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WSTEP

Dlaczego warto zapoznac sie 7 naukq o sprawnym dziataniu?

We wszelkich ludzkich poczynaniach, zmierzajacych do zapewnienia sobie pomyslnosci, czlowiek
napotyka na opor materii przyrodniczej 1 spolecznej, ktéry stara sie pokona¢ poprzez coraz to
doskonalsza technike. Historyk techniki, Lewis Mumford, w swojej pracy ,,Technika 1 cywilizacja”™
pisze, ze ,,wszystkie wielkie wynalazki ostatnich 150 lat bylty owocem nie tylko dlugotrwalego
rozwoju techniki, lecz rowniez radykalne; zmiany sposobéw myslenia”. Na pytanie o cechg
techniki czyniaca ja tak wysoce dla czlowieka uzyteczna, nalezy odpowiedzie¢, iz jest nig
immanentna technice wyvsoka sprawnosé¢. Dzigki tej wartosci, traktuje sig¢ technike jako bardzo
uzyteczny Srodek w relacji czlowieka ze srodowiskiem.

Sprawnos¢ — jako stala wartos¢ techniki — zawarta jest w kazdvm narzgdziu 1 w kazdej maszynie.
Coraz to nowoczesniejsze maszyny przetwarzajace energie, sa urzadzeniami o wysokiej sprawnosci
wewngtrznej. Jako takie zyskaly uznanie 1 staly si¢ podstawa istnienia wielu gatezi gospodarki. Az
do polowy XX w. kontynuowany byl czysty kult sprawnosci, wyrazajacy si¢ konstruowaniem
maszyn zastgpujacych prace fizycznag czlowieka. Zwolna odchodzaca do lamusa cywilizacja
techniczna, oparta na maszynach energetycznych, dawala mozliwos¢ usprawnienia pracy fizyczne;j.
Nowa cywilizacja, oparta na elektronice, usprawnia nie tyle ludzka pracg fizyczna, co bardziej
ulotna i trudniejsza do zmiany — ludzka psyche.

Sprawno$¢ bowiem to rowniez jeden z istotnych wskaznikow charakteryzujacych myslenie
czlowieka, swiadczacy o jego dobrej ,robocie” umyslowej. Sprawny czlowiek to taki, ktéry
osiaga wyniki, wspolmierne do naktadéw: pracy, materialow, czasu czy tez kapitatu. Jest to zatem
umiejetnos¢ wlasciwego dziatania, czyli skutecznego, prawidtowego, oszezgdnego.

W ogélnym ujgciu sprawnosé dzialan sprowadza si¢ do robienia rzeczy we wlasciwy sposéb.
O pelnej sprawnosci mozna mowic tylko w kategoriach idealu, ktory jest praktycznie nicosiagalny.
Warto jednak stale do niego dazy¢, bo sprawnos¢ to podstawa sukcesu nie tylko zawodowego, ale
i prywatnego. Nie do$¢, ze przelozony jest zadowolony z twoich wynikow, to jeszcze nie trzeba
harowa¢ po godzinach 1 ma si¢ czas na zycie towarzyskie! Zatem: sprawnos¢ to nie wszystko, co
potrzebne do Zzycia, ale wszystko to, co potrzebne do zycia wynika ze sprawnosci (ludzi 1 maszyn).

Nie ma jedne] metody na osiagnigcie perfekeji w osobiste) sprawnosci. To jasne, ze nikt nie moze
dziala¢ bez przerwy w sposob sprawny we wszystkim, czym si¢ zajmuje. Od czasu do czasu trzeba
si¢ zatrzymaé, by moc rozkoszowaé sig np. zapachem roz. Sg jednak sposoby, ktore pozwalaja
podniesé naszg sprawnosé. O tym wlagnie traktuje prakseologia, czyli nauka o sprawnym dzialaniu.
Te sposoby na osobisty skutecznosé, przedstawiane sa w ramach kursu ,,Podstawy sprawnego
dzialania”. Skrypt zawiera materialy zwigzane z tym kursem, 1 obeymuje odrebne, chociaz bardzo
ze soba zintegrowane, dwa dziaty:

s podstawy prakseologii — jako wprowadzenie do nauki o sprawnosci (rozdz. 1 — 14),

o prakseologia gospodarcza — jako nauka o wspoldziataniu ludzi w organizacjach

spotecznych (rozdz. 15 —27).

Skrypt ,.Podstawy sprawnego dziatania” przygotowany jest jako e-book (wydawnictwo
elektroniczne do czytania na monitorze). Stanowi uzupelniajace kompendium wiedzy,
wzbogacajace ksztalcenia techniczne o humanistyczne tresci, 1 przeznaczony jest dla studentow
rozpoczynajaeych studia politechniczne. Wybrane watki to w istocie rzeczy ogdlne rozwazania,
bedace komentarzem do wigckszego dzieta, jakim jest prakseologia, przedstawiona doglebnie przez
jej tworcee, Tadeusza Kotarbinskiego, w jego fundamentalnym dziele: ,, Traktat o dobrej robocie™.
Prakseologia to synergiczna madro$¢ dobrej (sprawnej) ,,roboty”,
wynikajaca z jednoczacego dialogu pomiedzy filozofia, ekonomia i technika.
I o taki jednoczacy dialog tu chodzi.






Czes¢é | PODSTAWY PRAKSEOLOGII

1. WPROWADZENIE DO PRAKSEOLOGII

1.1. Prakseologia jako nauka o sprawnosci

Sprawnos¢ dzialan, w ogolnym ujgciu, sprowadza si¢ do robienia
rzeczy we wlasciwy sposob 1 laczy trzy obszary (dziedziny) wiedzy:

<— praca —— TECHNIKA
SPRAWNOSC [<Z— korzys¢ —— EKONOMIA

~<2—) skutek —==> [ PRAKSEOLOGIA
JLl
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prakseologia gr: praksis, prakseos (praktyka, czynnosé) + logos (nauka) [59].

Wedlug encyklopedii PWN, prakseologia to nauka o sprawnosci dzialan, kiora:

- ustala, z punktu widzenia sprawnosci najszersze uogolnienia, odnoszace si¢
wszelkich form swiadomego 1 celowego dzialania,

- konstruuje 1 uzasadnia wskazoéwki 1 postulaty dotyczace wzrostu sprawnosct,

- bada uwarunkowania sprawnosci dzialan z punktu widzenia skutecznosci.

