizacji celu. Natomiast techniki sg narzedziami do rozwigzy -
Wania konkretnych probleméw organizacyjnych./rys. 8/.

Duza ro6znorodnos$¢ probleméw organizacyjnych i ich wielowymiarowy
charakter powoduje Istnienie wielu kryteriow klasyfikacji technik.
Najczesciej Jednak dzieli sie techniki organizatorskie wedtug chara-
kteru metod, przedmiotu i charakteru postepowania organizatorskiego.

Z.Mikotajczyk uwzgledniajac réznego rodzaju problemy organize -
torskie wytaniajagce sie w toku kierowania instytucjg, dzieli tech-
niki organizatorskie na: grupy technik w ramach ktérych wyréznia
techniki szczegétowe /tablica 1/.
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Grupy technik Techniki szczegdtowe

obserwacji i rejestracji bezposred -

techniki diagnostyczne niej, foto-filmowe, mierzenia czasu
pracy, krytycznej oceny i analizy,
ergonomiczne, statystyczne, analizy
i kwalifikowania pracy

techniki optymalizacji badania metod pracy, analiza wartosci,
i prognozowania stymulujgce tworcze myslenie, matema-
tyczne techniki optymalizacji, modelo-
wania, stymulacji, projektowania sya -
temow informatycznych, analizy siecio-

wej
techniki i planoweoiia planowania perspektywicznego, projekto-
i kontroli wania organizacji statycznteK, projekto-

wania przebiegéw pracy, alokacji przest>

rzen_neg, ustalania norm pracy, prjekto-
wania formularzy

Tablica 1. Klasyfikacja technik organizatorskich
wg Z.Mikotajczyk”

W.Mr6z metody i techniki organizatorskie stosowane w procesach
dowodzenia i zarzadzania sitami zbrojnymi dzieli na:

1/ podstawowe - do usprawniania pracy;

2/ specjalistyczne - do rozwigzywania ztozonych problemoéw
decyzyjnych;

5/ techniki pracy kierownika - do rozwigzywania probleméw zwig-
zanych z organizowaniem pracy witasnej kierownika.

Techniki podstawowe obejmujg przede wszystkim badanie pracy oraz
analizg wartosci.

Badanie pracy zaliczane jest do grupy technik optymalizacyjnych
pozwalajacych na jej racjonalizacjg poprzez:

- poprawa jakosci;

- uproszczenie procesow;

- optymalizacjg wykorzystania srodkéw technicznych;

- opracowanie norm pracy;

- podwyzszenie wydajnosci.

Badanie pracy dzieli sig na badanie metod i mierzenie pracy.
Badanie metod pracy to systematyczne rejestrowanie, analizowa-
nie i krytyczna ocena istniejagcych lub proponowanych sposobéw wyko-
nywania pracy oraz opracowanie i wdrozenie do praktyki metod tat -
wiejszych i bardziej efektywnych. Badanie metod dotyczy wszystkich
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probleméw organizacy”~nyoh. Celem badania metod jest racjonalizacja
procesOw pracy wyrazajgca si™ we wtasciwej organizacji oraz wiasci-=
wym ukierunkowaniu wysitku ludzkiego.

Schemat post~tpowania w badaniu metod pracy wraz z technikami
przedstawiono na rys, 9.

Whbadaniu metod pracy wyodr‘tbniono nasftpujgce etapy:

1. Ustalenie celu gtéwnego i celow pomocniczych oraz okres$lenie
przedmiotu badania.

2. Rozpoznanie przedmiotu, wyodrebnienie jego elementéw /czesci/
i zarejestrowanie jego stanu istniejgcego.

3. Przeprowadzenie krytycznej analizy zanotowanych faktéw i
zakwestionowanie ~wszystkich elementow dotychczasowej metody.

4. Zaprojektowanie nowej metody i dokonanie krytycznej oceny.

5. Opracowanie spasobu wprowadzenia nowej metody i prébne jej
wdrozenie.

6. Wprowadzenie i kontrola nowej metody.

Wdrozenie nowej metody powinno odbywa¢ sie pod nadzorem zespotu,
ktoéry ja opracowat.

