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WSTEP

27 czerwca 2006 r. w Instytucie Zarzadzania i Dowodzenia Wydziatlu Wojsk
Ladowych AON odbyto sie seminarium nt. , Efektywno$¢ zespotéw w organiza-
cji”, ktére byto kontynuacja spotkan naukowych poswieconych wymianie pogla-
dow, przedstawieniu koncepcji i rozwigzan praktycznych dotyczacych efektywno-
$ci organizacji. Inspiratorami i organizatorami seminarium byli pracownicy Zakta-
du Teorii Organizacji i Zarzadzania.

Wspdtczesne warunki spoteczne, gospodarcze, polityczne i technologiczne
powoduja, ze organizacje, w tym réwniez wojskowe, niezaleznie od realizowanych
zadan, dziatajg w ztozonym i skomplikowanym $rodowisku. Ich funkcjonowanie
mozliwe jest dzieki poszczeg6lnym elementom struktury organizacyjno-funkcjo-
nalnej, ktore przyczyniajg sie do osiggniecia z.akladanych celow.

W praktyce funkcjonowania réznych organiz.acji wielokrotnie dostrzega sie
problemy zwigzane, miedzy innymi, z niewfasciwg organizacjg pracy, niewfasci-
wym przebiegiem procesow informacyjnych, nieumiejetnym okres$leniem relacji
pomiedzy elementami organizacyjnymi oraz nienajlepsze wykorzystanie posiada-
nego potencjatu personalnego. Stad tak wazne jest dgzenie do sprostania zmiennym
oraz nieprzewidywalnym warunkom, w jakich wspotczesnie realizujg zadania te
podmioty. Jednocze$nie dostrzega sie, ze wyzwaniom wspétczesnosci sprostaé
moga zespoly tworzace strukture organizacyjng. Nabierajg one coraz wiekszego
znaczenia, zwlaszcza w kontekscie tgczenia wysitkdw poszczegdlnych pracowni-
koéw oraz poszukiwania mozliwosci zwiekszania ich kreatywnosci poprzez dziata-
nie w zespole.

Tworzenie nowej jakosci organizacyjnej poprzez promowanie dziatania zespo-
towego spowodowato, ze filozofig funkcjonowania wielu organizacji jest wrecz
dazenie do transformacji grupy pracownikdéw w sprawnie funkcjonujacy organizm
- nazywany zespotem. Nie jest to zjawisko nowe. Organizowanie w grupy, zespoty
towarzyszy ludzkosci od najdawniejszych czaséw. W wielu jednak przypadkach
formalizm organizacyjny przedkiada aspekty strukturalne oraz proceduralne nad
idee dziatania zespotowego. Stad tak wiele organizacji o ztozonej strukturze,
w ktorych niestety nie dostrzega sie znaczenia dziatania zespotowego.

Powyzsze uwarunkowania stanowig jedng z przestanek, ktére inspirujg do na-
ukowego przedstawienia zagadnien zwigz.anych z efektywnoscig zespotéw. Prak-
seologiczne dazenie do sprawnego dziatania odnosi sie zwilaszcza do dziatania
zespotow organizacyjno-funkcjonalnych oraz ich poszx:zegélnych pracownikow.



Dazenie do osiggniecia celéw organizacji poprzez promowanie dziatania ze-
spotowego lub usprawnienie funkcjonowania zespotdw juz istniejgcych przynosi
wymierne korzysci. Czesto jednak organizacje ponosza na tym polu porazki, nie
mogac poradzi¢ sobie z wieloma problemami dotyczacymi kultury' organizacyjnej,
zarzadzania zasobami personalnymi, zmianami otoczenia, rozwigzaniami organiza-
cyjnymi, wiasciwa realizacja funkcji kierowniczych oraz motywowaniem.

Celem sympozjum byta wymiana doswiadczen, opinii oraz wnioskoéw doty-
czacych mozliwosci identyfikowania determinantéw, kiyteriow oraz mozliwo-
ci zwiekszania efektywnosci zespotéw w organizacji.

W spotkaniu oprécz przedstawicieli poszczeg6lnych wydziatdw i instytutéw
AON wzieli udziat reprezentanci Wyzszej Szkoly Menedzerskiej z Warszawy oraz
Zespotu Badawczego Prakseologii dziatajacego przy Uniwersytecie Marii Curie
Sktodowskiej oraz Uniwersytetu Warmirisko-Mazurskiego.

Otwarcia sympozjum dokonat przewodniczacy komitetu naukowego. Komen-
dant Instytutu Zarzadzania i Dowodzenia ptk dr hab. inz. Janusz KRECIKI.
Przedstawit on geneze badan w zakresie efektywnosci kierowania oraz wskazat
problemy naukowe bedace inspiracja tego spotkania. Na seminarium tym prébo-
wano uzyskac¢ odpowiedzi m.in. na takie pytaniajak:

1 Jakie jest miejsce efektywnosci zespotéw w podstawowych kategoriach
prakseologicznych sprawnego dziatania?

2. Jakie determinanty wptywajg na efektywnos¢ zespotéw w organizacjach?

3. Jaka role odgrywa kierownik zespotu w zwiekszaniu jego efektywnosci?

Powyzsze problemy wytyczyty zasadnicze treSci referatow oraz materiatow,
ktorych tresci odnosza sie do prezentowanych aspektow.

Przedstawione w toku sympozjum zagadnienia dotyczyty wielu aspektow efek-
tywnosci zespotow. W toku dyskusji odnoszono sie zazwyczaj do czterech obsza-
row:

* jednolitej ptaszczyzny terminologicznej efektywnosci,

» miejsca efekty'wnosci w prakseologicznej koncepcji dziatania,

¢ ujecia efektywnosci zespotow' z punktu widzenia poszczegélnych dziedzin
i specjalnosci,

 determinantdéw oraz Kiyleriow przyjmowanych przy jej ocenie.

Prowadzona dyskusja potwierdzita role badann prowadzonych w o$rodkach
akademickich w nawigzaniu do oceny efektywnosci funkcjonowania poszczegol-
nych elementéw organizacji. Podkreslano, ze efekty'wno$¢ powinna by¢ jednym
z zasadniczych kiyleriow oceny kazdej zorganizowanej grupy (zespotu, przedsie-
biorstwa, jednostki wojskowej, pododdziatu itp.). Jednoczesnie jednak wskazano
potrzebe fomiutow'ania kryteriow' i wskaznikow stosownie do czastkowych pod-
miotdéw oceny oraz celu, jakiemu dana ocena prz>'Swieca.

W podsumowaniu seminarium sformutowano wnioski, z ktoérych najw'azniejsze
doty'cza:

1 Zebrania oraz opracowania terminow i definicji dotyczacych efektywnosci,
w tym efektywnosci zespotdw, organizacji itp. Ich konsultacje w $rodowiskach



akademickich i wsrdd praktykdw, a nastepnie rozpropagowanie w wydawnictwach
stownikowych.

2. Wskazania kryteriow oceny efektywnosci zespotdw w poszczegélnych ob-
szarach ich funkcjonowania.

3. Potrzeby kontynuowania badan prowadzonych w obszarze poszczeg6inych
kategorii prakseologicznych oraz we wszystkich obszarach dziatah zorganizowa-
nych réznych typéw zespotéw i organizacji.

4. Zacie$nienia wspotpracy pomiedzy osrodkami akademickimi w zakresie
wymiany doswiadczen w obszarze oceny funkcjonowania kierownikow, zespotow
oraz innych elementéw organizacji.

5. Wspotudziatu przedstawicieli poszczegdlnych komdrek organizacyjnych
AON w rozwigzywaniu teoretycznych i praktycznych probleméw oceny oraz do-
skonaleniu funkcjonowania elementéw organizacji wojskowych i cywilnych.

Na zakonczenie podkreslono konieczno$¢ dalszego prowadzenia badan w za-
kresie poszczeg6lnych obszarow efektywnosci. Zaproponowano zorganizowanie
kolejnych spotkan naukowych poswieconych udoskonalaniu funkcjonowania orga-
nizacji we wspotczesnych warunkach otoczenia.

Organizatorzy majg nadzieje, ze przedstawione podczas dyskusji naukowej
wyniki badan, poglady jego uczestnikéw, a jednocze$nie sformutowane wnioski
pozwolg na uporzadkowanie wiedzy w tym zakresie, rozpowszechnienie opinii
przedstawicieli réznych srodowisk oraz wdrozenie uzyskanej wiedzy do dziatalno-
$ci dydaktycznej i organizacyjnej.

Zdajemy sobie sprawe, ze efektywnos$¢ dziatania zespotowego jest zagadnie-
niem szerokim i interdyscyplinarnym. Dlatego odbyte spotkanie naukowe ograni-
czono do wybranych problemdw, ktére uznano za interesujgce z punktu widzenia
organizacji oraz cztonkéw zespotow.

Zapraszamy jednocze$nie przedstawicieli srodowisk naukowych oraz prakty-
kéw, ktdrych dziatalno$¢ zwigzana jest z organizacjg dziataii zespotowych do
przedstawiania wtasnych pogladéw dotyczacych obszarow, kryteriow oraz deter-
minantow efektywnos$ci zespotow w organizacji. Ich zebranie oraz analiza pozwola
na przygotowanie kolejnych spotkan naukowych oraz rozpowszechnienie wiedzy
z tego zakresu.

ppik dr inz. Marek STRZODA



ptk dr hab. jnz. Jarostaw Wolejszo
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RODZAJE ZESPOtOW ZADANIOWYCH
ORAZ ICH FUNKGONOWANIE
W ORGANIZAGI WOJSKOWE]

Przedstawiajac rodzaje oraz role zespotdw zadaniowych we wspétczesnych or-
ganizacjach nalezy wskaza¢ na szereg cech, zjawisk i procesdw je charakteryzujg-
ce, Jedng z nich jest ich odrebno$¢ oraz wydzielanie ze statych elementéw danej
struktury. Problemy, z jakimi borykajag sie organizacje powoduja, ze istniejace
struktury nie sg w stanie sobie z nimi poradzi¢. Sg to takze problemy, z ktorymi
organizacja spotyka sie po raz pierwszy. Wielokrotnie zdarza sig, ze dla ich roz-
wigzania nic ma potrzeby tworzenia nowych, statych elementdéw struktury. Naste-
puje natomiast wyodrebnienie z istniejgcej struktury, na okreslony czas, grupy
specjalistdw roznych dziedzin, ktérzy swojg wiedza i umiejetnosciami moga przy-
czynic¢ sie do rozwigzania pojawiajgcego sie problemu.

Wspdiczesne zespoty zadaniowe sa niejako panaceum na brak elastycznosci
oraz ,,ociezato$¢” organizacji. Jednoczesnie maja zapewnié wieksza skutecznosé
i efektywno$¢ poprzez uzyskanie synergii dziatan ich cztonkéw, bez ponoszenia
dodatkowych i zbednych naktadéw.

Zainteresowanie organizowaniem zespotéw zadaniowych spowodowato, ze or-
ganizacje chetnie siegajg po to narzedzie zarzadzania. Wraz ze wzrostem liczby ich
/.astosowania, w zaleznosci od celéw lub zadan, jakie majg do zrealizowania, za-
czeto wyrdzniac rozne ich rodzaje,

Stephen Robbins, w swojej ksigzce Zachowania w organizacji wyroznit trzy
rodz.aje zespotdw zadaniow-ych, z jakimi mozemy spotkaé sie w organizacjach':

 zespoty problemowe;

» zespoty samokierujace;

» zespoty interfunkcyjne.

Zespoty problemowe sktadaja sie z pieciu do dwunastu oséb, reprezentujacych
np, ten sam dziat, ktdre spotykajg sie co tydzien na kilka godzin, aby oméwié spo-
soby podwyzszania jakoSci oraz zwiekszenia sprawnos$ci dziatania i poprawy wa-
runkoéw pracy. Ich cztonkowie wymieniajg poglady lub proponujg usprawnienia
proceséw i metod pracy. Rziidko zespoty takie sg uprawnione do samodzielnego
wdrazania proponowanych dziatan tub rozwigzan.

Samokierujgce zespoh- zadaniowe sg rozwinieciem koncepcji funkcjonowa-
nia zespotéw problemow7 ch. Wskazuje sie, ze zespoly te nie tylko opracowujg
zalozenia rozw'igzania problemu, ale powinny takze wdraza¢ opracowane plany

S.P. Robbins. Zachowania w organizacji, PWE, Warszawa 1998, s. 195.



i bra¢ na siebie pelng odpowiedzialno$¢ za uzyskane wyniki. Sktadajg sie one
z dziesieciu do pietnastu oséb, ktore przejmujg zakres odpowiedzialnosci swoich
dawnych kierownikow. Najczesciej zakres ten obejmuje kolektywng kontrole tem-
pa pracy, wyznaczanie zadan roboczych, organizacje przerw oraz dobér metod
kontroli jakosci. Catkowicie samokierujace zespoly posiadaja uprawnienia do
przyjmowania nowych cztonkdw, ustalania listy ptac powiazanej z kompetencjami
oraz wzajemnej oceny efektywnosci swojej pracy.

Zespoty interfunkcyjne sktadajg sie z pracownikéw podobnego lub tego sa-
mego szczebla hierarchii organizacji. Reprezentujg r6zne dziedziny dziatalnosci,
lecz tgcza sie w celu wykonania okreslonego zadania. Tworzenie takich zespotow
pozwala na poziome przekracz.anie granic pomiedzy poszczegblnymi elementami
(dziatami) struktury organizacji. Wspoélne rozwigzywanie ztozonych problemoéw
pozwala na wzajemne poznanie, dostrzezenie specyfiki innych czesci organiz.acji,
w>'miane informacji, generowanie nowych pomystow oraz koordynowanie skom-
plikowanych zamierzen. Wskazuje sie takze na szereg probleméw, jakie moga
zaistnie¢ podczas funkcjonowania takich zespotdw, np. potrzebe czasu na jego
zgranie, nabranie wzajemnego zaufania lub wyposrodkowania punktéw widzenia
0s6b wywodzacych sie z rdznych Srodowisk.

Klasyfikacje zespotéw zadaniowych opartg na nieco innych kryteriach przed-
stawili natomiast Henryk Bieniok i Jerzy Rokita*. Biorgc pod uwage zakres
i specyfike realizowanych przedsiewzie¢ okreslili oni, ze zespét zadaniowy moze
mie¢ forme:

 luznego zespotu kierowanego przez koordynatora zadania;

» zespotu zadaniowego wiasciwego, z petnym oddelegowaniem i podporzad-
kowaniem jego cztonkdéw kierownikowi zespotu;

 zespotu kierowanego przez grupe decyzyjno-koordynujaca.

Zesp6l kierowany przez koordynatora powotuje sie w przypadku zadan
mniej skomplikowanych oraz o mniejszym /.akresie rzeczowym. Wyznacza sie
jedynie kierownika - koordynatora, ktdry organizuje i kieruje realizacja przedsie-
wziecia oraz koordynuje prace zespotu zadaniowego. Cztonkowie zespotu podlega-
ja jednak nadal swym dotychczasowym przetozonym. Poswiecajg jednak pewng
ilo$¢ czasu na realizacje czynnosci, ktdre zostaty im dodatkowo powierzone przez
kierownika - koordynatora zadania. Rola kierownika zespotu polega na monitoro-
waniu przebiegu realizacji zadania, zapewnienia warunkOw jego realiz.acji oraz
organizowaniu okresowych spotkar cztonkéw zespotu w celu przedyskutowania
i uzgodnienia probleméw spornych.

Ma on takze wiasciwie skoordynowaé cato$¢ wieloaspektowego zazwyczaj
problemu. Po osiggnieciu zalozonego celu zesp6t rozwigzuje sie, ajego cztonkowie
pracujg nadal w swoich macierzystych komérkach organizacyjnych. Istote wyzna-
czania takiego zespotu przedstawia rys. 1

III. Bieniok, J. Rokita, Struktura organizacyjna przedsiebiorstwa, PWN, Warszawa 1984,
s. 104.
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Rys. 1 Koncepcja organizowania zespotéw zadaniowych z wyznaczeniem kierownika
- koordynatora zadania

Zespot zadanioH-y, ktérego cztonkowie wylgczeni zostaja catkowicie na
czas reatizacji zadania ze swoich dotychczasowych komérek organizuje sie, gdy
zachodzi konieczno$¢ rozwigzania bardziej ztozonych probleméw oraz realizacji
zadan dtugoterminowych. Zespdt taki ma wiasng strukture organizacyjna, ktora jest
adekwatna do specyfiki otrzymanych zadan. Realizuje wszystkie funkcje niezbed-
ne do osiggniecia celéw nakreslonych w przyjetych do realizacji planach, dysponu-
jac potrzebnymi pracownikami oraz zasobami. W razie potrzeby zespdt moze takze
korzysta¢ z pomocy specjalistow lub konsultantéw zewnetrznych (por. rys. 2).

Zaktada sie takze, ze stosownie do potrzeb wynikajacych ze specyfiki poszcze-
golnych etapoéw realizowanego zadania sktad zespotu moze ulega¢ zmianom. Kie-
rownik zespotu zadaniowego na czas jego realizacji posiada wszelkie uprawnienia
kierownika liniowego, a zespot ponosi petng odpowiedzialno$¢ za powierzone mu
zadanie.

Do realizacji kompleksowych i wysoce wyspecjalizowanych zadarn powotuje
sie grupe decyzyjno-koordynujaca*. Sklada sie ona najczesciej z wybranych
cztonkéw naczelnego kierownictwa organizacji oraz wybranych kierownikdw li-
niowych, Taka grupa kieruje najczesciej pracg duzego zespotu zadaniowego, ktory
pt>siada odpowiednig strukture oraz pracuje w sposob ciggly, az do zakornczenia

' Projeklowame organizacji instytucji, pod redakcjg J. Skalika, Wyd. Akademii Ekonomicznej
im. Oskara Langego, W'rocta\v 1998, s. 84.
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Rys. 2. Koncepcja organizowania zespotéw zadaniowych ze statym
oddelegowaniem ich cztonkéw

powierzonego zadania. Grupa decyzyjna zbiera sie okresowo, najczesciej w celu
przeanalizowania postepu realizowanych z*dan, przedyskutowania biezacych pro-
bleméw oraz podjecia niezbednych decyzji.

Interesujacg charakterystyke zespotéw zadaniowych przedstawia w swoich pu-
blikacjach Jan Antoszkiewicz. Zwraca on uwage na fakt, ze praktycznie w kazdej
organizacji mozna wyroznic:

» formalne zespoty zadaniowe;

 nieformalne zespoly zadaniowe;

 grupy wspolnych zadan lub zainteresowarn'.

Zespot nieformalny powstaje najczesciej w wyniku ukierunkowanych checi,
zyczen, sympatii, lecz takze w odniesieniu do realizacji konkretnych celéw. Daze-
nia tych zespotéw nie zawsze pokrywajg sie z celami organizacji lub sg nawet im
przeciwstawne. Wielokrotnie zespoty takie przeksztatcajg sie w zespoty wplywu,
ktore sg bardzo mocno zwiagzane i przeplatajg sie z zespotami formalnymi.

'J.D. Antoszkiewicz, Metody skutecznego zarzadzania. Instytut Organizacji i Zarzadzania
w Przemysle ,ORGMASZ”, Warszawa 1996, s. 82.
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Zespoty wspolnych zadan lub zainteresowan to najczesciej zespoty robocze
lub grupy przyjacielskie, ktore powstajg w wyniku realizacji wspolnego zadania
lub takich samych zainteresowan.

Formalny zespdl zadaniowy, to wyodrebniony ze struktury organizacji ele-
ment, ktéry dziata jako samodzielna mikroorganizacja W celu rozwigzania
i realizacji zidentyfikowanego nietypowego problemu. Oczekujac od zespotu kon-
kretnych rezultatow okre$la sie mu cele w postaci wymiernej (mierzalnej), ktore sa
wyznacznikiem pdzniejszych rozliczen. Na czele zespotu stoi wyznaczany lub
wybierany kierownik, a jego cztonkowie to wewnetrzni i zewnetrzni specjalisci
roznych dziedzin. Sa oni na czas pracy w zespole oddelegowani w petnym wymia-
rze czasu pracy. W zaleznosci od potrzeb sktad zespotu moze ulega¢ zmianom.
Niektdérzy cztonkowie moga go opusci¢ po wykonaniu swoich zadan, inni moga
uczestniczy¢ w pracach zespotu okresowo, zaleznie od biezacych potrzeb. Zespot
taki jest zazwyczaj catkowicie samodzielny, ma zagwarantowane odpowiednie
warunki pracy oraz niezbedne z.asoby. Okre$lony jest takze system wynagradzania,
motywowania oraz oceny poszczegdlnych cztonkow.

Powotujac formalny zespot z.adaniowy kierownictwo organizacji okresla zaw-
sze jego cel, rodzaj dziatalnoSci i przeznaczenie oraz prz>dziela mu niezbedne
$rodki. Kryterium to pozwala na wyrdznienie nastepujacych rodzajow zespotow';

« zespoly decyzyjne powotywane doraznie w celu oceny zaproponowanych
rozwigzan oraz podejmowania decyzji;

» zespoly doradcze organizowane w celu przygotowania danych do podjecia
decyzji, opracowania opinii lub ekspertyz;

 zespoly koordynujace powotuje sie w celu skoordynowania realizacji przy-
jetych planéw, monitorowania proceséw wykonawczych oraz opracowania ewen-
tualnych korekt planéw;

 zespoty wykonawcze organizuje sie w celu wykonania podejmowanych de-
cyzji, wypracowania mozliwych alternatyw rozwigzania problemu, zaprojektowa-
nia wyrobu, organizacji itp.

Inng ciekawg koncepcje zespotow zadaniowych przedstawiajg Witold Kiezun
oraz Henryk Bieniok. Opisujac idee p>owolywania i funkcjonowania kolejnego
rodzaju zespotow pierwszy z nich postuguje sie nazwg struktura zespotowa sys-
temu grup fancuchowych i ogniw wigzanych” drugi natomiast nazwg struktura
zespulowo-tancuchowa” Istotg tej koncepcji jest zatozenie, ze kazdy cztonek ze-
spotu nalez)' jednoczesnie do innych zespotdw. Najczesciej jest on kierownikiem
jednego z /.espotdw, ajednocz.esnie szeregowym cztonkiem innych. Tak wiec ze-
spoly facz4 sie tancuchowo tworzac strukture danej organiz.acji, w ktérej kierowni-
cy nizszego szczebla wchodza w skiad jednego lub dwdch zespotow wyzszego
szczebla. Takie ich us>luowanie powoduje, ze wspétuczestniczg oni w wypraco-
waniu decyzji, ktora pézjiiej wdrazana jest takze przez ich zespot. Nalezac do kilku

" Ibidem, s. 52 -53.
AW. Kiezun. FodsloHy organtzacji i zarzadzania. KiW, Warszawa 1980, s. 258.
* 1I. Bieniok. J. Rokita, Sirukjura..., s. 109.
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zespotdw, niektorzy pracownicy petnia niejako role ,,wigzacego ogniwa”. Poprawia
ono wewnetrzng tgcznos¢ pomiedzy zespotami, wptywa na lepsza wymiane infor-
macji oraz powoduje wzrost motywacji cztonkéw zespotu. Wynikiem takiej sytu-
acji jest utozsamianie sie kierownika zespotu z realizowanym zadaniem. Jako
wspobtuczestnik procesu decyzyjnego wyzszego poziomu czuje sie on odpowie-
dzialny za jego realizacje przez zespdt nizszego poziomu. lIdee tej koncepcji
przedstawia rysunek 3.

Zrodto: M Strzoda, Zespoly zadaniowe w organizacji, AON, Warszawa 2003, s. 13

Rys. 3. Schemat ideowy struktury zcspotowo-tancuchowej

Przedstawione powyzej klasyfikacje oraz charakterystyki zespotéw zadanio-
wych wskazuja, ze we wspotczesnych organizacjach dostrzega sie ich ogromna
role, zwlaszcza jako narzedzia mogacego usprawni¢ funkcjonowanie firmy w nie
zawsze przewidywalnym S$rodowisku. Przeprowadzona analiza literatury pozwala
stwierdzié, ze niezaleznie od przyjetych nazw oraz kryteriéw kwalifikacyjnych
mozna wyréznic¢ zespoty zadaniowe, ktérych funkcjonowanie polega na:

* pelnej partycypacji cztonkéw w pracach zespotu, przy jednoczesnym ,,ode-
rwaniu” od macierzystych komorek organizacyjnych i realizowanych w nich zada-
niach, az do czasu zakoriczenia udziatu w pracach tego zespotu;

« okresowym uczestnictwie cztonkow zespotu w realizacji powierzonego Ze
dania, przy jednoczesnym zachowaniu dotychczasowych obowigzkéw i podpo-
rzadkowania;

» funkcjonowaniu statego zespotu zadaniowego, ktérego zadaniem jest roz-
wigzywanie wszelkich nietypowych problemdw pojawiajgcych sie w organizacji.

Zespotly zadaniowe wystepujg na wszystkich szczeblach struktury organizacyj-
nej sit zbrojnych. W ich sktad moze wchodzié grupa oséb, moga to takze byc jed-
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nostki wojskowe lub wydzielone z ich struktur elementy (komponenty). Zespotom
powierza sie najczesciej rozwigzanie nietypowych problemoéw lub realizacje zadan
wykraczajacych poza mozliwosci dziatania istniejacych struktur.

W odniesieniu do prz.edstawionych w poprzednim rozdziale rodzajéw zespoty
zadaniowe w organizacjach wojskowych klasyfikuje sie w odniesieniu do dwdch
kryteriow; celu, jaki ma by¢ osiggniety oraz sposobu ich funkcjonowania.

Majac na wzgledzie cel, mozemy wyr6zni¢ nastepujace rodzaje zespotow za-
daniowych":

« koncepcyjne;

 decyzyjne;

« koncepcyjno-decyzyjne;

 doradczo-konsultacyjne;

» wykonawcze;

» kontrolne;

 dochodzeniowo-$ledcze;

* monitorujace;

o inne.

Zespoty koncepcyjne powotuje sie w celu opracowania wariantdw rozwigza-
nia danego, nietypowego problemu decyzyjnego, opracowania dokumentoéw plani-
stycznych, dyrekty'wnych, monitorowania proceséw wykonawczych i koordyno-
wania realizacji przyjetych planéw' oraz opracowania ich ewentualnych korekt.
Zespoly' te nie majg uprawnien decyzyjnych, ktdre zarezerwowane sg dla dowdédcy
(kierownika) lub zespotu decyzyjnego na rzecz, ktérego prowadzone sg prace ze-
spotu.

Organizowanie zespotdw koncepcyjnych moze nastepowaé zaréwno w okresie
pokoju, jak i podczas kryzysu, prowadzenia dziatan wojennych lub w trakcie ope-
racji wsparcia pokoju badz misji ONZ. Cztonkowie zespotu wydzielani sg z po-
szczegblnych komérek organizacyjnych dowddztwa lub kilku organéw dowodze-
nia (kierowania) do opracowania koncepcji rozwigz.ania nietypowego problemu.
Do$¢ powszechnie sytuacja taka ma miejsce w toku prowadzenia dziatarh bojowych
lub w trakcie réznego rodzaju operacji. We wspotczesnych warunkach funkcjono-
wania sit zbrojnych syluacja wydzielania zespotow zadaniowych rozwigzujacych
problemy dziatan militarnych ma miejsce najczesciej podczas éwiczen i treningdw.

Dazenie do wiernej symulacji mozliwych do zaistnienia warunkow i zdarzen
imitujacych sytuacje kryzysowe powoduje, zc wojskowe organy Kierownicze (do-
wodztwa) stajg wielokrotnie podczas ¢wiczeri wobec potrzeby uzupetnienia spek-
trum swoich dziatan elementami niekonwencjonalnymi. Konieczno$¢ takiego dzia-
fania skutkuje w wielu przypadkach powotaniem zespotu zadaniowego. Zespét taki
moze mie¢ rozne cele i zadania. Moze to byc¢, na przyktad opracowanie koncepcji
opanowania waznych obiektéw infrastruktury (mostéw, weztéw komunikacyjnych,
lotnisk, obiektéw przemystowych lub energetycznych, miejsca sktadowania broni

M. Slrzoda, Zespoty zadaniowe w organizacji, AON, Warszawa 2005, s. 24.
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masowego razenia itp.), ktére znajdujg sie na obszarze kontrolowanym przez prze-
ciwnika. W takich sytuacjach, stosownie do zaktadanego celu i zadania, powotaé
mozna zespot koncepcyjny, ktoiy opracowuje mozliwe alternatywy dziatania,
wkomponowuje je w plan ogdlny, po podjeciu decyzji opracowuje dokumenty
dyrektywne, monitoruje realizacje planu oraz koordynuje dziatania sit realizuja-
cych dane zadanie. Wtedy integralnym elementem prac zespotu jest przedstawienie
propozycji dobrania odpowiednich sit do wykonania zadania.

Realizacja opracowanych koncepcji moze skutkowa¢ powotaniem zespotu
wykonawczego, ktéry ma za zadanie osiggna¢ cel okreslony w planie dziatania.

Powolywanie zespotéw wykonawczych, oparte na doborze sit (jednostek) do
wykonania zadan, jest powszechnym zjawiskiem w organizacjach wojskowych.
Jako przyktad moze postuzy¢ miedzy innymi koncepcja organizowania dziataja-
cych w ramach NATO zgrupowan wielonarodowych potaczonych sit /.adaniowych
(ang. Comhined Joint Task Force) oraz jednostek z.adaniowych (ang. Task Force).
Zespoty takie organizowane by¢ moga zaréwno w uktadzie narodowym, jak i kon-
tyngentéw wielonarodowych. Ich celem moze by¢ prowadzenie operacji typowo
militarnych, jak i operacji wsparcia pokoju, dziatan humanitarnych oraz misji
ONZ.

Koncepcje wykonawczych zespotéw zadaniowych wdrozono takze w czesci
jednostek amerykanskich wojsk lgdowych. W skiad struktury tych jednostek
wchodzg trzy podlegte dowodztwa (organy kierownicze) oraz pewna ilos¢ podod-
dziatdw reprezentujacych rézne specjalnosci, ktore nie sgjednak podporzadkowane
tym dowddztwom. Otrzymane od przetozonego zadanie, anali/.a przeciwnika, $ro-
dowiska dziatan oraz okreslenie koncepcji przysztych dziatan to zasadnicze wy-
znaczniki przydziatu pododdziatow specjalistycznych dowddztwom stosownie do
okreslonych celéw czastkowych oraz przyjetej struktury dziatania.

Zespoty decyzyjne powotywane sg doraznie w celu oceny zaproponowanych
rozwigzan, podjecia decyzji dotyczacej wyboru najlepszego rozwigz.ania oraz
aprobowania ewentualnych zmian w opracowanych planach lub podczas ich reali-
zacji.

Zespoly koncepcyjno-decyzyjne sg niejako potgczeniem dwéch powyzej za-
prezentowanych zespotdw. Integracja w jednym komponencie elementéw koncep-
cyjnych i decyzyjnych usprawnia w wielu przypadkach podejmowanie decyzji oraz
pozwala na elastyczne reagowanie na zmieniajacg sie sytuacje. Zespoty te moga
mie¢ uprawnienia co do podejmowania decyzji w catym spektrum swojej dziatal-
nosci lub moga by¢ im narzucone pewne ograniczenia.

Zespoly doradczo-konsultacyjne organizowane sg w celu opracowania da-
nych do podjecia decyzji, przeprowadzenia analiz i przygotowania ekspertyz.,
przedstawienia swoich wnioskéw oraz opinii.

Zespoty kontrotne organizuje sie w celu przeprowadzenia poréwnania poza-
danego stanu organizacji, lub jej dziatania, z zaplanowanym, przeprowadzenia
diagnozy aktualnej sytuacji, okreslenia przyczyn ewentualnych odchylen oraz
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opracowania i przedstawienia wnioskéw lub propozycji dotyczacych mozliwych
rozwigzan danego problemu.

Zespoty dochodzeniowo-$ledcze tworzone sg w sytuacjach, gdy istnieje po-
trzeba przeprowadzenia dochodzenia lub $ledztwa w odniesieniu do /.aistniatego
wypadku lub przestepstwa. Zespoty te majg najczesciej za zadanie stwierdzenie
/.aistniatych faktéw oraz okre$lenie przyczyn ich powstania. Skladajg sie z we-
wnetrznych lub zewnetrznych ekspertow, ktérzy moga funkcjonowaé niezaleznie
od wyspecjalizowanych organéw $ledczych. W wielu przypadkach zespoty te uzu-
petniaja prace Policji, prokuratury lub Zandarmerii Wojskowej. Zwilaszcza gdy
instytucje te nie posiadajq specjalistdw w danej dziedzinie. Sytuacje te mogg doty-
czy¢ wypadkow lotniczych, wypadkéw z uzyciem broni lub innych zdarzer cha-
rakterystycznych dla danej specjalnosci wojskowej.

Ztozono$¢ oraz dynamika wspotczesnych zjawisk spotecznych powoduje, ze
bardzo czesto powotywane sg zespoh' monitorujgce. Organizuje sie je w sytu-
acjach, gdy /.achodzi potrz.eba statego zbierania informacji o zjawiskach wykracza-
jacych poza standardowg dziatalno$¢ danej organizacji. Przykladami mogg byc,
miedzy innymi centra informacyjne organizowane przy réznych osrodkach decy-
zyjnych, majace za zadanie monitorowanie réznych zjawisk, najczesciej kryzyséw
miedzynarodowych, konfliktéw zbrojnych lub klesk zywiotowych. Zespot> te
sktadajg sie z wojskowych i cywilnych specjalistow roznych dziedzin. Ich zada-
niem jest zbieranie informacji z r6zJiych zrédet wojskowych (dowodztw i instytucji
narodowych, dowddztw NATO, instytucji panstwowych i wojskowych innych
panstw, wywiadu itp.) i cywilnych (mediéw, organizacji rzadowych i pozarzado-
wych, obywateli wracajgcych z rejonu kryzysu lub konfliktu), potwierdz.anie uzy-
skanych informacji, ich uogdlnianie oraz opracowywanie wnioskow w /.akresie
prognoz dalszego rozwoju s>luacji. Zespoty te sg najczesciej elementem konsulta-
cyjno-doradcz>'m kierownictwa sit zbrojnych, naczelnych organéw administracji
panstwowej (np. prezydenta, premiera, ministra spraw zagranicznych i innych)
oraz roznych instytucji lub organizacji w zakresie przedstawienia biezacej sytuacji
oraz mozliwych wariantow jej rozwoju.

Pomimo wielu przyktadow organizowania w sitach zbrojnych zespotéw z.ada-
niowych literatura na ten temat jest dos¢ skromna. Dotyczy to zwiaszcza wszelkich
aspektow zwigz.anych z powotywaniem i funkcjonowaniem doraznych zespotéw
majacych rozwigza¢ nowe problemy. W wielu przypadkach powotywane zespoty nie
spetnity poktadanych w nich oczekiwan. W ich funkcjonowaniu stwierdzano wiele
nieprawidtowosci, ktorych wyeliminowanie mogtoby wptyna¢ na zwiekszenie efek-
tywnosci prowadzonych dziatan. Przepadki te byt> najczesciej wynikiem braku
przygotowania cztonkéw' zespotu do wspdinej pracy, niezrozumieniem istoty funk-
cjonowania w zespole oraz w organizacji. Poznanie zasad oraz zalozen dziatania
poszczegblnych elementéw organizacji powinno pozwoli¢ na unikniecie szeregu
negatywnych zjawisk organizacyjno-funkcjonalnych wystepujacych w zespotach.
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pptk dr mz. Marek Strzoda
Akcxikmia Obrony Narodowej
Worszowo

OBSZARY | KRYTERIA EFEKTYWNOSCI
ZESPOLOW FUNKGONALNYCH STANOWISK
DOWODZENIA

Dziatanie jest jedna z cech sit zbrojnych, a sktadaja sie na nie procesy koncep-
cyjne, realizowane przez organa dowodzenia, oraz wykonawcze, ktérych uczestni-
kami sg podwiadne jednostki, pododdziaty lub zotnierze. Jednym z zasadniczych
czynnikéw warunkujacych powodzenie tych dziatan jest odpowiednie dowodzenie,
rozumiane, miedzy innymi, jako ciagle oddziatywanie dowddcy na podlegte woj-
ska w celu wykonania postawionego zadania'.

Whioski otrzymane podczas okreslania obszarow oceny efektywnosci w obsza-
rze dowodzenia oraz doswiadczenia otrzymane w toku wspdtczesnych operacji
prowadzonych przez komponenty narodowe i sojusznicze wskazuja, ze 0 powo-
dzeniu we wspétczesnych dziataniach w duzej mierze decyduja materialne elemen-
ty systemu dowodzenia. Jako element systemu dziatania (operacji) jest to w istocie
podsystem kierowania (dowodzenia), jednak z uwagi na range i zjiaczenie czesto
ujmowany jest i rozpatrywany jako system.

Zbior elementow systemu dowodzenia jest bardzo duzy. Zadania, jakie on re-
alizuje wymagaja odpowiedniego stopnia zorganizowania, przygotowanego perso-
nelu. szeregu elementéw technicznych i infrastruktury z.abezpiec7.ajacej oraz
wspierajacej jego dziatanie. Dziatania te realizujg organy dowodzenia zorganizo-
wane w zespoty funkcjonalne na stanowiskach dowodzenia.

Funkcjonowanie zespotéw na stanowiskach dowodzenia ma pozwoli¢ na osia-
gniecia rdzjjorodnych celi. Zalezy one od miejsca oraz roli, jakg zespét ma do ode-
grania w procesach koncepcyjnych i wykonawczych zachodzgcych w systemie
dowodzenia. Aby osiagnaé cel zespotu musi w nim nastapi¢ integracja czynnikéw
organizacyjnych, proceduralnych, informacyjnych i wykonawczych.

Spetnienie wymogow z tym zwigzanych doprowadzi do dziatan oraz ich skut-
kéw, ktére sa podmiotem oceny. Formutowana ocena dotyczy zazwyczaj takich
wyznacznikow, jak; skuteczjios¢, jakos¢, sprawnos$¢ oraz efektywno$¢. Prowadzi
ona do wartosciowania poszczego6lnych elementéw dziatania zespotu pod katem
uzytecznosci, racjonalizacji oraz optymalizacji.

' Kybrane lermmy z zakresu dowodzenia i zarzadzania, pod red. M. Su”ody, AON, Warszawa
2002. s. 16.
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Za podstawowe pojecie prakseologiczne, w odniesieniu do zespotu, RJiaé
mozna dziatanie, ktére definiowane jestjako dowolne, Swiadome lub pod$wiadome
zachowanie sie zmierzajgce do okreslonego celu*.

Dziatanie zespotu jest procesem ztozonym, ktdrego najmniejszg czastka ele-
mentarna jest czyn prosty wywotany jednym impulsem dowolnym, czyli najprost-
szym elementem zachowania. Sprawcg danego zdarzenia jest wiec ten, kto poprzez
swoj dowolny impuls jest przyczyng danego zdarzenia.

Powyzsze zatozenie pozwala na wyciagniecie wniosku, iz dziatajacym moze
by¢ tylko cztowiek. Odbywa sie to pojedynczo lub w zespotach, w ktérych dzia-
falnosc¢ jest splotem dziatan jego uczestnikow. Dziatanie zespotowe mozna okresli¢
jako wielopodmiotowe. Nie jest to jednak zwykta suma dziatarh jednopodmioto-
wych lecz okreslona struktura, w ktérej dziatania jednopodmiotowe sg powigzane
w odpowiednie sploty dziatan.

Dziatanie zespotdw i ludzi mozna podzieli¢ wedtug réznych kryteriow. Najcze-
Sciej wymienia sie, iz jest to: praca, zabawa, walka, rozwijanie wiedzy oraz inne
elementy. Niezaleznie od nazwy dziatanie zawsze prowadzi do okreslonego celu.

Celem dziatania zespotu jest taki stan rzeczy, ktory poza tym, ze jest pod jakim$
wzgledem dla niego cenny, jednoczes$nie wyznacza strukture, sposoby oraz kierunki
jego dziatania. Dziatanie zespotow zmierza do uzyskania lub utrzymania takiego
stanu rzeczy, jaki jest w danym momencie dla niego korzystny, W wielu przypad-
kach trudno jest jednak Scisle i precyzyjnie okresli¢ cel dziatania. Wynika to miedzy
innymi z przyjmowania hierarchii celéw w odniesieniu do determinantow:

- czasowych;

- poziomu dziatania zespotu w organizacji;

- roli celéw dla organizacji i zespotu.

Uktad czasowy hierarchii celéw powstaje zawsze wtedy, gdy dla zrealizowania
jakiego$ celu perspektywicznego musimy najpierw zrealizowac cele biezagce. Po-
wstaje w ten sposob taricuch celow skiadajacy sie z celéw posrednich i celu koi-
cowego.

Uporzadkowanie celéw w zaleznosci od zaangazowania poszczeg6lnych po-
zioméw organizacji pozwala na wyrdznienie celéw catej organizacji (systemu),
celow partykularnych zespotow oraz celow indywidualnych. W literaturze zwraca
sie uwage, iz pojecie cele organizacji pewnym skrétem mys$lowym. Cele wy-
tyczajg sobie ludzie i tak naprawde jest to cel wiasciciela, naczelnego dowddcy,
naczelnego dyrektora lub cel akceptowany przez wszystkich lub wiekszo$é czton-
kéw danej organizacji.

Partykularne cele zespotéw moga by¢ Srodkami do realizacji celow catej orga-
nizacji i odwrotnie - cele organizacji moga by¢ uwazane przez cztonkoéw zespotu
za $rodek do realizacji wiasnych celéw. Niezgodnos¢ celéw partykularnych i in-
dywidualnych z celami organizacji moze prowadzi¢ do wewnetrznych konfliktow
lub obnizenia efektywnosci dziatania zespotu.

' W, Kiezun, Podstawy organizacji i zarzadzania. Ksigzka i Wiedza, Warszawa 1977, s. 38.



Dazenie do osiagniecia celu, ktory jest zaz™7 czaj powodem podjecia danego
dziatania, prowadzi do dziatan, w toku ktdrych powstaja zamierzone lub nieza-
mierzone skutki.

Skutki dziatania zespotu moga byé oceniane pozyt>Wwnie lub negatyiynie.
W zaleznosci od réznych kryteriow mozna dokonac ich klasyfikacji i charakterysty-
ki. Moga wiec wystgpi¢ skutki gtdwne - bedace zamierzonym wynikiem realizacji
celu gtéwnego oraz uboczne, majace znaczenie drugorzedne w odniesieniu do celu
gtéwnego. Skutki uboczne mozna podzieli¢ na zamierzone i niezamierzone.

Skutki dziatan oceniane pozytywnie to tzw. w'ynik uzyteczny, ktory' obejmuje
realizacje celu gtéwnego, celéw ubocznych oraz tzw. pozyt>'wne niespodzianki,
ktérymi sg pozytywnie przez nas postrzegane skutki uboczne dziatania.

Skutki dziatania oceniane negatywnie to przede wszystkim koszty dziatania.
W dziataniach zespotu nalezy bra¢ pod uwage zaréwno koszty materialne, finan-
sowe, jak i moralne. Koszty te mozemy podzieli¢, na te ktore rzeczywiscie przy-
czynity sie do uz>skania uzytecznego wyniku oraz straty, a wiec poniesione kosz-
ty, ktore nieprzyczynity sie do osiggniecia wyniku uzytecznego. Straty nieuniknio-
ne, a wiec takie, ktorym przy danym stanie wiedzy i umiejetnosciach nie mozna
byto /.apobiec oraz marnotrawstwo, czyli straty, ktérych mozna byto uniknac.

Znajomos¢ struktury skutkéw dziatania ma duze znaczenie /.aréwno podczas
projektowania pracy zespolu, jak rdwniez podcziis analizy realizacji zadania. Po-
wstaje w takim przypadku mozliwo$¢ dokonania oceny korzysci dziatania. Jesli
wynik uzyteczny przewyzsza koszty dziatania, to mozemy wskazaé¢, ze dziatanie
jest korzystne. Natomiast, jezxli wynik uzyteczny jest mniejszy od kosztdw, to
réznice nazwiemy stratg netto.

Przeprowadzone badania wykazaty, iz dokonanie oceny rezultatdw przed i po
dziataniu zespotu jest dos¢ trudne. Elementami pordwnania i wartoSciowania sg
zarébwno elementy wymierne, jak i niewy mierne. Wynik i koszty moga dotyczy¢
elementow systemu dowodzenia, i to /.aréwno materialnych, niematerialnych, spo-
tecznych, jak i moralnych. Praktyka wykazata, ze ocena taka jest niezbedna, a /.a
jej cel uzna¢ mozna:

- dostrzezenie wad, niesprawnosci i barier funkcjonowania zespotu:

- dazenie do osiagniecia lepsz\ch w'ynikéw przy takich samych naktadach lub
parametrach;

- osiggniecie takich samych rezultatéw przy mniejszych nakfadach lub para-
metrach;

- wskazanie mozliwosci poprawy efektywnosci.

Celowe i skoordynowane dziatanie elementéw systemu dowodzenia umozliwia
realizacje funkcji dowodzenia. Sg one w znaczjiej mierze procesami koncepcyjny-
mi zmierzajacymi do rozwigzania konkretnych s\luacji decyzyjnych oraz urucho-
mienia stosownych procesow' wykonawcz>ch.

W teorii i praktyce dowodzenia materialne oraz niematerialne elementy syste-
mu dowodzenia grupowane sg i klasyfikowane w trzech zasadniczych komponen-
tach:

22



- organizacji dowodzenia;

- procesie (procedurach) dowodzenia:

- $rodkach dowodzenia.

Przeprowadzone badania wykazaty, ze komponenty te mozna traktowac jako
obszary oceny efektywnosci w odniesieniu do organdéw dowodzenia, zespotow
funkcjonalnych lub pojedynczych pracownikéw.

Organizacja dowodzenia jest to element systemu dowodzenia, obejmujacy
materialne i niematerialne elementy stanowigce baze funkcjonowania systemu.
Ocene efektywnosci zespotdw mozna odnies¢ do nastepujacych elementow;

- zasad dziatania dowddztw i zespotow;

- sposobow ich zorganizowania;

- uprawnien, odpowiedzialnosci i zadan poszczeg6lnych zespoldw i oséb
funkcyjnych;

- relacji pomiedzy zespotami w przyjetej strukturze hierarchicznej oraz funk-
cjonalnej;

- podziatu i struktury funkcjonalnej dowodztw i zespotéw na stanowiskach
dowodzenia;

- zasady organizacji i funkcjonowania stanowisk dowodzenia.

Kolejny obszar oceny efektywnosci zespotdw funkcjonalnych stanowisk do-
wodzenia powinien obejmowac proces dowodzenia, ktéry stanowi ,,cato$¢ przed-
siewzie¢ zwigzanych z dowodzeniem, realizowanym przez zespoty organizacyjno-
-funkcjonalne i osoby funkcyjne na stanowiskach dowodzenia™'. Polega on na cig-
glym zdobywaniu i przetwarzaniu informacji, w wyniku czego zostaje podjeta
decyzja i opracowany plan dziatania. Na podstawie planu dziatania opracowuje sie
- w postaci zadan, zarzadzen, rozkazéw - informacje dyrektywne i przekazuje sie
je wykonawcom.

Z operacyjnego punktu widzenia, proces dowodzenia to powtarzajagcy sie cykl
myslenia i dzialania na wszystkich szczeblach i we wszystkich obszarach
dowodzenia. Sktada sie on z cyklicznie powtarzajgcych sie faz, etap6w i czynnosci.

Ustalanie potozenia, planowanie, stawianie zadan oraz kontrola stanowig za-
sadnicze etapy procesu decyzyjnego w trakcie, ktérego poszczeg6lne zespoly po-
winny by¢ oceniane w zakresie:

1 Sposobu obrazowania na mapach sytuacyjnych stale naptywajacych do szta-
bu informacji.

2. Szybkosci oraz sposobow przekazywania, rozpowszechniania informacji
miedzy poszczegblnymi zespotami organizacyjno-funkcjonalnymi SD.

3. Umiejetnosci przygotowania informacji dla przetozonego, innych zespotéw
oraz sasiadéw, a takze czasu jej przekazania.

4. Poprawnosci  sporzadzania dokumentéw planistycznych, dyrektywnych,
sprawozdawczo-informacyjnych oraz pomocniczych.

* Melody i tresci pracy zespotéw funkcjonalnych na stanowisku dowodzenia wojsk ladowych.
Gtoéwne problemy, pod redakcja J. Michniaka, AON, Warszawa 2000, s. 27.
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5. Sposobéw pozyskiwania przez dowddztwo informacji z réznych Zrodet
(umiejetnosé okreslania obszarow, z ktérych nalezy informacje pozyskac),

6. Procedur pracy sztabowej, a w nich np, zasad i regut komunikowania.

7. Wspotdziatania poszczego6lnych zespotéw organizacyjno-funkcjonalnych
obsady operacyjnej stanowiska dowodzenia.

8. Wykorzystania w pracy urzadzen i systeméw informatyczjiych.

Dla zapewnienia wiasciwego zorganizowania systemu przept>'wu informacji
w dowodztwach kazdego szczebla dowodzenia oraz miedzy podporzgdkowanymi
i wspotdziatajgcymi jednostkami stosuje sie odpowiednie systemy techniczne. Sta-
nowig je urzadzenia i procedury techniczne stuzace pozyskiwaniu, przesytaniu,
przetwarzaniu, gromadzeniu i obrazowaniu informacji okre$lane ogdélnie mianem
srodkow dowodzenia. W odniesieniu do tego obszaru ocena efektywnosci zespotu
moze dotyczy¢:

- [.astosowania podczas poszczegdlnych czynnosci posiadanych Srodkéw
technicznych, informatycznych oraz oprogramowania:

- stopnia ich wykorzystania w systemie informacyjnym.

Istotny obszar oceny efektywnosci zespotéw stanowi organiz.acja pracy oraz
procesy /.achodzace w zespotach. W skiad kazdego z zespotéw wchodzg inni lu-
dzie, dlatego dynamika zespotu, relacje pomiedzy poszczegolnymi cztonkami,
zjawiska majace w nim miejsce oraz dziatania kierownikdw sa inne. Koncentrowac
sie one jednak powinny wokdt poszczegolnych aspektéw, zwigzanych miedzy in-
nymi z

- zarz.gd/.anicm celami i zadaniami;

- zarzgdzaniem zasobami;

- zarzadzaniem personelem;

- [l.arzadzaniem informacjami;

- zarzgdzaniem czasem;

- zarzgdzaniem konfliktem;

- zarzadzaniem dynamika grupowa;

- zarz4d/.aniem jakoscig;

- motywowaniem;

- monitorowaniem i kontrolowaniem;

- samoregulacja.

Przeprowadzone badania wykazaly, ze w odniesieniu do poszczegolnych ze-
spotéw oraz celéw ocenie poddaé mozna wszystkie zidenty fikowane obszary lub
tylko ich pos/i:zeg6inc elementy, Dezagregacja poszczeg6lnych obszaréw oraz
okre$lenie kryteridw i wskaZznikdw oceny moze by¢ dokonana jako systemowe
rozwigzanie organizacji lub dziatanie dorazne. Zawsze jednak ocena efektywnosci
powinna umozliwiaé poréwnanie ze sobg réznych dziatan, systemoéw dziatania,
zespotdw oraz 0séb pod katem skutecznosci, sprawnosci oraz efektywnosci'.

* K. Pitejko. Prakseotogia nauka o sprawnym dziataniu. P\Ms’, Warszawa 1976, s. 201.
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Dziatanie takie jest zbiezne z zatozeniami prakseologii, a zwtaszcza teorii ocen
prakseologicznychi, ktdrg opracowat T. Pszczotowski. Wskazujac na potrzebe
oceny dziatania okreslit on jej 0g6lng charakterystyke, dokonat podziatu na rézne
kategorie i relatywizacje w odniesieniu do réznych kryteridw'. Ze wzgledu na ro-
dzaj aprobaty wyrdznit nastepujace rodzaje ocen:

- utylitarne, stanowigce rdzen ocen prakseologicznych;

- emocjonalne, do ktérych /.alicza sie oceny etyczne i estetyczne;

- hedonistyczne, dotyczace przyjemnych lub przykrych doznan zmystowych,
gdy chodzi o samg czynnos¢.

Prakseologia wskazuje, ze dazac do oceny efektywnos$ci zespotdw nalezy
bra¢ pod uwage przede wszystkim oceny utylitarne. Inne moga mie¢ jedynie
znaczenie pomocnicze. Sgone zrelatywizowane w odniesieniu do celéw czynnosci
lub rzeczy i majg z tego powodu charakter ocen celowych lub teleologicznych. Sa
wowczas prakseologiczne, gdy dotyczg ocen sprawnosci dziatania, gdyz cel jest
zawsze uznawany zawartosciowy i oceniany dodatnio.

Prakseologiczne oceny praktyczne sg to te oceny, ktére nie wyraz.ajg uczu¢ lub
wzruszen oceniajgcego, lecz mdéwig o przydatnosci lub nieprzydatnosci danego
sposobu dziatania lub okreslonego czynnika biorgcego udziat w dziataniu, a wiec
sprawcy, narzedzia itd,®

Oceny prakseologiczne moga dotyczy¢ rezultatéw dziatania zespotu, pojedyn-
czej czynnosci, procesu lub dziatajacej osoby. Przez ocene wyrazamy swoj stosu-
nek do rzeczy lub czynu; swojg aprobate, gdy posiadajg dodatnie walory prakse-
ologiczne lub dezaprobate, gdy posiadajg wartosci ujemne. Ocena zazwyczaj skla-
da sie z okreslenia orzekajacego przymioty rzeczy lub dziatania oraz z zakwalifi-
kowania tego orzeczenia przyznajacego mu ceche wartosci pozytywnych lub nega-
tywnych. Do wyrazenia ocen stuzg orzeczniki, ktérymi postuguje sie prakseologia,
zawierajace kwalifikacje i cechy dziatania lub rzeczy ze wzgledu na walory spraw-
nego dziatania. Sgto stowa zawierajgce oceny praktyczne, czyli utylitarne. Oceny
te sg zazwyczaj zrelatywizowane w stosunku do celu lub do wzorca, do ktérego cel
sie odnosi. Chodzi bowiem o osiggniety skutek w stosunku do celu. Cel jest ele-
mentem zamierzonym, antycypowanym jeszcze przed przystgpieniem do danego
dziatania. Osiggniety skutek moze byé rédzny od zamierzonego, jednak sam cel nic
implikuje odniesionego skutku.

Przeprowadzona analiza literatury wykazata, iz nie wszystkie oceny utylitarne
sg jednak ocenami prakseologicznymi. Sg to te oceny, ktére odnosza sie do dzie-
dzin nieocenianych z punktu widzenia sprawno$ci i moga dotyczyé zazwyczaj
porzadku prawnego, badah naukowych, zdrowia, charakterystyk politycznych lub
innych. Stosowane wtedy orzeczniki to miedzy innymi: legalny, prawomocny,
Scisty, zdrowy, postepowy, nowatorski itp.

' T. Pszczotowski, Prakseologiczna teoria ocen, .J*rakscologia” nr 24, Warsziiwa 1967, [w:]
K. Pifcjko, Prakseologia-nauka..., s. 203.
~bidem, s. 202.
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Otrzymane wnioski wykazaty, iz te same zjawiska, procesy lub dziatania moz-
na ocenia¢ zarébwno pod wzgledem prakseologicznym, jak i pozaprakseologicz-
nym*. Oceny prakseologiczne ujmujg takie cechy dziatan, proceséw, oséb lub re-
zultatéw, ktére majq znaczenie dla osiggniecia celu dziatania zespotu, stad wyraza-
ja charakter ocen celowych lub teleologicznych.

Przy ocenie dziatania zespotu w odniesieniu do jego wyznacznikéw okreslamy
zarobwno dodatnie, jak i ujemne jego cechy. Oceny ujemne dotycza w znacznej
mierze niewtasciwych zasad zachowania sie ludzi, przyjetych wzoréw i obycza-
jow, tolerowania nieporzadku, braku racjonalnosci, niewtasciwej realizacji czynno-
&ci planowania, lekcewazacego stosunku do otoczenia itp. Dotyczg wiec wszelkich
dziatan, jakie sg przeciwstawne prakseologii, czyli prowadzg do nieskutecznosci.

Podkresli¢ jednak nalezy, ze nie wszystkie z.asady sprawnego dziatania mozna
uja¢ w jednoznaczne formuly i okreslong ilos¢ zalecen. Wszelkie dziatania zespo-
tow w systemach ztozonych podlegajg réznorakim oddziatywaniom otoczenia we-
wnetrznego i zewnetrznego. Z tego tez wzgledu ocena prakscologiczna nie powin-
na ogranicza¢ sie do stosowania jedynie gotowych formut. W znacznej mierze
polega¢ ona powinna na wyszukiwaniu i wprowadzaniu takich sposob6w oceny,
ktore sa adekwatne dla specyfiki ocenianego zespotu, czynnosci, dziatania itd.
Podkresli¢ nalezy potrzebe inwencji oraz swobody jako cechy pomocne przy
usprawnianiu dziatan.

Pr7.ez usprawnianie rozumie¢ nalezy wprowadzanie zmian na lepsze. Analiza
teorii i praktyki zarzadzania pozwala na stwierdzenie, ze nie ma zespotu, organiza-
cji lub dziatania, w ktérym nie mozna by byto wprowadzié¢ ulepszen. Dotyczy do
przede wszystkim systemow ztozonych i dziatan zespotowych.

Rodzaje ocen prakseologicznych dzieli sie na cztery’ kategorie. Mogg one doty-
czyc:

rezultatu dziatania (wyiworu, celu itp.);
dziatania;

stosowanych narzedzi i urzadzen;
podmiotu dziatajgcego.

Ocena rezultatu dziatania (wytworu) moze dotyczy¢ nie tylko dostosowania go
do okreslonego celu, doktadnosci, czystosci i Scistosci wykonania, lecz takze funk-
cjonalnej atwosci postugiwania sie nim itd. Ujemne cechy rezultatu wskazujg wa-
dliwos¢ wykonania, niedoktadnos$é, a w skrajnych przypadkach nieuzytecznosé.
Podobne cechy dotyczg narzedzi i urzadzen.

Przy ocenie samego dziatania chodzi o takie cechy jego wykonawcy, jak: gor-
liwos¢, zjecznos¢, energiczno$¢, ktorym mozna przeciwstawi¢ bierno$¢, opiesz.a-
tos¢, marnotrawstwo czasu, /.asoby itp. Osoba dziatajgca moze by¢ réwniez oce-
niana wedtug przy stugujacych jej cech dotyczacych: podejscia do pracy, zaanga-

' M. Str/oda. Pomiar i ocena efektyw nosci pracy zespotéw funkcjonalnych stanowisk dowodze-
nia, AON. Wars/awa 2004, s. 245.
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zowania, skrupulatnosci, sumiennosci i zdecydowania. Ocenom tym mozna prze-
ciwstawi¢ niedbalstwo, $lamazamos¢, lenistwo, beztroske itd.

Dodatnie oceny prakseologiczne wywotujg powszechnie przychylng ocene i t3-
cz3 sie zazwyczaj ze wzbudzeniem emocjonalnej sympatii, z.adowolenia, aprobaty.
Oceny negatywne budza natomiast emocje ujemne.

Wyrazenia bedace prakseologiczng oceng utylitarng odréznia sie w prakseolo-
gii na podstawie znajomosci kryteriéw. Za kryteria tych ocen stuzg wszelkie walo-
ry sprawnego dziatania, oceniane dodatnio jako dobra robota. Za najwazniejsze
z nich okresla sie skuteczno$¢ i efektywno$¢ w roznych ich postaciach i formach.
Czesto kryteria odnoszg sie do cech, jakimi dane dziatanie lub produkt powinien
sie charakteryzowac.

