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WPROWADZENIE

Kazdego roku wydawanych jest wiele prac naukowych i popularnonaukowych
poswieconych réznym problemom organizacji i kierowania. Autorzy tych prac
przyjmujg rozmaite zatozenia metodologiczne i wykorzystujg réznego rodzaju do-
Swiadczenia praktyczne. Z prac tych korzystajg zaréwno teoretycy pragnacy skon-
frontowa¢ swoje poglady z innymi, jak rowniez i praktycy pragnacy pogtebi¢ wie-
dze o sposobach sprawnego kierowania.

Wiele pozycji literatury z zakresu kierowania (zarzadzania) traktuje je jedno-
stronnie rozwijajac koncepcje wokdt pewnych poje¢ takich, jak: reinzynieria, przy-
wodztwo, nadawanie uprawnien, uczaca sie organizacja itp.

Pojecia te tworzg atrakcyjne, lepsze ,,opakowanie” do przedstawiania proble-
mow organizacji. Proponowane rozwigzania wielokrotnie opisywane sg specjali-
stycznym, hermetycznym jezykiem, nie zawsze zrozumiatym dla przecietnego czy-
telnika.

Prezentowane niekiedy w literaturze jednostronne podej$cia nieuchronnie
prowadzg do pewnych uroszczeri znacznie bardziej ztozonej rzeczywistosci organi-
zacyjnej.

Celem opracowania jest ukazanie ztozonosci problematyki kierowania, wyja-
$nienie podstawowych poje¢, wykazanie istoty i koncepcji kierowania.

Opracowanie sktada sie z pieciu rozdziatow.

W rozdziale pierwszym i drugim zostaty wyjasnione pojecia sprawnosci, Kie-
rowania i zarzadzania.

Rozdziat trzeci opisuje koncepcje kierowania jako sprawowania wiadzy.

Rozdziat czwarty prezentuje funkcjonalng koncepcje organizacji.

W rozdziale pigtym sg przedstawione koncepcje systemu kierowania oraz de-

terminanty sprawnego kierowania.



1. POJECIE SPRAWNOSCI DZIALANIA

Pojecie sprawnos$ci dziatania jest pojeciem wieloznacznym i w literaturze
mozna znalez¢ wiele roznych jego interpretacji. W ujeciu prakseologicznym wy-
roznia sie sprawnos¢ w znaczeniu uniwersalnym, syntetycznym i metodologicznym
[za 19 s. 228].

Sprawnos$¢ w sensie uniwersalnym. W tym znaczeniu sprawno$¢ jest odno-
szona do poszczeg6lnych kryteridw ocen sprawnego dziatania, a wiec dziatanie jest
sprawne jezeli jest skuteczne lub ekonomiczne lub korzystne lub proste itd. A wiec
poszczegOlne oceny sg brane pod uwage alternatywnie.

Sprawnos$¢ w sensie syntetycznym. Dziatanie jest sprawne w sensie synte-
tycznym, to musi by¢ to dziatanie skuteczne i ekonomiczne i korzystne itd. W tym
rozumieniu sprawnosci dziatania poszczegdlne oceny powinny by¢ pozytywne
i ujmowane koniunkcyjnie (facznie).

Sprawnos$¢ w sensie metodologicznym. Dzialanie jest sprawne w tym zna-
czeniu, jezeli podmiot dziatajgcy uczynit wszystko w granicach swej wiedzy i moz-
liwosci przewidywania warunkéw dziatania, aby dziatanie byto sprawne w sensie
syntetycznym.

W literaturze zarzadzania najczesciej pojecie sprawnosci zwykle uzywa sie
w sensie uniwersalnym. Dla A.P. Ropinsa [20 s. 32] sprawno$¢ oznacza wykony-
wanie zadania w spos6b poprawny i odnosi sie do stosunku miedzy naktadami
a wynikami. Na przyktad, zwiekszamy sprawnosc, jezeli uzyskujemy albo wiekszy
wynik z danego naktadu, albo taki sam wynik przy zmniejszonych nakfadach. Kie-
rownicy majg do czynienia z ograniczonymi zasobami (pieniedzmi, ludzmi, sprze-
tem), a wiec troszcza sie o ich sprawne wykorzystanie. W zarzadzaniu dazy sie za-
tem do minimalizacji kosztéw zasobéw.

Chociaz minimalizacja kosztéw zasobow jest sprawa wazng, sama sprawnosc
nie wystarczy do oceny dziatania. W zarzadzaniu chodzi tez o doprowadzenie dzia-
fan do korica. W kategoriach zarzadzania nazywamy to skutecznos$cig, ktéra ozna-
cza wykonywanie odpowiedniego zadania, co w organizacjach prowadzi do osig-

gniecia celu (zob. rysunek 1.1).



Srodki
sprawnos¢

Cele
skuteczno$¢

Sprawno$¢ i skuteczno$¢ majg odmienne znaczenia, ale sg ze sobg powigzane.

Podobnie interpretuje te pojecia J. Szczupaczynski [za 13 s. 10].

SKUTECZNOSC SPRAWNOSC
zadowalajaca zadowalajaca

zadowalajaca niezadowalajgca

niezadowalajgca  zadowalajaca

niezadowalajgca  niezadowalajaca

Zrodto: [za 13 s.10]

OPIS SYTUACII

Menedzer skutecznie realizuje postawione zadania,
ajednoczesnie madrze i oszczednie gospodaruje
ograniczonymi zasobami. Wie, wjaki sposob osig-
gac rezultaty przy najmniejszym zaangazowaniu
zasob6w. Wie, kiedy realizacja celéw przekracza
prég bezpiecznego wykorzystywania urzadzen,
finansow, informacji, pracy ludzkiej.

Menedzer realizuje postawione zadania, ale przy
zbyt duzym zaangazowaniu zasobow; nie zwraca
wystarczajacej uwagi na koszty; poddaje sie bez-
krytycznie presji zadan; stosuje - $wiadomie lub
nie - filozofie zarzadzania ,,wyniki za wszelka
ceng”.

Menedzer potrafi racjonalnie gospodarowac przy-
dzielonymi mu zasobami, ale nie potrafi skutecznie
realizowac postawionych zadan. Jest gospodarny,
ale nieskuteczny.

Menedzer nie dos¢, ze marnuje przydzielone mu
zasoby, to jeszcze nie potrafi osigga¢ zadowalaja-
cych rezultatow.



Oba pojecia - sprawnos¢ i skuteczno$é - odnoszg sie do pracy kazdego
kierownika. Kierownik skuteczny to taki, ktory jest w stanie realizowa¢ wyznaczo-
ne cele. Kierownik sprawny oszczednie i starannie gospodaruje przydzielonymi mu
zasobami. Jedng z podstawowych umiejetnosci kierowniczych jest znalezienie wia-
Sciwego punktu réwnowagi pomiedzy skutecznoscig i sprawnoscig zarzadzania.
Odnosi sie to do wszystkich szczebli i obszaréw zarzadzania.

L. Krzyzanowski [za 10 s. 267] majgc na uwadze to, ze wszelkie dziatania kie-
rownicze materializujg sie ostatecznie na poziomie wykonawczym, w postaci reali-
zacji celéw organizacji i twierdzi, ze wiasciwym kryterium oceny sprawnosci tych
dziatan jest stopien osiagania tych celéw.

Takie stwierdzenie moze by¢ zaskakujace wobec faktu, ze prakseolodzy wigzg
ze stopniem osiagania celéw pojecie skutecznosci dziatan, a wiec jeden tylko
z gtdwnych waloréw ich sprawnosci, obok korzystnosci i ekonomicznosci, trakto-
wanych réwniez jako podstawowe (gtéwne) walory sprawnosci. Skoro jednak
w wigzce celéw rzeczowych uwzgledniamy takze cele ekonomiczne, ktére najcze-
Sciej sg wyrazane w postaci roznicy miedzy efektami a kosztami dziatan (korzyst-
nos$¢) lub w postaci stosunku efektéw do kosztow (ekonomicznos¢) i powyzsze
stwierdzenie nie jest sprzeczne z prakseologicznymi kryteriami ocen. Sprawa spro-
wadza sie w zasadzie tylko do hierarchizacji celow rzeczowych i ekonomicznych.

Tak rozumiana sprawnos$¢ jest naczelnym kryterium oceny adekwatnosci,
prawidtowosci i metodologicznej poprawnosci catoksztattu rozwigzan przyjmowa-
nych w systemie zarzgdzania organizacjg, a rdwniez poszczegdlnych koncepcji,

zasad, wzorcow, strategii, stylow, technik czy procedur dziatan kierowniczych.



2. POJECIE KIEROWANIA. FORMY KIEROWANIA

W literaturze teorii organizacji i zarzadzania nie dopracowano sie jednolitego
zdefiniowania pojecia kierowania.

Stoner i Wankel [za 23 s.19] okre$la kierowanie jako proces planowania, or-
ganizowania, przewodzenia i kontrolowania dziatalnosci cztonkdéw oraz wykorzy-

stania wszystkich innych jej zasobow dla osiaggniecia ustalonych celéw (rys. 2.1).

Rys. 2.1. Pojecie kierowania

Kierowanie okresla sie jako proces dlatego, ze wszyscy kierownicy, bez
wzgledu na rodzaj organizacji, osobiste uzdolnienia i umiejetnosci, podejmuja pew-
ne wzajemnie powiazane ze sobg dziatania (czynnosci) dla osiggania pozadanych
celow.

Dla Griffma [6 s. 38] zarzadzanie to zestaw dziatan (obejmujacy planowanie
i podejmowanie decyzji, organizowanie, przewodzenie i kontrolowanie) skierowa-
nych na zasoby organizacji (ludzkie, finansowe, rzeczowe i informacyjne) i wyko-
nywanych z zamiarem osiggniecia celéw organizacji w sposéb sprawny
i skuteczny.

Encyklopedia organizacji i zarzadzania [za 5 s. 205] okre$la kierowanie jako

oddziatywanie jednego obiektu (kierujacego) na inny obiekt (kierowany) zmierzaja-



ce do tego, aby obiekt kierowany zachowywat sie (dziatat lub funkcjonowat) w kie-
runku osiggniecia postawionego przed nim celu

Takie sformutowanie jest zbiezne z propozycjami np. Zieleniewskiego [za 23
s. 451], ktéry przez kierowanie rozumie oddziatywania informacyjno-decyzyjne
aparatu zarzadzajacego, przekazywane kanatami informacyjnymi uksztattowanymi
przez stosunki organizacyjne, na komorki organizacyjne sfery realnej; oddziatywa-
nia te powodujg, ze emitowane przez te komorki oddziatywania materialno-
energetyczne, zmierzaja do osiggniecia celow organizacji.

Rzecz jednak w tym, ze cytowane wyzej definicje méwig o réznych aspektach
kierowania. Wynikaja z tego co najmniej dwa podejscia do tego pojecia (rys. 2.2)
[za 17 s. 18].

proces kierowania (Stor)er, Wankel,
(podejscie funkcjonalne) Gryfin)
Kierowanie
) (Zieleniewski,
sprawowanie wiadzy Kiezun,

(podejscie instytucjonalne) Krzyzanowski)

Rys. 2.2. Interpretacja pojecia kierowania

Kierowanie jest rozumiane z jednej strony instytucjonalnie, z drugiej za$ -
catkiem odmiennie - jako kompleks zadan, ktére muszg by¢ zrealizowane w celu
zaistnienia kierowania.

Pojmujac kierowanie instytucjonalnie, ma sie na mysli osobe lub grupe oséb
(podmiot kierowania), ktérej powierzono w organizacji uprawnienia do wydawania
polecen, a wiec do sprawowania wiadzy w organizacji (Kiezun, Zieleniewski,
Krzyzanowski).

Podejscie funkcjonalne natomiast nawigzuje do tych dziatan, ktére stuzg kie-
rowaniu procesem pracy, tzn. do wszystkich czynnosci niezbednych do realizacji
zadan organizacji. Moga to by¢ np. czynnosci o charakterze organizowania, plano-

wania tub kontroli. W tym podejsciu nie chodzi wiec o szczeg6lny krag oséb lub



0 okreslony szczebel organizacyjny w organizacji, ale przede wszystkim o zhiér
zadan, ktére muszg by¢ zrealizowane, jesli chce ona osiggna¢ swoje cele.

Kierowanie to kompleks zadari kierowniczych, ktére muszg by¢ wykonane
podczas $wiadczen w systemach opartych na podziale pracy. Zadania te z natury
swej odzwierciedlajg pewne powtarzalne problemy, ktére trzeba rozwigzywac¢ na
kazdym stanowisku kierowniczym i to niezaleznie od szczebla kierowania, bgdz
rodzaju organizacji. Chociaz sytuacje sg odmienne, a problemy i prace do wykona-
nia catkowicie innego rodzaju, to jednak istnieje pewien katalog zadan kierowni-
czych. Spetniane sg one przez specjalnie do tego powotane osoby, kadre kierowni-
Cza, a wiec przez aparat kierowniczy, czyli kierowanie w sensie instytucjonalnym.

W literaturze przedmiotu bardzo czesto uzywa sie pojecia zarzadzanie. Niektd-
rzy teoretycy rozrdzniaja kierowanie i zarzadzanie. Inni traktujgje jako synonimy.

T. Pszczotowski [za 15 s. 146] wyraza poglad, ze cztowiek kieruje tylko ludz-
mi. Stosunek miedzy kierownikiem a podwtadnym i podwtadnym a kierownikiem
(w dét i w gbre) jest jednym ze stosunkdéw organizacyjnych. Obaj musza naleze¢ do
tej samej organizacji. Jezeli nie nalezg - nie ma kierowania, przynajmniej w intere-
sujgcym nas znaczeniu.

Zarzadzanie natomiast dotyczy nie tylko ludzi, lecz réwniez zasob6w w posta-
ci maszyn, materiatéw, energii i, oczywiscie, pieniedzy. Jezeli dyrektor kaze przy-
ja¢ nowego pracownika, to kieruje personalnym, a zarzadza zasobami ludzkimi.
Kiedy poleca kupi¢ nowe maszyny i odda¢ na ztom stare - kieruje ludZzmi, ktérzy
polecenia wykonuja, a zarzadza majatkiem panstwowym, bo ma do tego uprawnie-

nia (rys. 2.3).

zarzadzanie kierowanie

Rys. 2.3. Kierowanie i zarzadzanie



Analiza definicji zarzadzania i kierowania wskazuje, ze nie ma réznicy w tre-
sci miedzy okresleniami: kierowanie organizacjg i zarzadzanie organizacja. Nato-
miast otwarta jest kwestia do jakich organizacji odnosi¢ termin kierowanie, a do
jakich zarzadzanie. Jest to sprawa umowy, w ktérym Kryterium jest rodzaj i typ or-

ganizacji (tabela 1).

Tabela 1
Formy kierowania
_Podmlot_ P.rzedmlo_t Forma
kierowania kierowania
aparatura aparatura sterowanie
maszyna maszyna regulowanie
cztowiek aparatura sterowanie
maszyna kierowanie
prowadzenie
regulowanie
kierownik zasoby zarzadzanie
kierownik podwiadny kierowanie
dowddca zotnierz dowodzenie
przywddca cztonek organizacji wplywanie
nieformalnej
ojciec dziecko wychowywa-
matka podopieczny nie
wychowawca uczen nauczanie
nauczyciel
wiadza wyko- panstwo rzadzenie

nawcza ijej organy

Pojecia ,,zarzadzanie” powinno odnosi¢ sie do przedsiebiorstw [za 8 s. 225]
oraz niektorych placéwek naukowych, kulturalnych, ochrony zdrowia i innych or-
ganizacji traktowanych jako systemy spoteczno-techniczne.

Natomiast nie bedziemy odnosi¢ pojecia ,,zarzadzanie” do organizacji (stowa-
rzyszen) kulturalnych, religijnych, zawodowych, politycznych i innych, w ktérych
aparaturowe no$niki dziatan nie maja wiekszego znaczenia lub sg w posiadaniu ich
cztonkow.

Termin ,,zarzadzanie” powinno sie stosowac do wszystkich zasobéw (zaréwno

osobowych, jak i rzeczowo-ekonomicznych) i do wszelkich aspektéw funkcjono-
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wania organizacji nazywanych organizacjami zarzgdzanymi, ale w istocie brzmi on
dobrze wtedy, gdy jest odnoszony do dziatalnosci wyzszych i najwyzszych szczebli
w hierarchii danej organizacji, z ktdrych ogarnia sie jg catosciowo i na ktérych wia-
$nie dysponuje sie wszelkimi jej zasobami. Na najnizszych szczeblach bowiem,
zwiaszcza na poziomie wykonawczym, tam gdzie chodzi juz nie tyle o dysponowa-
nie zasobami ludzkimi i aparaturowymi, ile o wlasciwe uzycie nosnikéw dziatan,
lepiej brzmi termin ,kierowanie”. MOwi sie wiec o zarzadzaniu gospodarka, jej ga-
tezig czy przedsiebiorstwem, ale o kierowaniu komorkg organizacyjna.

Tak czy inaczej, nie tre$¢, lecz zakres terminu, tzn. jego odniesienie do innych
obiektéw (organizacji), odroznia zarzadzanie od pozostatych rodzajéw kierowania
(np. od rzadzenia czy dowodzenia), chociaz trzeba réwniez bra¢ pod uwage od-

miennos¢ formy oddziatywan w poszczegélnych rodzajach kierowania.



3. KIEROWANIE JAKO SPRAWOWANIE WEADZY W ORGANIZACJI

Podejscie instytucjonalne do kierowania, koncentruje sie na procesach wpty-
wania, oddziatywania na ludzi, a wiec na procesach rozumianych jako tworzenie
i sprawowanie wiadzy. Pelne zrozumienie kierowania (zarzadzania) wymaga zro-
zumienia istoty wiadzy.