Po co studiowad prakseologie¢?
aby:
e rozumic¢ to, co si¢ wydarza,
e ksztaltowac to, co si¢g ma wydarzyc¢.

Podstawowy problem prakseologii
dotyezy zagadnienia:
Jak nalezy dziala¢, by dziala¢ najsprawnie;?
Jej zadaniem jest zdobywanie 1 uzasadnianie wskazan dotyczacych tego:
Co trzeba czyni¢?, Co dobrze jest czynic¢? lub Co wystarczy czynic?, aby
w okreslonych okolicznosciach skutecznie osiggna¢ zamierzone wyniki [62].

&

LUDZIE
- DZIALANIE
PRAI&SEOLOGID SPRAWNOSE
NAUKA

Prakseologia jest nauka, poniewaz kieruje si¢ zasadami tworzacymi system.
Jest tez sztuka — dlatego, ze trzeba je dobrze polaczy¢. Jest takze umiejetnoscia,
poniewaz nie jest czyms mechanicznym.

Prakseologia to nauka o ,,sztuce zycia i dzialania” [109].
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Prakseologia znajduje swoje miejsce wsrod nauk podstawowych, jako dyscyplina posrednia

pomigdzy analiza systemow 1 nauka o kierowaniu —tab.1 [78].



1.3. Potrzeba wiedzy prakseologicznej

Jednym z aspektow przemiany we wspoltczesnych spoleczenstwach jest istotna ewolucja roli
wiedzy 1 procesdOw uczenia si¢ w dziataniach gospodarczych —rys. 1 [22].

KAPITAL

WIEDZA

Gospodarka wiedzy

Rys. 1. Wxrost znaczenia wiedzy we wspolczesnej gospodarce [22]

-Wiedza to potega™ — stwierdzil angielski filozof Francis Bacon, podkreslajac praktyczne korzysci

plynace z wiedzy. Az 400 lat zajeto ludzkosci odkrycie tego, co cheial przekazaé, 1 zrozumienie
rzeczywistego znaczenia tych sléw! Prawdopodobnie glowng przyczyng byla duza przestrzen
dzielaca nauki filozoficzne od problemow gospodarczych 1 funkcjonowania przedsigbiorstw.

Ogolnie rzecz biorac wiedzg mozna identyfikowac jako [116]:
- wiedze o rzeczach lub obiektach (faktach), kiora jest domenq filozofii,
- wiedze o tym, jak wykorzystaé 1zeczy (procesy), kfora jest domeng technologii,
- wiedze o dzialaniu ludzi i rzeczy, stanowiqeq obszar zainteresowania prakseologii.

U podloza prakseologii lezy termin praxis, ktéry odnosi si¢ wylacznie do czynnosci praktycznej
czlowieka. Juz w starozytnej filozofii znane byly trzy zasadnicze typy wiedzy czlowicka, wyrazane
greckimi terminami: empeiria (doswiadczenie), théoria (teoria) 1 prdxis (praktyka). Pojecie praxis
wyraza wigc wlasciwy tylko istocie ludzkiej sposob poznania (episteme) 1 dziatania (praktyki) [63].

W praktycznym procesie dziatania (pracy) biorg udzial trzy podstawowe grupy czynnikow [109]:
» czlowiek,

* narzedzia pracy,

*» przedmioty pracy.

Sprawnos¢ czlowieka, a w szczegdlnosci prawidlowos¢ 1 tempo odbioru informacji, trudnosc
1 szybkos¢ decvzji oraz doktadnos¢ wykonywania zadan, wplywa na efekt dzialan gospodarczych.
Warunkiem sprawnosci 1 wysokiej efektywnosdci tego procesu jest mozliwie najlepsze dostosowanie
pracy 1 jej warunkow do czlowieka. Kazdy cztowiek ma inne zdolnodci — wyznaczone przez cechy
anatomiczne, oraz umiejgtnosci — zalezne w duzej mierze od posiadanej wiedzy [11].

Wiedza sama w sobie to nie wszystko. Znane sq organizacje, ktérych pojedynczy czlonkowie to
niesamowicie madrzy 1 inteligentni ludzie, ale firma, w ktorej pracuja, nie zarabia. Jako przyktad
niech poshuzy np. uniwersytet 1 firma Mac Donald. Uniwersytet zatrudnia wielu madrych ludzi
1 kazdy z nich przewyzsza wiedza pracownikow firmy Mac Donald, jednak to wlasnie ta druga
firma odnosi sukces rynkowy m.in. dzigki swej wiedzy upraktycznionej. W pierwszym przypadku
jest to bowiem wiedza teoretyczna, poszukujaca odpowiedzi na pytania ,.co fo jest”? 1, dlaczego tak
jest”?, a w drugim przypadku jest to wiedza proceduralna, dajaca odpowiedz na pytanie: ,jak fo
zrobi¢”™? Wiedza ta jest podstawg fachowosci 1 szansg na lepsze zycie czlowieka, bo:

»Jak czlowiek ma fach w r¢kach, to nie peka o swoj los”
(J. Kofta, S. Fridman)
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2. DZIALANIE LUDZKIE

9

2.1. Istota dzialania

Przedmiotem prakseologii jest ludzkie dziatanie. 7 punktu widzenia wiecznoscei 1 nieskonczonosci
wszechswiata czlowiek jest nieskonczenie mala drobina. Jednakze dla samego czlowieka jego
dzialanie 1 zmiany, jakie ono spowodowalo, sa czyms bardzo istotnym. Dzialanie nalezy do istoty
jego natury i egzystenciji, jest érodkiem umozliwiajacym przezycie i wzniesienie si¢ ponad poziom
$wiata zwierzat i1 roslin. W zakresie badania istoty dziatania ludzkiego duze zashugi polozyl Ludwig
von Mises swym fundamentalnym dzietem , Ludzkie dzialanie” [85].