Mierzenie pracy jest to dziatanie majgce ne calu ustalenie praoo"
chtonnosci okreslonego zadania poprzez obliczenie czasu, jakiego
potrzebuje na jego wykonanie wykwalifikowany pracownik pracujacy
w normalnym tempie.

Dziatania te okreslajg normy czasu na wykonanie konkretnych ozjn«
nosol, a w konsekwencji podnoszg wydajnos¢ pracy.

Cykl mierzenia pracy zawiera:

- wybor czynnosci; N '

- rejestracje - zbieranie informacji dotyczacych metod pracy,
warunkow wykonywania czynnosci itp.;

- pomiar czasu trwania czynnosci;

- analize wynikow;

— obliczanie niezbednego czasu trwania czynnoSci;

- okres$lenie nowej metody wykonywania czynnos$ci oraz czasu jej
trwania.

Badanie czasu pracy jest przediuzeniem i uzupetnieniem badania
metod pracy. Mierzenie czasu pracy w sitach zbrojnych znajduje za-
stosowanie do badania pracy aztabowo-biurowej o charakterze nie -
koncepcyjnym.

Dla uzyskania petnego i wszechstronnego obrazu badanego procesu
pracy niezbedne jest zebranie informacji o przebiegu tego procesi..

Petna informacja powinna zawiera¢ dane o;

- celu badanej pracy;
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Rys. 9. Schemat postepowania w badaniu metod pracy
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- stosowanych w procesie pracy tworzywach;

- umiejscowieniu badanego procesu w czasie;

- umiejscowieniu badanego procesu w przestrzeni;
- stosowanym sprzecie;

- sposobie wykonania poszczeg6lnych czynnosci;

- wykonawcach.

Wszystkie informacje powinny by¢ zebi*ane i utrwalone w taki
sposob, aby mogty stanowié¢ podstawki do analizy i oceny dotychcza-
sowej sytuacji oraz wyciagniecia wnioskéw dotyczacych nowej sytu-
acji.

Informacje te uzyskuje sie z trzech podstawowych Zrédet, do
ktérych zaliczamy:

1. Dokumentacje. DuzA cze$¢ informacji charakteryzujgcych bada-
ny proces pracy mozna uzyskaé z materiatdw utrwalonych w postaci
réznego rodzaju dokumentéw organizacyjnych, technicznych, personal-
nych i ekonomicznych.

2. Proces pracy. Obserwacja bezposrednia i rejestracja zaréwno
stanu organizacyjnego jak i sposobéw wykonywania pracy stanowi pod-
stawe badania procesu pracy. Informacje uzyskane z opisu procesu

pracy pozwalajA na mozliwie petng i kompleksowg charakterystyke ba-
danych zjawisk.

3. Cztowiek. Informacje zawarte w dokumentacji i uzyskane z ob-
serwacji sa z reguty niekompletne i zbyt ogo6lnikowe. Wymagaja uzu-
petnienia wypwiedziami bezposrednich wykonawcow. Wspdipraca z wyko-
nawcami stanowi podstawowy warunek efektywno$ci samych badaA, two -
rzenia koncepcji nowych rozwigzan organizacyjnych i zastosowania
now3TCh metod w praktyce.

Badajac dowolny odcinek pracy /rys. 10/ nalezy korzystaé¢ ze
wszystkich trzech zrédet informacji, stosujgc przy tym nastepu -'
jagce techniki zbierania informacji:

a. Obserwacji. Za jej pomocg mozna bada¢ sytuacje i procesy
proste, o malym stopniu ztozonos$ci i ograniczonej liczbie przedmio-
tow. Warézniamy obserwacje ciggta i migawkowa. Obserwacja ciagta
polega na notowaniu wszystkich czynnosci jakie sg wykonywane w pro-
cesie pracy. Dla potrzeb badania metod.pracy obserwacjg ciggta obej-
muje sie zamkniety cykl pracy, notuje sie jego poczatek i koniec
oraz wszystkie czynnos$ci jakie w nim zachodza.