W prakseologicznej koncepcji oceniania podkresla sie, ze kazda ocena powinna
by¢ analizowana pod katem jej znaczenia w praktyce. Uwzglednia¢ ona powinna
semantyczne rdznice zaréwno w odniesieniu do opisow teoretycznych, jak i ob-
serwacji praktycznych,

W praktyce przyjmuje sie podziat cech na mierzalne, ktére mozna okresli¢
liczbowo oraz niemierzalne, oceniane sensorycznie lub metodg alternatywna, tzn.
spetnienie lub niespetnienie stawianego wymagania.

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

- krytyczne;

- bardzo wazne;

- $rednio wazne;

- malo wazne;

- niewazne.

Niez.aleznie od rozumienia oraz warto$ci danej cechy warto$¢ danego dziatania
zespotu lub wytworu, nie nalezy ocenia¢ jedynie z punktu widzenia kosztow (pt>
niesionych nakfadéw). Wazng role odgrywa takze ich wartos$¢ uzytkowa, rozumia-
najako jako$¢ oraz dostosowanie dziatania (wyrobu) do z.aspokajania potrzeb.

Przedstawiona koncepcja odnosi sie do sposobdw wykorzystania w praktyce
twierdzen prakseologicznych. Dotyczy ona réznych dziedzin dziatalnosci organi-
zacji i moze mie¢ dos$¢ szerokie zastosowanie w okreslaniu efektywnosci zespotow
oraz pojedynczych stanowisk pracy. Wazne jest jednak, aby poprzez ich analize
odpowiednio rozwija¢ wiasne, specyficzne dla danej dziatalnosci dyrektywy, ktére
moga przyczyni¢ sie do usprawnienia prowadzonych dziatan.

Zasadnicze twierdzenie prakseologiczne okreSla, iz dziatanie skuteczne z.awsze
prowadzi do skutku zamierzonego jako cel dziatania. Samo pojecie skutecznosci
moze by¢é w okreslonych sytuacjach stopniowalne, a wtedy wyr6znia¢ bedziemy
dziatania;

- nieskuteczne;

- czesciowo skuteczne;

- przeciwskuteczne;

- obojetne.
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Jednym z warunkéw skutecznosci jest intensywno$¢ lub nasilenie dziatan
w czasie lub przestrzeni. Inng postacig sprawnosci dziatania jest korzystnos¢, ktora
W swojej istocie jest roznicg pomiedzy wynikiem uzytecznym a kosztami dziatania.
W ocenie tej bierze sie pod uwage wszystkie elementy obu sktadnikéw, a wiec
wszelkie rodzaje skutkdw (np. zamierzone i niezamierzone).

Whioski otrzymane w toku badan wykazaly, iz dla oceny efektywnosci zespo-
t6w szczeg6lnie interesujgce jest poréwnanie relacji pomiedzy skutecznoscig
i korzystnoscig dziatania zespotu. Ich ,,zderzenie” prowadzi do wniosku, iz dziata-
nie zespotu moze by¢;

- skuteczne, ale niekorzystne;

- nieskutec/Jie, ale korzystne;

- skuteczne i korzystne;

- nieskuteczjie i niekorzystne;

- skuteczne z korzystnoScig stwierdzang dopiero po jakim$ czasie’.

Dziatanie zespotu (lub pojedynczego pracownika) mozemy oceni¢ jako sku-
teczne, ale niekorzystne wtedy, gdy spowodowato niezamierzone skutki oceniane
negatywnie, a ich warto$¢ tacznic ze skutkami z.amierzonymi i kosztami przekro-
czyla cato$é osiagnietego wyniku uzytecznego.

Z dziataniem nieskutecznym, lecz korzystnym mamy do czynienia wtedy, gdy
nie zostat osiggniety cel dziatania, ale niezamierzone skutki zostaty ocenione pozy-
tywnie i prz.ekraczajg one warto$¢ tego celu. Jako przyktad mozna poda¢ sytuacje,
gdy zespdt nie rozwigzat danego problemu, jednak w trakcie swojej dziatalnosci
nabyt umiejetnosci wykorzystywane w kolejnych, bardziej ztozonych procesach,
przyczyniajac sie do osiggania innych znaczacych celdw.

Dziatanie skuteczne i korzystne jest przyktadem dziatania sprawnego, w trakcie
ktérego osiggane sg z.akladane cele oraz wystepujg skutki oceniane jako korz>'stne.

Odwrotng sytuacje mamy w przypadku dziatan nieskutecznych i niekorzyst-
nych. Zesp6t nie dosé, ze nie osigga zakladanych celi, to w dodatku wystepuja
niekorzystne dla niego i dla organizacji skutki.

Ostatnia z mozliwych do zaistnienia sytuacji jest wtedy, gdy dziatanie zespotu
byto skuteczne, lecz niekorzystne. Negatywna ocena korzystnosci zaistniatych
skutkéw nastepuje w konkretnym czasie. Moze sie okazaé, iz wraz zjego uptywem
zmiany w organizacji, otoczeniu lub zespole spowoduja, iz skutki ocenione przez
nas wczesniej jako negatywne zaczjia prz>nosi¢ korzysci, a wtedy ocena skutkow
jest pozytywna.

Mozna przedstawi¢ wiec teze, ze tak naprawde ocena skutkdw dziatania zespo-
tu nastepuje co najmniej trzy razy'

- przed dzialaniem, gdy w toku planowania prognozujemy ich wystgpienie
oraz oceniamy ich wplyw na rozne elementy;

- po dziataniu, gdy dane skutki wystgpity ;

-z pewnej perspektywy czasowej.

*w. KicZun. Podstawy organizacji..., s. 47.
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Ocena skutecznos$ci i korzystnosci prowadzi do dokonywania oceny efektyw-
nosci (ekonomicznosci) dziatania zespotu lub pracownika.

Za miare efektywnosci przyjmuje sie stosunek wyniku uzytecznego do kosztow
dziatania. Nalezy jednak zwrdci¢ uwage, iz do oceny efektywnos$ci dziatan zespo-
t6w organizacyjno-funcjonalnych stanowisk dowodzenia raczej powinno sie
stosowac podejécie prakseoiogiczne a nie ekonomiczne. W prakseologii uwzgled-
nia sie¢ bowiem wszystkie koszty dziatania, zaréwno materialne, jak i niematerialne
(moralne, spoteczne, psychologiczne itp.).

Przyjmowana w trakcie oceny formula, czyli sposéb pomiaru efektywnosci,
jest pewnym modelem rzeczywistosci, ktory w ocenie stanowi punkt odniesienia,
wartosciowania, nazywany kryterium.

Dazac do okreslenia, czym w istocie jest kryterium efektywnosci zespotu (ale
takze pojedynczego pracownika), mozna przyjac, ze jest to miara wartosciujaca,
za pomocg ktorej porzadkuje sie rozne mozliwe warianty od najmniej do naj-
bardziej efektywnego'. Wariantdw tych moze by¢ nieskoriczenie wiele, lecz ich
opracowanie i realizacja zalezy od warunkéw (zasobdéw, czasu, ludzi) ograniczaja-
cych mozliwosci wyboru.

W dziataniach zespotu jako jeden z wyréznikéw mozna zastosowaé kry terium
optymalnosci, ktorego ekstremalne znaczenie charakteryzuje osiggniecie celu
dziatania zespotu. W zadaniach programowania matematycznego kryterium opty-
malnosci nazywa sie funkcja celu, natomiast w teorii gier funkcjg wyplat, za$
w teorii sterowania wskaznikiem jakosci. Jezeli celem dziatania zespotu jest mak-
symalizacja efektow (zyskéw) lub minimalizacja strat, to méwimy o optymalizacji
funkcji efektu lub optymalizacji funkcji strat. Kryteria optymalnosci dzieli sie naj-
czesciej na:

- catosciowe (dotyczy catego zespotu);

- pojedynczego pracownika;

- maksymalizujace rezultaty;

- minimalizujgce rezultaty;

- sterowane apriori;

- sterowane a posteriori;

- ilosciowe;

- porzadkowe.

Wyhbor kryterium optymalnosci ma podstawowe znaczenie w procesie budowy
modelu matematycznego funkcjonowania zespotu, gdyz od niego zalezy adekwat-
no$¢ tego modelu oraz mozliwo$¢ jego rozwigzania.

Funkcja celu jest miarg efektywnosci pozwalajacg ocenié, jak zesp6t w proce-
sie funkcjonowania zbliza sie do osiagniecia wyznaczonego celu, W modelu opty-
malizacyjnym systemu funkcja celu okresla w sposéb formalny /.alezno$¢ miedzy
celem zespotu a zasobami (Srodkami) stuzacymi do jego osiagniecia. Dziatajac
zgodnie z zalozeniami modelu optymalizujgcego dazy sie kazdorazowo do mak-

' Encyklopedia organizacji i zarzadzania, PWE, Warszawa 1981, s. 319.
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symalizacji (lub minimalizacji) funkcji celu w zaleznosci od nakreslonego pozada-
nego stanu koncowego. OkreSlenie funkcji celu systemu jest podstawowym ele-
mentem procesu organizowania.

Funkcja strat jest szczeg6lng postacig kryterium optymalnosci dziatania ze-
spotu. Jej istotgjest minimalizacja strat. Okresla ona zalezno$¢ wartosci strat po-
wstajacych podczas dziatania zespotu w trakcie podejmowanych decyzji i dziatan.

Przeprowadzx)na analiza wykazata, iz na poziomie zespolu moga by¢ takze
przydatne kryteria oceny struktury'. Sg to ogélne i szczegétowe mierniki spraw-
nosci funkcjonowania struktury zespotu. Kryteria o charakterze ogélnym stuzg do
oceny:

- struktury organizacyjnej zespotu pod katem udziatu kosztow' zarzgdzania
w catkowitych kosztach danego zespotu;

- stabilnosci przebiegdw organizacyjnych i programu wykonawczego;

- réwnosci podziatu uprawnien i odpowiedzialnosci;

- harmonizacji zarzadzania przy wielorakim podporzadkowaniu hierarchicz-
nym zespotu.

Do szczeg6towych kryteriéw oceny struktury zespotu nalez.a;

- wska/Jiik jakosci procesow realizowanych w zespole (okreslany np. przez
wielko$¢ odchylen w doborze parametréw dla decyzji powtarzalnych w kilku ana-
logicznych okresach);

- réwnowaga zachowania organizacyjnego zespotu (réwnowaga organizacyjna);

- doktadno$¢ i szybkosé przeptywu informacji w zespole i na zawnatrz;

- okres aktywnosci i biernosci informacji niezbednych do podejmowania de-

- efektywno$¢ specjalizacji zespotu;

- niezawodno$¢ zespotu;

- czestotliwos$¢ i stabilnos¢ czynnosci kontrolnych;

- zdolno$¢ zespotu do samoorganizowania sie;

- roznice w rozpietosci i zasiegu kierowania poszczegolnych zespotow.

Kryteria oceny mogg mie¢ rozng wage zaleznie od celdw, jakim ma stuzy¢ da-
ny system czy podsystem.

Wybor kryteriow oceny zespotu stanowi jedno z wazniejszych dziatah deter-
minujacych caty proces oceny. Powinny one odnosi¢ sie do wszystkich zidentyfi-
kowanych obszaréw dziatania zespotu, a zwiaszcza jego celéw, przeznaczenia,
zasad postepowania oraz wymagan. Znaczacy wpty w na formutowane kryteria oraz
ich wskazniki powinny mie¢ zidentyfikowane obszary efektywnosci. Kryteria wy-
korzystywane w toku tak okres$lanej oceny powinny umozliwi¢ uzyskanie ocen
prakseologicznych, a zwlaszcza utylitarnych ocen relatywnych. Powinny by¢ po-
mijane lub eliminowane wsz.elkiego rodzaju oceny emocjonalne.

Jako naczelne kryterium oceny zespolu przyjmuje sie jego skutecznosé
i efektyw no$¢. Sa to jednak pojecia tak obszerne, iz w odniesieniu do systeméw
ztozonych okresla¢ nalezy kryteria czastkowe odnoszace sie do poszczegdlnych
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dziatan lub efektéw organizacyjnych, proceduralnych, informacyjnych, personal-
nych, technicznych oraz wielu innych.

Przeprowadzone badania wykazaty, iz w odniesieniu do zespotu nie nalezy
ogranicza¢ sie jedynie do jednostek wymiernych. Zastosowanie moga mie¢ wszel-
kiego rodzaju okreslniki jakosciowe lub wartosciujace. Jednoczesnie w odniesieniu
do poziomu zespotu i stanowiska pracy bedg to zbiory kryteriow odnoszace sie do
poszczegolnych ich aspektdw. Sg to najczesciej':

- kryteria operacyjne zwigzane z organizacja procesow dziatania i wyrazaja-
ce ich powodzenie, czyli fakt osiggniecia celéw lub ich nieosiggniecie;

- kryteria informacyjne zwigz.ane z funkcjonowaniem systemu informacyj-
nego zespotu i wyrazajgce skuteczno$¢ proceséw kierowania;

- kryteria ekonomiczne zwigzane ze szczegdlnym rodzajem efektdw wyra-
zanych wjednostkach pienieznych i wyrazajgcych korzystno$¢ dziatalnosci zespo-
tu oraz ponoszone nakfady finansowe;

- kryteria techniczno-ekspaloatacyjne zwigzane z funkcjonowaniem ele-
mentéw i srodkéw dziatania i wyrazajace ich zdolno$¢ do sprawnego funkcjono-
wania zespotu w rozpatrywanym okresie czasu.

Powyzsze grupy kryteriéw nie odnosza sie do poszczegélnych elementéw syste-
mu. Do kazdej z nich moga by¢ przyporzadkowane kryteria bardziej lub mniegj
szczegdtowe oraz charakteryzujgce sie duzg uniwersalnoscig lub waska specjalizacja.

Na poziomie systemu oraz procesu za najbardziej wiasciwe wydaje sie stoso-
waé kryteria niosace w sobie pierwiastek ogoélnosci i uniwersalizmu. W odniesie-
niu do efektywnosci systemu dowodzenia moze to by¢ miedzy innymi:

- skuteczno$¢ dziatania;

- sprawno$¢ dziatania;

- ekonomicznos¢ dziatania;

- wydajnos$¢ dziatania;

- gotowos¢;

- jakos¢.

Skutecznos¢ dziatania zespotu okres$la¢ powinna ceche, ktéra wyraza zdol-
nos$¢ tego zespotu do dziatania prowadzacego do skutku zamierzonego jako cel
koncowy. Odnosi sie zatem do zasadniczego celu organizowania i funkcjonowania
zespotu w systemie dowodzenia.

W wielu publikacjach skuteczno$¢ utozsamiana jest z pojeciem powodzenia,
czyli przyjecie skutkow dziatania jako korzystne z punktu widzenia /.aspokojenia
wymagan oraz spetnienia oczekiwan, co do osiggnietych rezultatow. Mozna wtedy
przyjaé, iz pomimo nie osiggniecia celu, lub osiagniecia tylko jego czesci, dziatanie
jest dla nas korzystne, czyli osiggneliSmy powodzenie.

Kolejnym kryterium jest sprawnos$¢ zespotu. Okresla ona ceche systemowa,
wyrazajacg z™olnos¢ zespotu lub jego cztonkdw do znajdowania sie w odpowied-

' P. Sienkiewicz, Teoria efektywnosci systeméw kierowania, t. 1, Problemy efektywnosci dziata-
nia, ASG, Warszawa 1979, s. 264.
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nio dlugim czasie w stanie pozwalajgcym realizowa¢ zadania zgodnie z okreslo-
nymi wymaganiami'.

Tak wyrazona definicja wskazuje, iz sprawno$¢ jako kryterium dotyczy¢ be-
dzie w znacznym stopniu warunkéw, w jakich dany cel jest lub byt osiggany. Od-
nosi sie on do tych standw zespotu, w ktorych mozliwe jest bezbtedne, bezawaryj-
ne, bezproblemowe realizowanie zadan. Stany te odnoszg sie zazwyczaj do warun-
kow okreslanych dla zespotu jako normalne. Oczywiscie zdefiniowanie takiego
stanu uwzglednia¢ powinno rozne czynniki. Za punkt wyjscia przyja¢ nalezy, ze
dla zadnego zes|x>tu na stanowiskach dowodzenia nie mozna stworzy¢ warunkow
idealnych. Przyjmuje sie wiec permanentne istnienie pewnych stanéw niekorzyst-
nych (poziomoéw tych stanéw), ktére dla danego zespotu uznawane sg za normalne.
Ich wystepowanie nie powinno wptywaé na parametry' sprawnosci.

Powyzs7.e przedstawienie sprawnosci jako kryterium efektywnosci odnosi sie
przede wszystkim do jego syntetycznego i uniwersalnego ujecia. Przeprowadzone
badania wykazaly, iz jako wyznacznik efektywnosci zespotu moze byc¢ takze przy-
jeta sprawno$é metodologiczna.

Tak okre$lona cecha zespotu w>raz.aé powinna umiejetne wykorzystanie
wszystkich znanych metod i sposob6éw w celu zwiekszenia jego sprawnosci dziata-
nia. Warunkiem uzyskiwania takiej sprawnosci jest posiadanie catej dostepnej
w danych warunkach wiedzy i osiggnie¢ danej dziedziny, tak aby mozna byto
z calg staranno$cig zapewni¢ odpowiedni poziom sprawnosci. Metodologiczne
/.astosowanie zalecanych rozwigzan i procedur, W odpowiedniej kolejnosci oraz
z wykorzystaniem wiasciwych narzedzi, moze zapewni¢ sprawnos¢ metodolo-
giczna. Nie gwarantuje jednak skuteczno$ci dziatania. Moze by¢ takze wyznaczni-
kiem efektywnosci przy spetnieniu nakreslonych wymagan czy parametréw. Meto-
dologiczne podejscie do rozwigzywania sytuacji problemowych powinno charakte-
ryzowaé sie takze mozliwoscig dostosowania do zmiennych lub specyficznych
warunkéw danego dziatania, a tym samym zwiekszania efektywnosci zespotu.

Sprawnos$¢ jako kryterium odnosi¢ sie bedzie to tych dziatan, ktére prowadza
do osiggniecia celu. Jednak nawet w takich sytuacjach cel nie bedzie wyzjiaczjii-
kiem sprawnos$ci. Moze zaistnie¢ sytuacja, w ktorej zbieg okolicznosci, wyjatkowa
mobilizacja personelu lub inne czymniki zapewnig osiagniecie celu, lecz samo dzia-
fanie zespotu nie bedzie sprawne. Mozna przyjaé, iz sprawnos¢ jest w tym przy-
padku wyznacznikiem takiego funkcjonowania zespotu, ktore jest poprawne meto-
dologicznie (proceduralnie), odpowiada zmiennym warunkom otoczenia ijest sta-
bilne w dluzszy'm okresie czasu. Naruszenie wewnetrznych, normalnych warunkéw
organizacyjnych, proceduralnych, technicznych, terminowych lub Innych bedacych
parametrami funkcjonowania zespotu okreslane jest jako niesprawno$¢ majaca
wplyw na efektyw'nos¢. W systemach zlozonych, a zwlaszcza technicznych,
sprawno$¢ utozsamiana jest z niezawodnos$cia lub gotowoscig techniczna lub go-
towoscig do dziatania.

Ibidem, s. 266.
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Wydajnosciag zespotu okresla sie natomiast ceche, ktéra wyraza jego zdolnosé
do intensywnej realizacji zadan. Jest ona mierzalna, stopniowalna i odnosi sie do
intensywnos$ci zadan, jakie stawia si¢ zespotowi. Moze by¢ wiec wyrazona takimi
jednostkami, jak:

- liczba dziatan (czynnosci) realizowanych w danej jednostce czasu:

- ilos¢ zasobow zuzytych wjednostce czasu;

- iloscig wytwordw zespotu w jednostce czasu.

Na poziomie zespotu wydajnos¢ moze byé wyrazona jako stosunek uzyskanej
efektywnosci do efektywnosci uzyskanej w danym przedziale czasu. Pozwala to na
ocene stopnia /.aangazowania sit i srodkéw zespotu w procesie dziatania. Stuzy
takze jako wskaznik umozliwiajacy wyroznienie cech intensywnego, ekstensywne-
go dziatania. Szczegoblne zainteresowanie wydajnoscig ma miejsce, gdy pozadane
jest jak najszybsze wykonanie zadania lub dazy sie do oceny efektow dziatania
zespotu lub jego cztonkdw.

Gotowos¢ zespotu okre$la ceche systemowa, ktora wyraz.a mozliwosci osigga-
nia w wymaganym czasie odpowiedniego poziomu zdolnosci zespotu do dziatania.
Jest to cecha wymagana wszedzie tam, gdzie dazy sie do szybkiego osiggniecie
przez zesp6t odpowiednich zdolnosci do dziatania przy przejsciu ze stanu normal-
nego do dziatania w sytuacjach kryzysowych, zagrozenia wojennego itp. Nastepuje
wtedy uaktywnienie dziatania, zaangazowanie zasobéw, srodkdw i personelu, aby
realizowa¢ zadania standardowe lub dziata¢ zgodnie z przyjetymi procedurami
W sytuacjach uznawanych za nietypowe. Dzialanie takie nastepuje zazwyczaj
w sytuacji zmierzajacej do wykorzystania nadarzajgcych sie szans, unikniecia za-
grozen lub minimalizowania niekorzystnych skutkéow.

Jako parametry gotowosci podaje sie najczesciej:

- przedziat czasu, w ktorym zespot oczekuje na wystgpienie okreslonych zda-
rzeh, ajednoczesnie przygotowuje sie do realizacji zadan;

- przedziat czasu, w jakim po wystgpieniu okreslonych zdarzen zespdt osigga
wymagany poziom zdolnosci do dziatania:

- przedziat czasu, w ktérym system, uzyskawszy wymagane zdolnosci do
dziatania, realizuje okres$lone zadania;

- poziom zaangazowania sit i Srodkéw niezbedny do realiz.acji okreslonych
dziatan;

- poziom sprawnosci urzadzen, narzedzi potrzebny do realizacji zadan;

- adekwatno$¢ doboru personelu do zadan,

Ekonomicznoscig dziatania okresla sie natomiast ceche systemowsg, ktora wy-
raza relacje pomiedzy rezultatami dziatania (efektami) a naktadami (kosztami)
zwigzanymi z ich uzyskaniem. Jako wyr6znik kryterialny ma powszechne zasto-
sowanie w systemach gospodarczych ijest czesto identyfikowana z efektywnoscia
w ogole.

Jest to jednak cecha kazdego rodzaju dziatania. Zwtaszcza, iz pozwala na okre-
$lenie stopnia korzystnosci poszczegolnych dziatan, co do poniesionych naktaddw.
Nie odnosi sie to tylko do aspektéw finansowych, lecz wszelkich aspektéw dziatan
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organizacyjnych. Tak wiec mozna okres$la¢ ekonomiczno$¢ zaangazowanych zaso-
bow, Srodkéw, personelu, wysitku oraz efektywno$¢ edukacyjng, czasowg itp.
Okreslajac ekonomiczno$¢ zespotu mozna wyrdznié nastepujace wskazniki:

- 0g0Ing ekonomicznos$¢ catkowitg, czyli stosunek ogétu wynikéw do ogotu
kosztow danego dziatania;

- 0g6lng ekonomiczno$é czastkowa, czyli stosunek ogétu wynikéw do danego
rodzaju kosztow (naktadow);

- ekonomiczno$é wzgledna catkowita, czyli stosunek danego rodzaju wyniku
do og6tu kosztéw (naktadow);

- ekonomic/jio$¢ wzgledng czastkowa, czyli stosunek danego rodzaju wyni-
kéw do danego rodzaju kosztow.

Biorac pod uwage ekonomiczne ujecie efektywnosci wskazuje sie na rachunek
ekonomiczny (rachunek efektywnosci). Jest to dazenie do ustalenia optymalnego
zbioru stosowanych zasob6w i srodkow, ktore zapewniajg najwyzszy poziom osia-
gniecia celu. Rachunek efektywno$ci pozwala na dokonanie wyboru takich rozwia-
zan, sposrod mozliwych sposobdw zbilansowanego uzytku $rodkéw' i zasobow,
ktére spetniaja wymdg gospodarnosci, osiggniecie maksimum efektu przy danym
naktadzie lub minimum naktadu przy tym samym efekcie.

Przedstawione powyzej kryteria opisywane sg zbiorem wskaZznikow lub cech
odnoszacych sie do poszczegolnych elementow funkcjonowania zespotu oraz jego
poszczeg6lnych czionkéw. Najczesciej wymienia sie:

- dla celéw: jego osiagniecie, stopien osiaggniecia, poprawnos¢ sformutowania,
zgodno$¢ z zasadami dziatania, zgodnos¢ z celami nadsystemow;

- dla wytworow zespotu: dokladnos¢, udatnosé, solidnos¢, trwatos¢, opera-
tywnosé, naprawialno$¢, prostote itp.;

- dla planéw: celowos$¢, wykonalno$é, zgodno$¢ wewnetrzng, operatywnosc,
piastyczjios¢, odpowiednig szczegOtowos¢, terminowos¢, kompletnos¢, racjonal-
nos¢, sprawnos¢, komunikatywnos¢, ciggtosé, kompleksowo$é, powszechnosc,
elastycznosé itp.;

- dla dziatai: energiczno$¢, przedsiebiorczosé, twérczosé, kreatywnos¢, wy-
trwatos¢, konsekwencje, gospodarnos¢, zrecznosé, sprawnos¢, skutecznos¢, sktad-
no$¢, racjonalno$é, uzytecznos¢, prostota, planowosc itp.;

- dla proceséw: metodyczno$¢, poprawnos¢ metodologiczng, celowosc,
sprawnos¢, skutecznosé, konsekwencije, elastycznosg itp.

Kolejng wazjig grupe kryteriow stanowig wyznaczniki jakosciowe. Wynikaja
one z og6lnego pojecia jakosci, ktorg okreslamy jako kompleksowa ceche przed-
miotu, wytworu, dziatania, procesu lub systemu wyrazajgcg stopien spetnienia
takich wymagan, ktérych catkowite ziispokojenie oznacza osiggniecie stanu dosko-
natosci wzglednej'.

' P. Sienkiewicz, Teoria efektywnosci systemow kierowania, t. 2 Problemy efektywnosci dzia-
fania. ASG WP, Wa’s/a\*a 1979. s. 272.
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Kryterium jakosci przyjmuje sie jako jedno z kryteriéw efektywnosci zarza-
dzania organizacjg i okresla sie jako zbior cech oraz parametréw produktu lub
ushugi, ktére maja wp>tyw na jego zdolno$é zaspokajania okre$lonej potrzeby. Wy-
nika stad, ze jako$¢ rozpatruje sie gtdwnie dla wytworéw (rezultatow) ludzkiej
dziatalnosci lub proceséw wytwérczych. Stuzy ona ocenie stopnia spetnienia
szczegOtowych wymagan w zakresie wartosci poszczeg6lnych parametréw charak-
teryzujacych dane wytwory dziatania zespotu. Mozna w tym miejscu wskaza¢ np.
na jako$¢ tresci dokumentéw dowodzenia. Opracowanie rozkazu operacyjnego jest
w istocie ztozonym przedsiewzieciem, w ktérym dokonaé nalezy korelacji kilku
lub kilkunastu zespotow zajmujacych sie roznymi funkcjami specjalistycznymi.
Poprawny pod wzgledem jako$ci bedzie dokument, ktérego parametry odpowiadac
bedg standardom jakos$ci wyrazonym poprzez:

- poprawno$é formy catosci dokumentu;

- zgodnos$¢ pomiedzy czescig gtéwng rozkazu ajego aneksami;

- zawarcie w dokumencie informacji niezbednych dla whasciwego przebiegu
proceséw wykonawczych.

Jakos$¢ poszczeg6lnych materialnych i niematerialnych elementéw funkcjono-
wania odnie$¢ mozna takze do takich wyrdznikéw kryterialnych, jak:

- przydatnos$ci - stopnia wymagan dotyczacych przeznaczenia;

- poprawnosci - stopnia spetnienia wymagan dotyczacych wytwarzania;

- uzytecznosci - stopnia spetnienia wymagan dotyczacych uzytkowania;

- optacalnosci - stopnia spetnienia wymagarn dotyczacych ekonomicznosci;

- doznaniowosci - stopnia spetnienia wymagan doznaniowych, np. estetycznych.

Wymienione cechy odnosza sie do kryterium jakosci, ktére moze by¢ zastoso-
wane w ocenie efektywnosci zespotu. Rola i znaczenie jako$ci zostata dostrzezona
i usankcjonowana prawnie w dziataniu wielu organizacji. Jest ona standardem
okreslonego wyrobu, dziatania, organizacji, zespotu. Przyjecie norm jakosci stawia
przed zespolem nowe wyzwania. Nalezy jednak pamieta¢, ze jako$¢ jest jedng
z przestanek osiggniecia sukcesu.

Przedstawiajgc Klasyfikacje kryteriow oceny efektywnosci zespotéw wskazaé
mozna wiele podziatdw. Odnoszg sie one do roznych obszarow oraz proceséw
zespotowych. Mogg przybrac nastepujaca posta¢ oraz zawiera¢ sie w grupach:

1 Oceny efektywnos$ci ergonomicznej w postaci kryteridw okreslajacych:

 poziom wydatku energetycznego cztonkéw zespotu:
* czas realizacji dziatania;
* ucigzliwo$¢ materialnego $rodowiska pracy;
* ucigzliwos¢ niematerialnego $rodowiska pracy;
 warunki szkodliwe dla zdrowia;
e réwnomiernos$¢ tempa pracy;
* réwnomierno$¢ wysitku w zespole.
2. Oceny efektywnosci psychologicznej w postaci kryteriow okres$lajacych:
e poziom znuzenia i monotonii;
 poziom akceptacji, np. dziata kierownika, proponowanych rozwigzan itp.;
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zgodnosci pracy z kwalifikacjami;
stopien zréznicowania zadan;
morale;
absencje i fluktuacije;
zgodnos$¢ rozwigzan organizacyjnych z kulturg zespotu.
3. Oceny efektywnosci spotecznej w postaci kryteridw okreslajacych:
komunikowanie w ziispole i na zewnatrz:
zagrozenie konfliktami;
rozwigzywanie sytuacji konfliktowych;
wiezi interpersonalne;
identyfikacje z zespotem;
ksztahowanie norm i wartosci korzystnych dla organizacji.
4. Oceny efektywnosci organizacyjnej w postaci kryicriéw okreslajacych:
kompletnos¢ i niezbedno$¢ z.adan;
jednoznacznos$¢ i rownomierno$¢ podziatu zadan;
gtebokosé podziatu pracy;
poziom specjatiziicji;
rozpietos¢ i spietrzanie kicrowania/dowodzenia;
poziom zgodnosci ziidan, uprawnien i odpowiedzialnosci;
rozmieszczenie uprawnien decyzyjnych;
poziom formalizacji struktury i procedur;
realizacje funkcji kierowniczych.
Oceny efektywnosci systemowej w postaci kryteridw okreslajacych:
pozycje zespotu w organizacji ijego marke;
rozwoj pracownikow;
stabilno$¢ przebiegéw organizacyjnych i programdéw (planéw) wykonaw-
czych;
doktadno$¢ i szybkos$¢ przepK wu informacji w zespole i na zewnatrz;
okres aktywnosci i biernosci informacji niezbednych do podjecia decyzji;
niezawodno$¢ zespotu;
zdolno$¢ do samoorganizowania.

Podsumowujac przedstawione rozwazania stwierdzi¢ mozna, ze ocena efek-
tywnosci systemu dowodzenia, a zwlaszcza zespotow funkcjonalnych realizuja-
cych zadania na stanowiskach dowodzenia, jest zjaw iskiem niezbednym do spraw-
nego osiagania celi. Wspotczesne warunki funkcjonowania dowddztw powoduja,
ze trudno jest zachowac przez caty' okres prowadzonych dziatar taki stan personal-
nych zasobow' dowodzenia, ktory umozliwi realizacje poszczegdlnych funkcji na
tym samym poziomie.

Poszukujac rozwigzan takich sytuacji nalez>' dazy¢ do zwiekszania efektywno-
§ci zespotdw, a jej ocena powinna by¢ procesem statym. Realizowaé jg nalezy
zwlaszcza w okresie pokoju, jednak podmiotem analiz i ocen powinny by¢ funkcje
dowodzenia realizowane zaréwno w okresie pokoju, kr>z>su, jak réwniez wojny.



Zwigkszanie efektywnosci to doskonalenie. Moze ono odnosi¢ sie do réznych
elementow zespotu: ludzi, proceséw, sposobow zorganizowania, sposobow zarzg-
dzania, techniki oraz innych determinantéw materialnych i niematerialnych. Dazac
do sformalizowania tych proceséw nalezy podja¢ dziatania dotyczace czterech
zasadniczych aspektow:

1 Okreslenia, jakie czynniki majg wp>tyw na efektywno$¢ zespotu. Dostrzec
nalezy, jak duzy wptyw na potencjalng efektywnos$¢ ma wiasciwy dobor kierowni-
ka zespotu ijego cztonkéw, czym dla zespotu jest kultura oraz jej przejawy, oraz
co robi¢, aby tak naprawde tworzy¢ zesp6t zaangazowany w osigganie poszczegol-
nych celi.

2. Zdefiniowac procedury oraz zdania realizowane przez zesp6t. ldentyfikacja
zatozen organizacyjnych i proceduralnych pozwoli na okre$lenie obszaréw, w kté-
rych tkwig potencjalne mozliwosci zwiekszenia efektywnosci.

3. Okreslenia mozliwosci oceny efektywnosci zespotdw.

4. Opracowania narzedzi oceny efektywnosci. Poszczeg6lne kryteria oraz ich
wskazniki umozliwig ocene oraz interpretacje /.achowania zespotéw oraz ludzi. Ich
okreslenie wymaga jednak realizacji wielu przedsiewzie¢, ktére lak naprawde sta-
nowig istote oceny efektywnosci.

Zasadniczy wniosek dotyczacy efektywnosci zespotéw odnosi sie do stwier-
dzenia, ze jest to zjawisko wielowymiarowe odnoszace sie do poszczeg6lnych
komponentdw systemu dowodzenia. W odniesieniu do materialnych, procedural-
nych, osobowych oraz technicznych elementéw systemu mozna przedstawi¢ wiele
determinantow wptywajacych na ich funkcjonowanie, a tym samym na ich efek-
tywnos¢.

Efektywnos¢ zespotow i poszczegdblnych stanowisk pracy uzalezniona jest nie
tylko od oddziatywania okre$lonych bodzcow zewnetrznych, sytuacji i warunkow
Srodowiska, lecz rowniez od proceséw zachodzacych wewnatrz systemu. Dla osig-
gniecia wiasciwego poziomu efektywnosci nie wystarczy samo okreslenie celu
danego zespotu oraz wyrazenie checi jego osiagniecia. Niezbedne jest réwniez
ustalenie odpowiedniej strategii dziatania (planu) systemu, ktéra umozliwi jego
osiggniecie.

Systemowe ujecie oraz wielopodmiotowy charakter systemu dowodzenia po-
zwala na przyjecie zatozenia, ze efektywnos¢ to cecha cato$ciowa systemu. Jedno-
czesnie moze by¢ ona oceniana na poziomie zespotu, procesu i stanowiska pracy.
Do jej oceny niezbedne stajg sie jednak kryteria oraz ich wskazniki.

Powyzsze zatozenie wynika z faktu, iz zwiekszenie efektywnosci zespotu moze
wptynag¢ na zwiekszenie efektywnos$ci catego systemu. Prowadzone badania wyka-
zaty, ze w odniesieniu do poszczeg6lnych pozioméw efektywnosci zbi6r obszardw,
kryteriow i wskaznikow jest otwarty, a stosownie do poszczegélnych zmiennych
mozna go stale wzbogacad.
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dr Marek Pawtowski
Wyzsza Szkota Menedzersko
Warszawa

EFEKTYWNOSC ZARZADZANIA
A EFEKTYWNOSC ZESPOLOW

Wprowadzenie

Jak w trudnym i ztozonym procesie dziatalnosci, jakim jest bez watpienia pro-
ces kierowania organizacja nalezy przedstawié¢ efektywno$¢ zarzadzania? Jest to
dylemat, ktéry wynika tak ze specyfiki procesu kierowania instytucjg (problem
kierowania podwiadnymi), jak i z mnogosci czynno$ci (zadan) kierowniczych
przetozonego. Dlatego trudno bedzie zaproponowaé czytelnikowi tylko jeden lo-
gicznie skonstruowany uktad tresci, z ktérego wynika¢ bedzie efektywno$¢ zespo-
t6w w nawiazaniu do kontekstu efektywnosci zarzadzania. Tak szeroka problema-
tyke autor ograniczyt tylko do kluczowych obszaréw.

Efekl)wnos¢ - pojecia podstawowe

Efektywnos$¢ organizacji nie jest pojeciem jednoznacznym. W literaturze znaj-
duje r6zne podejscia do istoty efektywnosci, sposobu jej wyrazania i mierzenia. Na
przyktad M. Bielski operuje wieloma zblizonymi terminami, tj. sprawnos¢, sku-
teczno$¢, wydajnos¢, produktywnosé, ekonomicznosc'.

Na podstawie literatury fachowej z zakresu ekonomii, ekonomiki pracy, orga-
nizacji i zarzadzania oraz spotecznej psychologii kierowania M, Holstein-Beck
stwierdza, ze na przestrzeni okoto 120 lat nastepowata powolna, ale systematyczna
ewolucja tresci i zakresu pojecia efektywnosci: ,,0d wasko technicznego i ekono-
micznego do humanistycznego i ekologicznego™”

W jezyku angielskim rzeczownik ~.effect” to zarazem ,,cel”, ,,wynik” i ,,skutek”.
W okresie przed rewolucjg przemystowg skuteczne byto kazde dziatanie, ktdre pro-
wadzito do osiggniecia zamierzonego celu, bez wzgledu na to, czy cel ten i Srodki
uzyte dojego realizacji byly moralne i spotecznie akceptowane czy tez nie™.

Dopiero pod koniec XVIII wieku podjeto préby okreslenia kryteriéw pomiaru
efektywnosci przemystowej. A po drugiej wojnie Swiatowej, obok obojetnych pod
wzgledem wartosci termindw, takich jak: effect, effectiveness, effective, zaczeto

*M. Bielski, Organizacje. Istota, struktury, procesy, Wyd. Uniwersytetu + ddzkiego, £6dZz 1996,
s. 103.

A M. Holstein-Beck, Menedzer poszukiwany, CIM, Warszawa 2001, s. 149.

” lbidem, s. 149.
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wprowadza¢ nowe terminy, takie jak: efflcienl, efficiency, efficacy, natomiast
wjezyku polskim pojawity sie stowa: efektywnos$¢ i efektownos¢’.

Po roku 1958 zaczeto uzywac pojecia productivity dla oznaczenia wyniku z ja-
kiego$ pojedynczego naktadu produkcji lub jednostkowego wkiadu, natomiast
pojecie efficiency zarezerwowano dla oznaczenia wynikow z catosci nakladéw.
J. Gould i W.L. Kolb w Stowniku nauk spotecznych wyjasniaja: ,,W technice wy-
dajno$¢ maszyny definiuje sie jako stosunek uzyskanego wyniku, np. w postaci
energii, do zastosowanych $Srodkdéw, np. w postaci wegta. (...) W ekonomii podob-
ne podejscie zawiera na ogo6t bardziej precyzyjne okreslenie tego co doktadnie jest
rozwazane i co powinno by¢ mierzone, wjakich jednostkach miaiy itp. (...) Pojecie
efficiency ]ts\ scisle zwigzane z piojeciem productivity. Wielu autoréw nadal uwa-
Za, Ze te dwa pojecia sg rownoznaczne. (...) Wszystkie pytania dotyczace efficiency
koncentrujg sie wokot decyzji co do tego, np. jaka rosline zasia¢? lub ktéry kie-
rownik jest lepszy?*

Pierwszym problemem jest okreslenie efficiency jako jednostki pomiaru wy-
dajnosci: jezeli poréwnamy dwie kopalnie o podobnej sile roboczej, wydobywajace
w tych samych warunkach ten sam gatunek wegla za pomocg takiego samego typu
wyposazenia, to kopalnia wydobywajgca wiecej wegla jest oceniana jako bardziej
wydajna {more efficient)".

Drugim problemem jest tzw. managerial efficiency, ktory dotyczy skuteczno-
§ci zarzadzania w odroznieniu od skutecznosci calej jednostki produkcyjnej.

Trzecim problemem jest stopien, do jakiego dana firma powinna osiagaé naj-
wy/.sze wyniki w danym, szczeg6lnym srodowisku, ktore jg otacza.

Czwartym problemem jest spos6b oceny efektywnosci w znaczeniu stopy zy-
sku {rate of profit). O ile jednak z punktu widzenia przedsiebiorcy najwieksza
efektywnos$¢ kapitatu osigga sie przy najwyzszej stopie zysku, o tyle z punktu wi-
dzenia spoteczenstwa najbardziej efektywna alokacja z.asobow moze by¢ osiagana
np. przy najnizszej stopie zysku™.

W pracach poswieconych problematyce organizacji i zarzadzania uzywa sie
pojecia efektywnosci réwnoznacznie ze skuteczno$cig czy sprawnoscia. P.F. Druc-
ker powiada, ze efektywno$¢ oznacza pewien nawyk. To kwestia pewnego kom-
pleksu zabiegdw, a tych mozna sie zawsze nauczyC. PéZniej bedzie to nawyk,
uczymy sie tego poprzez praktyke ijeszcze raz przez praktyke. Wyrabia sie przez
to kompetencje”.

Efektywnosé, zdaniem P.F. Druckera, to kluczowy element rozwoju cztowieka
i organizacji. Stuzy on takze do samorealizacji i zdolnoSci nowoczesnego spote-
czenstwa do przetrwania: to rdwniez stopierh opanowania celu’.

Ibidem, s. 149.
A lbidem, s. 150.
* lbidem.
*1}. Tudrcj, Menedzer efektywny. Wyd. W y~cj Szkoty Handlu i Prawa. Warszawa 1998. s. 87.
*P.F. Drucker, Menedzer skuteczny. Biblioteka Nowoczesnosci, AE Krakéw, ,,Czylcinik", Kra-
kow 1994, s. 182.
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Efektywno$¢ to takze - wedtug tego autora - stopie osiggniecia celu. Nie-
zmiernie istotnym problemem w dziatalno$ci kazdego podmiotu jest prawidtowe
okreslenie celu oraz srodkéw stuzacych do jego realizacji. Otrzymaniu pozytywne-
go rezultatu dziatan towarzyszy¢ powinno: dokladne rozpoznanie i okreslenie po-
trzeby wprowadzenia zmian; planowanie i wdrozenie przedsiewziecia, ktore stuzy
realizacji okres$lonej potrzeby; zaangazowanie catej zatogi, ktéra powinna mie¢
Swiadomos¢, ze o efektach dziatalnosci decyduje w duzym zakresie jako$¢ pracy,
dlatego musi by¢ ona ciagle doskonalona, by prowadzi¢ do wzrostu sprawnosci
gospodarowania (w tym takze do wzrostu rentownosci); podtrzymywanie tempa
i kierunku zmiany, ktére majg stuzy¢ realizacji wskazanej potrzeby; stale doskona-
lenie dziatar zgodnie z kotem Deminga'.

Natomiast E. Skrzypek uwaza, ze ,,efektywnos¢ to zdolno$¢ do realiz.acji stra-
tegii firmy i osiggania okre$lonych celow” Autorka badajac literature fachowg
dotarta do catej gamy okreslen stowa efektywno$¢ (efektywnos¢ to: pozytywny
wynik, skutecznos¢, sprawnos¢, umiejetnosé; klucz do wzrostu konkurencyjnosci
kazdego przedsiebiorstwa; podstawowy element rozwoju cztowieka i organizacji;
szybkos¢ reakcji na wyzwania i oczekiwania rynku; w warunkach zmiennosci oto-
czenia to koniecznos$¢, a nie problem wyboru; zdolno$¢ do realizacji strategii firmy
i osiggania $cisle okreslonych celow; istotne narzedzie pomiaru skutecznosci za-
rzadzania kazdej organizacji; mozna jg rozpatrywac jako wydajno$¢, sprawnosé
czy funkcjonalno$é; proces rozwoju, proces interakcyjny obejmujacy zjawiska
wewnatrz i na zewnatrz organiz.acji’.

Efektywnos¢ to wykonanie dobrej pracy, whasciwych rzeczy we wihasciwy spo-
sob. Traktowana jest ona jako miara, ktdra syntetyzuje uniwersalne miary spraw-
nosci i gospodarowania i uwzglednia dwa punkty widzenia: wewnetrzny, koncen-
trujacy sie na zagadnieniach klasycznie rozumianej produktywnosci, i zewnetrzny,
uwzgledniajacy opinie klientéw na temat postrzeganej przez nich wartosci™.

Mowigc o efektywnos$ci E. Skrzypek uwzglednia jej wielorakie ptaszczyzny, tj.
efektywno$¢ organizacyjna, operacyjng, rynkows, finansowa. Nalezy takze poznac
konkretne miary kazdego rodzaju efektywnosci, mie¢ $wiadomos¢ rangi czasu jako
waznego jej wymiaru oraz ogromnej przydatnosci bcnchmarkingu w procesie
zwieks7ania efektywnosci dziatania przedsiebiorstwa. Doswiadczenia wielu przed-
siebiorstw dowodzg, ze zmiany oraz usprawnienia, ktore znalazty zastosowanie
w przedsiebiorstwach o uznanej renomie, moga stanowi¢ zrodto znaczacej popra-
wy efektywnosci*.

Pojecie efektywnos$¢ obejmuje: efektywnos$¢ gospodarcza jako miare réznicy
korzysci (zysku) osigganych przez rézne podmioty gospodarcze, dotyczacg wielu
aspektdw gospodarowania, np. efektywnos$ci naktadéw inwestycyjnych, zatrudnic-

' E. Skrzypek, Jakos$¢ i efektywnos¢, Wyd. UMCS, Lublin 2000, s. 211
A lbidem, s. 190.

~ lbidem.

* |bidem.

*bidem, s. 192.
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nia, produkcji czy handlu zagranicznego; efektywnos¢ ekonomiczng, ktdra moze
by¢ kryterium oceny podmiotu w petni samodzielnego, czyli dysponujacego moz-
liwoscig ponoszenia odpowiedzialno$ci merytorycznej i finansowej*.

Praca nad efektywnoscig musi sta¢ sie nawykiem, Jest to kwestia pewnego
kompleksu ziibiegow, ktdre przedsiebiorstwo musi zrealizowac. Efektywnos¢ Jed-
nak nie istnieje bez kompetencji®.

Problemu efektywnos$ci nie mozna rozpatrywaé bez odniesienia sie do sposobéw
i mozliwosci JeJ mierzenia. Problem mierzenia efektywnosci Jest zagadnieniem nie-
zmiernie waznym, poniewaz tylko wtedy mozna zarzadza¢ Jakims$ obszarem czy tez
catg firmg-Jak moéwi E. Skrzypek - kiedy mozna zmierzy¢ i analizowaé procesy,
zjawiska, stosujac chociazby takie miary. Jak czas i koszty. Mowiac o efektywnosci
nalezy mie¢ na uwadze sposob JeJ oceny, wszak efektywno$¢ czesto mierzy sie
oblic7alac stope zysku, a zawsze najbardziej efektywna alokacja zasobow dokony-
wana Jest przy uwzglednieniu intereséw /.aréwno w mikro. Jak i makroskali”.

Istotnym problemem w procesach pomiaru efektywnosci Jest wybér prawidto-
wych metod. Mozna sie w tym wzgledzie postuzy¢ np. metodami dyskontowymi,
ktore pozwalajg na ocene stopnia efektywnosci przedsiewzieé¢ rozwojowych™*.

Obecnie do pojecia efektywnosci czesto przywigzuje sie - zdaniem M. Holstein-
-Heck - konotacje dodatnig, wyrazong badZ to przez dodanie odpowiedniego
orzec/Jiika, np, pozytywny skutek, badz to dzieki uzyciu termindw posiadajacych
warto$¢ dodatnig, takich Jak: umiejetnos¢, korzysé, biegtos¢ lub wynik satysfak-
cjonujacy, efektywny*.

W ujeciu cybernetycznym z.akres pojecia efektywnosci dziatania ex post ozna-
cz.a okreslony stosunek miedzy uzyskanymi wynikami a naktadami p)otrzebnymi do
ich uzyskania. Natomiast efektywnos¢ dziatania ex ante oznacza okreslony stosu-
nek miedzy celem dziatania a przewidywanymi $rodkami do Jego zrealizowania”.

Efektywnos$¢ organizacyjna

Dla J. Penca efektywnos¢ organiz.acyJna to ziiolnos¢ przedsiebiorstwa (instytu-
cji) do biezacego i stratcgiczjiego przystosowania sie do zmian w otoczeniu oraz
produktywnego i oszirzednego wykorzystania posiadanych zasobéw dla realizacji
przyjetej struktury celow’.

Mozlia Jg osiggng¢ wowczas, gdy zostanie potraktowana Jako proces rozwoju.
Prawdziwg zatem naturg efektywnosci Jest proces, proces interakcyjny, ktdry

' K. Sowa (red.). Gospodarka nieformalna. Uwarunkowania lokalne i systemowe, TNOiK. Rze-
széw 1990, s. 14.

NE. Skrzspek. Jako$¢ i efektywnosg.... op. ciL, s. 190.

*|bidem, s. 194.

* R. Borowiecki (red.). Efekt\'wnos$¢ przedsiewzie¢ rozwojowych. Metody, analiza, przykiady,
AK. Krakéw 1995.

*M. llolstcin-Beck, Menedzer poszukiwany..., op. ciL, s. 151.

* Ibidem, s. 151.

" Ibidem, op. cii., s. 100.
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obejmuje zjawiska wewnatrz organizacji, a takze pomiedzy nig i otoczeniem.
S. Gellerman méwi, ze ,,Nic nie jest wazniejsze od efektywnosci organiz.acji, jak
jej zdolnos¢ do przekazywania Scistych, trafnych i zrozumiatych informacji swoim
cztonkom. Wszystkie mocne strony organizacji (korzysci skali, zasoby finansowe
i techniczne, rozne talenty, kontrakty) nie majg duzej wartosci bez wihasciwej ko-
munikacji wewnetrznej pomiedzy poszczego6lnymi uczestnikami™'.

W teorii organizacji zarzadzania - zdaniem J. Penca - czesto zamiast terminu
efektywno$¢ uzywa sie pojecia sprawnos$¢. Twierdzi sie, ze organizacja jest tym
sprawniejsza, im w wiekszym stopniu realizuje swoje cele i im mniejsze naklady
$rodkdw materialnych iczasu pracy ponosi dla osiggania tych celéw”.

Sprawnos¢ dziatania organizacji zapewniajg takie czynniki, jak: produkt,
przedsiebiorstwo (instytucja), procesy, programy i personel. Wplywajg one na
przewage konkurencyjng poprzez: produkt - wyrazne funkcje i unikatowe cechy
uzytkowe; personel - umiejetnosci, wyszkolenie; przedsiebiorstwo - okre$lone
funkcje, operacje, technologie; programy - szybkos$¢, doktadnos¢, terminowos$¢
dostaw, zaopatrzenie; procesy - okreslone sposoby organizacji pracy™*

Zdaniem D. Katza i R.L. Kahna termin ,efektywno$¢ organizacji” bywa uzy-
wany na rézne sposoby, czesto ze sobg sprzeczne. Proby rozwigzania takich
sprzeczno$ci autorzy podejmuja za pomocg rozréznienia kilku sktadnikow efek-
tywnosci organizacji.

Pierwszy z nich - wydajnos¢ organiz.acji zdefiniowano jako stosunek energe-
tycznych wejs¢ do energetycznych wyjs¢. Wydajnos¢ wskazuje - zdaniem autoréw -
jaka cze$¢ wejs¢ pojawia sie jako produkt, a jaka absorbowana jest przez system.
Natomiast obticz.anie wydajnosci organizacji jest zalezne od definicji organizacji
w aspekcie przestrzeni i czasu®

D. Katz i R.L. Kahn rozrézniajg réwniez wydajnos¢ od zysku. Wkiad wydajno-
sci w przetrwanie organizacji rozpatrujg m.in. z punktu widzenia zapasow energii,
ktorych utworzenie umozliwia okre$lona wydajnos¢ oraz pod katem dopuszczalne-
go marginesu btedow”.

Efektywno$¢ organizacji mozna rozpatrywac réwniez w kontekscie maksyma-
lizacji jej dochodéw za pomoca roznego rodzaju srodkéw. Taka maksymalizacja,
jesli osiaggana jest przy zastosowaniu $srodkéw ekonomicznych i technicznych, wig-
ze sie z wydajnoscia. Jesli natomiast jej osiagnieciu stuza srodki pozaekonomiczne
czy polityczne, zwiekszajaca sie wtedy efektywnos¢ nie przyczynia sie do wzrostu
wydajnosci. Wzrost efektywnosci osiggany za pomocg obu wymienionych typéw
Srodkéw przejawia sie zwykle jako magazynowanie energii, wzrost, przetrwanie

*S. Gellerman [w:] B.G. Dale, C.L. Cooper, A. Willkinson. Managing Quality & Human Reso-
urces, Blackwell 1999, s. 261 cyt. za: E. Skrzypek, Jako$¢ i efektywnos¢..., op. cit., s. 191.

~J. Penc, Leksykon biznesu..., op. cit., s. 100.

N AP. Muhlcmann, J.S. Oakland, K.G. Lockyer, Zarzadzanie, produkcja i ustugi, PWN, War-
szawa 1995, s. 153, 158.

*E,"Skr/>pck, Jakos¢ i efektywnosé..., op. ciL, s. 195.

D. Katz, R.L. Kahn, Spoteczna psychologia organizacji, PWN, Warszawa 1979, s. 264.
* Ibidem.



i wytrzymato$¢ organizacji oraz jako wzrost kontroli organizacji nad srodowiskiem
zewnetrznym’.

Metode wielokryterialnej oceny efektywnosci organizacyjnej przedstawiajg
J.M. Pennings i P.S. Goodman. W ich ujeciu koncepcja efektywnosci jest oparta na
trzech pojeciach: celéw {goals\ warunkéw do spetnienia {constrains) i standardéw
(referents). Autorzy podkreslajg przy tym, ze przyjete kryteria muszg obejmowac:
pozyskiwanie zasobdw, transformacje, utrzymanie organizacji i wyjscia”.

Cele sg definiowane jako pozadany korcowy stan rzeczy okreSlony przez kie-
rownictwo organizacji. Warunki do spetnienia zalezg od rodzaju organizacji.
W przedsiebiorstwie przemystowym moze to by¢ poziom jakosci wyrobdw,
w szkole - poziom ksztatcenia, w szpitalu - liczba udanych zabiegéw itd. Stan-
dardami sg przyjete przez kierownictwo wskazniki liczbowe, ktére wyznaczajg
poziom celéw i warunkdw do spetnienia”.

Organizacje sg efektywne wowczas, gdy odpowiednie warunki sg spetnione,
a rezultaty funkcjonowania organiz.acji osiggajg lub przewyzszajg zestaw standar-
déw wyznaczajacych cele organizacji*

W polskiej literaturze interesujgca prébe budowy modelu wielokryterialnej
oceny efektywnos$ci organizacji podjeli M. Bielski i J. Olszewski. Wyr6znili oni
mianowicie siedem wymiaréw efektywnosci, okreslajac w stosunku do kazdego
z nich odpowiednie kryteria efektywnosci oraz ich mierniki lub wskazniki®

Efektywno$¢ menedzerska

Jak podaje J. Tudrej efektywno$¢ menedzerska moze by¢ rdznie rozumiana.
Amerykanie na przyktad uwazaja, ze warunkiem efektywnosci menedzerskiej jest
operatywnos¢, a Anglicy podkres$lajg ceche oryginalnosci. Amery karskie pojecie
efektywnosci - operatywnosci zwia/.ane jest z kolei z doskonaleniem ,,agresywno-
§ci” menedzeréw, m.in. poprz.ez ich szybka rotacje (awanse) na réznych stanowi-
skach. W Niemczech podkres$lana byta zawsze idea produktywnosci i racjonaliza-
cji, natomiast we Francji efektywno$¢ menedzerska coraz czesciej utozsamia sie
obecnie - podobnie jak w Stanach Zjednoczonych - z operatywnoscig. Z kolei
Japoniczycy zawsze przywigz>'wali i nadal prz>'wigzujg wage do maksymalizacji
okazji. Duzg role w tak rozumianej sprawnosci menedzerskiej odgrywa w przed-
siebiorstwach analiza wartosci, ktéra natrafita w Japonii na wyjatkowo podatny
grunt*.

Ixianicm M. Holstein-Beck pomiar efektywnosci menedzerskiej moze byc
rozpatrywany w rdéznych aspektach: techniczjio-ekonomicznym, prakseologicz-

' 1). Kai/, R.L. Kahn. Spoteczna psychologia organizacji..., op. cii., s. 264 265.

~Nli. Kacmiarck, C+ Sikorski. Podstawy zarzadzania. Zachowania organizacyjne, Wyd. Absol-
went, +.6d/ 19%, s. 85.

* Ibidem.

* Ibidem.

M. Bielski, Organizacije..., op. cii., s. 120.

*J. Tudrej, Menedzer efektywny..., op. cii., s. 87 88.
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nym, administracyjnym, biurokratycznym, adaptacyjnym, humanistycznym, oso-
bowosciowym, organizacyjnym, i ekologiczno-etycznym®*.

Z punktu widzenia naszych dalszych rozwazan szerzej omoéwione zostang
aspekt prakscologiczny, humanistyczny i organizacyjny.

Prakseologiczny aspekt efektywnosci. Wedlug W. Kobylinskiego sprawne
dziatanie to takie dziatanie, ktdre charakteryzuje sie szeregiem pozytywnie ocenia-
nych wiasciwosci, przy czym whasciwosci te sg wzajemnie substytucyjne (to znaczy,
ze niedomiar jednej mozna zastagpi¢ nadmiarem drugiej i odwrotnie)”.

Dla W. Kiezuna podstawowymi postaciami (walorami) sprawnego dziatania sa:
skutecznos$¢, korzystnos$¢ i ekonomicznos¢, ponadto wyrdznia jeszcze dwie grupy.
Grupa | dotyczy sposobu dziatania: prostota, energicznos¢, czystos¢, a grupa Il odno-
si sie do efektu dziatania, a wiec do produktu: doktadnos¢, udatnos$¢ i niezawod-
nosé\

Natomiast W. Kobylinski wskazuje te same podstawowe postacie dziatania
sprawnego, a jako uzupetniajace - nie dzielgc ich - wymienia: doktadno$é¢, udat-
no$¢, czystosé, prostote, energicznosé, pewnos¢, ostroznos$é oraz racjonalnosé'”.

Wedtug T. Kotarbinskiego skutecznym nazwiemy takie dziatanie, ktére prowa-
dzi do skutku zamierzonegojako cef.

Skutecznosc¢ - jest miarg stopnia zbtizania sie do cetu. Skutek, czyli cel to za-
mierzony, przewidywany stan rzeczy, do ktérego zmierzamy w naszym dziataniu.
My do celu (do skutku) mozemy zblizy¢ sie catkowicie, cze$ciowo, wcale (moze-
my sta¢ w miejscu) lub mozemy sie od celu oddali¢. Zatem nasze dziatanie moze
by¢ skuteczne:

- catkowicie,

- czesciowo,

- wcate nieskuteczne (obojetne),

- przeciwskuteczne (ujemne)™.

Naturalnym dazeniem kazdego myslacego cziowieka jest osiggniecie maksy-
malnej skutecznosci wiasnych dziatan. Wszyscy normalni ludzie da/4 do tego, by
osiagnaC petna, catkowitg skuteczno$¢ dziatania. Ale nie wszyscy zastanawiajg sie
nad uwarunkowaniami realizacji celu, ulegajg ztudzeniu jakoby sukces miat
przyjs¢ sam’.