1. Dzialanie ludzkie oznacza: ,$wiadome zachowanie si¢ zmierzajace do okreslonego celu”.
W zwiazku z tak zdefiniowanym pojeciem dzialania, dzialajacym moze by¢ tylko czlowiek, a nie
maszyny (maszyny nie dzialaja, lecz realizuja okreslona funkcjg!). Wszystkie pojgcia 1 zasady
prakseologii zawieraja si¢ w kategorii tego opisu. Najpierw trzeba ten opis wydoby¢, a potem
zdefiniowaé¢ warunki, ktore nalezy spelnié, aby dzialanie bylo skuteczne. Ocena musi by¢ silg
rzeczy subiektywna, bo dzialanie jest zawsze czyim§ dzialaniem, a jego efekty — efektami dla
kogos. Kazde dziatanie oznacza wybor, a kazdy wybor — sprecyzowang preferencje [64].

2. Wiedza na temat dzialania jest wynikiem projekcji umystu na zewnetizny $wiat: stanow
1 zmian. Wszystkie twierdzenia prakseologii dotyczg wylacznie tych kategorii dzialania i s3 wazne
tylko w granicach, w ktorych one obowigzuja. Jednakze z pojgcia dzialania nie wynika, ze dzialanie
opiera si¢ na poprawnej teorii 1 technologii, zapewniajace] powodzenie, oraz ze musi prowadzi¢ do
realizacji celu. Wynika z niego tylko to, ze osoba podejmujaca dziatanie jest przekonana, iz
zastosowane Srodki doprowadza do pozadanego rezultatu 1 nie jest to syzyfowa praca —rys. 2.

ROBOTA MOZE GLUPAWA,
\ALE ZA T0 DEWNA..
o

e, dobery bpavpor com

Rys. 2. Syzyfowa praca, coyli trud cigiki, bezcelowy i nie majgcy korica

3. Drziedziczenie i srodowisko warunkujg dzialania czlowieka. Podsuwajg mu cele 1 srodki.
Czlowiek zyje 1 rozwija sie wigce w kontakcie ze swoim otoczeniem, zard6wno spolecznym, jak
i przyrodniczym; znany jest np. wplyw przeobrazen industrialno—ekologicznych na zdrowie
somato-psychiczne czlowieka. Sila tych zwigzkow =znalazla odbicie m.in. w chorobach
cywilizacyjnych, spowodowanych tempem 1 zakresem zmian $rodowiska.

4. Czlowiek jest takze istota spoleczna — Zyje 1 przejawia zyciowa aktywnos¢ wsrod mnych ludzi.
Wspoldziatanie ludzi (jednostek) dla osiagniecia wspolnych celéow doprowadzilo do powstania
organizacji spolecznych. Kazde wspdlne dzialaniec winno by¢ zorganizowane zgodnie z potrzebami
czlowiecka 1 wymogami spolecznymi, dlatego tez wiele dyscyplin naukowych (psychologia,
socjologia pracy, prakseologia, organizacja pracy) bada zaleznosci 1 wzajemne uwarunkowania
roznych zjawisk zachodzacych w procesie pracy. Decydujacy wplyw na efektywnos¢ dzialania
wspolnego ma system organizacji pracy, oparty na czterech prakseologicznych zasadach [56]:

1) podziatu pracy,

2) harmonizacji pracy,

3) maksymalizacji efektow,

4) ckonomizacji dziatania.
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2.2. Warunki ludzkiego dzialania

5. Drzialanie to zastosowanie $rodkow potrzebnych do osiagniecia celu. Jednym z takich
srodkow jest zazwyczaj praca dzialajacego czlowieka. Zdarza si¢ jednak, ze w szczegdlnych
okolicznosciach do osiagnigcia celu wystarczy wypowiedzenie jakiegos stowa. Ktos wydajacy np.
rozkazy nie musi wykonywa¢ zadne] pracy. Mowienie, milczenie, usmiechanie si¢ lub
zachowywanie powagi moze by¢ dzialaniem. Dziatlaniem jest wige zardwno konsumowanie oraz
uzywanie rzeczy, jak tez powstrzvmywanie si¢ od konsumpcji oraz korzystania z przedmiot()w.

6. Celem dzialtania jest stan jakichs rzeczy, ktory D C Rzecz
bedac pod jakims wzgledem cennym (pozadanym) ;

dla dziatajacego, wyznacza kierunek 1 metode jego .

dzialania. Dziatanie zmierza do uzyskania lub [ JAK? > Metoda
utrzymania tego stanu rzeczy za pomoca

kreslonych §rodkow. Pytania prakseologiczne: >
okreslonych Srodkow ytania prakseologiczne CZYM? I&CE{_J

,L,CO?7, JAK?”, [CZYM?” maja stuzyc

skutecznemu osiaganiu tego stanu —rys. 3 [104]. Rys. 3. Prakseologicine pytania
skutecznego dyiatania [ 104]

7. Motywacja sklaniajaca do dzialania jest zawsze pewien rodzaj dyskomfortu. Dzialanic
mozna przypisac jedynie istocie, ktora odczuwa niezadowolenie, dyskomfort. Czlowiek catkowicie
zadowolony ze swojego polozenia nie mialby motywacji do zmiany istniejacego stanu rzeczy. Nie
miatby zyczen ani pragnien; bylby catkowicie szezesliwy. Nie podejmowalby zadnego dziatania; po
prostu zylby bez trosk. Jednakze do podjecia dzialania nie wystarczy samo uczucie dyskomfortu
i wyobrazenie bardziej zadowalajacego stanu rzeczy. Konieczne jest przekonanie, ze celowe
zachowanie moze doprowadzi¢ do usunigcia lub przynajmniej zmniejszenia dyskomfortu. Bez
spelnienia tego warunku Zzadne dzialanie nie jest mozliwe [4].

8. Istnieje oczywiscie pewien obszar, w ktorym zachowanie celowe moze by¢ zaktocone wpltywem
wielu czynnikow. Dzialajacy czlowiek musi bra¢ pod uwage wszystko, co dzieje sie wewnatrz
jego ciala, 1 inne dane, np. pogodg, poglady swoich sasiadéw 1 inne. Czasami czlowiek jest np. w
stanie przezwycigzy¢ sita woli chorobg, skompensowac¢ wrodzone lub nabyte ulomnosci fizyezne.
Nalezy pamigtaé¢ zatem, ze kazde dzialanie opiera si¢ na przyjgtych zalozeniach dotyczacych tych
elementow, na ktore nie mamy bezposredniego wptywu, a ktére moga wplywac na dany wynik.