Gdy na proces zarzadzania patrzy sie z perspektywy sprawowania wiadzy
W organizacjach, najwazniejszgjego funkcjajest tworzenie réznorodnosci ludzkich
zachowan i ich redukcja do wzoréw uznanych w danym momencie za konieczne do
efektywnego osiggania celéw przyjetych przez zarzadzajacych, a wiec posiadaja-
cych wiadze. Ludzie stajgc sie cztonkami organizacji wnoszg do niej ogromna roz-
maitos¢ celow, wartosci i interesow generujacych bogactwo rozmaitych zachowan
mniej lub bardziej odpowiadajacych potrzebom zarzadzajacych. Dlatego powodze-
nie organizacji jest uzaleznione m.in. od zdolnosci kadry kierowniczej do kanalizo-
wania tej réznorodnosci i (lub) do tworzenia nowych zachowan zgodnych z celami
organizacji. Ogdlnie wydaje sie, ze istotg zarzadzania ludzmi w organizacjach sg
dziatania niszczace anarchiczng réznorodno$é i zmieniajace ja w jednowymiarowe,

uporzadkowane strumienie zachowan organizacyjnych.

3.1. Wiadza w organizacji

W psychologii, socjologii, naukach politycznych teorii zarzadzania istnieje
wiele definicji i koncepcji opisu wiadzy. Wedtug M. Webera, ,wladza to prawdo-
podobienstwo, ze jeden z aktoréw w spotecznych stosunkach bedzie zdolny do
przeprowadzenia swej woli mimo oporu innych, niezaleznie od podstawy, na ktérej
to prawdopodobienstwo sie opiera”. Definicja Webera jest prosta i w ogélnych za-
rysach akceptowana przez wiekszo$¢ wspdtczesnych badaczy zagadnienia whadzy
[za 9s. 21]. W ujeciu tym wihadza jest zatem przede wszystkim mozliwos$cig oddzia-
tywania na zachowania innych osob, aby dziataty one zgodnie z wolg tego, kto wy-

wiera wptyw.
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M. Weber wyroznit trzy idealne typy prawomocnej wtadzy organizacyjnej.

1 Wiadze charyzmatyczng, opartg na przekonaniu ulegajagcych jej oséb
0 szczegOlnych, nadzwyczajnych cechach przywodcy i prawomocnosci ustanowio-
nych przez niego norm. Oczywiscie wiadza ta wigze sie nierozerwalnie z osoba,
ktora jg sprawuje, ijest silnie ,,nasycona” emocjami.

2. Wihadze tradycyjng (tradycjonalng), czyli taka, ktora opiera sie gtownie na
wierze w trwatos¢ pewnego porzadku ijego prawomocnos$é. Wigze sie ona z dzie-
dziczeniem statusu spotecznego, np. w wielu monarchiach, a nawet organizacjach
gospodarczych wiadza przechodzita z ojca na syna. Wiadzg tradycjonalng jest w
niektérych spotecznosciach tzw. gerontokracja (wifadza starszych), matriarchat
(wiadza kobiet) lub patriarchat (dominacja mezczyzny stojacego na czele rodu). U
podstaw tego typu wiadzy tkwi utrwalony zwyczaj, ktéremu wiasne ,,oblicze” nada-
ja zwykle arbitralni przywodcy.

3. Wiadze racjonalng (legalng), ktdra pochodzi z mianowania lub wyboru
dokonanego na podstawie usankcjonowanych prawnie procedur. Opiera sie¢ ona na
»przekonaniu o legalnosci norm prawnych i o uprawnieniu 0s6b, sprawujacych
wiladze na mocy tych norm, do wydawania polecen”. Uleganie tej wiadzy oznacza
przede wszystkim postuszefnstwo wobec bezosobowego porzadku, nie za$ wobec
konkretnej osoby czy zwyczaju. Postuszenstwo to jest takze wynikiem indywidual-
nej, racjonalnej kalkulacji. Cztowiek podporzadkowuje sie wiadzy racjonalnej, gdy
wierzy w jej prawomocno$¢ i liczy z nig, gdyz przewiduje, ze to wiasnie bedzie sie
mu optacaé.

Jedynie wiadza racjonalna moze by¢ stosowana elastycznie. Tylko ja mozna
bez wiekszych komplikacji nadawac, przekazywac i odbiera¢, zwiekszaé i uszczu-
plaé. Tylko ona wiec moze by¢ podstawg funkcjonowania wspotczesnych organiza-
cji, co z catg moca podkreslat Max Weber.

Wedtug Pfeffera [za 9 s.26] wiadze jaka posiadajg kierownicy okresla kilka
czynnikow.

Po pierwsze jest to wynikajac z formalnej struktury uprawomocniona wiadza
formalna {formal authority). W ramach formalnej struktury dokonuje sie zasadni-

czy podziat wladzy (Scislej - pewnej jej postaci) niezaleznie od rzeczywistych rela-



cji zachodzacych miedzy spotecznymi aktorami. Struktura okresla zakres odpowie-
dzialnosci na poszczegélnych pozycjach oraz mozliwosci uprawomocnionej oceny
zachowan, co ma kluczowe znaczenie dla ich kontrolowania. Tym samym daje to
pewnym pozycjom w organizacji wiadze wigkszg niz innym. Jest to wiadza o ro-
dowodzie normatywnym, zatem nie zawsze jest skuteczna i wystarczajgca do prze-
forsowania okreslonych intereséw. Jest jednak powaznym atutem ije$li jednostka
zajmujgca dang pozycje potrafi go odpowiednio wykorzystywaé, to z pewnoscia
moze kontrolowac takze inne, mniej formalne, zrédta wiadzy, a tym samym posia-
da¢ réwniez innego rodzaju whadze, dzieki czemu system wplywdw jest bardziej
niezawodny.

Po drugie, istotnym Zrédiem wiadzy w organizacji jest sprawowanie kontroli
nad krytycznymi zasobami organizacji {control over resources). Warunkiem prze-
trwania organizacji jest dysponowanie zasobami, dlatego proces pozyskiwania za-
sobdw ma szczego6lne znaczenie i jest dogodng okazjg do tworzenia i kumulowania
wiadzy. Pfeffer podkresla bardzo mocno ten wymiar. Kontrola nad zasobami jest
funkcja podziatu pracy w organizacji, wigze sie jednak takze ze strukturg spoteczng
poza granicami organizacji. W¥asnos$¢ srodkdw produkcji lub réznorodne pozaorga-
nizacyjne powigzania i role cztonkéw organizacji wpltywajg, obok podziatu pracy,
na rozmiary kontroli nad krytycznymi zasobami.

Po trzecie, role dystrybutora wiadzy petni takze informacja i dostep do kana-
tow komunikacji w organizacji {information and access). Informacja jest specjal-
nym zasobem w organizacji. Pozycja w strukturze formalnej decyduje o ilosci po-
siadanych informacji o centralnym lub peryferyjnym usytuowaniu w sieci komuni-
kacyjnej. Rownie istotne znaczenie majg zwigzki pozaformalne, np. wydaje sie, ze
pozycja socjometryczna jednostki jest czynnikiem w wiekszym stopniu okreslajg-
cym jej zasoby informacyjne niz pozycja formalna.

Po czwarte, zrodtem wiadzy jest zdolnos¢ do pokonywania niepewnosci {un-
certain)/ reduction), jakg w organizacji charakteryzuje sie pozycja lub rola organi-
zacyjna. Zdolno$¢ ta jest odbiciem stopnia skumulowania sie innych, dotychczas
wymienionych Zrédet wiadzy oraz osobistych przymiotéw jednostki zajmujacej da-

na pozycje.

14



Wiadza kierownika wynika ze stopnia hierarchii i osobistych umiejetnosci.
Kazdy kierownik musi dysponowaé wiadza, by dziataé efektywnie, wiadza bowiem
stwarza warunki wprowadzenia (forsowania) wiasnej woli w okreslonym $Srodowi-
sku i polega na mozliwosci wywierania wptywu jednej osoby na inng (izolowana
osoba nie moze sprawowac¢ wiadzy).

Wiadza pozwala na pewno$¢ postepowania, ale nie jest wielko$cia absolutna,
gdyz zalezy zawsze od osobowosci tego, kto ja sprawuje oraz od mozliwosci i nate-
zenia oporu ze strony podwitadnych (ulegtosci z ich strony). Nie jest wiec ona sto-
sunkiem jednostronnym, lecz dwustronnym, regulujagcym wspotzycie spoteczne
i wspétprace w organizacji. Zakres wiadzy formalnej okreslajg kompetencije przypi-
sane prawnie badZ organizacyjnie danemu stanowisku, ale w rzeczywistosci zalezy
takze od takich czynnikéw, jak sytuacja gospodarcza, $rodki bedace w dyspozycji,
znajomos$¢ technik zarzadzania, doptywu informacji, dobre stosunki z wptywowymi
osobami, poparcie ,,gory”, nowe ustawy, ingerencja rzadu, szczegolna sytuacja poli-
tyczna itp. Totez moze sie zdarzyc¢, ze kierownik posiada tylko wtadze potencjalna,
a nie faktyczng - dzieje sie tak zwlaszcza woweczas, gdy nie ma dostepu do wiasci-
wych icennych dla sprawowania wiadzy informacji.

W organizacji wiadza wystepuje w kilku postaciach [za 24 s. 145], a mianowi-
cie;

« wiladza wymuszania, ktdra polega na czynieniu podwtadnemu okreslo-
nych dolegliwosci, takich jak; obnizenie stopnia stuzbowego, przeniesienie
na inne stanowisko whrew jego zyczeniu, wstrzymaniu przydziatu Srodkow
(np. premii), itp. - takie stosowanie wkadzy ocenianie jest negatywnie;

« wiadza nagradzania, polegajagca na przyznawaniu nagrod, premii lub
wykonywaniu gestéw symbolicznych wyrazajacych uznanie;

« wiadza legalna, polegajgca na przekonaniu podwiadnego, ze przetozony
ma prawo wplywaé na jego postepowanie i kontrolowa¢ go, a on ma obo-
wigzek podporzadkowac sie temu;

» wiadza odniesienia, opierajaca sie na checi identyfikowania sie pod-
wiadnego z charyzmatycznym przywddca, za ktorym idzie ze Slepa wiarg

i postepuje zgodnie z jego wskazaniami i zaleceniami;
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» wiadza eksperta, opierajgca si¢ na przeswiadczeniu podwiadnego, ze
przetozony posiada szczeg6lng wiedze czy doswiadczenie, ktdre moze byé
przydatne w zaspokajaniu jego potrzeb - gdy wiadza taka przejawia sie
w udzielaniu pomocy, jest oceniana pozytywnie, jesli jednak bywa uzywana
arbitralnie - jest odczuwana jako negatywna;

« wiadza przedstawicielska (grupy), polegajagca na zgodnym wspétdzia-
taniu kilku oséb z przetozonym w rozwiazywaniu probleméw, konfliktow
lub zadan twérczych. Powstaje woéwczas efekt synergetyczny - tj. lepszy
z powodu wspotdziatania niz w wyniku dziatan indywidualnych - ktéry ma
znaczenie pozytywne. Wiadza ta trwa tak dtugo, jak dtugo przetozony radzi
sie swoich podwitadnych i zmierza w pozadanym przez nich kierunku. Kon-
czy sie za$ wtedy, gdy zdominuje on grupe i zaczyna realizowaé swoje wia-
sne cele wjej imieniu.

W organizacji, w ktérej dziatanie opiera sie wytgcznie na wiadzy hierarchicz-
nej (formalnej), kultura organizacji i stosunki miedzyludzkie sg zdominowane przez
wymuszanie postuszenstwa i lek przed wiadza (zwierzchnikiem). Taka wiadza,
choé zawiera elementy pozytywne, jest generalnie negatywna, jest wtadzg wymu-
szania, wywotujacg motywacje obronne i wygaszajacg inicjatywe podwiadnych.
Cztonkowie takiej organizacji nie wypowiadajg wiasnych sadow i nie ujawniaja
wiasnych odczué, zas menedzerowie - bojac sie utraty przypisanej im wiadzy - nie-
chetnie z nimi wspolpracujg i niechetnie dzielg sie uprawnieniami. Zdarza sie tez,
ze przestajg oni akceptowac takg wtadze, nie podporzadkowujg sie jej poleceniom,
zwlaszcza gdy probuje ja realizowac sitg. W sytuacji tej pojecie wiadzy nabiera ne-
gatywnej konotacji i nawet czyje$s pozytywne wysitki, zmierzajace do poprawy at-
mosfery mogg by¢ odbierane takze negatywnie - jako tzw. Zgdza wiadzy. Wiadza
formalna, tj. wynikajgca wytgcznie z zajmowania stanowiska kierowniczego, jest
niekiedy trudna do sprawowania. Tylko niewielu pracownikoéw jest sktonnych bier-
nie akceptowac czyje$ polecenia jedynie dlatego, ze kto$, kto je wydaje, jest sze-
fem. Dotyczy to zwiaszcza ludzi mtodych. Okazuje sie, ze im wiecej whadzy zdo-
bywa kierownik poprzez formalny autorytet w kierowanej przez siebie organizacji,

tym bardziej narazony jest na ataki i osamotnienie.
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Dzielenie sie wiadzg moze przyjmowacé w praktyce rozny zakres i formy. Ska-
la mozliwych zachowan kierownika, zalezna od stopnia uzycia autorytetu szefa i
stopnia swobody przyznanej podwiadnym w podejmowaniu decyzji, moze by¢ dos¢
duza, gdyz zarébwno autorytet, jak i swoboda mogg podlega¢ znacznemu ogranicze-
niu badz rozszerzeniu (rys. 3.1.1). Przetozony moze w efekcie wydaé jedno z naste-
pujacych potecen:
1 Prosze wejrze¢ w ten problem. Prosze mi poda¢ wszystkie fakty. Ja
zadecyduje, co nalezy zrobi¢.
2. Prosze mi przedstawi¢ wszystkie mozliwe decyzje i argumenty prze-
mawiajace za i przeciw. Ja zadecyduje, co wybracd.
3. Prosze zaproponowa¢ do mojej aprobaty jaki$ kierunek dziatania.
4. Prosze mi powiedzie¢, co pan zamierza zrobi¢. Prosze sie wstrzymac z
dziataniem do czasu uzyskania mojej zgody.
5. Prosze mi powiedzie¢, co pan zamierza zrobi¢. Prosze to robi¢, chyba,
Ze tego zakaze.
6. Prosze dziataC. Prosze mnie zawiadomi¢ o wynikach.
7. Prosze dzialaC. Prosze sie ze mng porozumie¢ jedynie wtedy, gdy pan-
skie dziatanie bedzie nieskuteczne.

8. Prosze dziata¢. Nie ma potrzeby porozumiewania sie ze mna.

3.2. Autorytet kierownika

Autorytet to zdolno$¢ do podejmowania decyzji, ktére sg przyjmowane przez
podwiadnych bez kwestionowania.

To przekonanie moze mie¢ racjonalne podtoze, gdy opiera sie ono na uznaniu
wyzszej wiedzy i umiejetnosci przetozonego. Powodem tego przekonania moze byé
takze wiasne doswiadczenie podwiadnych, wynikte ze skutkéw dotychczasowych
podporzadkowan sie przetozonemu badz potwierdzenie autorytetem instytucji, ktora
przetozonego na to stanowisko desygnowata. W spoteczenstwach o wysokim stop-

niu poszanowania tradycji autorytet bardzo silnie zwigzany jest z petniong funkcjg
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lub urodzeniem w Srodowisku o wysokiej randze spotecznej. W przypadku tradycji
jako Zrodia wladzy zatraca onajednak swoje racjonalne podtoze. Dzieje sie tak
szczegOlnie wowczas, gdy przywigzuje sie wielkg uwage do insygniéw i ceremonia-
tow jako przejawow autorytetu (rys. 3.2.1 ). Do grupy nieracjonalnych (emocjonal-

nych) zrédet wiadzy kierownika zaliczy¢ nalezy takze charyzme.

Ry.3.2.1. Elementy skfadowe autorytetu

Stowo charyzma pochodzi z greki i oznacza taske bogéw. Charyzma oznacza
posiadanie przez jaka$ osobe niezwyktych sit, przymiotdw niedostepnych zwyklym
ludziom, osoby posiadajace te whasciwosci majg tatwos¢ tworzenia i egzekwowania
swego autorytetu u innych. Charyzma przejawia sie w umiejetnosci wyartykutowa-
nia wizji, ktérg podwitadni gotowi sg uzna¢ za wihasng, nie tyle ze wzgledu na jej
racjonalne uzasadnienie, co przez odwotanie sie do wartosci, ktore sag dla nich waz,
atrakcyjne ijednoznacznie rozumiane. Umiejetno$é ,.trafienia do ludzi”, znalezienia
owej czulej struny jest cechg charyzmatycznego kierownika. Charyzma jest zawsze
gra na emocjach, ktérych wyzwolenie w danym Srodowisku oznacza uruchomienie
poteznej energii spotecznej, dzieki ktorej ludzie stajg sie zdolni do realizacji naj-
trudniejszych celéw. Charyzma wynika bowiem nie tyle z cech osobowosciowych

przywaddcy, ile z potrzeby emocjonalnej tych, ktérzy chca sie mu podporzadkowac.
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spodziewajac sie z jego strony opieki, zblizonej w swoim charakterze do ojcow-
skiej.