42

Proces Wifkonavica Ookumeniocjo ~ Zrodfct
informaciji
techniki
obsetwaaa  fspfitmowa  onhieioYiQ WifYftod zbieranh
ifif9i'macfi
OfiiS rtimnki, KYtebHO'  tapektf idteinaf | AN5571 ..
shttnti  slUice nariu*z  tnbtn~m ptzebiru  iTfakiela ~ "tjesUowoph
foizedshfwio\
JQKFO}tf

Rys. 10. Zrédia i techniki ebierania informacji

Obserwacja migawkowa polega na prowadzeniu obserwacji badanego
procesu w regulowanych lub nieregulowanych odstepach czasu. Zasad -
niczj* problem przy przeprowadzaniu obserwacji migawkowych to obli -
ozenie ilosci niezbednych obserwacji, zapewniajacych reprezentowa-
ny rezultat badan.

b/ Fotografii proceséw pracy. Obserwacje zaréwno ciggta jak 1 mi-
gawkowa mog% by¢é dokonywane naocznie lub za pomoca zdje¢ fotogra -
ficznych lub filmowych. Zdjecie fotograficzne Ilub filim. tuaozllwia
zarejestrowanie zwigzkéw miedzy poszczegdlnymi wykonawcami danego
procesu oraz wykonawcami procesu a elementami wyposazenia.

Dzieki utrwaleniu badanego odcinka rzeczywistosci technika foto-
filmowa umozliwia wielokrotne przeprowadzenie analizy wykonywanych
czynnosci i uzyskanie peinej informacji. Szczegbélne znaczenie ma ta
technika przy badaniu czynnosci wykonywanych a bardzo szybkim tempie.
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o/ Wywiadu. Wywiad polega na przeprowadzeniu rozméw ze speojel -
nie dobran*l lub przypadkowg grunSg os6b wedtug z goéry ustalonych i
przygotowanych pytan. Odpowiedzi na pytania powinny przyczynié si?
do powstania rzeczywistego obrazu catosci. Postugujac al4 teohnik%
wywiadu uzyskujemy rejestracji stanu faktycznego i opinii badanych
0sOb iia temat nieprawidtowosci i sposobéw ich usuwania,

W badaniach stosuje sis wywiad wolny, ktox'y jest zblizony do
swobodnej dyskusji lub wymiany pogl*idéw na dany temat oraz wywiad
uporzadkowany, oparty na uprzednio przygotowanym kwestionariuszu.

d/ Ankiety. Technika ankietowa jest odmiang i rozszerzeniem
techniki wywiadu. Ankieta to zestaw pytan, na ktére odpowiadajg
osoby ankietowane /badane/. Analiza daje odpowiedni obraz badanej
sytuacji. Ocena prawdziwosci, wiarygodnos$ci i kompletnosci danych
uzyskanych za pomocg ankiet jest bardzo trudna. Zaletg techniki
ankietowej jest mozliwo$¢ uzyskania duzej ilosci informacji w sto-
sunkowo krotkim czasie oraz tatwos$S¢ systematyzacji i klasyfikacji
zebranych danych. Badania ankietowe dostarczajg materiat, ktory po-
winien by¢ zweryfikowany w drodze wywiadoéw oraz bezpos$rednich ob -
serwaojl.

Technika ta znajduje szerokie zastosowanie przy badaniu warunkéw
praoy, powiazah informacyjnych i funkcjonalnych, metod pracy admi -
nistracyjnej oraz stosunkéw miedzyludzkich. Whbadaniach ankietowych
stosuje sie ankiety jawne, podtjawne oraz ankiety anonimowe, O<lmian*\
techniki ankietowej sg kwestionariusze i testy,

e/ Analizy dokumentacji. Pozwala ona na uzyskanie peinego obra -
zu badanej rzeczywistos$ci. Wszczeg6lnosci waznych informacji dos -
tarcza dokumentacja organizacyjna, na ktorg sktadajg sie inatruk -
oje normujace przebieg realizacji funkcji instytucji, zakresy dzia-
tania komoérek organizacyjnych i schematy organizacyjne, zakresy
obowigzkéw odpowiedzialnosci i kompetencje itp. Czesto analize do-
kumentacji uzupetnia sie omoéwieniem zebranych informacji z zainte-
resowanymi wykonawcami danego procesu,