Skuteczng organizacje charakteryzujg nastepujace umiejetnosci: z powodze-
niem zyskuje zasoby, odpowiednio nimi zarzadza, osigga wytyczone cele i zaspo-
kaja potrzeby swoich pracownikow*.

' M. Holstein-Beck, Menedzer poszukiwany..., op. cii, s. 151,

AW. Kobylinski, Podstawy organizacji i kierowania w o$wiacie, SOP, Warszawa 1996, s. 22.

AW. Kiezun, Sprawne zarzgdzanie organizacjg, SGH, Warszawa 1997, s. 18.

W. Kobylinski, Podstawy organizacji i kierowania..., op. cit., s. 22.

*T. Kotarbinski. Traktat o dobrej robocie. Zaktad Narodowy im. Ossolinskich i Wyd. PAN,
Wroctaw-Warszawa-Krakéw 2000, s. 74,

*W. Kobylinski, Podstawy organizacji i kierowania..., op. cit., s. 22-24.

” Ibidem, s. 23.

*E. Skrzypek, Jakos¢ i efektywno$¢..., op. ciL, s. 215.



Skuteczno$¢ menedzerska, zdaniem P.F. Druckera, to jedno z podstawowych
wymagan w grze o skuteczjio$¢ organizacji, stanowi ona najwazniejszy wktad
w rozwo0j organizacji. Skuteczno$¢ to nadzieja na gospodarczg produktywnosé
i spoteczng zdolnos¢ do zycia nowoczesnego spotecz.enstwa'.

Drugg podstawowa postacig sprawnosci jest korzystnos¢. W. Kiezun podaje,
ze ,,jest to réznica miedzy wynikiem uzytecznym a kosztami dziatania™*. Natomiast
W. Kobylinski uwaza, i£ ,,jest to réznica pomiedzy efektem uzytkowym a naktada-
mi niezbednymi do jego osiggniecia - czyli jest efekt uzytkowy minus nakiady
(koszty)"~.

E-N =K

Korzystno$¢, podobnie jak skuteczno$é, moze by¢ dodatnia, zerowa (obojetna)
albo tez ujemna. Jesli przyjmiemy W jako wynik uzyteczny a K jako koszt jako
koszt dziatania (nakfady), to otrzymamy nastepujace sytuacje:*

W > K - dziatanie korzystne

W = K - dziatanie pod wzgledem korzysci obojetne

W < K- dziatanie niekorzystne.

W. Kiezun podaje nastepujace warianty powigzan miedz>' skutecznoscig a ko-
rzystnoscia:*

- dziatanie skuteczne, ale niekorzystne;

- dziatanie nieskuteczne, ale korzystne;

- dziafanie skuteczne i korzystne, czyli dziatanie sprawne;

- dziatanie nieskuteczne i niekorzystne.

Trzecig podstawowg forma sprawnosci jest ekonomiczno$¢. W. Kiezun defi-
niuje ja jako ,,stosunek wyniku uzytecznego do kosztow dziatania", a W. Kobylin-
ski nazywa Jiorazem efektu do naktadow"*.

N 7
gdzie: E,* - ekonomicznos$¢, E - efekt uzytkowy, naktady.

Istote ekonomiczno$¢i wyraza stosunek efektéw do nakladéw niezbednych do
osiagniecia, prz> czym jesli:

E > 1- dziatanie jest ekonomiczne,

Ef. = 1 - dziatanie jest obojetne ekonomicznie,

Ef.<\- dziatanie jest nieekonomiczne.

" P.F. Drucker, Menedzer skuteczny..., op. ciL. s. 186.

*W. Kiezun. Sprawne zarzadzanie organizacja..., op. Cii. s. 19.

* W. Kobylinski, Podstawy organizacji t kierowania mo$wiacie, op. ciL, s. 22-24.

*W. Kiezun. Sprawne zarzgdzanie organizacja..., op. cit., s. 19; zob. lez W. Kobylinski. Pod-
stUMy organizacji i kierowania..., op. cii., s. 24.

" W. Kiezun. Sprawne zarzadzanie organizacjg..., op. cii., s. 19-20.

* W. Kiezun. Sf>rawne zarzadzanie organizacja..., op. cii., s. 20; zot. lez W, Kobylinski, Pod-
stawy organizacji i kierowania..., op. cii., s. 25.
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Naturalnym dazeniem myslacego cztowieka jest wywindowanie tego wskazni-
ka ekonomicznosci, zeby mozliwie wiele on sie roznit od Jednosci. Osiagnaé to
mozna w dwojaki sposob:

- podnoszac efekt przy statych naktadach:

EI

- taki sam efekt przy zmniejszonych nakfadach:

@ Ni

To sg dwa rézne sposoby podnoszenia wskaznika ekonomicznosci naszego
dziatania. Gdy chodzi o wzrost efektu przy tych samych nakfadach mamy do czy-
nienia z ta postacig ekonomicznosci, ktdrg mozna nazwa¢ wydajnoscig (1). Nato-
miast gdy zmniejs/.amy nakfady mamy do czynienia z drugg postacig ekonomicz-
nosci, ktérg mozna nazwac oszczednoscig (2)'.

Wedtug T. Pszczotowskiego - przedstawiciela polskiej szkoly prakseologicznej
- efektywnos¢ jest dodatnig cechg dziatan dajgcych jaki$ oceniany pozytywnie
wynik, bez wzgladu na to, czy byt on zamierzony (dziatanie skuteczne), czy nie
zamierzony (dziatanie efektywne). Efektywnos$¢, podobnie jak skutecznos$¢, moze
by¢ niestopniowatna tub stopniowalna. W przypadku pierwszym dziatanie jest
efektywne tub nieefektywne. W przypadku drugim uwzglednia sie liczbe ijakos$é,
a dziatanie bardziej efektywne to takie, ktore przynosi wiecej wynikéw pozytywnych
tub daje wyniki cenniejsze”.

M. Holstein-Beck uwaza, ze w prakseologii efektywnos¢ (gjfficiency) to tyle co
sprawno$¢ rozumiana dwojako: syntetycznie i uniwersalnie. W sensie syntetycz-
nym sprawnoscia nazywa sie ogét praktycznych waloréw dziatania, czyli ocenia-
nych pozytywnie jego cech. Dzialanie A jest sprawniejsze od dziatania B, jezeli
jest zarazem bardziej skuteczne, korzystne, ekonomiczne (oszczedne, wydajne),
racjonalne itd.

W sensie uniwersalnym sprawnoscig nazywa sie kazdy z waloréw dobrej robo-
ty z osobna, (...) tzn. sprawnoscia jest skuteczno$¢, sprawnoscig jest ekonomicz-
nos¢, (...), sprawnosciajest doktadno$¢, wydajnosé, prostota itp.”

Humanistyczny aspekt efektywnosci. Model efektywnej organizacji ujmowa-
nej z humanistycznego punktu widzenia zostal przedstawiony m.in. przez
D.J. Lawlessa, ktoiy' wychodzi z zatozenia, ze nie moze by¢ efektywnych organi-
zacji bez efektywnych zespotow ludzkich. W zwigzku z tym, buduje model efek-
tywnego zespotu.

w. Kobylinski, Podstawy organizacji i kierowania..., op. ciL, s. 25-26.

Mbidcm,s. 154-156.
' T. Ps7.czotowski, Dylematy sprawnego dziatania. Wiedza Powszechna, Warszawa 1982, pas-
sim.
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Warunki funkcjonowania tego efektywnego zespotu D.J. Lawlessa sg nastepu-
ce:
1 1 Atmosfera, ktora sprzyja zachowaniom nieformalnym i daje poczucie
odprezenia.

2. Prl.ed przystgpieniem do realizacji zadan potrzebna jest dyskusja i zgoda
co do metod i Srodkow.

3. Cele i zadania muszg byé formutowane w taki sposéb, aby kazdy mogt je
zrozumie¢ i zaangazowac sie w ich realizacje.

4. Powinna by¢ prz.estrzegana zasada stuchania tego co méwig inni. Kazdy
pomyst powinien by¢ traktowany z powaga, nikt nie powinien sie obawiaé, ze zo-
stanie wysmiany.

5. Przyczyny niezgody powinny by¢ analizowane z mys$lg o rozwigzaniu pro-
blemu, a nie o zxltawieniu opozycji lub usunieciu oséb sktdconych.

6. Wiekszos¢ decyzji powinna by¢ podejmowana prz>' pewnych formach po-
rozumienia i zgody. Formalne gtosowanie z prostg wiekszoscig gtoséw nie jest
bowiem najlepszg podstawa do efektywnego dziatania zespotu.

7. Krytyka powinna by¢ czesta, je$li jest szczera nie powinna powodowa¢ za-
grozen.

8 Podczas dyskutowania problemow, ktore muszg by¢ rozwigzane dozwolo-
ne jest okaz>'wanie emocji.

9. Zadania dla kazdego powinny by¢ zrozumiate i przez niego akceptowane.

10. Aby z.espdt moégt realizowaé zadanie, kwestig nie powinno by¢, kto ma
wiladze ani kto kontroluje, lecz jak dane zadanie wykona¢ najlepie;j.

11. Efektywny zespdt powinien by¢ zawsze Swiadomy swych zachowan i po-
dejmowanych dziatary'.

D.J. Lawlcss, wymienia i objasnia zmienne z"lezjie, ktore sg pozytywnie skore-
lowane z efektywno$cig organizacyjna.

Zmienne wptywajace pozytywnie na efektywnos$¢ zespotu D.J. Lawlessa sg na-
stepujace:

- wydajnos¢,

- morale,

- dostosowanie,

- elastyc/jiosc,

- instytucjonalizacja,

- stabilno$¢"

Organizacyjny aspekt efektywnosci. Efektywno$¢ menedzerska w organizo-
waniu pracy zespotowej moze by¢ osiggnieta m.in. dzieki zastosowaniu w praktyce
prostych i mato kosztownych sze$ciu zasad B.K. Scanlana.

Zasady efektywnego organizowania pracy zespotowej B.K. Scanlana brzmig
nastepujaco:

' M. Molstcin-Bcck. Menedzer poszukiwany..., op. cit.. s. 161-162.
~bidem, s. 162-163.
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1 Ustal i podtrzymuj wysokie wymagania w kwestii wynikdw.

2. Poinformuj ludzi, gdzie znajdujg sie obecnie.

3. Wprowadz jasne reguty komunikowania sie.

4. Zbuduj klimat zachety i poparcia.

5. Ucz sie delegowac¢ odpowiedzialno$é, uprawnienia i obowigzki.
6. Zbuduj program oceny i kierowania'.

Efektywno$¢ motywacji

Skutecznos$¢ dziatan przetozonego pracujacego zawsze z ludZzmi i poprzez ludzi
zalezy w znacznym stopniu od umiejetnoSci wspotdziatania z podwiadnymi, ko-
munikowania sig, porozumiewania, podtrzymywania wiasciwych zachowan dla
uzyskania wysokiej efektywnos$ci pracy. Zrozumienie sztuki praktycznego moty-
wowania oraz umiejetnosé jej zastosowania w rzeczywistych, stale zmieniajacych
sie sytuacjach, zawsze byty wazne dla kierownikéw”

Wykonanie pracy zalezy od: wiedzie¢, méc, chcieé - czyli od wiedzy, zdolno-
§ci, mozliwosci do dziatania, a takze - zeby nie powiedzie¢ w znacznym stopniu -
od checi. Lepsza efektywno$¢ mozna uzyska¢ przez motywacje w odniesieniu do
wszystkich aspektow determinujgcych wykonanie pracy. SzczegOlnie ,,czute” na
motywacje sg checi do dziatania. Dobrze dobrana motywacja pomnaza wyniki, zta
motywacja powoduje odwrotne skutki (tabela 1).

Tabela 1
WZROST EFEKTYWNOSCI PRACY PRZEZ MOTYWACJE
PODSTAWOWE WSKAZOWKI DLA WZMOCNIENIE DZIALANIA
WYKONANIA DZIALANIA PRZEZ MOTYWACIJE -
wiedzie¢ wiedzie¢ REZULTAT
A méc = REZULTAT O méc =OWIi-KSZEJ
chcie¢ chcieé EFEKTYWNOSCI
QU0.D Antoukiewicz, ORGMASZ, Warszana 1995 s 122

Rozwazajgc podstawowe wymagania dotyczace wykonania kazdej pracy pod-
kresla sie potrzebe nie tylko motywowania, ale i umiejetnego skoordynowania
i zharmonizowania przez wykonawce trzech aspektow dziatania:

- po pierwsze to wiedzie¢ - podstawowy warunek wykonania czegokolwiek.
Obejmuje zaréwno wiedze, umiejetnosci, jak i doSwiadczenia. Jest to zarazem
pierwszy obszar motywowania, cho¢ ograniczony do tworzenia warunkéw dla
zdobywania wiedzy i doSwiadczen przez ksztatcenie, szkolenie i doskonalenie;

' M. Holstein-Bcck, Menedzer poszukiwany..., op. cit., s. 167-171.
~J.D. Antoszkiewicz, Metody skutecznego zarzadzania, ORGMASZ, Warszawa 1996, s. 120.
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- po drugie to méc - czyli zesp>6t warunkéw umozliwiajacych dziatanie, a za-
razem drugi obszar motywacji. Obejmuje tworzenie warunkéw organizacyjnych
dla wykonawstwa. To takze przetamywanie barier psychicznych wyrazajacych
niemozno$¢ dziatania (przy sprzyjajacych warunkach organizacyjnych);

- po tr/acie to chcie¢ - czyli zespdt warunkéw, w ktérych istnieje stan goto-
wosci do podjecia dziatania. Jest to obszar, ktdry najczysciej jest uznawany za wia-
$ciwy przedmiot motywowania'.

Motywowanie jest procesem $Swiadomego oddziatywania na postepowanie lu-
dzi dla realizacji ich celow w zgodnosci z celami motywujacego poprzez tworzenie
srodkéw, mozliwosci i checi do dziatania”.

Istnieje wiele teorii motywacji, R6zJiig sie zbiorem wskazdwek, co powinien
robi¢ kierownik, aby uzyska¢ wiekszg efekty'wno$¢ podwiadnych. Zaréwno stare,
jak i nowe poglady na motywacje pracownikéw tworza elementy, ktére moga by¢
istotne dla kierownika przy wyborze wiasciwych oddziatywan na podwiadnego.
Kazde z nich rzuca inne $wiatlo na zagadnienie, jak motywacja za kazdym razem
inaczej wptywa na wzrost efektywnosci. Zagadnienie to mozna rozpatiy'waé z r6z-
nych punktow widzenia™.

Po pierwsze zgodnie z tradycyjnym ujeciem motywacji;

- przymus jako metoda tradycyjnego motywowania;

- perswazja;

- porywanie innych za soba.

Po drugie zgodnie z przedmiotowTm ujeciem motywacji:

- co motywowac - teorie tresci;

- jak motywowag;

- sposoby uczenia zachowan - teoria postaw i wartosci.

Po trzecie zgodnie z systemowy m ujeciem motywacji jako catosciowego roz-
patrywania dziatania czlowieka w $rodowisku:

- cechy osobowe cztowieka czute na motywacje;

- cechy stanowiska pracy;

- cechy sytuacji roboczej.

Niezaleznie od spojrzenia na motywacje, trzeba umie¢ wyroznic¢ te punkty' wi-
dzenia i rozpatrywa¢ w rz.eczywistych warunkach usytuowanych pomiedzy dwie-
ma skrajnymi barierami, ktére w kazdej s>tuacji ogranic/.ajg przetozonego, wyzna-
cziijac ramy dla znajdowania wtasciwych rozwigzari”.

Pierwsza bariera - to skrajne nastawienie na z.adania, ktére trzeba zrealizowac.
Druga bariera - to' skrajne nastawienie na wykonawce, cztowieka, ktéry ma te za-
dania zrealizowa¢. Kazda z nich ma inne wihasciwosci, strukture, cechy, rzadzi sie
innymi prawami, wymaga innego podejscia, traktowania, charakteryzuje je inna

* Ibidem, s. 122.

~ Ibidem.

* Ibidem, s, 122-123.

*J.1). Antos/kie\vicz. Metody skutecznego zarzadzania..., op. cii., s. 123.
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dynamika. Ajednak - Jak zauwaza J.D. Antoszkiewicz - muszg by¢ rozpatrywane
razem i zharmonizowane, jesli wyniki majg by¢ pozytywne'.

Znalezienie ,,ztotego $rodka”, rozwiazania adekwatnego do sytuacji, ma do-
prowadzi¢ do pogodzenia tych skrajnosci. Sytuacje zawsze uktadajg sie pomiedzy
tymi skrajno$ciami i wymagajg od przetozonego whasciwych wyboréw, postrzega-
nie roli wykonawcy, docenianie jego wiedzy, umiejetnosci oraz postawy, zrozu-
mienie, jakie zachowania sg potrzebne, co hamuje, a co pobudza wykonawce do
wypetniania zadan efektywnie iz sukcesem”,

Kazda sytuacja w kontekscie uwarunkowan biezacych oraz nadchodzacej przy-
sztosci powinna by¢ podbudowana kluczem do wewnetrznej motywacji podwiad-
nych, wyzwalajac ogromne zrodta produktywnej energii®

Zrozumienie motywacji przez kierownikdéw jest bardzo wazne, gdyz to oni mu-
sza ukierunkowa¢ motywacje ludzi tak, by osiagali cele wtasne i organizacji. Jed-
nakze efektywno$¢ ludzi zalezy takze w duzym stopniu od ich umiejetnosci i po-
strzegania roli”™.

Teorie motywacji mozna charakteryzowaé w aspekcie tresci, procesu
i wzmocnienia. Teorie tresci ktadg nacisk na znaczenie dazen i potrzeb jednostki
jako motywoéw jej dziatania. Teorie procesu podkreslajg to, w jaki sposdb ijakie
cele motywuja ludzi. Teorie wzmocnienia koncentrujg sie na tym, jak skutki dzia-
fan ludzi w przesztosci ksztahujg ich postepowanie w przysztosci. Te teorie moty-
wacji wywodzg sie z modelu tradycyjnego, wskazujacego, ze ludzie sg motywowa-
ni przymusem ekonomicznym; z modelu stosunkéw wspétdziatania, podkres$laja-
cego motywacyjne oddziatywanie zadowolenia z pracy, i z modelu zasobow ludz-
kich wskazujacego, ze wysoka efektywno$¢ prowadzi do zadowolenia. Wedtug
tego ostatniego modelu ludzie pracuja najlepiej, gdy moga osiggac¢ cele zaréwno
organizacji, jak i wlasne*.

Systemowy poglad na motywacje w miejscu pracy wyrdznia cztery zbiory
zmiennych wptywajacych na nia. Sgto cechy indywidualne, obejmujace zaintere-
sowania, postawy i potrzeby jednostki; cechy stanowiska, stanowigce integralng
wihasciwo$¢ zadania; cechy sytuacji roboczej, obejmujgce polityke personalng,
system wynagrodzen i kulture organizacji; bezpos$rednie $rodowisko pracy, to
jest postawy oraz dziatania kolegow i przetozonych*.

A. Maslow wysnut teorie, ze ludzi motywuje dazenie do zaspokojenia hierar-
chii potrzeb, na czele z samorealizacja. Natomiast D.C. McClelland stwierdzit, ze
potrzeba osiggniec Scisle wigze sie z wysoka efektywnos$cig w miejscu pracy. Zas$

" Ibidem, s. 123.
" Ibidem.
" lbidem.
*J.A.F. Sloner, Ch. Wankcl, Kierowanie, PWE, Warszawa 1994, s. 379.
*|bidem, s. 379.
Ibidem.



G. Hcrzberg opracowat dwuczynnikowg teorie motywacji do pracy, wedtug ktorej
zadowolenie z pracy wigze sie zjej treScig i kontekstem'.

Silny wptyw na motywacje wywierajg cechy sytuacji roboczej, w tym zwilasz-
cza dziatania kierownikow. WiasSciwe zastosowanie technik modyfikowania za-
chowan skutecznie podnosi poziom efektywnosci i zadowolenia pracownikdw.
Modyfikacja zachowan, czyli teoria uczenia sie, wskazuje, ze /.achowanie, po kt6-
rym bezposrednio nastepuje nagroda jest wzmocnione i przypuszczalnie bedzie
powtarzane; za$ zachowanie nienagradzane lub karane raczej nie bedzie powtarza-
ne. Kierownicy moga stosowa¢ rozmaite techniki wzmacniania, takie jak pozy-
tywne wzmocnienie, uczenie unikania, wygaszanie ¢z>’ karanie. Z punktu wi-
dzenia efektywnosci i zadowolenia stwierdzono, ze najskuteczniejszg technika jest
pozytywne wzmocnienie skojarzone z wygaszaniem. Jednakze pozytywne
wzmocnienie nalezy dostosowa¢ - zdaniem J.A.F. Stonera i Ch. WankePa - do
osobistych preferencji pracownika”.

Integrujace poglady na motywacje obejmujg teorie oczekiwan i teorie sprawie-
dliwosci. Model oczekiwar zaktada, ze motywacja, efektywno$¢ i zadowolenie
zalez.g od oczekiwan pracownika zwigzanych z proponowanym poziomem wydaj-
nosci, od dokonanej przez niego oceny przez niego wysitku potrzebnego do osia-
gniecia tego poziomu oraz od wartosci, czy li cennosci oczekiwanych nagrod. Teo-
ria sprawiedliwosci /.aklada, ze motywacja, efektywno$¢ i zadowolenie pracownika
zaleza od poréwnaniajego wkiadu pracy oraz nagrod z wktadem pracy i nagrodami
uzyskiwanymi przez innych w podobnych sytuacjach\

J.A.F. Stoner i Ch. Wankel wskazujg tez na rozbieznos¢ pomiedzy praktyka
motywowania pracownikow- w wiekszosci organizacji a ustaleniami ostatnich ba-
dan. By¢ moze wynika to stad, ze najnowsze badania sg nieznane wielu kierowni-
kom, a pomijane przez innych. Kierownicy czesto wolg starsze teorie motywacji
(takie jak np. Herzberga), gdyz od dawna sie z nimi stykali, jak réwniez takze dla-
tego, ze tatwiej je mozna stosowa¢ w odniesieniu do duzej liczby pracownikdw.
Nowsze badania podkreslajg wage rozumienia podwitadnych, doktadnego planowa-
nia postepowania oraz systematycznosci i cierpliwosci w realizacji tych planow.
Wszystko to wymaga ciezkiej pracy i samoopanowania. Ponadto postepujaca au-
tomatyzacja i komputery zacja moga upewnia¢ niektdrych kierownikow w przeko-
naniu, ze pracownicy niewiele moga zjobié, aby usprawni¢ funkcjonowanie syste-
mdw- produkcyjnych”,

Przy silnej moty-wacji spraw-no$¢ dziatania - naturalnie czynnosci ztozonych -
spada, a wydajno$¢ pracy ulega obnizaniu. Dzieje sie to z nastepujacych powoddw*:

e zbyt silna motywacja powoduje niepokdj, a cztowiek peten niepokoju staje
sie mniej sprawny;

" lbidem, s. 379 380.

* lbidem, s. 380.

*lbidem.

* |bidem, s. 378.

*J. Pcnc, Moiywowame wzarzadzaniu. U yd. I rofcsjonalnej Szkét) Biznesu, Krakéw 19%, s. 138.
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» pracownik tak sie przejmuje $ledzeniem wynikéw bezposrednich i czynni-
kéw, ktore na nie wpltywaja, ze traci Swiadomos¢ tych elementéw sytuacji, ktorych
oddziatywanie jest bardziej dtugofalowe, a w ostatecznym rachunku musi sie to
odbi¢ ujemnie na wydajnosci;

 przy silnym napieciu i niepokoju ludzie tracg zdolnosci rozwiazywania pro-
blemoéw i uruchamiajg mechanizmy obronne.

Dla efektywnego dziatania, szczegOlnie za$ wymagajgcego rozwigzywania za-
gadnien trudnych i ztozonych, najkorzystniejsza jest motywacja przecietna. Zalez-
nos¢ bowiem miedzy sprawno$cig wykonywania zadan a intensywnoscig motywa-
cji ma charakter krzywoliniowi, a krzywa ma ksztatt odwrdconej litery ,,U” (prawo
Yerkesa-Dodsona). Oznacza to, ze maksimum wykonywania zadania przypada na
motywacje $redniej intensywnosci'.

Wybdr koncepcji zarzadzania nalezy do menedzera odpowiedzialnego za reali-
zacje celéw i miesci sie w obszarze polityki kadrowej, za ktorej ksztatt i metody
odpowiada w mysl uregulowan polskiego kodeksu pracy jednoosobowo kierownik
zakfadu pracy. Efektywne Kierownictwo opiera sie na motywacji pracownikow
i wyzwalajacych inicjatywe oraz przedsiebiorczo$¢ metodach zarzadzania®

Tabela 2
WSKAZOWKI DO SKUTECZNEJ MO7TWACJ1

1 Kierownicy powinni czynnie i $wiadomie motywowa¢ podwitadnych.

2. Kierownicy powinni zna¢ wasne silne i stabe strony zanim podejma préby ich modyfikowania
u innych.

3. Kierownicy musza dostrzega¢, ze pracownicy maja rézne motywacje i uzdolnienia.

4. Nagrody powinny wigza¢ sie z efektywnoscig, a nie ze stazem czy innymi wzgledami nic-
zwigzanymi z zastugami.

5. Zadania nalezy projektowa¢ tak, aby stawiaty wyzwania i umozliwiaty r6znorodnos$¢ wyko-
nywanej pracy. Podwtadni muszajasno rozumieé, czego sie od nich oczekuje.

6. Kierownicy powinni pielegnowac kulture organizacji, zorientowang na efektywnosc.

7. Kierownicy powinni przebywa¢ blisko podwtadnych i zaradza¢ problemom, w miare ich po-
wstawania.

8. Nalezy dazy¢ do czynnego wsp>6tudziatu pracownikéw w zwiekszaniu wydajnosci organizacji:
pracownicy sg przeciez takze zainteresowani wjej powodzeniu.

zrédto J AFF Stoner, Ch Wankel, Kierowanie, PWE, Warszawa 1995.

Ibidem.
Ibidem, passim.



Formy organizowania pracy
Specyficzne wihasciwosci pracy indywidualnej, zbiorowej i zespotowe;j

Ze wzgledu na stopien organizacyjnego zespolenia wykonawcow pracy w celu
zrealizx)wania okre$lonych zadan rozréznia sie: prace indywidualng zbiorowa i ze-
spotowa.

Praca indywidualna - wykonywana jest przez jednego wykonawce*. Stanowi
najprostsza forme organizacji pracy, polega na wyodrebnieniu pewnych czynnosci
ze zbioru prac i powierzeniu ich wykonywania osobom niewchodzacym z sobg
w bezposrednie zwiazki pracy (produkcyjne). W warunkach pracy indywidualnej
kazdy pracownik samodzielnie realizuje zadania przydzielone przez nadzorujgcego
(kierownika), drogg osobistego wykonania pracy dazy do osiggniecia swego indy-
widualnego celu. Pracownik w tych warunkach powinien (chociaz nie zawsze)
posiada¢ wysokie kwalifikacje. Zdany jest bowiem na samodzielne rozwigzywanie
pojawiajacych sie w trakcie pracy problemow. Prace czesto wykonuje sie na zasa-
dach konkurencyjnych, co nic sprzyja wymianie informacji (doswiadczen). Wy-
roznia sie trzy odmiany indywidualnych form organizacji pracy: wykonawcy spet-
niaja tylko pewne wyodrebnione czynnosci; wykonawcy realizujg zespot czynnosci
wchodzacych w skiad zadania ztozonego, wykonywanego wspdlnie; wykonawcy
realizujg réwnolegle (obok siebie) cate zadanie ztozone”.

Praca zbiorowa - wykonywang przez grupe ludzi indywidualnie w ramach
pewnego /.adania. Bardzo to przypomina odmiane indywidualnej formy organizacji
pracy, w ktorej wykonawcy realizujg zesp6t czynnosci wchodzacych w sktad zada-
nia ztozonego (np. podrecznika akademickiego pod redakcjajednego autora).

Praca zespotowa - wykonywana przez grupe wykonawcow, miedzy ktorymi
powstajg bezposrednie wiezy kooperacyjne (kooperacja pracy)®. Stanowi podsta-
wowg forme organiz.acji pracy. Okresla sie jg jako ten przypadek dziatari zbioro-
wych, w ktérych wykonanie pewnych uporzadkowanych zhiordw czynnosci i ope-
racji powierza sie okreslonej grupie 0sob, pomiedzy' ktérymi istniejg bezposrednie
zwigzki produkcyjne (pracy)®. Prace zespotowg wyroznia przede wszystkim
wspoétdziatanie, rozumiane jako zorganizowane dziatanie zmierzajace do osiggnie-
cia wspoélnego celu w w-yniku oddziatywania na siebie poszx:zegoélnych wykonaw-
céw, realizujacych okre$lone zadania (wspétpraca, wspotpartnerstwo, mozliwoscé
udzielania sobie pomocy, tgczenie zawodéw i specjalnosci, petnienie funkcji
W zaleznosci od kwalifikacji, zdolnosci, umiejetnosci oraz aktualnych mozliwosci
kazdego z uczestnikow pracy zespotowej, a takze zbiorowa odpowiedzialno$¢ za
rezultaty pracy)*.

" hincyklopcdia organizacji i zarzadzania, PWI:, W'arsiawa 1982, s. 379.
AZ. Jasinski (red.). Zarzgdzanie praca. Placet, Warszawa 1999, s. 29-30.
’ Encyklopedia organizacji i zarzadzania..., op. cit.. s. 379.

AZ. Jasinski (red.). Zarzadzanie pracs..., op. ciL, s. 31.

* lbidem.
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Istota efektu synergetycznego (organizacyjnego)

Ujecie systemowe patrzy na organizacje jako cato$¢ sktadajacej z wzajemnie ze
sobg potaczonych czesci. Jesli natomiast w systemie zachodzi zasada synergii, to
wowczas cato$é bedzie znaczy¢ wiecej niz suma czesci. Sprawia ona, ze elementy,
wchodzac ze sobg w relacje, wytwarzajg nowe wartosci, nowe jakosci. W efekcie
ztozona catos¢ jest niedekomponowalna; tj. nie mozna jej roztozy¢é na czynniki
proste i badajac je, wyciggna¢ uprawnionych wnioskdw co do funkcjonowania
catosci. Te czynniki, dziatajgc razem, tworzg co$ nowego, co$ wiecej niz tylko
prosta suma'.

Dla W. Kopalinskiego synergia to wspotdziatanie, kooperacja czynnikéw, sku-
teczniejsza niz suma ich oddzielnych dziatan”. L. Krzyzanowski analizujac znacze-
nie stowa synergia podaje, ze w jezyku greckim ,,syn” oznacza: z, razem z, wspol-
nie - natomiast ,.ergon” oznacza prace, dziatanie. Zjawisko synergii okre$la sie
Jako polegajace na tym, ze wspdtdziatajace elementy dajg wypadkowy wynik pod
jakims$ wzgledem wigkszy niz prosta suma skutkow wywotanych przez kazdy czynnik
z osobna”. Inaczej synergie okresla T. Kotarbinski. Wystepuje ona ,,...wtedy i tylko
wtedy, gdy podmioty dziatajace, jesli wspotdziatajg, osiggng wiecej, nizjesli dzia-
tajg kazdy z osobna"”. Natomiast T. Pszczotowski synergie zdefiniowat jako ,,takie
zestawienie dwdéch lub wiecej elementéw, by ich oddziatywanie (w przypadku pod-
miotu dziatania) dawato skutek wiekszy niz suma skutkéw wywotanych przez kazdy
z elementéw oddzielnie®. W ,,Encyklopedii organizacji i zarzagdz.ania” P. Ptosz’jski
podaje, ze synergia to ,..zjawisko polegajgce na tym, ze wspotdziatajgce elementy
dajg wypadkowy wynik pod jakim$ wzgledem wiekszy niz prosta suma skutkéw
wywotanych przez kazdy z elementdw z osobna. Zjawisko nazywanejest takze cze-
sto ,,efektem 2+2=J"A L. Kanarski uwaza, ze jest to efekt potgczenia dwéch lub
wiekszej liczby czynnikéw (sktadnikéw) dajacy rezultat lepszy niz ten, jaki po-
wstatby w nastepstwie dziatania kazdego z tych czynnikéw (sktadnikéw) z osob-
na’. Zas$ J. Pene podaje, ze synergia to ,,wspotdziatanie réznych czynnikéw skutecz-
niejsze niz suma ich oddzielnych dziatan; catosé jest wieksza od sumy ich czesci'.
Ten sam autor uwaza, ze .synergii nadaje sie sens pozytywny ze wzgledu na dodat-
nig réznice miedzy wynikiem uzyskanym dzieki kooperacji a tgcznym wynikiem

Efekt synergii (definicja W. Kobylinskiego) to zjawisko polegajace na uzyskaniu dodatkowej
..korzysci” w w>Tiiku wspotdziatania réznych czynnikéw ponad to co jest zwyktg sumg ich oddziel-
nych dziatan (gdzie 2+2 > 4).

AW. Kopalinski, Stownik wyrazéw obcych..., op. cit., s. 484.

A LJ. Krzyzanowski. O podstawach kierowania organizacjami inaczej, PWN, Warszawa 1999,
s. 194.

*T. Kotarbinski, Gtos w dyskusji nad referatem T. Pszczolowskiego. Synergia ijej miejsce w teo-
rii organizacji, ,,Prakseologia™ 1973, nr 3/4.

* T. Pszczotowski, .kiata encyklopedia prakseologii i teorii organizacji, Wyd. Ossolifskich, Wro-
ctaw-Warszawa-Krakow-Gdarnsk 1978, s. 256.

*Encyklopedia organizacji i zarzadzania..., op. cit., s. 507.

*J. Borkowski, M. Dyrda, L. Kanarski, B. Rokicki, Cztowiek w organizacji. Dom Wydawniczy'
Elipsa, Warszawa 2001, s. 134.
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wystgpienia czynnikobw rozdzielonych i izolowanych™ Synergia to sytuacja,
w ktorej catosé jest wieksza od zwyktej sumy jej oddzielnych czesci®. Sugeruje
ona, ze jednostki organizacyjne (albo podsystemy) moga czesto dziataé bardziej
skutecznie pracujagc razem niz oddzielnie. Synergia kfadzie nacisk na znaczenie
zgodnej i skoordynowanej wspOtpracy”. Zasada synergii sprawia, ze elementy,
wchodzac ze sobg w relacje, wytwarzajg nowe wartosci, nowe jakosci. W efekcie
ztozona catos¢ jest niedekomponowalna, tj. nie mozna jej roztozy¢ na czynniki
proste i badajac je, wyciagnaé uprawnionych wnioskéw co do funkcjonowania
catosci. Te czynniki, dziatajac razem, tworzg co$ nowego, co$ wiecej niz tylko
prostg sume. Dla J.A.F. Stonera i Ch.WankePa pojecie synergia sugeruje, ze catos¢
jest wieksza od sumy jej czesci. W znaczeniu organizacyjnym stowo to oznacza, ze
poszczegdblne dziaty organizacji wspotpracujg ze sobg i oddziatujac na siebie stajg
sie wydajniejsze niz gdyby kazdy z nich dziatat w odosobnieniu. Na przyktad, jesli
kazdy wydziat matej organizacji wspéipracuje z jednym dziatem finansowy m, ich
dziatalnos¢ bedzie sprawniejsza niz gdyby kazdy miat wiasng komorke finansowa™
Natomiast R.W. Griffin uwaza, ze z synergig mamy do czynienia wowczas, jesli
dwa wspodtpracujace podsystemy produkujgce wiecej niz wynositaby taczna suma
produkcji kazdego z nich, gdyby pracowaty osobno. Sugeruje ona, ze jednostki
organizacyjne (albo podsystemy) moga czesto dziataé bardziej skutecznie pracujac
razem niz oddzielnie. Synergia jest waznym pojeciem dla menedzeréw, kiadzie
bowiem nacisk na znaczenie zgodnej i skoordynowanej wspétpracy. Synergia po-
jawia sie wtedy, gdy kilka jednostek danej organizacji moze razem zdziata¢ wiecej
niz gdyby kazda osoba z osobna*.

Szczegdlnym przypadkiem synergii jest efekt synergetyczny”. Cytowany wcze-
$niej L. Krzyzanowski podaje, if£ ,“ynergia zachodzi wtedy i tylko wtedy, gdy efekt
synergetycznyjest dodatni'*. Natomiast .przez efekt synergetyczny rozumie rézniai
migdzy tacznym efektem, dziatania zbiorowego podmiotéw, miedzy ktérym zachodzi
wspdtdziatanie a sumg efektdw jednostkowych jakie mogtyby osiggna¢ te podmioty
dziatajgc w pojedynke, a wiec nie wchodzac we wspétdziatanie"” Dla L. Kanar-
skiego ,,w dziataniach tudzi, efektem synergetycznym nazywa sie rezultat takiego
wspotdziatania, w wyniku ktérego warto$¢ wspdlnego wysitku okazuje sie wyz.sza
niz suma wkladu pojedynczych osdb™”. A. Bednarski uwaza, ze efekt synergetycz-
ny, to ..mierzona w jednostkach cennosci nadwyzka korzysci przypadajaca na
cztonka zespotu, jezeli wspdtpracuje ona z innymi podmiotami w ramach dziatan
zorganizowan\'ch instytucji ~ w poréwnaniu z wynikami, jakie mogtyby osiggna¢

*J. Penc, ljtksykon biznesu..., op. ciL. s. 434.
~J. AF. Sloncr, R.E. Freeman, D.R. Gilbert Kierowanie, PWF. Warszawa 1997, s. 64, 627.
* R.W. Griffin, Zasady zarzadzania organizacjami, PN'Ts, Warszawa 19%, s. 88.
*J.A.F. Stoner, Ch. Wankcl, Kierowanie..., op. cit., s. 65.
*R.W. Griffin. Zasady zarzadzania organizacjami, PWTs. Warszawa 19%, s. 87-88.
‘ Encyklopedia organizacji.... op. cit., s. 507.
I-J. Kr/\Zanowski, O podstawach kierowania organizacjami..., op. ciL, s. 244.
* lbidem.
*J. Borkowski, M. D\Tda. L. Konarski. B. Rokicki. Cztowiek w organizacji..., op. cii., s. 134.



dziatajac w pojedynkg"”. Efekt synergetyczny przybiera zaréwno postac ilosciowo
wymiernych korzysci powstajacych dzieki harmonizacji Srodkéw i zasobdw, jak
i niepoddajacych sie ilosciowej ocenie skutkéw niemozliwych do osiggniecia
w dziataniu indywidualnym”. Niektorzy specjalisci nazywaja to zjawisko efektem
organizacyjnym (efektem wspotdziatan o charakterze organizacyjnym, efektem
dziatania zbiorowego), definiowanym jako przecigtna wielko$¢ korzysci (technicz-
nych, ekonomicznych itd.) przypadajgcych na cztonka zespotu, wynikajacych ze
wspétdziatania z pozostatymi jego cztonkami w osigganiu ustalonego celu.

Zespoly. Budowanie zespotu

J.R. Katzenbach i D.K. Smith uwazaja, ze zespét to ,,mala grupa ludzi, ktorzy
majg wzajemnie sie uzupetniajgce umiejetnosci, sg zaangazowani we wspdlng spra-
we, wspdlne dziatania oraz ponoszg wspdlng odpowiedzialno$¢ za ich realizacje™.

S.P. Robbins uwaza, ze zespoty mozna podzieli¢ wedtug ich celéw. Te trzy ro-
dzaje zespotéw, zjakimi najczesciej mozna sie zetkng¢ w organizacjach, to zespoty
problemowe, zespoty samoksztatceniowe i zespoty samokierujgcc”.

W zespoly problemowe sktadaja sie od pieciu do dwunastu 0s6b tego samego
dziatu, spotykajacych sie co tydzien na kilka godzin, zeby omoéwi¢ sposoby pod-
wyzszania jako$ci oraz zwiekszania sprawnosci dziatania i poprawy warunkow
pracy. Cztonkowie tych zespotow wymieniajg poglady albo proponujg usprawnie-
nia proceséw i metod pracy (np. kotajakos$ci). Samokierujgce sie zespoty zazwy-
czaj sktadajg sie z dziesieciu do pietnastu oséb, ktore przejmujg zakres odpowie-
dzialnosci swoich dawnych kierownikéw. W typowym wypadku zakres ten obej-
muje kolektywna role nad tempem pracy, wyznaczanie zadan roboczych, organiz.a-
cje przerw i zbiorowe dobieranie metod kontroli jakosci. Natomiast zespoty inter-
funkcyjne sktadajg sie z pracownikéw z podobnego szczebla hierarchii przedsie-
biorstwa, ale z réznych dziedzin jego dziatalnosci, tgczacych sie w celu wykonania
okreslonego zadania. Sg tez skutecznym sposobem umozliwiania ludziom z roz-
nych obszaréw w danej organizacji (czy nawet z roznych organizacji) wymiany
informacji, opracowywania nowych pomystéw i rozwigzywania probleméw oraz
koordynowania ztozonych zamierzen”

J.R. Katzenbach i D.K. Smith proponujg tez, aby rozroznia¢ rodzaje grup w or-
ganizacji, gdyz moga one ewoluowac¢ w kierunku zespotu, ale niekoniecznie musi
to by¢ uwienczone sukcesem. Nalezy zatem wyr6znié:

e Grupy robocze (working group) - grupa robocza nie ma wspélnego celu,
jest zwotywana przez kierownika, stuzy wymianie doswiadczen, pogladéw i przy-

' A. Bednarski. Zarys teorii organizacji i zarzadzania, TNOIK, Torun 1998, s. 146-147.
~Encyklopedia organizaciji..., op. cit., s. 112.

M. Armstrong, .Mozesz by¢jeszcze lepszym menedzerem, Wyd. Amber, Warszawa 2001, s. 316.
*S.P. Robbins, Zachowania w organizacji, PWE, Warszawa 1998, s. 194-195.
* lbidem, s. 195-200.
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dzielaniu konkretnych zadan. Czes¢ grup roboczych ewoluuje w kierunku zespo-
6w, a czesé z nich przeksztatca sie w pseudozespoty;

» Pseudozespoty {pseudoteams) - pozbawiajg one odpowiedzialnosci poszcze-
g6lnych uczestnikéw, nie probujac stworzy¢ wspélnego dla wszystkich celu; po-
woduje to ich catkowitg nieskutecznosg.

Za$ w kierunku efektywnos$ci ewoluuja:

» Zespoty potencjalne, ktore starajg sie stworzy¢ wspélny cel, ale czesto oka-
zuje sie on zbyt mato ambitny, nie jest przeksztatcony w konkretne zadania lub
brakuje akceptowanego przez wszystkich sposobu pracy czy zasad odpowiedzial-
nosci.

Oprocz tego wyrdznia sie:

« zespoly rzeczywiste - sg to zespoly efektywne, majace dobrze sformutowa-
ny wspdlny cel, zadania, sposéb pracy oraz zasady odpowiedzialnosci;

» zespoly wysoce efektywne - reprezentujg one najwyzszy poziom. Od in-
nych zespotéw odrézniaja je bardzo silne emocjonalne zwiazki miedzy uczestni-
kami; dbajg oni wzajemnie o swoj rozwoj, sukces, sg entuzjastycznie nastawieni do
Swojej pracy, utozsamiajg sie z nig*.

Warto pamietaé, ze zespoly', ktére nie majg ambitnego celu zazwyczaj ponoszg
porazke. Efektywnos¢ zespotu zalezy' od jego wielkosci i struktury', okreslenia za-
dan, /.asad pracy oraz zakresu odpowiedzialnosci pracownikéw. Uczestnicy musza
by¢ zaangazowani w prace i zwigzani ze sobg emocjonalnie. Jezeli zespét z.aniedba
ktorys z elementow, fwniesie porazjce®

S.P. Robbins wigze koncepcje zespotow i grup w dazeniu do tworzenia grup
o wysokiej efektywnosci. Podaje, ze w zespotach o wysokiej efektywnosci wykry-
to pewne wspdlne cechy, takie jak:

» wielkos¢ zespotdw roboczych (zespoty- takie sg raczej niew ielkie);

« umiejetnosci cztonkdw trojakiego rodzaju (techniczne; rozwigzywania pro-
bleméw' i podejmowania decyzji; spoleczjie);

* dostosowanie ludzi do réznych rél (przydzielanie rol i popieranie roznorod-
nosci);

» angazowanie sie we wspoblne dazenia;

« ustalanie konkretnych celow-;

» umiejetne przywdédztwo (konieczne do integracji) i poprawng strukture;

 przeciwdziatanie takim sktonnosciom, jak np. prézniactwo spoteczne;

« poczuwanie sie do odpowiedzialno$ci zaréwno na szczeblu indywidualnym,
jak i zespi>towym dzieki poprawnie zaprojektowanym systemom ocen efektywno-
Sci i nagrad/iuiia;

« rozw ijanie wysokiego stopnia wzajemnego zaufania.

*B. Kozusznik. Zachowania cztar" ieka w organizacji, PWK, Warszawa 2002, s. 118.
Mbidem. s. 118-119.
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S.P. Robbins twierdzi tez, ze proces przeksztatcenia polega na przeksztatceniu
poszczegblnych oséb w graczy zespotowych. Dzieje sie to poprzez stawianie wy-
zwan oraz ksztattowanie graczy zespotowych'.

S. Tokarski wymienia natomiast pie¢ zasad personalnych, pozwalajgcych pozy-
skaé do grupy najlepszych kandydatow:”

1 Im mniejsza organizacja, tym wazniejszy dobdr personelu.

2. Przeprowadzenie diagnozy stanowiska pracy.

3. Okreslenie, jakie cechy osobowosci powinien mie¢ kandydat.

4. Okreslenie wymagan i aspiracji potencjalnego kandydata.

5. Jezeli nie mozna zatrudnié najlepszego, przyja¢ nalezy miodszego (najmiod-
szego).

Podaje réwniez pie¢ waznych sposobow budowania zespotéw nastawionych na
sukces:*

 poznanie motywacji kazdego cztonka zespotu;

» pokazanie celu perspektywicznego zespotu;

« okreslenie zakresu obowigzkow kazdego cztonka zespotu;

* tworzenie specyfiki zespotu;

* dbanie o przeptyw informacji.

Rola wiezi nieformalnych w doskonaleniu organizacji pracy zespotowej

Nieformalna struktura nieuchronnie wyrasta z osobistych oraz grupowych po-
trzeb cztonkow przedsiebiorstwa. H. Simon opisat jg jako interpersonalne stosunki
w organizacji, wptywajace na podejmowane w niej decyzje, lecz albo pomijane
w oficjalnym schemacie, albo z nim zgodne.

Jednym z pierwszych, ktéry dostrzegt konstruktywne mozliwosci struktury nie-
formalnej byt Ch. Barnard. Wykazat on, ze Sciste przestrzeganie struktury formal-
nej (czyli trzymanie sie zawsze drogi stuzbowej) moze przyniesé szkody. W wa-
runkach awaryjnych, np. nieformalna sie¢ tgcznosci moze umozliwiaC szybsze
decyzje.

Nieformalne stosunki utatwiajg takze;

a) przeptyw tudzi i materiatdw niezalezny od linii podporzadkowania,

b) sprzyjaja wspdtpracy miedzy dziatami, ktére na schemacie organizacyjnym
majajedynie posrednie punkty kontaktowe,

c) nie tylko utatwiajg cztonkom organizacji zaspokajanie potrzeb spotecznych,
lecz takze pomagajg im w realizacji zadan”.

' S.P. Robbins, Zachowania w organizaciji..., op. cit., s. 209-213.
A S. Tokarski, Kierowanie ludzmi..., op. cit., s. 234-236.
” Ibidem, s. 238.
Ch.l. Barnard, Funkcje kierownicze, Nowoczesno$¢, AK w Krakowie 1997, s. 145-146.
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Nowoczesne formy organizacji w pracy zespotowej
Reengineering

»Reengineering to fundamentalne przemyslenie od nowa i radykalne przepro-
jektowanie proceséw w firmie, prowadzace do dramatycznej (przetomowej) po-
prawy (...) osigganych wynikéw (takichjak koszty, jako.s¢, serwis i szybko$¢)

Powyzsza definicja zawiera cztery pojecia kluczowe, ktére wymagajg obja-
$nienia. Sa to:

« fundamentalne przemyslenie,

« radykalne przeprojektowanie,

 dramatyczna poprawa,

* procesy.

Fundamentalne przemyslenie przedsiebiorstwa ijego procesdéw oznacza po-
stawienie takich oto pytan: dlaczego robimy te rzeczy i dlaczego akurat w taki
sposob? W odpowiedzi nic chodzi o uzyskanie diagnozy (co jest?), lecz raczej
obrazu tego, co nalezy zmienic¢ ito w sposob zasadniczy.

Kadykalne przeprojektowanie to drugie pojecie kluczowe. M. Hammer
i J. Champy interpretuja je jako przeciwienstwo terminu powierzchowne”. Rady-
kalne, to znaczy ,,az do konca”. Na pewno nie chodzi wiec o zmiany kosmetyczne,
polegajace na poprawieniu np. struktury. Stowo ,radykalnie” oznacza réwniez
catkowite oderwanie sie od przesztosci. A wiec jest to zupeilnie nowa droga, lek-
cewazgca wszystkie dotychczasowe uktady i sposoby postepowania. W reengineer-
ingu chodzi o catkowicie na nowo uksztahowane przedsiebiorstwo, o zupetnie
nowy proces, a nie o ulepszenie, rozszerzenie czy modyfikacje proceséw istniejg-
cychn

Trzecie pojecie kluczx>we to dramatyczna poprawa. Oznacza to, ze reengine-
ering nic interesuje sie¢ niewielkimi przyrostami, ale raczej skokami ilosciowymi.
Drobne usprawnienia, dajace w efekcie kilkuprocentowy' wzrost lub spadek warto-
§ci, mozna osiggnaé, jak stwierdzajg autorzy' koncepcji, metodami konwencjonal-
nymi. Ulepszenia na duzg skale wymagajg wytoczenia armat i zniszczenia starego
porzadku.

Ostatnim pojeciem kiuczx)wym sg procesy. M. Hammer i J. Champy przywiga-
zuja bardzo duza wage do proceséw. Uwazaja, ze sprawiajg one menedzerom wiele
ktopotdw, poniewaz koncentrujg oni raczej swa uwage na z.adaniach, postawach
ludzJcich, strukturach, a pomijajag wiasnie procesy. Autorzy koncepcji definiuja
proces jako wiazke aktywnosci, skierowang najedno lub wiecej wejs¢. W wyniku
tych aktywnosci klient dostaje wyréb o pozadanej przez niego wartosci. Autorzy'
ziiuwazaja, ze pod wpty wem A. Smitha ijego koncepcji podziatu pracy wspétcze-
$ni specjalisci i menedzerow ie koncentrujg si¢ na poszczegdlnych elementach pro-

*M Hammer, J. Champy. Heengineenng %przedsigbiorstwie..., op. cii., s. 46.
~ Ibidem, s. 47.
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cesu, natomiast traca z oczu cel nadrzedny - dostarczenie klientom zamdwionych
towardéw. Poszczegdlne operacje wewnatrz procesu na pewno sg wazne, ale nie
interesuja one odbiorcéw'.

Benchmarking

Od zarania dziejow ludzie starali sie nasladowa¢ innych. Wynikato to z checi
rywalizacji albo z checi uzyskania okreslonych profitow, stawy lub zaszczytow.
Nasladownictwo i doréwnywanie innym miato, i ma w dalszym ciggu, miejsce we
wszystkich sferach dziatalnosci ludzi m.in.: w sporcie, kulturze, nauce oraz w go-
spodarce. W gospodarce nasladownictwo i doréwnywanie lepszym jest elementem
wspdtzawodnictwa, konkurencji, bodZzcem do podnoszenia umiejetnosci.

Generalnie poréwnywanie sie z najlepszymi, dorébwnywanie im, orientacja
na najlepsza klase wyrobow lub ustug, uczenie sie od konkurentéw, to wkasnie
tajemniczy benchmarking. U podstaw tej metody lezy stuszne zatozenie, ze kazde
przedsiebiorstwo ma pewne stabe strony i aby je pr/.ezwyciezy¢, trzeba podjaé,
niekiedy zmudny, proces usprawnien. W procesie tym beda wystepowaé réwniez
bledy. W rezultacie koszt usprawnienia moze si¢ okaza¢ nieadekwatny do wyni-
kéw, ktdre ujawniajg sie przeciez po dtuzszym czasie. Powstaje wiec pytanie, czy
nie mozna dojs¢ do tego samego celu niejako na skroty, whasnie przez réwnanie do
najlepszych i przez nasladownictwo.

Pojecie benchmarkingu pochodzi z jezyka angielskiego: ,,(...) bench-mark, tzn.
reper - wyznaczony na widocznym z daleka miejscu, np. na wzgdrzu, punkt orien-
tacyjny wykorzystywany wpomiarach niwelacyjnych'™,

Z. Martyniak przytacza kilka definicji benchmarkingu, a mianowicie:

* uczenie si¢ od najlepszych przez poréwnywanie sie z najlepszymi;

* poszukiwanie najefektywniejszych metod dla danej dziatalnosci, pozwalaja-
cych osiggna¢ przewage konkurencyjna;

e poréwnywanie proceséw, produktow i ustug z ich odpowiednikami u najlep-
szych konkurentow;

« ciagta ocena produktéw, ustug i metod danego przedsigbiorstwa w Swietle
osiggnie¢ konkurentéw lub lideréw w danej branzy;

* poszukiwanie wzorcowych sposobow postepowania przez uczenie sie od in-
nych i wykorzystywanie ich doswiadczenia”.

Nie trudno zauwazyc¢, ze benchmarking jest pojeciem szerokim, umozliwia po-
rownanie produktow, ustug, metod i procesow.

Ibidem, s. 49.
A E.E. Spraw, Benchmarking: sposéb na nasze czasy? ,,Problemy Jakosci” 1995, nr 5, s. I. W je-
z)ku polskim 6w ,reper” to po prostu punkt triangulacyjny.
AZ. Martyniak. Metody organizowania proceséw pracy, PWE, Warszawa 1996, s. 303-304.
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Efektywny (skuteczny) styl kierowania

Pomijajac klasyczng formute sprawnosci - efektywno$é, w znaczeniu $cisle
ekonomiczjiym (nakfady - efekty), niektdrzy autorz>' przez sprawnos¢ zarzadzania
w tym konteks$cie rozumiejg sposéb podejscia do zarzadzania, a w zwigzku z tym
przyjecie stylu zarzadzania stosownie do wymagan danej sytuacji. 1tak na przyktad
W.J, Reddin uwaza, ze proces zarzadzania stanowi zesp6t dziatan, ktéry wywotuje
okreslone skutki. Z tego wzgledu rozpatruje on efektywno$¢ menedzerska w trzech
aspektach: zadan (sposdb ich realizacji), wzajemnych powigzan miedzy nimi (sys-
tem informacji) oraz dziatari podejmowanych przez menedzera w danej sytuacji
(styl zarzadzania). Sprawno$¢ zarzadzania zalezy w kazdym przypadku od rozpo-
znawania i zastosowania odpowiednich metod zarzadzania. Obowiazkiem za$ me-
ned/.era jest przyjecie stylu zarzadzania zgodnego z wymaganiami danej sytuacji.
Oznacza to wykorzystywanie pewnych elementdw z réznych stylow- - z tylu sty-
16w, ile jest réznych sytuacji. Reddin kr>-tykuje wiare w niezawodno$¢ danego
stylu w kaz"lej sytuacji zarzadzania bez liczenia sie ze zmiang sytuacji. Metoda
Reddina wykorzystywana jest obecnie z dobrym skutkiem w programach ksztatce-
nia i doskonalenia menedzeréw w Stanach Zjednoczonych i w wielu krajach euro-
pejskich, zwtaszcza w Niemczech'.

P.F. Drucker zauwaza, /£ kluczowym zagadnieniem dla organizacji jest podziat
i maksymalizacja zasob6w, a zwlaszcza decyzje personalne. Podstawowa za$ zasa-
da jest rozmieszczenie wysoko kwalifikowanych menedzerdw. Naz>wa on to mak-
symalizacjg z.asobow. Zapewnienie efektywnosci (u Druckera - skuteczno$ci) dzia-
fania organizacji polega wedtug tego autora na skutecznym kierownictwie, by
przeksztatci¢ program przedsiebiorstwa w efektywne dziatanie. Skuteczne za$ kie-
rownictwo polega na przeksztatceniu programu w prace, za ktorg kto$ jest odpo-
wiedzialny, uzgodnieniu programu z przyjetymi metodami dziatania przedsiebior-
stwa oraz doprowadzeniu do tego, aby koncentracja uwagi na ekonomicznej sku-
tecznosci byla gtéwng sprawa dla ludzi na poszczegolnych stanowiskach i dla catej
organizacji. Przy przedstawieniu kazdej propozycji dotyczgcej nowego zamierzenia
trzeba przyjmowaé punkt widzenia calego przedsiebiorstwa. Nie wystarczy wie-
dzie¢, jakich wynikow oczekuje sie od samego zamierzenia. Trzeba ponadto wie-
dzie¢, w jaki sposob zwiekszy- sie potencjat ekonomiczny i wyniki przedsiebior-
stwa’.

Ten sam autor pisze, ze stosowng miarg produktywnosci menedzera jest nie
wydajnosé, lecz efektywnos¢. Efektywno$¢ pojmowana jest jako robienie rzeczy
wiasciwych, robienie tego. co wiasnie powinno sie robi¢. Wedtug Druckera prak-
tyka sprawnosci obejmuje nastepujace elementy:

- umiejetno$¢ oceny sposobu wydatkowania wiasnego czasu i systematyczna
praca nad wygospodarowaniem wiekszej ilosci czasu do swej wytgcznej dyspozycji;

' J. Tudrtj, Men<etker efektv\*nv.... op. cit.. s. 89,
Mbidcm. s. 89 90.
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- koncentracja na wynikach istotnych dla odbiorcéw ustug danej organizacji;
zaabsorbowaniem rezultatami, ktorych sie oczekuje, a nie samg pracg ijej techni-
ka; nastawienie na wniesienie wktadu w dziatalno$¢ i rozwdj swojej instytucji;

- wykorzystanie mocnych stron sytuacji dziatania, mocnych stron szefow, ko-
legoéw, wihasnej osobowosci, warunkéw zewnetrznych; budowanie na sile a nie na
stabosci;

- koncentracja na niewielu podstawowych dziedzinach, w ktérych pierwszo-
rzedna praca przyniesie znakomite rezultaty; ustalanie i przestrzeganie konse-
kwentne hierarchii waznos$ci spraw;

- podejmowanie efektywnych decyzji opartych na skutecznym systemie kro-
kow’ przygotowawczych; koncentracja na podejmowaniu niewielu zasadniczych,
niespiesznych decyzji, opartych na poznaniu przeciwstawnych pogladow'.

Wedtug P.F. Druckera efektywno$¢ menedzerska nie moze by¢ taczona zjaka$
wrodzong predyspozycja lub z okreslonym typem osobowosci. Jego gtowna teza
brzmi; efektywno$ci mozna i trzeba sie uczyé. Tajemnica efektywnosci polega z.as
na doprowadzeniu tych praktyk do perfekcji w wyniku wytrwatego ¢wiczenia,
podnoszacego sprawno$¢ i wytwarzajgcego automatyzmy tak niezawodnie utrwa-
lone, jak wygrywanie gam przez pianiste”.