W powyzej przedstawionych typologiach widoczne sg dwa rodzaje zrédet wia-
dzy: emocjonalne (osobowo$¢, powotanie, uczucie, charyzma) oraz racjonalne
(prawomocnos¢, pozycja, wiedza i umiejetnosci zawodowe). Przekonanie o emo-
cjonalnym charakterze zrédet wiadzy jest podstawa ksztattowania sie wzoru zacho-
wan, zgodnie z ktérym sprawowanie wiadzy jest przede wszystkim, jesli nie wy-
facznie, procesem spotecznym, ktérego celem jest utrzymanie lub poszerzanie moz-
liwosci wptywania jednych ludzi lub grup spotecznych na innych ludzi lub grupy.
Potwierdzeniem posiadanej wladzy, a zarazem gtéwnym rodzajem satysfakcji, jaka
sie z tym wigze, jest Swiadomos¢ ksztattowania zachowan innych ludzi. Uznanie
racjonalnego charakteru zrodet wtadzy owocuje natomiast wzorem zachowania wy-
suwajacym na plan pierwszy proces realizacji okre$lonych zadan, w ktdrym wiadza
peini funkcje pomocnicze. Petnienie wladzy przynosi wiec satysfakcje, o ile przy-
czynia sie do realizacji tych zadan.

Autorytet moze mie¢ charakter formalny (funkcyjny) i osobisty (nieformalny).
Autorytet formalny to wiadza zalegalizowania przez organizacje, jest pochodng
rodzaju funkcji i (lub) zajmowanego stanowiska oraz przypisywanych mu upraw-
nien. Akceptacja tego autorytetu moze wynikaé stad, ze dana pozycja wyposazona
jest w silng whadze lub Ze sie przypuszcza, ze tak jest. Autorytet nieformalny jest
natomiast zdolnoscig do wywierania wptywu i pozyskiwania zwolennikéw, musi
jednak zosta¢ zaakceptowany przez osoby znajdujace sie w sferze jego oddziatywa-
nia. Autorytet ten stanowi konsekwencje zaufania, wptywu, ogélnego uznania i re-
spektowania jednostki, grupy czy instytucji; wynika on z posiadania wysokich kwa-
lifikacji, wartosci etycznych, szczegélnych zastug, spotecznie akceptowanych za-
chowan, niezaleznosci oceny, publicznego wypowiadania opinii, obrony stusznych
spraw, moralnosci itp. Zasadza sie wiec nie na ,,wielkosci” stanowiska, lecz na
»wielkosci” cztowieka czy instytucji.

Autorytet formalny moze by¢ zaréwno wysoki, jak i niski. Wiadza wzmacnia
autorytet - jesli zwieksza kompetencje stanowiska i podkres$la jego znaczenie -

badZz tez ostabia, jesli stanowisko to dyskredytuje, wskutek tego na przyklad, ze
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zajmujaca je osoba nie chce lub nie potrafi sprosta¢ oczekiwaniom i poktadanemu
w niej zaufaniu (niedowierzanie budzi nieufnos¢). Posiadanie wtadzy nie jest wiec

réwnoznaczne z posiadaniem autorytetu.
Tabela 2

Wzory zachowan organizacyjnych w sferze relacji
przetozony - podwitadny

Kryteria zréznicowania  Emocjonalny stosunek do  Racjonalny stosunek do

relacji wiadzy relacji wiadzy

Zrodio wiadzy emocjonalne racjonalne

Podstawa autorytetu kie-  cechy osobowosci kompetencje zawodowe

rownika

Stopien trwatosci wladzy  stabilne relacje wiadzy tymczasowe relacje wia-

dzy

Zakres wiadzy szeroki, rozciggajacy sie  waski, odnoszacy sie wy-
na sfere zycia prywatnego 4gcznie do relacji stuzbo-
podwiadnych wych

Selekcja informacji dokonywana przez prze-  dokonywana przez pod-
tozonego wiadnych

Dystans spoteczny mie- duzy stosunki poprawne

dzy przetozonym a pod-

wiadnym

Zrodio [za 21 s. 110]

Kierownikowi potrzebny jest zarowno autorytet formalny, jak i nieformalny.
Autorytet formalny jest niezbedny, aby wymuszaé postuszenstwo i postuch dla po-
dejmowanych decyzji oraz egzekwowac ich wykonawstwo; jest takze konieczny do
funkcjonowania w uktadach systemu organizacyjnego czyli zarzadzania.

Autorytet nieformalny z kolei niezbedny jest kierownikowi aby mdgt tak od-
dziatywaé na ludzi, by z whasnej woli starali sie wtasciwie realizowaé wyznaczone
cele, awiec do przewodzenia.

Autorytet kierownika wywiera wielostronny korzystny wpltyw na zachowania
pracownikOw, a szczegélnie:

e podnosi efektywno$¢ pracy kierowniczej i organizatorskiej, sprawia, ze
podwiadni dobrowolnie i $wiadomie respektujg polecenia, zarzadzania

i wskazowki kierownika;
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e integruje zespdt pracowniczy i tworzy przyjazng atmosfere pracy,
sprawia, ze miedzy pracownikami panujg przyjazne stosunki, spokdj i po-
czucie bezpieczenstwa, a konflikty naleza do rzadkosci;

e zwieksza skuteczno$¢ wychowawczego oddziatywania na ludzi
(aspekt pedagogiczny), podnosi ich morale, inspiruje, pobudza i sprawia, ze
podwiadni swoje obowigzki i zadania (nawet dodatkowe) wykonujg spraw-
niej, chetniej i z wiekszym zaangazowaniem;

e pobudza inicjatywy do wzrostu efektywnos$ci i poprawy jakosci pra-
cy, podnosi poziom aspiracji pracownikow, stwarza klimat do wysuwania
i dyskutowania pomystow, sktania do wspotudziatu w przygotowaniu decy-

zji, a takze ostabia op6r wobec zmian (zaufanie do kierownika).

Autorytet spetnia wazng role w kierowaniu ludzmi. Nalezy go zatem umacniaé
i chronié¢, a kiedy dojdzie do jego ostabienia lub utraty, stara¢ sie szybko odzyskac
go na nowo. Autorytet trudno sie zdobywa i trudno utrzymuje, ale za to fatwo traci

[za 155s. 72].

3.3. Delegowanie wladzy

Delegowanie wiadzy to przekazanie na szczebel nizszy uprawnien, odpowie-
dzialnosci zwigzanych z pewnym okreslonym szczeblem organizacyjnym, nato-
miast personalnie z kierownikiem. Kierownik zmniejsza zakres swojej dziatalnosci,
decentralizuje swoje kompetencje (uprawnienia), upowazniajac swoich podwiad-
nych do wykonywania pewnych dziatan, ktore sg zastrzezone dla jego stanowiska
[za 17 s. 138].

Poniewaz przekazywane uprawnienia dotycza na ogo6t prawa podejmowania
decyzji, mozna powiedzieé, ze delegowanie jest to inicjowany przez kierownika
proces podziatu (alokacji i dystrybucji) wiadzy w organizaciji.

Podwiadny, ktéremu zostaly delegowane zadanie i uprawnienia, staje sie od-
powiedzialny przed kierownikiem za podjecie odpowiedniego dziatania, a kierow-
nik pozostaje odpowiedzialny za spowodowanie jego wykonania, delegowanie pro-

wadzi w istocie do podwojnej odpowiedzialnosci. Wspotodpowiedzialno$¢ te
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J. Zieleniewski [za 24 s. 179] widzi nastepujaco: ,,Przekazujagc podwiadnemu czesé
swoich obowigzkow i uprawnien oraz stawiajac mu do dyspozycji odpowiednie za-
soby - przetozony przekazuje (...) podwiadnemu w tym samym zakresie calg i wy-
taczna odpowiedzialno$¢ bezposrednia, sam za$ pozostaje posrednio odpowiedzial-
ny za wykonanie tak przekazanych obowigzkéw, mianowicie przez swojg bezpo-
$rednig odpowiedzialno$¢ za wilasne dziatanie: za to, komu ijaki zakres obowigz-
kow przekazat (a i to zndw tylko w granicach, w jakich sam rzeczywiscie mogt
o tym zdecydowac). Przetozony nie moze natomiast nigdy i nikomu przekazac swe-
go obowigzku ani swej odpowiedzialno$ci za wykonywanie nadzoru nad pracag wia-
sng i swoich bezposrednich podwtadnych i dopilnowanie, aby oni wykonali przeka-
zane im zadania”.

Wiasciwy proces delegowania daje nastepujace korzysci:

1. Zapewnia realizacje zadan kierownika i organizacji. Jest to, w wiekszo-
§ci przypadkdw, gtowna przestanka delegowania. Kierownik przekazuje podwiad-
nemu albo nowe zadania, albo takie, ktore wczesniej realizowat sam, bedac przeko-
nanym, ze podwiadny wykonaje réwnie dobrze. Impulsem do delegowaniajest naj-
czesciej taki brak czasu i liczba decyzji podejmowanych przez kierownika, ze po-
jawia sie alternatywa: przekaza¢ zadanie (i uprawnienia) podwtadnemu lub pogo-
dzi¢ sie z tym, ze w ogéle nie zostanie zrealizowane. Pamietajac, ze delegowanie
oznacza przekazanie zadan i uprawnien, ale juz nie odpowiedzialnosci, mozna za-
uwazy¢, ze powodzenie kierownika (i organizacji) zalezy w istocie od tego, jak do-
brze.

2. Przyczynia sie do rozwoju podwtadnego. Ten aspekt delegowania nabiera
obecnie coraz wiekszego znaczenia. Nalezy jednak podkres$li¢, ze rozwdj podwiad-
nego bedzie mozliwy tylko wtedy, gdy delegowanie nie jest pojmowane wytacznie
w kategoriach rozdziatu zadan i przekazywania tych, ktére sa najmniej atrakcyjne
(irytujace, nudne, banalne itd.) lub tez tych, ktérych kierownik w danym czasie nie
jest w stanie zrealizowaé. Delegowanie zadan, ktdre wspierajg rozwoj podwiadne-
go, pozwala zaspokoi¢ jego potrzeby samorealizacji, uznania, odpowiedzialnosci

itp., co - w efekcie - wzmacnia jego motywacje i zaangazowanie.
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3. Dostarcza mozliwosci oceny kompetencji i zaangazowania podwiadne-
go. Ocena dziatania pracownikéw odbywa sie na ogol okresowo. Tymczasem dele-
gowanie moze i powinno mie¢ miejsce stale. Dostarcza bowiem kierownikom ide-
alnej okazji do ustalenia dla podwtadnego zadar na granicy jego mozliwosci, a na-
stepnie oceniania go. W istocie nie ma chyba lepszego sposobu oceny umiejetnosci
podwiadnego (i jego gotowosci do uczenia sie!), niz obserwowanie go w trakcie
realizacji niebanalnego zadania, ktére ma rzeczywiscie znaczenie dla powodzenia
organizacji.

Moze byé wykorzystane jako spos6b szkolenia i doskonalenia podwiadnych.
Delegowanie moze by¢ uzyte jako doskonaty sposéb szkolenia na stanowisku pra-
cy, pozwala bowiem na szkolenie w sposéb ciagly, bez potrzeby angazowania no-
wych zasobdw, bez naruszania istniejagcych wiezi organizacyjnych.

Aby te korzysci mozna byto osiagnaé¢, nalezy przestrzega¢ kilku statycznych
wskazowek [za 23 s. 361]:

1 Nalezy ustali¢ wyrazng hierarchie zarzadzania od dotu do gory, podac ja do
wiadomosci ijej przestrzegac.

2. Jednos¢ kierownictwa wymaga, aby kazdy pracownik odpowiadat przed
jednym i tylko jednym przetozonym.

3. Delegowanie uprawnien powinno by¢ jasne w tym znaczeniu, ze zardwno
przetozony, jak i podwtadny muszg rozumie€, co nalezy zrobi¢, o czym podwiadny
ma meldowac¢ oraz w jaki spos6b bedg oceniane jego wyniki pracy.

4. Delegowanie powinno by¢ kompletne, bez luk, tak aby kazda czynno$¢ po-
trzebna do osiggniecia celéw organizacji byta albo wykonana prze przetozonego,
albo konkretnie przydzielona podwadnym.

5. Uprawnienia powinny réwna¢ sie odpowiedzialnosci, tak aby kazdy miat
wystarczajace i odpowiednie uprawnienia do wykonania czynnosci, za ktore odpo-
wiada - ani zbyt mate ani zbyt duze.

6. Kierownik moze delegowa¢ czynnosci i uprawnienia przekazane mu przez
przetozonego, jednakze delegowanie takie nie zwalnia kierownika od odpowie-

dzialnosci za to, jak zadanie zostato wykonane.
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7. Organizacje i kierownicy powinni korzysta¢ z odpowiednich form specjali-
zacji: wedtug zadan, funkcjonalnej, technologicznej, wedtug wyrobu, wedtug klien-
téw, regionalnej lub wedtug dziedziny wiedzy.

Te tak zwane zasady sg przydatne wtedy, gdy kierownictwo projektuje lub
modyfikuje organizacje, nie sgjednak ani wyczerpujgce, ani wystarczajace, ponie-
waz pomijajg wymiary ludzkie: motywacje, zadowolenie z pracy, réznice w pozio-
mie wiedzy, lek itp. W dodatku trudno ich przestrzegac, jezeli nawet kierownictwo
tego pragnie. Sg one w istocie nieco sprzeczne (na przyktad specjalizacja podwaza

hierarchie zarzadzania ijedno$é kierownictwa).

3.4. Styl kierowania (sprawowania wiadzy)

Styl kierowania to catoksztatt sposobéw oddziatywania przetozonego na
podwiadnych w celu skionienia ich do wypetnienia rél organizacyjnych [za 5 s.
503]. W literaturze pojecie ,,styl kierowania” uzywane jest wymiennie z pojeciem
,»Styl zarzadzania”. Na styl kierowania sktadajg sie techniki kierowania rozumiane
jako zestawy bodzcéw, za pomocg ktérych przetozony oddziatuje na podwiadnych.
Kazdy przetozony stosuje niemal réwnoczes$nie wiele roznych technik kierowania,
czyli w tym samym czasie oddziatuje na podwiadnych w rézny sposob. Ogot sto-
sowanych przez danego zwierzchnika technik kierowania sklada sie na jego styl
zarzadzania [za 19 s. 503].

Styl kierowania (zarzadzania), jego organizacyjna i spoteczna efektywnos¢ sa
wypadkowa wielu zmiennych, najczesciej wymieniane sg nastepujace:

« wiek kierujacego,

« jego poziom kwalifikacji,

e cechy charakteru,

e przeszte doSwiadczenia zawodowe i zyciowe,

» system wartosci osobistych, szeroko rozumiane kwalifikacje i motywacje
osob kierowanych oraz zwierzchnikdw,

» subkultura $rodowiska kierowniczego i wykonawczego,

e typ organizacji, jej historia,

 stopien sformalizowania,
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e rozpieto$¢ kierowania,

« charakter zadan i stopien ich napiecia,

e czas potrzebny do podjecia decyzji,

o liczba osrodkéw dyspozycyjnych i charakter funkcji, jakimi one dyspo-
nuja, typ odpowiedzialnosci ponoszony przez kierujacego, swoboda kieru-
jacego w wyznaczaniu zadan oraz stwarzaniu warunkéw ich prawidlowej
realizacji.

Typologie stylow kierowania mogg by¢ oparte na réznych kryteriach. Do naj-
bardziej popularnych kryteriéw nalezg:

* sposéb podziatu wiadzy organizacyjnej miedzy przetozonym a podwiadny-

mi,

 dominujacy rodzaj bodzcow stosowanych przez przetozonego,
« gtébwny przedmiot zainteresowania przetozonego.

W klasycznym podziale styléw wyroznia sie dwa modelowe style kierowania:
autokratyczny i demokratyczny. W zwigzku z tym wyrdzniamy kierownikéw auto-
kratow i demokratow.

Kierownik-autokrata wyznaje zasade, iz Swiat dzieli sie na tych ktérzy po-
dejmuja decyzje, i tych, ktérzy obowigzani sg te decyzje wykonywac. Tg pierwsza
grupe ludzi reprezentuje wylgcznie on, grupe drugg - wszyscy jego podwiadni.
Koncentruje wiec w swym reku wszystkie decyzje co do przebiegu pracy w podle-
glym sobie zespole, nie pozostawiajgc wspotpracownikom (a raczej wiasnie - pod-
wladnym) zadnego marginesu swobody dziatania. Pragnie zna¢ najdrobniejsze
szczegOly zwigzane z praca swego personelu, a jednoczes$nie skrupulatnie blokuje
wszelkie informacje naptywajace z zewnatrz, hotdujac zasadzie: ,,nie ten rzadzi, kto
ma wiadze, lecz ten, kto ma informacje”. Niechetnie przyjmuje przejawy inicjatywy
ze strony podwiadnych, wszelka inspiracja bowiem stanowi jego wytgczng domene.
Woli oddziatywa¢ za pomoca kar niz nagréd. Sprawuje rzady ,twardej reki”,
w skrajnych wypadkach, folgujac despotyzmowi, przejawia sie w ,,kacyka”.

Kierownik-demokrata stanowi przeciwienstwo kierownikowi-autokraty.
Przed podjeciem decyzji zasiega opinii wspotpracownikdéw. Rozstrzyganie spraw

szczegbtowych, zwigzanych z wykonywaniem odpowiednich zakreséw czynnosci.
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pozostawia podwladnym, ktérzy tym samym majg wzglednie duzg swobode dziata-
nia i wykonuja przydzielone zadania samodzielnie. Kierownik orientujacy sie na
kierowanie demokratyczne nie interesuje sie ,,drobiazgami” zwigzanymi z przebie-
giem pracy, przejawia natomiast zainteresowanie sprawami osobistymi podlegtego
personelu. Stwarza réwniez warunki sprzyjajace wyzwalaniu sie inicjatywy i pomy-
stowosci wspotpracownikow. Pobudza do dziatania drogg przekonywania i dysku-
sji, a nie oschtego rozkazodawstwa. Jest gotdw wystucha¢ krytyczne uwagi wysu-
wane przez podwiladnych, a nawet zmieni¢ - pod ich wptywem - swoj sposéb po-
stepowania. na skutek tego rodzaju postawy w zespotach kierowanych przez ,,de-
mokratéw” wytwarza sie dobry klimat pracy i silna wiez wspotdziatania.