9. Dzialanie nie polega na samym wyrazaniu upodoban. Czlowiek okazuje swoje upodobania
w sytuacjach, w ktorych rzeczy 1 zdarzenia sa nieuniknione lub takie si¢ wydaja. Ktos woli stonce
od deszczu; moze cheied, zeby sltonce wyszlo zza chmur. Jednak ten, kto tylko wyraza zyczenia
i nadzieje, nie oddzialuje na przebieg zdarzen 1 nie wplywa na wlasny los.

10. Dzialanie polega zawsze na przyjeciu czegos i rezygnacji z czego$ innego. To czlowick
okresla cel, 1 probuje go realizowaé. Z dwoch rzeczy, ktorych nie moze zrealizowaé jednoczesnie,
wybiera jedna., a odrzuca druga. Zycie — to dla czlowieka konsekwencja wyboru, wynik sadu
wartosciujacego. Sady te sa czesto jednak zaklocane przez emocje. Dziatanie pod wplywem emocji
rozni sig od innych rodzajow dzialania ocena nakladéw i rezultatow. Emocje zaklocaja ocene.
Czlowieckowi, ktory kieruje si¢ namigtnosciami, a nie chlodng rozwaga. cele wydaja si¢ bardzie;
pozadane, a zwiazane z nimi nakltady mniejsze (stad np. powiedzenie ,zalozyl rézowe okulary™).

11. Sprawne dzialanie jest wynikiem zastosowania wlasciwych srodkéw do osiagnigcia danego
celu. Jednym z takich srodkow jest praca samego czlowieka. Prakseologia nie dzieli ludzi na
Laktywnych™ 1 pelnych energii oraz . pasywnych™ 1 bezwolnych. Czlowiek energiczny, pracowicie
dazacy do poprawy swojego losu, dziata w nie mniejszym 1 nie wickszym stopniu niz osoba ospala,
ktora przyjmuje zdarzenia z oboj¢tnoscia. Nierobienie niczego i pozostawanie bezezynnym jest
rowniez dzialaniem, poniewaz nie wplywa na przebieg zdarzen [109].
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2.3. Przyczynowosc¢ jako implikacja dzialania

12. Kategoria srodkow i celow zaktada istnienie kategorii przyezyny i skutku (Srodek — przyczyna,
cel — skutek). Z pewnikoéw logiki wynika, ze zawsze prawdziwa jest implikacja (skutek = > byla
przyczyna tego skutku). Pewnik (skutek = > przyczyna skutku) okresla tez fizykalng zaleznosé
migdzy skutkiem a przyczyng. W $wiecie, w ktorym nie istnialaby przyczynowos¢ ani
powtarzalnos¢ zjawisk, nie byloby miejsca dla ludzkiego rozumowania 1 dziatania. Taki swiat bytby
istnym chaosem, w ktorym czlowiek nie miatby zadnych punktow orientacyjnych ani wskazowek.
Mozna wige twierdzi¢, ze kazde dowolne dzialanie implikowane jest okreslona przyczyna.
Czlowiek jest w stanie dzialaé skutecznie, poniewaz ma zdolno$¢ odkrywania zwigzkow
przyczynowych, ktérym podlegaja zmiany stanow [71].

13. Nawet jesli czlowiek wie o zwiazkach przyczynowych laczacych okreslone zjawiska, nie
moze dziala¢, o ile nie jest w stanie wplywa¢ na przyczyne tych zjawisk. Wzorcem badania
przyczynowosci bylo postawienie sobie pytania: w ktéorym miejscu 1 w jaki sposdb mam zadziatag,
zeby zmiem¢ bieg zdarzen 1 sprawié, by wypadki potoczyly sig inaczej, niz gdybym nie podjat
dzialania, by zmierzaly w pozadanym przeze mnie kierunku?

14. Czlowiek stawia wiec sobie pytanie: kto lub co ma zasadniczy wplyw na bieg rzeczy?
Poszukuje powtarzalnosci i ,,praw”™, poniewaz chce interweniowaé. Przyczyny niektorych
zjawisk sa — przynajmniej do tej pory — nieznane. Czasami udaje si¢ uzyska¢ tylko czesciowa
wiedzg na temat jakiegos zjawiska 1 wowczas zmuszeni jesteSmy zadowoli¢ sig tak zwanym
prawem statystycznym. To jednak nie dotyczy prakseologicznego znaczenia przyczynowosci [62].

15. Calkowita lub czesciowa niewiedza w niektéorych dziedzinach mnie podwaza zasady
przyczynowosci. Filozoficzne, epistemologiczne 1 metafizyczne zagadnienia dotyczace
przyczynowoseci 1 niepelnej] indukeji wykraczaja poza zakres prakseologii. Musimy po prostu
przyjac, ze jesli cztowiek ma dziala¢, to musi znaé zwiazki przyczynowe laczace poszczegolne
zdarzenia, procesy lub stany rzeczy. Czlowiek osigga zamierzone cele tylko dzigki dziataniu
opartemu na znajomosci tych zwigzkow. Jedynym dowodem, ze prawidlowo odczytalismy zwiazki
przyczynowe, jest to, ze dzialanie zakonczylo si¢ pozytywnym wynikiem.

16. Czlowiek moze bada¢ rzeczywisto$¢ tylko na jeden z dwoch sposobow — w kategoriach
przyczyn lub skutkéw. Istnieja takie rodzaje zachowan, ktére mozna interpretowaé za pomoca
metod przyczynowych stosowanych w naukach przyrodniczych, cho¢ nie da sig ich uzna¢ za
celowe. Jednak w tych zachowaniach nie wykrywa si¢ zadnych oznak $wiadomosci, przyjmuje sig,
ze istotng role odgrywa tu jakis nieznany czynnik — nazywany instynktem.

17. Zycie i doskonaloéé nie daja sie pogodzi¢. Gdyby ludzie byli ,.doskonali”, nie bytoby potrzeby
stosowania przymusu Ten, kto zyje, jest niedoskonaly, poniewaz podlega zmianom. Nie ma
doskonatej radosci, doskonatych ludzi, wiecznej szezesliwosei. Kazda proba opisu krainy obfitosei
lub zycia aniolow prowadzi do paradoksow. Tam, gdzie panuja jakies warunki, musza tez istnie¢
pewne ograniczenia, a wige nie ma tam doskonatosci; pojawia si¢ dazenie do pokonania trudnosci,
pojawia si¢ zawod, niezadowolenie. To nie jest jednak domena prakseologii. Jej przedmiotem
rozwazan sa srodki, a nie cele [63].