Natomiast W. Kiezun przez sprawne zarzadzanie rozumie zespo6t elementow
tworzacych jego systemowa strukture, tj.;*

- cztowiek (kierownik i wykonawca), ktéry musi wiedzie¢, umie¢ i chcie¢; do
tego konieczne jest odpowiednie wyksztatcenie, umiejetne i efektywne umotywo-
wanie do pracy;

- dobor odpowiedniej kadry kierowniczej, jej praktyczne i teoretyczne dosko-
nalenie oraz zbudowanie odpowiedniego systemu motywacyjnego;

- organizowanie procesu pracy;

- struktura statyczna, a wiec podziat obowigzkéw, kompetencji i odpowiedzial-
nosci; podziat rél kierowniczych i ustalenie powigzan informacyjno-decyzyjnych;

- instrumentalizacja, wysoki stopieh automatyzacji przetwarzania danych;
rozbudowane systemy informatyczne radykalnie zmieniajg poziom jakos$ci zarzadza-
nia;

- zarzadzanie jako funkcja wptywu otoczenia zewnetrznego, koniecznos¢ od-
powiedniego dostosowania sie do-otoczenia polegajacego réwniez na oddziatywa-
niu najego funkcjonowanie.

Wymienione elementy sprawnego zarzadzania - jak podaje W. Kiezun - sg
z reguly wzajemnie niezastepowalne. Wszystkie muszg by¢é uwzglednione w pro-
cesie zarzadz.ania i wszystkie majg okre$long warto$c.

Sprawno$¢ zastosowanego stylu wymaga - zdaniem tegoz autora - precyzyj-
nego opracowania socjotechnicznego elastycznie dostosowanego do typu kulturo-

Ibidem, s. 90-91.
~ Ibidem.
* W. Kiezun, Ewolucja sprawnego zarzadzania, PWE, Warszawa 1978, s. 15-16.
* Ibidem, s. 15-16.



wego zatogi, do jej postaw, dazen i przyzwyczajen’. MozliwosS¢ regulacji stylu
kierowania musi znalez¢ swoje uwarunkowania w kategoriach organizacyjnych.
W gre wchodzi tu okreslenie sfery swobody kierownika, umozliwiajgcej mu po-
dejmowanie $wiadomej decyzji o stylu kierowania i wyposazenie go w pewne
konkretne narzedzia w postaci wzorca (modelu) funkcjonowania stanowiska kie-
rowniczego”

Autor ten uwaza rdwniez, ze w ocenie stylu mozemy sie kierowac jedynie
efektem kofcowym, tj. sprawnoscig zaktadu pracy, choé i ta ocena réwniez napo-
tyka powazne trudnosci metodologiczne. Niesprawnos$¢ zaktadu pracy w w>niku
przyjetego stylu nieraz jest ttumaczona obiektywnym uktadem zmiennych”.

M. Kostera i S. Kownacki twierdzg natomiast, ze ,,w pracach wykonywanych
zbiorowo, w ktoérych rézne osoby realizujg niezaleznie od siebie te same, ale wy-
magajace koordynacji zadania (na przyktad kopanie rowu przez grupa robotnikéw)
bardziej efektywnyJest styl autokratyczny"'*', za$ préba autokratycznego kierowania
profesorami uniwersytetu w zakresie tematyki ich wyktadéw skazana jest - zada-
niem W. Kiezuna - na niepowodzenie*.

Ciekawa koncepcjg skonstruowania modelu relatywizjnu stylu kierowania jest
model F. Fiedlera. Wyglada on nastepujaco:

- w sytuacji bardzo niekorzystnej (stosunki przetozony-podwiadny sg zle,
zadania sg zlc sformutowane, kierownik ma niski poziom autorytetu) najsprawniej-
szy jest styl zorientowany na zadania;

- w sytuacji $rednio korzystnej (dobre stosunki przetozony-podwiadny, za-
dania sformutowane $rednio, $redni poziom autorytetu kierownika) najsprawniej-
szy jest styl zorientowany na stosunki miedzyludzkie;

- w sytuacji bardzo korzystnej (Swietne stosunki przetozony-podwiadny, za-
dania przygotowane precyzyjnie, wysoki poziom autorytetu kierownika) najspraw-
niejszy jest styl zorientowany na zadania*.

Fiedler sadzi zatem, ze styl zorientowany na stosunki miedzyludzkie jest
sprawny jedynie w warunkach prz.ecietnosci: ani w bardzo ztych, ani w bardzo
dobrych. Natomiast sytuacje ekstremalne, dobra i zta, wymagaja nastawienia Kie-
rownika na prace, wykonanie zadan, a nie na ksztahowanie dobrych stosunkéw
miedzyludzkich’.

Efektywnos¢ (skutec/Jios¢) kierowania zalezy od stopnia dopasowania stylu
kierowania do sytuacji, w-jakiej jest uzywany. Stowa te sg wyrazem prob odejscia
od koncentracji uwagi na cechach osobowosci kierownika a skoncentrowaniu sie
najego zachowaniach.

"w. KicZun, Spraw ne zarzadzanie organizacjg..., op. cit., s. 16L

~ Ibidem.

* lbidem, s. 163.

*M. Kostera, S. Kownacki. Kierowanie zachowaniem organizacyjnym, (w:) Zarzadzanie. Teoria
i praktyka, A.K. Kozminski. W. Piotrkowski (red.). PWN. Warszawa 1995, s. 287.

* W. Kiezun, Sprawne zarzadzanie organizacja..., op. cit.. s. 166.

* |bidem, s. 166 167.

* Ibidem.
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Uwarunkowania osobowosciowe dotyczg zdolnosci do wczuwania sie w stany
emocjonalne innych.

Kierownicy powinni wykazywac elastyczno$¢ w stosowaniu stylu kierowania.
Powinni tez trafnie oceni¢ warunki, w jakich maja dziata¢c. Wymaga to nabrania
dystansu do siebie jako dziatajgcego podmiotu i do innych elementdw sytuacji,
wjakiej przebiega¢ ma kierowanie. Zwraca si¢ uwage na koniecznos$¢ rozpatrzenia
sytuacji w sposéb poznawczy bez zbednej emacji i uczu¢, uprzedzen'.

Kierownicy preferujg w oparciu o posiadane cechy osobowosci okreSlone style
kierowania. Trudno jest forsowaC styl odpowiadajgcy sytuacji, lecz bedacy
w sprzecznosci z ich predyspozycjami osobowosciowymi. Postuluje sie, by mene-
dzer nie tyle dostosowywat sie do sytuacji, lecz sitg swej osobowosci tworzyt ja
i kreowat. W tym charakterze wystepuja osoby obdarzone pewnymi cechami cha-
rakterystycznego przywddcy. Cechami dziatania takiej osoby jest zdolno$¢ do po-
budzania podwitadnych do zaangazowania i wysitku dla realiz.acji zadar wykracza-
jacych poza stuzbowy zakres obowigzkéw. Wystepuja wowczas dodatnie silne
wiezi emocjonalne. Na podstawie prowadzonych studiéw nad stylami kierowania
wspotczesnie wykazano decydujace znaczenie cech osobowosci menedzera na
skutecznos$¢ procesu kierowania ludzmi”,

Z. Dowgialto twierdzi, ze dotychcz.asowe badania i doswiadczenia nie pozwoli-
ty ustali¢ zestawu cech osobowosci czy wzorca zachowan stylu kierowania, ideal-
nego kierownika odnoszacego sukces w kazdej sytuacji”.

Skuteczne kierowanie ludZzmi nie zostato w petni poznane. To, co decyduje
0 sukcesie, tkwi w osobowosci cztowieka ijest zindywidualizowanym zjawiskiem.

Znajomos$¢ typow podstawowych zachowar pracownikéw pozwala zwierzch-
nikom ksztattowa¢ odpowiednie indywidualne sposoby motywacji wzmacniajace
korzystne typy zachowan pracowniczych. Wigze sie to z odpowiednim postugiwa-
niem sie systemem wynagradzania. Ponadto kierownik moze ksztattowaé szanse
zmiany statusu i ich uprawnien

Przy braku checi ze strony pracownika do uczestnictwa w formalnym systemie
motywacyjnym kierownik uzywa przymusu. Sitowe dziatania sg uzasadnione, tam
gdzie potrzeba samorealizacji odgrywa minimalna role i gdzie pracownik nic chce
reagowaé na ambicjonalne ani tez ekonomiczne bodzce. Trudno o schematy i re-
cepty. Najwazniejszym jest zrozumienie swych podwiadnych i ich potrzeb, cech,
zachowan, ambicji*.

" W.E. Scott, L.L. Cummings, Zachowanie cztowieka w organizacji, t. U, PWN, Warszawa 1983.
~NZ. DowgiaHo, Praca menedzera. Wyd. Znicz, Szx7xcin 1999, s. 231

~ lbidem.

ibidem, s. 231-232.

*lbidem.



Efektywne zespoty

Jak podaje S. Tokarski w pragmatycznym podejsciu do kierowania ludZzmi sg
dwa sposoby, dzieki ktérym mozna sktoni¢ podwiadnych do dziatania zgodnego
z oczekiwaniami przetozonego. Sg to:*

- droga przymusu (jest rownoznaczna z niewolnictwem),

- droga persfazji (metoda wolnych ludzi). Wymaga ona znajomosci ludzkiej
natury, tj. tego co uruchamia i pobudza u nich motywacje.

Natomiast /.daniem J.R. Katzenbacha i D.K. Smitha efektywny zesp6t musi
charakteryzowac sie piecioma cechami”;

1 Musi mieé trudny do osiagniecia cel.

2. Musi mie¢ okreslony i akceptowany przez wszystkich sposéb pracy.

3. Czlonkowie zespotu powinni posiada¢ uzupetniajgce sie umiejetnosci spe-
cjalistyczne i interpersonalne, a ich liczba nie powinna przekroczy¢ 25 os6b.

4. Kazdy z uczestnikdw powinien zobowia/.ac sie do okreslonej pracy na rzecz
zespotu i by¢ przed nim odpowiedzialny.

5. Sukces zespotu /.alezy od /.aangazowania ludzi w to co robig, oraz od ich
wysokiego poczucia cnlpowiedzialnosci.

Nalezy pamieta¢ o tym, ze ziiangazowanie uczestnikow w osigganie celu ze-
spotu utatwia komunikacje miedzy nimi i w konsekwencji zwieksza zaufanie
i emocjonalne zwigzJci miedzy ludZmi.

Podsumowanie (zwiekszanie efektywnosci zespotu)

Waznym narzedziem poprawy efektywnosci jest skuteczne przywodztwo. Zda-
niem J.S. Oaklanda rozpoczyna sie ono z chwilg sformutowania wizji, a rozciagga
na strategie, ktoéra ma zapewni¢ sukces na rynku. Efekt>'wne przywodztwo, polg-
czone z TQM, daje rezultat w postaci wkasciwych ddbr uzyskanych juz za pierw-
szym razem\

Réwniez waznymi narzedziami poprawy efektywnosci sg reengineering, sys-
temy motywacyjne czy kaizen. Coraz wiecej przedsiebiorstw' dostrzega koniecz-
no$¢ obnizania kosztéw oraz podniesienia efektywnos$ci dziatania, przy czym jako
sprawdzong metixie poprawy efektywnosci traktujg kaizen, bedacy filozofig wpro-
wadzania prostych, matych zmian za pomoca metody matych krokéw. Jednocze-
$nie nalezy podkresli¢, wg E. Skrz>pka, ze inicjatywa zmierzajaca do zmian wy-
chodzi z miejsca, gdzie tworzy sie produkt oraz wytwarza nowg wartos¢. Kaizen to
proces polegajacy na przyswojeniu sobie mentalnosci, polegajacej na statym do-
skonaleniu”.

' S. Tokarski, Kierowanie ludzmi..,, op. cit., s. 232.

A U. Kozusznik. Zachowania cztowieka w organizaciji..., op. ciL, s. 117-118.

*J.S. Oakland. Total Quality .Management, Buttcnvorth-Hcincmann. Oxford 1992, s. 12-72 c>1.
/a: E. Skrz>pck, Jako$¢ i efektywnos¢..., op. ciL, s. 192.

* Ibidem.
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Efektywnos¢ jest miarg wynikow. Polega ona na zadaniu prostego pytania: czy
zadanie zostato wykonane? Przyznawanie ludziom nagréd w organizacji wymaga
zatem uzgodnionego kryterium oceny ich efektywnos$ci. To, czy takie kryterium
w trafny sposob okresla efektywnos¢ nie ma znaczenia, jezeli przyznajemy nagro-
de na podstawie czynnikéw bezposrednio zwigzanych ze skutecznym wykonywa-
niem zadan, traktujemy efektywno$¢ jako jej wyznacznik. W wielu pracach traktu-
je sie efektywnosc jako jedyne kryterium. W miare jednak jak prace stajg sie mniej
znormalizowane i zrutynizowane coraz trudniej jest mierzy¢ efektywnos¢, a /.atern
jej zdefiniowanie staje sie coraz bardziej zlozone*.

Proces zwigkszania efektywnosci zespotu wymaga wziecia pod uwage wielu
elementéw. Sg nimi:

1 Poznanie motywacji kazdego cztonka zespotu (problem wydajnosci ludzi).

2. Interesujaca i satysfakcjonujaca praca:

- planowanie pracy (poszerzanie zakresu dziatania; poszerzanie umiejetno-
4ci; poszerzanie zakresu odpowiedzialnosci),

- wzhogacanie pracy.

3. Pracajako wyzwanie:

- zgodnosé celdw,

- ustalenie indywidualnego planu,

- rewizja celow.

4. Docenianie wysitkow zatogi:

- ocena,

- ukazywanie pracownikom uznania,

- rodzaje uznania,

- formy uznania.

5. Budowanie sprawiedliwego otoczenia:

- sprawiedliwe ocenianie (360-stopniowa ocena),

- sprawiedliwo$¢ w kwestiach ptacowych,

- sprawiedliwos$¢ w rozwoju kwalifikacji.

6. Traktowanie ludzi jako waznych dla instytucji.

7. Znaczenie zespotdéw. Praca zespotowa:

- efektywne zespoty,

- poprawianie wydajnosci zespotu (klarowne cele, wiasciwy sktad, przej-
rzystos¢, nalezyte rozwigzywanie konfliktéw, regularne podsumowywania pracy
zespotu).

8. Zachecanie do elastycznosci;
elastycznos¢ czasu,
elastyczno$¢ zatrudnienia,
elastyczno$¢ miejsca,

- elastyczno$¢ z.adai™.

' S.P. Robbhins, Zachowania w organizacji..., op. ciL, s. 394.
Por. J. Strcdwick, Zarzadzanie pracownikami w matej firmie, Wyd. Helion, Gliwice 2005,
. 75-112.

w
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EFEKTYWNOSC ORGANIZAO NISZCZENIA

Nikt tez nie powinien czwf si¢ bezpieczny w tym zy-
ciu, ktére cate holowaniem nazwano

$w. Augustyn

Sformutowanie tematu artykutu majednoznacznie wskazywac na obiekt zainte-
resowan autora. Podjeta proba sformutowania zatozen do modelu decyzyjnego
symulacji dziatania sprawnej organizacji niszczenia moze stuzy¢ okresleniu wy-
miernego wskaznika efektywnosci dziatan zbrojnych podejmowanych maksymal-
nych w celu wyrzadzenia maksymalnych zniszcze u potencjalnego przeciwnika.
Zgrupowanie wojsk wiasnych majace dokonaé tych zniszczen nazwano tu umow-
nie organiz.acjg niszczenia

Efektywnos$¢ systemow

Punktem wyjscia przedstawionych tu rozwazar sg podstawy teoretyczne efek-
tywnosci systemOw. Okreslanie efektywnosci systemu jest kluczowym problemem
analizy systemowej przy budowie modeli ocenowych oraz w inzynierii systemow
podczas tworzenia ocen rozpatrywanych wariantow i wyboru najkorz>stniejszych
rozwigzan.

Poznawczy aspekt badania efektywnos$ci systeméw wigze sie z przyjeciem tezy,
ze efektywnos$¢ jest cecha systemowa, tj. charakteryzujgca system dziatania jako
cato$¢, odzwierciedtajgcg wszystkie aspekty funkcjonowania i rozwoju systemow.
Natomiast aspekt praktyczny wynika z potrzeby postugiwania sie sprawnym narze-
dziem metodotogicznym, jakim sa metody, kryteria i wskazniki oceny efektywnosci
Mprocesie projektowania i eksptoatacji systemow zgodnie z ich celem (przezna-
czeniem)

Zatem mozna stwierdzi¢, ze okre$lenie efekt>™wnosci systemu nierozerwalnie
zwigzane jest z analizg poréwnawczg systemdw celem podjecia racjonalnej decyzji
wyboru przy znanych, zatozonych Kiytcriach oceny.

Wsrdd kiyteridw oceny efektywnos$ci systemow wyr6znia sie kryleria:

- operacyjne,

- ekonomiczjie,

' Inspiracja stat sie tsiut jednego z rozdziatow opracowania z serii; Teoria badan operacji, S. Pia-
secki. W. Boraljn, Procesy kierowania watkg. WAT. Warszawa 1%8.
*P. Sienkiew icz, Teoria efektywnosci systeméw, Ossolineum. Warszawa 1987, s. 6.
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- informacyjne,

- techniczne,

- eksploatacyjne'.

W kryteriach operacyjnych prym wiedzie kryterium skutecznosci, jako to, kto-
re podkresla celowos¢ dziatania, natomiast w kryteriach ekonomicznych efektyw-
nos¢ ekonomiczna. Kryteria techniczne i eksploatacyjne maja charakter ilosciowy,
atym samym sg stosunkowo proste do analizy.

Efektywnos$¢ w sensie ekonomicznym

Moéwigc o efektywnosci dziatania systemu gospodarczego mamy na uwadze
trzy zasadnicze czynniki: naklady, efekty i czas. Osiggniete efekty sg zalezne od
jakosci sfery zarzadzania i dziatan posredniczacych. Sfera zarzadzania, to dziatania
decyzyjne, za$ w sferze dziatan posredniczacych wiodaca role odgrywa wielkos¢
i poziom jako$ci produkcji wyrobéw. Efektywno$¢ ekonomiczna zwigzana jest
z trzema wielkosciami, tj. naktadami, efektami oraz czasem. Efektywnos¢ ekono-
miczna okre$lana jest jako podstawa racjonalnego dziatania”.

Naktady

System Efekty

Czas
OpracolMpinic wasne

Rys.l. Efektywnos¢ dziatania systemu rzeczywistego

Szacowanie jakosci struktury systemu zwigzane jest z zagadnieniami wielokry-
teriatnej analizy poréwnawczej, zarbwno w obszarze ustalania rodzaju oddziaty-
wan poszczegblnych cech systemu najako$¢ kompleksowa systemu, jak i ustalania
skali ocen dla cech trudno mierzalnych, nastepnie w ob.szarze okre$lania sposobu
normowania cech mierzalnych celem dostosowania ich wartosci do umownej skali
ocen. Klasyfikacje metod oceny jakosci i zasady stosowania tych metod podaje
tabela 1

Ibidem, s. 57,
W.J. Wesotowski, Programowanie nowej techniki, Wyd. 2. PWN, Warszawa 1975, s. 159.
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Problem sformutowania modelu decyzyjnego symulacji dziatania
sprawnej organizacji niszczenia

W modelu decyzyjnym symulacji dziatania organizacji niszczenia proponuje
sie wykorzysta¢ podejscie ekonomiczne i wykorzystaé ekonomiczng definicje efek-
tywnos$ci systemu. Efekty majg tu zupetnie inny wymiar niz w przypadku syste-
mow gospodarczych. Mozna ewentualnie mowi¢ o ujemnych efektach (w sensie
ekonomicznym), przyjmujac ujemng skale efektu dziatania.

Formutowany model decyzyjny symulacji dziatania organizacji niszczenia na-
lez)' oprze¢ na ustaleniu:

- miernika poziomu niszczenia,

- zaleznosci pomiedzy poziomem niszczenia a wielko$cig naktadow, tj. wiel-
koscia uzytych sit wkasnych w stosunku do sit przeciwnika,

- kryterium efektywnosci podjetych dziatan,

- punktéw optymalnej efektywnosci.

Miernik poziomu niszczenia to nic innego jak odzwierciedlenie liczby ijakosci
podjetych dziatan niszczacych. O jakosci dziatar $wiadczy ich efektywnosc.

Na kryterium efektywnosci sklada sie stopieri wykonania zadania bojowego
oraz wydatek sit i Srodkéw na jego wykonanie. Na tej podstawie mozna okresli¢
odpowiedni wskaznik efektywnosci.

Zaleznos¢ pomiedzy poziomem niszczenia a wielkoscig nakfadéw stanowi
sformalizowang posta¢ poszukiwanego réwnania modelowego. Zaleznie od postaci
rownania modelowego oraz sposobu podejScia do modelowanej rzeczywistosci,
méwimy o modelach liniowych i nieliniowych, deterministycznych, stochastycz-
nych, statystycznych, probabilistycznych, jedno- lub wieloréwnaniowych itd.

Punkty optymalnej efektywnosci znajdziemy dla poszczeg6lnych przedsie-
wzieé przy znanych wszystkich zatozeniach oraz znajac posta¢ funkcyjna zalezno-
ci pomiedzy poziomem niszczenia a wielkoscig naktadow (uzytych sit i srodkéw).
Przy rozpatrywaniu kolejnych ograniczen uzyskuje sie kolejne punkty optymalne.
Za punkt optymalnej efektywnosci nalezy przyjaé ten z punktéw, ktéry spetnia
wszystkie warunki ograniczajgce.

Bibliografia

1. M. Ciechanowicz, Z. Porcik, Cz. Gozdecki, Wybrane melody optymalizacji decyzji, Wyd. MON,
Warszawa 1969.

2. E. Gatnar, Symboliczne metody klasyfikacji danych, PWN, Warszawa 1998.

3. A. Janicki, A. lzydorczyk, Komputerowe metody w modelowaniu stochastycznym, WNT, Warsza-
wa 2001.

4. S. Piasecki, W. Boralyn, Procesy kierowania walka, WAT, Warszawa 1968.

5.J.S. Przcmicniccki, Mathematical Methods in Defence Analyses, Air Force Institute of Technolog)',
Washington 1994.

6. P. Sienkiewicz, Teoria efektywnosci systeméw, Ossolineum, Warszawa 1987.

7. W.J. Wesotowski, Programowanie nowej techniki, Wyd. 2, PWN, Warszawa 1975.

8. A. Zuk, Konflikt i walka, Wyd. UMCS, Lublin 1996.
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DETERMINANTY EFEKTYWNOSCI ZESPOhOW W ORGANIZAGI

W referacie zostang przedstawione propozycje wymiaréw efektywnosci zespo-
tu oraz okreslone czynniki determinujace efektywno$¢ kierowania zespotami
w organizacji. Problematyka ta, istotna z powoddéw poznawczych i praktycznych,
jest przedmiotem zainteresowania zaréwno teoretykéw, jak i praktykéw zarzadza-
nia i dowodzenia. ldentyfikacja elementéw decydujacych w sposoéb istotny o efek-
tywnosci dziatania pozwala lepiej zrozumiec relacje miedzy wynikiem a dziata-
niem oraz usprawnia¢ funkcjonowanie organiz.acji. Takze w sitach zbrojnych dazy
sie do efektywnego kierowania zespotami.

Termin efckt>'wno$¢ jest zwykle rozumiany jako pozytywny wynik, wydaj-
nos¢, skuteczno$¢, sprawnos¢ oraz stosunek uzyskanego efektu do naktadu'. Efek-
tywnos¢ jest wiec dodatnig cechg dziatania dajagcego wynik poz>tywny bez wzgle-
du na to, czy byt on z.amierzony czy niezamierzony”. Kazde dziatanie, ktorego
rezultatem jest wynik ocieniany pozytywnie (dodatnio), w szerokim znaczeniu tego
stowa, mozna wiec okresla¢ dziataniem efektywnym. Badanie tak ujetej efektyw-
nosci nakazuje uwzglednia¢ zarébwno zamierzone, jak i niezamierzone, ale pozy-
tywnie oceniane wyniki (rezultaty, wytwor>") dziatan. Jest to tzw. efektywnos$é
ogolna lub catkowita ijest ona syntetycznym miernikiem kazdej $wiadomie i ce-
lowo realizowanej dziatalnosci.

W podejsciu prakseologicznym kazde dziatanie oceniane pozytywnie jest wiec
efektywne i mozna je wyrazi¢ postaciami sprawnosci: skutecznos$¢, korzystnos¢,
ekonomiczno$é, doktadnosé, czystosé, udatnos¢, prostota.

Sprawnos$¢ dziatania rozumiana jest jako pozytywnie oceniana cecha dziatania
charakteryzujgca sie jednym lub wieloma walorami praktyczjiymi pojmowanymi
prakseologicznic. Sprawno$¢ w ujeciu uniwersalnym jest ogélng nazwa kazdego
z waloréw praktycznych. Sprawno$¢ w ujeciu syntetycznym jest nazwa ogotu wa-
loréw danego dziatania. Jednak w tym przypadku dziatanie musi byé skuteczne,
gdyz w razie nicskuteczjiosci sens pozostatych postaci sprawnosci zostaje przekre-
$lony.

W praktyce organiz.acyjnej stosuje sie wiele rdznych podejsé¢ do efektywnosci,
czego wynikiem jest stosowanie réznych wymiaréw efektywnosci, kryteridw

*Stownik j*:yka pohktego. Wydawnictwo Naukowe PWN, W'ars/awa 1998.
AT. Ps/.czotow\ki, Stata encyklopedia prakseotogii i teorii organizacji. Zaklad Narodowy im.
()s.M>lirskich - Wydawnictwo. Wroctaw 1978. s. 60.

72



i wskaznikéw. Na przyktad R. GrifTin wyrdznia takie wymiary efektywnosci, na-
zwane przez niego modelami skutecznosci, jak':

- podejscie celowe - stopien osiggania celdw;

- podejscie systemowo-zasobowe - stopien zaspokojenia potrzebnych zasobow;

- podejscie od strony proceséw wewnetrznych (minimalizowanie napie,
konfliktéw, utrzymanie zadowolenia);

- podejscie strategicznego elektoratu.

W zwigzku z powyzszymi ustaleniami mozna stwierdzic, ze zespot jest efek-
tywny, gdy osigga zatozone cele przy mozliwie najmniejszym wykorzystaniu za-
sobdw, ich oszczednym i starannym gospodarowaniu oraz w warunkach klimatu
zadowolenia z pracy. Zespot, ktdry wykonat otrzymane zadanie bedzie dowddca
skutecznym, lecz jesli do tego celu uzyt zbyt duzych zasobéw - ludzi, sprzetu czy
srodkéw finansowych - jego dziatanie nalezy uznac za nieefektywne.

Efektywnos$¢ zespotow w sferze produkcyjnej, ustugowej charakteryzowana
jest wskaznikami ilosciowymi, mierzalnymi, jednak w przypadku wynikéw jako-
Sciowych - wiedza, umiejetnosci, motywacje, sukces w walce - problem ulega
skomplikowaniu. Jak bowiem zmierzyé tzw. efektywno$¢ ekonomiczna walki,
skoro jej wyniki nie sg wyrazane Srodkami finansowymi? Tym bardziej problem
jest skomplikowany, ze:

1 Dziatanie moze by¢ efektywne ze wzgledu na jeden wymiar efektywnosci,
a nieefektywne w innym wymiarze.

2. Zmieniajagc cel, wzor dziatania, trudnos¢ zbadania lub liczbe zadah mozna
uczyni¢ dane dziatanie efektywne badz nie.

3. Brakuje wzorcow efektywnego dziatania.

Propozycje wymiaréw efektywnosci dziatania zespotu i ich kryteriow przed-
stawiono w tabeli 1

Tabela
PROPOZYCJA WYMIAROW | KRYTERIOW EFEKTYWNOSCI ZESPOLOW

Lp. Wymiary efektywnosci Kryteria Przyktadowe wskazniki

1 Efektywnos¢ Wykonanie zadania Liczba ijako$¢ wykonanych zadan.
rzeczowa Realizacja planow Terminowo$¢ wykonania zadan.

2. > Liczba zuzytych materiatdw, liczba
Efektywnosc. Stopien zuzycia uszkodzonego badzZ zniszczonego
wykorzystania . . . . L

R zasobow sprzetu, Srodkéw walki, poniesione
ziisobow . .
naktady finansowe, straty w ludziach,

3 Deklaracje zadowolenia z atmosfery
Efektywnos$é Morale pracy, warunkdw, motywacji do
behawioralna Satysfakcja z pracy dziatania, mozliwosci realizacji

planéw zawodowych

OptacowaiiK wtasne

' R.W. Griffin. Podstawy zarzadzania organizacjami, PWN. Warszawa 1999, s. 131.
73



w tabeli 1wyrdzniono trzy wymiary efcktj-wnosci:

- efektywnos$¢ rzeczowa, w ktdrej bierze sie pod uwage jakos¢, liczbe i termi-
nowos$¢ wykonania zadan;

- efektywno$é wykorzystania zasobow, w ktorej uwzglednia sie stopie zuz>-
cia zasob6w przez zespot;

- efektywnos$¢ behawioralna, w ktérej bierze sie pod uwage ziispokojenie po-
trzeb psychicznych cztonkéw zespotu oraz klimat pracy.

Efektywnos¢ rzeczowa oraz efektywnos$¢ behawioralna odpowiada skuteczno-
§ci dziatania, a efektywnos$¢ wykorzystania zasobOw - sprawnosci.

Efektywnosé rz.eczowa mozna stosunkowo tatwo okresli¢ poréwnujac zaktada-
ny cel (wzor wyniku) z celem osiggnietym. Natomiast do okreslenia stopnia racjo-
nalnego wykorzystania zasobow potrzeba analiz i ocen ekspertéw. Efektywnos¢
behawioralng mozna okres$li¢ wykorzystujagc badania sondazowe w celu uzyskania
informacji o poziomic satysfakcji z pracy, atmosfery pracy, mozliwosci rozwoju.

W celu identyfikacji czynnikdw determinujacych efektywnos¢ zespotu nalezy
sprecyzowac istote pracy zespotu i w tym celu trzeba odnies¢ sie do terminu ,.kie-
rowanie”. Przyjmujac, ze kierowanie organizacjg polega na skutecznym i spraw-
nym przeksztatcaniu zasobéw ludzkich, finansowych, rzeczowych i informacyj-
nych w rezultaty', istotg pracy zespotu jest znalezienie i zastosowanie przez niego
najlepszego sposobu prz.eksztatcenia dysponowanych zasob6éw w zaplanowane
wyniki koncowe (rys. 1).

Z/Odlo T Mtjewtki, Ktrnntmk  Jimiitka h orjianuotjl, AON, Whimm« 2003, 10
Rys. 1. Czynniki efektywnosci zespotu

* J. Szczupaczyi”ski, Aruilomia langtbanta organizacjg, Wyd. Miedzynarodowa Szkota Mene-
dzer6w. Warszawa IWH, s il.
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Rysunek ten przedstawia takze podstawowe czynniki decydujace o efekty wno-
Sci. Beda to;

1 Rodzaj otrzymanego zadania do wykonania.

Posiadane i przydzielone zasoby.

Kompetencje kierownika zespotu, w tym umiejetno$¢ budowania zespotu.
Kompetencje cztonkdw zespotu.

Motywacje dowddcy i cztonkéw zespotu do wykonania zbadania.

6. Procedury i zasady dziatania, unormowania prawne.

W zespole, w celu wykonania otrzymanego zadania, realizuje sie wiele czyn-
nosci - planuje wykorzystanie zasobdw, tworzy strukture dziatania i stawia zada-
nia, motywuje cztonkéw zespotu do realizacji zadania oraz kontroluje stan jego
realizacji'. Rezultatem dziatania zespotu powinno by¢: wykonanie zadania, zaspo-
kojenie potrzeb cztonkéw zespotu, w tym ich rozwéj zawodowy oraz umacnianie
sie kultury organizacyjnej sprzyjajacej sprawnemu wykonywaniu z”dan.

Na efektywno$é zespotu wptywa funkcjonowania catego zespotu oraz dziatania
samego kierownika. Jednak odrdznienie efektywnos$ci dziatania samego kierowni-
ka od efektywnosci zespotu jest trudne i nalezy do istotnego problemu obszaru
badania efektywnosci. Dziatanie kierownika jest bowiem $cisle zwigz.ane z efek-
tywnoscig zespotu.

Jednak rola kierownika zespotu jest pierwszoplanowa, ¥“owinicn on podejmo-
waé w terminie, na podstawie posiadanych informacji, wtasnej wiedzy i do$wiad-
cl.enia, prawidtowe decyzje; dobiera¢ odpowiedni styl kierowania; dobiera¢ wia-
Sciwe srodki motywacyjne oraz dokonywac kontroli biezacej i okresowej.

Reasumujac, nalezy podkreslié¢, ze zasadnicza trudno$é w okre$leniu efektyw-
nosci zespotu wynika z braku ustalenia jednoznaczjiych i ilosciowych efektow
zachodzacych w nim procesow. Stad tez wihasciwiej jest rowniez uwzgledniac nie
efektywnos$¢ ogolng, ale kilka wymiaréw efektywnosci, tak aby objg¢ pomiarem
najistotniejsze rezultaty dziatania zespotu. Do podstawowych czynnikdw determi-
nujgcych efektywnos$¢ zespotu nalezg: rodzaj otrzymanego zadania do wykonania,
posiadane i przydzielone zasoby, kompetencje kierownika zespotu, kompetencje
cztonkéw zespotu, motywacje dowddcy i cztonkéw zespotu do wykonania zadania
oraz procedury i z.asady dziatania.

akrowd

/ob. r. Majewski, Kierownik dowo6dca w organizacji. AON, Wars/awa 2003, s. 33-38.
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Worszowo

EFEKTYWNOSC SPOLECZNO-TECHNICZNA
PODODDZIALU tACZNOSCI

Proponowane podejscie jest rezultatem przeprowadzonych badan w trakcie
¢wiczen dowddczo-sztabowych szkieletowych. Pozwolity one zauwazy¢ przenika-
nie sie dwdch obszaréw - technologicznego oraz spotecznego w aspekcie funkcjo-
nowania taktycznych systemow tacznosci wojsk ladowych.

lakie podejscie umozliwia rozpatrywanie pododdziatu tgcznosci jako organi-
zacji. Juz weziisniej J. Michniak postrzegat wojska tgcznosci jako system' ztozony
z czterech podsysteméw wyodrebnionych zgodnie z modelem H. J. Leavitta™.

ZitKito L Kr<>gU)OwlKi. i*oiistans> myk PWN. Witfuaw« 19SS, t 17S
Rys. 1. Ogdlny model organizacji wedtug H.J. Leavitta
' J. Michniak. Kierowanie mobilnymi systemami fgcznosci wojsk ladowych. Cze$¢ 1. Giéwne
problemy, AON. \K'arszawa 2002, s. 70.
A L. Krzyzanowski. Podsiany nauk zarzadzania. Warszawa 1985, s. 175.
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Model czteroelementowy HJ. Leavitta przedstawia spoteczno-techniczny cha-
rakter organizacji i wsp6tzalezno$ci podsystemow ztozonych:

-z elementéw spotecznych - ludzi i zadan;

-z elementdw technologicznych - technologii i struktury.

Oczywiscie model ten posiada wiele uproszczen, gdyz:

- nie uwzglednia tzw, cztonu kierowniczego;

- nie ma wej$¢ i wyjsé zasileniowych i informacyjnych;

- nie ma wej$¢ i wyjs¢ adresowanych bezposrednio do podsystemow.

W prezentowanym podejsciu podsystem celow i wartosci pozwala spetniaé
przez organizacje okres$lonej funkcji w spoteczenstwie. Czerpie on warto$ci z oto-
czenia, pozwala rozréznia¢ organizacje miedzy soba.

Podsystem techniczny nazywany jest rowniez technika lub technologig uzywa-
ng w procesach transformacji zachodzacych w organizacji. Obejmuje wiedze nie-
zbedng dla realizacji celéw oraz wyposazenie techniczne organizacji. Podsystem
ten posiada istotny wptyw na podsystem struktury.

Podsystem psychospoteczny (ludzie) obejmuje jednostki ludzkie i grupy ludzi,
cele indywidualne i wynikajace z nich motywy, podziat pracy, system rol organi-
zacyjnych, stosunki wiadzy i wptywdw w organizacji.

Podsystem struktury jest najczesciej traktowany jako specyficzny tgcznik mie-
dzy podsystemami technicznym i psychospotecznym, ktére rzadza sie odmiennymi
prawami, gdyz:

- podsystem psychospoteczny ma charakter probabilistyczny;

- podsystem techniczny ma maksymalng pewnos¢ w dziataniu.

Podsystem struktury powinien zawierac relacje miedzy wszystkimi sktadnika-
mi organizacji, okresla sposéb przydziatu z.adan oraz sposéb przekazywania infor-
macji. Za istotne uwaza sie postrzeganie struktury formalnej jako nigdy nieobejmu-
jacej wszystkich relacji miedzy elementami organizacji.

W charakteryzowanym podejsciu brakuje podsystemu zarzadzania, ktdry po-
winien utrzymywa¢ réwnowage i nadzorowa¢ wszystkie pozostate podsystemy
organizacji.

W odniesieniu do wojsk ladowych J. Michniak model H.J. Leavitta transponuje na’:

- cele realizowane przez wojska tgcznosci i informatyki wojsk lgdowych oraz
wynikajgce z tego zadania;

- stany osobowe wraz z ich indywidualnymi i zbiorowymi dgzeniami oraz
wzorcami zachowania;

- wyposazenie materialno-techniczne i zasady postugiwania sie nim;

- formalng strukture jako zasady podziatu zadan i odpowiedzialnosci za nic,
oraz wiadzy i informacji.

Wojska tacznosci i informatyki rozpatrywane sa ostatecznie przez J. Michniaka
jako dwa podsystemy”:

" J. Michniak, Kierowanie..., op. cit., s. 70.
~lbidem, s. 72.
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1 materialny, skfadajacy sie z wyposazenia rzeczowo-finansowego o okreslo-
nej strukturze materialnej, technologicznej i przestrzenno-czasowej;

2, spoteczny, odpowiednio ustrukturyzowany, ztozony z ludzi powigzanych
zaleznosciami formalnymi i nieformalnymi.

Takie podejscie do wojsk taczjiosci nawigzuje bezposrednio do okre$lania or-
ganizacji jako otwartego systemu spoteczno-technicznego zorientowanego celowo
i majgcego okreslong strukture.

Przenoszac to podejscie na poziom taktyczny dziatan, mozna w podobny spo-
s6b prz.edstawi¢ pododdziat tgcznosci (pododdziat tacznosci i informatyki), ktory
funkcjonuje w ramach pododdziatu dowodzenia.

Traktowanie pododdziatu tgcznosci jako systemu spoteczno-technicznego
wskazuje na potrz.ebe szerszego ujmowania dotychczas dokonywanej oceny efek-
tywnosci wojskowych systemdw taczjiosci.

Efektywno$¢ taktycznego systemu tgcznosci wojsk ladowych jest bezposrednio
determinowana przez efektywno$¢ dziatania pododdziatu tgcznosci rozpatry wane-
go poziomu dziatan.

Stwierdzenie, ze pododdziat jest systemem spoteczno-technicznym wskazuje
na potrzebe réwnoprawnego uwzglednienia wjego ocenie obu obszaréw.

Dotychczasowe oceny efektywnosci koncentrowaty sie na aspekcie technicz-
nym - oceny efektywnosci sieci facznosci, rozumianej tutaj jako podsystem tech-
niczny i struktury. Wskazuje to, w przypadku zajmowania sie pododdziatem tgcz-
nosci jako organizacja, na potrzebe nowego spojrzenia na ocene efektywnosci,
uwzgledniajacego réwnoprawnie wszystkie wyodrebnione podsystemy. Badania
efektywnos$ci powinny przede wszystkim jednakowo ocenia¢ grupe czynnikéw
technologicznych (technicznych) oraz spotecznych.

Jednym z najwazniejszych kryteriow oceny systemow tgcznosci wojskowej jest
efektywnos¢, za ktdrg ogolnie uwaz.a sie zespot rdznych cech, wskaznikow i wia-
Sciwosci. Czym z.estaw ich jest bardziej ztozony, tym ocena efektywnosci jest bar-
dziej doktadna'.

Pojecie efektywnosci wedtug P. Sienkiewicza jest szerokie i obejmuje efek-
tywno$¢ organizacyjna, informatyczng oraz zawierajacg inne réznorodne aspekty
dziatania systemu, gdzie™:

- kryleria operacyjne sg zwigzane z organizacjg proceséw dziatania i wyraza-
jace, najogolniej, ich powodzenie, cz>'li fakt osiggania zamierzonych celéwopera-
cyjnych lub nic;

- kryteria informacyjne sa zwigz.ane z funkcjonowaniem systemow kierowania
i wyrazajgce skuteczno$¢ procesdw kierowania;

" P. Sicnkic\sicA C/_ Flanek. Ustep do teorii dowodzenia, czes$i |, Uyhrane problemy dowodze-
nia, AON. Warszawa. IW4. s, 184.

* P, Sienkiewicz. Teoria e/ektywnoici systemow kierowania, I. 1. Problemy efektywnosci dziata-
nia, rozprawa habilitacyjna. ASCi. Warszawa 1979, s. 378.
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- kryteria ekonomiczne sg zwigzane za szczeg6lnym rodzajem efektow wyra-
zanych w jednostkach pienieznych i wyrazajace, najczesciej, korzystnos¢ dziatal-
nosci inwestycyjno-finansowej w systemie;

- kryteria techniczno-eksploatacyjne sg zwigzane z funkcjonowaniem elemen-
téw i srodkoéw dziatania i wyrazajace ich zdolno$¢ do sprawnego funkcjonowania
systemu w rozpatrywanym czasie.

Analiza literatury dotyczacej teorii wojskowych systemdw tgcznosci pozwala
konstatowac, ze efektywnos$¢ tych systeméw jest oceniana przede wszystkim we-
dhug kryteriow operacyjno-taktycznych i techniczno-eksploatacyjnych.

Wyrazem kryteridbw operacyjno-taktycznych systemu tgcznosci jest skutecz-
no$¢ dziatania. System facznosci jest skuteczny, jezeli terminowo, wiernie i skrycie
zapewnia realizacje procesu dowodzenia wojskami, wspdtdziatania, powiadamia-
nia (ostrzegania, alarmowania) i sterowania $rodkami razenia'.

Najczesciej dotychczas stosowane wskazniki efektywnosci operacyjno-taktycz-
nej odnoszone do polowego systemu tacznosci wojsk ladowych zestawiono w ta-
beli 1

Tabela 1
W SKAZNIKI EFEKTYWNOSCI OPERACYINO-TAKTYCZNEJ
MOBILNEGO SYSTEMU LACZNOSCI WOJSK LADOWYCH
Lp. Oceniane cechy Wskazniki
. Terminowo$¢ Prawdopodobienstwo przekazania wiadomosci (realizacji potaczenia)

w czasie nieprzekraczajgcym dopuszczalnej wartosci dla réznych rodz.a-

jow tacznosci i kategorii pilnosci, przy zadanej intensywnosci obcigzenia
2. Wiernosé  prawdopodobienstwo skazenia znaku kombinacji kodowej (telegramu)
w czasie przekazywania komend i sygnatow dowodzenia, danych i in-
formacji telegraficznej;
zrozumiato$¢ sylabowa (logatomowa) mowy dla rozmoéw telefonicz-
nych;
prawdopodobienstwo identyfikacji elementarnego sektora zobrazowa-
nia podczas przekazywania wiadomosci telekopiowych (telefaks);
prawdopodobienstwo niewtasciwego zaadresowania i straty wiadomo-
Sci;

« elementowa stopa btedu
3. Skrytos¢ « wspotczynnik utajnienia kanatow (linii) facznosci;

» prawdopodobienstwo wykrycia obiektu;

« warto$¢ oczekiwania ilosci wykrytych obiektow

Zr6dto J Michniak. Kierowanie mobilnymi.... j. 93

Wskazniki efektywnosci operacyjno-taktycznej sa ostatnio czesciej przypisy-
wane informacji, stad uwaga oceniajacych lub planujacych systemy tgcznosci osta-
tecznie jest kierowana na efektywnos¢ techniezno-eksploatacyjng. Natomiast wskaz-

' P. Sienkiewicz, Teoria....op. cit., s. 378.
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niki opcracyjno-taktycznc z powodzeniem moga by¢ stosowane w odniesieniu do
pododdziatéw szrz"\j pojmowanych, czyli wsparcia dowodzenia (dowodzenia).

Badania wskazuja, ze wskazniki terminowego, wiernego i skrytosci przekazy-
wania informacji uzaleznione sg od wielu czynnikéw, wsérdd ktérych mozna wyod-
rebni¢ te o charakterze technicznym, chociaz istniejg takze czynniki zalezne
w najwiekszym stopniu od ludzi. Jednak automatyzacja systemédw dowodz,enia,
cyfryzacja systemOw tacznosci znacznie zmniejsza oddziatywanie czynnikdw
ludzkich na te wskazniki, gdzie:

- terminowos¢ prz.estania informacji jest zdolnoscig do zapewnienia transmisji
(dostarczenia) informacji;

- wierno$¢ wymiany informacji jest okreslana jako zdolno$¢ do odtwarzania
przekazywanych informacji w punktach odbioru z zadang (wymagang) doktadno-
§cig. Wskaznik ten charakteryzuje stopiefh zgodnosci odebranych informacji z na-
danymi, przy wystepujacych w liniach tgcznosci /.aktdceniach i znieksztatceniach;

- skryto$¢ tacznosci charakteryzuje poziom braku sukceséw w dziatalnosci
rozpoznawczej przeciwnika w zakresie zdobywania informacji o systemie dowo-
dzenia wojskami. Opr6cz tego charakteryzuje on ilosciowo przedsiewziecia w za-
kresie zwiekszenia skrytosci tgcznosci.

Mozliwosci techniczno-operacyjnc posiadanych sit i srodkdw tacznosci przez
pododdziat, oddziat, zwigzek taktyczny i operacyjny ocenia sie uwzgledniajac
wskazniki techniczno-eksploatacyjne funkcjonowania sieci #acznosci, za ktore
najc7.eSciej uwaza sie: gotowosS¢ bojowa, mobilnos¢, trwatos¢, przepustowosc
i bezpieczenstwo Jest to najpopularniejsze w teorii wojskowych systemow taczno-
ci podejscie prezentowane miedzy innymi przez J. Michniaka', ktéry wyodrebnia
wskazniki przedstawione w tabeli 2.

Tabela 2

WSKAZNIKI F.FEKITWNOSCI TECHNICZNO-EKSPLOATACYJNEJ]
MOBILNEGO SYSTEMU +ACZNOSCI WOJSK LADOWYCH

0222;]‘;”6 Wskazniki
« prawdopodobienstwo terminowego wy konania wy maganych przedsie-
Gotowosé wz_ieé w zal_<re_sie przejscia sieci dp /.adanego poziomu (stopnia) gotowo-
. & operacyjnej w ustalonym czasie;
operacyjna ST . L . -
czas przejscia sieci telekomunikacyjnej do zadanego stopnia gotowosci
operacyjnej
Zdolnosé » maksymalna szjbko$¢ transmisji sygnatow;
przepustowa * iloé¢ standardowy ch kanatéw w relacji tacznosci;

(przepustowosé) » warto$¢ oczekiwana ilosci kanatow w relacji facznosci

'Proces planowania sieci tgcinoici w diiaianiach laktycznwh wojsk ladowych, AON, Warszawa
2000. s. 50.
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Oceniane

Wskazniki
cechy
« wspotczynnik sprawnego dziatania i Sredni czas poprawnej pracy relacji
tacznosci:
« prawdopodobienstwo tego. zc czas przerwy- w tgcznosci nie przekroczy
., zadanej (dopuszczalnej) wartosci;
Trwatos¢ « prawdopodobienstwo przezycia relacji tacznosci;
» warto$¢ oczekiwana ilosci kanatéw zdatnych do pracy w relacji tacznosci:
« prawdopodobienstwo potgczenia pomiedzy parg weztdw w sieci teleko-
munikacyjnej
« prawdopodobienstwo terminowego wykonania dziatan w zakresie zmiany
Mobilno$¢ struktury sieci (elementéw sieci) telekomunikacyjnej;
« graniczny (dopuszczalny) cz.as wykonania z.adan z /.adang niezawodno-
kia

« warto$¢ oczekiwana ilosci elementéw sieci, ktore w okre$lonym czasie
zostang wykryte przez $rodki rozpozjiania przeciwnika;
« prawdopodobienistwo rozpoznania elementdw sieci telekomunikacyjnej;
Bezpieczenstwo » prawdopodobieristwo przechwycenia informacji;
« czas ujawniania (wj-krywania) okreslonej ilosci elementéw sieci teleko-
munikacyjnej z /.adanym prawdopodobienstwem:
« wspdtczynnik bezpieczenstwa sieci telekomunikacyjnej

irédto J Michniak. Aftirowome..., op cit, s 107.

Przedstawione wskazniki mozna rozpatrywac szerzej odnoszac je nie tylko do
sieci tgcznosci, ale takze do pododdziatu facznosci, ktory jak wykazano wczesniegj
mozna traktowac jako organizacje, gdzie;

 gotowos$¢ bojowa pododdziatu tagcznosci uzyskiwana jest poprzez stworzenie
systemu gotowosci bojowej, obejmujgcego miedzy innymi procedure przejscia
wojsk ze stanu pokojowego do wojennego i ukompletowanie wojsk. Funkcjonowa-
nie systemu gotowosci bojowej opiera sie na kilku stopniach, z ktérych kazdy cha-
rakteryzuje sie okreslonym stanem wojsk, ich potozeniem, stopniem przygotowa-
nia (gotowosci) do wykonania zadan;

« trwato$¢ pododdziatu tacznosci jest determinowana czynnikami z grupy
niezawodnos$ciowej, odpornosci na zniszczenie i zaktdcenia. 1w tej grupie mimo
znac/Jiego utechnicznienia wielu przedsiewzie¢ uczestniczy ludzie - i od nich
W znacznym stopniu zalezy powodzenie zapewnienia trwatosci dziatania podod-
dziatu facznosci;

» przepustowos$¢ - zdolnos¢ przesykania informacji w sensie ilosciowym,
gdzie nowoczesne technologie najbardziej zmniejszyly wptyw czynnika ludzkiego
na ten wskaznik, ale nigdy go nie wyeliminuja;

» mobilno$¢ pododdziatu tacznosci - to whasciwosé, ktora przejawia sie zdol-
noscig do terminowego rozwijania, rozbudowy i przebudowy (zmian) jego struktu-
ry, odpowiednio do ksztattujacej sie sytuacji operacyjno-taktycznej;

* bezpieczenstwo odnoszone do pododdziatu tgcznosci rozumiane jako zdol-
no$¢ przeciwstawienia sie wszystkim rod/yjom rozpoznania przeciwnika oraz pro-
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bom wprowadzenia fatszywej informacji jest jednym z najtrudniejszych (najbar-
dziej skomplikowanych) zadar podczas oceny efektywnosci pododdziatu tgcznosci
(wystepuje duza subiektywnosé ocen).

Na przyktadzie wskaznika bezpieczenstwa pododdziatu gcznosci mozna wy-
kazaC, ze wiaSciwa ocena wymaga nie tylko uwzglednienia aspektéw technicz-
nych, ale réwniez spotecznych. Wskaznik ten (Kb) okreslany jest wyrazeniem:'

gdzie:

o, - wspotczynnik uwzgledniajacy zrealizowane przedsiewziecia bezpieczen-
stwa sieci fgcznosci, dla ktdrych istniejg okreslone terminy realizacji i resursy ma-
teriatowe,

k - ogdlna liczba przedsiewzie¢ zapewniajacych pozadane bezpieczenstwo.

Praktyczne wy korzystanie wskaznika bezpieczenstwa Kbjest mozliwe po usta-
leniu i opracowaniu zestawu przedsiewzie¢ organizacyjnych, umozliwiajacych
osigganie wihasciwego poziomu bezpieczenstwa sieci fgcznosci. Zestaw ten wiec
nic tylko obejmuje organizowanie aspektéw' technicznych, ale réwniez spotecz-
nych.

W tabeli 3. przedstawiono przyktadowy zestaw takich przedsiewzie¢, ktorych
charakter nic jest tylko techniczny - wystepuje znaczny stopieri zaleznosci od
czynnika ludzkiego. Oznacza to, ze o ile wycena aspektéw technicznych jest oparta
na metodach iloSciowych, to obszar zwigzany z czynnikiem ludzkim (spotecznym)
wymaga czesto stosowania ocen jakosciowych.

W obszarze oceniania subiektywnego wskaznikéw' efektywnosci wojskowych
systemdw tacznosci dotychczas nie dokonano wiele, co otwiera nowy obszar, ktor>'
wymagac bedzie w najblizszej przysztosci wielu pogtebionych badan.

Ibidem, s. 79.
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Tabela 3

PRZYKLADOWY ZESTAW PRZEDSIEWZIEC DO OBUCZANIA
W'SPOI-CZYNNIKA BEZPIECZENSTWA POLOWEJ SIECI TELEKOMUNIKACYJINEJ

Numer operacji (a), nazwa i tre$¢ dziatania

Zabezpieczenie przed rozpozjianiem przeciwnika:
Ustalenie trybu pracy $rodkéw radiowych
Rozs$rodkowanie pozorowanych WL
Tworzenie pozorowanych Wkt.. Pozorowanie pracy radiowej i dezinformacja radiowa
Skracanie (ograniczanie) czasu nadawania (promieniowania) srodkéw radiowych
Okresowa zmiana danych radiowy ch
Wykorzystanie kablowych linii zdalnego sterowania
Stosowanie anten kierunkowych
Scentralizowane wykorzystanie srodkéw promieniujgcych energie elektromagnetyczna;
Woykluczenie pracy anten kierunkowych gtéwnym listkiem promieniowania w kierunku
przeciwTiika
Praca z minimalna mocg (praca adaptacyjna)

Minimalna wysoko$¢ masztéw antenowych
Wykorzystanie wiasciwosci ekranujacych rzezby terenu

Maksymalne wy korz>.stanie stacjonarnych .Srodkéw promieniujacych energie elektroma-
gnetyczng

14. Kontrola pracy i maskowania radiowego przeciwnika
15. Wykorzystanie tabel rozmdéwniczych i map kodowanych
Zastosowanie urzadz.en utajniajacych (stosunek ilosci linii utajnionych do ilosci wszystkich
linii)
Zabezpieczenie przed rozpoznaniem radiolokacyjnym:

1 Grupowa ostona sieci telekomunikacyjnej przy pomocy dipoli lub odbijacz.y katowych

2. Zmniejszenie kontrastu radiolokacyjnego elementéw sieci tgcznosci

3. Wybdr tras przemieszczenia wojsk taczno.sci i informatyki odpowiednio, aby byto moz-

liwe wykorzystanie maskowania naturalnego lub sztucznego
4. Aktywne oddz.iafywanie na radiolokacyjne $rodki rozpoznania w ugrupowaniu przeciw-
nika

Zabezpieczenie przed rozpoznaniem fotograficznym i telewizyjnym:

1 Organiz.acja powiadamiania o przelocie satelitow rozpoznawczych i innych statkéw po-
wietrznych
Zastosowanie maskowania wizualnego
Tworzenie maskowania wizualnego
Tworzenie pozorowanych obiektéw sieci telekomunikacyjnej
Zapewnienie kompleksowego maskowania wizualnego wraz z innymi rodzajami ma-
skowania
Zabezpieczenie przed rozpoznaniem w podczenvieni:

1 Obnizenie termicznego kontrastu elementéw sieci telekomunikacyjnej
2. Wyposazenie pozorowanych elementéw St. w kontrast podczerwieni
3. Aktywne przeciwdziatanie srodkom rozpoznania termiezjtego
Zabezpieczenie niedostepnosci sieci:

{.  Zastosowanie urzadzen podwyzszajacych niedostepnosé
Z"tosowanic niedostepnych kodow i szyfrow
Zastosowanie efektywnych systemdéw haset

Przekazywanie wazjiych wiadomosci niezaleznymi drogami transmisji

Kontrolowanie prawdziwosci wiadomos$ci poprzez zwrotne zapytania - potwierdzenia

© ONOD TP WN
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Numer operacji (a), nazwa i tre$¢ dziatania

Wykluczenie dziatali niepozadanych:

1 Przedsiewziecia organizacyjne podziatu i ograniczenia dostepu do $rodkéw tacznosci
i do informacji

2. Wykorzystanie mozliwosci technicznych i ograniczenia dostepu

3. Zastosowanie haset i utajniania

4.  Zastosowanie i odpowiednie wyposazenie stref kontrolowanych

Ochrona i obrona elementéw WL

Kontrolowanie bezpieczenstwa tgcznosci i prewencja w zakresie mozliwych naruszen:

t.  Organizacja kontrolowania pracy $rodkéw promieniowania elektromagnetycznego

2. lIstnienie mozliwosci zapobiegania naruszeniom zasad wykorzystania $rodkéw promie-
niujacych

3. Organizacja kontrolowania wykorzystania urzadzen utajniajacych

K uzyteczny wskaznik bezpieczerstwa sieci tacznosci

2/6dto 1'nKti planowania sieci laiznoici w dziataniach laki*cznych majsk ladowych, AON, Warszawa 2000, s 80.
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dr Adam Szpoderski
Uniwersytet Marii Curie-Sktodowskiej
Lublin

W KIERUNKU PRAKSEOLOGII JAKO TEORII
SPRAWNEJ (EFEKTYWNEJ) ORGANIZAOI DZIALANIA

Od wielu lat jesteSmy $wiadkami dynamicznego rozwoju nauk organizacji
i zarzadzania. Zjawisko to ma szczeg6lnie miejsce w Stanach Zjednoczonych oraz
w krajach Europy Zachodniej. Polska w przesztosci (mam tu na mysli szczeg6lnie
okres 1957-1980" réwniez nalezata do Scistej czotowki ogdlno$wiatowej pod
wzgledem rozwoju nauk organizacji i zarzadzania. Silny wptyw na taki stan rzeczy
miata m.in. dynamiczna i oryginalna dziatalnos¢ Polskiej Szkoty Prakseologiczncj
zatozonej przez tworce prakseologii Tadeusza Kotarbinskiego. Dokonania tej for-
macji intelektualnej byly i sg doceniane w Swiecie. Warto tu np. wspomnie¢, ze na
polskie badania z zakresu nauk organizacji i zarzadzania zwracat swego czasu
uwage renomowany znawca tematu, profesor amerykanski, Anatol Rapoport®
Dziatalno$¢ Polskiej Szkoty Prakseologicznej docenia réwniez wybitny filozof
i prakseolog kanadyjski Mario Bunge”.

Sposrdd bogactwa wartosciowych koncepcji wypracowanych w ramach Pol-
skiej Szkoty Prakseologicznej pragne w niniejszym artykule zaja¢ sie zarysowa-
nym przez Kotarbiniskiego programem budowy prakseologii rozumianej jako teoria
sprawnej (efektywnej*) organizacji dziatania.

' Zob. L.J. Krzyzanowski, Nauki organizacji i zarzadzania w Polsce w lalach 1900-1995,
10iZwP ,,Orgmasz”, Warszawa 1995, s. 21-45. Dla uzupetnienia obrazu warto zapozna¢ sie rowniez
z klasyczng juz praca M. Bielskiego, Polska mysl naukowa w dziedzinie organizacji i kierownictwa
w latach 1900-1939", ..Problemy Organizacji” 1967, nr 9, s. 5-112.

~AA. Rapoport, .Jan Zieleniewski: Organization of Human Groups. Introduction to Theory of Or-
ganization and Management, Warsaw 1964”, ,>lanagemcnt Science" 1%?5, vol. 12 (October), s. 16-19.
Adres bibliograficzny podaje za: J. Zieleniewski. .Jerzy Kumat, Zarys teorii organizacji i zarzadza-
nia, Warszawa 1969, PWE, s. 490", ,,Problemy Organizacji” 1970, nr 16, s. 236.