Jezeli sprobuje sie zestawiC zrdznicowane elementy sprawowania wiadzy dla
obu wskazanych prz>padkéw granicznych, otrzymamy katalog przedstawiony
w tabeli 3.

Tabela 3

Modelowe style kierowania

STYLE KIEROWANIA
Autorytatywny Demokratyczny

Filozofia kierowania
Sposoby kierowania
Kierownik jest panem, kierowani sgpodda- Kierownik jest kierujacym, koordynatorem
nymi - wasalami. wspdtdziatania, kierowani sg wspotpracow-
nikami i partnerami.
Podporzadkowanie wspoétoracownikéw

Okazujg nieche¢ do pracy. Brakuje im inte-  Znajdujg zadowolenie w pracy, gdy jedno-
ligencji potrzebnej do samodzielnego pla-  czesnie daja sie zrealizowac ich osobiste
nowania pracy (nastepstwem - centraliza-  cele. Wspdtpracownicy sg na tyle inteli-
cja). gentni, aby znalez¢ kazdorazowo najlepsza
droge do rozwigzania problemu.
Struktura oreanizacyina
Stopien organizacji i konkretyzacji

Whysoki stopieni konkretyzacji zadan. Niski stopien konkretyzacji zadan. Tylko
Szczegotowe ustalenie wykonywania za- ramowe ustalenia niezbedne do wykonania
dan. zadan.
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Autorytatywny

Demokratyczny

Stopien formalizacji

Dopuszcza sie jedynie jasne, hierarchiczne
stosunki podporzadkowania. Wynika z tego
pewna izolacja pojedynczego wspdtpra-
cownika. Poniewaz oprdcz postuszenstwa
i obowig™owego wypetniania zadan nicze-
go wiecej nie oczekuje sie od podwtadnych,
probuje sie w taki sposob zapewni¢ autory-
tet i wymusi¢ postuszenstwo.

Rozluznienie stosunkéw hierarchicznych,
ktdre sg przestoniete w pewnej mierze sto-
sunkami nieformalnymi, a nawet czesciowo
catkowicie nimi zastepowane. Odchylenia
od planu organizacyjnego toleruje sie tak
dtugo, az nie wystapia zaktocenia w proce-
sie pracy i nie notuje sie zmniejszenia efek-
tow pracy.

Planowanie zamierzen
Proces przygotowania decyzji

Kierownictwo wie i potrafi wszystko lepiej
od podwiadnych. Z tego powodu zazwyczaj
rezygnuje sie z omoéwien i obrad z pod-
wihadnymi.

Azeby podjac rzeczowg i wltasciwg decy-
zje, kierownictwo opiera si¢ na wspotdzia-
faniu wspdtpracownikéw. Dlatego dazy sie
do stworzenia $rodkéw koordynacji, jak
sztaby czy kolegia pracownicze.

Formowanie decyzji

Kierownik koordynuje przez szczegttowe
decyzje. Typowe sg instancje pojedyncze
(zasady dyrektoriatu).

Kierownik koordynuje przez wigczenie
wspOtpracownikéw do procesu podejmo-
wania decyzji. Mozna to osiggna¢ organi-
zacyjnie przez utworzenie pluralnych in-
stancji. W przypadku akceptowania w petni
zasad demokratycznego kierowania, do-
chodzi ad hoc do uchwat w kolegiach (za-
sada kolegialnosci).

Wspotudziat w Dodejmowaniu decyzii

Kierownictwo przekazuje do wykonania
jedynie poszczegdlne zadania i zada za nie
odpowiedzialnosci (wytyczne w sensie wy-
konywania dalszych polecen), nie przeka-
zuje natomiast zadan i nie wymaga odpo-
wiedzialnosci  dotyczacych  planowania,
podejmowania decyzji i kontroli.

Niezaleznie od przekazywania do wyko-
nawstwa samych zadan i zwigzanej z tym
odpowiedzialnosci przekazuje sie rowniez
zadania dotyczace planowania, podejmo-
wania decyzji i kontroli. Kierownictwo
naczelne zastrzega sobie w tym zakresie
tylko stuzbowy nadzér i kontrole wynikéw.

Urzeczywistnianie zamierzen
Realizacja decyzji

Srodkiem realizacji decyzji jest nakaz.
Sprzeciwy sg w zasadzie niedopuszczalne,
poniewaz kierownictwo a priori stosuje
tzw. ,.taktyke rozkazu”.

Do realizacji decyzji wystarczy zlecenie.
Sprzeciwy s dopuszczalne i w przypadku
gdy sg uzasadnione, moga spowodowac
zmiane zlecenia tzw. ,,taktyka zlecen”.

Podstawa autorytetu

Autorytet instytucjonalny
Stuzba charakteryzujaca sie irracjonalnym
stosunkiem wobec przetozonych jest wyso-
ko ceniona. Autorytet pojmuje sie jako in-
stytucje o wyzszej wartosci moralne;j.

Autorytet funkcjonalny
Obiektywno-racjonalny wywodzacy sie z
koniecznosci wspotdziatania i zdolnosci
kierownika, znajomos$ci przez niego stanu
rzeczy oraz znajomosci ludzi. Autorytet
pojmowany jest jako konieczna funkcja.
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Autorytatywny Demokratyczny
Stosunki w oracY tkomunikacia)

Podwiadnych informuje sie tylko o najwaz- Informacja stuzy jako $rodek kierowania.
niejszych decyzjach. Charakterystyczne jest Wymusza sie je poprzez delegowanie zadan
uzywanie w miejsce koniecznych informa- zwigzanych 2z podejmowaniem decyzji
cji tzw. ,,rozkazéw codziennych”. i odpowiedzialnoscia. Tylko w ten sposéb
mozna zabezpieczyé zwiazek pomiedzy
zakresami kompetencji.
Zabezpieczenie realizacji zamierzen
Formy kontroli
Kontrola wybitnie rzeczowa; nie ma nato- Kontrola jest nieodzownym atrybutem kie-
miast kontroli dziatalnosci kierownictwa. rownika réwniez w kooperatywnym stylu
Rzeczowa kontrola bardzo szczegGtowa kierowania. Umacnia ona kierowanie da-
(wszystko kontroluje przetozony). nym obszarem samodzielnego dziatania.
Obok rzeczowej kontroli wystepuje tez
kontrola samego procesu kierowania.

Gdy wezmiemy pod uwage przedmiot zainteresowania kierownika i uwzgled-
nimy takie zmienne, jak: stosunek do innych oraz rézne mozliwosci kierowania
energii psychicznej na te relacje, wyodrebnia sie gtéwne typy psychologiczne kie-
rownikow:

e przywddca narcystyczny, odwotuje sie do mechanizmu wymiany. Jest
zatem skoncentrowany na nagrodach, ktore jest sktonny dawaé podwiadnym
w zamian za zachowania, ktérych od nich oczekuje. Ten typ przywddcy liczy
na postuszenstwo podwitadnych wynikajgce z racjonalnej kalkulacji.

* przywodca-wizjoner, tworzy atrakcyjne cele, ktére komunikuje pod-
wiadnym w sposob porywajacy ich do dziatania. Najwiekszag wage przywigzu-
je on do nadawania sensu wizji organizacyjnej i wytyczania kierunkoéw dziata-
nia, jako Srodkéw tworzenia zaangazowania emocjonalnego podwiadnych.

e superlider wreszcie koncentruje sie na usamodzielnianiu podwiadnych
i stwarzaniu warunkéw do rozwoju zaangazowania opartego na motywacji
wewnetrznej i psychologicznym poczuciu wiasnosci probleméw [za 22 s.
192].

Inni autorzy idac dalej poréwnujg kierownikéw do zwierzat i wyrdzniaja na-
stepujace style:

* koty - to indywidualisci. W zespole kazdy z nich ma swoj cel, osiggnie-

cia poszczeg6lnych kotdw moga by¢ duze, ale wspdtpraca miedzy nimi jest
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zerowa. Raczej nie ma miedzy nimi rywalizacji (zasada: moje biurko, moja
gumka, moj otdwek;

« konie wysScigowe - duza rywalizacja i konkurencja wewnatrz grupy.
Wygrywa tylko silny i on jest faworyzowany, kto padnie - przegrywa, nikt
mu nie pomoze w trudnej sytuacji. Konie nastawione sg na rywalizacje kie-
runkowg (bieg do mety). Czasem moze by¢ to korzystne, jezeli znajdzie sie
koordynator, ktéry postawi im zadanie, potrafi zebraé¢ wyniki;

« Swinki morskie - dobrze i przyjemnie z nimi wspétpracowac¢, atmosfera
w pracy jest mita, lecz Swinki nic twérczego nie zrobig, wyraZznie czekajg na
polecenia. Nigdy nie utworzg efektywnego zespotu, najwyzej towarzyski (w
pracy: rozmowy o sukienkach, wczorajszym filmie, popijanie kawy);

« dzikie kaczki - tworzg zwarty klucz z wyrazna rolg przywodcy, ktére
wie, dokad prowadzi zespdt, ma przed sobg cel krotko- i dtugo terminowy.
Nikt nie jest pozostawiony sam sobie, gdyz najstabsze kaczki znajdujg sie w
Srodku klucza, a zamykajg go najsilniejsze, nikt nie jest faworyzowany.
Istotne jednak, ze sg to kaczki dzikie, a nie domowe, potrafig wiec samo-
dzielnie szuka¢ pozywienia.

Ostatni to najbardziej wskazany model organizowania sie grupy do wspélnego

zadania.
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4. FUNKCJONALNA KONCEPCJA KIEROWANIA

Punktem wyjscia analizy przeprowadzonej przez szkote procesu zarzgdzania
jest stwierdzenie, ze istniejg pewne typowe funkcje wystepujgce w kazdej dziafal-
nosci kierowniczej. Dotyczg one zaréwno kierownika przedsiebiorstwa przemysto-
wego, handlowego czy ustugowego, jak i przywddcy organizacji politycznej, do-
wodcy jednostki wojskowej czy zwierzchnika organizacji religijnej.

W pojeciu funkcjonalnym rozpatruje sie zbiér zadan, ktére muszg byé zreali-
zowane, jezeli organizacja ma osiagna¢ zatozone cele. Zadania te, to pewne powta-
rzalne problemy, ktore trzeba rozwigzywa¢ na kazdym stanowisku kierowniczym
niezaleznie od dziedziny dziatalnosci i szczebla kierowania.

Glowne dziedziny kierowania i sktadajgce sie na nie czynnosci przedstawione
saw tabeli 4.

Pierwszg prébe wyodrebnienia rodzajow czynno$ci sktadajacych sie na kiero-
waniu przypisuje sie powszechnie H. Fayolowi. Sformutowat on liste funkcji
(czynnosci), wyliczajac pie¢ nastepujacych:

- przewidywanie,

- organizowanie,

- rozkazywanie,

- koordynowanie,

- kontrolowanie.

Terminologie przyjeta przez H. Fayola p6zniej zmieniono, dostosowujac jg do
zmian w tresci niektérych funkcji. Zamiast ,,przewidywanie”, wspotczesna literatu-
ra operuje terminem ,,planowanie”. Zamiast ,,rozkazodawstwa” uzywa sie terminéw
»motywowanie”, ,pobudzanie” lub , prowadzenie”. Réwniez i w tym wypadku za
nowym terminem, Kryja sie okre$lone zmiany w metodach kierowania.

W jednym wypadku wiekszo$¢ autoréw wspditczesnych nie zgadza sie meryto-
rycznie z H. Fayolem, a mianowicie nie traktuje sie koordynowania jako odrebnej

funkcji zarzadzania.
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Dziedziny
kierowania
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Gtowne dziedzin kierowania i ich czesci sktadowe

Czynnosci sktadajace sie na poszczeg6lne
dziedziny kierowania

Gromadzenie informacji o zasobach, potrze-
bach, szansach; analiza diagnostyczna
Prognozowanie (studiowanie dostepnych pro-
gnoz i sporzadzanie wiasnych)
Prognozowanie (ustalanie celéw i srodkow
ich realizacji)

Bilansowanie, koordynowanie i optymalizacja
tresci planéw

Pomoc informacyjna i metodyczna w opra-
cowaniu planéw przed podlegte organizacje
(komorki)

Grupowanie czynnoéci i pracownikéw w ko-
morki i zespoty komérek (wydziaty, zaktady
itp.)

Przydzielanie zadan, pr5ac, narzedzi i mate-
riatdw

Ksztahowanie wiezi wsp6tpracy i podlegtosci
miedzy komérkami

Delegowanie i rozgraniczanie uprawnien
Dobor i rozstawienie kadr kierowniczych,
sprecyzowanie regut postepowania

Dobor pracownikow, informowanie, instru-
owanie, dopasowanie pracownika do pracy

i odwrotnie

Wyznaczenie i uzgadnianie zadan oraz miar
ich spetnienia; mierzenie efektow pracy
Wyznaczanie wynagrodzer, w tym premii
Ocena bodzcow pozaptacowych, w tym
ksztattowanie korzystnych stosunkéw mie-
dzyludzkich; wychowanie mtodych pracow-
nikow

Identyfikacja obowigzujacych celéw, zadan

i miar ich spetnienia oraz ustalenie procedur
kontroli

Kontrola wykonywanych zadan i analiza
efektow, zalecenia pokontrolne - meryto-
ryczne

Kontrola przez system finansowy (bilans.
rachunki kosztéw i wynikéw)
Formutowanie zalecen pokontrolnych na po-
trzeby usprawnienia planowania, organizowa-
nia i motywowania
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Koordynowanie jest niewatpliwie bardzo waznym, podstawowym zadaniem
kazdego kierownika, ale nie ma - poza podstawowymi funkcjami zarzadzania -
odrebnej dziatalnosci, ktérg mozna by nazwaé koordynowaniem. Koordynowanie
nie realizuje sie nie inaczej jak poprzez planowanie, organizowanie, motywowanie
i nadzorowanie oraz kontrole. Kto§ mégthy zaoponowaé, ze w obrebie kazdej funk-
cji istnieje dziatalno$¢ koordynacyjna, na przyktad planéw w obrebie funkcji pla-
nowania, koordynacja zadan komoérek funkcjonalnych w obrebie dziatalnosci orga-
nizacyjnej. Stad dalszy wniosek, ze nalezatoby wydzieli¢ dziatalno$¢ koordynacyj-
ng z poszczegOllnych funkcji i potraktowac jg jako odrebng funkcje. Takie wydzie-
lenie byltoby jednak sztuczne, a granice podziatu - niewyrazne. Dlatego wiekszo$¢
autoréw wspotczesnych, specjalizujgcych sie w teorii zarzgdzania nie uznaje koor-
dynacji za funkcje odrebna.

Th.L. Berg zajmuje stanowisko identyczne, biorgc pod uwage: planowanie (w
tym okreslenie celu), organizowanie (dzielenie zadania na czesci), zapewnienie na-
rzedzi i woli postugiwania sie nimi (w tym zaréwno zaopatrzenie, jak i motywowa-
nie) oraz kontrole wraz z korygowaniem planu lub realizacji.

P. Ducker [4] wydziela pie¢ podstawowych dziatan w pracy kierownika:

1) ustalenie celéw i $Srodkow ich wykonania,

2) organizowanie,

3) motywowanie i tagcznosé,

4) mierzenie pracy i ocene,

5) rozwijanie sprawnosci i uzdolnien ludzi.

Przytoczone poglady na funkcje kierowania r6znig sie zaréwno terminologia,
jak izasiegiem tresci poszczegdlnych funkcji. Najbardziej ptynne sg granice miedzy
organizowaniem a politykg kadrowg i miedzy organizowaniem a motywowaniem.
Dlatego niektorzy autorzy zaliczajg zakres czynnosci objetych polityka kadrowa do
roznych funkgji.

Wszystkie funkcje kierownicze realizowane sg przez proces decyzyjny, niero-
zerwalnie z nimi zwigzany, na ktory ma wptyw zardwno sama organizacja (cele,

zasoby ludzkie, struktura, system zarzadzania itd.), jak ijej otoczenie.
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Tworcze analizy dotychczasowych pogladdéw na funkcje zarzadzania, zawar-
tych w literaturze Swiatowej, dokonat uczony stowacki A. Bajcura [zal4 s. 96]. W
jego ujeciu znalazty miejsce nastepujace funkcje: planowanie, organizowanie, kon-
trolowanie, praca z ludzmi, pozyskiwanie Srodkdw rzeczowych i dysponowane ni-
mi, praca nad informacjami, decydowanie i koordynowanie. Oryginalno$¢ ujecia
Bajcury polega na tym, ze wymienione funkcje dzieli si¢ na dwie grupy: funkcje
cykliczne i funkcje ciagte. Do funkcji cyklicznych zalicza: planowanie, organizo-
wanie i kontrolowanie. Dziatalno$¢ kierownicza ma wiec charakter cykliczny. Kaz-
dy cykl rozpoczyna sie od ustalenia celéw, czyli planowania. Dalej nalezy dokonaé
doboru $rodkéw i warunkdw dziatania oraz ich uporzadkowania w czasie i prze-
strzeni. Stanowi to tre$¢ funkcji organizowania. Nastepng funkcjg w cyklu jest kon-
trolowanie, polegajgce gtdwnie na identyfikowaniu odchylen wystepujacych w
trakcie realizacji planow. Pie¢ pozostatych funkcji, a wiec praca z ludzmi, pozyski-
wanie zasobow rzeczowych i dysonowanie nimi, praca nad informacjami, decydo-
wanie i koordynowanie nie charakteryzuja sie tak $cistg cyklicznoscia, jak plano-
wanie, organizowanie i kontrolowanie. Zostaly nazwane ciggtymi, poniewaz prze-
nikajg poszczegolne fazy zasadniczego cyklu zarzadzania lub wystepujg samodziel-
nie miedzy funkcjami cyklicznymi.