18. Osiaganie znaczacych rezultatow pracy 1 dziatalnoscei zalezy od motywacji dzialania. Chcac
uzyska¢ wymienny efekt dzialan gospodarczych nalezy wzbudzi¢ u pracownika wole pracy
i odpowiednig motywacje¢ do jej wykonywania. W wielu dzialaniach gospodarczych udzial woli
czlowieka jest nieunikniony, szczegdlnie wtedy, gdy ma on realizowaé pracg, podnosic jej efekty
Proces motywowania zaczyna si¢ zawsze od potrzeby, albo odezucia pewnego braku, niedostatku.
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19. Podstawowymi Zrédlami potrzeb sq [3]:
e organizm czlowieka, fizyczne 1 duchowe wymagania ludzkiego organizmu,
® 7zycie spoleczno-gospodarcze,
o srodowisko przyrodnicze, warunki klimatyczne.

»Potrzeba jest to stan uSwiadomienia sobie braku czego$. Wywoluje stan napiecia czlowieka
wymagajacy rozladowania. Potrzeby sa czynnikami dynamizujacymi ludzkie dzialanie,
pobudzaja ludzki organizm do dzialania, majac na celu ich zaspokojenie™ [53].

20. W zyciu czlowicka potrzeby odgrywaja ogromna rolg — sg czynnikami dynamizujacymi
ludzkie dzialanie. Potrzeba pobudza ludzki organizm do dziatania, majacego na celu jej
zaspokojenie. Najogolniej mozna stwierdzié, ze potrzeba jest to wlasciwosé organizmu ludzkiego
sprawiajaca, ze czlowiek nie moze normalnie rozwijaé sig bez okreslonych warunkow realizacji
potrzeb. Obicktywne potrzeby sa wspélne wszystkim ludziom, niezaleznie od czasu
1 przestrzeni, 1 w zasadzie sa jednakowe pod wzgledem ilosciowym 1 jakosciowym. Przyczynag tego
jest natura ludzka, wspolna wszystkim ludziom, niezaleznie od epoki i terytorium [138].

21. Mozliwe sa rozne klasyfikacje potrzeb, np.: fizyczne, psychiczne, materialne, kulturalne, itp.

Amerykanski psycholog Abraham H. Maslov nie wyodrebnia poszczegolnych potrzeb, twierdzac,
ze brak jest kryteriow podzialu, a wyliczanie potrzeb czastkowych jest bezcelowe z racji ich
ogromnej liczby, ustala natomiast hierarchig (piramide) 6 grup potrzeb, a mianowicie —rys. 4 [138].

6. Potrzeba samorealizacji (rozwd] zainteresowan, zdolnosci).
5. Potrzeba wiedzy i rozumienia (ksztalcenia);
4. Potrzeba uznania i szacunku (pragnienie akceptacji, niezaleznosei);
3. Potrzeba przynaleznosci (do grupy, rodziny);
2. Potrzeba bezpieczenstwa (ochrona dla zdrowia);
\ 1. Potrzeba fizjologiczna (zaspokojenie glodu, snu, itp.);

Rys. 4. Hierarchia (piramida) potr;eb wg A. Maslova [138]

Pierwsze trzy sa tak zwanymi potrzebami wynikajacymi z niedostatku. Kiedy nie sa zaspokajane,
potrzeby z nizszego pigtra, wypieraja inne na dalszy plan, podporzadkowujac sobie cate zachowanie
czlowieka. Zaspokojenie ich nie przynosi satysfakcji, lecz tylko usuwa nieprzyjemne napigcie.
Satysfakcje daje czlowickowi zaspokojenie ostatnich grup potrzeb.

22. W zaleznosci od warunkow srodowiskowych 1 wlasnych cech osobowosci, cztowiek zaspokaja
w sposob indywidualny swoje potrzeby. Kiedy potrzeba nie zostaje zaspokojona, pojawia si¢ stan
napigcia wymagajacy rozladowania. Kazda potrzeba jest w pewnym okresie czasu nasycona, t].
zmienia si¢ sita odczuwania jej przez czlowieka zaleznie od wielkosci jej zaspokojenia.
Wyznacznikiem skali potrzeb jest poziom cywilizacyjny spoleczenstwa: im jest on wyzszy, tym
zakres ich jest wigkszy. Natomiast kolejnoéé ich zaspokajania okresla prawo nasycalnosci
Gossena (I prawo Gossena). Zgodnie z nim potrzeby ludzkie zaspokajane s3 w kolejnosci swej
wielkosei, tzn. od najwazniejszych do najmniej waznych. Zjawisko to wystepuje w bardzo rézny
sposob u réznych ludzi, jest wigc bardzo subiektywne, jednak 6w spadek intensywnosei potrzeb
w pewnym okresie w miarg ich zaspokajania zawsze wystepuje [61].

23. Kontynuacja koncepcji Maslova jest teoria dwuczynnikowa F. Herzberga. Herzberg
twierdzil, ze u ludzi dominuja dwie grupy potrzeb [138]:
» czymniki higieny — odnoszace si¢ do potrzeb biologicznych, bezpieczenstwa 1 spotecznych.
mozna je okresli¢ jako minimum niezbgedne do podjecia zadan w ogole;
e motywatory — zawarte sa w tresci 1 lacza sig z zawodowymi mozliwosciami pracownika,
odpowiadaja one potrzebom uznania, osiggni¢¢ oraz oddzialywaja na motywacjg i powoduja
wykonywanie zadan na wyzszym poziomie.



3. ZELEMENTARZA PRAKSEOLOGII
3.1. Dyrektywy praktyczne

Prakseologia taczy nauki filozoficzne (stad racjonalnos$¢ zasad) i techniczne (wzorce dzialania).
Zasady prakseologiczne sg postulatami ukrytymi pod postacia zadan warunkowych (,.kuj Zelazo,
poki ...”"). Nie sa to zdania kategoryczne, a hipotetyczne 1 obowiazuja pod pewnymi warunkami
(jezeli kujesz.). W jezvku logiki s3 to zdania warunkowe 1 maja postaé: ,,czyn q, jesli cheesz p” [71].