~M. Bunge, Action Theory, [w:) M. Bunge, Treatise on Basic Philosophy. Ethics. The Good and
the Right, vol. 8. D. Rcidel Publishing Company, Dordrecht-Boston-Lancaster 1989, s. 327, 334;
zob. réwniez np. P. Dudley, Editor's Introduction, |w:] Kotarbinskis Praxiology, CSSP, Hull 1995,
s. XIV-XXIX.

*W artykule utozsamiam pojecie efektywnosci organizacyjnej z pojeciem prakseologicznej
sprawnosci (w sensie uniwersalnym i syntetycznym). Obecnie efektywno$¢ organizacyjna jest rozu-
miana na rézny sposoéb, np. jako ekonomiczno$¢ (wartosci dodanej - Economic Value Added (EVA)),
produktywnos$¢, rentowno$é (aktywow netto - Return on Net Assets [RONA]), skuteczno$¢, wydaj-
no$¢ itd. Rozumienia te stanowig podstawe dla rozwoju bogatej rodziny szczegétowych koncepcji
efektywnosci organizacyjnej - w literaturze przedmiotu moéwi sie m.in. o: efektywnosci decyzji,
efekty-wnosci dziatalnosci, efektywnosci dziatalnosci gospodarczej, efektywnosci ekonomicznej,
efektywnosci finansowej, efektywnosci firmy, efektywnosci gospodarowania, efektywnosci inwesty-
cji, efektywnosci kierowania, efektywnosci makroekonomicznej, efektywnosci menedzerskiej, efek-
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Kotarbinski w réznych momentach swej tworczosci sformutowat co najmniej
kilkadziesiagt okreslen, rozumien czy definicji prakseologii*. Wydaje sie jednak, ze
najwieksze nadzieje wigzat ze wspomniang koncepcja prakseologii rozumianej
jako teoria sprawnej organizacji dziatania. Tak pisat na ten temat w ,,Zdaniach
prakseologicznych”: ,,(ojpowiadamy sie prowizorycznie za rozwazonym (...) pro-
fAramem prakseologii, za rozumieniem jej jako teorii organizacji dziatania (...)""
»(-..) zadanie tej dyscypliny polega na wskazywaniu usprawnien organizacji dzia-
fan (...)"~ ,,(...) Tenprogram przyjmujemyjako wytyczng do wyprébowania™.

Celem niniejszego artykulu jest préba rozwiniecia pomystow Kotarbiriskiego
poprzjez rozpoczecie prac nad wypracowaniem koncepcji prakseologii rozumianej

lywnosci metod selekcji, efektywnosci motywacji, efektywnosci operacyjnej, efektywnosci przedsie-
biorstwa. efektywnosci przedsiewzie¢ inwestycyjnych, efektywnos$ci rekrutacji, efektywnosci szkole-
nia. efektywnosci procesu i stanowiska pracy itd. Wszystkie wymienione interpretacje i koncepcje
efektywnosci organizacyjnej mozna sprowadzi¢ badZ do gléwnych postaci sprawmosci dziatania
(skuteczjios¢; ekonomiczjios¢: wydajnos¢, oszczednosé; korz>stno$¢ itd.), badZ do tych postaci bar-
dziej lub mniej szczegdtowych pr/>padkéw. Takie ujecie problemu staratem sie rozwingé
w; A. Szpaderski, Problemy efektywnosci dziatan w teorii organizacji i zarzadzania i sugestie ich
rozwigzyH'ania w duchu prakseologii, |w:) J. Michniak (red.). Efektywno$¢ kierowania (dowodzenia),
AON. Warszawa 2005, s. 43-53, i w; A. Sz iadcrski, Postulat prakseologii Jako teorii podstawowej
dla nauk organizacji i zarzadzania. Przykiady zastosowan, ,,Organizacja i Kierowanie” 2006, nr 2(124),
s. 3-32. Sposréd bogatej literatury dotyczacej efektywnosci organizacyjnej zob. np. G.A. Rummler,
Al*. Brachc, Podnoszenie efektywnosci organizacji. Jak zarzadzac¢ ,,biatymi plamami" w strukturze
organizacyjnej, PWE, Warszawa 2000-, hasta: Efektywno$¢ ekonomiczna. Efektywnafirma. Efektywne
kierowanie, Pfektyn-no$¢ organizacyjna, [w:] J. Pene. Leksykon biznesu, A.W. ,Placet”, Warszawa
1997, s. 99-0O0.

' Gruntowna analiza prac Kotarbinskiego uprawnia do wypisania co najmniej kilkudziesigeciu
dodatkowych okreslen, rozumien, definicji prakseologii, ktére pojawity' sie w roéznych kontekstach
i etapach twdrczosci uczonego: filozofia czynu, gramatyka czynu, logika czynu, metodologia ogoélna,
nauka o dobrej robocie, nauka o dziataniu racjonalnym, nauka o dziataniu skutecznym, nauka o dzia-
faniu, nauka o ogodlnych zasadach usprawnien, nauka o postepowaniu jak najsprawniejszym, nauka
0 praktycznosci dziatan, nauka o sposobach dziatania, nauka o sposobach skutecznego dziatania,
nauka o sprawnosci dziatalnosci ludzkiej, nauka o sprawnosci dziatania, nauka o sprawnosci dziatan,
nauka o sprawnosci wszelkiego rodzaju dziatan celowych, nauka o sprawnym dziataniu, nauka
0 usprawnianiu dziatan, nauka o warunkach optymalnego usprawniania wszelkiej dziatalnosci usitu-
jacej by¢ racjonalng, nauka o warunkach sprawnosci dziatan w ogoéle, nauka o warunkach sprawnosci
dziatan, nauka o warunkach sprawnosci jakichkolwiek dzJatan, ogélna metodologia dziatan, ogéina
nauka o dobrej robocie, ogélna nauka o metodach, ogélna nauka o skutecznosci i sprawnosci dziatan
celowych najrozmaitszego rodzaju, ogélna nauka o sprawnosci dziatan, og6lna nauka o usprawnianiu
dziatan, ogdlna technika sprawnego dziatania, ogélna technika wszelkiej pracy, ogdlna technologia
dziatania, ogdlna teoria czynu, ogélna teoria dobrej roboty, ogélna teoria dodatniego postepowania,
ogo6lna teoria dziatania skutecznego, ogdlna teoria dziatania, og6lna teoria dzielnosci, ogdlna teoria
eksplikacyjna i normatywna dodatniego dziatania celowego, ogdlna teoria praktycznosci dziatania,
ogdlna teoria praktyki ogélnej, ogdlna teoria sprawnego dziatania, ogdlna teoria sprawnosci, ogéina
teoria zachowania sie .sprawczego, opisowa gramatyka form sprawnego dziatania, praktyka ogélna,
praktyka, technika skutecznego dziatania, technika sprawnego dziatania, technika umiejetnego dzia-
fania, teoria czynu, teoria dobrej roboty, teoria dziatania skutecznego.

AT. Kotarbinski. Zdania prakseologiczne, (w:j T. Kotarbinski. Dzieta wszystkie. Prakseologia,
cz. I, Ossolineum. Wroctaw 2003. s. 106.

> Ibidem, s 102.

* Ibidem, s. 106.
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jako teoria sprawnej organizacji dziatania - w tekscie zamierzam skupi¢ sie na
zaproponowaniu: przedmiotu badania tak ujetej prakseologii i definicji jednego
zjej terminéw podstawowych, tj. ,,zarzadzania”.

Analizy rozpoczynam od wyznaczenia przedmiotu badania prakseologii. Przez
przedmiot badania danej nauki rozumiem za Tadeuszem Wojcikiem ,,(...) zespol
rzeczy (zesp6t badany - A.S.) (...) podlegajacy badaniu pod okreslonym wzgledem

Rozwazajac przedmiot prakseologii, zamierzam wykorzysta¢ w swoich docie-
kaniach koncepcje organizacji w ujeciu Kotarbinskiego. W jego pismach mozna
znalezé trzy rozumienia stowa organizacja: w sensie rzeczowym, atrybutowym
i czynnos$ciowym. Rozréznienia te majg charakter metodologiczny, stuzacy wyab-
strahowaniu trzech aspektdéw organizacji w celu ich lepszego wyeksponowania
w ramach prowadzonych badan. Organizacjg w sensie rzeczowym (rzecz zorgani-
zowana) jest ,,(...) wieloosobowja] calosj¢] zlozonjaj z ludzi i rzeczy ustosunko-
wanych wzajem tak a tak’ Organizacja w sensie atrybutowym (struktura organi-
zacyjna), jest to ,,(...) pewien rodzaj catosci ze wzgledu na stosunek do niejjej wia-
snych elementdw, mianowicie takja] catos$¢, ktdrej wszystkie sktadniki wspotprzy-
czyniajg sie do powodzenia catosci'’. Rozumienie czynnosciowe (organizowanie)
znalez¢ mozjia w nastepujgcym fragmencie: ,,(...) akcja zespalania pewnych ludzi
i rzeczy w cato$¢ okreslonymi stosunkami (...)"\

Streszczone w przytoczonych wypisach ujecie organizacji zostato na ogoi®
przyjete w Polskiej Szkole Prakseologicznej i bylo szczegdlnie promowane i roz-
wijane przezjej przedstawiciela Jana Zieleniewskiego™.

Przystapmy teraz do dalszych analiz, zaczynajac od znaczenia atrybutowego
organizacji. Rozumienie to jest na tyle szerokie, ze pozwala na zaliczenie do kate-

*T. Wojcik, Przedmiot, cel. zadanie prakseologii (szkic dyskusyjny), ,Problemy Organizacji”
1963, nr I, s. 11.

AT. Kotarbinski, Czyn ztozony ijego rodzaje, [w:] T. Kotarbinski, Dzieta wszystkie. Traktat
0 dobrej robocie, Ossolineum, Wroctaw 2000, s. 49.

" Ibidem, s. 49.

~ |bidem.

' Istnialy i istniejg wewnetrzne i zewnetrzne krytyki tego ujecia. Nie bede ich tutaj relacjonowat,
odsylajac zainteresowanych do przyktadowej literatury tematu: P. Ptoszajski, Tre$¢ pojecia organiza-
cja, ,Prakseologia” 1975, nr 2(54), s. 134-144, P. Ptoszajski, Refleksje nad rozwojem prakseologicz-
nej teorii organizacji, J*rakscologia” 1977, nr 1-2 (61-62), s. 329-339; zob. réwniez: Dyskusja nad
referatem dra Ptoszajskiego, ,Prakseologia” 1977, nr 1-2 (61-62), s. 341-348; M. Bielski, Efektyw-
no$¢ organizacji - pojecie wielowymiarowe, ,Prakseologia” 1986, nr 1-2 (9119%), s. 157-186;
M. Bielski, Definicje i cechy organizacji, [w:] M. Bielski, Podstawy teorii organizacji i zarzadzania,
W C. H. B, Warszawa 2004, s. 34. A.K. Kozminski, Czym jest organizacja?, |w:] A.K. Kozminski,
W, Piotrowski (red.). Zarzgdzanie. Teoria ipraktyka, WN PWN, Warszawa 2001, s. 29-33.

*J. Zieleniewski, Istota organizacji oraz atrybutowe, rzeczowe i czynnos$ciowe znaczenie terminu
,»organizacja”, [w:| J. Zieleniewski, Organizacja zespotéw ludzkich. Wstep do teorii organizacji
lkierowania, PWN, Warszawa 1982, s. 50, 51, 53; J, Zieleniewski, Organizacja i dziatanie na tle
niektérych innych poje¢ ogélnych, ,Materiaty Prakscologiczne” 1962, nr 4, s. 7 -48; zob. réwniez:
W. Kiezun. The Praziological Approach in Some Aspects of Organization and Sociotechnics, ,Pra-
xiology Yearbook" 1983, no 3, s. 103-114; B.R. Kuc, Jana Zieleniewskiego prakseologiczna teoria
organizacji, ,Problemy Organizacji” 1981, nr 3, s. 3-18.
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gorii organizacji réwniez ciat martwych, trwajacych bez ingerencji cztowieka.
Sadze jednak, ze w koncepcji przedmiotu prakseologii nalezy zaznaczy¢ w jaki$
sposéb twdrczg obecnos$¢ czynnika ludzkiego. Zamierzam to zrobi¢ poprzez uwy-
datnienie warunku $wiadomosci cztowieka, wykorzystujac przy tym z koncepcji
organizacji w sensie atrybutowym idee relacyjnosci i zjawisko wspotprzyczyniania
sie c/.e$ci do powodzenia catosci.

Kotarbinski w pojeciu organizacji w sensie rzeczowym ktadzie nacisk na ze-
spoty ludzi, zostawiajac na boku dziatania indywidualne. Uwazam, ze nieuwzgled-
nienie przypadku dziatan indywidualnych jest wysoce dyskusyjne, poniewaz row-
niez w przypadku podmiotu indywidualnego sprzezonego z aparaturg mozna mo-
wi¢ o organiz.acji i to w kazdym sensie (np. szczeg6lnie dzi$ aktualne firmy jedno-
osobowe). Wrabce jeszcze do tego zagadnienia przy okres$laniu rozumienia pojecia
»Zarzadzanie”.

W ramach koncepcji przedmiotu prakseologii nalezy, moim zdaniem, wyraz-
niej zaakcentowaé czynnik aparatury. Aparature rozumiem za Kotarbinskim szero-
ko jako ,,(...) ogdl wytworéw stuzgcych do pomocy przy obrébce tworzywa, inaczej
jeszcze zwanych sprzetami, obejmujacy nie tylko narzedzia wszelkiego rodzaju, lecz
nadto przedmioty, takiejak np. domy, skrzynie, naczynia itp., a wiec najrozmaitsze
pomie,szczenia”\ Trudno bowiem moéwi¢ w obecnych warunkach o dziataniu
sprawcy w instytucji, badZ szerzej o funkcjonowaniu”® instytucji, bez wykorzystania

" T. Kotarbifski. Narzadzia i pomieszczenia. Srodki i sposoby, (w:J T. Kotarbiriski, Dzieta
wszystkie. Traktat o dobrej robocie, Ossolineum. Wroctaw 2000, s. 36.

~Stowo ,funkcjonuje” rezerwuje dia proceséw wywotanych przez wiagzke dziatan sprawcy(6w)
(zob. definicje ,,sprawcy" w prz>pisie nr 17 w niniejszym tek.<cie) i zdarzen wywotywanych przez
aparature w organi/.acji ujmowanej jako cato$¢ wyodrebniona z otoczenia. W mysl tego zatozenia
organizacja rozumiana np. jako instytucja nic dziata, lecz funkcjonuje. Przez dziatanie rozumiem
umyslne zachowanie sie cztowieka zorientowane na realizacje okres$lonego celu (T. Kotarbinski,
Prakseologia a ekonomia, (w;) T. Kotarbinski, Dzieta wszystkie. ,Prakseologia” cz. 11, s. 287;
T. Kotarbinski. Préba zastosowania pewnych jtoja¢ prakseologii do metodologii pracy umystowej,
|w;J T. Kotarbinski, Dzieta wszystkie. ,,Prakseologia”, cz. 11 s. 253; T. Kotarbinski, Czyn i Jego
sktadniki, (w;) T. Kotarbifski, Abecadtopraktycznosci. WP, Warszawa 1974, s. 28). Dzieli sie ono na
dwie zjtsadniczc odmiany: dziatanie proste (elementarne) oraz dziatanie ztozone. W pierwszym przy-
padku dziatanie polega na wywarciu przez cztowieka z pewng sitg na jakie$ ciato (réwniez wiasne)
nacisku umyslnego, zaprzestaniu tego nacisku, wzmozenia tego nacisku badZ jego ostabienia
(T. Kotarbinski. Pojecie dziatania, (w:J T. Kotarbinski, Dzieta wszystkie. ,,Prakseologia”, cz. I. Osso-
lineum. Wroctaw 1999, s. 320; T. Kotarbinski. ,,Prak.scologia” |w:J T. Kotarbinski. Dzieta wszystkie.
»Prak-seologia", cz. U.s. 158 159). Dziatanie ztozone skfada sie z dziatar prostych. Wyr6zni¢ mozna
dwie formy dzJatania zlozx)ncgo: dziatanie zlozone jednopodmiotowc. czyli zbudowane z dziatan
prostych jednego cztowieka, oraz dziatanie ztozone wiclopodmiotowec. tj. zbudowane z dziatah pro-
stych wielu ludzi (T. Kotarbinski. Rozw6j prakseologii w Polsce, [w:j T. Kotarbifski. Dzieta wszyst-
kie. HistoriafiUaofii. Wroctaw 1995, s. 40). Analiza pojecia ,,dziatanie" i rodzing poje¢ pokrewnych
zajatem sie gdzie indziej (A. Szpaderski, Pomocnicza terminologia prakseologiczna, (w.J A. Szpader-
ski. Bledy praktyczne wedtug Tadeusza Kotarbiriskiego, Lublin 2002, s. 10 12 [praca magisterska]),
dlatego poprzestaje tu jedynie na zagadnieniach wprowadzajacych. Jeszcze jedna uwaga. Rozwazania
zawarte w niniejszym tekscie dotycza jedynie dziatanh wykonywanych przxz cztowieka Nie znaczy to
jednak, zc wykluczam, iz sprawcami zachowan sie ze wzgledu na postawiony cel (dazenie, potrzebe)
moga by¢ réwniez inne zwierzeta np. zachowania matp cztekoksztattnych i innych wybranych zwie-
rzat. Pomimo to ograniczam swe rozwazania do Swiata ludzkiego, poniewaz sadze, podobnie jak
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aparatury badZz wchodzenia z aparaturg w wiekszym lub w mniejszym stopniu
w interakcje. Oczywiscie, mozna wyobrazié sobie wyizolowane dziatanie, np. my-
$lenie, lecz warunkiem przejawu zewnetrznego zawsze bedzie w tym przypadku
konieczno$¢ interakcji zjaka$ aparatura.

Pomimo ze projektowany przeze mnie przedmiot prakseologii opiera sie na po-
jeciach organizacji w sensie atrybutowym i rzeczowym, nie jest on jednak tozsamy
z tymi pojeciami. Bioragc pod uwage te okolicznos¢, wole w miejsce okreslenia
»organizacja” skorzysta¢ z nazwy ,uktad zorganizowany”. Wybratlem wyrazenie
,»Zorganizowany” réwniez dlatego, ze chciatem zaznaczy¢, iz przedmiot prakseolo-
gii jest ksztattowany tak lub inaczej przez cziowieka. Warto w tym kontekscie
pamietac, ze cztowiek transformuje réwniez samego siebie, a nie tylko zewnetrzne
wobec siebie kategorie ontologiczne.

Organizacja w sensie rzeczowym i organizacja w sensie atrybutowym w przy-
rodzie stanowig jednos¢, tworzac organizacje rzeczowo-atrybutowa. Wydzielamy
te dwa aspekty w celach badawczych. Nie znajdziemy jednak w rzeczywistosci
organizacji w sensie rzeczowym, w ktorej nie z.achodzg z.adne stosunki miedzy jej
czesciami, podobnie jak nie znajdziemy wyodrebnionych z tej organiz.acji stosun-
kdw samodzielnie obok niej bytujacych. Chciatbym zaznaczy¢ te wiasciwosé
w projektowanej definicji przedmiotu badania prakseologii.

Podsumowujac, proponuje, by w mysl powyzszych zatozerh zdefiniowaé
przedmiot badania prakseologii jako:

uktad zorganizowany, czyli catos¢ sktadajaca sie z co najmniejjednego dziata-
jacego cztowieka sprzezonego z odpowiednig aparaturg, tak ze stosunki czesci tej
catosci do siebie i do ztozonej z nich catosci wspdtprzyczyniajg sie do powodzenia
tej catosci.

Zanim przejde do wskazania charakterystycznego dla prakseologii wzgledu ba-
dania, chciatbym jeszcze zwrdci¢ uwage na kilka konsekwencji i probleméw zwig-
zanych z przyjeta definicjg uktadu zorganizowanego.

Przede wszystkim takie ujecie przedmiotu badania prakseologii uwzglednia za-
razem dziatania indywidualne, jak réwniez zbiorowe. Ukladem zorganizowanym
moze by¢ bowiem, jak to wyzej akcentowatem, jeden cztowiek (sprawca’) + apara-

Kotarbinski, ze: ,,1zl ludZzmi bowiem jedynie mozemy sie porozumiewaé prz>' pomocy jezyka, nieza-
stapionego informatora i niezastagpionego organizatora najwyzszych rozwojowo form dziatania najin-
tensywniej zracjonalizowanego”. T. Kotarbiriski, Dzieto, wytwor, tworzywo, (w:) T. Kotarbinski,
Dzieta wszystkie. Traktat..., op. cit.,, s. 22; zob. réwniez: J. Zieleniewski, Zachowanie sig, funkcjono-
wanie i dziatanie oraz ich gtéwne typy, ,,Prakseologia” 1968/1969, nr 31, s. 29-47. W sprawie za-
chowania si¢ zwierzat zob. np. E. Solomon, L. Berg, D. Martin, C.A. Villcc, Zachowania zwierzat
(behawior), [w:] E. Solomon, I.. Berg, D. Martin, C.A. Villee, Biotogia, MOW, Warszawa 2000,
s. 1091-1115; J. Yauclair, Psychologia i intetigencja zwierzat, [w:] Swiat nauki wspétczesnej, L I,
WN PWN, Warszawa 1996, s. 251-252.

' Definicja sprawcy wedle Kotarbinskiego: ,,(ojsobnik S jest sprawcg zdarzenia Z w chwili ],
zawsze i tylko, jezeli osobnik S we wczesniejszej chwili t wywart na co$ nacisk dowolny, bedacy
skfadnikiem niezbednym - zx wzgledu na przyczynowe prawo nastepstwa zdarzen - warunku wystar-
czajacego zdarzenia Z, ktéry to warunek wystarczajacy sktada sie wytaczjtie z okolicznosci wspot-
czesnych z wywartym naciskiem dowolnym z tym naciskiem wiacznie”. T. Kotarbinski, Czyn ijego
sktadniki..., op. cit., s. 30.
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tura, jak rowniez wiecej niz jeden cztowiek + aparatura (ktéra zawsze bedzie wa-
runkiem konieczjiym).

Cz¢sci uktadu zorganizowanego musza by¢ ze sobg w taki badz inny sposob
potaczone. Bez tej tacznosci nie moze by¢ mowy o zajsciu procesu wspotprz>czy-
niania si¢ do powodzenia, tgcznos¢ ta moze przybiera¢ rézne formy. Wezmy przy-
kiad relacji pomagania. Zatozmy, ze mamy jaka$ wiekszg catos¢ ztozong z kilku
podsystemow (A, B, C, D). Aby mozna byto powiedzie¢, ze cato$¢ tajest uktadem
7X)rganizowanym, nie wystarczy, by np. cztonkowie podsystemu A pomagali tylko
cztonkom podsystemu B, a cztonkowie podsystemu C pomagali tylko cztonkom
podsystemu D. Relacja pomagania lub otrzymywania pomocy musi zachodzi¢
w jakis$ sposéb pomiedzy cztonkami wszystkich podsysteméw'.

Wymog tacznosci nie znaczy oczywiscie, ze wszyscy cztonkowie ukiadu zor-
ganizowanego (np. przedsiebiorstwa) muszg by¢ Swiadomi, ze ich dziatania jed-
nostkowe wspdtprzyczyniajq sie do osiggniecia nadrzednego celu”; musza jednak
by¢ swiadomi swych celéw jednostko\s7 ch. Sytuacja taka zdarza sie w instytucjach
0 charakterze niejawnym, np. w wybranych instytucjach wojskowych. W tym
przypadku petniejsza wiedze posiada np. cztowiek (czton naczelnie uzalezniajacy),
realnie petnigcy dang funkcje kierownicza.

W kontekscie definicji uktadu zorganizowanego warto zwréci¢ uwage na jesz-
cze jedng kwestie. Otz mozna by sie zastanowi¢ nad uwzglednieniem w okresle-
niu ukfadu zorganizowanego, oprécz wymogu wspotprzyczyniania sie czesci do
powodzenia catego ukfadu zorganizowanego, rdwniez wymogu wspoétprzyczynia-
nia sie uktadu zorganizowanego do powodzenia swoich czesci. Chodzitoby tu
0 sprzezenie zwrotne. Mozna jednak argumentowac zatym, ze wspotprzyczynianie
sie uktadu zorganizowanego do powodzenia swoich czesci jest zawarte implicite
w jego okresleniu. Z drugiej jednak strony bez trudu mozna sobie wyobrazi¢ cze-
§ci, ktdre nic majg powodzenia, a mimo to wspotprzyczyniajg sie do powodzenia
wiekszej catosci, w ktérej sklad wchodza. Akcentuje tu jedynie to zagadnienie,
zdajgc sobie sprawe, ze wymaga ono dalszych analiz.

W koncepcji przedmiotu prakseologii podkre$lam klasyczne ujecie prakseolo-
gic/.ne i méwie o powodzeniu ukfadu zorganizowanego a nie o realizacji tylko jego
cclu\ Przez p>owodzcnic rozumiem za Zieleniewskim: ,,(...) zblizanie sie do osia-
gniecia celu, do pomys$inej sytuacji, a choc¢by tylko po prostu rozwéj lub nawet

*Zob. T. Kotarbinski, Dziatanie zbiorowe, (w: T. Kotarbinski, Dzieta wszystkie. Traktat...,
op. cii., s. 63-M.

A Oto ilustracja Kotarbiriskiego: ,.[tlak b>wa na prz>kfad. jezeli najemni pracownicy wykonuja
funkcje zlecone im przez kierownictwo inst\iucji, nic bedac wiajcmniczonsmi co do celu. ktdry jej
przyswieca". T. Kotarbinski, Dyrektywy dziatainoici zespotowej, [w:] T. Kotarbinski, Abecadto...,
op. cii., s. 61.

AN Krytycznie do zagadnienia powodzenia w pojeciu organizacji podchodzi H. Stonert. H. Stonert,
Jerzy Kumat, 7xuys teorii organizacji i zarzadzania, \S'arszawa 1%9, PWE, s. 490, ,,Prakseologia"
1970, nr 35, s. 263 264.
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tylko konserwowanie warunkéw umozliwiajgcych przetrwanie Stawiam bo-
wiem teze, ze w funkcjonowaniu np. firmy moze, w przypadku zagrozenia badz
innych trudnosci, nastgpi¢ czasowe badz permanentne porzucenie wczesniej obra-
nego celu, chociazby na rzecz jej przetrwania.

Uktad zorganizowany spetnia, w moim rozumieniu, wszystkie warunki maszy-
ny cybernetycznej; spojnos¢, celowosé, szczegolna ztozonosé, probabilizm i zdol-
nos¢ do samoregulacji®. Zauwazmy réwniez, ze definicja uktadu zorganizowanego
(podobnie jak ma to miejsce w ujeciu organizacji w sensie atrybutowym u Kotar-
binskiego), oprdcz wymiaru czysto deskryptywnego, ma réwniez w jakims sensie
walor normatywny, co moze mie¢ - jak sadze - znaczenie pragmatyczno-psycholo-
giczne (motywacyjne).

Sadze, ze moznajuz przej$¢ do proby okreslenia charakterystycznego dla prak-
seologii wzgledu badania (przez wzglad badania danej nauki rozumiem ,,(...) kom-
pleks badanych cech przystugujgcych elementom zespotu badanego [lub kompleks
cech podlegajacych badaniu w danej nauce]™”). Prakseologia rozpatruje swoj
przedmiot badania, czyli uktad zorganizowany, ze wzgledu na usprawnianie jego
dziatania/funkcjonowania w rozumieniu syntetycznym i uniwersalnym (przyrost
sprawnosci syntetycznej badz uniwersalnej - czyli w naszym rozumieniu efektyw-
nosci organizacyjnej). Kwestig sprawnosci w obu wymienionych przypadkach
zajgtem sie szerszej gdzie indziej, dlatego pozwalam sobie te zagadnienia tutaj
poming¢™*. Dodam tu, ze mechanizm usprawniania dziatania/funkcjonowania ukia-
du zorganizowanego polega na wprowadzaniu odpowiednich zmian do jego struk-
tury (struktura jest tu rozumiana jako ogdt wspomnianych stosunkéw zachodzg-
cych pomiedzy poszczegblnymi czesciami tego uktadu tub pomiedzy tymi cze-
$ciami a uktadem). Zmiany te beda polegaty na takim doborze i uktadzie dziatan
sktadowych wykonywanych przez cztowieka (lub ludzi), bedacego/bedacych cze-
Scig tego uktadu, ze nastepuje, w odpowiednim stopniu, przyrost danego waloru
praktycznego* (lub ich wigzki), co w zamierzeniu ma wspotprzyczyniac¢ sie do
powodzenia dziatania/funkcjonowania tego ukladu. Zmiany te wywolywane sa
poprzez zarzadzanie, ktdrego okresleniem teraz sie zajme.

" J. Zieleniewski, Powodzenie, [w:] J. Zieleniewski, Organizacja zespotdw..., op. cit., s. 107.

*J.W. Goscinski, Uktady cybernetyczne, [w:] J.W. Goscinski, Eiementy cybernetyki w zarzadza-
niu, PWN, Warszawa 1968, s. 27-36.

* T. Wojcik, Przedmiot..., op. cit., s. 11.

*Mam tu na mysli prace: A. Szpaderski, Postutat..., op. cit, s. 3-32, gdzie Jako jedng zjej czgsci
wykorzystatem tekst: A. Szpaderski, Problemy efektywnos$ci dziatan w teorii organizacji i zarzadza-
nia i sugestie ich rozwiazywania w duchu prakseologii, [w:] J. Michniak (red.). Efektywno$¢ kierowa-
nia (dowodzenia), AON, Warszawa 2005, s. 43-53, wprowadzajac dori powazne zmiany merytorycz-
ne polegajace gtdwnie na zasadnicz)ch poprawkach, dotyczacych m.in. zagadnienia sprawnosci
syntetycznej i uniwersalnej (chodzi tu np. o ujecie kwantytatywne ckonomicznosci w wariantach
wsd”nosciowym i 0szcz.ednosciowym) itd.

' Kotarbinski uzywat réwniez innych nazw, np. ,,walory dobrej roboty”, ,walory natury spraw-
nosciowej”, ,walory dziatania”, ,,oceny prakseologiczne” itd.
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Naturalnym punktem wyjscia w tym przypadku mogtaby wydawac sie adapta-
Cja pojecia zarzadzanie” z nauk organizacji i zarzadzania, gdzie jest ono jednym
z podstawowych termindw. Siegnijmy zatem do reprezentatywnych cytatow:

W.M. Grudzcwski (2004):

jest to cigg decyzji podejmowanych w sposéb mozliwie optymalny w okre-
$lonej organizacji, ktore przez efektywne uzycie zasobdw rzeczowych, finansowych,
informacyjnych i ludzkich prowadza do realizacji przedsiewzig¢, produktéw lub
ustug spetniajacych oczekiwania i satysfakcjonujacych odbiorcéw (...). (...) Inne
definicje: zarzadzaniejest to proces, ktorego dziatania sg usystematyzowane, ukie-
runkowane dla osiggniecia okreslonego celu. Dziatania w tym procesie moga by¢
sklasyfikowane jako planowanie, organizacja, kierowanie, motywowanie i kontrola
z uzyciem zasobdw ludzkich, rzeczowych i informacyjnych™”

R.W. GrilTin (2002):

JZestaw dziatan (obejmujacy planowanie i podejmowanie decyzji, organizo-
wanie, przewodzenie, tj. kierowanie ludZzmi, i kontrolowanie) skierowanych na
zasoby organizacji (ludzkie, finansowe, rzeczowe i informacyjne) i wykonywanych
Z zamiarem osiggniecia celow organizacji w spo.séb sprawny i skuteczny'.

A.K. Kozminski (2001):

»(,--) (I) swego rodzaju ,,wedréwka przez chaos"”, ktdrej istotgjest panowanie
nad réznorodno$cig i przeksztatcanie potencjalnego konfliktu we wspotprace:
(2) konstruowanie rzeczywistosci z dostepnych zarzadzajgcemu elementéw: pomy-
stow, ludzi i relacji miedzy nimi, instytucjiformalnoprawnych, Srodkéw material-
nych (maszyn, urzadzen, budynkow, materiatow, wyrobdw gotowych itp.) i pieniez-
nych, a takze praw" do dysponowania nimi. «Zarzgdzanie dotyczy przede wszyst-
kim ludzi. Jego celem jest takie wspotdziatanie wielu osdb, ktore pozwala zneutra-
lizowac stabosci i maksymalnie wykorzysta¢ talenty i silne strony uczestnikow»
[Drucker, 1988, s. 76"

J.A.F. Stoner, R.E. Frecman, D.R. Gilbert Jr (2001):

.(...) praktyka $wiadomego i ustawicznego ksztattowania organizacji. (...) pro-
ces planowania, organizowania, przewodzenia i kontrolowania pracy cztonkow
organizacji oraz wykorzystywania wszelkich dostepnych zasob6w organizacji do
osiggnieciajej celéw"”.

" W.M. Grud/ewski, Charakterystyka dyscypliny zarzadzanie. Propozycja autorska, ,,Ekonomika
i Organizacja Przedsiebiorstwa" 2004, nr 6(653), s. 9.

AR.W. GriiTin. Istota zarzadzania, [w:] R.W. Griffin, Podstawy zarzadzania organizacjami,
WN PWN. Warszawa 2002, s. 38.

’ Chodzi tu o tekst: P.F. Drucker. Management and World's Work, ,,Harsard Business Review"
1988. Scptcmbcer-Octobcr, s. 65-76. Adres bibliograficzny podaje za: A.K. Kozminski, Zarzadzanie,
|w:l A.K. Kozminski, W. Piotrowski (red.). Zarzadzanie..., op. cit.. s. 82. 83. Przy pis- A.S.

*AK. Kozminski. Zarzadzanie, (w:) A.K. Kozminski. W. Piotrovsski (red.). Zarzadzanie...,
op. cit., s. 82.

" JA.F. Stoner, R.E. Freeman, D.R. Gilbert Jr. Organizacje i potrzeba kierowania, [w:J J.A.F.
Stoner. R.E. Freeman. D.R. Gilbert Jr. Kierowanie, PWE. Warszaw a 2(X)1, s. 20.
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W. Kiezun (1998):

,.biorac za punkt wyjscia wkadze organizacyjna, przyjmujemy nastepujaca de-
finicje zarzadzania: jest to taki rodzaj kierowania, w ktdrym podstawowym Zrédiem
wihadzy organizacyjnejjest osobista wtasnos¢ Srodkdéw produkcji, badz teZ deiega-
cja wkascicieta Srodkéw produkcjT\

J. Penc (1997):

»(...) kiad dziatan regutujacych funkcjonowanie danej organizacji, zgodnie
z wytyczonymi cetami. Definicji tego pojecia jest wiete. Jest ono interpretowane
dos¢ dowotnie, tak ze czesto nie majasnosci, czemu zarzadzanie stuzy ijakie sa
jego cele. (...) Zarzadzanie obejmuje funkcje dotyczace: utrzymania réwnowagi
zZ otoczeniem, pionowania, organizowania, motywowania, kontroti i anatizy wyni-
kow. Moznaje wiec okresticjako kompteks (system) wzajemnie powigzanych dzia-
fan i decyzji, ktére majg na cetu koordynacje i integracje zuzytkowania zasobow
w zorganizowanych strukturach oraz wspotprace z otoczeniem zewnetrznym orga-
nizacji w taki sposob, aby przyjete przez nig cete mogly by¢ osiggane skutecznie,
sprawnie i efektywnie™.

,»A Concise Dictionary of Business' (1990):

,»the running of an organization, which in economic theory is sometimes re-
garded as afactor ofproduction, with iand, labour, and capitai. Management has
two main components: an organizationai skiii, inciuding the ahiiity to deiegate,
and an entrepreneuriai sense. The organizationai ski#t, invoiving the principtes and
techniques of management, is taught at coleges and business schools; the entre-
preneurial sense, recognizing and making use of opportunities, predicting market
needs and trends, and achieving one's goals by sustained drive, skilful negotiation,
and articulate advocacy, are not so easily taught, although contact with the market
place in association with a successful entrepreneur will encourage an inherent
ability to develop

J. Kurnal (1970):

»(...)jest szczegblnym przypadkiem kierowania, takiego mianowicie, w ktérym
Zrédtem wihadzy organizacyjnej jest prawo wihasno.sci .Srodkéw rzeczowych (przed-
miotow martwych), uzywanych w dziataniu i wynikajgca z lego prawa, formalna
hierarchia organizacyjna. Inaczej mowigc, zarzadzanie jest kierowaniem opartym
na sformalizowanym prawie wtasnosci rzeczowych $rodkéw dziatania™*.

Jak widzimy, w literaturze przedmiotu nie ma zgody co do tresci pojecia ,,za-
rzagdzanie”. W tym kontekScie nasuwa sie pytanie; czy mozna zbudowaé jedna,
stale obowigzujacg definicje zarzadzania? Wiadomo bowiem, ze z biegiem rewolu-

" W, Kiezun. Proces zarzadzania, [w:] W. Kiezun, Sprawne zarzadzanie organizacjg. Zarys teo-
rii jpraktyki, OW SGH, Warszawa 1998, s. 147.

~J. Penc, Zarzadzanie - management, [w;] J, Penc, Leksykon biznesu, A.W. ,Placet”, Warszawa
1997, s. 506-507.

> Management, (w;) A. Isaacs, E. Martin, H. Egerton, K. Smith, E. Wright (red.), A Concise Dic-
tionary o fBusiness. Oxford University Press, Oxford-New York 1990, s. 227.

«J. Kurnal. Pojecie kierowania i zarzadzania, (w:) J. Kumat, Zarys teorii organizacji i zarzadza-
nia, PWE, Warszawa 1970, s. 365.
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cji naukowo-technicznej pojawiajg sie coraz to nowe funkcje kierownicze, ksztahu-
jac roznokierunkowo proces zarzadzania, a co za tym idzie réwniez definicje sa-
mego pojecia ,,zarzadzanie”. Moze te obiektywne uwarunkowania uniemozliwiajg
dokonanie statego okre$lenia pojecia z.arzadzania? Wydaje mi sig, ze nalezatoby
w definicji zarzadzania jako$ uwzgledni¢ te zmieniajaca sie pule funkcji kierowni-
czych. W definicji nalezy ponadto odnie$¢ sie do takich elementéw, jak wiadza
organizacyjna i zrddta, z ktoérych ona wypltywa. Podobnie jak miato to miejsce
w przypadku ustalen dotyczacych koncepcji przedmiotu prakseologii, rowniez tutaj
/zmierzam wiaczy¢ dziatania jednopodmiotowe, bowiem zakitadam, ze zarzadzac
mozna samym sobg, a nie tylko organizacja.

Proponuje w pierwszym kroku, opierajac sie na definicji kierowania Kotarbin-
skiego', przyjaé nastepujace sformutowanie: z.arzadzanie jest to wszelkie dziatanie
podmiotu A na siebie samego lub inny podmiot B badz grupe podmiotéw, majace
na celu, by ten wiasnie podmiot A lub inny podmiot B badZ grupa podmiotéw za-
chowaly sie tak a tak. Doprecyzujmy powyzsze sformutowanie, korzystajac z usta-
leri innego przedstawiciela Polskiej Szkoty Prakseologicznej, Henryka Stonerta.
w sprawie definiowania kierowania przez pryzmat funkcji kierowniczych: ,,/k]to$
kieruje kims, gdy ten kto$ wobec tego kogos (indywidualnego cztowieka lub grupy
ludzi) sprawuje pierwszg lub drugg, lub.,, szesnastg funkcja, wymieniong (...)
w zestawieniu funkcji kierowniczych"”. Stoncrt, powotujac sie na Stanistawa Kowa-
lewskiego®, wymieniat w 1971 roku szesnascie funkcji kierowniczych. Kwerenda
literatury przedmiotu upowaznia do wypisania nastepujacej, bez mata dwukrotnie
szerszej, listy wspotczesnie uznawanych funkcji kierowniczych ([S] - oznacza
funkcje kierowniczg wymieniong w zestawie Stonerta): 1) administrowanie; 2) de-
cydowanie (S); 3) doskonalenie personelu [S]; 4) dowodzenie; 5) integracja czton-
kéw personelu z zespotem; 6) kontrolowanie [S]; 7) koordynowanie [S]; 8) moty-
wowanie [SJ; 9) nadzorowanie i ocenianie pracy; 10) ochrona zdrowia psychofi-
zycznego personelu; 11) okreslenie uprawnien, obowigzkéw i odpowiedzialnosci
personelu (SJ; 12) planowanie [S]; 13) pobudzanie inicjatywy [S]; 14) przekazy-
wanie decyzji [S]; 15) przewidywanie [S]; 16) rozkazywanie [S]; 17) rozwijanie
badan; 18) rzadzenie; 19) sprawowanie funkcji reprezentacyjnych [S]; 20) stwa-
rzanie pozadanej atmosfery (S]; 21) utrzymywanie lgcznosci; 22) wyznaczanie
celéw; 23) zabezpieczenie istomych ustug; 24) zajmowanie sie polityka [SJ; 25) zaj-
mowanie sie sprawami kadrowy mi [S]; 26) zajmowanie sie sprawami podnoszenia
kultury’ personelu; 27) zajmowanie sie sprawami rozwoju [S]; 28) zatrudnianie.
Powyzszg liste nalezy traktowaé raczej jako typologie niz klasyfikacje, przyjmujac
réwniez, ze pomiedzy wymieniony mi punktami zachodzi rézny stopien ogélnosci.

' Wedle Kotarbinskiego kierowanie jest to: ,(...1 wszelk|a] dziatalno$¢ nad innym podmiotem,
ktorej celem jest, by 6w inny podmiot zad/iaiai w okreslony sposob”. T. Kotarbinski. Zdania...,
op. cit., s. 106.

~AH. Stonen. H'sprawie definicjipojecia kierowania, ..Prakseologia” 1971. nr 39/40. s. 413.

" /ob. S. Kowalewski. Przetozony podwtadny w i*Melle teorii organizacji. PWE. Warszawa
1969.
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Niektorzy autorzy wymieniajg posrod funkcji kierowniczych réwniez ,,organi-
zowanie”. Latwo zauwazy¢, ze ,,organizowanie” nie zostato ujete w proponowa-
nym powyzej wykazie funkcji kierowniczych. Jest to Swiadoma decyzja. Przyjmuje
bowiem, ze kierowanie, jak i zarzadzanie sg poszczeg6lnymi przypadkami organi-
zowania, a co za tym idzie - wymienione dwie kategorie sg organizowaniem, ale
nie odwrotnie. Sadze, ze do takiego wniosku mozna doj$¢ na gruncie uje¢ prakse-
ologicznych (organizacja w sensie czynnosciowym). Oto inspirowana koncepcjami
Kotarbinskiego definicja organizowania Zieleniewskiego: ,,[o]rganizowanie pole-
ga (...) na takim przeksztatcaniu wzajemnego stosunku czesci przedmiotu i/lub pro-
cesu ztozonego i ich stosunku do niegojako catosci, czyli przeksztatceniu struktury
organizacyjnej, aby czesci te przyczyniaty sie w mozliwie wysokim stopniu do po-
wodzenia cato$cr\ Rzecz jasna, wszystko zalezy od przyjetych ustalen definicyj-
nych.

Jesli idzie o wspomniane zrédta wladzy organizacyjnej, to moga to by¢ (stan-
dardowo): umyst i samoswiadomos¢, aktywizacja i przymus wewnetrzny, legalny
przymus, nielegalny przymus, odpowiednia wiedza, pozycja formalna (sformali-
zowanie), pozycja nieformalna, tradycja, uczucie, wtasnosé zasobow itd.

Projektujac definicje zarzadzania, mam rdwniez na wzgledzie podkreslenie
w naukach organizacji z.arzadzanla, obok dziatari wielopodmiotowych, takze dzia-
fan jednopodmiotowych (indywidualnych), poniewaz bez watpienia mozna zarza-
dza¢ réwniez samym sobg, a nie tylko innymi podmiotami. Praktyka wydaje sie
uzasadnia¢ taki poglad. Wezmy przyktad dyrektora w przedsiebiorstwie. Czyz nie
realizuje on wobec siebie samego kazdej z wymienionych funkcji kierowniczych?
Przeciez mozna méwié np. o zarzadzaniu wiasnym czasem pracy przez dyrektora.
Podpisuje on ponadto szereg dokumentéw, ktére bezposrednio obowiazujg jego
samego. Spostrzezenia te stosujg sie réwniez do tzw. firm jednoosobowych, gdy
rdzeniem organizacji (tu: instytucji) jest tylko jedna osoba.

Dotychczasowe ustalenia pozwalajg na zaproponowanie nastepujacej definicji
zarzadz.ania:

zarzadzanie jest to sprawowanie na podstawie wladzy (wyptywajgcej z odpo-
wiedniego zrodia) przez podmiot A ktorej$ (réwniez wiecej nizjednej i w roznej
konfiguracji) z uznanych funkcji kierowniczych wobec siebie samego tub wobec
innego podmiotu B (badz grupy podmiotéw), majace na celu, by ten wtasnie pod-
miot A tub inny podmiot B (badZ grupa podmiotéw) zachowaty (badz zachowywa-
ly) sie wpozadany przez A sposob i w okreslonym przedziale czasu t.

Poprzez wprowadzenie kryterium definicyjnego w formie funkcji kierowni-
czych zaproponowana definicja zarzadzania nabiera charakteru dynamicznego:
dostosowuje sie do aktualnej listy funkcji kierowniczych, nie tracac przy tym swo-
jej struktury. Mozna mie¢ nadzieje, ze dzieki tej okolicznosci definicja ta bedzie
kazxlorazowo adekwatna do wspdtczesnego stanu wledzyl Sadze ponadto, ze pro-

J. Zieleniewski, Istota organizacji oraz atrybutowe, rzeczowe i czynno$ciowe znaczenie terminu
.organizacja”, (w:J j. Zieleniewski, Organizacja zespotow..., op. cii., s. 53.
Zob. n. Stonert, W sprawie..., op. cit., s. 414 415.



ponowane sformutowanie .urzgdzania” obejmuje podstawowe intuicje zawarte
w o$miu cytowanych wyzej sformutowaniach.

Kwestig otwartg pozostaje dla mnie /.agadnienie: czy zarzadzanie mozna réw-
niez odnosi¢ do samych ciat martwych, np. do aparatury. Trzeba by wdéwczas m.in.
zastanowic¢ sie nad tym, ktore funkcje kierownicze mozna by do tej kategorii ciat
odnosié. W chwili obecnej zwrot ,,/.arzadza¢ maszyng” uwazam za wyrazenie skro-
towo-zastepczc, znaczace: /.arzdzanie cztowiekiem (ludzmi), ktory(rzy) oddziatu-
je(a) na maszyne w pozadany sposob i w okresSlonym przedziale czasu /. Cztowiek
(ludzie) jest tu zawsze posrednikiem zarzadzania. Jesli chodzi o zwierzeta - inne
niz cztowiek - to o zarzadzaniu nimi moglibysmy chyba méwi¢ tylko w przypadku
zwierzat wyz.ej zorganizowanych (np. matpy cztekoksztatne), ktére mozemy uznac
za 0soby*. Sprawa zarz.gdzania zwierzetami wymaga jednak dalszych analiz.

W niniejszym szkicu rozwazatem projekt prakseologii rozumianej jako teoria
sprawnej organizacji dziatania, proponujac jej przedmiot (uktad zorganizowany)
ijeden z terminéw podstawowych (,.7-arzadz.anie”). Warto teraz zastanowic sie nad
propozycja umiejscowienia tej teorii na polskiej mapie nauk. Funkcjonujgce usta-
lenia dotyc/.gcc klasyfikacji dziedzin nauki, dyscyplin i specjalnosci naukowych
pozwalajg na pewne pomysty w tej sprawie. Proponuje jako materiat do rozwaz.an
wykorzysta¢ nastepujace dokumenty: Uchwatg Centralnej Komisji do spraw Stopni
i Tytutdw z dnia 24 pazdziernika 2005 r. w sprawie okreSlenia dziedzin nauki
i dziedzin sztuki oraz dyscyplin naukowych i artystycznych”, Polskg Klasyfikacja
Tematyczng®, Zespdl Nauk Humanistycznych (H-OIf, Zespdt Nauk Spotecznych,
Ekonomicznych i Prawnych (H-02f oraz Zakresy dziatania sekcji specjalistycz-
nych”. Informacje zawarte w tych dokumentach pozwalajg z jednej strony na zali-
czenie prakseologii do dziatu ,,10 - organizacja i zarzadzanie (070000 Organizacja
i zarz.adzanie)”, a w nim do poddziatu ,,070900 Podstawy teoretyczne organizacji
i zarzadzania”, badz z drugiej strony do dziatu ,,01 - nauki filozoficzne”, a tam
jako samodzielng specjalno$¢ (nauke) filozoficzng nazwang ,,prakseologia” (na-

' Zob. np. P. Singer, ltszyslkie rhierzata 5q réwne..., (\v:| P. Singer, Wyzwolenie zwierzat, PiW,
Warszawa 2004, s. 33-58; réwniez prz>pis nr 16 w niniejszym tekscie.

A LUchwala Centralnej Komisji do spraw Stopni i Tyiutdbw z dnia 24 pazdziernika 2005 r.
w sprawie okre$lenia dziedzin nauki i d/Jedzin sztuki oraz dyscyplin naukow /ch i artystycznych”.
Monitor Polski. Dziennik Urzedowy Rzeczypospolitej Polskiej 2005, nr 79, poz. 1120.

’ Polska Klasyfikacja Tematyczna, (on-lincl, (dostep 24 wrze$nia 2006]. Dostepny w Internecie:
httpy/w9%K"v.mnii.gov.pl/mein/index jsp?news cat_id- 92&news id-367&Ilayout=2&pagc=tcxt&place
=l.ead01«a810000.

*/jesp6l Sauk Humanistycznych (H-OlJ, [on-linc], [dostep 24 wrze$nia 2006]. Dostepny w Internecie:
http:Avww .mnii.go\ pl'mcinindcxjsp?ne\«_cat id~g70&news_id" 1085&layTXJt=2&pagc=tcxl&place=Ixad01.

' Zesp6t .Sauk Spotecznych. Ekonomicznych i Prawnych fli-02), [on-linel, (dostep 24 wrzesnia
2006). Dostepny w Internecie:

http:*'www.mnii.gov.pLmein‘index.jsp?news cat id=470&news_id"1086&layout"2&page=tcxt
&place* l.ead01.

“Zakresy dziatania sekcji specjalistycznych, [on-linc], (dostep 24 wrze$nia 2006]. Dostepny
w Internecie; http:/-wsvw.kbn.gov.pl/pub. innydcfvdb/sekcjc.html.
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wigzujac w tym przypadku moze do zaproponowanej w Polskiej Klasyfikacji Te-
matycznej rodziny: ,,810000 Teoria systemdw. Cybernetyka. Prakseologia™).

Uchwala Centralnej Komisji do spraw Stopni i Tytuléw z dnia 24 pazdziernika
2005 r. w sprawie okre$lenia dziedzin nauki i dziedzin sztuki oraz dyscyplin na-
ukowych i artystycznych zalicza nauki o zarzadzaniu jednocze$nie do dziatow
»3. Nauki ekonomiczne” i,,6. Nauki humanistyczne”. Biorac pod uwage powyzsze
dane, wydaje mi sie, ze w chwili obecnej mozna rozwazy¢ dwie drogi klasyfika-
cyjne, ktérymi powinny biegna¢ przyszte ustalenia:

11
dziedzina: NAUKI HUMANISTYCZNE dziedzina: NAUKI EKONOMICZNE

dyscyplina: Filozofia (nauki filozoficzne) dyscyplina: Nauki o zarzadzaniu
specjalnos¢: prakseologia (podstawy specjalnos¢: prakseologia (podstawy teoretyczne
teoretyezne organizacji i zarzadzania) organizacji i zarzadzania)

Opracowanie wiasne

Rys. 1 Propozycja umiejscowienia prakseologii w polskiej klasyfikacji nauk

Obie propozycje zasadniczo odpowiadajq tresci proponowanej prakseologii.
Pomimo ze z punktu widzenia genezy prakseologii klasyfikacja ,,1)” wydaje sie
naturalniejsza, sadze, ze mozliwie bardziej owocne byloby ustawienie prakseologii
w klasyfikacji ,,2)”. Sa to jednak kwestie dyskusyjne, ktore wymagaja bez watpie-
nia dalszych analiz. Warto pamietac, ze istniaty rdwniez inne koncepcje na temat
miejsca prakseologii w klasyfikacji nauk. Swego czasu zwykto sie np. zaliczaé
prakseologie, obok socjologii pracy, fizjologii pracy, ergonomii i in., do tzw. nauk
ergologicznych, czyli wyspecjalizowanych dyscyplin zajmujacych sie ré/Jiymi
obszarami dziatania cztowieka (szczegdlnie praca) ze wzgledu najego sprawnosc'.
Zieleniewski, rozwazajac blizej zagadnienie nauk ergologicznych, zbudowat inte-
resujacg klasyfikacje tych nauk”. ldea nauk ergologicznych, skadinad ciekawa, nie
przyjeta sie szerzej - nie spotkamy jej dzisiaj w popularnych klasyfikacjach nauk
(jesli gdziekolwiek).

Dorobek naukowo-filozoficzny Kotarbiriskiego stanowit przedmiot wielu opra-
cowan. Analizy, raporty i oceny tam formutowane nie uwzgledniajgjego projektu
dotyczacego rozwijania prakseologii w kierunku teorii sprawnej organizacji dziata-
nia. Jednym z zadan refleksji zamieszczonych w niniejszym artykule byto przy-
czynienie sie do uzupetnienia obrazu twdérczosci Kotarbinskiego w tym kontekscie.

' 2Ub. T. Pszczotowski, Ergologiczne nauki, [w:l T. Pszczotowski, Mata encyklopedia prakse-
ologii i teorii organizacji, Ossolineum, Wroctaw 1978, s. 65; J. Zieleniewski, Teoria organizacji
a praktyka dziatania, [w:] J. Zieleniewski, Organizacja zespotdw..., op. cit., s. 32; J. Zieleniewski,
System nauk o organizacji, (w:] J. Zieleniewski, Organizacja i zarzadzanie, PWN, Warszawa 1981,
s. 58-59; T. Kotarbirski Prakseologia z punktu widzeniaJeJ przydatnosci, (w:} T, Kotarbinski, Dzieta
wszystkie. Prakseologia, cz. U, s. 201-204,

" Patrz wykres w; J. Zieleniewski, Préba systematyzacji, lw:J J. Zieleniewski, O problemach or-
ganizacji, WP, Warszawa 1970, s. 18 (wklejka).
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Znaczenie spuscizny prakseologicznej Kotarbinskiego (i innych przedstawicieli
Polskiej Szkoty Prakseologicznej) dla nauk organizacji i zarzadzania nie ogranicza
sie dzisiaj tylko do wymiaru historycznego. Ujecie tematu i sformutowane przeze
mnie pomysty miaty réwniez na celu zwrdcenie uwagi na bogaty potencjat tkwiacy
w idei prakseologii rozumianej jako teoria sprawnej organizacji dziatania. Miedzy
prakseologig a naukami organizacji i zarzadzania odnajdujemy szczeg6lnie wiele
podobienstw dotyczacych przedmiotu badania, wzgledu badania metody formuto-
wania twierdzen, typu badan i formy twierdzen'. Prakseologia géruje nad naukami
organiz.acji i z.arzadzania m.in. konsekwentng aparaturg pojeciowa adekwatnoscia
formutowanych twierdzen itd. Dlatego sadze, ze proponowang prakseologie mozna
by rozwija¢ jako teorie podstawowg dla nauk organizacji i zarzadzania wykorzy-
stujac ja do budowy podstaw metodologicznych tych nauk®. Warto w tym kontek-
$cie wspomnie¢ wcigz aktualne stowa Stonerta, wypowiedziane przezen w tekscie
pt. ,,Problematyka badan prakseologicznych. Refleksje i sugestie”; ,,6/etlem zatem
i szkoda dla nauki nie do powetowania bytoby, aby metodologia nauk praktycznych
powstata bez udziatu prakseologii. Przemawia za tym ponadto czysto poznawczy
nakaz wyeksploatowania i dahzego rozwiniecia gtebokich intencji naukowych my-
Sli Kotarbinskiego. Niedopuszczenie do kulturalnego marnotrawstwa, polegajace-
go na tym, aby pomysty te niewlgczone u pore do krwioobiegu nauki po latach
odkrywane byty przez historykéw nauki, jak sie to czesto zdarzato. Niedopuszczenie
do tego, aby nauka $wiatowa rozwijata sie bez udziatu nauki polskiej w dziedzinie,
ktdrg zainicjowalismy i w ktdrej mamy tak duzo do powiedzenia™'.

Tej swoistej niegospixtamosci naukowej mozna przeciwstawi¢ sie przede
wszystkim poprzez krylyczne badania tematu, ktére ze swej strony staralem sie
rozwijaé w niniejsz.ej pracy.
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dr Dorota Targosz
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Lublin

KONFUKT W ZESPOtACH A EFEKTYWNOSC
ORGANIZAGI - UJECIE PRAKSEOLOGICZNE

Konflikt spoteczny jest nieodtagcznym elementem ludzkiej egzystencji. Wyste-
puje on w obrebie kazdego spoteczenstwa, zbiorowosci czy grupy. Szczeg6lnie
tam, gdzie dostep do wartosciowych débr jest ograniczony, a rozmieszczenie wia-
dzy, bogactwa czy prestizu $cisle okreslone. W literaturze przedmiotu istnieje wie-
le definicji konfliktu, réznigcych sie niekiedy miedzy soba znacznie. Jednakze
u podstaw wiekszosci z nich lezy kilka wspolnych elementéw. Konflikt definiowa-
ny jest najczesciej jako proces, w ktérym wystepuja przynajmniej dwie strony.
Strony te muszg uswiadamiaé sobie istnienie miedzy nimi konfliktu, ktory jest
nastepstwem dazenia do sprzecznych celow lub interesow. Strony znajdujg sie
w opozycji wzgledem siebie i dazg do ograniczenia przeciwnikowi dostepu do
srodkow realizujacych jego cele. Konflikt mozna zatem zdefiniowaé jako ,,(...)
proces, w ktorym strona A podejmuje $wiadome wysitki zmierzajace do udarem-
nienia dazen strony B przez blokowanie wjaki$ sposéb osiggniecia przez nig celow
lub blokowanie dziatah wjej interesie"”

Powszechno$¢ wystepowania konfliktéw oraz ich znaczenie w zyciu jednostek,
zespotdw i catych organizacji sprawia, ze stanowig one przedmiot badania wielu
nauk spotecznych. Zjawiskiem konfliktu zainteresowaty sie rowniez nauki o orga-
nizacji i zarzadzaniu, badajac wptyw konfliktdw wystepujacych w organizacjach
na efektywno$¢ ich funkcjonowania, kt6rg interpretujg jako sprawno$¢ w sensie
prakseologicznym.