Podziat funkcji na cykliczne i ciggte jest - jak stwierdza Bajcura - dopusz-
czalng abstrakcja, mozliwg i celowg w teorii, jednakze w praktyce ,,poszczeg6ine
funkcje przebiegajg w réznej kolejnosci, a czesto nawet rownoczesnie, wytwarzajgc

spleciong sie¢ dziatan kierowniczych”.

4.1. Planowanie

Nie bez kozery to, co dzisiaj okresla sie mianem ,,planowanie”, Fayol nazywat
przewidywaniem. Po to bowiem, by prawidtowo ustalaé cele i zadania do osiggnie-
cia w przysztosci, niezbedna jest umiejetno$¢ przewidywania rozwoju wydarzen.
Nalezy ono do najwazniejszych czynnosci kadry kierowniczej. Poprzez planowanie
ustala sie systematycznie - na podstawie analiz i prognoz - cele i mozliwosci ich
osiaggniecia (dziatania, czynniki dziatania - potencjaty, przedmioty dziatan) w przy-

sztych okresach.



Planowanie jest z jednej strony funkcja kierowania, z drugiej za$ procesem

projektowania dziatalnosci organizacji. Jest to zarazem proces dochodzenia do

przewidywan i decyzji, jakie beda zawarte w planie.

W tabeli przytoczono zestawienie roznych aspektow tresci planowania.

Czym jest planowanie?

Procesem zintegrowanym
Procesem zarzadzania
systemowego

Procesem uczenia sie

Ciggtym procesem
Projektowaniem
Ksztattowaniem

Formutowaniem

Zajmowaniem sie

Tabela 5

Tresc, rola i funkcja planowania

Czego dotyczy planowanie?

Przygotowania przysztych decyzji

Oddziatywania na organizacje i procesy gospodarcze
oraz kontrolowania przysztych przedsiewzie¢
Sporzadzania planéw i okres$lania konsekwencji i ich
wprowadzania w zycie

Podejmowania decyzji rozwigzywania problemoéw
Pozadanej przysztosci i sposobow jej osiggniecia
Nowych, odkrywczych dziatan nie stosowanych do-
tychczas

Zamierzen, cel6w i $ledzenia dziatarh zwigzanych z ich
osiggnieciem

Zbioréw decyzji, koordynacji dziatan, alokacji upraw-
nien i zasobow

Planowanie jest typowa praca koncepcyjng - wymaga namystu, czasu i znajo-

mosci catoksztattu zagadnienia. Niektorzy nazywaja planowanie przewidywaniem.

Im wiekszy zasob wiadomosci teoretycznych i praktycznych ma planujacy i im le-

piej umie je wykorzysta¢, tym mniejsze popetnia btedy w planowaniu, aczkolwiek

wystapienie btedu nie moze byc¢ zlikwidowane.

Proces planowania mozna podzieli¢ na cztery fazy (w praktyce wystepuje cze-

sto brak koniecznej sekwencji czasowej faz).

(1) Faza formutowania problemu:

Ustalenie zadania decyzyjnego tproblemu):

- rozpoznanie problemu;
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- okreslenie istotnych dla sformutowania problemu celéw organizacji i ce-
16w pozostajacych w zwiazku z problemem ijego rozwigzaniem;

- wyjasnienie i ustalenie zadania decyzyjnego z uwzglednieniem istotnych
celow.

(2) Faza poszukiwan;

Ustalenie mozliwos$ci dziatania:

- zestawienie mozliwosci dziatania;

- uksztattowanie wyobrazenn o podstawowych danych wywierajgcych
wplyw w ogolnosci i w odniesieniu do poszczegélnych mozliwosci dziata-
nia;

- wybér mozliwosci dziatania przewidzianych do badan szczegdtowych.

(3) Faza oceny:

Ocena (oszacowanie) mozliwosci dziatania z punktu widzenia istotnych ce-
l6w:

- ocena prognozowanego wpltywu mozliwosci dziatania na cele mierzalne;
- ocena prognozowanego wptywu mozliwosci dziatania na cele niemie-
rzalne.

(4) Faza decyzji:

Ustalenie dziatania przewidzianego do realizacji:
- analiza poréwnawcza ocenionych (oszacowanych) mozliwosci dziatania;
- decyzja o dziataniu przewidzianym do realizacji (podjecie decyzji).

Kazde planowanie jest trudne; im dalej wybiega w przysztos¢, im wiekszej or-
ganizacji dotyczy, tym wiecej przed planistg niewiadomych, tym czesciej spotykaja
go rozczarowania w fazie realizacji i po jej zakonczeniu.

Funkcja planowania polega na przewidywaniu przysztego uktadu warun-
kéw i srodkéw dziatania oraz na sformutowaniu celéw i zadan dostosowanych do
tego uktadu. Planowanie jest wiec spojrzeniem w przyszto$¢ dla rozpoznania i zbu-
dowania odpowiedniej struktury dziatania, ktorym ma sie kierowaé. Planowanie
jako funkcji kierowania nie nalezy utozsamia¢ z czynnosciami planistycznymi, wy-
konywanymi przez odpowiedni aparat planistyczny, dla ktérego planowanie Kkie-

rownicze jest niezbednym elementem.
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Funkcja planowania moze obejmowac swym zakresem przede wszystkim ta-

kie czynnosci kierownicze, jak:

1) formutowanie jasnych i realnych celow dziatania w oparciu o:
 analize przysztosci i aktualnej sytuacji;

e prognoze przysztych stanéw;

2) przewidywanie przysztego uktadu (struktury) warunkéw oraz sit i srodkow
niezbednych do osiagnigcia celu;

3) sformutowanie w oparciu o powyzsze analizy stanowczego, odpowiednio
szczegdtowego, konkretnego oraz komunikatywnego zamiaru dziatan;

4) opracowanie myslowego, a nastepnie tekstualnego modelu dziatan, stano-
wigcego miedzy innymi podstawe do pracy wszystkich organow planistycz-
nych;

5) podejmowanie decyzji planistycznych kierowanych do podwiadnych
w okresie preparacji (wszechstronnego przygotowania dziatan);

6) koncepcja lub ustalenie stosownej - ze wzgledu na okreslone cele, warunki
i dysponowane zasoby - formy organizacyjnej dziatania;

7) przyjecie okreslonego kryterium (kryteriéw) oceny wariantéw dziatania;

8) analiza dopuszczalnych wariantow dziatania;

9 wybor wariantu zadowalajacego (optymalnego);

10) state koordynowanie czynnosci wykonywanych przez wszystkie organy
planistyczne.

Rezultaty twodrczej pracy myslowej w zakresie planowania znajdujg wyraz

w planach, szkicach, tabelach, mapach itp., dlatego tez kazdy kierownik (dowodca,
komendant, szef) powinien zwréci¢ szczeg6lng uwage na wzajemne powigzanie
takich czynnosci, jak: cel, zamiar, model, plan - ktére sg ideowg podstawg organi-

zacji dziatan.
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4.2. Organizowanie

Uzyskany w wyniku czynnosci planistycznych plan dziatan jest punktem wyj-
$cia czynnosci i decyzji organizatorskich, ktére sprowadzajg sie do takiego uksztal-
towania struktury organizacyjnej, aby umozliwiata ona realizacje planu. Budowa
lub modyfikacja struktury organizacyjnej moze by¢ realizowana za pomocg roznych
metod i technik, zawsze jednak sprowadza sie do ustalenia regut poziomego i pio-
nowego podziatu pracy i zadan, ustalenia drog przeptywu informacji oraz rozmiesz-
czenia uprawnien do podejmowania decyzji. Od jakos$ci organizowania pracy zalezy
sprawnos$¢ funkcjonowania instytucji.

Kierownik - organizator powinien zawsze mie¢ na wzgledzie obiektywne za-
sady organizowania pracy.

Funkcja organizowania obejmuje swym zakresem przede wszystkim takie
czynnosci, jak:

1) zapewnienie warunkéw umozliwiajacych urzeczywistnienie ustalonej
formy organizacyjnej zgodnie z prakseologicznymi zasadami sprawnego
dziatania;

2) pozyskanie rzeczowych, czasowo-przestrzennych i energetycznych zaso-
béw, niezbednych do zbudowania danej - posiadajacej prawidtowg struk-
ture - catosci organizacyjnej dziatania zespotowego;

3) celowe dobieranie i tgczenie poszczegdlnych czesci sktadowych w jedng
zwartg i spoistg cato$¢ organizacyjng odpowiednio usytuowang w czasie i
W przestrzeni;

4) tworzenie struktury organizacyjnej dziatania, ktéra ma by¢ przedmiotem
kierowania;

5) stawianie konkretnych zadah podwiadnym oraz ustalenie zakreséw ich
obowig”6w, uprawnien, odpowiedzialnosci i sankcji organizacyjnych;

6) tworzenie systemu kierowania (dowodzenia, zarzadzania), a zwlaszcza
ustalenie niezbednych sprzezer organizacyjnych (stuzbowych, funkcjo-
nalnych, sztabowych, informacyjnych, zasileniowych) oraz ustalenie for-

malnej i rzeczywistej rozpietosci kierowania;
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7) stale koordynowanie, integrowanie, harmonizowani, aktywizowanie lub
kumulowanie czynnosci bezposrednich podwladnych oraz organizowanie
wspotdziatania wszystkich czesci skladowych utworzonej catosci organi-
zacyjnej;

8) podtrzymywanie prawidtowego funkcjonowania catej instytucji za po-
Srednictwem odpowiednich rozkazow, zarzadzen, polecen itp. oraz po-

przez wiasciwe zabezpieczenie dziatan.

4.3. Kontrola

Kontrola sanowi wyjatkowo wazne ogniwo dziatalnosci kierowniczej. Jest
procesem polegajagcym na ciggtym stwierdzaniu, czy wszystko dzieje sie zgodnie
z planem, wydanymi instrukcjami i ustalonymi regutami.

Funkcja kontroli polega na ustalaniu wynikow i postepu dziatalnosci, inter-
pretacji stwierdzonych faktow i ewentualnym przedsiebraniu Srodkdw niezbednych
do eliminacji niepozadanych zjawisk powstatych w trakcie dziatalnosci.

Kontrola kierownicza jest systematycznym dziataniem na rzecz ustanowienia
norm efektywnosci przy planowanych celach, zaprojektowaniu informacyjnych
sprzezen zwrotnych, poréwnania rzeczywistej efektywnosci z wyznaczonymi nor-
mami, ustalania krok6w potrzebnych do zapewnienia, by wszystkie zasoby organi-
zacji byly wykorzystywane najskuteczniej i najsprawniej do osiggania jej celdw.

Tak okres$lona funkcja obejmuje zaréwno biezacy nadzor nad wykonaniem za-
dan, jak i okresowe sprawdzanie stopnia osiggniecia zaplanowanych cel6w.

Proces kontroli sktada sie z czterech etapow (rys.4.3.1).

1 Okreslenie norm wykonywanych zadah. Normy wywodzone sg z celéw
ustalonych podczas planowania. Aby ten etap byt skuteczny, normy musza byé
okreslone konkretnie i wymiernie oraz akceptowane przez zainteresowanych.

2. Dokonanie pomiaru rzeczywiscie wykonywanych zadan. Zasadniczg sprawg
jest wprowadzenie wiarygodnych i ekonomicznych metod dokonywania pomiaréw
wykonywanych zadan. Jak wszystkie elementy kontroli, jest to trwaty, powtarzalny
proces, ktérego czestotliwo$¢ zalezy od rodzaju mierzonej dziatalnosci i szczebla

kierowania.
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Rys. 4.3.1. Proces kontroli

3. Poréwnanie poziomu rzeczywiscie wykonanych zadafn z normg. W etapie
tym chodzi o poréwnanie zmierzonych wynikéw z celami lub normami wczesniej
ustalonymi. Jezeli realizacja jest zgodna z normami, mozna przyjaé, ze ,,wszystko
znajduje sie pod kontrolg”. Kierownik nie musi interweniowa¢ w czynnos$ci pod-
wiadnych.

4. Podjecie dziatarh korekcyjnych; nastepuje ono wéwczas, gdy odchylenie od
normy nie miesci sie w granicach okreslonej tolerancji, a analiza wskazuje, ze jest
to potrzebne, dziatanie korekcyjne moze polega¢ na zmianie ktorego$ ze sposobéw
funkcjonowania organizacji lub pierwotnie przyjetych norm. Nalezy zawsze ktas¢
nacisk na opracowanie twdrczych sposobow doprowadzenia do zgodnosci realizacji
Z normami.

W zaleznosci od przyjetego kryterium podziatu mamy do czynienia z r6znymi
rodzajami kontroli. Biorgc pod uwage Kryterium czasu, w ktérym kierownik przy-
stepuje do wykonania czynnosci, wyrdzniamy;

1 kontrole wstepng - ma ona stwierdzi¢ przed podjeciem dziatania, czy zapla-

nowano wszystkie potrzebne zasoby, czy w momencie rozpoczecia dziatania bedg

40



one na wyznaczonym miejscu, w stosownych rodzajach, ilosciach i o odpowiedniej
jakosci. W oparciu o wyniki kontroli wstepnej mozna dokonywaé¢ zmian w planie;

2) kontrole sterujaca (biezaca) - ma ona wykrywaé odchylenia od jakiej$ nor-
my lub celu i umozliwia¢ dokonanie korekt przed zakonhczeniem okreslonej se-
kwencji dziatan. Kontrola sterujgca pozwala kierownikom na wykorzystywanie nie-
oczekiwanych okazji. Odchylenia od normy lub planu mogga by¢ korzystne, kierow-
nicy znajac je wczesniej moga przenies¢ zasoby organizacji tam, gdzie przyniosa
one najwiekszg korzys¢é. Kontrola sterujaca jest skuteczng jedynie wtedy, gdy kie-
rownik we whasciwym czasie uzyska doktadne informacje o zmianach w otoczeniu
lub w realizacji pozadanego celu;

3) kontrole akceptujaca lub odrzucajacg. Podczas tego rodzaju kontroli powin-
no nastapi¢ przyjecie okreslonych aspektéw procedury albo muszg by¢ spetnione
okreslone warunki przed zezwoleniem na dalsze dziatania. Kontrola akceptujgca
zapewnia kierownikom dodatkowy margines bezpieczenstwa, stanowi pozyteczny
instrument dodatkowego sprawdzenia;

4) kontrole koricowg (nastepna). Polega ona na ostatecznym poréwnaniu efek-
tow z przyjetymi wcze$niej standardami. Ustala przyczyny wszelkich odchyleri od
planu, a wnioski wykorzystuje sie do prowadzenia podobnych dziatahn w przyszto-
Sci.

Racjonalny system kontroli polega na odpowiednim ustaleniu:

« celu kontroli (czemu ma stuzy¢, po co sie jg przeprowadza;

 przedmiotu i zakresu kontroli (co ipod jakim wzgledem?);

* wykonawcéow (kto?);

« przebiegu kontroli (kiedy i w jakiej kolejnosci?);

* podstaw kontroli (z jakimi wzorcami i normami nalezy poréwnywac?);

* sposobow i Srodkéw kontroli (jak i za pomocg czego?).

Skuteczny system kontroli musi by¢ Scisty, aktualny i obiektywny, koncentro-
wac sie na gtdwnych obszarach efektywnosci i strategicznych punktach kontroli,
realistyczny ekonomicznie i organizacyjnie, skoordynowany z tokiem pracy, ela-

styczny, normatywny i mozliwy do akceptacji przez cztonkéw organizacji. Cechy te
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odnoszg sie do instrumentdéw kontroli na wszystkich szczeblach kierowania organi-

zacja.

4.4. Praca z informacjami

Gdyby dokona¢ analizy funkcji kierowniczych ze wzgledu na ich pracochton-
nosé, okazatoby sie prawdopodobnie, ze ,praca z informacjami” pochtania kierow-
nikom najwiecej czasu.

Zastanawiajac sie nad trescig tej funkcji mozna wyréznié sktadajace sie na nig
funkcje czastkowe, m.in.:

« okreslenie potrzeb informacyjnych,

e gromadzenie informacji,

 przetwarzanie i przechowywanie informacji,

« dystrybucja informacji.

Informacja jest czynnikiem, ktdry rozszerza wiedze o otaczajacej nas rzeczy-
wistosci. Jest to najprostsza definicja, obok wielu innych. Wystepuja takze opinie
negujace w ogole mozliwo$¢ definicji tego zjawiska. Informacja przetwarzana dla
celow zarzadzania jest istotg wszelkich procesow prac sztabowej.

Informacja jest zjawiskiem ztozonym. Na jej strukture skiadajg sie cztery ele-
menty:

* tres¢ informacji,

* nosnik tresci,

« symbol, za pomocg ktérego informacjajest utrwalona,

* sposéb przenoszenia informacji.

W wyniku koordynacji tych wszystkich elementow nie tylko tworzy sie wila-
$ciwg informacje, ale rowniez wywiera sie decydujacy wplyw na warunki jego
obiegu.