CZLOWIEK MOZE WIELE ULEPSZYC, ALE PANUJACYCH PRAW NIE ZMIENL

Poznajac prawa (mechanizmy) rzadzace swiatem, staje si¢ jego wladca. Gdy ich nie zna 1 nie
pojmuje, moze si¢ najwyzej buntowac 1 mgezyé, probujac ptynac¢ pod prad, 1 udowadniac, jaki jest
wolny. Na nauce ciazy obowigzek badania tych mechanizméw 1 opisania ich w postaci praw
naukowych. Z wielu praw wynika, ze skuteczne dziatania pod pewnymi wzgledami powtarzaja sig,
daja si¢ wigc w pewien sposob pogrupowac i przyjaé jako zasady do stosowania praktycznego.

Kiedy szykujemy si¢ do jakiegos$ dzialania, pragniemy oprze¢ si¢ nie tyle na prawach naukowych —
co na dyrektywach praktycznych. Dyrektywy praktyczne mowia: co i jak nalezy robi¢, aby
najsprawnie] wykona¢ zadanie. Z tego wzgledu musza si¢ opieraé na rozpoznaniu rzeczywistosci
oraz ustaleniu zaleznosci przyczynowych, a takze wskazywac niezbedne przygotowanie elementow
dzialania: materiatu, narzedzia i cztowieka jako podmiotu dziatania [104].

Dyrektywy praktyczne powstaja na tle twierdzen o zaleznosciach przyczynowych. Najczesciej
spotykamy si¢ z ich postacig skrotowa, np.: ,,siadaj”, ,,uwazaj”, ,,zatrzymaj si¢”, itp. Dla sprawnego
dzialania pozadane jest jednak, aby dyrektywa praktyczna sformulowana byla w sposéb pelny, a nie
skrécony, 1 zawierala trzy elementy: wskazanie celu, opis dziatania i odniesienie si¢ do warunkow,
np.: ,jezeli (cheesz odpoczqc) jadae samochodem, warto zvobic to na parkingu, na ktory bedzie
mozna zjechac za 0,5 km. Takie zalecenia praktyczne kazdy z nas wielokrotnie sam formulowat
1 uzyskiwal od innych, nie wiedzac nawet, Ze sa to prakseologiczne dyrektywy praktyczne. Stad tez:

» Warto uswiadomic sobie, ze kazdy z nas jest prakseologiem,
ze nim byl od dawna i musi by¢ nim nadal; moze by¢ tylko prakseologiem
bardziej lub mniej umiejetnym, bardziej lub mniej Swiadomym” [62].

Dyrektywa praktyczna moze tez czego$ zabraniaC, np.: ,,w fych warunkach lepiej nie rob tego
a tego”. Pozytywne dyrektywy nazywamy nakazami 1 zaleceniami. Dyrektywy negatywne —
zakazami 1 przestrogami. Nakazy 1 zalecenia taczy ze soba forma twierdzaca wyrazenia: ,zrob fo
a to”, zakazy 1 przestrogi taczy forma przeczaca: ,.iie rob tego a tego™ [109].

Prakseologiczne dyrektywy praktyczne wskazuja na pewien sposdb postgpowania, zalecany ze
wzglgdu na pozadane lub niepozadane skutki danego dziatania lub zachowania. Prakseologia jako
nauka praktyczna troszczy si¢ wige o to, by zwyczajny czlowiek, postugujac sie¢ wlasnym rozumem,
umiatl inteligentnie dziatac 1 osiaga¢ zamierzone cele, czyli —rys. 5:

Jak robié, aby zrobi¢ — a mniej si¢ narobic¢?

Na gruncie prakseologii oznacza to dwa dzialania:
1. Robi¢ rzeczy WEASCIWE —stad bierze sie EFEKTYWNOSC.
2. Robi¢ rzeczy WELASCIWIE  — stad bierze sie SPRAWNOSC.

y

Wiedza » Poznanie

Fakty » Prawa Dyrektywy

Praktyka

v

Rys. 5. Dyrektywy praktycine jako element procesu sprawnego diiatania
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3.2. Elementarne pojecia prakseologii

1. Prakseologia jest nauka teoretyczng i uniwersalna. Dziedzing jej badan jest ludzkie dzialanie
W ujeciu sprawnosciowym. Poznanie prakseologiczne ma charakter ogolny, nie dotyczy tresci ani
specyfiki pojedynczego dziatania [63].

2. Zadaniem prakseologii jest m.in. naukowe badanie warunkoéw sprawnosci dzialan. W zwiazku
z tym, zajmuje si¢ ona typologia dziatan, polaczong z docickaniem przyczyn powodzen
i niepowodzen w tym zakresie. Poszukuje wige najszerszych uogolnien, odnoszacych sig do
wszelkich form swiadomego 1 celowego dzialania, rozpatrywanego ze wzglgdu na sprawnosc;
konstruuje 1 uzasadnia dyrektywy praktyczne, tj. nakazy 1 zakazy oraz zalecenia 1 przestrogi
dotyczace wzmagania sprawnosci 1 unikania niesprawnosci w dzialaniu [62].

3. Prakseologia dazy do poznania waznego we wszystkich tych przypadkach, w ktorych warunki
odpowiadaja dokladnie warunkom podanym w jej zalozeniach i wnioskowaniach. Jej twierdzenia
i ustalenia nie wynikaja z doswiadczenia. Podobnie jak twierdzenia logiczne 1 matematyczne, sa
one zdaniami apriorycznymi. Nie podlegajg weryfikacji ani falsyfikacji na gruncie doswiadczenia
i faktow, bowiem podstawowych relacji logicznych nie da si¢ udowodni¢ ani obalié. Sa to
twierdzenia pierwotne, ktore poprzedzaja wszelkie formalne definicje. Poznanie prakseologiczne
jest poznaniem pojeciowym. Dotyczy tego, co konieczne w ludzkim dziataniu [63].

4. Zasadniczy przedmiot prakseologii — sprawnos¢ dzialania — bierze swdj poczatek z tego
samego zrodla co rozumowanie. Nauki aprioryczne (logika, matematyka, prakseologia) daza
bowiem do wiedzy bezwarunkowo poprawne)j dla wszystkich istot obdarzonych logiczna struktura,
jaka jest ludzki umyst. Jednorodnos¢ ludzkiej logiki 1 doznan zmystowych nadaje tym galeziom
wiedzy charakter poznania powszechnie uznawanego za poprawne. Ludzkie dzialanie 1 rozum sa
pokrewne; mozna je nawet nazwa¢ dwoma réznymi aspektami tej samej rzeczy [104].