Podejscie do konfliktu w obrebie tych nauk ulegato na przestrzeni lat znacz-
nym modyfikacjom. W latach 30. i 40. XX wieku panowat poglad tradycyjny, za-
ktadajacy, ze konflikt jest zjawiskiem catkowicie negatywnym i niepozgdanym
w zespotach. Dowodzono, iz jest on elementem dysfunkcjonalnym, ktéry wynika
z ,,(...) niedostatecznej komunikacji, braku otwartosci i wzajemnego zaufania mie-
dzy ludZmi oraz nieumiejetnosci kierownikow do reagowania na potrzeby i aspira-
cje ich podwtadnych'™, W zwigzku z tym postulowano unikanie i redukowanie
konfliktéw, poniewaz uwazano, ze prowadzg one do zmniejszenia efektywnosci
zespotdw, przyczyniajac sie tym samym do gorszego funkcjonowania catej organi-
zacji. Od konca tat 40. do potowy lat 70. podejscie do konfliktu zostato zdomino-
wane przez poglady przedstawicieli szkoty stosunkéw miedzyludzkich. Stanowisko

' S.P, Robbins, Zachowania w organizacji, Warszawa 1998, s. 291.
* |bidem, s. 292.
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tej szkoty opierato sie na zatozeniu, ze konflikt jest zjawiskiem naturalnym, ktdre-
go nie mozna unikna¢. Skoro za$ konfliktu nie mozna unikna¢, to nalezy go zaak-
ceptowac i probowad, jesli to mozliwe, wykorzysta¢ to zjawisko do podniesienia
efektywnosci zespotu. Obecnie rozpowszechniony jest poglad interakcyjny, ktory
nie tylko godzi sie z wystepowaniem zjawiska konfliktu w zespotach, ale uwaza je
za element konieczny do sprawnego funkcjonowania organizacji: ,,[uJzasaJnia sie
to tym, ze grupa harmonijna, pokojowa, spokojna i wspdtpracujgca zapewne be-
dzie statyczna, apatyczna i nie bedzie reagowac na konieczno$¢ wprowadzania
zmian i innowacji. Gtéwnym wnioskiem ptyngcym z tego pogladu jest zacheta dla
przywddcow grup do podtrzymywania ciggtego, niewielkiego poziomu konfliktu -
dostatecznego, by utrzymaé w grupie zywotnos¢, samokrytycyzm i kreaty)\hos$¢"\
Wspolczesne teorie zarzadzania stojg na stanowisku, iz najlepsza drogg rozwoju
organizacji jest przechodzenie przez nig kolejnych etapéw konfliktow i podejmo-
wanie préb ich rozwigzania. Jak zostato to juz wyzej zasugerowane, konflikt jest
w organizacji zjawiskiem nieuniknionym, wiec nalezy tak nim pokierowa¢, by stat
sie sitg napedowa postepu organizacji.

Oczywiscie, nie mozna jednoznacznie stwierdzi¢, ze wszystkie konflikty wy-
stepujgce w organizacji sg dobre i korz>'stnie wptywajg na jej funkcjonowanie. Po
pierwsze, nalezy odrozni¢ konflikty funkcjonalne od dysfunkcjonalnych, przy
czym granica miedzy nimi jest ptynna. Rodzaj czy poziom konfliktu odgrywa tu
istotng role. W okre$lonym czasie dany konflikt moze przyczynia¢ sie do wzrostu
zaangazowania w realizacje celéw w danym zespole, lecz jednocze$nie moze by¢
dysfunkcjonalny w innym zespole, badZ w tym samym zespole, ale w innym cza-
sie. Po drugie, istotne jest, by utrzymywac optymalny poziom konfliktu. Zaréwno
zbyt staby, jak i zbyt intensywny konflikt moze niekorzystnie wp>ywa¢ na prace
zespotu: .Jpjrzy braku konfliktu moga sie wkrada¢ samozadowolenie i stagnacja,
co moze sie negatywnie odbi¢ na wynikach. Umiarkowany poziom konfliktu moze
wyzwoli¢ motywacje, kreatywno$¢, innowacje i inicjatywe. Nadmierne natezenie
konfliktu moze wytworzy¢ niepozadane wyniki, takiejak wrogos¢ i brak wspétpra-
cy"”. Ostatnig wazng kwestig w tym kontekscie jest wiasciwy sposob kierowania
konfliktami oraz dobdr odpowiednich metod zarzadzania nimi. Wiasciwe zarza-
dzanie konfliktem ma prowadzi¢ nie tylko do jego rozwigzania, ale przede wszyst-
kim powinno sprz>'ja¢ lepszemu funkcjonowaniu catej organiz.acji. Dopiero po
uwzglednieniu wyzej wymienionych warunkéw bedzie mozna stwierdzi¢, iz nie-
ktére konflikty obecne w zespotach moga przyczyni¢ sie do wzrostu efektywnosci
organi/iicji. W zwiagzku z tym do najwazniejszych zadan kadry zarzadzajacej be-
dzie nalezato zdobycie umiejetnosci sprawnego z.arzadzania i diagnozowania kon-
fliktow, tak by ich wystepowanie w zespotach nie stanowito /.agrozenia dla dzia-
talnosci organizacji, lecz byto wykorzystywane dla sprawniejszego jej funkcjono-
wania.

" lbidenv s. 293.
* Griffin, Podsta\%y zarzadzania organizacjami. Warszawa 2002, s. 544.
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w osiggnieciu tego celu pomocna moze byé prakseologia. Przyjrzyjmy sie,
w jaki sposéb prakseologia - jako nauka poszukujaca odpowiedzi na pytanie, jak
dziata¢ sprawnie, czyli przede wszystkim: skutecznie, ekonomicznie i korzystnie -
mogtaby zosta¢ wykorzystana w procesie zarzadzania konfliktami.

Prakseologia to ,,(...) nauka o sprawnym dziataniu. Poszukuje najszerszych
uogo6lnien odnoszacych sie do wszelkich form $wiadomego i celowego dziatania
rozpatrywanego ze wzgledu na sprawno$¢, konstruuje i uzasadnia dyrektywy prak-
tyczne, tj. nakazy izakazy oraz zalecenia iprzestrogi dotyczace wzmagania spraw-
nosci i unikania niesprawnosci w dziataniu Z przedstawionej wyzej defini-
cji wynika jasno, ze prakseologia jako nauka ogélna, konstruujaca dyrektywy sku-
tecznego i sprawnego dziatania, moze znalez¢ /.astosowanie w wielu dziedzinach
zycia ludzkiego. Wyniki jej badain moga by¢ wykorzystywane przez inne nauki,
ktore centrum swoich zainteresowan réwniez uczynity zachowanie cziowieka.
Prakseologia bada wszelkie dziatania ludzi zardwno jednostkowe, jak i zespotowe,
ze wzgledu na ich sprawno$¢. Czym jest zatem sprawno$¢? Wedtug twérey pol-
skiej prakseologii T. Kotarbiriskiego ,,(...) sprawnym nazywamy wszelkie takie
dziatanie i tylko takie dziatanie, ktore jest zarazem celowe, energiczne i ekono-
miczne. Skoro za$ wszystkie wymienione walory podlegajg stopniowaniu, przeto
definicje powyzszg nalezy rozumieé¢ w ten spo.séb, iz uzaleznia ona stopien .spraw-
no$ci od stopnia celowosci, energii i ekonomiczno$ci dziatania. Scislej tedy: tym
dane dziatanie jest sprawniejsze, imjest hardziej celowe, energiczne i ekonomicz-
ne". Celowo$¢ dziatania znaczy tu, ze dziatanie powinno osigga¢ cel, do ktérego
zostato przedsiewziete; energiczno$¢, by wykorzystywato wszelkie mozliwe zaso-
by do osiggniecia tego celu, a ekonomiczno$¢ wyraza sie¢ w dwoch postaciach:
oszczednosci i wydajnosci - ,,(...) dane postepowanie je.st oszczedniejsze w po-
réwnaniu z innym zawsze i tylko, jezeli dla osiggniecia danego celu zuzylo sie
w nim mniej rozporzadzalnych zasobdw, natomiast wydajniejsze bedzie dane po-
stepowanie wporéwnaniu z innym zawsze i tylko, jezeli przy danym zuzyciu zasobow
da bogatszy rezultat"”. Przy uzyciu wszystkich wymienionych wyzej kryteriow prak-
seologia analizuje ludzkie dziatania i oceniaje pod wzgledem sprawnosci.

W obrebie prakseologii mozna wyréznic trzy dziaty. Pierwszy z nich ma cha-
rakter porzadkujacy i pomocniczy. Zajmuje sie formutowaniem i wyjasnianiem
poje¢ dotyczacych wszelkiego dziatania celowego. Drugi dziat ma charakter nor-
matywny i odgrywa w prakseologii kluczowg role. Wjego ramach formutowane sg
zasady dobrej roboty, czyli okreslane warunki, przy spetnieniu ktérych dane dzia-
tanie uznane zostanie za sprawne w ujeciu prakseologii. Trzeci dziat zajmuje sie
oceng i krytyka rzeczywistych sposobow dziatania na podstawie wypracowanych
zasad prakseologicznej sprawnosci. Analizuje konkretne dziatania, ktére wystapity

' T. Pszczotowski, .Vfala encyklopedia prakseologii i teorii organizacji, Wrociaw 1978, s. 179-180.
AT. Kotarbinski, Sprawnos¢ i dzielnos¢, |w:] Prakseologia, cz. 1, Wroctaw 1999, s. 325.
* Ibidem, s. 327.
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w rzeczywisto$ci, pod katem spetniania przez nie warunkéw sprawnosci, skutecz-
nosci czy efektywnosci w ujeciu prakseologic/Jiym®*,

Dzieki takiemu obszarowi zainteresowania prakseologia ma duze znaczenie dla
innych nauk zajmujacych sie zachowaniem ludzkim, w tym roéwniez dla nauk
0 organizacji i zarzgdzaniu: ,JdJla teorii organizacji i zarzagdzania w takiej postaci,
Hjakiej nauka ta uksztattowata siejuz i ksztattuje sie nadat w Potsce, prakseotogia
posiada podstawowe znaczenie. Teoria organizacji i zarzadzania wykorzystuje
dorobek prakseotogii pochodzacy ze wszystkich trzechjej dziatow™. Z pierwszego
dziatu czerpie typologie dziatania celowego, z dzialu drugiego prakseologiczne
zasady sprawnosci, ktére wykorzystuje jako kryteria oceny rzeczywistych dziatan
organizacyjnych, podobnie jak to robi prakseologia w dziale trzecim. Mozna wiec
sadzi¢, iz prakseologia jest dla teorii organizacji | zarzadzania naukg pomocnicz.a.
Zasadnicza r6znica pomiedzy tymi dwiema naukami polega na stopniu ogolnosci
prowadzonych pr/ez nie badan. Prakseologia jest bardziej ogélna, z.ajmuje sie
wszelkim dziataniem celowym ze wzgledu na cechy sprawnosci, natomiast teoria
organizacji | zarzadzania charakteryzuje sie wiekszym stopniem szczeg6towosci
badan, ktére prowadzi jedynie w zakresie form organizacyjnych.

Sprawdzmy, czy prakseologia moze by¢ réwniez przydatna w analizie konkret-
nego zagadnienia mieszczacego sie w problematyce nauk o organizacji i zarzadza-
niu, czyli w analizie zagadnienia konfliktu w zespotach.

Wedtug twérey polskiej prakseologii, Tadeusza Kotarbirskiego, ,,(...) jednym
z wewnetrznych uszczego6towien prakseotogii jest teoria kooperacji pozytywnej,
tozsama z 0gdtng teorig organizacji zespotéw tudzkich"”. Prakseologia bada wiec
dziatania zespotowe i dazy do usprawnienia, zwiekszenia efektywnosci dziatania
organizacji na wszystkich szczeblach jej struktury. Stara sie wskazywaé, co nalezy
czyni¢, jak dziata¢ w okreslonych okolicznosciach, by jak najlepiej osiggnac za-
mierzone skutki.

Obok kooperacji pozytywnej, czyli ogélnej teorii organizacji, T. Kotarbinski
wyroznit takze kooperacje negaty™wna, czyli teorie walki. W ramach tej ostatniej
poszukiwat odpowiedzi na pytanie: jak walczy¢, aby walczy¢ skutecznie, czyli
jakie podja¢ dziatania, zeby zwyciezy€, a przynajmniej nie zosta¢ pokonanym.
Wyodrebnit on szereg regut, ktére mozna zastosowa¢ w walce, by osiggna¢ swoj
cel, czyli zwyciestwo. Co istotne, Kotarbiriski walke rozumiat w szerokim jej
aspekcie, nie tylko jako walke zbrojng - militarng, ale rowniez niezbrojna, do kto-
rej zaliczy¢ mozna miedzy innymi: debaty naukowe, zawody sportowe, gry intelek-
tualne czy procesy sadowe: ,Jwjalka bowiem - to tego rodzaju wspétdziatanie
dwoch tub ticzniejszych podmiotow dziatajacych, kiedy cete ich sg niezgodne,
a uczestnicy tej - negaty“sng zn anej - kooperacji wiedza o tym i doktadajg staran.

' Patrz; T. Kotarbinski, O istocie i zadaniach metodologii ogélnej (prakseologii), (w:J Prakse-
ologia, CL Il. Wroctaw 1999, s. 58.

~J. Kumat Zarys teorii organizacji i zarzadzania. Warszawa 1969, s. 91.

" T. Kotarbinski, Stosunek ogdlnej teorii organizacji do prakseologii, [w:] Traktat o dobrej robo-
cie, Wroctaw-W'arszawa-Krakow-Gdansk-t6dz 1982. s, 475.
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by sobie wzajemnie przeszkadza¢"”. Chociaz w prakseologii konflikt jest pojeciem
znacznie szerszym niz walka” to wiekszo$¢ uwag T. Kotarbifnskiego odnoszacych
sie do walki mozna wykorzysta¢ rowniez w analizie zjawiska konfliktu w zespo-
fach, bo - jak zauwaza autor ,Traktatu o dobrej robocie” - stronami walczacymi
moga by¢ réwniez zespoly: ,,ftjaki zespdt, stosujac wzglagdem przeciwnika chwyty
ifortele kooperacji negatywnej, musi baczy¢, byjego wiasnym dziataniom przewo-
dzity zasady kooperacji pozytywnej. Co wiecej, whasnie w zespotach watczacych
zarysowuja sie ze specjalng wyrazistoscig koniecznosci organizacji jako nastep-
stwo sytuacji przymmowych, wylaniajacych sie z istoty watki w ogdle lub z osobli-
wosci danego konfliktu"?. Powyzszy cytat obrazowo odzwierciedla typowg sytu-
acje skonfliktowanych zespotéw. Musza one zazwycz.aj wykorzystywaé zasady nie
tylko kooperacji negatywnej, ale réwniez pozytywnej. Rzadko kiedy bowiem zda-
rza sie, by w organizacji, czyli w gestym otoczeniu spotecznym®™ zespoty wylacz-
nie ze sobg walczyty lub wspétdziataty. W kazdej typowej organiz.acji funkcjonujg
obok siebie rézne zespoty, powigzane miedzy sobg réznymi interesami i dgzace do
roznych celéw. Niektére z tych celéw sg sprzeczne i prowadza do kooperacji nega-
tywnej, inne natomiast s zbiezne i wymagajg wspotdziatania, czyli zastosowania
regut kooperacji pozytywnej. Podobnie jak dla catej teorii organizacji wykorzystu-
jemy osiagniecia prakseologii ze wszystkich jej dziatow, tak przy analizie konkret-
nego zagadnienia, jakim jest konflikt w zespotach, mozemy wykorzysta¢ osiggnie-
cia prakseologicznej teorii walki.

Po pierwsze, badacze zajmujacy sie konfliktami wystepujacymi w organiz.a-
cjach moga korzysta¢ z zaplecza pojeciowego wypracowanego przez prakseolo-
giczng teorie walki. Mogg oni stosowac nie tylko rozpowszechnione juz pojecia
walki czy konfliktu, ale réwniez kooperacji negatywnej, strategii walki, celu gtow-
nego i celéw posrednich, jak réwniez nazewnictwo forteli, czy inaczej - technik
sprawnego prowadzenia walki.

Po drugie, obsz.arem, w ktorym prakseologia moze okaza¢ sie¢ przydatna dla
teorii organizacji w odniesieniu do zjawiska konfliktu w zespotach, jest obsz.ar
oceny i krytyki rzeczywistych dzialan podejmowanych przez dang organizacje.
Dzieki wypracowanym przez prakseologie kryteriom sprawnosci, zawierajacym sie
przede wszystkim w wymogach skutecznosci, ekonomicznosci i korzystnosci, jak

' T. Kotarbinski, Prakseologia, czyli zasady sprawnego dziatania, [w:] Traktat o dobrej...,
op. cii., s. 300.

~Patrz: T. Pszczotowski, Mata encyklopedia..., op. cit., ,,Konflikt jest pojeciem szerszym od
walki. Do powstania konfliktu wystarczy ujawnienie niezgodnosci np. ziunierzen. podcz.as gdy do
tego, aby konflikt stat sie walka, niezgodne zamiaiy przeksztalcajg sie w cele realizowane. Mozna
wiec stwierdzi¢, iz kazda prawie walka bywa poprzedzana konfliktem, nie kazdy jednak konflikt
znajduje rozwigzanie w walce”.

* T. Kotarbinski, Technika watki, [w:| Traktat o dobrej..., op. cit., s. 241.

*Patrz: J. Rudnianski, Elementy prakseologicznej teorii watki. Warszawa 1983, s. 22. ,,Przez ge-
ste otoczenie spoteczne rozumiemy tutaj ludzi powigzanych wzajem ze sobg réznorodnymi technolo-
gicznymi $rodkami informacji oraz w wysokim stopniu od siebie uzaleznionych z powodu wzajem-
nego powigzania swoich interesow, scilej: niemoznosci zaspokojenia nawet swoich potrzeb podsta-
wowych, a w kazdym razie ich wigkszosci, bez udziatu ludzi .spoza wiasnego kregu rodzinnego”.

105



sgdze, mozna przekonac sie, czy okreslony typ konfliktu sprzyja lepszemu funk-
cjonowaniu organizacji, czy nie.

Po trzecie, w analizie zjawiska konfliktu w zespotach uzyteczne moga okazac
sie dyrektywy prakseologiczne wyodrebnione na potrzeby teorii walki, zagadnie-
nie to, w ujeciu prakseologiczjiym, mozna rozwaza¢ na dwbéch plaszczyznach:
,»[P]o pierwsze, mozna konstruowac dyrektywy sprawnego dziatania z punktu wi-
dzeniajednej ze stron konfliktu. Dyrektywy te miatyby za zadanie odpowiedzie¢ na
pytanie, jak najsprawniej zreatizowac cet, jezetijest on sprzeczny z cetamijakiej$
innejjednostki badz grupy. (...) Drugie podejscie, ktére wydaje sig szersze izawie-
ra w sobie poprzednie, potega na sprawnosciowej anatizie dziatain obu stron trak-
towanych jako uktad wzajemnie powigzanych etementéw"”. W podejsciu pierw-
szym mozna wykorzysta¢ techniki sprawnego prowadzenia walki skonstruowane
przez T. Kotarbinskiego, zwane fortelami. Natomiast w podejsciu drugim naleza-
toby postuzy¢ sie ogolniejszymi dyrektywami prakseologicznymi, ktérych zasto-
sowanie utatwiatoby zarzadzanie konfliktami w poszczeg6inych zespotach, lak by
zwiekszaty one efektywnos$¢ dziatania catej organiz.acji.

Kotarbinski, formutujac fortele, czyli dyrektywy, pr/y pomocy ktérych mozna
osiggna¢ fX)wodzenic w walce, samg walke rozumiat do$¢ szeroko - ,Jan walczy
z Piotrem, itekro¢ dazg oni do celéw niezgodnych, wiedzg o tym i dtatego w dziata-
niach swych Uczg sie z dziataniami przeciwnika”. Wypracowane przez filozofa
techniki sprawnego prowadzenia walki majg w zwigzku z tym charakter ogélny
i dzieki temu sg uz>lcczne dla kazdego rodzaju walki. Mogg one réwniez okaza¢
sie prz>'datnc dla poszczegélnych zespotdw dazacych do osiggniecia celu sprzecz-
nego z celem innych elementéw danej organizacji.

Kotarbinski w ramach prakseologicznej teorii walki sformutowat szereg dyrek-
tyw usprawniajgcych prowadzenie walki®. W niniejszym artykule przeanalizujemy
jedynie te, ktore najlepiej mozna bedzie wykorzysta¢ w procesie kierowania kon-
fliktami w zespotach.

Jedng z najwazniejszych dyreku”s' walki jest dyrekty'wa koncentracji sit
w rozstrzygajacym miejscu i czasie. Przez sity bedziemy tu rozumie¢ wszelkie
Srodki, ktdre moz.emy zaangazowa¢ w walke. W zaleznosci od rodzaju rozpatry-
wanego konfliktu moga to by¢ ludzie, sprzet ciezki, czy nawet umiejetnosci i wie-
dza. Moéwiac o koncentracji sit, Kotarbinski miat na mysli nie tyle zebranie czy
zgromadzenie poszczegblnych jednostek wykorzystywanych w walce w jednym
miejscu, lecz przede wsz\stkim ich ,,(...) zeSrodkowanie, a wiec uwspétnienie kie-
runkéw; (...). Rdzennym elementemjest tu koordynacja sit, czyti uzgodnienie. Tak
je trzeba ustosunkowaé, by nie tylko nie przeszkadzaty sobie wzajem, leczjak naj-

' M. Mlicki, Prakseotogiczne aspekty konfliktow spotecznych, ..Prakseologia” 1986. nr 1-2(97-98),
s. 141.

AT. Kotarbinski, Z zagadnien ogolnej teorii walki, (w:] ,,Prakseologia”, op. cit., s. 166.

* Patrz: T. Kotarbinski, Z zagadnieA ogodlnej teorii walki..., s. 166-198 oraz T. Kotarbinski,
Technika walki, (w.) Traktat o dobrej..., op. cit.. 5. 221 243.
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bardziej sobie pomagaty, zmierzajac do wspélnego celu™'. Dyrektywa ta w odnie-
sieniu do zespotow uwiktanych w konflikt nakazuje, by dziatania wszystkich ele-
mentéw sktadowych zespotu skierowa¢ ku wspolnemu celowi. By osiggna¢ ten
wspolny cel, elementy zespotu muszg ze sobg wspétdziata¢. Poniewaz elementami
tymi sg najczesciej ludzie, wobec tego do sprawnego wspotdziatania niezbedne jest
porozumiewanie sie. Muszg sie oni nawzajem informowac o poszczegélnych dzia-
faniach, o obecnym stanie rzeczy czy o dalszych zamierzeniach. Skuteczne wspot-
dziatanie wymaga ponadto pewnego stopnia zorganizowania elementéw. Kotarbin-
ski w kontekscie tym sprowadza organizacje do ,,(...) zaleznosci, polegajacej na
tym, zejeden ze wspoldzialaczy (A) Swiadomie i umysinie robi to, cojest srodkiem
do osiggniecia celu innego wspétdziatacza (B), a w przypadku ujawnionej nie-
zgodnosci ich planéw plan dziatacza wymienionego na poczatku (A) ulega likwida-
cji, za$ plan drugiego z nich (B) zachowuje walor'?. Oznacza to, ze kazdemu ele-
mentowi zespotu zostaje przyporzadkowane pewne zadanie, ktére musi on wypet-
niaé, przez co przyczynia sie do lepszego funkcjonowania catosci. Z dyrektywa
koncentracji sit wiasnych wigze sie Scisle dyrektywa niedopuszczenia do skoncen-
trowania sit przez przeciwnika, a gdy juz do tego dojdzie, préba ponownego ich
rozdzielenia. Nie jest tajemnica, ze fatwiej jest odnies¢ zwyciestwo nad stabszym
niz silniejszym od nas, w zwiazku z tym - gdy np. prowadzimy walke z dwoma
zespotami, dobrg metodg bedzie tu wzniecenie konfliktu miedzy nimi, tak by roz-
dzieli¢ ich sity, zyskujac tym samym nad nimi przewage.

Kolejng dyrektywsa sprawnego prowadzenia walki jest dyrektywa zalecajaca
uderzac¢ (lub ochraniaé, jezeli sie bronimy) w czlon naczelnie uzalezniajacy wro-
giego zespotu. Jaki element nazywamy cztonem naczelnie uzalezniajagcym? - taki,
ktéry ,,wyjatkowo uzaleznia to wszystko, czego pewne przynajmniej zmiany pocig-
gaja za sobg wyjatkowo donioste skutki pod wzgledem powodzenia lub niepowo-
dzenia catosci . Na kazdy zespdt sktadajg sie elementy, ktére petnig w nim okre-
$lone role. Znajduje sie w nim réwniez element zarzadzajacy catoscia, bez ktorego
zespot nie jest w stanie sprawnie funkcjonowac¢. Organ /.arzadzajacy kieruje pracg
pozostatych elementdw i w ten sposéb uzaleznia ich dziatanie od siebie. Powyzsza
dyrektywa nakazuje skierowanie ataku na ten witasnie kierowniczy czton - po to,
by sparalizowa¢ dziatanie catego zespotu i tym samym uzyska¢ nad nim druzgoca-
cg przewage. Z dyrektywy tej ptynie réwniez pouczenie, by nie dopusci¢ do sytu-
acji, w ktorej przeciwnik dokonuje obezwiadnienia narzadu kierowniczego w na-
szym zespole. By do tego nie dopusci¢, nalezy chroni¢ organy kierownicze, a po-
nadto stworzy¢ mozliwos¢ tatwego i szybkiego zastagpienia ich cztonami funkcjo-
nalnie rbwnowaznymi. W zwigzku z tym w kazdym zespole osoba stojgca na jego
czele i zarzadzajaca nim powinna mie¢ swego zastepce, ktory w sytuacji kryzyso-
wej mogiby przejaé obowigzlci swojego zwierzchnika bez wiekszej szkody dla
funkcjonowania zespotu.

' Ibidem, s. 177.
~lbidem, s. 179.
~lbidem, s. 181.
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Nastepny fortel nosi hazwe zasady antycypacji lub inaczej stwarzania faktow
dokonanych. Zaleca ona ,,(...) wytwarzanie wczesniej, gdy tojestjeszcze wzglednie
fatwe, takiego stanu rzeczy, ktory dzieki prawom nastepstwa zdarzen samoczynnie
doprowadzi péZniej do stanu rzeczy bedacego naszym celem w odniesieniu do owej
chwili pozniejszej, a ktérego osiaganie przez akcje na krdtko przed owg chwilg
bytoby wzglednie trudne™*. W odniesieniu do konfliktow w zespotach zalecenia tej
dyrektywy mozna sformutowaé jako rade polecajagcg wytwarzanie zamierzonego
stanu rzeczy, zanim jeszcze konflikt wybuchnie. Rada ta opiera sie na swego ro-
dzaju ,,automatyzmie bytu”. Jak zauwaza Kotarbinski, wiasnoscig wielu rzeczy jest
to, zejesli w nie nie ingerujemy, to pozostajg one w swoim poczgtkowym stanie
przez dluz.szy czas. Wystarczy wiec wytworzy¢ korzystny dla nas stan rzeczy
w chwili, gdy jest to jeszcze mozliwe bez wiekszych utrudnien, gdyz pdzniej be-
dzie sie on bronit wlasnym automatyzmem przeciw naciskom ze strony naszego
przeciwnika.

Troche inne wytyczne ptyng z kolejnej dyrektywy, zwanej zasadg kunktaciji.
Zaleca ona mianowicie maksymalne odwleczenie momentu wszczecia akcji, czyli
tzw. ,,gre na zwioke”. Polega ona na zwlekaniu z podjeciem dziatania, az do chwi-
li, kiedy przeciwnik wyczerpie juz wszystkie swoje sity czy atuty. Z dyrektyws
ta wigze sie SciSle pojecie moznosci i kategoria momentu rozstrzygajgcego:
yjmjoment rozstrzygajacyjest to zatem chwila, do ktérej moznos$¢ czynu trwa, ipo
ktorej nie trwajuz nadal. Wprzypadkach walk mamy dwa momenty rozstrzygajace.
Jeden z nich  to chwila, przed kt6rej nadejsciem obiekt walki zalezy od czyméw
obu przeciwnikow, ipo ktorej przestajejuz zaleze¢ przynajmniej odjednego z nich.
Zwykle wowczas ten drugi osiaga .swdj cel, niezgodny z celem tamtego, czyli zwy-
cieza (...)"~ Mowiac inaczej, jezeli kto$ podejmuje konkretne dziatanie, niszczy
tym samym mozno$¢ wykonania tego dziatania - ,,(...) oto wszelki czyn przekresla
wihasng potencje"”. Bazujac na tej prawidtowosci, zespot stosujacy z.asade kunkta-
cji, bedzie wstrzymywat sie z dokonywaniem kluczowych dziatan, by méc zacho-
waé mozno$¢ dziatania dla realizacji swojego celu, az do momentu, kiedy jego
przeciwnik wyczerpie argumenty i $rodki, czyli utraci mozno$¢ dziatania na rzecz
wiasnego celu.

Ostatnig dyrektywa, mogaca mie¢ praktyczne zastosowanie w konfliktach ze-
spotow jest dyrektyw a potcncjalizacji. Wiaze sie ona z zasada kunktacji, gdyz jej
zastosowanie nie powoduje utraty moznosci podjecia danego dziatania: ,,[w] mysl
jej wskazan postepuje kazdy, kto zamiast osiggac¢ dany cel, drogg danego czynu,
osigga tenze cel, operujgc moznoscig tego czynu bez realizowania tej moznosci'”.
Metoda ta jest s/aroko stosowana przez kazdego z nas w codziennym zyciu pod
rozjiymi postaciami. Dla zagadnienia konfliktdw w zespotach szczego6lnie interesu-
jaca bedzie posta¢ potcncjalizacji zwana grozba. Grozba polega na ukazaniu prze-

' T. Koiarbinski, Technika walki, I\v:J Traktat o dobrej..., op. cit., s. 228.
A r. Kotarbinski, Zzoftadnieri ogdlnej teorii walki..., op. cit., s. 188.

* Ibidem, s. 189.

Mbidcm. s. 190.
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ciwnikowi pewnego stanu rzeczy, ktéry mamy mozliwo$¢ wytworzy¢, jesli nic
wykona on pewnych korzystnych dla nas dziatan. Bardzo czesto grozba Jest tak
silna, ze zastepuje ona rzeczywisty czyn i zmusza przeciwnika do zrezygnowania
z dalszej walki.

Wszystkie wymienione wyzej dyrektywy sprawnego prowadzenia walki moga
by¢ z powodzeniem wykorzystane przez konkretne zespoty uwiktane w konflikty.
Stosujgc sformutowane przez Kotarbifiskiego fortele, zesp6t moze osiggngé swoj
cel, czyli odnies¢ zwyciestwo nad innym zespotem. Jednak prakseologicznc dyrek-
tywy moga oka/.a¢ sie uzyteczne nie tylko dla osiagniecia celu przez poszczeg6lne
zespoty, ale rdwniez w zar74dz.aniu konfliktami przez calg organizacje.

To drugie podejscie opiera sie na zatozeniu, ktére zostato sformutowane wyzej
- w zespotach kooperacja negatywna przeplata sie z kooperacjg pozytywna.
W zwigzku z tym konflikty, ktérych podmiotami sg zespoty, charakteryzujg sie
wysokim stopniem komplikacji. Nie mozna tu jednoznacznie stwierdzi¢, iz wszyst-
kie zasady sprawnego prowadzenia walki, sformutowane dla bioracych udziat
w konflikcie jednostek, beda rownie korzystne dla skonfliktowanych ze sobg
zespotdw. Rzeczy naturalng jest, iz kazdy podmiot konfliktu - czy to jednostka,
czy zespot, dazy do realizacji wasnego celu ijednocze$nie stara sie uniemozliwic¢
osiggniecie tego celu swojemu przeciwnikowi. Jednak wyniki badar prowadzone
przez przedstawicieli badaczy zajmujgcych sie teorig gier pokazuja, iz w niekto-
rych typach konfliktu zastosowanie strategii indywidualistycznej prowadzi do
rozwigzan niesprawnych dla obu stron. Ma to miejsce w tak zwanych grach o su-
mie niezerowej (dylemat wieznia jest jednym z najbardziej rozpowszechnionych
przyktadéw tej gry)'. Sytuacje takie, ktére sg typowe dla wiekszosci konfliktow
przytrafiajacych sie ludziom, nie maja charakteru $cisle antagonistycznego. Znaczy
to, ze strony konfliktu majg pewne wspoélne interesy, a rozbieznos¢ ich celdw jest
jedynie czesciowa. Podobnie jak ma to miejsce w zespotach, /~stosowanie w tej
sytuacji strategii indywidualistycznej prowadzi do wynikéw znacznie gorszych niz
wspotpraca z przeciwnikiem i przyjecie strategii kooperacji pozytywnej. Istniejg
wiec konflikty, w ktérych dazenie do osiggniecia indywidualnego celu poprzez
bezwzgledna walke, nieuwzgledniajaca interesow i celéw strony przeciwnej, jest
zachowaniem niesprawnym. Prakseologia wskazuje, ze wspétpraca w tym wypad-
ku bedzie strategig znacznie korzystniejsza niz czysta kooperacja negatywna.

Inna dyrektywa prakseologiczna, mogaca mie¢ zastosowanie w Kkierowaniu
konfliktami, nakazuje, by w ich analizie uwzglednia¢ cate otocznie spofeczne,
w ktérym konflikt /.achodzi, jak réwniez bra¢ pod uwage dtuzszy przedziat czasu.
Dyrektywa ta nawigzuje do faktu, ze zespoly czy organizacje, w ktérych maja
miejsce konflikty, stanowig geste otoczenie spofeczne. ,,Z tego powodu otoczeniu
niejest obojetny ani samfakt powstania konfliktu, ani tez sposobJego rozwierania.
Jezeli przebieg konfliktu, a szczeg6lnie walka bedacaJego rozwigzaniem, utrudnia

' Patrz: T. Tyszka, Konflikty i strategie. Niektore zastosowania teorii gier. Warszawa 1978, s. 77.
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zespotom otoczenia zaspokajanie potrzeb i realizacjg intereséw, to wysoce praw-
dopodobna jest ich ingerencja w przebieg konfliktu"». W tej s>luacji ingerencja
kogo$ z zewnatrz w rozwigzanie konfliktu moze wigzac sie z osiggnieciem znacz-
nie gorszych wynikéw dla obu stron, niz gdyby one same doszty do porozumienia.
Konflikty w gestym otoczeniu spotecznym charakteryzujg sie rowniez silng ten-
dencjg do rozszerzania swego zakresu poprzez angazowanie w konflikt coraz to
nowych podmiotéw. Chodzi tu nie tylko o wiaczanie w konflikt potencjalnych
sprzymierzencéw, ale rowniez o bezwiedne uczestniczenie w nim podmiotow be-
dacych elementami danego otoczenia spotecznego, w ktdrym konflikt sie rozgry-
wa. W gestym otoczeniu spotecznym, w ktorym wszystkie jego elementy sa $cisle
od siebie uzaleznione, konflikt zaistniaty pomiedzy niektérymi z nich bedzie
wplywac na pozostate. Z tego tez powodu istotne jest, by zaistniate konflikty anali-
zowa¢ w dtuzszym przedziale czasowym z uwzglednieniem catego otoczenia spo-
tecznego, gdyz tak naprawde nie wiadomo, jakie bedg konsekwencje aktualnych
konfliktow dla funkcjonowania organizacji oraz jaki bedzie ich zasieg przestrzenny
i czasowy.

Kolejna dyrektywa prakseologiczna utatwiajaca prowadzenie negocjacji przy
rozwigzywaniu konfliktéw wigze sie ze sposobem definiowania celéw. Cele mozna
podzieli¢ na stopniowalne, czyli takie, ktdre mozna osiggna¢ W mniejszym lub
wiekszym stopniu, oraz niestopniowalne, czyli takie, ktére mozna osiggna¢ lub nie.
Od rodzaju celu przyjetego przez dany zespot do realizacji zaleze¢ bedzie sposob
rozwigzywania przez ten zespét konfliktow, w ktdre bedzie on uwikkany - ,.(...)
gdy konflikt dotyczy niestopniowalnych celdéw, nie ma mozliwosci wynegocjowania
kompromisowego rozwigzania. Modelem takiego konfliktu jest kazda gra o sumie
zerowej, gdziejeden z graczy zyskuje dokfadnie tyle, ile traci drugi. Takie konflikty
moga wiec prawdopodobnie koriczy€ sie jedynie albo walkg i zwyciestwem jednej
ze stron, albo nieuzyskaniem przez zaden z podmiotow konfliktu swojego celu
w wyniku badZ obustronnego wycofania sie. badZz obustronnej porazki w walce'™".
Istniejg cele, ktére chociaz poczatkowo wydaja sie by¢ niestopniowalne, w rze-
cz>wistosci dajg sie przeformutowaé na cele stopniowalne. Poniewaz cele stop-
niowalne nie sg ze sobg catkowicie sprzeczne i nie wykluczajg sie wzajemnie, kon-
flikty, w ktorych one wystepuja, moga by¢ rozwigz.ane za pomocg negocjacji.
W zwigzku z tym, dyrektywa prakseologiczna nakazuje, by - o ile tylko jest to
mozliwe - fonnutowac dla z.espotow cele stopniowalne, co w razie wybuchu kon-
fliktu daje mozliwo$¢ prowadzenia negocjacji i osiggniecia kompromisu zamiast
wiklania sie w walke.

Podsumowujac, mozna stwierdzi¢, ze dyrektywy prakseologicznej teorii walki
znajdujg w obszarze konfliktu w zespotach dwojakie zastosowanie. Po pierwsze,
w odniesieniu do konkretnych zespotéw dostarcz.aja rad i zalecen, jakie dziatania
podejmowaé, by osiggnac cel, cz>li zwyciestwo nad innymi zespotami. A po dru-

' M. Mlicki, Prakseotogiczne aspekty , op. cii., s. 151.
~lbidem, s. 148.
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gie, w odniesieniu do calej organizacji wskazuja, jak sprawnie zarzadza¢ konflik-
tami w zespotach, by sprzyjaly one rozwojowi organizacji, a nie byly dla niej
szkodliwe.

Niezaprzeczalnie konflikt jako naturalny element kazdej spoteczno$ci bedzie
rowniez pojawiat sie w organizacjach. W zwigzku z tym do najwazniejszych z.adan
0s0b kierujacych dang organizacja bedzie nalezato sprawne zarzadzanie konflikta-
mi pojawiajacymi sie w zespotach wchodzacych w jej skiad. Wiasciwe zdiagno-
zowanie i pokierowanie konfliktem nie tylko nie szkodzi organizacji, ale korzyst-
nie wi>lywa na jej efektywno$¢. W zwigzku z tym coraz czeSciej kierownicy sami
doprowadzajg do sytuacji konfliktowej w zespotach w celu wzbudzenia wiekszego
zaangazowania w rozwigzywanie aktualnych probleméw, czy nawet przezwycie-
zenia stagnacji i apatii. Niebezpieczenstwem jest tu mozliwos¢ utraty kontroli nad
konfliktem, ktory moze rozprzestrzeni¢ sie na inne komorki organizacyjne. By do
tego nie dopusci¢, kierownicy muszg posiada¢ odpowiednig wiedze i umiejetnosci
w tym zakresie. Jak staratam sie pokaza¢, pomocna moze tu by¢ prakseologia,
ktérej osiagniecia w tej dziedzinie sg niezwykle obiecujace. W szczeg6lnosci do
procesu kierowania konfliktami wykorzystany moze by¢ dorobek prakseologicznej
teorii walki sformutowanej przez T. Kotarbinskiego. Nie tylko zaséb poje¢ wiasci-
wych zjawisku konfliktu i walki czy kryteria oceny sprawnosci i efektywnosci
funkcjonowania danej organizacji w sytuacji konfliktu, ale réwniez dyrektywy
skutecznego prowadzenia walki moga okazaé sie tu pomocne. Dyrektywy te wska-
zujg droge nie tylko do osiagniecia celu przez poszczeg6lne zespoty, ale takze ra-
dzg, jak kierowa¢ konfliktami zaistniatymi w zespotach, by sprzyjafy one lepszemu
funkcjonowaniu catej organizacji. Kierownicy wyposazeni w wiedze fachowa
z zakresu zarzadz.ania konfliktami, wspomagani przez osiagniecia prakseologii,
beda mogli skutecznie kierowaé konfliktami w zespotach w taki sposéb, by przy-
czyniaty sie one do osiggniecia przez organiz.acje jak najwiekszego powodzenia.
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EFEKTYWNOSC ZESPOtOW W KONTEKSCIE MODELU
TRZECH POTRZEB

ANALIZA ZESPOLOW WOJSKA POLSKIEGO

Wprowadzenie

Tworzenie zespotow w organizacjach i okreslanie ich efektywnosci jest ostat-
nio czesto poruszanym problemem przez naukowcow z réznych dziedzin. Proble-
matyka tg interesujg sie specjaliSci od zarzadzania, ekonomii, jak i socjologowie
i psycholodzy, bez ktorych zresztg trudno sobie wyobrazi¢ petne przedstawienie
zagadnien ekonomiczno-zarzadczych. A tym wiasnie ujeciem zajeto sie w niniej-
szym artykule.

Z punktu widzenia makroekonomii zasadniczym problemem kraju jest rozwdj
i wzrost gospodarczy. Czynnikami tego rozwoju sg zas: praca i jej wydajnos¢,
kapitat ijego efektywno$¢, ziemia, surowce i ich racjonalne wykorzystanie, tech-
nologia ijej innowacyjnos¢, wiedza ijej efektywnos¢. Powszechnie przyjmuje sie,
iz wzrost gospodarczy jest wynikiem wzj-ostu produktywnosci (efektywnosci) pra-
cy. W Polsce to twierdzenie jest prawdziwe*. Niemniej w niektérych krajach nie
zachodzi owa zalezno$¢”. Z punktu widzenia mikroekonomicznego, czy tez zarza-
dz.ania organizacja istotng kwestig jest maksymalizacja zysku firmy. Zalezy on
rowniez od wymienionych wyzej czynnikow, jednakze w mikroskali. Zatem praca
jest jednym z czynnikdw warunkujacych procesy gospodarcze zachodzace w orga-
nizacji. Wobec tego istotne jest, by byfa ona efektywna. Mozna by stwierdzié, iz
aby byla ona efektywna, musi powstawaé w zespole. Niemniej jednak istnienie
zespotu ma sens, gdy tworzy on warto$¢ dodang. Bowiem wéwczas praca zorgani-
zowana w grupach przynosi wigksze efekty niz praca indywldualna® W niniejszym
artykule skupiono sie wiec na tworzeniu efektywnych zespotéw. Anali/.a dotyczy
zespotéw sit zbrojnych WP. Wiemy bowiem, iz korzenie zarzadzania (w rozumie-
niu strategii) siegajg nauk wojskowych. Zatem mozna réwniez zaryzykowaé
stwierdzenie, iz grupy wojskowe byty prototypem dla tworzenia z.espotéw w orga-
nizacjach cywilnych, produkcyjnych i ustugowych. Teoretyczng podstawa przed-
stawienia problemu bedzie jedna z trzech koncepcji kierowania podwiadnymi -

*Zob. Zatozenia Narodowego Planu Rozwoju Polski na lala 2007-2013.

~Zob. A. Young, The tyranny ofihe numbers: confronting the slasistical realities of the East
Asian growth experience. The Quarterly Journal of Kconomics, August 1995, s. 641-680.

" Por. K. Kruszewski (red.). Sztuka nauczania. Czynnosci nauczyciela, PWN, Warszawa 1993,
s, 276.
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nazwana podejsciem grupowym, prezentowana w ksigzce pod red. D.M. Stewarta
»Praktyka kierowania”. Praktyczny aspekt zagadnienia przedstawiono na podsta-
wie uzyskanych wynikéw badar prz.eprowadzonych na grupie 50 wojskowych
(studentow uzupetniajgcych studiéw magisterskich AON) na przetomie marca
i kwietnia 2006 r. Studenci ci to najczesciej kierownicy (dowddcy) réznego rodzaju
z.espotow.

Koncepcje kierowania wyodrebnione w ksigzce ,,Praktyka kierowania” dzielg
Sg na“:

- model ,,wrodzonej wyzszosci”,

- podejscie sytuacyjne,

- podejscie grupowe.

Pierwsza koncepcja traktuje przywodztwo w sposob tradycyjny. Zwiazane jest
to z osobowoscig i cechami (sitg) charakteru osoby sprawujgcej wiadze. Druga
teoria méwi zas$, iz to sytuacja decyduje, kto stanie sie kierownikiem zespotu, we-
dtug zasady ,wiasciwy cztowiek do wiasciwych zadan”. Autorytet wedtug tego
podejscia wynika z autorytetu wiedzy. Trzecia koncepcja, na ktdrej skoncentrowa-
no uwage, méwi, iz kierownik powinien skupi¢ sie na zespole, najego potrzebach
i warto$ciach. Dotycz.g one w szczegdlnosci zadania, utrzymania zespotu, potrzeb
jednostki (zob. rys. ).

potrzeba potrzeba
zadania grupy
potrzeba
jednostki
~jAdto D M Slcwwi (red X Pnth)lia kttrowama, PWE. 1997,s 168

Rys. 1 Model trzech poirzch

Nadszedt czas, aby sformutowac podstawowe definicje. Pierwsza z nich doty-
czy zespohu (jednakze istote rzeczy oddaje raczej stowo team). Na poczatek - czym
nic jest zespot, a nie jest™

’D.M. Slew” (red.). Praktyka kierowania, PWE, Warszawa 1997, s. 161-181.
*7j>h. D..M. Stewart (red.). Praktyka..., op. cit. s. 296-314.
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- tozsamy z grupg robocza,

- zbiorem os6b prz>padkowo znajdujacych sie w tym samym miejscu pracy,

- zbiorem 0s6b, ktdre przypadkowo majg tego samego kierownika,

- zbiorem osob, ktére wykonujg wjednym dziale takie samo zadanie.

W takim razie zespdt to grupa robocza, ktéra ma wspélne zadania ijest Swia-
doma, iz do ich osiagniecia potrzebne sg wysitki kazdego zjej cztonkdw, za$ koor-
dynatorem ich wysitku jest kierownik. Zatem zespotem w wojsku moze by¢: zato-
ga, druzyna, pluton, kompania itd. Patrzac za$ z punktu widzenia spoteczenstwa, za
zesp6t mozna przyja¢ ogolnie WP. Bardziej wtajemniczeni mogliby je podzieli¢
na; wojska ladowe, sity powietrzne, marynarke wojenna. Inni za$ dokonaliby zr6z-
nicowania w zalezno$ci od zbadania (np. misja pokojowa w Iraku, zabezpieczenie
wizyty papieza itd.) Zatem w z.aleznosci od typu stworzonego zespotu powinnismy
badac jego efektywnos¢.

Efektywnosc¢

Z punktu widzenia nauki ekonomii mozna moéwic o efektywnosci pracy. Praca
to jeden z trzech (procz kapitatu i surowcéw naturalnych) lub pieciu (uwzglednia-
jac dodatkowo wiedze i postep technologiczny) czynnikéw produkcji. Pojecie
»praca” oznacza dziatalno$¢ ludzkg kazdego rodz.aju: fizyczng i umystows, wy-
kwalifikowang i niewykwalifikowang. Zatem praca to ludzki wysitek fizyczny lub
umystowy wiozony w tworzenie dobr i $wiadczenie ustug. Wielko$¢ wytworzonej
produkcji i $wiadczonych ustug zalezy od ilosci pracownikéw, ktérych mozna
zatrudni¢ oraz od ilosci godzin, jakg przecietnie kazdy z nich moze i chce przepra-
cowaé. W zwigzku z tym kazda zmiana dtugosci dnia pracy (lub czasu urlopu)
odbija sie na stopniu zaspokojenia ludzkich potrzeb.

Reasumujac, dostepna ilos¢ pracy w danym spoteczeristwie /.alezy od":

- liczebnosci populacji danego spoteczenstwa,

- udziatu w populacji aktywnych zawodowo”,

- przecietnej ilosci godzin przepracowanych przez zatrudnionych w danej jed-
nostce czasu (tydzieri roboczy, miesigc roboczy, dzier roboczy).

' Zob. J.E. Kamcy, Czlowiek i praca. Miedzynarodowa Szkota Menedzeréw, Warszawa 1998.

" Def. Wspotczynnik aktywnosci zawodowej = aktywni zawodowo / dorosta ludno$¢ poza zakta-
dami zamknietymi. W skiad aktywnych zawodowo (sity roboczej) nie wchodza:

- miodziez ponizej 16 lub 18 roku zycia,

- uczniowie szkét lub studenci szkét wyzszych dziennych,

- niezdolni do pracy,

- emeryci,

- pracujacy jako wolontariusze na rzecz organizacji charytatywnych lub o charakterze religij-
nym,

- pracujacy sezonowo i pozostajacy jako bezczynni poniewaz jest to okres poza sezonem pracy.

W gospodarce rynkowej zasoby sity roboczej sa wiasnoscig gospodarstw domowych. Wynajmu-
jac sie do pracy, Swiadczg one ustugi zwane pracg, za ktdre otrzymuja wynagrodzenie zwane ptaca.
Zob. D. Kamerschen i inni. Ekonomia, Fundacja Gospodarcza NSZZ Solidarno$¢, Gdansk 1991.
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Pomimo zc catkowita stojaca do dyspozycji spoteczeristwa ilo$¢ pracy jest bar-
dzo wazna przy wyznaczaniu wielkosci produkcji débr i ustug w kraju, to jej ja-
kos¢ jest rownie bardzo istotna. Obie wymienione zjnienne warunkuja efektywnosé
pracy. Czynniki te sg za$ okreslane przez (rys. 2)":

- edukacje i mozliwos¢ szkolenia, tzn. ogolny poziom o$wiaty oraz jakos$¢
i dostepnosé systemu doskonalenia zawodowego,

- warunki pracy,

- techniczjie wyposazenie organiz.acji,

- sposbb zorganizowania instytucji (chodzi zaréwno o rodzaj struktury organi-
zacyjnej, jak i zaprojektowanie stanowisk organizacyjnych i potaczenie ich w ko-
morki organizacyjne”),

- styl zarzadzania uprawiany w organizacji (dyrektywny, konsultacyjny,
uczestniczacy, delegujacy”),

- inne czynniki (np. normy zwyczajowe, religia, klimat itp.).

Wobec tego pracownicy, ktorzy sg zatrudnieni w organizacjach™ stwarzajgcych
przyjazne warunki pracy, wyposazonych w nowoczesne $rodki produkcji, dobrze
zorganizowanych i wihasciwie zarzadzanych, sg na ogét bardziej produktywni od

wyposazenie spos6b
techniczne zarzadzania
edukacja organizacja
instytucji
inne warunki
cz>nniki pracy

Zfiidto i F Karne), Ciitnuiek i prata, Mied/ynarodowa Sakota Menedzerow. Warazawa 1998

Rys. 2. Cz>nniki wptjwajacc na produktywno$¢ pracy

' Zob. J.E. Kamc>'. Cztowiek ipraca, Miedz>narodowa Szkota Menedzeréw, Warszawa 1998.

~ Zob. Projektowanie struktury organizacyjnej dowddztwa brygady zmechanizowanej (pancer-
nej), materiaty z sympozjum naukowego, AON, Warszawa 2002; Metodyka przeprowadzenia zmian
w strukturach wojskowych, AON, \K'arszawa 2003.

* D.M. Stewart (red.). Praktyka..., op. cit., s. 198.

*J.H. Kamcy, Cztowiek ipraca, op. cit.
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tych, ktérzy pracujg w instytucjach: o nieprzyjaznych warunkach pracy, Zle
wyposazonych, Zle zorganizowanych i niewtasciwie zarzadzanych.

Podsumowujac, efektywno$¢ (inaczej produktywnos$¢) pracy zalezy od ilosci
i jakoSci pracy. Jest ona zazwyczaj mierzona iloscia lub wartoscig produkcji wy-
tworzonej w ciaggu jednej roboczogodziny lub w przeliczeniu na jednego /.utrud-
nionego,

Z pojeciem czynnika pracy $cisle wiagze sie pojecie uzywane w zarzadzaniu,
a mianowicie kapitat ludzki, przez ktéry nalezy rozumie¢ zas6b posiadanej wie-
dzy, do$wiadczenia, umiejetnosei i checi do pracy, jakimi jednostki ludzkie dyspo-
nujg w procesie produkcji przy wykonywaniu okreslonych przez technologie czyn-
nosci. Z punktu widzenia przedstawiciela kierunku zarzadzania, prof. Kiezuna',
pojeciem stosowanym wymiennie w stosunku do efektywnosci jest skutecznosé.
Natomiast skutecznos¢ jest pojeciem szerszym, nalezy je bowiem rozumieé jako
trzy ,,e”: efektywnosé, ekonomicznos¢, etycznosé. Zatem petniej byloby stosowaé
/.arniast efektywny zesp6t pojecie skuteczny zespét, czyli taki, ktory:

- osiaggnat cel,

- uzyskat wynik w stosunku do kosztow wiekszy od 1,

- system wartosci przy realizacji celu byt akceptowany spotecznie.

Artykut ten nie jest jednak gtosem w dyskusji w tej kwestii. Z punktu widzenia
metodyki zastosowanej w pracy jako efektywny zespot przyjeto zespot, ktory:

- wykonuje wspdlnie zadania,

- wspotpracuje w zespole,

- ma szacunek dla poszczeg6lnych jego cztonkéw i ich doskonalenia.

Przyjrzyjmy sie wyodrebnionym trzem obsz.arom potrzeb zespotéw w kontek-
Scie zespotdw wojskowych. Wczesniej jednak wyjasnijmy pojecie ,,potrzeba”.

Model trzech potrzeb

W dobie ery konsumpcyjnej zagadnienie zaspokojenia potrz.eb ludzi stato sie
aspektem badan juz nie tylko naukowcow, ale réwniez przedsiebiorstw produkcyj-
nych i ustugowych. Powotano w tym celu w organizacjach komérki do spraw mar-
ketingu. Przedmiotem zainteresowania ekonomistéw sg zatem procesy konsumpcji,
w trakcie ktorych zaspokajane sg ludzkie potrzeby. Ale ekonomie interesujg nie
wszystkie procesy, lecz w zasadzie tylko te, ktore realizuje sie ze Srodkdw kon-
sumpcji.

Pojecie ,,potrzeba” jest okreslane roznie w ziileznosci od zrodta. Oto niektdre
z definicji®;

1 Potrzeba to stan braku czego$, stan niespetnienia.

2. Potrzeba to co$, co jest nam potrzebne w znaczeniu rzeczowym (chleb,
mieszkanie) lub pozarzeczowym (nauka, praca).

' Por. w. Kiezun, Sprawne zarzadzanie organizacjami, SGH, Warszawa 1998, s. 18-28.
~ Encyklopedia Internetowa Interna, Portal Wirtualna Polska; Encyklopedia Internetowa Wiem,
Portal Onet; D. Kamerschen i inni. Ekonomia, op. cit.
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3. Potrzeba to sita, ktora organizuje percepcje, myslenie, dazenie i dziatanie
w taki sposéb, aby przeksztatci¢ w pewnym kierunku istniejaca niezadowalajacy
sytuacje.

4. Potrzeba to napiecie dynamizujace i ukierunkowujace czynnos¢ zdobywania
tego, co jest konieczne do normalnego funkcjonowania cztowieka jako systemu
biopsychicznego i spotecznego.

5. Potrzeba to pozadanie czego$ niezbednego do zapewnienia warunkéw roz-
woju i funkcjonowania cztowieka. Pozadanie to dotyczy¢é moze przedmiotdw mate-
rialnych, pewnych stanéw emocjonalnych, wynikéw jakiego$ dziatania tub okre-
$lonych stosunkdw miedzy ludzmi.

6. Potrzeba ekonomiczna to brak konkretnego dobra lub ustugi odczuwany
przez dang osobe tub spoteczenstwo.

Podsumowujac, potrzeba to subiektywne odczuwanie braku, niezaspokojenia
tub pozadania okreslonych warunkéw lub rzeczy, ktére cziowiek uwaza za nie-
zbedne do utrzymania go przy zyciu, umozliwienia rozwoju, realizowania rél spo-
tecznych itp. Zatem p>otrzeby ludzkie sg réznorodne. Gt¥éwnymi ich zrédtami sg':

- organizm cztowieka (potrzeby fizjologiczne, np. oddychanie, jedzenie);

- Srodowisko prz>rodnicze (potrzeba ochrony organizmu ludzkiego przed
chtodem, konieczno$¢ zmiany miejsca w przestrzeni);

- Srodowisko spoteczne (nasladownictwo innych ludzi, ochrona mienia, sto-
sunki towarzyskie);

- duchowe wiasciwosci cztowieka (uczestnictwo w kulturze, wyksztatcenie);

- zycie gosp>odarcze (potrzeby wynikajace z uczestniczenia w procesach pro-
dukcji, ptxiziatu, wymiany i konsumpcji).

Jak widaé, réznorodnos¢ potrzeb jest olbrzymia, podobnie jak ich liczba. Moz-
naje zatem klasyfikowaé¢ w pewne grupy. Dzielg sie one na™;

- pierwotne (podstawowe, biologiczne) i wtérne (wyzsze),

- materialne i niematerialne,

- indywidualne i spoteczne,

- potencjalne (nieujawnione) i efektywne (ujawnione),

- biezace i przyszie,

- jednorazowe i powtarzalne.

Nastepnie mozna te wiadomosci wy korzysta¢ na potrzeby zarzgdzania organi-
zacja. Zatem istotg w tej kwestii jest zbudowanie przaz kierownika efektywnego
zespotu w oparciu o potrzeby tudzicie. Musi on uwzgledni¢ fakt, iz r6znego rodzaju
potrzeby na siebie oddziatuja. Przedstawiajac to za pomocg kétek, nalezy wykreslié
je tak. by zachodzity na siebie, lecz sie nic pokiywaty (rys. 3). Z tego wynika, iz

'/.oh. A. Maslovs. Higher needs and personality, Diaicctica, University of Uegc. 1951;
A Maslovs, "Higher" and "lower" needs. Jour, of Psychology, Reprinted in C. Stacey & M. DeMar-
tino (Eds ), Understanding Human Motivation (Cleveland: Howard Allen Publishers, 1958). Re-
printed in K Schultz (Ed.). Applied Dynamic Psychology. Berkeley: University of California Press,
1958; A. .Maslow. The instinctoid nature ofbasic needs. Jour, of Personality, 1954.

* |bidem.
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zachodza w realizacji potrzeb r6znego rodzaju napiecia, co jest zgodne z maksyma
,C0$ za co$”. Najwazniejszag sprawg jest dostrzeganie przez kierownika kazdego
z kétek ijego zwigzku z pozostatymi. Niedopuszczalne jest, aby jedno dominowato
nad innymi, albo jedno w ogole /.aniklo. Zatem wszyscy cztonkowie grupy podle-
gaja trzem rodzajom potrzeb (potrzebie zadania, grupy ijednostek), a przywddca
ponosi odpowiedzialno$¢ za ich realizacje’.

w7konaé budowac
zadanie i utrzymywac
zespol

doskonali¢
jednostke

zrédlo DM Siewan {fcd ). Praktyka kierowania, op cit.,i 169

Rys. 3. Zadania kierownika w modelu trzech potrzeb

Reasumujac, aby utrzymac efektywny zespdt, kierownik powinien czuwac nad:

- wykonaniem wspolnie zadania,

- pracag w zespole,

- doskonaleniem jednostki (rys. 3).

Kazdy z trzech rodzajow potrzeb musi zatem byé wspétmierny do pozostatych.
Zachwianie tych proporcji bedzie oznaczato, iz zespot jest nieefektywny. Nie jest
to zadanie tatwe, bowiem nalezy uwzgledni¢ fakt, iz: zesp6t pracuje w zmiennym
otoczeniu, zmieniajg sie zadania, pracownicy, wspotpraca, potrzeby jednostki;
przez to réwnomierne zaspokajanie wszystkich potrzeb jest rzeczy wymagajaca
dobrej znajomosci swojego zespotu i ciagtego monitorowania jego ewoluciji.

Przejdzmy z.atem do analizy zespotéw Wojska Polskiego w kontekscie modelu
trzech potrzeb.