Informacje wykorzystywane w pracy kierowniczej musza spetniac te same wa-
runki, jakim odpowiada¢ powinna kazda dobra informacja. Cechy dobrej informa-
cji to:

1 Wiarygodnos$¢ (oznaczajgca zgodnos¢ twierdzenia ze stanem rzeczywi-

stym). Przektamania informacyjne sg zjawiskiem wcale nierzadkim w pracy kie-
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rowniczej. Nie chroni od nich nawet postepujaca komputeryzacja systemoéw infor-
macyjnych. Im dtuzsza droga, ktérg pokonuje informacja, im wiecej na tej drodze
punktéw przekaznikowych, tym wieksze jest ryzyko przektamania. Zasada wiary-
godnosci wymaga dokonywania krytycznej oceny strumieni informacyjnych, jak
réwniez sprawdzania - chocby wyrywkowego - ich autentycznosci. W szczegél-
nych przypadkach celowe okazuje sie korzystanie z réwnolegtych, lecz niezalez-
nych od siebie kanatéw informacyjnych;

2. Aktualnos$¢ (informacja nie powinna by¢ przedawniona, a wiec nie moze
dotyczy¢ stanu przesztego, lecz aktualnego), czesto kierownicy podejmuja decyzje
opierajgc sie na informacjach nieaktualnych. Z cechg aktualno$ci informacji wigze
sie problematyka przekazywania informacji, a szczeg6lnie szybkosci jej przeptywu.
Stosowanie zasady aktualizacji w pracy z informacjami ma na celu doprowadzenie
do sytuacji, w ktdrej op6znienia w dystrybucji informacji bytyby minimalne;

3. Trafno$¢ (wiasciwy dobor informacji w zaleznosci od charakteru podej-
mowanej decyzji);

4. Pelny zakres (dysponowanie wiasciwym zakresem informacji dla danej
sprawy), odstepstwem od zasady petnosci informacji jest niedoinformowanie,
a wiec sytuacja, kiedy kierownik podejmuje decyzje, nie dysponujac dostateczng
iloscig informacji.

Odstepstwo od zasady posiadania petnego zakresu informacji to przeinformo-
wanie. Polega ono na zgromadzeniu zbyt duzej ilosci informacji - co prowadzi do
zagubienia sie w nich i uniemozliwienia podjecia trafnej decyzji. Kierownik powi-
nien dysponowac takim zakresem informacji, ktéry umozliwia mu obrébke oraz
wykorzystanie. Czestym skutkiem przeinformowania jest niemoznos¢ podjecia ja-
kiejkolwiek decyzji, tak zwane zablokowanie.

Wspdiczesny kierownik bywa Zle poinformowany nie ze wzgledu na niedosta-
tek informacji, lecz ich nadmiar. Dlatego w odniesieniu do kazdego stanowiska kie-
rowniczego nieodzowne jest stosowanie zasady selekcji informacji, okreslonej row-
niez mianem ,,zasada 20-80”. Okazuje sie, ze tylko 20% informacji docierajacych
do kierownictwa dotyczy spraw kluczowych i w 80% przesadza o wynikach dzia-

falnosci. Okreslenie puli informacji o kluczowym znaczeniu stanowi zasade selekcji
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w odniesieniu do pracy z informacjami. Selekcja polega na umiejetnosci okreslenia
wagi gatunkowej informacji dla danego rodzaju podejmowanej decyzji oraz na re-
zygnowaniu z informacji mato istotnych.

Innym problemem, z ktérym nalezy sie liczy¢ przy organizowaniu obiegu in-
formacji, sg rézne zaktécenia, czyli jak je nazywajg informatycy - szumy informa-
cyjne. Miejsca powstawania szumoéw w procesie komunikowania przedstawia rys.
4.4.1. Te szumy informacyjne powoduja, ze czesto otrzymujemy informacje wypa-

czong nieprawidtowa.

O O 0

Rys.4.4.1. Proces komunikowania

Przyczyny szumoéw informacyjnych moga by¢ bardzo réznorodne: subiektyw-
ne (socjologiczno-psychologiczne) oraz techniczno-organizacyjne.

Przyczyny subiektywne sg najgrozniejsze i najtrudniejsze do usuniecia; wyni-
kaja one z osobowosci zaréwno nadawcy, jak i odbiory informacji oraz wszystkich

0sob uczestniczacych w jej obiegu.

44



Do znieksztatcen pochodzacych ze zrédet subiektywnych naleza miedzy in-

nymi:

« tak zwane ,,ztudzenie perspektywiczne”, polegajace na ,,wyostrzeniu” infor-
macji w wypadku bezposredniego odbioru danego faktu czy zdarzenia i na
»stepieniu”jej, gdy mamy do czynienia z odbiorem posrednim;

* tak zwane ,,ztudzenie emocjonalne”, ktére wptywa na powstawanie falszy-
wych hipotez;

« ztudzenie wynikajace z nasilenia uwagi, ktére powoduje, ze przedmiot in-
formacji jest tym silniej postrzegany, im wiekszg poswiecimy mu uwage;

 rzutowanie interesu wiasnego na percepcje, czyli podswiadomy wybér roz-
wigzania korzystnego, biorgc pod uwage interes whasny i pomijanie rozwig-
zan mniej korzystnych;

« tak zwany mechanizm tlumienia, polegajacy na zapominaniu tego, co jest dla
nas niekorzystne lub nieprzyjemne;

» wiasne przewidywanie, czyli naginanie rzeczywisto$ci do wkasnych przewi-
dywan;

 z gory powziete uprzedzenie, powodujace brak obiektywizmu;

» mylenie faktow z wnioskami;

» wpltyw cech osobowych informatora (typ bojazliwy czy pewny siebie).

Do znieksztatceri pochodzacych ze zrédet techniczno-organizacyjnych naleza

miedzy innymi:

« streszczenie: w miare przechodzenia informacji kanatem pionowym staje sie
ona coraz bardziej zagregowana, traci swga pierwotng ostro$¢ i czesto nagina
sie do pogladéw reprezentowanych lub oczekiwanych przez kierownictwo
organizacji; zjawisko to wystepuje tym silniej, im wiecej jest ogniw posred-
nich miedzy nadawca a odbiorcg;

« dezaktualizacja, zwigzana z op6znieniem czasowym mierzonym od chwili
nadania do chwili odbioru informacji;

* przeladowanie, czyli przesyfanie wiecej informacji niz jest w stanie wchio-

na¢ adresat.
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Wszystkie te ,,szumy” muszg by¢ uwzglednione przy organizacji obiegu in-
formacji. Szczegdlnej wagi nabierajg Srodki zmniejszajace badZ eliminujace zakio-
cenia, zwlaszcza tam, gdzie nadajnikiem i odbiornikiem jest cztowiek, a $rodki
przekazywania informacji sg tradycyjne. Mozna tu wymieni¢ nastepujace Srodki
zaradcze:

* mnozenie niezaleznych od siebie kanatow doptywu informacji (zabezpie-

czenie przez konfrontacje informaciji);

 narzucenie takich form i kodéw informacji, ktére eliminujg mozliwg w du-

zym stopniu dezinformacje (miedzy innymi elektroniczne przetwarzanie da-
nych - epd);

* stosowanie kar wobec o0séb winnych dezinformaciji;

* oddzielenie informacji problemowych, stuzacych zarzadzaniu i planowaniu,

od informacji w sprawach awanséw, kar itp.

Systemy informacji, jakie spotykamy we wspotczesnych organizacjach, mozna
podzieli¢ na oficjalne (formalne) i nieoficjalne (nieformalne). Oficjalna informacja
jest trzykierunkowa. Wiadomosci przechodza od szefa do pracownikéw, od pra-
cownikéw do szefa oraz miedzy pracownikami tego samego szczebla (,,w dot”, ,w
gére” i ,,w poziomie”). Normalnie wiadomosci sg przekazywane tzw. droga stuz-
bowa, a wiec wedrujg po kolejnych szczeblach drabiny organizacyjnej - w gére lub
w dét.

Ocena funkcjonujacych formalnych linii komunikacyjnych nie wypada zbyt
dobrze w oczach zainteresowanych, tj. nadawcéw i odbiorcéw informacji, oraz
w opinii obserwatoréw.

Najczesciej spotykane zarzuty dotyczajakosci informacji (nader czesto docho-
dzg one w formie znieksztatconej) oraz tempa ich przekazywania. O ile wiadomosci
z gory do dotu, tj. od przetozonego do podwiadnych, dochodzg dos¢ szybko i sg
w miare zblizone do tresci wyjsciowej, o tyle znacznie gorzej jest oceniana infor-
macja przekazywana ,,do gory” i ,,w poziomie”.

Kazdy szef powinien zaréwno przy odbiorze, jak i nadaweiniu informacji li-
czy¢ sie z faktem, ze im diuzsza droge ona przebywa, tym wieksze jest prawdopo-

dobienstwo, ze bedzie sie réznié od swego pierwowzoru.
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Wspomniane wyzej niedoskonatosci systemu przekazywania informacji sg po-
zywka dla istnienia konkurencyjnego, nieformalnego systemu informacji, ktéry na-
zywamy w skrécie NSI.

Ten nieformalny system informacji zawdziecza swe istnienie opieszatosci
w oficjalnym przekazywaniu informacji, ich poufnemu charakterowi, nieprzystoso-
waniu oficjalnych kanatéw informacji do ich przekazywania lub tez takim wyda-
rzeniom, o ktorych informacje nie bedg oficjalnie ogtoszone.

Za pomocg NSI porozumiewajg sie przede wszystkim cztonkowie grup nie-
formalnych, ale nie wytgcznie. W okre$lonych warunkach kazdy moze przekazywaé
wiadomosci za pomocg NSI.

Na podstawie badan opracowano nastepujace syntetyczne zestawienie charak-
terystycznych cech nieformalnego systemu informacji:

1. NSI przenosi informacje z reguty szybciej niz oficjalne $rodki przekazu.
Szczegolnie przy stanie dzisiejszej techniki komunikacyjnej mogg one przekazywac
bardzo szybko nawet wiele tysiecy kilometrow.

2. Informacje przenoszone przez NSI stanowig okoto 50% og6tu rozchodza-
cych sie informacji.

3. Okoto 75-95% informacji przekazywanych za pomoca NSI jest prawdzi-
wych (wg ustalen K. Davisa). Informacje nieprawdziwe lub zawierajagce tylko zia-
renko prawdy nazywa sie plotkami. Nie nalezy utozsamia¢ ich z NSI, ale warto
kazdorazowo zastanowi¢ sig, co przyczynito sie do ich pojawienia sie.

Wiadomosci zastyszane za posrednictwem NSI kazda jednostka przekazuje da-
lej, na ogét je przedtem modyfikujgc. Charakterystyczny dla cztowieka, w porow-
naniu do uktadéw nieozywionych, jest odbiér wybidrczy. Cztowiek z masy infor-
macji, po ich subiektywnej ocenie, dokonuje S$wiadomej selekcji. Informacje,
zwhaszcza takie, ktdre przeszty przez wiele osob, trzeba traktowa ze sporg doza
rezerwy. lIstniejg sytuacje szczegoélnie sprzyjajace szerzeniu sie informacji niefor-
malnych. Sg to przede wszystkim okresy wprowadzania zmian organizacyjnych, a

takze podejmowania decyzji personalnych.
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4.5. Decydowanie

Podstawa decyzji jest informacja. Wiemy juz jednak, jakie trudnosci pietrza
sie na drodze przeptywu informacji: luki informacyjne, zaktdcenia, szumy, ko-
nieczno$¢ selekcji, doboru itp. Wszystko to powoduje, ze podjecie decyzji nie jest
rzecza prosta.

Podstawowy proces podejmowania decyzji jest podobny do procesu planowa-
nia. Obejmuje on cztery gtowne etapy:

 zbadanie sytuacji,

e opracowanie wariantow,

e oceny i wyboru wariantu najlepszego,

 wdrozenia.

Etap 1- zbadanie sytuacji

Proces rozwigzywania rozpoczyna sie z chwilg identyfikacji problemu wyma-
gajacego dziatania. Pierwszym zadaniem kierownika jest wyszukanie wszystkich
czynnikow, ktére mogty stworzyé problem lub ktére mozna bedzie uwzgledni¢ w
przyszty, rozwigzaniu. Gruntowne zbadanie sprawy sktada sie z: definicji problemu,
identyfikacji celéw i diagnozy.

Definicja problemu. Przy definiowaniu problemu mogg powsta¢ nieporozu-
mienia wynikajace w czesci z tego, ze zjawiska czy zdarzenia, na ktorych kierownik
skupia uwage, sg objawami innej, bardziej zasadniczej i wszechobecnej trudnosci.
Zdefiniowanie problemu w odniesieniu do celéw organizacji, ktére ulegajg zablo-
kowaniu, utatwia rozréznienie objawoéw i probleméw.

Identyfikacja celow decyzji. Po zdefiniowaniu problemu nastepnym etapem
jest ustalenie kryteriow skutecznej decyzji. Czy sie bedzie rézni¢ sytuacja po roz-
wigzaniu problemu? CzeScig tego procesu jest okreslenie przez kierownika, ktore
elementy problemu musi rozwigzaé, a ktére powinien staraé sie rozwigza¢. Wiek-
szo$¢ probleméw sklada sie z kilku elementéw. Jest mato prawdopodobne, by kie-
rownik znalazt jedno rozwigzanie skuteczne dla kazdego z nich. Kierownicy po-
winni wiec rozréznia¢ miedzy tym, co ,,muszg”, a tym co ,,powinni”, uzyskujac

w ten sposdb podstawe do wysuwania i oceny wariantéw rozwigzan.
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Jesli rozwigzanie umozliwia osiggniecie celéw organizacji, jest ono dobre.
Moze jednak odpowiedniejsze bylyby cele ambitniejsze, problem, z ktorym mamy
do czynienia, moze by¢ sygnatem przysztych trudnosci, ktérych datoby sie uniknag,
jesli podejmiemy dziatanie odpowiednio wcze$nie. Albo tez problem moze stwo-
rzy¢ okazje zwiekszenia, a nie jedynie przywrdcenia, efektywnosci organizacji.

Diagnoza przyczyn. Po znalezieniu zadowalajgcego rozwigzania kierownik
ustala sposob jego wdrozenia. Najpierw jednak musi gruntownie zrozumie¢ wszyst-
kie Zrodta probtemu, aby mdc sformutowaé hipotezy dotyczace przyczyn jego po-
wstania. Powinien zadawaé¢ nastepujace pytania: Jakie zmiany wewnatrz lub na ze-
wnatrz organizacji mogly przyczyni¢ sie do wystapienia problemu? Kto jest najsil-
niej uwiktany w sytuacje problemowg? Czy ma wglad oraz informacje utatwiajgce
wyjasnienie problemu? Czyjego dziatalno$¢ przyczynia sie do zaostrzenia proble-
mu?

Przyczyny, w odrdznieniu od objawdw, sg rzadko kiedy widoczne. Kierownicy
muszg polega¢ na intuicji, aby je dostrzec. R6zne osoby, ktérych poglad na sytuacje
jest z konieczno$ci zabarwiony ich wiasnym doswiadczeniem i zakresem odpowie-
dzialnosci, moga dopatrywac sie zupetnie innych przyczyn tego samego problemu.
Sprawg kierownika jest zebranie wszystkich fragmentéw i stworzenie mozliwie ja-
snego obrazu catosci.

Etap 2 - opracowanie wariantow rozwigzan

Pokusa zadowolenia sie pierwszg dopuszczalng mozliwoscig zbyt czesto prze-
szkadza kierownikom w uzyskaniu najlepszego rozwigzania ich probleméw. Opra-
cowanie wielu wariantéw rozwigzan zwieksza prawdopodobienstwo wyboru sku-
tecznej decyzji.

Nie powinno sie podejmowac zadnej decyzji przed przygotowaniem Kilku wa-
riantdw rozwigzan. W tym etapie potrzebne jest wyszukiwanie tworczych i pomy-
stowych mozliwych wariantéw.

Przygotowaniu dostatecznej liczby wariantéw czesto przeszkadza pokusa:
sktonnos$¢ do ich oceny w miare opracowywania. | tej pokusie nalezy sie oprze¢. W
tym etapie ocena jest przedwczesna i przeszkadza kierownikom w wyszukaniu in-

nych realnych rozwigzan.
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Etap 3 - ocena wariantéw rozwigzan i wybor najlepszego

Po opracowaniu zbioru wariantéw rozwigzan Kkierownicy musza je ocenic
i ustali¢ stopieri skutecznos$ci kazdego z nich. Skuteczno$¢ mozna mierzy¢ za po-
mocg dwoch kryteridw: realnosci danego wariantu z punktu widzenia celéw
i zasobOw organizacji oraz w jakim stopniu przyczyni sie on do rozwigzania pro-
blemu.

Kazdy wariant nalezy osadza¢ w S$wietle celow i zasobow organizacji. Po-
szczegoblne rozwigzanie moze sie wydawac logiczne, lecz jesli nie da sie go zasto-
sowacd, jest bezuzyteczne.

Kazde rozwigzanie nalezy ponadto ocenia¢ z punktu widzenia jego konse-
kwencji dla organizacji. Czy przy wyborze jakiego$ kierunku dziatania nie powsta-
na nowe problemy? Kierownicy musza wiedzie¢, czy podwiadni chetnie zrealizujg
dang decyzje i co sie stanie, jesli jej wdrazanie nastepowac bedzie bez ich poparcia.