5. Domeng zainteresowania prakseologii jest ludzkie dziatanie, a nie np. =zdarzenia
psychologiczne, ktore prowadza do dziatania. Na tym wlasnie polega roznica miedzy prakseologia,
jako teoria ludzkiego dzialania — a psychologia. Przedmiotem prakseologii jest dzialanie jako takie.
Przedmiotem psychologii sg wewnetrzne procesy, ktore powoduja lub moga powodowaé okreslone
dzialanie. Do udowodnienia twierdzen prakseologicznych wystarczy jedynie znajomos¢ istoty
ludzkiego dziatania. Taka wiedz¢ ma kazdy z nas, poniewaz wszyscy jestesmy ludzmi [85].

6. Metodologia prakseologiczna umozliwia naukowe rozwigzywanie probleméw praktycznych,
gdyz uwzglednia zintegrowane dzialania obejmujace racjonalne metodologicznie wyznaczanie
celow 1 kryteriow dziatania oraz dobor srodkow 1 warunkéw dziatania.

Zmieniajace sig W czasie zaleznosci pomigdzy celami, kryteriami, $rodkami dzialania
1 warunkami wyznaczaja koniecznos$¢ systemowego badania tych zaleznosci, np. doboru celow
1 kryteriow ze wzgledu na posiadane $rodki 1 warunki, lub poszukiwania warunkow dla realizacji
celow ze wzgledu na posiadane $rodki [78].

7. Czlowiek jest takze istotg spoleczna, zyje 1 przejawia swoje dzialanie w organizacji. Jego
skuteczne dzialanie w tym zakresie, jest podstawa sprawnie dzialajacych systemow gospodarczych
i spolecznych. Zyjemy w spoleczenstwie, a w nim wiekszo$¢ zadan ma charakter zespolowy
1 zorganizowany, co jednak nie jest sprzeczne z samodzielnoscig. Nawet jezeli jednostka dziala
w pojedynke, jest wlaczona we wspolzalezng sie¢ powiazan 1 polaczen z innymi ludzmi. Analiza
tych dzialan tworzy nowy dzial prakseologii — prakseologie¢ gospodarcza. Jest ona rozumiana jako
dziedzina wiedzy o racjonalnym dzialaniu w sferze organizacji. Zajmuje si¢ miedzy innymi
badaniem dzialania zespolowego, czyli wspotdziatania [56].
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3.3. Prakseologia w tworczosci ludowej

Mysli o dobrej robocie, nie sq tylko domeng wielkich myslicieli ludzkosci, ale ,, siejq” je tez
w przystowiach, bajkach i maksymach ludowych ludzie bezimienni. Sq siewcami — bo siejq ,, dobre”
ziarna, z ktorych wiele wykiellkowato w postaci przestrog i zalecen [62].

W bajkach, przyslowiach i maksymach zamkniete sa zdobyte
doswiadczenia, wyniki obserwacji i logika zdrowego rozsadku [109].

Przyslowia 1 bajki zalecaja przede wszystkim czlowieckowi aktywnoséé. Pierwszym bowiem
nieodzownym warunkiem osiagniecia celu jest podjecie dziatania: ., Pieczone golgbki nie lecq same
do gabki”, \ub ,,Jak sobie poscieles; — tak sie wyspis7”. Dotykaja tez kolejnosci czynu, np.: ,,Kzo
powiedzial A — musi powiedzie¢ B”. Oznacza to, ze sa jakie$ czyny poczatkowe (A) 1 jakies
nastepne (B) oraz, ze nie mozna przerywac pracy w polowie, jezeli dzialanie ma by¢ skuteczne.

Dziatalnos¢ wiodaca do sukcesu to dzialalnosé, w ktorej cztowiek na ogol zdaje sobie sprawg z celu
swojego wysitku. Jezeli cel jest daleki, nie zawsze da si¢ go osiagnaé droga bezposrednia 1 czasem
ucickamy si¢ do skrotow. Stosowne przyslowie w tej sprawie przestrzega jednak, np.: ,Kfe drogi
prostuje —w domu nie nocuje”.

Wazna sprawa jest namysl przed wykonaniem dzialania 1 mamy tez np. powiedzenie: ,,Diugo sig
namyslaj i spieszno wykonaj”. Namysl bowiem zastepuje niepotrzebny wysilek fizyczny
1 zapobiega mu. Inaczej bowiem: . Kto nie ma w glowie, musi mie¢ w nogach’.

Uprzedni namyst 1 planowanie pozwalaja na dziatanie dalekowzroczne. Nie wystarczy jednak
samo tylko namyslanie si¢ (planowanie). Jezeli po nim nie nastgpuje realizacja, to same chgci nic
nie znacza. Bowiem: ,,Dobrymi checiami nawet pieklo brukowane”.

Cel w pewien sposob okresla érodki. Sposob dzialania jest waznym elementem w dzialaniu
skutecznym. Nie ma potrzeby uzywac np. spychacza do przekopania ogrodka — wystarczy do tego
szpadel. Wspolczesnie mowimy o tym, ze odpowiednia technologia pozwala zrobi¢ co$ lepigj
i taniej. Co na to madros¢ ludowa? — , Kte si¢ wielu drog chwyta, nie idzie, lecz blqdzi”, albo:
.Lepszy jeden sposcb pewny, od stu nieskutecznych’”.

Skutkiem dzialania jest osiagnigcie zamierzonego celu, ale jest tez zwykle tak, ze obok niego
wystapi¢ moga niezamierzone skutki uboczne, np.: aby wypra¢ sweter — wlozylem go do pralki.
Wypral sig, ale przy okazji sfilcowal sig. W efekcie — kupitem sobie nowy. I co na to medrey
ludowi? — ,Nie ma tego zlego, co by na dobre nie wyszlo”, czyli niezamierzone skutki dzialania
maja czgsto wplyw dobroczynny. Czesto jednak nie jest tak dobrze 1.7

wKazda rzecz ma dwie strony”. Jezeli zatem nie przewidzimy wszystkiego, to moze by¢ tak, ze to
niezamierzone przewazy to zamierzone. Jest na ten aspekt gteboka mysl zawarta w przystowiu ,,NVie
buduj zamkow na lodzie”. Brak dobrej podstawy — wszystko runie!!! dlatego wlasnie zajmujemy
sie podstawami (sprawnego dzialania).