Kolejng technikg organizatorskg z grupy technik podstav;owych
jest analiza wartosci. Analiza wartosci jest to planowe postepowa-
nie zmierzajgce do osiagniecia niezbednej funkcjonalno$ci produktu
przy najmniejszych kosztach, bez obnizenia poziomu jakos$ci, nieza -
wodnos$ci oraz bez pogarszania wammkéw eksploatacji. Postepowanie
to zmierza do eliminacji tzw. zbednych kosztow, powstajgcych przede
wszystkim na skutek niedoskonatosci procesu kierowania, wynikajacego
z nieprawidtowego obiegu informacji, struktury organizacyjnej, bads$
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z uwammkowan psychologicznych.

Analiza wartos$ci po odpowiednim zaadptowaniu moze hydé przydatna
do badania i Usprawniania niektdorych elementow proceséw pracy
3ztabowo-biv(rowe3.

Procedura postepowania sprowadza sie do czterech podstawowych
etapow;

1. Rozpoznania problemu. Rozpoznanie to polega na zebraniu wy -
czerpu”™acych informacji dotyczacych przedmiotu bedacego obiektem
zainteresowania, z pvmktu widzenia funkcji jakie on speinig oraz
wartosci kosztow. Wetapie tym powinnismy sformutowaé¢ odpowiedzi
na pytania: co to jest?, co to wykonuje?, ile to kosztuje?, w jaki
inny sposob mozna dang funkcje spetniac?

Podstawowym elementem tego etapu jest okres$lenie kosztu funkcji.
Istnieje wiele mozliwosci okres$lenia kosztu, poczawszy od arbitral-
nego szacunku poprzez metody poréwnawcze kosztow przedmiotéw /sy -
stemow/ spetniajgcych te same lub podobne funkcje, az do poréwnan
ze znanymi kosztami poniesionymi na wytworzenie przedmiotéw /syste”
méw/ podobnych.

2. Tworczych rozwazan. Jest to etap polegajgcy na tworzeniu no -
wych koncepcji dotyczacych zmiany lub rozszerzenia zastosowan dane-
go przedmiotu. Podstawowe techniki jakie moga by¢é wykorzystywane na
tym etapie to:

- techniki wolnych skojarzeh /synektyka, burza moézgow/;

- techniki analityozno-syntetyczne.

3. Wyboru rozwigzania. Twdrcze rozwigzania dos”iarozajg zawsze
kilku mozliwych rozwigzan, z ktérych nalezy wybra¢ rozwigzanie naj-
lepsze. Najprostszg metodg wyboru jest poréwnanie cech rozwigzania
z punktu widzenia kosztu i wtasSciwosci. Poréwnania tego mozna doko-
na¢ w formie opisowej lub iloSciowej. Wwyniku poréwnania dokonuje-
my wstepnej selekcji rozwigzan. Nastepnie opracowywuje sie program
dziatania i przygotowuje wdrozenie pomystu. Wreszcie dokonuje sie
ostatecznego wyboru rozwigzania stosujgc liste pytan kontrolnych,
testujgcg w sposéb ostateczny rozwigzanie.

4. Realizacji. Postepowanie analizy wartosci kohczy prezentacja
przyjetego rozwigzania. Prezentacja ta oparta j.est o liste pytan
kontrolnych dotyczacych dotychczasowego i proponowanego rozwigzania
wraz z harmonogramem prac. Wprowadzenie do realizacji projektu, be-
dacego rezultatem analizy wartosci, konczy sie opracowaniem sprawo-
zdania w zakresie rozruchu uzyskanych efektow.
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Postepowanie zwigzane z analizg wartosci ;jest bardzo praco -
chtonne i wymaga duzego zaangazowania zespotu prowadzacego badania.

Techniki specjeilistyozne znajdujg zastosowanie do rozwigzywania
ztozonych probleméw decyzyjnych. Sg one oparte na modelach logicz-
nych i matematycznych, stanowigcych podstawe badan operacyjnych.