Potrzeba wykonania zadania

Pierws/.a z omawianych potrzeb dotyczy wykonywania przez zesp6t wspolne-
go /iidania. Oznacza to, iz zostat on powotany, bowiem jedna osoba nie jest
w stanie samodzielnie wykonaé owego zadania. Przy poprawnym wykonywaniu

D.M Stewart (red.). praktyka..., Op. Cii., S. 168, 169.
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zadania nie mozna méwi¢ dostownie o potrzebie realizacji zadania, a raczej o skut-
kach, jakie przynosi jego realizacja. Zatem jesli zesp6t wykona zadanie, cztowiek
odczuwa /.adowolenie, rados¢, spetnienie. Jesli natomiast zadanie nie zostato wy-
konane, a cztonkowie zespotu zaangazowali sie w jego realizacje, moze nastgpic¢
reorganizacja zespotu, bowiem potrzeby cztonkéw zespotu nie zostaty zrealizowa-
ne. Moze wystapic jeszcze inny przypadek - gdy cel nie zostanie osiggniety dlate-
go, iz cztonkowie nie zaangazowali sie. Nie wystepuje wtedy frustracja z powodu
niewykonania /.adania. W zwiazku z tym pojawia sie pytanie, co bylo nie tak
z postawionym zadaniem. Nalezy zatem zauwazyé¢, iz niewykonanie zadania bar-
dziej odstania istote grupy. W niepowodzeniu mozna dostrzec bowiem objawy
potrzeb tego, po co sie grupa zebrata'.

Istotnye z punku widzenia artykutu jest zbadanie realizacji zadan przez zespoty
WP. Wedhug os6b (wojskowych i cywili), ktore brat>' udziat w ankiecie, spoteczen-
stwo oczekuje do sit zbrojnych WP szerokiego wachlarza /.adain. Wymieniono ich
29 (z¢h. tab. 1). Nie jest ziiskakujace, iz 13 procent gtoséw lub inaczej - prawie co
druga osoba wskazywata zapewnienie poczucia bezpieczenstwajako jedno z pieciu
zadan do spetnienia przez WP.

Tabela 1
ZADANIA STAWIANE PRZEZ SPOLECZENSTWO SILOM ZBROJNYM WP
Lp. Wyszcz_egélpione zadania llos¢ ghosow P_riorry_/tetlwg Kategoria
(oczekiwania spoteczne) ilosci os6b
I.  poczucie bezpieczenstwa 36 13 K/0
2. wiedza fachowa i profesjonalne 25 6 K/0
wykonanie zadania (kompetencje)
3. pomoc w zagrozeniach niemilitamych 24 9 K/o”r
i kleskach zywiotowych oraz przy ich
likwidacji (t/ii. aktywno$¢ w zyciu
lokalnym)
4. ochrona panistwa i obywateli 17 g Kyon-
5. dobre, nowoczesne wyposazenie 17 4 K/r
6.  sprawnos¢, dyspozycyjnos¢ i gotowosc 16 4 K/0
do dziatania
7. reprezentowanie kraju na zewnatrz 15 2 M
8.  prawidlowe zabezpieczenie 15 4 K/0
uroczystosci
9.  wypetnianie zobowigzan sojuszniczych 13 1 M
10.  schludny wyglad zewnetrzny (odpo- 13 2 K/0
wiednia prezencja)
Il.  udziat w misjach pokojowych, 13 3 M
stabilizacyjnych
12.  uzawodowienie armii 10 1 K/0
13.  miejsca pracy’ 9 0 K/0
14.  pozytywny wizerunek medialny 9 1 K/OIT
15.  wsp6tpraca z innymi armiami 7 1 M

' Ibidem, s. 166.
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Wyszczeg6lnione zadania Priorytet wg

Lp. (oczekiwania spoteczne) Hlos¢ glosow ilosci oséb Kategoria

16.  zawieszenie stuzby poborowej 5 1 K/0

17.  wiadciwe wy korzy stanie naktadéw na 5 1 KI/F
obronnos¢ (oszczedno$¢)

18.  wihasciwe wyszkolenie i wychowanie 5 0 K/0
zoknierzy

19.  wyszkolenie zotnierzy rezerwy 5 0 K/O

20. ochrona polskosci 4 1 K/0

21. budowa zaufania publicznego 4 0 K/O

22.  silna i kompetentna armia 3 1 K/Off/F*

23.  jakos$¢ dziatania (efekty) 2 0 K/O

24.  sita robocza 2 0 K/O

25. dyscyplina 2 0 K/O

26. zapewnienie miodziezy wiasciwych 2 0 K/O
warunkow stuzby

27. zapewnienie przestrzegania prawa 2 0 K/O

28.  rynek zbytu dla produktéow cywilnych 1 0 K/F
(zywnosci)

29.  rozminowywanie 1 0 K/on*

Legenda kategorii; M- miedzynarodowa, K- krajowa, O - osobowa. T - techniczna. F- finansowa

Uwaga: wymieniono wg ilosci oddanych gtoséw. W badaniu braty udziat 63 osoby, ktére miaty podaé pie¢
zadan stawianych wojsku przez spoteczeristwo I*onadto miaty wskazii¢, ktdre z nich jest priorytetowe, (ilos¢
gtosow nie rowna sie 315, bowiem 15 oséb wymienito mniej niz 5 zadan.)

Opracowanie whasne

Wedtug badanych najwazniejszym z.adaniem stawianym WP przez spoteczen-
stwo jest:

1) poczucie bezpieczenstwa spotecznego (13 osob),

2) aktywno$¢ w zyciu lokalnym (9 oséb),

3) ochrona panstwa i obywateli (8 os6b),

4) realizacja zadan na rynku miedzynarodowym (7 o0séb),

5) inne (26 osG6b).

Reasumujac, ok. 60 procent badanych wskaz.ato na powyzsze cztery pozycje
jako priorytetowe, przy czym az 48 procent z tych badanych wskazuje na realizacje
powyzszych z.adan krajowych jako najwazniejszych* (zob. tab. 2).

Jak juz wyzej zauwazono, wymienione zadania stawiane sitom zbrojnym WP
mozna zgrupowac w kilka kategorii:

1) krajowe - miedzynarodowe,

2) ogdlne - szczeg6ltowe,

3) osobowe - techniczne - finansowe,

4) podstawowe - wyzszego rzedu.

' Sposob liczenia [(suma priorytetéw pockielona przez 63 osoby, ktdre braty udziat w badaniu)

razy 1(X)].
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Wykorzystujac powyzsze zgrupowanie, mozna stwierdzié, iz

- na pie¢ zadan, ktore miata poda¢ kazda z osob ankietowanych, 15 0séb nie
wymienito zadnej z kategorii miedzynarodow>ch (reprezentowania kraju na ze-
wnatrz, udziatu w misjach pokojowych, stabilizacyjnych, wypetniania zobowigzan
sojuszniczych, wspotpracy z innymi armiami),

- zadania miedzynarodowe stanowig 18 procent zadan,

- problemy wewnetrzne stanowig 82 procent wszystkich zadan,

- zadania z kategorii osobowej stanowig najwiekszy procent zadan krajowych,

- najmniej spoteczenstwo zwraca uwage na zadania finansowe (zob. tab. 2).

Tabela 2

KATEGORIE ZADAN STAWIANE PRZEZ SPOLECZENSTWO SILOM ZBROJNYM RP

Lp Wyszczegblnienie llos¢ gloséw Priorytet
' potrzeb spoteczenstwa (iloé¢ osdb)
l. miedzynarodowe 48 7
2. krajowe 225 56
2.1, 0.sobowe 211 50
2.2. techniczne 71 23
2.3. finansowe 9 2
3. razxm 273 63

Uwaga Suma danych 2 1, 22, 2 3 mcjest rdwtia 22S i S6, bowiem glosy w niektorych przypadkach sa zali-
czone do dwu lub trzech kategoni réwnoczesnie

Opracowanie wasne

Reasumujac, kierownik zespotu wojskowego moze zada¢ sobie dwa pytania.
Po pierwsze, czy zotnierze WP sg zadowoleni z realizacji zadarh stawianych im
przez spoteczenstwo. Po drugie, czy sa zadowoleni z realizacji zadan (biezacych),
ktore stawia pi7«d nimi dowodca oraz czy realizitcja zadan biezacych przyczynia
sie do realizacji zadan stawianych przez spoteczenstwo. Ankietowani odpowiedzie-
li, iz cele stawiane do realiz.acji sg w wiekszosci jasno sformutowane i przy ich
realizacji wykonawcy wspdlnie wspétpracujg (zob. tab. 4). Ponadto pozyskano
wiadomosci z zakresu zadowolenia kierownikdw z ich pracy'. Oceniali sie oni
najczesciej, biorac pod uwage:

- wyszkolenie podwiadnych” (czesto sprowadzane do stopnia realizacji zada-
nia),

- wyszkolenie osobiste\

- inne, uzaleznione do specyfiki kierowanego zespotu.

' ,,Kierownikom" dano polecenie, by okreslili cztery mierniki jako$ci swojej pracy i poréwnali je
do wartosci docelowych.

*Na wyszkolenie sktada sie: stopien realizacji zadania, wiedza specjalistyczna, dyspozycyjnosc,
udziat w éwiczeniach, punktualno$¢, sprawnos¢ fizy czna, odporno$¢ na surs, cta.stycznosc.

*Na wyszkolenie sktada sie: umiejetno$¢ motywowania, system nagradzania, znajomo$¢ regu-
lamindw, szybko$¢ wytawiania informacji z TV i innych srodkéw masowego przcka/ai.

122



Kierownicy okreslali wyszkolenie osobiste wyzej niz wyszkolenie podwiad-
nych. Jednakze zadne z nich nie uzyskato wartosci docelowych (maksymalnych).
Przyczyna takiego stanu rzeczy tkwi wedtug nich w tym, iz kierownicy nie maja
czasu na samodoskonalenie, za$ podwiadni sg za bardzo obcigzeni obowigzkami
stuzbowymi (biezacymi), aby podnosié¢ swoje wyszkolenie.

Potrzeba zespotu

Potrzeba utrzymania grupy wigze sie z podmiotem dziatania (z ludzmi),
w przeciwienstwie do potrzeby wykonania zadania, ktéra zwigzana jest z przed-
miotem dziatania. Potrzeba grupy ujawnia sie najlepiej w sytuacji /.agrozenia (jjh
grozenie moze pochodzi¢ z zewnatrz lub z wnetrza). Wéwczas widag, iz w celu
utrzymania grupy jej cztonkowie gotowi sg uzy¢ réznych sposobow - w mysl hasta
»ylko razem (w zespole) jesteSmy silni”. Zatem dobre stosunki w grupie, zwarto$¢
grupy mozna nazwa¢ potrzebg utrzymania grupy".

Analizujgc zespoly WP, piecdziesieciu wojskowych ocenito je, uzywajac naj-
czesciej stow:

- doswiadczony, co stanowi 7,3 procent udzielonych odpowiedzi;

- kompetentny, réwniez w 7,3 procent;

- praktyczny, 6,4 procent;

- dynamiczny, 5,4 procent;

- zorganizowany 4,5 procent (zob. tab. 3).

Jak mozna zauwazy¢, wojskowi ocenili pozytywnie swoje zespoly. Na piec-
dziesieciu badanych, tylko w dwu przypadkach stwierdzono wybor stow wytgcznie
0 negatywnym wydZzwieku. Dodatkowo tylko 11 gtoséw oddano na negatywne
okreslenia zespotdéw (zniechecony, zmeczony, nerwowy, zamkniety), co stanowi
5 procent wybranych odpowiedzi.

Uwzgledniajac doswiadczenie wojskowych w tworzeniu zespotéw, zapytano
pieédziesieciu ww. ankietowanych o przyczyny ewentualnej niesprawnosci ich
zespotdéw. Zdaniem badanych, najczestszg przyczyna niesprawnych zespotow jest
(zob. tab. 4):

- brak mozliwosci konsultacji z kierownikiem - wedtug 20 procent badanych
(wynika to cz.asami z braku czasu);

- klimat w zespole - wedtug 16 procent (aczkolwiek nie jest to nieustannie zty
klimat).

' D.M. Slcwart (red.), Praktyka..., op. cit, s. 166.



Tabela 3
OCENA ZESPOLOW

Stowa okreslajace Stowa okre$lajace

-
©

l10s¢ gtosow Lp. 110$¢ gtosow

zesp6t zespot
1 aktywny 1 45.  otwarty 8
2. atakowany 3 46.  pedzony 1
3. barwny 2 47.  posepny 0
4. boRaty 1 48.  operatywny 2
5. celowy 5 49.  pobudliwy 1
6. ciasny 0 50.  przegrywajacy 0
7. ciezki 0 51. podzielony 0
8. cierpliwy 4 52.  praktyczny 14
9. chroniony 0 53.  popierajacy 2
10. czynny 0 54.  przestrzenny 0
11.  dystyngowany 0 55.  ponury 0
12.  doswiadczony 16 56.  refleksyjny 0
13.  dynamiczny 12 57.  radosny 1
14.  dostepny 5 58.  reagujacy 5
15.  dziecinny 0 59.  rzeczowy 7
16.  ekspansywny 1 60. staby 0
17.  elastyczny 2 61.  solidny 6
18.  energiczny 6 62.  szanowany 4
19. fantastyczny 1 63.  tradycyjny 2
20. fachowy 1 64.  tworczy 4
21.  gadatliwy 0 65.  topowy 0
22. grzeczny 2 66.  umiejetny 2
23.  interesujacy 3 67.  uczony 0
24.  kompetentny 16 68. ufny 2
25.  kolezenski 1 69.  utomny 0
26.  leniwy 0 70.  wojujacy 4
27.  mity 1 71.  wizjonerski 4
28.  miekki 0 72.  wojowniczy 3
29. motywowany 2 73.  wplywowy 4
30. miody 6 74.  zgrany 3
31 naiwtjy 1 75.  zw-ycieski 6
32.  niepewny 1 76.  zniechecony 3
33, nudny 0 77.  zmeczony 5
34.  negatywny t 78.  zamkniety |
35.  nowatorski 1 79.  zmienny 2
36. nerwowy 2 80. zabawny 2
37. nieszczes$liwy 0 81. zagmatwany 0
38. nieszkodliwy 0 82.  ztozony 3
39. nieprzenikniony 0 83.  zastuzony 4
40. naciskany 5 84.  zagubiony 0
41.  niespokojny 0 85.  z.dradliwy 0
42.  napedzajacy 2 86. zorganizowmty 10
43.  obiecujacy 0 87.  zatroskany 0
44.  optymistyczny 0 88.  zagrozony 0
ra/cm 104 razem 116

W jniki im'U%anc / p>ianta W)k>icrz sloMa okreiUaj™ Twoj zesp6t

¢rodto opracowanie wtam napodM D M Siewan (red ). Pmknhi ktennumia, op cit, s 301
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Nalezy zauwazyé, iz wyniki tego badania nie sg tak optymistyczne, jak w przy-
padku stéw opisujacych zespoty. 53 odpowiedzi mialy wydzwiek negatywny, co
stanowi 12 procent* odpowiedzi.

Tabela 4
OCENA ZESPOLOW

Lp. Przyczyny niesprawnego zespotu 1lo$¢ gtosow

1 Konfliktowe stosunki miedzy cztonkami 7

2. Nic umiejg wspoétdziata¢ w rozwigzaniu /.adania 6

3. Przywobdca sam odnosi sukcesy 7

4. Niesprzyjajacy klimat dla zespotu 10

5. Kazdy ma swdj cel dziatania 6

6.  Brak otwartosci 5

7. Zamkniete drzwi kierownika dla cztonkéw zespotu 12
razem 53

Wyniki uzyskane z pylonia: Jakie s (moga by¢) przyczyny niesprawnosci Twojego zespotu?

Zrédko opracowanie Wiasne na podst DM Slewarl (red ): Praktyka kierowania, op cit., t. 302,303

Reasumujac, wojskowe zespoty nalezy zaliczy¢ do zespotéw zgranych. Co nic
powinno dziwié. A to z racji, iz czesto wystawieni na sytuacje, ktdre zagrazaja
grupie, wiedzmg, iz tylko w grupie zdotajg przetrwac. Niemniej jednak zdarzajg sie
zotnierze niezadowoleni ze stosunkéw panujacych w zespole.

Potrzeby jednostki

Osoby przychodzace do grupy majg swoje wihasne, okreslone potrzeby. Potrze-
by te ukladajg sie w pewna hierarchig, czyli uklad o réznym stopniu waznosci
i zjiaczenia dla zycia i rozwoju jego osobowosci. Na dole plasuja sie potrzeby niz-
szego rzedu (podstawowe), natomiast na coraz wyzszych poziomach lokujemy
potrzeby wyzszego rzedu. Im bardziej sa one wysublimowane, tym wyzej sie one
znajduja w hierarchii (rys. 4). | tak, u podstaw znajdujemy potrzeby fizjologiczne,
jak potrzeba zaspokojenia gtodu, pragnienia, snu, ciepta. Drugg z podstawowych
funkciji jest potrzeba bezpieczenstwa, ktéra wyraza sie w poczuciu braku zagroze-
nia fizycznego, umystowego, emocjonalnego. W trziiciej kolejnosci plasuje sie
potrzeba spoteczna. Objawia sie to potrzebg przynaleznosci do grupy, przyjazni,
akceptacji, mitosci i nalezenia do rodziny. Nastepnie mamy do czynienia z potrze-
bg uznania, ktdra mozna podzieli¢ na potrzebe uznania w $rodowisku i potrzebe
szacunku dla siebie. Na szczycie potrzeb znajduje sie samorealizacja”.

' Sposob lic/enia \(53 odpowiedzi negatywne podzieli¢ przez (63 osoby razy 7pytan) razy 100)\.

AZob. A Maslow, Higher needs..., op. cit., s. 257-265; A. Maslow, ,,Higher" and ,,lower*...,
op. ciL, s. 433-436. Applied Dynamie Psychology..., op. cit., A. Maslow, The instinctoid nature...,
op. cit.,, s. 326-347; D.M. Stewart (red.). Praktyka..., op. ciL. s. 167, 168.
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samorealizacja

kontakty spoteczne
bezpieczenstwo

fizioloftia

\

Zrédlo A Mtahrm, AHinhtr'anj ,,lowtr" netds, jout of Psychology, Repnnied in C Stacey & M DeMartmo (Eds ), (/«-
drrstandmg Human MoltYaiion (Ctcrland Howard Allen Publishers, 19$8) Repnnted in K Schultz (bd.) Applied Dynamie
Psychology. Berkeley University of Califomu Press, 1958. DM Stewart (red ), /’ro*r>*a kiermania, op cit., s. 167

Rys. 4. Trojkat Maslowa

Jak zatem nalezy zauwazyé, kierownik w swoim zespole ma do czynienia
z ludzmi, w omawianym przypadku z zoknierzami, ktorzy' poprzez prace w danym
zespole chcg zrealizowa¢ wszystkie pow>'2"ze potrzeby. Rozpatrujac to przez pry-
zmat trzech potrzeb, nalezy stwierdzié, iz

- poprzez realizacje zadania w grupie zotnierz realizuje potrzebe uznania i sa-
morealizacji,

- a poprzez przynalezjio$¢ do grupy zapewnia sobie kontakty spoteczne i po-
czucie bezpieczenstwa.

- natomiast realizacja podstawowej potrzeby zotnierza spetnia sie w duzej
mierze poprzez gratyfikacje pieniezne za prace, urlopy uzjianiowe.

Reasumujac, potrzeba jest jednym z podstawowych poje¢ w zyciu kazdego
cztowieka. Jest ona gtownym czynnikiem konstytuujacym inne pojecia. Jesli
stwierdza sie, ze przedmiot ma warto$¢ uzytkows, to tylko w tym znaczeniu, ze
zaspokaja on okreslong potrzebe. Kazda potrzeba jest naturalnie przede wszystkim
kategorig sf>oteczno-psychologic7Jia, wyrazajaca zalezno$¢ cztowieka od otocze-
nia. Jako kategoria ekonomiczna wystepuje woweczas, gdy rozpatrujemy ja pod
katem widzenia form jej realizacji. Zatem gdyby nie istniaty’ potrzeby, nie bytoby
zadnego dziatania ekonomicznego, gdyz potrzeby nic tylko wymagaja zaspokoje-
nia. ale wpraw iajg w ruch catg strone motoryczng dziatalnosci cztow ieka. Jednost-
ka podejmuje dziatania konieczne do osiggniecia danego celu (poniewaz odczuwa
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roznorodne potrzeby i dazy do ich zaspokojenia - Jest to rownoznaczne z wytycze-
niem sobie rdznych celow dziatania), w zwigzku z tym (w sensie ekonomicznym)
podejmuje dziatalno$¢ gospodarczg. Proces gospodarowania bowiem polega na
tym, iz kto$ zgtasza zapotrzebowanie, a kto$ je realizuje. Potrzeby wiec sg przy-
czyng i celem gospodarowania. Ekonomia sprowadza zatem analize procesu za-
spokojenia ludzkich potrzeb w zasadzie do dwdch f>laszczyzn:

1) osiggniecia celu gospodarczego (moze dotyczy¢ np. zaspokojenia pragnie-
nia, satysfakcji z wykonania pracy, korzysci finansowych z przeprowadzonej
transakcji itp.),

2) osiagniecia korzysci z zaspokojenia jakiejkolwiek potrzeby, co wymaga uzy-
cia odpowiednich srodkdw.

Srodki zaspokajania potrzeb

Srodkami zaspokajania ludzkich potrzeb sa, najogdlniej rzecz biorac, réznego
rodzaju dobra i ustugi. Moga one zaspokoi¢ potrzeby w sposob bezposredni (gdy
sg to dobra konsumpcyjne) lub posrednio (gdy jedynie przyczyniajg sie w procesie
produkcji do powstawania débr konsumpcyjnych). Termin ,,dobra i ustugi” odno-
szony jest zazwyczaj do czego$, co jest dla cztowieka pozyteczne, stuzy mu, jest
dla niego cenne, czyli musi mie¢ dlan jaka$ wartos¢. Interesujgce ekonomie dobra
i ustugi mozna klasyfikowa¢ z r6znych punktow widzenia, co w sposéb oczywisty
prowadzi do tego, ze jedno dobro lub ustuga moze by¢ zaliczana do wielu grup,
w zaleznos$ci od przyjetych zasad podziatu (zob. rys. 4).

Wedtug pierwszego ze stosowanych podziatdw, sposréd ogdtu débr mozna
wydzieli¢*:

1. Dobra wolne wystepujace w otaczajacym nas Swiecie w formie nieprzetworzo-
nej przez cztowieka, gotowej do natychmiastowego uzycia i w zasadzie w ilosciach
nieograniczonych. Dobra te to najczesciej dary natury, otrzymywane sg zatem bezptat-
nie. Do kategorii tej mozna zaliczy¢: powietrze, wode, energie stoneczng itp. Zwrdémy
uwage na fakt, ze réwniez niektore wytwarzane przez cztowieka dobra moga posiadac
znamiona débr wolnych, moga by¢ np. dostarczane bezptatnie. Na podkreslenie zastu-
guje fakt, ze dobra wolne, jako dobra w zasadzie niewytwarzane przez cztowieka, wy-
stepuja w nieograniczonych ilosciach i dostepne sg bez ponoszenia jakichkolwiek
kosztdw ich uzyskania. Dobra te nie stawiajgzatem cztowieka przed koniecznoscig
dokonywania jakichkolwiek wyborow. Dlatego tez dobra te nic byty do pewnego cza-
su przedmiotem zainteresowania ekonomii. Ekonomie interesowaly jedynie dobra
ekonomiczne, ktore jako dobra rzadkie stawiajg nas przed alternatywa: jesli wiecej
dobra A, to mniej dobra B. Ale we wspotczesnym $wiecie zakres wystepowania débr
wolnych, jak rowniez ich ilos¢ stale i w zastraszajagcym tempie zjnniejszajg sie. Mamy

' Zob. B. Czarny i inni. Podstawy ekonomii, PWE, Warszawa 1998; Z. Makowski, Podstawy
ekonomii, .makroekonomia, WSZiP im. B. Janskiego 1999; E. Nojszewska, Podstawy ekonomii, Wy-
dawTiictwo Szkolne i Pedagogiczne, 1995; D. Kamerschen i inni. Ekonomia, op. cit
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dobra i ustugi

dobra 1 dobra dobra
wolne | publiczne konsumpcyjne
dobra dobra dobra
ekonomiczne prywatne produkcyjne
Vv

7jixSo B Czaniy i inni. Fnduawy ekonomu, RWE. Wama%«a 1998

Rys. 4. Rod/ajc dobr i ustug

zatem coraz mniej czystego powietrza i wéd. Nic wiec dziwnego, ze obecnie réwniez
dobra wolne stajg sie przedmiotem zainteresowania ekonomii, jako ze potencjalnie
moga sie one sta¢ dobrami ekonomicznymi.

2. Dobra ekonomiczne majg dwie istotne cechy. Po pierwsze, do ich wytwo-
rzenia trzeba uzy¢é pewnych ilosci (naktadéw) ludzkiej pracy oraz innych dobr
ekonomicznych i wolnych. Zatem wystepujg réwniez w ograniczonych ilosciach,
poniewaz dobra ekonomiczne wytwarzane sg z ograniczonej ilosci zasobéw. Ddbr
tych nigdy nie starcza dla wszystkich chetnych, do ich posiadania i uzytkowania
musi zatem istnie¢ jaki$ sposob ich rozdziatu. Wiaze sie z tym druga cecha dobr
ekonomicznych. Poniewaz czynniki wytwdrcze sg zawsze czyja$ wihasnoscia, za
ich uzycie do wylwar/ania czegokolwiek trzeba ptaci¢. Uzycie czynnikow wy-
tworczych wymaga¢ bedzie zawsze poniesienia pewnych wydatkéw' pienieznych,
ktore okresla¢ bedziemy jako koszty produkcji.

Podsumowujac, dobra ekonomiczne w'>twarzane z ograniczonej ilosci zasobow
sg dobrami rzadkimi, tzn. takimi, ktére w danym czasie moga by¢ wytworzone
W ograniczanej, zaleznej od dostepnosci czynnikdéw' wytwaérczych i obecnej techno-
logii, ilosci. Nie moga by¢ zatem dostarczane bezplatnie, czyli inaczej moéwiac -
majg one rynkowa cene, bowiem w realnym $wiecie nie osigga sie niczego za darmo.

Drugim, stosowanym czesto podziatem dobr jest nastepujaca klasyfikacja':

1 Dobra prywatne, wytwarzane, kupowane i sprzedawane przez pojedyncze
osoby albo cztonkéw dobrowolnie tworzacych grupe, np. firmy, ludzi.

' lbidem.
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2. Dobra publiczne, wykorzystywane przez catg spotecznos¢, najczesciej na
zasadach braku bezposredniej odpfatnosci, np. o$wiata, policja, zdrowie, obrona
narodowa itp. Ich specyfika polega na tym, Ze najczesciej wymagajg uzycia ogra-
niczonych zasobow i ich produkcja nie lezy w sferze zainteresowan sektora pry-
watnego, a sg one spofecznie poz4dane. Jednym z probleméw, niepozwaiajacym
czesto na wytwarzanie towaréw w sektorze prywatnym sg klopoty ze Scigganiem
ptatnosci za korzystanie z tych débr, tak jak jest to w przypadku np. placu zabaw,
parku itd. Stad tez konieczno$¢ dostarczania ich przez panstwo.

Trzecim sposobem podziatu débr jest klasyfikacja z punktu widzenia ich prze-
znaczenia. Wyodrebniamy na tej podstawie':

1. Dobra konsumpcyjne, ktére bezposrednio /.aspokajaja ludzkie potrzeby.
Dobra te stuzg ostatecznej konsumpcji, nie sg zatem ani uzywane, ani przetwarzane
w procesach produkcji. Do tych débr zaliczmy dobra trwatego uzytku np. meble,
samochody, domy itp. Z drugiej strony mamy do czynienia z dobrami nietrwatymi
(jednorazowego uzytku), np. zywno$¢, srodki czystosci itp. Do débr nietrwatych
zalicza¢ bedziemy réwniez konsumowane ustugi w momencie ich powstawania.

2. Dobra produkcyjne, stuzace do wytwarzania innych towaréw i ustug. Do-
bra te zaliczane sg réwniez do grupy rzeczowych czynnikéw produkcji, a doktad-
niej do kapitatu rzeczowego. Podobnie jak w przypadku ddbr konsumpcyjnych,
rozrdzniany dobra produkcyjne wielokrotnego uzytku (rzeczowy kapitat trwaty)
oraz dobra produkcyjne, ktére w procesie produkcji przeksztatcane sg w catosci
w inne (rzeczowy kapitat obrotowy).

Jak zatem nalezy zauwazy¢, badanie $rodkéw zaspokajania potrzeb wynika
z zachowan jednostek, zespotéw pracowniczych czy grup spotecznych w warun-
kach powszechnego zjawiska rzadkosci. Polega ono na tym, ze potrzeby kazdego
spoteczenstwa sg nieograniczone, za$ mozliwosci ich zaspokojenia wyznaczone sg
poprzez:

- dostepng ilos¢ czynnikow wytwdérczych oraz

- techniczne mozliwosci produkcji (zwane metodami produkcji lub technolo-
gia), ktére sg dane (state) w danym okresie.

Zjawisko rzadkosci mozna interpretowaé na dwa sposoby:

- wynika z tego, ze stuzace zaspokojeniu ludzkich potrzeb dobra nic wystepu-
ja w ilosciach na tyle duzych, aby kazdy mégt posiada¢ pozadane ilosci,

- jako luka miedzy tym, co ludzie chcieliby posiada¢, a aktualnymi mozliwo-
Sciami produkcyjnymi.

Przeksztatcajgc z.asoby w danym procesie produkcji, uzyskujemy dobra i ustu-
gi, ktére zaspokajajg rézne potrzeby. Tak jak w przypadku potrzeb, tak i w przy-
padku débr i ustug mozemy dokonaé ich podziatu na rézne kategorie. Zoknierze,
tak jak inni ludzie, korzystajg z r6znych dobr i ustug w celu zaspokojenia swoich
potrzeb. Niemniej dobra i ustugi zaspokajajg grupe potrzeb fizjologicznych. Po-
trzeby z ,,wyzszej potki” zaspokajane sg za$ w sferze psychologicznej. Zatem kaz-

Ibidem.
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dy kierownik powinien zdawa¢ sobie z tego sprawe, iz od stopnia realizacji potrzeb
zaréwno w sferze f>odstawowej, jak i psychologicznej bedzie zaleze¢ efektywnosé
dziatania zespotu.

Konkluzje

Wydaje sie zatem, iz kazdy kierownik powinien by¢ zainteresowany tworze-
niem efektywnego zespotu. Daje to bowiem wielowymiarowe korzysci, do ktérych
mozna zaliczy¢ m.in.";

- ulatwienie wspétpracy,

- wspomaganie osob, ktére w danym czasie sg mniej wydajne (np. maja
w obrebie danego tematu mniej pomystéw na rozwigzanie danego problemu),

- kompensowanie stabosci jednych cztonkéw zespotu mocnymi stronami in-
nych,

- wyzwolenie aktywnos$ci u wszystkich,

- pozytywne stymulowanie cztonkéw zespotu,

- zwiekszenie efektywnosci uczenia sie, samodoskonalenia.

Umozliwia to szybsze, sprawniejsze i lepsze wykonanie zadania. Dzieki temu
organizacja osigga lepsze wyniki.

Jedng z mozliwosci budowania efektywnego zespotu jest oparcie go na modelu
trzech potrzeb. Teorie potrzeb rozwingt amerykanski psycholog A. Maslow. Wyko-
rzystujac jego podziat potrzeb, mozna powiedziec¢, iz kierownik tworzacy efektyw-
ng grupe powinien mieé na uwadze:

- potrzeby fizjologiczne jednostki, ktore sg zaspokajane z wynagrodzeh za
prace,

- potrzebe grupy, tj. potrzebe bezpieczenstwa, kontaktéw spotecznych, ktére
daje grupa.

- potrzebe zadania, zn ktorg kryje sie potrzeba samorealizacji i uznania.

Pomimo duzej réznorodnosci potrzeb nalezy zaznaczy¢, iz posiadajg one pew-
ne cechy wspdlne”:

- 53 obiektywne,

- sg hieograniczone pod wzgledem rodzajéw,

- ulegajg nieustannym przeksztatceniom,

- powstajg nowe wraz z postepem cywilizacyjnym,

- sg ograniczone w swojej pojemnosci w danym czasie, CO 0znacza, Ze W mia-
re ich zaspokajania stabnie intensywno$¢ ich odczuwania (zatem sukcesy muszg sie
przeplata¢ z porazkami, by mieé dobre samopoczucie);

- sg subst>lucyjne, tzji. istniejg r6zne mozliwe sposoby ich zaspokojenia.

* M Hamcr, Klucz do efektywnego nauczania. Ministerstwo Edukacji Narodowej, VEDA 1994,
s. 111 116.

AZob. A. Mask)w. Higher needs..., op. dt. A. .Maslow, "Higher"and "lower"..., op. dL, Applied D>-
namic.... op. ciu A. Maslow, The instinctoid..., op. cil.
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- sg komplementarne, czyli uzupetniajg sie (np. cheé wspdtpracy w zespole
koresponduje z checig uznania przez pozostatych cztonkdw, tak jak spozywaniu
alkoholu towarzyszy rozmowa itd.),

- majg spoteczny charakter (zmieniajg sie w czasie i przestrzeni pod wptywem
uwarunkowan spotecznych i zwrotnie oddziatujg na przemiany tych uwarunko-
wan),

- sgodnawialne (np. potrzebajedzenia czy osiggania sukcesu powtarza sig).

Jesli za$ spojrzymy na zespoty WP przez pryzmat modelu trzech potrzeb, oka-
zuje sie, iz

- zespoty majg $wiadomos¢ wykonania gtéwnego zadania i by go zrealizowac,
cztonkowie wspdlnie zgodnie wspOtpracuja, pod przewodnictwem kierownika,
ktéry prowadzi konsultacyjny styl kierowania w trudnych sytuacjach,

- grupe swojg pracownicy okreslajg przymiotnikami o ciep>ym brzmieniu, co
nie oznacza pojawiania sie w zespole tarc.

Potrzeby te kwalifikuje Maslow wysoko w hierarchii potrzeb. Pozostate po-
trzeby zaspokajane sg poprzez wynagrodzenie za prace. Nalezy sie zatem zastano-
wic, czy potrzeby zotnierzy sg zrealizowane na poziomie podstawowym, by mogli
oni bez przeszkdd realizowaé potrzeby wyzszego rzedu. Jest to warunek niezbedny
dla uzyskania efektywnego zespotu.

Stowa kluczowe: potrzeba, zesp6t, efektywnos¢.
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OPISOWE KRYTERIA ANALIZY STYLOW DZIALAN
KIEROWNICZYCH I WSKAZNIKI ICH OCENIANIA

Wstep

W literaturze kierowania i zarzadzania mozemy wyodrebni¢ dwa gtowne nurty
dotyczace sposobow analizowania styléw kierowania i zarzadzania oraz oceny
efektow ich stosowania. Pierwszy z nich okresli¢ mozna jako nurt opisowy (naj-
czesciej stosowany w literaturze), umozliwia pordwnywanie metod kierowania
badz zaT7AC2Lna w ujeciu systemowym; pozwala on takze na uchwycenie stanu
sprawnosci catego systemu gospodarczego badZ jego czesci. Drugi nurt badan
ujawnia sie jako kierunek normatywny (postulatywny), dazacy do przedstawienia
poréwnawczych charakterystyk styldw zarzadzania przy uzyciu kryteridw (para-
metrow), ktore sa pozadanymi z punktu widzenia osiggania krotko - badZ dtugo-
terminowych celéw kierowania i zarzadzania. Postulowane mierniki skutecznosci
majg sytuacyjny charakter, poniewaz wynikajg one z oceny minionego dziatania
i dotyczg oczekiwanych i przysztych efektow dziatalnosci przedsigbiorstw; umoz-
liwiajg takze ocenianie minionych i przysztych etapéw funkcjonowania organi/.acji
i zespotow.

Tresci niniejszego artykutu dotyczg gtownie istotnych sposobéw i kryteriow
analizowania stylow dziatan kierowniczych w podejsciu opisowym.

Uzasadnienie koniecznosci oceny efektywnosci stylow
dziatah kierowniczych

Procesy zarzadzania i kierowania jako formy zachowan kierowniczych ujaw-
niaja sie w sposobach (stytach) wykonywania funkcji kierowniczych i menedzer-
skich. Efekty dziatan kierowniczych i wykonawczych pracownikéw moga mieé
charakter mierzalny i niemierzalny. Wyniki niewymierne na pewnym etapie dzia-
fan moga wyraznie oddziatywac na efekty rzeczowe i pieniezne w pézniejszych
okresach. Z tego tez wzgledu wazne jest ocenianie stylow kierowania i zarzadza-
niaL Styl kierowania definiujemy jako wzglednie trwale i celowe sposoby oddzia-
tywania kierownika na podlegtych pracownikéw, zmierzajace do sktonienia ich do
wykonywania zadan organizacyjnych; natomiast style /.arzadzania odnoszg sie do

' Szerzej o stylach zarzadzania i kierowania (w:) M. Mroziewski. Styie kierowania i zarzadzania.
Hybrane koncepcje, Difin, Warszawa 2005.
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preferowanych przez organ zarzadzajacy form, technik (metod), umozliwiajgcych
koordynowanie dziatania podsysteméw spotecznych i technicznych w zakresie
osiggania dalekosieznych celéw organizacyjnych. W kontekscie pomiaru skutecz-
nosci styléw kierowania mozemy zastosowa¢ mierniki odnoszace sie do mierzal-
nych efektow osigganych przez kierowany zesp6t; mierniki te sg zwigzane z eko-
nomiczng strong dziatalnosci gospodarczej. Natomiast problemy ujawniajg sie przy
pomiarze relacji zachodzacych pomiedzy kierownikiem a podwiadnymi; majg one
charakter socjologiczny. Trudno$¢ pomiaru wynika szczeg6lnie z istnienia nie-
sformalizowanych zaleznosci funkcjonujacych miedzy postawami i osobowosciami
kierownikéw i podwiadnych a stosowanymi stylami kierowania. Konieczno$¢ ana-
lizowania relacji kierownik-podwtadny wynika z faktu ucielesnienia tychze sto-
sunkéw w pozniejszych efektach produkcyjnych poszczeg6inych zespotéw. Ocena
styléw zarzadzania w zasadzie generuje ten sam problem badawczy, ale w odnie-
sieniu do wymiernych i niewymiernych efektéw funkcjonowania catego systemu
gospodarczego w tym przedsiebiorstwa. Analiza skutecznosci styléw zarzgdzania
w stosunku do stylow kierowania jest utatwiona ze wzgledu na fakt, ze mozliwe
jest odtwarzanie i dokonywanie ocen stosowanych metod zarzadzania, ktére z re-
guty maja charakter sformalizx)wany i udokumentowany. Catosciowa ocena sku-
tecznosci stylow zarzadzania i kierowania, pod wzgledem efektow wymiernych
i niewymiernych wymaga w zasadzie zastosowania dorobku badaf opisowych
i normatywnych.

Dbatos¢ o analize i dobor stylow dziatan kierowniczych wynika z faktu, ze
moga one spetniaé role waznego czynnika sukcesu danej organizacji. Badania
wskazuja, ze atmosfera panujaca w danej organizacji wptywa w okoto 30 proc. na
jej osiggane rezultaty*. Wedtug J. Brilmana nowe technologie informatyczne i ko-
munikacyjne przeksztatcajg metody zarzadzania, relacje miedz>' klientami a do-
stawcami, stosunki miedz>'ludzkie wewnatrz przedsiebiorstwa oraz przeksztatcajg
zycie ludzi®. Okazuje sie, ze wspdtczesnie efektywnos$¢ dziatania przedsiebiorstwa
jest silnie uzalezniona od kultury organizacyjnej, ktérg ksztattujg ludzie dysponuja-
cy wartosciami, wiedza, tradycjami i zwyczajami.

Zewnetrzjie i wewnetrzjie sjluacje organi/.acyjne wspotczesnego przedsiebior-
stwa sktaniajg ludzi w nim pracujgcych oraz interesariuszy zewnetrznych do ak-
tywnego przeksztatcania jego roznorodnych sfer dziatania w celu dopasowywania
sie do biezagcych wymagan ptynacych z blizsz.ego i dalszego jego otoczenia. We-
dtug J. Brilmana przedsiebiorstwo dzi$ ijutro bedzie coraz czesciej oceniane przez
pryzmat czterech nastepujacych celéw zwigzanych z wartosciami dla: akcjonariu-
sza, personelu, klienta, spoteczenstwa’.

* Skuieczno$é¢ ré6zmvh styléw sarzadzama, ,,Zarzadzanie na Swiecie” 2000, nr 6, s. 6-13.
*J. Brilman, Sowoczesne koncepcje i metody zarzadzania, PWE, Warszawa 2002, s. 32 -31.
* Ibidem, s. 38.
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Badania dotyczace wystepujacych zaleznosci miedzy postawami i zadowole-
niem ludzi a osiagnieciami przedsiebiorstwa' wykazaty nastepujacy zwigzek, gdzie
istniejg najbardziej satysfakcjonujace miejsca pracy, fluktuacja personalna jest
mniejsza o 50 proc., lojalno$¢ klienta przekracza przecietng o 56 proc., a w rezulta-
cie produktywnos¢ i zyski tez sa ponadprzecietne.

Koncepcje oceniania dziatan kierowniczych

Problem oceny skuteczno$ci dziatan kierowniczych rozpatruje sie w dwojaki
sposob: pierwszy zaklada, ze istnieje korelacja miedzy sprawnoscig organizacji
a stylem zarzadzania i zmierza do wykrycia miernikdw sprawnosci catego systemu
spotecznego organiz.acji; drugi, dazy do opracowania parametréw umozliwiajacych
pomiar skutecznosci poprzez analize form organizacyjnych wiasciwych dla danego
stylu kierowania badZz zarzadzania, ktore zwieksz.ajg integracje pracownikow
i wptywaja na polepszenie wynikéw pracy. Wymienione dwa sposoby moga byé
wykorzystane w réznych podejsciach do oceny dziatan kierowniczych. Kombina-
cje aspektéw oceniania tworzg nastepujace koncepcje: uniwersalna, sytuacyjna,
retrospektywna, terazniejsza, antycypacyjna, statyczna, prorozwojowa, jakosciowa,
ilosciowa, kompleksowa, czesciowa, systemowa, procesowa, zasobowa, funkcyjna,
zadaniowa, subiektywna, obiektywna.

Zwolennikiem pomiaru skutecznosci stylu kierowania poprzez kompleksowg
ocene funkcjonowania systemu w ujeciu statycznym jest R. Likert*. Opracowat on
zestaw uniwersalnych miernikéw dotyczacych gtéwnie sprawnosci systemu spo-
fecznego sktadajacego sie z trzech grup:

1 Wskazniki obejmujace zmienne przyczynowe, ktére dotycza: odzwierciedle-
nia zatozen organizacyjnych w postepowaniu kierownikéw i podwitadnych; kompe-
tencji personelu kierowniczego (technicznych, administracyjnych i psychospotecz-
nych); jakosci mechanizmu selekcji personelu; wystarczalnosci zabiegéw majacych
na celu podnoszenie kwalifikacji pracownikéw; zxlolnosci personelu do przejawiania
zaradnosci zbiorowej; adekwatnosci kapitatu i wyposazenia do zadan organizaciji.

2. Wskazniki dotyczace zmiennych interweniujacych, takich jak: postawy i mo-
tywy kierownikdw i ich podwtadnych; zachowania interpersonalne w organizacji.

3. Wskazniki zmiennych wynikowych - wyniki produkcyjne: wydajnos¢, ja-
kos¢, braki, /.asieg opanowania rynku - wyniki finansowe: koszty, zyski, poziom
sprzedazy, wynagrodzenia, rezerwy finansowe, inwestycje materialne i ludzkie itp.

Parametry opracowane przez R. Likerta umozliwiajg ocenienie swoistego
»Zdrowia spotecznego” organizacji oraz ustalenie rozmiarow ewentualnego nie-
bezpieczenstwa ptynacego ze ztych stosunkow miedzyludzkich wywotanych nie-
wiasciwym stylem kierowania. Wyniki ocen systemu spotecznego majg sktania¢
kierownikéw do swobody wyboru styléw kierowania, niezaleznie od tego jaki styl
preferuje zwierzchnik.

" Czynniki sprzyjajace zadowoleniu i efektywnosci pracownikéw, ..Zarzadzanie na Swiccic”
2002, nr l.s. 22.
*Socjologia kierownictwa, red. A. Matejko, PWE, Warszawa 1969, s. 60-65.



Inne propozycje kryteriow oceny efektywnosci organizacji dotyczg wskazni-
kéw ekonomicznych (ilosciowych)': zysk, wielko$¢ produkcji globalnej, wydaj-
no$¢) oraz miernikdw psychospotecznych (morale, motywacja, zdrowie psychiczne
pracownikéw, poswiecenie w pracy, spoistos¢ postawy podwiadnych wobec prze-
tozonych i przedsigbiorstwa). R. Hackman i G. Oldham proponujg dwa kryteria
pomiaru®: parametry wykonania (ilos¢ ijakos$¢ produkcji, zachowania interperso-
nalne), parametry zadowolenia z: pracy, wspotpracownikéw, przetozonych, placy
i awansu. F. Fiedler interpretuje efektywnos$¢ kierowania wylgcznie jako wydaj-
nos¢ albo wynik uzyteczny” zadowolenie z pracy, fluktuacja, absencja sg trakto-
wane jako interesujgce skutki uboczne.

Przedstawicielem teoretykdw, badajacych stopier skutecznosci poprzez analize
funkcjonujgcych form organizacyjnych wiasciwych dla danego stylu kierowania
jest W. Kiezun”. Istniejace ramy organizacyjne oceniane sa z punktu widzenia ich
oddziah”™ania, w celu zwigkszenia integracji podwiadnych i polepszenia wynikéw
pracy. Za najwazniejsze wskazniki oceny zachowan kierowniczych uznaje: formy
przygotowania i podejmowania decyzji (jednoosobowo, Kkolegialnie); nasilenie
kontroli kierowniczej; stopieri zainteresowania sprawami ludzkimi, formy interak-
cji kicrownik-podwiadny, stopieri /.aabsorbowania kierownika praca (planowos¢,
fad organizacyjny, spokdj, systematyczno$¢); stopien zainteresowania kierownika
rozwojem innowacji; strukturg czasu poswieconego przez kierownika na czynnosci
zawodowe i czynno$ci spoteczne (stwarzanie jak najlepszych warunkdw pracy
i bytu pracownikom, dbanie o kulture miejsca pracy, z.apewnienie pracownikom
wszechstronnej opieki, zapewnienie tadu spotecznego, rozwijanie zycia spoteczne-
go w organizacji, podnoszenie poziomu kultur>' osobistej podwtadnych)*.

A. Bednarski iJ. Szlendak za kryteria oceniania i porownywania styléw zarza-
dzania. takich jak*: styl zindywidualizowany, styl federacyjny (grupowy) i styl
zintegrowany, prz>jmujg funkcje kierownika ijego zachowania w nastepujgcych
kwestiach zarzadczych: planowanie, podejmowanie decyzji, rozwigzywanie kon-
fliktéw, komunikowanie, dyskusja, lojalnos¢ do pracownikdw, stosunek do innych
kierownikow, ocenianie osiggnietych wynikdow.

Poza wskazanymi parametrami mozna uwzglednia¢ takze inne formy organiza-
cyjne majace wpKw na efektywno$¢ oddziatywan kierowniczych: stopien nasilenia
stosowania wobec podwiadnych bodzcow poz>1>wnych lub negatywnych; stopien
delegowania uprawnien; funkcjonujgce kanaty wymiany informacji (formalne i/lub

" Ibidem, s. 20.

AN Zob. K. Kaczmarc/uk. Kierowanie a warunki sytuacyjne. Rola, struktury, zadania, ..Przeglad
Socjologiczny” 1986. L 36. s. 74.

*H. Slcinmann. G. SchrejOgg. Zarzadzanie. Podstawy zarzgdzania przedsiebiorstwem. Koncep-
cje, funkcje. przyktad®-, OficNiia Wyda\*aicza Polilcchniki Wroctawskiej, Wroctaw 2001, s. 451.

*Socjologia kierownictwa..., op. cit., s. 69-71.

*Wymienione parametry staty sie podstawa poréwTiawczej analizy pragmatycznych stylow kie-
rowania przedstawionej |w:| M. Mroziewski, op. cit.. s. 111-114.

* A. Bednarski. J. S/Jendak. Uprowadzenie do teorii organizacji i zarzadzania, L 1, Torufiska
Szkota /.arzadzania. Tortin 1997, s. 166.

136



nieformalne); metody szkolenia; stosowane formy: wspotdziatania; rywaliz’acji,
omawiania wynikéw pracy, koordynowania wykonywanych czynnosci przez pra-
cownikow itp.

W. Kiezun, wyzej przedstawiong metode dotyczaca analizy ram organizacyj-
nych adekwatnych dla okreslonych stylow kierowania przenosi na grunt zarzadza-
nia, dokonujac charakterystyki podejs¢ w zarzadzaniu i styléw proceséw zarzadza-
nia. W analizie poréwnawczej szkot zarzadzania' (formalnej, humanistycznej, spo-
feczno-politycznej, sytuacyjnej, ekonomicznej) stosuje nastepujgce parametry:
dobér kadry wykonawczej; stopien formalizacji; podziat pracy; zakres partycypa-
cji; formy kontaktu przetozony-podwiadny; kontrola pracy i zachowan; struktura
organizacyjna; system motywacyjny; zakres centralizacji; perspektywa globalna;
cel przedsiebiorstwa; podejmowanie decyzji; model dyrektora; instrumenty zarza-
dzania; kryterium oceny; uwzgledniany stereotyp cztowieka. Do oceny styléw
/.arzadzania, takich jak™: styl tcchnokratyczno-analityczny, styl polityczny i styl
przedsiebiorczy uzywa nastepujacych wskaznikow: strategia i kontrola; organiza-
cja i kultura; informacja; Srodowisko wewnetrzne i zewnetrzne przedsiebiorstwa.

W przedstawionych koncepcjach mierzenia efektywnosci stylow kierowania
i zarzadzania wychodzi sie z uproszczonego z.atozcnia\ ze zachowanie kierowni-
cze jest podstawowa determinantg okreslajacg postawy pracownikéw wobec orga-
nizacji, jej celéw, zadan itd., i w konicu efektywnosci; rozpatruje sie proces (xldzia-
tywania tylko jako ,,czarng skrzynke”, pomijajac wptyw wielu innych wzajemnie
przenikajacych sie sit na efekty dziatania. W opinii W. Kiezuna redukcja wskazni-
kow jest w omawianych metodach niezbedna, z tego wzgledu, ze nie ma mozliwo-
§ci zmierzenia wag poszczeg6lnych zmiennych, jak réwniez i dlatego, ze niepetna
jest prakseologiczna ocena strategii wyboru stylu ze wzgledu na ukfad zmiennych*
Probami ukazania zwigzkéw zachodzacych miedzy stylami a efektywnoscia orga-
nizacyjna sg sytuacyjne modele, ktére zmierzajg do doboru stylu dziatari kierowni-
czych adekwatnych do okreslonej sytuacji. Na gruncie sytuacyjnej teorii kierowa-
nia funkcjonujg gtownie takie modele, jak': model relacji sytuacja - styl kiero-
wania F. Fiedlera; model ewolucyjnej zmiennosci styléw kierowania P. Herseya
i K. Blancharda; model sekwencyjnego wyboru stylu kierowania VVroma - Yettona;
model ,,$ciezka do celu” M. Evansa i R. Mause’a, model oceny sytuacji kierowni-
czej i doboru stylu kierowania. Uniwersalny model /.arzadzania sytuacyjnego
przedstawili K. Perechuda i A. Srzednicki®. Model ten zaktada koniecznos¢ ciggte-

' w. Kiezun, Sprawne zarzadzanie organizacja. Zarys teorii i prakiyki. Szkofa (itébwna Handlo-
wa, Warszawa 1997, s. 88 -89.

~lbidem, s. 140.

~AH. Stcinmann, G. Schrecy6gg..., op. cit., s. 437.

*W. Kiezun, S. Kwiatkowski. Style zarzadzania. Teoria i praktyka, ,KsigzJca i Wiedza”, War-
szawa 1977, s. 104.

*J. Stoner, Ch. Wankcl, Kierowanie..., op. ciL, s. 393-401; H. Stcinmann, G. SchreyOgg...,
op. cit., s. 448-461; M. Mroziewski, Model oceny sytuacji kierowniczej i doboru stylu kierowania,
~Prakseologia” 1999, nr 139, s. 249-271.

‘ K. Perechuda, A. Srzednicki, Uniwersalny model zarzadzania sytuacyjnego, ,.Zarzadzanie”
1989, nr 4, s. 66.
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go wychwytywania przez menedzeréw determinant zewnetrznych i wewnetrznych
oraz ustalania na biezgco pakietu potencjalnych decyzji. W przypadku zaistnienia
oddziatywania zewnetrznego albo wewnetrznego kierownik siega do wczesniej
przygotowanego /.estawu rozwiazan.

W korespondencji do sytuacyjnego podejscia w kwestii oceny dziatan kierow-
niczych S. Jasiewicz stwierdza, ze wybor wskaznikow zalezy od specyfiki dziatal-
nosci przedsiebiorstwa, struktury wiasnosciowej, systemu finansowania, sformu-
fowanej strategii, sytuacji rynkowej, stosowanych narzedzi konkurowania itp.
Przedstawia takz.e propozycje nowych wskaznikéw dla oceny kierownictwa
w poszc7.egélnych obsziirach ich dziatania: 1) obszar klienci: indeks satysfakcji
klientow; koszty utraconego klienta, indeks lojalnosci klientow, procent klientow
czekajgcych w kolejce na obstuge; 2) obszar wiasciciele: warto$¢ rynkowa akcjo-
nariusz.a, warto$¢ rynkowa przedsiebiorstwa, wspotczynnik zagrozenia bankruc-
twem; 3) obs7.ar pracownicy: indeks satysfakcji pracownikéw, wskaznik rozwoju
zasob6w pracownikow, wskaznik ela.stycznosci (procesu, produktu, infrastruktury);
4) potencjalni inwestorzy: sprzedaz lub zysk operacyjny na zatrudnionego, stosu-
nek wartosci rynkowej do wartosci alternatywnej przedsiebiorstwa, dtugos¢ okresu
przewagi nad konkurentami.

Kompleksowa i prorozwojowg koncepcje oceny dziatar kierowniczych propo-
nuja R. Kaptan i D. Norton. Wychodzg z zalozenia, ze podstawowymi celami or-
ganiz.acji i jej uczestnikow sg": budowa franchisingu, zwiekszanie wartosci dla
klienta, osigganie warto$ci operacyjnej, bycie dobrymi obywatelami. Dlatego tez
podstawowe wskazniki oceny zarzgdzania odnoszg sie do procesow: innowacji:
pomysty, opracowywanie produktow, szybkos¢ ich wypuszczania na rynek, yo/«/
velj//"elpartnerstwo; zarzadzania klientami: opracowywanie rozwiazan, obstuga
klientdw, zarzadzanie relacjami z klientem, ustugi doradcze; operacyjne: zarza-
dzanie tancuchem dostaw, wydajnos¢ operaciji, tj. redukcja kosztdw, poprawa jako-
§ci czasu cyklu, zarzadzanie wydajnoscig: prawne i Srodowiskowe: zdrowie, bez-
pieczenstwo, srodowisko, aspekty spoteczne.

W ocenie M. Lisieckiego do catosciowej, systeméwo-strategicznej oceny orga-
nizacji mozjia wykorzystywac rézne metody. Najbardziej przydatne moga by¢”:

- analiza SWOT: umozliwia identyfikacje silnych i stabych stron, szans i za-
grozen oraz pozwala na wyznaczenie celdw strategicznych;

- analiza kluczowych cz\nnikdw sukcesu (charakterystycznych dla sektora,
w ktérym funkcjonuje dana organizacja) pozwala na precyzyjne oznaczenie pozy-
cji kazdego przedsiebiorstwa w sektorze, ale daje istotne wskazéwki dla formuto-
wania szczeg6towych i ogblnych strategii rozwoju;

*S. Jasicvsic7, Sowf wskazniki oceny zarzadzania przedsiebiorstwem, ,,Ekonomika i Organizacja
Przedsigbiorstwa** 1999, nr6.s. 6 8.

*M. Lisiecki. Metody oceny wspotczesnych organizacji, ,,Ekonomika i Organizacja Przedsiebior-
stwa** 2003. nr . s. 11 13.
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- program HOPP (Human Oriented Programfor Productivity - Improvment)
obejmuje dwadziescia konkretnych obszaréw umiejscowionych w procesach pro-
dukcji i pochodnych; dokonana ocena stanowi punkt wyjscia do poprawy szczego-
towych i ogolnych strategii rozwoju;

- metoda analizy w uktadzie 7S, w ktorej do podstawowych kryteridw zali-
czamy: strategie (strategy), struktury (structure), systemy (systems) i procedury
pracownikow (staff), ich umiejetnosci (skills), styl (style) zarzadzania, dziatan war-
tosci (shared values);

- retrospektywna i prospektywna diagnoza organizacji wykorzystujaca tzw.
strategiczng karte wynikéw (balanced scorecard)’, obejmuje ona aspekt finansowy,
klienta, wewnetrzny, wiedzy i rozwoju.

Przedstawione metody systemowo-strategiczne pozwalajg na kompleksowa
ocene funkcjonowania organizacji, ale sg takze cennym instrumentem wskazuja-
cym na pewne mozliwe i potrzebne kierunki zmian.

Kryteriami oceny prorozwojowych dziatan kierowniczych sa propozycje
G. Hamela i C. Prahalada zwigzane z zatozeniem, ze efektywno$¢ pracy menedze-
réw wynika ze wzrostu licznika we wskazniku wydajnosci (przychody i zyski net-
to), a nie ze zmniejszenia mianownika (inwestycje i zatrudnienie)'. Parametry oce-
ny zachowan kierowniczych zwigzane sg wiec z dziataniami na rzecz; efektywniej-
szej koncentracji zasobow wokot celéw strategicznych; efektywniejszej akumulacji
zasobow; uzupetnienia zasobow i ich ochrony w celu stworzenia wartosci wyzsze-
go rzedu; szybkiego odzyskiwania zasobow poprzez skracanie czasu pomiedzy
poniesionymi wydatkami a uzyskanymi przychodami.