Kazdy z wariantow nalezy tez oceni¢ z punktu widzenia spetniania przez niego
tego, co sie ,,musi” i tego co sie ,,powinno” uwzglednié. Niekiedy kierownicy majg
moznos$¢ eksperymentalnego wyprébowania mozliwych rozwigzan w réznych cze-
Sciach organizacji i ustalenia, ktore z nich jest najskuteczniejsze. W innych przy-
padkach moga postuzy¢ sie technikami symulacyjnymi dla przebadania mozliwych
skutkOw poszczegOlnych wariantéw rozwigzan. Zazwyczaj jednak wykorzystujg po
prostu wiasng wiedze, osad i doswiadczenie do wyboru najatrakcyjniejszej decyzji.
Wtedy wybrany wariant bedzie oparty na informacji docierajacej do kierownika i na
jego niedoskonatym osadzie. Jest prawdopodobne, ze stanowi¢ on bedzie kompro-
mis miedzy r6znymi czynnikami.

Etap 4 - wdrozenie decyzji i Sledzenie jej wynikéw

Po wyborze najlepszego wariantu kierownicy muszg zaplanowaé sposéb spro-
stania wymaganiom i problemom zwigzanym zjego realizacja.

Wdrozenie decyzji wymaga nie tylko odpowiednich zarzadzen. Trzeba takze
pozyskac zasoby i rozdzieli¢ je stosownie do potrzeb. Kierownicy opracowuja pre-
liminarze finansowe i harmonogramy dziatan, na ktére sie zdecydowali. Nastepnie

ustalajg odpowiedzialno$¢ za wykonanie zadan. Okre$lajg tez sposoby skiadania
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sprawozdan z przebiegu prac i przygotowuja sie do wprowadzenia korekt na wypa-
dek pojawienia sie nowych problemdw.

W etapie oceny wariantow identyfikuje sie ewentualne ryzyko i niepewnosci.
Istnieje  bowiem ludzka sktonno$¢ do zapominania o mozliwym ryzyku i niepew-
nosciach. (W teorii dysonansu poznawczego proces ten znany jest pod nazwa ogra-
niczenia dysonansu). Kierownicy moga przeciwdziata¢ tej tendencji, poswiecajac
dodatkowo nieco czasu na ponowne sprawdzenie swoich decyzji w tym momencie
i na opracowanie szczeg6towych plandéw radzenia sobie z tym ryzykiem i niepew-
nosciami.

Po podjeciu wszelkich mozliwych krokow, zapobiegajacych ujemnym konse-
kwencjom w razie ich wystgpienia, kierownik moze przystapi¢ do wdrozenia decy-
zji. W ostatecznym rachunku decyzja (czy wariant rozwigzania) ma tylko takg war-
tos¢, jakg majag dziatania podjete dla jej realizacji. Czestym btedem kierownikdéw
jest przyjecie zatozenia, ze wraz z podjeciem decyzji dziatania nastgpig w sposob
automatyczny. Jesli decyzja jest dobra, ale podwiadni nie chcg lub nie mogg jej
wykonac, nie bedzie skuteczna.

Kierownik powinien $ledzi¢ dziatania podjete w celu wdrozenia decyzji. Czy
wszystko przebiega zgodnie z planem? Co sie dzieje w $rodowisku wewnetrznym
i w otoczeniu w wyniku decyzji. Czy podwiladni osiggajg wyniki zgodne z przewi-
dywaniem? Co robi konkurencja? podejmowanie decyzji jest dla kierownika cig-

gtym procesem - i ciggtym wyzwaniem .

4.6. Praca z ludzmi

Praca z ludZmi jest jedng z najbardziej zréznicowanych i pojemnych funkcji.
Wedtug Bajcury obejmuje ona nastepujace funkcje czastkowe:

« dobdr i rozmieszczenie podwiadnych,

 ocena podwiadnych,

e wychowanie podwiadnych,

« prowadzenie,

* motywowanie,

* komunikowanie.
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Nie wnikajac w tym miejscu w tres¢ i zasady realizacji funkcji czastkowych,
ktore podobnie jak funkcje podstawowe, wzajemnie sie przenikaja i zazebiajg, war-
to przytoczy¢ rozpowszechnione w literaturze przedmiotu praktyczne wskazowki
dla kierownikéw dotyczacych ich kontaktow z podwiadnymi.

Zgodnie z wieloczynnikowg koncepcja kierowania, kierownik w procesie kie-
rowania powinien uwzgledniac:

* grupe spoteczng jako cato$é, z uwzgtednieniem jej dziatalnosci, struktury
wzajemnych jej cztonkow, jej spoistosci i dazen;

 cechy indywidualne poszczeg6lnych cztonkéw grupy: ich postawy, przy-
zwyczajenia, zdolnosci, umiejetnosci etc;

* rodzaj i stopien trudnosci zadan, wykonywanych przez grupe;

» zewnetrzne warunki dziatania grupy, zaréwno fizyczne, jak i wynikajace z
jej powigzan z innymi grupami;

» zachowanie sie i osobowos¢ kierownika;

» wzajemne oddziatywanie na siebie wymienionych czynnikéw, w tym rze-
dzie kierownika na pozostatych cztonkéw grupy i odwrotnie.

Na sukcesy przypisywane zwykle osobie kierownika wptywa abstrakcyjnosé
kierowanej grupy dla jej cztonkéw, bedaca wypadkowg wyliczonych czynnikow
oraz dotychczasowego stopnia zaspokajania przez grupe oczekiwan poszczeg6inych
cztonkow.

O tym, ze jedni przetozeni majg umiejetnosci wykorzystania wiedzy podwiad-
nych, a drudzy sa pozbawieni, Swiadczy opis pracy dwdch eskadr wojennego lotnic-
twa USA podczas drugiej wojny Swiatowej. W eskadrze, ktora pracowat na ogot
gorzej, dowodca osobiscie przedstawiat koncepcje dziatania na odprawie oficerow i
zapytywat obecnych o zdanie. Trudno byto wydoby¢ z zespotu oficerskiego cokol-
wiek wiecej niz stereotypowe ,tak jest, panie putkowniku”. Dopiero po odprawie
jezyki sie rozwigzywaty. W eskadrze drugiej, ktéra osiagneta znacznie lepsze wyni-
ki, dowodca postepowat inaczej: matemu gronu oficerow polecat opracowaé cato$é
koncepcji, ktorg nastepnie referowat jeden z nich - niejako koncepcje putkownika
(cho¢ moze w zasadzie nig byta), lecz wyznaczonych do jej opracowania kolegow.

W tej sytuacji oficerowie swobodnie wypowiadali uwagi krytyczne. Dostarczaty
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one obfitego materialu do korygowania pierwotnej koncepcji, ktora dzieki temu
stawala sie lepsza. W przypadku pierwszym natomiast, jesli udato sie wywota¢ ja-
ka$ uwage, to nie miata ona na ogdl wiekszej wartosci. Wiedza fachowa powinna
by¢ skorelowana z humanitarnymi zasadami postepowania z ludzmi obejmujacymi
nastepujace wskazowki praktyczne:

 rozkazywa¢ w atmosferze zyczliwosci, pamietajac, ze ma sie do czynienia
zawsze z ludzmi; rozkazywanie polega takze na dawaniu dobrego przykfadu;

e zna¢ zasady psychologii; ludzie zyjacy w kolektywie podlegajg pewnym
prawom wzajemnego oddziatywania, ktorych poznanie utatwia wspdtzycie z
innymi ludzmi;

e podtrzymywaé dziatanie zespotowe; w naszej epoce cziowiek samotny,
choéby najbardziej wartosciowy, niczego nie zdziata, prawdziwg sita kie-
rownika jest jego zespét;

 zachowa¢ rownowage osobista, co wymaga wygospodarowania czasu na za-
stanowienie sie, refleksie nad wiasng pracg i zyciem;

» dawac pierwszenstwo temu co ludzkie, pamietajgc np. o tym, ze maszyny

zostaty stworzone, aby stuzyé cztowiekowi, a nie odwrotnie.

4.7. Pozyskiwanie zasobéw materialnych i dysponowanie nimi

Tego rodzaju funkcja rzadko figuruje w zestawach funkcji kierowniczych. Nie
ulega jednak watpliwosci, ze gospodarowanie $srodkami materialnymi stanowi po-
wtarzajgcg sie czynnos¢ kierownikoéw wszystkich szczebli i dlatego w petni kwali-
fikuje sie do wydzielenia w samoistng funkcje kierowania o charakterze ciggtym.

Zastanawiajac sie nad zawartoscig tej funkcji, okreslanej w skrdcie jak ,, dys-
ponowanie $rodkami”, Bajcura wyrdznia nastepujace jej elementy (funkcje czast-
kowe):

* pozyskiwanie Srodkdw rzeczowych i finansowych niezbednych do wykona-

nia zadan danej jednostki organizacyjnej;

 decydowanie o sposobie wykorzystania posiadanych srodkéw;

« dziatania zmierzajace do racjonatizacji wykorzystania zasobdw rzeczowych

i finansowych;
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« dziatania zmierzajagce do zabezpieczenia posiadanych zasobow rzeczowych
i finansowych.

Tak rozumiana funkcja dysponowania srodkami jest realizowana we wszyst-
kich instytucjach, zarowno sfery produkcyjnej, jak nieprodukcyjnej oraz na wszyst-
kich szczeblach kierowania.

Ponizej zostang krotko omowione wazniejsze zasady, ktérymi kierownicy po-
winni sie postugiwaé, spetniajac te funkcje.

Zasada optymalnych rezerw. Niedostateczne rezerwy $rodkéw materialnych
groza - w przypadku zakiocer powstajacych w strumieniach zasileniowych - prze-
rwami tub obnizeniem efektywnos$ci dziatan. Tam, gdzie wystepuje brak surowcow,
materiatdw, narzedzi - tam nie trudno o przestdj. Jest to oczywiste. Ale nie do kon-
ca uswiadamiamy sobie, ze zachwianie rytmu w jednym miejscu odbija sie nega-
tywnie w pozostatych. Wtedy, gdy dokuczliwie odczuwa sie brak podstawowych
zasohOw, bez ktérych nie moga by¢ prowadzone procesy wytwdrcze, bez ktérych
na czas nie sg zatatwiane sprawy ani podejmowane decyzje, wtasnie wtedy okazuje
sie, ze kazda cze$¢ systemu gospodarczego i administracyjnego jest ze soba silnie
powigzana.

Zaktocenia i straty w jednym ogniwie systemu organizacji dezorganizuja,
zniechecajg i demobilizujg pracownikéw innego ogniwa. Nierzadko prowadzg do
ich demoralizacji. Natomiast rezerwy nadmierne powodujg zamrozenie $rodkdw
finansowych, co wptywa ujemnie na efektywnos¢ funkcjonowania jednostek orga-
nizacyjnych. Wobec tego nalezy przestrzegaé¢ zasady optimum w tworzeniu rezerw
Srodkéw materialnych. Dotyczy to zarowno wyposazenia technicznego, materiatow,
jak i srodkéw finansowych. Normatywy zapaséw tych srodkéw powinny by¢ okre-
§lane na poziomie niezbednego minimum. Nadmiar jest tak samo szkodliwy jak
brak czy deficyt. Nadmiar $rodkdw zmusza do ich nieracjonalnego wykorzystania.
Wskazujac na dezorganizujaca role niedostatku, trzeba zauwazy¢ wzgledno$é i po-
zomo$¢ jego wystepowania. Brak srodkdéw w organizacji nie oznacza ich braku w
ogole, czesto w wyniku ztej dystrybucji w innym miejscu nagromadzono ich nad-
miar. Nalezy stwierdzi¢, ze niezaleznie od tego, co jest przyczyng niedostarczenia

na czas takich lub innych zasob6w, zabiegi organizacyjne mogg pomniejszy¢ skale
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skutkéw negatywnych, nie sg natomiast w stanie w sposéb magiczny uzupetnic¢ lub
ich pomnozy¢.

Zasada racjonalnego gospodarowania $srodkami materialnymi stanowi, ze
przy okreslonym zasobie Srodkéw nalelzy dazy¢ do maksymalnego stopnia osig-
gniecia celu, albo minimalnego naktadu srodkéw, gdy stopien realizacji celu Jest z
gory zatozony. Pierwszy wariant nazywamy zasadg najwiekszego efektu, a drugi -
zasadg najmniejszego naktadu Srodkéw. Sposéb uzycia srodkéw zgodny z zasada
racjonalnego gospodarowania oznacza optymalne ich wykorzystanie. Nieprzestrze-
ganie tej zasady prowadzi z kolei do marnotrawstwa srodkdéw.

Zasada instrumentalizacji wywodzi sie z prakseologii. Instrumentalizacja
dziatan, to korzystanie w rozny sposéb i w coraz wiekszej mierze z narzedzi i z
wszelkiej w ogoéle aparatury. W odniesieniu do dziatalnosci kierowniczej zasada
instrumentalizacji oznacza stosowanie odpowiedniego wyposazenia technicznego
wszedzie tam, gdzie przynosi to wzrost efektywnosci dziatania. Natomiast w odnie-
sieniu do prac administracyjno-biurowych zasada ta przejawia sie we wprowadze-
niu réznego rodzaju $rodkéw orgatechnicznych, poczawszy od prostych systemdéw
kartotekowych, a na komputeryzacji skoficzywszy. Oczywiscie jest to celowe tylko
wtedy, gdy tego rodzaju innowacje przynoszg okreslony efekt, uzasadniajacy pono-
szenie koniecznych naktadéw zwigzanych z instrumentalizacja. Tak zwana radosna
tworczos$¢ w tej dziedzinie - tzn. instalowanie kosztownych urzadzen, pdzniej wca-
le lub stabo wykorzystywanych albo nie przynoszacych konkretnych efektow
sprawnosciowych - nie ma nic wspélnego z zasadg instrumentalizacji, oznacza na-
tomiast marnotrawstwo Srodkow.

Zasada energiczno$ci w uzyciu Srodkéw ma roéwniez rodowdd prakseolo-
giczny. Kto$§ dziata energicznie, jezeli uruchamia przynajmniej te wszystkie sity
i $rodki, ktorych uruchomienie jest niezbedne dla osiggniecia zamierzonego celu.
W odniesieniu do dysponowania $rodkami jako funkcji kierowania, zasada ener-
gicznosci orzeka, iz nalezy uwazaé, by w danym dziataniu zostata uruchomiona
odpowiednia ilos¢ Srodkéw materialnych, stosownie do zamierzonego celu. Jest to

wiec zasad komplementarna do zasady racjonalnego gospodarowania. Dazac do



oszczednego uzycia Srodkéw, nie mozna ich skapi¢ , bo wdwczas odbije sie to

ujemnie na sprawnosci, a zwtaszcza na skutecznosci dziatania.

4.8. Koordynowanie

Koordynacja, wg J. Zieleniewskiego, to ,wiaczanie do dziatania wszystkich
i tylko tych elementéw (ludzi wykonujacych okre$lone czynnosci i innych zasobéw
spetniajacych okreslone funkcje), ktdre sg niezbedne do zapewnienia powodzenia
i to wiaczanie tak, aby elementy te maksymalnie przyczyniaty sie do powodzenia
catosci (instytucji, zespotu lub ich fragmentéw) - a wiec wigczanie ich we wiasci-
wej jakosci, ilosci i we whasciwej chwili”. Wedtug Fayola ,,koordynowaé - to jest
taczyc, jednoczy¢ i harmonizowaé wszystkie czynnosci i wszystkie wysitki”. Rola
koordynowania, uchwytna juz w odniesieniu do dziatania jednoprzedmiotowego,
niepomiernie wzrasta z podziatlem pracy zaréwno wykonawczej (koordynacja po-
zioma), jak i kierowniczej (koordynacja pionowa). Im wieksze sg zespoty ludzkie
lub jednostki organizacyjne i im wiecej wystepuje szczebli kierowania, tym wigkszy
jest zakres koordynowania rozumianego jako uzgadnianie i wzajemne dostosowy-
wanie do siebie dziatan i ich elementdw z punktu widzenia wspélnego celu. Koor-
dynacja jest procesem integrowania zadan i dziatalnosci odrebnych jednostek (dzia-
t6w lub obszaréw funkcjonalnych) organizacji w celu sprawnego osiagania jej ce-
I6w. Bez koordynacji poszczeg6lne osoby i dziaty stracityby z pola widzenia swoja
role w organizacji. Zaczetyby dazy¢ do realizacji wtasnych, specjalnych intereséw,
czesto kosztem ogélniejszych celéw organizaciji.

M.P. Follet [za 14 s. 114] sprecyzowata podstawowe warunki sprawnego ko-
ordynowania, znane w literaturze pod nazwg ,,zasad koordynacji”. Wedtug np. Fol-
leta koordynacja powinna:

« dokonywac sie poprzez bezposrednie i zindywidualizowane kontakt,

* towarzyszy¢ wcieleniu w zycie wszelkich projektow,

 uwzglednia¢ wszystkie czynniki sytuacji z czynnikami psychologicznymi

wigcznie,

» wystepowac nieprzerwalnie i permanentnie.
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A oto wazniejsze zasady koordynowania odnoszace sie gtownie do prac zespo-
towych i ztozonych przedsiewziec.

Zasada minimum. W mysl tej zasady wydajno$¢ zespotu zalezy od ogniwa
najmniejszej przepustowosci. Obrazowo mozna przedstawic jej istote, postugujac
sie nastepujaca metafora: ,,Jezeli mamy droge o szerokosci 20 m, a w pewnym
miejscu tej drogi most 0 szerokosciS 4 m, to o moznosci nasilenia ruchu decyduje
ten waski odcinek”. Stosujac zasade minimum mozna przede wszystkim wykry¢
ogniwa limitujace, a nastepnie dokona¢ takich zmian w organizacji okreslonych
proceséw, ktére pozwolg dopasowaé do siebie skiadniki na poziomie réwnowagi
dynamicznej.