Techniki matematyczne - oparte na badaniach operacyjnych -
polegajg na konstruowaniu matematycznych modeli sytuacji prébie -
mowej po to, aby w drodze eksperymentowania na nich uzyskiwaé roz-
wigzania nadajgce sie do wykorzystania w rzeczywisto$ci. Przydat -
no$¢ modelowania tego typu zalezy od tego w jakim stopniu beda
one odtwarzaty sytuacje decyzyjna oraz na ile beda pozwalaty na
przewidywanie zachowan rzeczywistosci. Modele te prezentuja opis
problemu decyzyjnego w formie regut matematycznych, w ktérych
uwzgledniane sg wybrane cechy mierzalne wszystkich czynnikéw isto-
tnych dla podejmowania decyzji.

Wpraktyce organizatorskiej wykorzystywane sg miedzy innymi
nastepujgce techniki wspomagajace rozwigzywanie probleméw decyzyj-
nych, jak:

5- programowanie liniowe}

- programowanie dynamiczne;

- teoria obstugi /kolejek/;

- metoda Monte Carlo,;

- metody statystyczne; ‘

- technik delfioka;

- techniki drzewa celow;

- metode Busohardta;

- metody sieciowe;

- gry decyzyjne itp.

Ponadto do rozwigzywania problemoéw organizatorskich wykorzy -
stywane sag techniki twdrczego t3”~lenla. Pozwalajg one na wyko -
rzystywanie zdolnosci intelektualnych decydenta lub o0séb go wspo-
magajacych. Powszechne stosowanie przynajmniej najprostszych z
nich, stanowi warunek postepu organizacyjnego.

Najistotniejszymi technikami tworczego mys$lenia sa:

1. Burza mozgéw. Ma ona na celu wytworzenie mozliwie duzej
liczby pomystéw rozwigzania problemu. Wytwarzane pomysty nie sg
poddawane krytyce pod katem ich rzeczywistej uzytecznos$ci. Uzyska-
niu duzej liczby pomystdbw ma stuzy¢ odpowiedni dobdr uczestnikéw
dyskusji i spos6b jej prowadzenia. Zesp6t biorgcy udziat w dysku-
sji powinien sktadaé¢ sie z okoto 7-20 oso6b, reprezentujacych mozli-
wie roznorodne wyksztatcenie, jak tez rdzng znajomo$¢ zagadnienia*
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Zaleca sie tworzenie grupy ztozonej z przewodniczgcego, sekreta -
rza, pieciu cztonkéw statych o zdolnos$ciach do pracy twdérczej, po-
mystowosci, a nawet zdolnos$ci fantazjowania oraz pieciu gosci.
Goscie powinni reprezentowa¢: praktyczng i teoretyczny wiedze z da-
nej dziedziny.

Na kilka dni przed zebraniem uczestnicy powinni hyé poinformo -
Wani o jego temacie i otrzymac¢ odpowiednie materiaty. Dyskusje za-
poczatkowujg pytania przewodniczacego, ktére dajg poczatek prezen-
tacji pierwszych rozwigzan problemu. Nastepne propozycje powinny
by¢ wywotane skojarzeniami z pomystami poprzednimi. Rola prowadza-
cego ogranicza sie do rozpoczecia dyskusji, sprawowania kontroli
nad grupg oraz inicjowania pewnych pomystow. Prowadzgacy powinien
eliminowa¢ kazdy objaw krytycyzmu.

Whburzy mézgébw obowigzujg nastepujace zasady dyskusji:

- nie nalezy ocenia¢ wariantéw rozwigzan}

- nalezy preferowa¢ wyobraZznie}

- podawa¢ wszystkie pomysty jakie przychodza do gtowy}

- nalezy wspotpracowac¢ przy ulepszaniu wariantow}

- pomysty nalezy zapisywaé¢ bez podania autorstwa.

Optymalny czas trwania burzy moézgéw powinien wynosi¢ 30-45 mi-
nut, bowiem przy dtuzszym posiedzeniu spada efektywnos$¢ na skutek
zmeczenia uczestnikéw. Ocena propozycji przedstawiana jest po
zakonczeniu dyskusji.

2. Technika synektyozna, Wprzeciwiehnstwie do burzy mdzgéw
technika synektyczna ma prowadzi¢ do uzyskania jednego projektu
rozwigzania. Synektyka polega na tgczeniu pozornie nie zwigzanych
ze sobg elementéw w nowag catos$¢ bedacg poszukiwanym rozwigzaniem.