W zasobowym aspekcie oceny dziatan kierowniczych mieszczg sie metody od-
noszace sie do analizy kapitatu intelektualnego uznawanego aktualnie za zrédto
przewagi konkurencyjnej®. Rozwoj kapitatu intelektualnego (kapitat ludzki, kapitat
organizacyjny, kapitat rynkowy, kapitat innowacyjny) opiera sie¢ na bazie zalezno-
Sci interdyscyplinarnych, rozwoju zespotowych form organiz.acji pracy i uktadéw
partnerskich oraz zdobywania i wykorzystywania wiedzy organizacyjnej. Poziom
kapitatu intelektualnego odwzorowuje skutecznos$¢ przedsiebiorstwa w tgczeniu
z.asobéw (materialnych i niematerialnych) organizacji. Ocenie podlegajg wiec dzia-
fania kierownikdw, ktére umozliwiajg rozwoéj i lepsze wykorzystywanie zasobow
niematerialnych. Wzrost efektywnos$ci w tym wzgledzie jest postrzegany na $ciez-
ce odchodzenia od mechanistycznej organizacji, w ktorej wieksza wage przywiazu-
je sie do organizacyjnych regut i zasad postepowania niz do kompetencji i wiedzy
fachowej pracownikéw, w kierunku organicznych struktur. Ujecie organiczjie or-
ganizacji przyznaje pracownikom wieksze mozliwosci wyboru sposobu wykorzy-
stania zadan, ogranicza formalizacje, zaleca delegowanie uprawnien do podejmo-
wania decyzji na nizsze poziomy hierarchii. Kapitat intelektualny, jako efekt dzia-
tan kierowniczych, moze by¢ analizowany w podejsciu zstepujacym, wstepujgcym

*@G. Hamcl, C. Prahalad. Przewaga konkurencyjna. Business Press, Warszawa 1999, s. 132.
~J. Czekaj, M. Jabtonski, Melodyczne aspekty analizy kapitatu intelektualnego organizacji,
»Przeglad Organizacji” 2004, nr 10, s. 11-14.
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lub integracyjnym. Podejscie zstepujgce jest zorientowane na identyfikacje zaso-
bow niezbednych do realizacji strategii oraz ustalenie podstawowych czynnikow
ich rozwoju; dostarcza ono know-what i polega na przegladzie zasob6w organizacji
poczawszy od zatozonej strategii, poprzez krytyczne czynniki sukcesu, ich wy-
znaczniki, az po kategorie i komponenty kapitatu intelektualnego. Podejscie wste-
pujace jest ukierunkowane na uszczegoOtawianie czynnikéw rozbudowy zasobow
organizacji oraz wskazywanie ich wpitywu (istotnosci i intensywnosci) na proces
tworzenia wartosci przedsiebiorstwa; silniej akcentuje know-haw i wskazuje przy-
rost wartosci dodanej w kolejnych ogniwach faricucha wartosci przedsiebiorstwa.
J. Czekaj i M. Jabtonski wskazujac, ze efektywnos$¢ organizacyjna jest pochodng:
dziatan decydentéw, wykorzystywania dysponowanych zasobow, przestrzegania
procedur, ksztattowania z.aleznosci pomiedzy elementami organizacji proponujg
analizowanie strumieni wartosci ptynacych od przedsiebiorstwa do pracownika,
ocenianie motywoéw podejmowania pracy i dziatan wykonywanych przez pracow-
nikow, Tworzy sie wiec kolejne kryterium oceny styléw dziatan kierowniczych
i dotyczy ono projektowania adekwatnych dla konkretnej jednostki oczekiwanych
strumieni warto$ci zwiekszajacych kapitat intelektualny pracownika. To dzieki nim
pracownik bedzie sprawnie realizowat powierzone mu funkcje oraz myslat w kate-
goriach rozwoju kapitatu intelektualnego. W procesie kompleksowego badania
i pomiaru kapitatu intelektualnego konieczna jest integracja podejscia zstepujacego
i wstepujacego.

M. Buckingham nawigzujac do dziatan kierowniczych na rzecz wzmacniania
zjisobéw uznaje, ze najwazniejsze zadanie szefow przedsiebiorstw w nadchodza-
cych latach polega¢ bedzie na efektywnym wykorzystywaniu potencjatu ludzkie-
go'. Podkresla, ze nie wystarczy w zwigzku z tym zajmowaé sie doskonaleniem
organizacji lub lepszym urzadzaniem miejsc pracy, przede wszystkim nalezy brac
pod uwage czynniki psychologiczne. Kiyieriami ocen dziata kierowniczych staja
sie wiec zachowania zmierzajace do:

- poprawiania proporcji miedz> zaangazowanymi a aktywnie niezaangazowa-
nymi w swoim zakfadzie; w USA do grupy ludzi zaangazowanych, lojalnych
i produktywnych nalezy okoto 26 proc. aktywnych zawodowo; do grupy: niewyka-
zujacy zaangazowania, lecz wykonujacy na czas polecenia - 55 proc.; do trzeciej
grupy: aktywnie niezaangazowanymi, ktorzy przejawiajg i rozpowszechniajg nie-
zadowolenie nalez)' okoto 19 proc.;

- poswiecania wiecej czasu na wydobywanie z ludzi maksymalnej efektywnosci
poprzez skupianie uwagi na ich atutach, a nic na stabosciach i ich eliminowaniu;

- wspieranie tych zainteresowan i upodoban, ktdére juz majg menedzerowie
i pracownicy; najlepsi menedzerowie wyznajg prziide wszystkim zasade: kazdy
cztowiek ma najwieksze mozliwosci rozwoju w tej dziedzinie, w ktorej wykazuje
swoje najwieksze atuty. Zamiast prob korygowania charakteréw, najlepsi menedze-
rowie sprzyjaja rozkwitowi indy'widualnosci; pomagajg swoim ludziom w rozu-
mieniu swoich wiasnych atutéw i wykorzy stywaniu ich;

*CnwH/b sprzyjajace zadowoleniu..., op. cit.. s. 22-25.
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- poszukiwania wewnatrz przedsiebiorstwa funkcjonujgcych najlepszych roz-
wigzan umozliwiajgcych p>okonanie r6znorodnych probleméw; sieganie po rozwig-
zania z innych przedsiebiorstw powinno by¢ ostatecznoscia;

- dbatosci o to, by zauwazono doskonaty prace na wszystkich szczeblach i od-
powiednio je wynagradzano. Takze szeregowi pracownicy powinni cieszy¢ sie wy-
sokim respektem; pozostawienie pracownika na niskim stanowisku, na ktérym do-
skonale wykonuje swoje obowiazki, ale z mozliwoscig osiggania relatywnie wyso-
kiego wynagrodzenia, moze sta¢ sie jedng ze Sciezjik kariery. Jest to rozwiazanie
alternatywne w stosunku do dotychczasowej praktyki, w ktorej najczesciej stosowa-
ng metodg wynagradzania za doskonatg prace jest przeniesienie na wyzsze stanowi-
sko; pozbawia sie tym samym ludzi takich rol, w ktdrych wypadaja najlepiej.

Z punktu widzenia organizacji procesowej miernikiem sprawnos$ci dziatania
organizacji sg': przebieg dziatan traktowanych jako cigg czynnosci transformuja-
cych pomyst i wysitek tudzi na efekt zdefiniowany przez oczekujacego nan klienta;
koszty tych dziatan; czas ich trwania; elastycznos¢ procesu polegajaca na mozliwo-
§ci szybkiej zmiany jego przebiegu i sktadu zespotu realiz.atoréw. Duza zmienno$é
oczekiwan klienta wyznacza wysoki poziom elastycznosci, jaki musi posiadac
wspétczesna organizacja.

Podsumowanie

Funkcjonujace propozycje miernikow efektywnosci i skutecznosci dziatan kie-
rowniczych odnoszace sie do licznych sfer dziatalnosci organizacji pozwalajg na
zdiagnozowanie i opisanie istniejacych zasobdw i efektow. Mozna sformutowac
pewna prawidtowos¢ dotyczaca ujawniajacych sie tendencji badawczych w /.akre-
sie identyfikacji kryteriéw oceny stylow kierowania i zarzadzania. Okazuje sig, ze
tracg na znaczeniu mierniki ekonomiczne (ilosciowe), kompleksowe, uniwersalne
i odnoszace sie do terazniejszosci. Coraz wiekszego znaczenia nabierajg kryteria
odnoszace sie do zasob6w niematerialnych, antycypacyjne i prorozwojowe, z duz”
doza subiektywizmu ale ksztattujgce konkurencyjno$¢ przedsiebiorstwa ex ante
i ex post (rys. 1).

Tendencje w zakresie ksztattowania konkurencyjnosci ex post wskazujg zapo-
trzebowanie na opracowania dotyczace normatywnych miernikdw /.achowan orga-
nizacyjnych, ktore wynikatyby z pozytywnych doswiadczen wysoko konkurencyj-
nych przedsiebiorstw, w ktorych role menedzerdw bedg bardziej zwigzane
z funkcjami ,,ogrodnikdw” niz ,,budowniczych” organiz.acji”; szefowie przedsie-
biorstw maja petnié role lideréw uczenia sie zmian, a ludzie w firmie powinni sie
»samoorganizowac” wokot wspélnych wartosci i celow.

' P. Grajewski, Organizacja prcKcsowa - wspéiczesne wyzwanie, ,,Przeglad Organizacji” 2004,
nr 12, s. 24.
Wrogowie przysztosci, ,,Naumann Management Review” 1999, pazdziernik, s. 15.

141



Potencjat Pozjela Strategia

konkurencyjnosci konkurencyjna konkurencyjna
» Zasobv materialne Zasoby niematerialne t4- Kapitat ludzki
1 1
Kapitat Kapitat
ekonomiczny } } intelektualny Kapitat spoteczny

Kapitat Klientow " Kapitat strukturalny

i interesariuszy I

Kapitat organizacji

Kapitat Kapitat procesow
innowacji wewnetrznych
OprKOwanie wtasne
Rys. I. Ogo6lna struktura instrumentéw konkurencyjnosci
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MODEL OCENY EFEKTYWNOSCI PROCESU KSZTALCENIA
W ZESPOLE

Jednym z zasadniczych probleméw nauk spotecznych jest modelowanie zja-
wisk w nich zachodzacych, a zwhaszxza trudnosci wystepujace w tym zakresie.
Modelowanie zjawisk spotecznych determinowane jest wieloscig zmiennych
w nich wystepujacych.

Zmienne opisu systemu rz.ecz>'wistego przedstawione w modelu tego systemu
spetniajg przede wszystkim role opisowg systemu rzeczywistego lub jego wycinka,
jezykiem uzywanym do opisu modelu jest najczesciej logika formalna i matematy-
ka. Model opisany jezykiem matematyki zbudowany jest z matematycznych rela-
cji: nierownosci, réwnan, warunkow logicznych opisujgcych zachowanie sie
zmiennych endogenicznych (wewnetrznych) i egzogenicznych (zewnetrznych)'
badanego modelu. Model matematyczny jest w zwigzku z tym najbardziej sforma-
lizowanym opisem systemu modelowanego na potrzeby /.alozonego procesu ba-
dawczego. Jezyk mcxielowania jest w kontekscie opisu modelu najwazniejszym
kryterium, gdyz bezposrednio wpfywa na stopien sformali7x>wania opisu modelo-
wanego systemu.

W ogolnosci proces modelowania polega na wykonaniu przemiany systemu
r/.ecz>'wistego na wylwor abstrakcyjny okreslany jako model, w wyniku czynnosci
modelowania. Proces ten jest naukowo uporzagdkowany i przebiega w kilku okre-
$lonych etapach, poczawszy od etapu formutowania zatozern modelowych, okresle-
nia zmiennych modelowych, oszacowania wartosci parametrow modelu w wyniku
ich estymacji, az po weryfikacje wartosci parametrow w wyniku analizy symulo-
wanych scenariuszy'.

Najwazniejszym etapem modelowania jest planowanie ekspery mentu symula-
cyjnego. Polega ono na opracowaniu eksperymentéw wedtug wczesniej ustalonego
schematu (scenariusza decyzyjnego modelowania) o okreslonych wiasciwosciach.
Scenariusz symulacji modelu jest okreslonym dla danego procesu badawczego
ukfadem wielu eksperymentéw, w ktorych zmianie podlegaja czynniki badane
w modelu {wartosci wejscia, zmienne opisowe). Wjednym eksperymencie symula-
cyjnym zmianom podlegajg wszystkie lub tylko niektére wartosci z og6lnej liczby
zmiennych wejsciowych w przypadku eksperymentu biernego lub dodatkowo
zmienne opisowe w przypadku eksperymentu aktywnego. Eksperyment bierny

' /jnienne cg/ogcnic/nc opisuja réwnania, nieréwnosci i warunki logic/jic dotyc/acc zmian oto-
czenia modelowanego s\ stemu.
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stanowi statystyczng interpretacje charakterystyk modelu otrzymanych na wyjsciu
modelu. Eksperyment aktywny przewiduje dodatkowo zmiane wartosci zmiennych
opisowych elementéw modelu zgodnie z odpowiednim modelem matematycznym
w zaktadanym przedziale wartosci zmiennych opisowych.

Przy mniej skomplikowanym scenariuszu eksperymentu aktywnego scenariusz
dwupoziomowy {dwupoziomowy plan eksperymentu)” jest podstawowy. W scena-
riuszu tym konkrecie zmienne wejsciovye przyjmuja wartosci tylko na dwdch po-
ziomach: gérnym + Ajc ) idolnym (jc° - ), gdzie  stanowi warto$¢ wej-
Scia X (dla i =1,2,...,5") przy 2" rbznych doswiadczeniach, gdzie L stanowi
liczbe zmiennych wejsciowych. Dwupoziomowy plan eksperymentu znajduje za-
stosowanie w wyznaczeniu charakterystyk modeli liniowych.

Do wyznaczania charakterystyk modeli liniowo-kwadratowych stosuje sie pla-
ny tréjpoziomowe, w ktérych zmienne wejsciowe przyjmuja wartosd na trzech
poziomach: gérnym [x" + Aicd)» centralnym {xq) i dolnym -Ajg ), gdzie x*
stanowi warto$¢ wejscia x (dla v=1,2,...,5). W tym przypadku scenariusz eks-
perymentu zaklada 3" doswiadczen. Zarowno przy planie dwu, jak i trdjpoziomo-
wym eksperymentu Ax" oznacza przyrost bezwzglednej wartosci zmiennej x"
w zbiorze liczb naturalnych K.

W  przypadku wystepowania wiekszej ilosci zmiennych wejsciowych
¢, =4,5,6,.,. wzrasta poziom trudnosci obliczeAn®. Zbytnig komplikacje obliczen
eliminuje sie poprzez zastosowanie kompozycyjnych planéw eksperymentu, beda-
cych uzupetnieniem dwupoziomowego planu eksperymentu. Plany kompozycyjne
tworzy sie poprzez rozszerzenie dwupoziomowych plandw typu 2 o symetryczne
doswiadczenia gwiezdne oraz do$wiadczenia centralne. Symetryczne doswiadcze-
nia gwiezdne powstajg poprzez zmiane wartosci wejscia lub zjnienne opisowe na
dwoch poziomach +A, zwanych punktami gwiezdnymi, przy /.achowaniu pozo-
statych wartosci na poziomie zerowym. Doswiadczenia centralne twor/y sie po-
przez wstawienie wartosci zerowej we wszystkich wartosciach wejscia i zmien-
nych opisowych. Zastosowanie planéw kompozycyjnych ekspeiymentu pozwala na
ograniczenie liczby eksperymentéw do ilosci okre$lonej wzorem:

N=n"+ +«=2"427Z+«0,

gdzie: - liczba pomiaréw planu dwupoziomowego, - liczba pomiaréw
w punktach gwiezdnych, - liczba pomiaréw w $rodku programu, L - liczba
czynnikéw badanych”.

' K. Manczak, Technika planowania eksperymentu. Wydawnictwo Naukowo-Tcchnic/nc, War-
szawa 1976, s. 115.

"3"»81.alcjuz3*” 243.

A 1- Kukietka, Podstawy badan inzynierskich. Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2002,
s. 130.
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Podczas przygotowania scenariusza decyzyjnego eksperymentu nalezy rozwig-
za€ nastepujace problemy:

a) Jakie problemy/zatozenia model ma rozstrzygnac?

b) losci i jakie zmienne majg by¢ badane?

c) Jaki moze by¢ btgd pomiaru?

d) Jakie interakcje zachodzg pomiedzy elementami modelu i zmiennymi obja-
$niajagcymi?

e) Jakie ograniczenia nalezy natozy¢ na proces modelowania (pozostajac jed-
noczesnie w zgodzie z zasadnoscig modelu)'.

Zasadniczymi elementami w budowanym scenariuszu decyzyjnym ekspery-
mentu sg badane procesy i zjawiska zachodzace w systemie rzeczywistym a przed-
stawione w modelu podstawowym poprzez zmienne cndogcniczne i egzogeniczne.
Zakres badanych zmiennych opisowych, zmiennych stanu i wartosci (fVe) stanowi
zasadniczy determinant budowy scenariusza decyzyjnego eksperymentu symula-
cyjnego, tj. kazdy z elementéw modelu, zmiennych i ich parametrow moze stano-
wi¢ podstawe budowy scenariusza modelu.

Przystepujac do budowy modelu procesu ksztatcenia oraz oceny jego efektyw-
nosci jako zatozenie prz>jeto nastepujacy konceptualny model ksztatcenia jako
procesu:

1 Proces ksztatcenia jest uporzadkowanym zbiorem podmiotow, elementow,
zmiennych i relacji miedz>' nimi zachodzgcych, w ktdrym podmioty procesu zmie-
rzajg do osiggniecia zamierzonego celu.

2. Zmienne procesu ksztatcenia moga by¢ zara/xim elementami tego procesu,
a ich parametry mogg zawiera¢ sie w zhiorze mozliwych wartosci parametru lub
by¢ wartosciami losowymi ze zbioru liczb losowych w przedziale [0;1].

3. Wzajemne interakcje pomiedz> elementami procesu moga by¢ ciagte lub
dyskretne w czasie.

4. Pomiedz>' zmiennymi zewnetrznymi a wewnetrznymi mogg zachodzi¢ inte-
rakcje,

5. Zmienne zewnetrzne wplywajg na podmioty procesu ksztatcenia lub jego
elementy bezposrednio lub za posrednictwem zmiennych wewnetrznych.

Z punktu widzenia pragmat\ka wydajnos¢, efektywno$é ksztatcenia nie po-
winna by¢ mierzona w ramach kr>teriow® zewnetrznych czy wewnetrznych, ale
w sposob bezposredni kiylcriami prz>datnosci zawodowej, przydatnosci zyciowe;.

Na potrzeby procesu modelowania prz>jeto nastepujacy formalny opis modelu.

DANE WEJSCIOWE:
1 MODEL PODSTAWOWY
a. ElcmenK:

' Por. E. SzQcjs Modelowanif matematyczne wfizyce i technice. Wydawnictwo Naukowo-Tech-
niczne, Warszawa 1977, s. 182-194.
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PODMIOTY PROCESU:

- Podmiot ksztatcacy sie, doskonalacy swojg wiedze i umiejetnosci pozostajacy
w réznym stopniu przygotowany do realizacji tego procesu (oznaczony jako U);

- Podmiot ksztatcacy - przekazujgcy wiedze i umiejetnosci (oznaczony jako N).

WEJSCIA: Zrédta pozyskiwania podmiotéw procesu jako zewnetrznego pobu-
dzania systemu.

WYJSCIE: ujecie czasowe - niewiadome opuszczenie systemu.

b. Zmienne opisowe:

ZMIENNE OPISOWE ZWIAZANE Z PODMIOTEM KSZTAILCACYM SU;
0znaczajgce zmienne procesu uczenia sie (oznaczone jako u). Ich zakres uzalez-
niony jest od: rozwoju osobowosci, z.aintcresowan, zmian aksjologicznych prtKesu
ksztatcenia i przyjetej drogi zyciowej, stopnia przygotowania do zycia zawodowego.

ZMIENNE OPISOWE ZWIAZANE Z PODMIOTEM KSZTALCACYM
0znaczajgce zmienne procesu hauczania (oznaczone jako n). Zmienne zwigzane
z A dotyczy: jego dojrzatosci spotecznej, przyjetego przez niego systemu wartosci,
kwalifikacji og6lnych i zawodowych, cech osobowosciowych.

CZYNNIKI (ZMIENNE NIEZALEZNE WEWNETRZNE) WYZNACZAIA-
CE EFEKTY PROCESU KSZTALCENIA:

1. Ccle (c).

2. Tresci (/).

3. Metody (m).

4. Zasady ksztatcenia (z).

5. Formy organizacyjne (0).

6. Infrastruktura dydaktyczna (/).

7. Wspotdziatanie N z U w zakresie wynikéw nauczania(w).

8. Sztuka uczenia sie {s) utozsamiana z mozliwoscig przyswajania wiedzy
i umiejetnosci®

CZYNNIKI (ZMIENNE NIEZALEZNE ZEWNETRZNE) WYZNACZAIA-
CE EFEKTY PROCESU KSZTAL.CENIA:

1 Zmienne gospodarcze wynikajace z proceséw integracji gospodarczej (g).

2. Zmienne prognostyczne wynikajace z z.apotrzebowania rynku pracy w za-
kresie wykwalifikowanych kadr specjalistycznych {k).

3. Zmienne podazy i pjopytu lokalnego rynku pracy (r).

4. Zakres wspOtpracy pracodawcdw z systemem oswiaty (/?).

5. Zmienne informacyjne o lo.sach podmiotu uc/.gcego sie w pozniejszym okre-
sie czasu (/).

6. Zmienne budzetowe - opisujace $rodki budzetowe i pozabudzetowe wyda-
wane na edukacje (/).

7. Zmienne wynikajace z obowigzujacego prawa unijnego, krajowego i lokal-
nego (a).

' Por. U. Jeruszka (red). Efektywnos$¢ ksztatcenia zawodowego. Ksztatcenie zawodowe a rynek
pracy, Inst>1ut Pracy i Spraw Socjalnych, Warszawa 2000, s. 30-33.
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cy bie \i*) \kwiuipt*cy (A mumy imtiiypiditcc /micnnu /cwnvU/nc:

Wujéciu " o, (i,A,r,,..|, gil/iu kiuiiowut iiutywiiluulnc poiiinioly
kii/lulcuniH, KliSru mogti by¢ inlurpiclttwunc jako uc/iiiowiu, Mmiunci, kurtiaiici,
/oinicr/c, naucl/ycicic, wyktadowcy, iitklrukUtr/y, dowiSdcy iul;

Wecjicia’ - [nk*r"*pj, j\a,sz*d*\\zo]”" /agregowane w dals/cj c/ejici
procesu m(xlelowania do postaci § zmienne) umreKOwane) o/nac/lijtjccj /micn-
nc c/ynniki otiK/cniu o4rixika dydaktycznego / zakresu zmiennej losowej genen.)-
wanych liczb z przedziatu [0;1].

C7AS rO7A)STAWANIA W OHS7AR/.E 01)1)7.1AL.YWANIA SYSTEMU 7 7J-
KKESI//./("7H ("ALKOWITYi 7/

Wyjecie ~ {0, gdzie ¢nv sinnowi indywidualne pod-
mioty ksztatcenia opuszcziij(\ce system.

"0 agregacji zmicnnycb wewnetrznych przyjmujg one postaé: T tresci
ksztalcenia. fY - zmienne warunkowe rcaliziicji priKesu ksztatceniu, O - zmienne
czy nnikowe zwigzane z organizacjg procesu ksztatcenia.

/agregowanie zmiennych zewnetrznych i wewnetrznych (tak jak pokazano na
rys. 1.) prowadzi do uzyskania modelu podstawowego w posta¢ modelu scalonego,
zagregowanego (rys. 2).
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w proponowanym modelu scalonym oceny efektywnos$ci procesu ksztatcenia
przyjeto nastepujgce zmienne:
- zwigzane z czynnikami pochodzacymi od podmiotu ksztatcgcego,
- zwigzane z podmiotem ksztatcacym sie,
- tresci ksztatcenia,
- warunki realizacji procesu ksztatcenia,
- czynniki zwigzane z organizacjg procesu ksztatcenia,
- Srodowisko (czynniki zwigzane z otoczeniem zewnetrznym - zmienne
niezalezne).

Model matematyczny oceny efektywnosci procesu ksztatcenia okreslony jest
zaleznoscig funkcyjna”

sos-HCz

K =f[N,V,T,W,0,5).

Interakcja elementow:
Przyjeta podstawa czasu jest dyskretna. Wowczas: /, -/g =1 [/

gdzie t nalezy do zbioru liczb catkowitych.

Podmiot a na Wejsciu w czasie /o sygnalizowany jest przez sygnat We =a ,
wchodzi w obszar systemu (zostaje cztonkiem zespotu). W miare przesuwania si¢
zegara modelu na podmiot a oddziatujg: podmiot ksztalcgcy, /.agregowane zmien-
ne wewnetrzne, zagregowane zmienne zewnetrzne. Z chwilg osiggniecia okreslo-
nego czasu tury podmiot opuszcza obsz.ar systemu.

W typowej trajektorii zmiennych zagregowanych modelu uproszczonego ob-
serwacyjny przedziat czasu nalezy do zbioru [/o, t,]. W czasie to,,model jest pusty”,
w czasie ta przybywa podmiot. W chwili ta rozpoczyna sie dziatanie systemu. Po-
przez zmienne zagregowane T,W,0 oraz § wczasienastepuje oddziatywanie
N na zmienng wejSciowg Wea. Reakcja ta pozostaje konsekwencjg jako wa-
runku poczatkowego systemu.

Wyniki symulacji i ich interpretacja

Przyjmujac, ze istnieje zasadno$¢ modelu”® oceny procesu ksztatcenia wzgle-
dem ukfadu eksperymentu i obserwowalnej reakcji systemu rzeczywistego, w ra-
mach tych uktadéw zmiennym przyporzadkowane zostaty warto$ci parametrow:

' Opracowano na podstawie U. Jeruszka, Teoretyczne podstawy efektywnosci ksztatcenia zawo-
dowego Iw:] Efektywnos¢..., op. cit., s. 32.

A Zasada zasadnos$ci modetu dotyczy stopnia odwzorowania rzeczywistosci przez model, zgod-
nosci danych pochodz.acych z systemu rzeczywistego i generowanych przez model. Zasadnosé rcpli-
katywna modelu {model zasadny reptikatywnie) oznacza zgodno$¢ danych generowanych przez
model z danymi uzyskanymi wcze$niej z systemu rzeczywistego, /.asadno$¢ prcdykcyjna modelu
(model zasadny predykcyjnie) oznacza zgodno$¢ danych generowanych przez model z danymi
z systemu rzeczywistego jeszcze przxd uzyskaniem danych z systemu rzecz>wistego. Zasadnos¢é
strukturalna modelu (model zasadny strukturalnie) oznacza zgodno$¢ reakcji wewnetrzjiych modelu
i zaobserwowanych w systemie rzeczywistym odzwierciedlajagcych jednoczes$nie sposob dziatania
systemu rzeczywistego, aby wytworzy¢ te reakcje.
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N - {Przygotowany-1}zmienna przyjmuje warto$¢ statg dla kazdego ekspe-

rymentu;

U - {Przygotowany-1, Nieprzygotowany-0, zmienna losowa z przedziatu
iO;o0y,

T  {Jednostka tresci-1}zmienna przyjmuje warto$¢ statg dla kazdego ekspe-
rymentu;

W - {0,1}, gdzie O oznacza brak warunkow realizacji procesu ksztatcenia,
1 oznacza zapewnienie najlepszych warunkéw realizacji tego procesu, zmienna

losowa z przedziatu {0;J);

O - {0,1}, gdzie 0 oznacza brak wikasciwej organizacji procesu ksztatcenia,
| oznacza wiasciwg organizacje procesu, zmienna losowa z przedziatu (0;1);

§ - {0,1}, gdzie 0 oznacza negatywny wplyw otoczenia, | pozytywny wp>hyw
czynnikéw zewnetrznych, zmienna losowa z przedziatu {0;1);

Przyjmujac, ze w danym modelu badane beda cztery zmienne {U, W, O, §)
mozna wybra¢ konkretny plan eksperymentu symulacyjnego uzalezniony od liczby
zmiennych, dla /~>4 bedacy planem kompozycyjnym realizowanym wediug
wzoru:

w=2" £2/. K«O0,

gdzie:
N - liczba eksperymentéw,
- liczba pomiaréw przedziatu Srodka eksperymentu,

L - liczba czynnikéw badanych.

Dla «0 = 1,/>= 6, po podstawieniu do wzoru N =2" m¥IL +  otrzymamy"
A=2"+2*%6 +1=77.

Plan eksperymentu dla planu kompozycyjnego przybiera posta¢ macierzowa
przedstaw-iong w formie uproszczonej dla Z = 6, przy cs"m zmienng losowg gene-
rowang przez generator liczb losow-ych z przedziatu (0;l) sg parametry zmiennych

LU

Posta¢ modelu oceny efektywnosci ksztatcenia w zespole okreSlamy dang za-
leznos$cig ogdlna:

K =fN,U,N\V,0,9),
mozna przedstaw i€ przyjmujac model Scisle liniowy w nastepujacy sposéb:

K-fNV,TW,0,90Q + La(T+aWaOox .

* K. MoAc/ak, Technika planowiania..., OP. ciL. s 157



Dla modelu okre$lonego powyzsza zaleznoscig nalezy oszacowac¢ wartosci
parametrow oraz btedy szacunku tych parametrow.

Rys. 3 i 4 przedstawiajg zaleznosci wartosci poszczeg6inych zmiennych mode-
lowych oraz wartosci Sredniej oceny procesu ksztatcenia w funkcji ilosci ekspery-
mentow.

Poszukiwane wartosci parametrow modelu oraz btedy sz.acunku
tych parametréw okreslono na podstawie wzoréw macierzowej metody najmniej-
szych kwadratow;

a=(XA"Xr'X"y,

gdzie:
y jest wektorem obserwacji zmiennej objasnianej
yi
y =
Jux|

X jest macierza zaobserwowanych warto$ci zmiennych objasniajacych:

} AT,
1 «x :
X = "
1 Xp )

za$ a jest poszukiwanym wektorem wartosci parametrow flg,a,,...,

W celu okreslenia bledu osz.acowan parametréw modelu obliczono macierz
wariancji i kowariancji:

D=(a)=5"(X"Xr=Kt,,, ..

y'y-a'xX'y
n-(k +\)
n- liczba pomiaréw,
I§- liczba szacowanych parametrow.
Sredni btad szacunku poszukiwanych parametréw oblicz.a sie poprzez wycia-
gniecie pierwiastkow kwadratowych z wartosci diagonalnych cijj macierzy D.



TABLICA WARTOSCI PARAMETROW ZMIENNYCH MODELOWYCH W MODELU OCENY
EFEKTYWNOSCI PROCESU KSZTALCENIA

U T W 0] i

0.1648 1 0.714733 0.606872 0.296009
0.954338 1 0.587654 0,56434 0.592349
0.763389 1 0.674007 0.635197 0,483515
0,457075 1 0,809025 0.648494 0.074233
0.143356 1 0,258044 0.466072 0,502981
0,11481 1 0.983764 0.753698 0,283763
0.764125 1 0.047118 0.95528 0,019903
0,685925 1 0.679468 0.268245 0.640657
0.680662 1 0.100594 0,148121 0.904019
0.991839 1 0.580572 0,013663 0,39869
0.05972 1 0.746607 0.642134 0.608305
0.718157 1 0.374577 0,931059 0.140659
0.233829 1 0.624495 0.374553 0.701057
0.644452 1 0,289942  0.73113 0,639531
0.37093 1 0.049874 0.019396 0.697705
0.111792 1 0.376845 0.205099 0.487915
0,115964 1 0.025576 0.392086 0.886794
0,089615 1 0.417111 0.662551 0.121036
0.322718 1 0.905548 0.597137 0.693318
0,628391 1 0.291522 0.247591 0.803879
0.63795 1 0.103516 0.841214 0,774771
0.520994 1 0.2415 0.980185 0.607039
0.894465 1 0.942029 0,87683 0.557199
0,753424 1 0.464751 0,528664 0.224533
0.585016 1 0,349005 0,788427 0.352453
0,650425 1 0.652475 0,166899 0,323331
0.034179 1 0,643142 0,509236 0.435764
0.886592 1 0.844981 0.768325 0.929248
0.427103 1 0.358008 0.206523 0.474556
0.790941 1 0.830518 0.730934 0.716612
0.044038 1 0.054093 0.454636 0.19599
0.712191 1 0.031356 0.158654 0.349519
0.637242 1 0.837591 0.187955 0,120011
0.562427 1 0.641046 0.127046 0.931139
0.806981 1 0.92275 0.543526 0,178874
0.56995 1 0.930001 0.755978 0.668745
0.687818 1 0.952302 0,765004 0.311963
0.273643 1 0,002869 0.385846 0,608698
0.655046 1 0.229541 0,530225 0.548364
0.413521 1 0.693113 0.275486 0.760337
0.401843 1 0.477716 0.861764 0,591549
0.711271 1 0.81238 0.597902 0,208158
0.607369 1 0.529753 0.916283 0,027029
0.181782 1 0.666787 0.727555 0,530604
0.487539 1 0.275681 0.679279 0,409035
0.331578 1 0.347077 0.852951 0.039235
0.637611 1 0.534719 0.691305 0.519842
0,184402 1 0.577585 0.671148 0.556933
0.220547 1 0.847656 0.037252 0.059289
0.20002 1 0.485953 0.753045 0.865265
0.609563 1 0.963565 0.801607 0.797484
0,726206 1 0.297496 0.941086 0.617208
0,917866 1 0.612159 0.422352 0,129209
0.576039 1 0.170967 0.275102 0.98926
0.485608 1 0.738346 0.507609 0,400951
0.366362 1 0.946596 0.733952 0.349456
0.257016 1 0.219618 0.078296 0.156862
0.364404 1 0.748461 0.842658 0.920537
0.020997 1 0.806367 0.741301 0.524605



Opracowanie whasne

Rys. 3. Zale/nosci warto.ici poszczegélnych wartosci zmiennych modelowych
w funkgcji ilosci eksperymentéw

Dla przyjetego planu eksperymentu, wartosci poszczeg6lnych parametrow
i zmiennych losowych, macierz planu eksperymentu pozostaje w warunku jedno-
znaczno$ci z macierzg wynikéw eksperymentu symulacyjnego dla danego planu
eksperymentu. Jednoznaczno$¢ te stwierdzono na podstawie badain polegajacych
na okre$leniu stopnia zmiennosci poszczeg6lnych zmiennych modelowych, warto-
§ci wspotczynnikéw wzajemnej korelacji liniowej Pearsona zmiennych wystepuja-
cych w modelu i stopnia korelacji tych zmiennych ze zmienng objasniang oraz na
podstawie sprawdzenia modelu na istnienie efektu katalizy'.

W wyniku badan stwierdzono, ze wszystkie proponowane do modelu zmienne
charakteryzuja sie wystarczajagco duzg zmiennoscig. Wystepuje korelacja pomiedzy
zmiennymi objasniajacymi i zmienng objasniang. Korelacja ta przekracz.a w kaz-
dym przypadku wartos¢ 0,33 stanowigcg warto$¢ graniczng. Korelacja pomiedzy
wszystkimi zmiennymi objasniajgcymi (mierzona parami) osiggata wartosci poni-
zej 0,33, co potwierdzito zasadno$¢ przyjecia podanego zbioru zmiennych mode-
lowych.

' Efekt katalizy w modelu liniowym oznacza silne skorelowanie zmiennej objasnianej ze zmien-
nymi objasniajacymi w sensie: wysoka wartos¢ wspotczynnika korelacji wielorakiej spowodowana
silnym skorelowaniem zmiennych objasniajgcych miedzy soba. Zmienne objasniajace, ktére wywota-
ty efekt katalizy nalezy wyeliminowa¢ z modelu.

155






pptk dr jni, Stanistaw Sirko
Akademia Obrony Narodowej
Warszawa

KULTUROWE UWARUNKOWANIA FUNKGONOWANIA
OFICEROW W GRUPACH | ZESPOLACH

Rozpad bipolarnego systemu stosunkéw miedzynarodowych w Europie Srod-
kowej (lata 90. ubiegtego stulecia) przyczynit sie do powstania nowej sytuacji w
zakresie bezpieczenstwa miedzynarodowego i europejskiego. Utworzenie nowych
niepodlegtych panstw po rozpadzie Zwigzku Radzieckiego oraz przystapienie Pol-
ski do sojuszu potnocnoatlantyckiego nakreslity nowe realia dla funkcjonowania
polskich sit zbrojnych. Srodowisko, w ktérym funkcjonuja obecnie polscy ofice-
rowie ulega statym zmianom. Powoduje to, ze realizujg oni zadania na terenie kraju
i za granicg, w narodowych lub tez miedzynarodowych grupach i zespotach. Tak
wiec w nowych uwarunkowaniach, od armii oczekuje sie profe.sjonalizmu
i wysokiej sprawnosci bojowej, w konsekwencji lepszego wykorzystania wiedzy
i umiejetnosci oficerow.

W sitach zbrojnych, tak jak w innych organiz.acjach, oficerowie realizujg zadania
jako cztonkowie grup formalnych. Wsrod grup formalnych istniejg grupy nakazowe,
skladajace sie z przetozonych i podwiadnych oraz zespoty zadaniowe tworzone do
wykonania okre$lonych zadari. W ramach wymienianych w literaturze® zespotéw
zadaniowych, zespoty wykonawcze, zespoty decyzyjne i zespoty kontrolne sg tymi,
ktére najczesciej mozna spotka¢ w sitach zbrojnych. W ich sklad mogg wchodzi¢
oficerowie jednego lub kilku panstw lub tez z jednego lub z réznych rodzajow sit
zbrojnych (réznych rodzajow wojsk). Zatem moga to by¢ oficerowie z réznych kultur.

Wsrod czynnikéw, ktore przesadzajg o sprawnosci funkcjonowania grup
i zespotéw wazng role odgrywa kultura organizacyjna. Jest ona widoczna w za-
chowaniach oraz reakcjach poszczeg6lnych zotnierzy, ich sadach, postawach,
w sposobach rozwigzywania problemow oraz w organizacji miejsc pracy i wyposa-
zeniu wnetrz. Jako nieodzowny sktadnik procesu, zmierzajgcego do realizacji misji
i strategii sit zbrojnych, umozliwia wyksztatcenie sposobéw radzenia sobie w trud-
nych sytuacjach i dostosowywanie sie do zmian w otoczeniu.

' Szczegdlnie w przypadku zespotéw zadaniowych, ktére moga byé powotywane doraznie, nalc-
2~ zwrdci¢ uwage na etapy ksztattowania sie zespotu. Jest to istotny problem w kontekscie zmiany
jego cztonkéw, kiedy to w kazdym z etapdw wystepujg odmienne relacje pomied/>' uczestnikami
zespotu. M. Armstrong, Zarzadzanie zasobami tuckimi, ABC, Krakéw 2000, s. 209,

ANp. M. Strzoda, Zespoty zadaniowe w organizacji, AON, Warszawa 2005, s. 9-15; J. Penc,
Kreowanie zachowan w organizacji, Placet, Warszawa 2001, s. 93; S.P. Robbins, Zachowania
w organizacji, PWE, Warszawa 1998, s. 195-200; j.D. Antos/Jdewicz, Metody skutecznego zarzg-
dzania, ORGMASZ, Warszawa 19%, s. 79; J.F. Tcrelak, Psychologia organizacji i zarzadzania,
Difm, Warszawa 2005, s. 114.
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Srodowiftko
(ctfiwM »foorgme

Funkcjonowania kadry w aiiach zbrojnych
i e eymobs>

Rys. I. Uwarunkowania kultury sit zbrojnych

Kultura organizacyjna jest trudna do zdefiniowania, dlatego stata sie przedmio-
tem sporow i kontrowersji. W przypadku sit zbrojnych wynika to miedzy innymi,
z charakteru realizowanych w nich zadan. Jej okreslenia, ktdre sg przytaczane
w literaturze przedmiotu, dotyczg zaréwno metod dziatania, jak i sposobu mysle-
nia'. Podkresla sie w nich odwotywanie do dominujgcych postaw i przekonan
obowigzujgcych w organizacji oraz ich podzielanie przez pracownikéw, bez ko-
niecznosci wyraznych zapisow”™. Kultura organizacyjna budzi takze coraz wigksze
zainteresowanie wojskowych teorety kow i praktykéw\

*@G. Hofstcdc, Kultury i organizacje, PWE, Warszawa 2000, s. 375; L. ZbicgicA-Maciag, Kultura
w organizacji, Warszawa 2002; D.P. Schultz, S.E. Schultz, Psychologia a wyzwania dzisiejszej
pracy. PW>J. Warszawa 2002. s. 341-342.

ANK.A. K.o/minhski. W. Piotrowski (red.). Zarzadzanie. Teoria i praktyka, PWN, Warszawa 2000,
s. 42. iTI-315; S.P. Robbins, D.A. DcCenzo, Podstawy zarzadzania, PWE, Warszawa 2002; Arm-
strong, op. cit., s. 250-251; J.A.F. Stoner, R.E. Freeman, D.R. Gilbert. Kierowanie, PWE. Warszawa
2001, s. 186-189.

* M. Cieslarczy k (red.). Kultura organizacyjna i kultura dowodzema a dziatalno$¢ sit zbrojnych
w Hymiarze narodowym i sojuszniczym, AON, Warszawa 2004; M. CieSlarczyk (red.). Kultura orga-
nizacyjna | kultura dowodzenia a dziatalno$¢ podstawowych elementéw sit zbrojnych w wymiarze
narodowym i sojuszniczym Teoretyczne podstawy badan, AON, Warszawa 2003; M. Cie$larczyk,
E. Pomykata, Kultura organizacyjna w sitach zbrojnych, AON, Warszawa 2003; P. Lachowski, Kul-
tura organizacyjna w sitach powietrznych, AON, Warszawa 2005, M. Ciestarczyk (red.). Kultura
organizacyjna w sitach zbrojnych. Sowe uwarunkowania organizacyjno-funkcjonalne SZRP w ich
koncepcji rozwoju. AON, Narszawa 2006.
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Prowadzone od 2002 roku w Wydziale Lotnictwa i Obrony Powietrznej bada-
nia' (od 2004 roku do badan wigczono inne komdérki AON) wskazujg na znaczaca
role kultury organizacyjnej w funkcjonowaniu sit zbrojnych. Zespét badawczy
dazy do wypracowania wnioskOw stuzacych ograniczaniu niekorzystnego wptywu
czynnikdw negatywnych i spotegowaniu oddziatywania czynnikéw pozytywnych
w obszarze kultury organizacyjnej i kultury dowodzenia na osigganie przez wspét-
dziatajagce pododdziaty i oddziaty efektu synergii, ktdry jest niezbedny w budowa-
niu i wykorzystaniu ich potencjatéw bojowych.

Nosicielami kultury organizacyjnej sg wszyscy zotnierze, jednak wiodaca rola
w jej kreowaniu, pielegnowaniu i czuwaniu nad jej utrzymaniem przypada kadrze
oficerskiej. Kultura organizacji spetnia w sitach zbrojnych okreslone funkcje, tj.:*
wyznacza ich granice, zapewnia zoknierzom poczucie tozsamosci, utatwia angazo-
wanie sie w co$ wiecej niz tylko interesy wiasne, jest mechanizmem wyjasniaja-
cym i kontrolnym, ktory ksztattuje postawy oraz zachowania zotnierzy. Zatem sg
to funkcje zwigzane z dostosowaniem zewnetrznym oraz z funkcjonowaniem we-
wnetr2nym sit zbrojnych. Przytoczone funkcje kultury sg wazne zaréwno z punktu
widzenia sit zbrojnych, jak i zotnierzy. Z jednej strony kultura prowadzi do wiek-
szego zaangazowania zotnierzy w sprawy sit zbrojnych, z drugiej wskazuje im,
w jaki sposob maja postepowac oraz co jest istotne.

Dla sit zbrojnych charakterystyczne sg nastepujace elementy”, ktére stanowig
o0 ich kulturze organizacyjnej: zwracanie uwagi na szczegoty, wladza wynikajaca
ze zajmowanego stanowiska, profesjonalizm, Sciste reguty i procedury postepowa-
nia, subordynacja, opisy stanowisk, /.apewnienie zgodnosci kwalifikacji kadry
(oficeréw) z opisem stanowisk, zatrudnianie nowych oficeréw, ktérzy doktadnie
odpowiadajg opisowi stanowisk, restrukturyzacja stanowisk pracy w celu zmiany
jego parametréw. W konsekwencji, kultura organizacyjna sit zbrojnych rozpatry-
wana w wymiarze kadra - zadanie oraz hierarchia - réwno$¢”, znajduje sie w ukia-
dzie hierarchia - zadanie (rys. 2).

W grupach nakazowych i zespotach z.adaniowych oficerowie petnig okreslone
role*. Posiadajac przydziat do statych komorek w uktadzie hierarchicznym, moga

' Badania te zmierzajg do identyfikacji praktycznych probleméw w obszarze kultury organiza-
cyjnej i kultury dowodzenia, warunkujacych sprawnosc¢ i efektywnos$¢ dziatania podstawowych struk-
tur organizacyjnych réznych rodzajéw wojsk i rodzajéw sit zbrojnych.

~Por, E. Mastyk-Musiat, Spoteczenstwo i organizacje. Lublin 1996.

A F. Trompenaars, C. Hampdcn-Tumer, Zarzadzanie personelem w organizacjach zréznicowa-
nych kulturowo. Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2005, s. 32-35; S.P. Robbins, D.A. DeCenzo,
op. ciL, s. 251-252; E. Mastyk-Musial, Strategiczne zarzadzanie zasobami ludzkimi, PW, Warszawa
2000, s. 41-43.

*F. Trompenaars. C. Hampden-Tumer, op. ciL

’ Rola - to udziat i znaczenie kogo$ w okre$lonych okoliczno$ciach, w jakim$ przedsiewzigciu,
zadanie do spetnienia, wystepowanie w okreslonym charakterze, pozycja zajmowana w czyms. Stow-
nikJezyka polskiego, cz. 1ll, PWN, Warszawa 1992, s. 198. Oficerowie moga petnic¢ role: informacyj-
ne (poszukiwanie, rozprzestrzenianie i przesytanie informacji), decyzyjne (analizowanie mozliwosci,
wprowadzanie zmian, eliminowanie negatywnych zjawisk, ustalanie priorytetéw) oraz interpersonal-
ne (reprezentowanie organizacji, przewodzenie, motywowanie, utrzymywanie stosunkéw z otocze-
niem). W, Kiezun, Sprawne zarzadzanie organizacjg, SGH, Warszawa 1997, s. 224.
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by¢ powotywani w skiad zespotu zadaniowego, bedac czeSciowo lub catkowicie
zwolnionymi ze statych obowigzkéw. Podejscie to pozwala wykorzysta¢ wiedze
i umiejetnosci oficerow, niemniej moze prowadzi¢ do konfliktu rol*, uczestnika
zespotu i uczestnika statej komorki.

Lokomotywa Specjalista
() zdetormnoMarry (*) wiedza
(-) mote ulega¢ naosfcom () lekcewazenie
(*) moze rt"ke¢ innych opinii Innych
Sliciel
- U - sz
E_));fg;myg;"y Poszukiwacz zrédet
{*) szuka nowych moztiwoio
(*) zapomna o zadaniach zespotu
Koordynator
Osobo (*) utrzymuje spoistoi¢ gnjpy Zodonic
(-) moze przyjmowac za wiete
obowiagzkéw
Realizator Wykonawca
{*) praktycznoi¢. rsakzm («) dba o szczegGty
Dusza zespolu (>) brak wyobrazni (-) moze popaic
w obsesjp
(oﬁ odtrzymuf« morat« perfelu™onizmu
QLS
Krytyk
{*) ochrona przed bigdam
(+) destrukcyjny wptyw na
kreaiywneSC
Hiarorchio

7z0dlo opracowano IMpodstawie F Tiompenaart. C llampdcn-Turner, op cit .s 120-121

R>s. 2. Zalety i wady rél w poszczeg6lnych kulturach

Dla skutecznosci dziatan zespotu istotne jest, aby traktowany jako cato$¢ dys-
ponowat odpowiednim potencjatem. Jednym z jego wyznacznikdw jest struktura
rol, w jakich wystepujg oficerowie. Rozpoznanie zespotu w tym zakresie pozwala
odpowiednio go profilowaé, wykluczajac z niego oficeréw powielajagcych prefe-
rencje odnoszace sie do okreslonych rol, co prowadzi do waskiej specjalizacji ze-
spotu. Konsekwencjg tego jest mata elastycznos¢ zespotu oraz nieskuteczno$¢ w
nowych sytuacjach. R.M. Belbin, S.P. Robbins, J. Adair zwracajg uwage na brak
jednorodnosci zespotu zadaniowego, zwiaszcza ze wzgledu na preferencje czton-

' Okreslenie, wg J. Adair’a charakteru i po/iomu podejmowanych decyzji w zespole, jak réwniez
sposobu komuniko\kania sie roli z innymi rolami, usprawniajg prace zespotu. J. Adair. Anatomia
biznesu Budowanie zespotu. Studio Hmka. \W'arszawa 2001. s. S4.
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kéw tego zespotu do podejmowania lub odrzucania rél grupowych'. Role te po-
winny sie réwnowazy¢, dzieki zachodzeniu relacji komplementamosci.

Okazuje sie, ze dla sprawnego funkcjonowania niezbedne jest, aby w zespole
wystepowali oficerowie w réznych rolach. Jak wynika z badan, ktérych wyniki
przytaczajg F. Trompenaars i Ch. Hampden-Tumer zespoty ztozone z ludzi o po-
nadprzecietnej inteligencji nie sg do$¢ konstruktywne i przegrywajg z zespotami,
ktorych cztonkowie odgrywaja zr6znicowane role”. Zespoty jednorodne, w ktérych
role sie pokrywajg lub sa podobne odnotowujg potkniecia.

W kontekscie prowadzonych rozwazan interesujgce wydajq sie wyniki badan
w zakresie postrzegania roli przywddcy przez kadre sit zbrojnych” oraz kulturo-
wych uwarunkowan funkcjonowania oficeréw w tej roli. Z badan wynika, ze wiek-
sz0$¢ respondentéw byta przekonana co do koniecznosci posiadania przez dowod-
ce cech przywddczych, jednak identyfikacja (wskazanie) takich cech przysporzyta
ankietowanym trudnosci (respondenci generowali zestaw takich cech). Uwzgled-
niajac wysokga specjalizacje kadry w sitach zbrojnych, nie moze budzi¢ watpliwo-
§ci to, ze ankietowani najczesciej (27,3% badanych) wskazywali na wiedze i umie-
jetnosci. Blisko co czwarty (24,9%) z uczestnikéw badarh wymieniat stanowczosé,
konsekwencje i pewnos$¢ siebie. Analizujac dalsze odpowiedzi zauwazono, ze ka-
dra niejako skiania sie w kierunku dowdédcy zorientowanego na ludzi, bowiem
18,4% ankietowanych ocenito, ze powinien on dba¢ i rozumie¢ podwiadnych,
a tylko 0,8% ankietowanych wskazato, ze powinien precyzyjnie stawia¢ zadania,
czy tez dostrzega¢ i rozwigzywac problemy. Wsrod innych cech (wedtug propozy-
cji badanych) znalazty sie: uczciwosé (13,5%), zdolnosci organiz.acyjne (12,2%),
odpowiedzialno$¢ (11,0%), sprawiedliwosé (9,4%), inteligencja (7,8%), kultura
osobista (4,5%), inicjatywa (3,3%), umiejetno$¢ integrowania zespotu (1,2%)
i inne, np. realizm (0,8%), prezencja i sprawnos¢ fizyc/lia (0,8%), rozwaga (0,4%).
Trudno na podstawie uzyskanych wynikow sporzadzi¢ profil osobowy dowdédcy
wystepujacego w roli przywodcy, jednakze ich analiza pozwala wygenerowac jego
pewng sylwetke (w ogdlnym ujeciu), jawiagca sie w Swiadomosci kadry. Jest nim
kompetentny, stanowczy, zdecydowany, odpowiedzialny i dbajacy o podwitadnych
profesjonalista.

W ramach prowadzonych badar starano sie takze pozna¢ opinie badanych
o ich wkasnych predyspozycjach przywddczych. W ocenie wiekszosci badanych sg
one zjiacz"ce (8,9% badanych wskazato, ze sg wysokie, natomiast 65,3% 2x raczej
wysokie). Pozostali respondenci ocenili swoje predyspozycje bardziej krytycznie
(na niskim lub raczej niskim poziomie) - rysunek 3.

" R.M. Bcibin, Twoja rola w zespole, GWP, Gdansk 2003, s. 36-39, 126-127, 149-150;
S.P. Robbins, op. ciL, s. 200; J. Adair, op. ciL, s. 106-112.

~F. Trompenaars. C. Hampdcn-Tumcr, op. cit, s. 116.

> M. Cicslarczyk (red.), op. cit. (autor wchodzi w sktad zespotu kierowanego przez prof. M. Cic-
$larczyka).
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Rys. 3. Ocena wiasnych predyspozycji przywodczych przez badanych

W Swietle odpowiedzi badanych dotyczacych oceny wiasnych predyspozycji
przywddczych, zaskakujacy wydaje sie ich poglad co do sytuacji, ktdre sg (w oce-
nie badanych) dla nich wygcxiniejsze. O ile 74,2% ankietowanych ocenito, ze po-
siada duze predyspozycje przyw(xkcze, to zastanawiajgce sg opinie badanych, kté-
rzy czujg sie dobrze, kiedy otrzymuja doktadne instrukcje, wjaki sposdb wykonaé
zadanie (23,2%). Przyjmujac, ze przyw(xtca to osoba proaktywna, /.asadniczo we-
whnatrz sterowna, ktéra lubi panowaé i panuje nad sytuacja, to nie przystaje to do
obrazu przywodcy, ktéry w wiekszym stopniu wplywa na innych niz inni na niego.

Z kolei odnoszac sie do oceny atmosfer™ w miejscu pracy badanych mozna za-
uwazyé, ze opinie respondentéw byty zasadniczo pozytywne. Ponad potowa bada-
nych 57,1% wybrala odpowiedz wskazujacg na atmosfere stuzaca wspoOtpracy
i sprawnemu wykonywaniu zadan. Pozostali byli odmiennego zdania, bowiem
ocenili oni, ze nie sprzyja wspdtpracy ijest meczaca lub tez nie potrafili zajac jed-
noznacznego stanowiska. W tym przypadku nie stwierdzono istotnej statystycznie
zjtlezno$ci pomiedzy opiniami badanych a innymi zmiennymi.

Trudno wskazywa¢ na przeszkody, ktore uniemozliwiatyby wystepowanie ofi-
cerom w jednej, dw(5ch czy tez wiekszej liczbie rol. Mozna w tym zakresie jednak
zauwazy¢ tendencje do specjalizacji. Istotne jest jednak wystepowanie konfliktu
rol.
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Dobér oficera do zespotu powinien nastepowac na podstawie decyzji oficera
stojacego na czele zespotu. W tej sytuacji okresla on jaka role chce wprowadzic,
aby zadanie zostato sprawnie wykonane, a nastepnie znajduje osobe, ktdrej wiedza,
umiejetnosci i atrybuty osobiste sg odpowiednie do wykonania pracy. W rzeczywi-
stosci (najczesciej) do takich zespotéw wyznaczajg oficerdw ich przetozeni, stojacy
na czele poszczego6lnych komérek organizacyjnych. Rozpatrujac to zagadnienie
poprzez pryzmat kultury, trzeba zwroci¢ uwage, ze problematyka ta staje sie jesz-
cze bardziej skomplikowana w sytuacji doboru oficeréw z réznych kultur. Po-
twierdzajg to wyniki badan (poréwnanie polskich oficeréw z oficerami innych
armii europejskich) przedstawione przez S. Jarmoszko', jak réwniez wyniki badan
prezentowane przez J. Maczynskiego”™. Z badan pierwszego z przytoczonych auto-
row wynika, ze polscy oficerowie nalezg do grupy tych oficeréw, ktdra najsilniej
werbalizuje przekonanie o szczeg6lnym charakterze swojego zawodu. Z przyto-
czonych w cytowanej pracy badan wynika takze, ze wzor ,,dobrego oficera”
w ocenie polskich oficeréw, rozni sie od opinii oficerébw innych panstw. Polscy
oficerowie wyraznie czesciej wskazywali na patriotyzm, zdyscyplinowanie, zdecy-
dowanie i zdolno$¢ do pokonania stresu fizycznego, rzadziej natomiast wybierali
zdolno$¢ bycia ekspertem, umiejetno$é przewodzenia i zdolno$¢ do wspétpracy.
Interesujgce sa réwniez (przytaczane przez S. Jarmoszko) wyniki w zakresie moz-
liwosci rozwoju oficerow (Srednie odpowiedzi niejestem zadowolony - oficerowie
krajow Europy - 2,43 (Polacy - 2,41), srednie jestem bardzo zadowolony - ofice-
rowie krajow Europy - 3,41 (Polacy - 2,79).

Drugi z cytowanych autoréw zawraca uwage na to, ze rdznice kulturowe
w odniesieniu do uznawanych i akceptowanych wartosci kulturowych wywierajg
wpltyw na roznice, ktére dotyczg preferowanych cech oraz przywodczych zacho-
wan. J. Maczynski wskazuje, ze osoby petnigce okreslone funkcje a pochodzace
z roznych kregow kulturowych przejawiajg znaczaco rézne orientacje w stosunku
do osiagnie¢, ustalania dtugofalowych celéw, pracy zespotowej oraz unikania nie-
pewnosci®.

Zachodzace zmiany (wynikajace z integracji polskich sit zbrojnych ze struktu-
rami NATO) pozwalajg stwierdzi¢, ze pojawiajg sie nowe role, ktérym kadra musi
sprostaé. Wydaje sie, zwhaszcza w stosunku do oficeréw odpowiedzialnych za
kontakty ze srodowiskiem cywilnym, czy tez realizujgcych zadania w ramach ze-

*S. Jarmos/ko, Oficerowie armii europejskich, BPiIMON, Warszawa 1996, s. 58.

~J. Maczynski, Rola przywddztwa w zarzadzaniu kapitalem intelektualnym w procesie integracji
europejskiej [w;] I,. Kanarski, B. Rokicki (red.). Teoria i praktyka przywédztwa wobec wyzwar edu-
kacyjnych, MatcriaK' z konferencji, AON, Warszawa 2002, s. 9-17.

~lbidem, s. 10.
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spotdw miedzynarodowych, ze istotna jest rola negocjatora’. Kulturowy” kontekst
negocjacji istotnie wptywa na przygotowania do przetargu, nacisk jaki kladzie sie
na stosunki miedzyludzkie czy tez na stosowang taktyke. Ryzyko wystapienia bra-
ku porozumienia istnieje w kazdym rodzaju negocjacji, zwkaszcza w takich, ktére
sg prowadzone pomiedzy partnerami pochodzacymi z réznych kregéw kulturo-
wych. Brak znajomosci obcej kultury moze rodzi¢ wiele nieprzewidzianych trud-
nosci. Tak wiec podcz.as prowadzenia negocjacji istotna jest zardwno komunikacja
werbalna, jak i niewerbalna, bowiem inaczej w ich trakcie beda zachowywaé sie
Amerykanie, inaczej Rosjanie, Niemcy, Brytyjczycy, a jeszcze inne z.achowania
bedzie mozna stwierdzi¢ u Arabow. Zatem przystepujac do rozmow trzeba znac
rézjiice i normy kulturowe, a nastepnie ich przestrzegac.

Przeobrazenia w otoczeniu sit zbrojnych oraz zmiany ich struktur, zadan
i techniki powoduja, ze przed kadra pojawiajg sie nowe wyzwania. Oficerowie
realizujgc zadania i wystepujac w réznych rolach mogga spotyka¢ osoby, ktore po-
chcKizg z réznych kultur. Dlatego tez (co potwierdzajg takze badania) nalezy zwroé-
ci¢ wieksz.g uwage na kulturowe uwarunkowania, bowiem sg one istotne dla
sprawnego funkcjonowania zaréwno w relacji do innych cztonkéw zespotu, jak
rowniez w relacji z otoczeniem.

' Zagadnienie lo i jednej strony bard/o istotne, z innej zzi w $wietle prezentowanych wynikéw
badan w na.s/ej rzeczy\vistosci jest jeszcze niedoceniane. Por. K. Dajczak, Negocjacje jako element
spraw nego zarzadzania organizacjag dane empiryczne. Materiaty z seminarium, ,,Polska w Europie
2000-Polskie Nauki 0 Zarzadzaniu Hobec HyzMan XXI Wieku ", Warszawa 2000.

A Kultura pojmowana jako przekazywany z pokolenia na pokolenie wzorzec postepowan i za-
chowan w danej spotecznosci, kidry okresla zasady wspétz>cia oraz tworzy wzory' zasad, koncepcji,
pojed wyziiacza okre$lone zachowania. Por. A. Klosowska. Kultura masowa, PWN, Warszawa 1980,
s. 40. Inne ujecie kultury oraz jej zwiagzek, blizszy lub dalszy, przedstawiono w innych pracach: np.

Winch. S. Ninch. Negocjacje, jednostka, organizacja, kultura. Warszawa 2005; G. Hofstcde,
op. cit.; F. Trompenaars. C. Hampden-Tumer, Siedem wymiaréw kultury, OE, Krakéw 2002, R. Ge-
stland. Roznice kulturowe a zachowania w biznesie, P\\'N, W'arszawa 2000.

164