Zasada drogi krytycznej. W ztozonych przedsiewzieciach, procedurach itp.
istniejg zdarzenia (operacje, czynnosci itp.), ktérych opdZznienie automatycznie wy-
dtuza cykl danej dziatalnosci. Sa to zdarzenia nie dysponujgce zadnymi tzw. zapa-
sami czasu, czyli zdarzenia potozone na drodze krytycznej. Koordynowanie powin-
no koncentrowaé sie wiasnie na nich, bowiem ewentualne zaktbcenia
w przebiegu dziatalnosci odnoszace sie do innych zdarzen nie wptywajg bezposred-
nio na wydtuzenie cyklu, jesli mieszczg sie w granicach normy.

W praktyce zasade drogi krytycznej urzeczywistniajg metody sieciowe, wsrdd
ktorych pozycje klasyczng zajmuje metoda PERT.

Zasada wczesnego ostrzegania. Wiekszo$¢ metod koordynowania procesow
w czasie ma na celu odpowiednio wczesne sygnalizowanie Kierownictwu o moga-
cych pojawic sie w przysztosci zakidceniach, jesli nie zostang natychmiast przed-
siewziete okreslone kroki zapobiegawcze.

Skuteczng koordynacje mozna uzyska¢ wykorzystujagc odpowiednie mechani-
zmy (techniki) kierownicze, problemy organizacji o stosunkowo skromnych potrze-
bach koordynacyjnych mozna czesto rozwigza¢ za pomoca kierowniczych mecha-
nizméw sprawowania kontroli, do ktdrych zaliczamy:

* hierarchie organizacyjna; linie podporzadkowania w organizacji okreslaja

stosunki miedzy jej cztonkami i nadzorowanymi przez nich jednostkami,

utatwiajac w ten sposdb przeptyw informacji i pracy miedzy jednostkami;
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* reguty i procedury majg stuzy¢ biezacemu rozwigzywaniu rutynowych wy-
darzen: jesli sa one systematycznie stosowane, podwiadni mogg dziata¢
szybko
i samodzielnie, pozostawiajgc kierownikom wiecej czasu na wydarzenia no-
we lub unikalne;

* plany i cele zapewniajg koordynacje przez nakierowanie wysitkdw wszyst-
kich jednostek na te same ogd6lne zamierzenia.

Gdy rozne jednostki organizacji stajg sie bardziej wspdtzalezne, gdy zwieksza-
ja lub rozszerzaja swoje funkcje, potrzeba wiecej informacji, by organizacja mogta
osigga¢ swoje cele. Musi tez wzrasta¢ jej potencjat koordynacji. Jesli podstawowe
mechanizmy kierownicze okazujg sie niewystarczajgce, pozadane mogg by¢ dodat-
kowe techniki. Potencjat koordynacji mozna zwiekszaé w dwoch kierunkach: pio-
nowo i poziomo.

Pionowe systemy informacji. Pionowy system informacji jest srodkiem prze-
kazywania danych w goére i w dét po szczeblach organizacji. Komunikowanie sie
moze nastepowa¢ wzdtuz linii podporzadkowania lub poza nimi.

Stosunki poziome. Przecinajgc linie podporzadkowania stosunki poziome
umozliwiajg wymiane informacji i podejmowanie decyzji tam, gdzie informacja jest
rzeczywiscie potrzebna. Najprostszg formg stosunkéw poziomych jest bezposredni
kontakt miedzy osobami, ktore musza zajmowac sie tg samg sytuacjg lub proble-

mem. W ten sposéb unika sie przedstawiania problemoéw do rozwigzania.
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5. SYSTEM KIEROWANIA

Literatura z zakresu teorii zarzadzania proponuje wiele modeli organizacji. Do
swoich rozwazan przyjagtem model organizacji proponowany przez P. Sienkiewicza
[za 21 s. 169]. Uwzglednia on podstawowe podsystemy i relacje wystepujace

w kazdym systemie dziatania (rys. 5.1).

otoczenie
organizacji

Rys. 5.1. Og6lny model organizacji

W tej koncepcji przyjete sa nastepujace zatozenia:
 kazdy system dziatania tworza dwa podstawowe podsystemy - system

kierowania oraz system roboczy (wykonawczy);

59



* system roboczy realizuje procesy robocze, energomateriatowe, ktore
bezposrednio zwigzane sa z zaspokajaniem potrzeb spotecznych;

e system kierowania realizuje procesy Kkierowania, informacyjno-
decyzyjne, organizujace dziatanie (przebieg proceséw roboczych);

« system kierowania jest podporzadkowany nadrzednemu systemowi kie-
rowania;

« system kierowania tworzg dwa podstawowe podsystemy - system decy-
zyjny oraz system informacyjny;

« system decyzyjny realizuje proces podejmowania decyzji niezbednych
dla racjonalnego (efektywnego) dziatania organizacji;

« system informacyjny realizuje procesy zbierania, przesytania, przetwa-
rzania, przechowywania i udostepniania informacji zgodnie z potrzebami
systemu decyzyjnego.

Zgodnie z tg koncepcjg system kierowania jest ustrukturalizowang catoscig
utworzong z okreslonych elementéw informacyjnych i decyzyjnych, ,,zanurzong”
w dynamicznym i niepewnym $rodowisku organizacyjnym (spotecznym). System
kierowania jest podsystemem kazdej organizacji, ktora tworzy zbiér elementéw de-
cyzyjnych (decydentow) i zbiér elementow informacyjnych (informatorow) oraz
relacji miedzy nimi i miedzy nimi a elementami otoczenia - niezbednych do osia-
gniecia zamierzonych celéw systemu dziatania.

W systemie Kkierowania najistotniejsze znaczenie ma to, co znajduje sie ,na
wyjsciu” systemu, czyli decyzje przekazywane realizatorom (elementom systemu
roboczego) i informacje przekazywane do nadrzednego systemu informacyjnego.
Decyzje stanowig podstawe realizacji proceséw roboczych bezposrednio zwigza-
nych z zaspokajaniem potrzeb spotecznych (np. wytwarzaniem doébr i ustug). In-
formacje natomiast dostarczane przez system informacyjny decydentom (w pozio-
mie) i nadrzednemu systemowi informacyjnemu sg podstawg podejmowania decyzji
zaréwno lokalnych, jak i nadrzednych (centralnych).

Dla L. Krzyzanowskiego [za 10 s. 256] system zarzadzania organizacjg to:
uporzadkowany (spojny, wzajemnie niesprzeczny) zbi6r formalnych regut (zasad,

wzorcow) oraz faktycznie stosowanych metod (sposobdéw, technik, procedur) pla-
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nowania, organizowania, motywowania i kontrolowania, a wiec sprawowania funk-
cji sktadajacych sie na komplementarny proces zarzadzania organizacja.

Chodzi tu zatem o koncepcje, wzorce, zasady, sposoby, ogolne i szczegotowe
metody, techniki, procedury (atgorytmy), a wiec - najog6lniej bioragc - o reguty
i metody:

« formowania celéw organizacji;

« doboru technologii ich realizacji;

» dekomponowania celéw na zadania i przekladania ich na dziatania, czyli

dokonywania ich operacjonalizacji;

« ustalania potrzebnych zasobéw nosnikéw dziatan oraz sposobow (zrodet ich
pozyskiwania i utrzymywania w stanie gotowosci do dziatan przez regenera-
cje, wymiane itp.;

« tworzenia komorek organizacyjnych zdolnych do pozadanych dziatan oraz
ich taczenia wjednostki organizacyjne i zbiory jednostek;

« rozdzielania (przyporzadkowywania) rdl organizacyjnych (obowigzkéw
i uprawnien, zadan i funkcji) miedzy nosniki dziatain i utworzone z nich ko-
morki
i jednostki organizacyjne oraz ustalania wzorcéw ich zachowan organizacyj-
nych, zwilaszcza drdg i sposobdw komunikowania sie;

o dobru techniki i technologii (w tym réwniez narzedzi) pozyskiwania, gro-
madzenia, przetwarzania i oceny informacji, a wiec ksztahowania podsyste-
mu informacyjnego i informatycznego;

 doboru form oddziatywan informacyjno-decyzyjnych na nosniki dziatan
i ich zbiory, czyli doboru styléw i technik zarzgdzania (zwtaszcza motywo-
wania), a wiec ksztattowania podsystemu motywacyjnego;

e doboru form kontroli przebiegu i rezultatow dziatan, a wiec ksztattowania
podsystemu kontrolnego itp.

Na tak szeroko rozumiany system kierowania skiadajg sie zatem wszystkie

ustalenia i zabiegi podejmowane w preparacyjnym i realizacyjnym stadium dziatan
(oddziatywan) kierowniczych, traktowanych jako wielopoziomowy, wielofunkcyjny

i wieloaspektowy, niejednolity, zintegrowany proces zarzadzania organizacja.
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Na sprawno$¢ systemu kierowania organizacjg wywierajg wptyw bardzo liczne
i niezwykle réznorodne wzajemnie wspo6izalezne czynniki (rys. 5.2.). Organizacje
sg systemami otwartymi. A wiec sprawno$¢ systemu zarzadzania organizacjg jest
zatem funkcjaq ilosci i jakosci informacji o tendencjach do zmian w otoczeniu
i wewnatrz organizacji oraz umiejetnosci ich antycypowania w interesie organizacji.
Wiaze sie z nimi zagadnienie tworzenia, obsadzania i wyposazania odpowiednich
komorek pomocniczo-ustugowych (pozyskiwanie, gromadzenie i przetwarzanie

informacji) i komdrek sztabowych (ocena informacji i przygotowywanie decyzji)

Rys. 5.2. Czynniki wptywajace na sprawno$¢ kierowania
Zrédto: [za 26 sJO]

62



wspomagajacych aparat zarzadzajacy, a takze kwestia wiasciwej techniki i komuni-
kacji zewnetrznej i wewnetrznej oraz realizacji proceséw informacyjno-
decyzyjnych. Rozwigzania w tej dziedzinie przesadzajg o zdolnosci systemu do
adekwatnego i szybkiego pozyskiwania, przetwarzania i przesytania informacji, do
ich wiasciwej selekcji i oceny oraz do transformowania ich na decyzje dotyczace
wyboru najtrafniejszych zamierzen i celéw oraz najefektywniejszych sposobéw ich
osiggania. Decydujg one réwniez o umiejetnosci modyfikacji tych celéw i sposo-
bow dziatan, a takze o integracji indywidualnych celéw pracownikéw z dynamicz-
nie zmieniajagcymi sie celami organizacji.

Sprawnos$¢ funkcjonowania systemu kierowania organizacja jest w duzej mie-
rze uzalezniona réwniez od rozwigzan strukturalnych, czyli od formalnych regut
dotyczacych podziatu zadan, pracy i wiadzy w organizacji. Na czoto wysuwa sie tu
problem roziozenia kompetencji do podejmowania decyzji. Chodzi tu jednak nie
tylko o to, aby uprawnienia decyzyjne byty lokowane na odpowiednich poziomach
zarzadzania organizacjg stosownie do tresci i znaczenia merytorycznego oraz zasie-
gu czasowego i przestrzennego podejmowanych decyzji (np. decyzje typu strate-
gicznego umiejscawia sie¢ na poziomie najwyzszym, decyzje typu operacyjno-
taktycznego za$ na nizszych poziomach zarzadzania). Problem polega réwniez na
tym, ze organizacja, aby sprawnie funkcjonowa¢, musi wykazywa¢ duzg zdolnosé
do elastycznych przeksztatcen struktury stosownie do zmieniajacych sie zewnetrz-
nych i wewnetrznych warunkéw dziatania i do wynikajacej stad ewolucji celéw
i sposobdéw ich osiagania.

Wspomniane tu czynniki mozna okresli¢ jako kompetencyjne uwarunkowania
(wyznaczniki) poziomu sprawnos$ci systemu kierowania organizacja.

Kolejng grupe stanowig motywacyjne zachowania i uwarunkowania poziomu
sprawnosci systemu zarzadzania. Wprowadzenie pionowymi kanatami do sieci ko-
munikacyjnej organizacji strumieni motywacyjnych oddziatywan informacyjno-
decyzyjnych wywotuje pojawienie sie rzeczywistych organizacyjnych wiezi wspot-
dziatania, ktdre rozprzestrzeniajac sie na calg strukture, sprawiaja, ze uktad jako

zorganizowana cato$¢ dazy do osiggania wspblnych celdw.
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Sprawnos$¢ funkcjonowania organizacji jako catosci zalezy nie tylko od prawi-
dtowej konstrukcji i modyfikacji systemu zarzadzania, czyli od doboru i doskonale-
nia regut i metod stosowanych w procesie zarzadzania, lecz takze od jakosci orga-
néw zarzadzajacych, a réwniez organéw sprawujacych polityke spoteczng organi-
zacji, czyli od kwalifikacji merytorycznych (wiedzy, do$wiadczenia, umiejetnosci)
oraz moralnych (cech osobowos$ciowych) ludzi odgrywajacych w tych organach
okreslone role organizacyjne. Dotyczy to przede wszystkim decydentéw, ale takze
i pracownikéw sztabowych i pomocniczo-ustugowych komorek strefy zarzadzania.

Organizacje stworzone przez cztowieka, ktorych najistotniejszym elementem
jest cztowiek, ,,nie odpowiadaja zadnej mechanicznej (deterministycznej) logice,
a zasady ich dziatania nie sg tozsame z zasadami, na ktdrych opierajg sie sztucznie
stworzone uktady cybernetyczne, funkcjonujace wedtug zatozonych przez konstruk-
tora modelu wzglednie statych regut. W funkcjonowaniu organizacji, ktorych
uczestnikami sg ludzie, olbrzymig role odgrywajg takie ,,pozaracjonalne” czynniki,
jak emaocje, pasje, namietnosci, rytualizm, ktére wywotujg nieprzewidziane i nie-
konsekwentne, a w kazdym razie zmienne, reakcje na bodZce i dlatego tak trudno
jest wykry¢ w organizacjach jednoznaczne zaleznosci funkcjonalne czy przyczyno-
wo-skutkowe. Interakcje te prezentuje rysunek 5.3.

Menedzerowie chcieliby oczywiscie posigé¢ mozliwie najrozleglejszg wiedze
0 ludziach i ich zachowaniach oraz uzyska¢ mozliwie proste narzedzia, tj. synte-
tyczne obrazy (koncepcje , modele) cztowieka, pozwalajgce na trafne rozpoznanie
pracownikow i kierowanie nimi. Czesto oczekuja od nauki propozycji kilku wzor-
cow osobowych, do ktdrych mogliby dopasowaé swoich wspotpracownikéw i uta-
twi¢ sobie w ten spos6b wzrost efektywnos$ci kierowania. Takie uproszczenia sg
jednak trudne i niebezpieczne, gdyz cztowiek jest indywidualnoscig zbyt ztozong
(systemem biopsychicznym i spotecznym), a jego zachowania stanowig funkcje nie
tylko osobowosci, ale takze jego sytuacji pracy, rozumianej jako dynamiczny uktad
tresci, warunkow i stosunkéw ksztattujacych interakcje pomiedzy podwiadnymi,

przetozonymi, srodowiskiem pracy a otoczeniem.
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Uktad organizacyjny.

-» Kaultura organizacyjna
i zasady postepowania w firmie.
Hierarchia wartosci i image firmy

Zadania i obowiazki stuzbowe. Warunki Srodowiska
Oczekiwania przetozonych i Klimat pracy. Fizyczne
i zachowanie sie wspo6tpracow- i psychiczne obcigzenie praca.
nikéw. Zakres psychologicznej Odczuwana uciazliwos$¢ pracy
swobody i zagrozenia
Sytuacja

Produkcyjne i organizacyjne
zachowanie sie pracownika

pracy

Cechy osobowosci, doswiadczenia System informacji i zasady komu-

i oczekiwania. Poczucie odpowie- nikowania sie ludzi. Sposoby po-

dzialnosci i uznania. Umiejetnosci budzania motywacji. Autonomicz-

interpersonalne. Sprawno$¢ funk- na motywacja poznawcza i zainte-
cjonalna resowania

Stosowany styl kierowania.
Tolerancja odmiennosci. Stopien
samodzielnosci i zaufania do pod-

wiadnych

Rys. 5.3. Podstawowe sity tworzagce model zachowania sie
) cztowieka w sytuacji pracy
Zrédto: [za 16s. 42]
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ZAKONCZENIE

Przedstawione w opracowaniu problemy wskazujg na ztozono$¢ i wielowy-
miarowo$¢ kierowania. Organizacje tworza ludzie petnigcy pewne funkcje w struk-
turach organizacyjnych, ktdrzy za pomocg okreslonych sposobéw dziatania i $rod-
kéw materialnych przyczyniajg sie do osiggania zamierzonych celéw dziatania, kt6-
rych osiggniecie tworzy warto$ci organizacyjne. Wartosci te ukierunkowuja dziata-
nia ludzkie (jednostek, grup, zespotéw), stanowigc zrédlo satysfakcji i aspiracji
podmiotéw dziatania. Swoistymi regulatorami funkcjonowania organizacji, jedno-
cze$nie ograniczajacymi jego zakres, sg czynniki polityczne i prawne. Uczestnikdw
organizacji charakteryzujg normy, stereotypy i wzorce zachowan jednostkowych
i grupowych. Organizacji nie tworzy zbi6r ,,anonimowych aktoréw”, realizatorow
dziatan, lecz tworza ja jednostki o zréznicowanym doswiadczeniu, réznych nawy-
kach i wartosciach indywidualnych. Od nich zalezy czy beda realizowane cele,

a wiec czy organizacja bedzie funkcjonowata sprawnie.
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