Przy prowadzeniu dyskusji kierownik grupy przedstawia problem

w spos6b ogdlny, dajac tym samym szanse uczestnikom stwarzania
analogii i skojarzen.
Przez analogie rozximie sie Swiadome poszukiwanie podobienstw mie-
dzy dwoma obiektami /dziataniami/ w celu przeniesienia informacji
z jednego obiektu na drugi. Moga by¢ stosowane takie rodzaje ana -
logii jak; osobista, bezposrednia, symboliczna i fantastyczna.

Czas pracy grupy synektyoznej jest nieograniczony. Wtrakcie
dyskusji zagadnienie stopniowo ulega zawezeniu i jest coraz bar -
dziej szczeg6towo definiowane az do rozwigzania problemu.
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3. Technika krytycznej oceny 1 eaializy. Stanowi ona w badaniach
organizatorskich podstawowy etap dochodzenia do nowych rozwigzan w
zakresie zmiany metod pracy. Wogodlnej postaci technika ta sprowa "

dza aig do sformutowania odpowiedzi na pytania;

co?,

jak?,

kiedy?,

kto i dlaczego? Pytania te w rozszerzonej postaci przedstawione sg
w tablicy 2.
Krytyczna ocena metody Analiza wariantéw usprawnien
bp
charakterystyka uzasadnie - | zestawienie wybdr optymal”
__ "S|;feodY_N nie AN 1 wariantéw___ nego wariantu..
: : co jeszcze 1 co nalezy
? ? . . . ‘
1. co osiggnieto? dlaczego? mozna 0sigg- f 0siagnac?
Z czego zro dlaczego z z czego mozna | z czego nalezy
2. biono? tego? jeszcze zro- | zrobic?
bi¢?
n___
3 co zrobiono? dlaczego to? | co jeszcze co nalezy zro-
: P mozna zro e bi¢?
BIB bic?
-b-
4 J# kiedy zro - dlaczego kiedy jeszcze kiedy nalezy
© e biono? wtedy? mozna zrobic¢? zrobic
"8
gdzie zro - dlaczego gdzie jeszcze gdzie nalezy
biono? tam? mozna zrobié? zrobic¢?
czym /na czyny dlaczego czym mozna je- | czym nalezy
zrobiono? tam? szcze zrobi¢? 1 zrobi¢?
iak bi 5 di jak jeszcze jak nalezy
%ﬂ@ Jak zrobiono: ztiac?g)go mozna zrobic? zrobic¢?

kto zrobit?

dlaczego ten
wykonawca?

Icto jeszcze
moze zrobic?

Tablica 2. Arkusz oceny i analizy

kto powinien
zrobi¢?
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Szczegdlng oeohg postepovvania w tej teobnloe jest walBjetnoséd
kwestionowania istniejgcego etanu rzeczy przez stosowanie "techni-
ki pytan" i tworczych, konstruktywnych odpowiedzi. Jak» podstawe
przyjecia rozwigzania przyjmuje sie zawsze kryterlinn celu.

Przedstawione techniki wyzwalajgce tworcze mydlenie, maja za
zadanie doprowadzi¢ do wytowienia maks™mialnle dutej ilo$ci warian-
tow rozwigzan problemu, ktére poddane warto$ciowaniu 1 ocenie mogag
stanowi¢ podstawe wyboru rozwigzania najkorzystniejszego, a w kon -
sekwencji decyzji kierowniczej.

Po trzeciej grupy metod i technik organizatorskich zalicza sie
techniki pracy kierownika. Stosowanie odpowiednich technik kiero -
Wania ma na celu podniesienie efektywnos$ci dziatania kierownika.
Istotnym elementem efektarwnosol dziatania jest racjonalne gospoda-
rowanie czasem. Zagadnienie to musi by¢ rozpatrywane a punktu wi -
dzenia organizacji pracy wtasnej kierownika oraz pracy zespotowej.
Taki podziat wynika z funkcji kierowniczych.

Pziatania kierownikow powinny charakteryzowaé¢ sie wysokim stop-
niem planowania pracy. Planowanie utatwia prewe poprzez przewidywa-
nie okreslonych dziatah, wprowadza tad i porzadek w dziataniu,
sprzyja ekonomlozno$oi dziatania, eliminuje wiele zbednyuh czynno-
Sci.

Bogaty materiat empiryczny zebrany w toku badan nad usprawnia -
niem pracy kadry kierowniczej pozwolit na sfoirautowanie racjonal -
nego modelu dziatania.

W.Mréz proponuje nastepujacy model wykorzystania osobistego
funduszu czasu pracy kierownika:

- udziat w zamierzeniach organizowanych przez przetozonego, 10-157"

- bezposrednie i posrednie kierowanie podlegtag instytuoja,‘55-609&;

- praca koncepcyjna i doskonalenie posiadanych kwalifikacji®
15-20” ogdlnego czasu pracy;

- inne zamierzenia realizowane w godzinach pracy, 52076 ogol -
nego czasu pracy.

Oczywiscie model ten stanowi podstawe do opracowania wasnego
wzorca pracy uwzgledniajgcego czas i konkretne warunki pracy. Wdro-
zenie modelu powinno by¢ poprzedzone okresem prObn3Tta, w czasie
ktérego moga by¢ wprowadzone niezbedne poprawki.

Istotne znaczenie w organizacji pracy kierownika odgrywajg tech-
niki kontroli czasu pracy. NajczesSciej stosowang technikg jest fo-
tografia i samofotografia dnia roboczego, wywiady 1 ankiety.

Kontrola badania czasu pracy kierownika polega na poréwnywaniu
uzyskanego wyniku z opracowanym wzorcem i ustaleniu w ten sposob
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prawidtowej struktury czasu pracy.

Przestrzeganie przedstawionych zasad organizacji pracy wymaga
od kierownika duzej samodyscypliny, ale daje pozytywne efekty,
pozwala panowa¢ nad efektywnym wykorzystaniem funduszu czasu 0so-
bistego.

Kazda z przedstawionych teobnik pod jakim$ wzgledem zwieksza
skutecznos$¢ organizowania i efektywno$¢ kierowania dziataniami,
Itotez ich znajomos$¢ i umiejetnos$¢ stosowania w praktyce sg nie -
odzowne kierownikom, dowddcom i szefom, a takze kadrze podlegtych
im organoéw kierowania.

9. ZAEDtrCZBNIS

Trescig skryptu jest pokazanie mechanizmu powstawania catosci
organizacyjnych dziatania ludzi. Dlatego w opracowaniu starano s;le
da¢ odpowiedz na pytania; w jaki sposob, jakimi metodami i wedtug
jakich zasad ludzie organizujg dziatania zespotowe?

Odpowiedz na tak postawione pytania nie wyraza sie w formie go-
towych rozwigzan praktycznych lecz w postaci pewnych zasad i regut,
nadajacych sie do zastosowania we wszelkich dziataniach, w tym i
dziatalnos$ci wojskowej, ktérym ma przystugiwaé¢ wysoki stopien spraw-
noéci i zorganizowania.

Wzwigzku z tym nie wskazano, jak ma by¢ zorganizowana konkretna
jednostka wojskowa, zgrupowanie uderzeniowe lub jej dziatanie typu
obrona, natarcie itp. Takimi 1 Innymi sprawami winni zajmowac sie¢
organizatorzy /dowodcy, szefowie, kierownicy/ konkretnych Instytu -
cji, uwzgledniajacy w praktyce, stosownie do celu dziatania, warun-
kéw i zasobow, odpowiednie zasady i metody organizatorskie.

Wskrypcie szczegdlng uwage zwrdécono na zasady tworzenia /orga -
nizowania/ catos$ci dziatan zorganizowanych oraz techniki organize -
torskie. Zasady te wyptywaja z cyklu organizacyjnego dziatania oraz
funkcji kierowania i stanowig podstawe budowy organizacji w ujeciu
statycznym i dynamicznym.

Dla pogtebienia wiedzy z zakresu organizowania dziatan nieodzow-
nym jest studiowanie podanej literatury.
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