Majac dobre podstawy (w znaczeniu prakseologii — metode postgpowania) tez nie ma pewnosci, ze
wszystko nam wyjdzie. Pociesza nas wtedy przystowie: , kiedys robil jak przystalo, nie placz, Ze
si¢ nie udalo”. Marna to pociecha dla osoby dzialajacej, ale moze bardziej wazna jest ukryta w tym
mysl, ze metoda moze byla dobra, ale to si¢ zrobi¢ nie moglo, bo nie¢ mialo z czego. Bowiem:
»Z proZnego to i Salomon nie naleje”.

Kiedy ktos dobrze pracuje, to robota mu si¢ w rgkach pali i1 roénie. Ale nie wida¢ po nim, by si¢
jakos miotat i spieszyl — zalecenie: ,,Spiesz sie powoli”. Mistrz (majster) bowiem to ten, ktory
wycwiczyt sie juz w danej pracy 1 robi ja sprawnie. O jego umiejetnosci swiadezy nie tylko sam
wynik, ale takze sposob postepowania. Zatem:

POZNAC MISTRZA PO DZIALANIU.
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4.1. ,,Ojcowie” prakseologii

Stowa prakseologia (od greckiego praxi — dzialanie, dzielnosc) na okreslenie nauki o sprawnosci
dzialania, jako pierwszy uzyl Louis Bourdeau w 1882 r., autor wydanej w Paryzu ksiazki pt.
.. Theorie des Science”, gdzie stowem ,prakseologia” okresla: ,nauke o funkcjach™, przy czym
pojecie , funkcja’™ oznacza u niego co$ znacznie szerszego niz tylko powigzania réznych rzeczy ze soba. Byé
moze z tym dzielem zapoznal si¢ Alfred Espinas (honorowy ,ojciec” prakseologii), ktory jako
pierwszy, w 1890 r., w jednym ze swoich artvkulow postuzyt sie terminem prakseologia 1 podal, ze:

»Prakseologia to nauka o poste¢pach wszelkich kunsztow,
a przede wszystkim kunsztow uzytecznych”™ [62].

Przez prawie 30 lat sfowo prakseologia poszto jakby w zapomnienie, dopiero bowiem w 1926 r.
Polak Eugeniusz Shucki w swojej pracy (wydanej w Kijowie) postuzyl sig¢ prakseologia — jako
nauka o umiejetnym dzialaniu, wyznaczajac jej przy tym miejsce posrednie pomigdzy ogolniejsza
od nigj teorig systemow, a bardziej szezegdlowsy od niej ekonomika. Po nim Austriak Ludwig von
Mises (ur. 1881 r., zm. 1973 r.) w swojej pracy ,Human Action” (Ludzkie dzialanie) opisywal
prakseologig jako ..... podstawe dziatan wszelakich, a zwlaszcza o charakterze ekonomicznym™ [63].

Wspolczesnie, a zwlaszcza w Polsce, za ojca prakseologii uznaje si¢ T. Kotarbinskiego — rys. 6.
e _

" - Tadeusz Kotarbinski ur. 31.03.1886 r. zm. 3.10.1981 r. Studiowatl filozofig

na Uniwersytecic we Lwowie. Profesor Unmiwersytetu Warszawskiego,
: R
& R Labt=
L

rektor Uniwersytetu Lodzkiego (1945-1949), prezes PAN w latach
Rys. 6. Tadeusz Kotarbiriski

1957-1962, czlonek  wiclu  towarzystw  naukowych, polskich
1 zagranicznych. Migdzynarodowa pozycje zawdzigcza swoim oryginalnym
koncepcjom: systemowi filozoficznemu zwanemu konkretyzmem oraz
prakseologii. Byt filozofem na starozytng modlg, z jedne) strony tworzyt
1 propagowal teorie filozoficzne, z drugiej byl przykladem godziwego zycia.

Kotarbinski byt jednym z najwigkszych nauczycieli w historii oswiaty polskiej. Do jego uczniow
1 propagatorow idei prakseologicznych nalezeli m.in.: Wojciech Gasparski (1936-), Eugeniusz
Geblewicz (1904-1974), Andrzej Grzegorczyk (1922-), Henrvk Hiz (1922), Witold Kiezun (1922-),
Jerzy Kurnal (1901-1997), Zdzistaw Libera (1913-1998), Maria Ossowska (1896-1974), Klemens
Szaniawski (1925-1990), Jan Zieleniewski (1901-1973), Tadeusz Pszczotowski (1922-1999) 1 inni.

Swoje dzielo: ,,Traktat o dobrej robocie” [62] opublikowal, po raz pierwszy w 1955 r. Zebrat
w nim wszystkie informacje dotyczace prakseologii 1 od tego dziela pojgcie to weszlo do szerokiego
obiegu naukowego. Ksiazka ta miala juz kilkanascie wydan 1 thumaczen na rozne jezyki. Juz w trzy
lata po opublikowaniu . Traktatu”, z Jego inicjatywy w Polskiej Akademii Nauk powstala
Pracownia Ogolnych Problemow Organizacji Pracy, przeksztalcona pozniej w Zakltad Prakseologii,
kierowany kolejno przez J. Zieleniewskiego, W. Kiezuna, W. Gasparskiego, T. Pszczolowskiego.
Zaklad ten mial za zadanie rozwijanie teoretyczne] mysli prakseologicznej oraz uksztaltowanie jej
pragmatycznego charakteru w formie dyscypliny na nizszym poziomie uogoélnienia jako teorii
organizacji 1 zarzadzania o wyraznie praktycznym, normatywnym charakterze.

Na blizsza uwage zasluguje dzialalnos¢ Tadeusza Pszezolowskiego, ktory jest m.in. autorem ksigzki
»~Zasady sprawnego dzialania” [109]. Ksigzka ta, $wiadczaca o wielkiej erudycji autora, z rowng
tatwoscia cytujacego zardwno autordw starozyinych, jak 1 wspolczesnych, jest swoistym
fenomenem w bogactwie historycznego przegladu zasad sprawnego dzialania. Autor ten wydal tez
..Mala Encyklopedi¢ Prakseologii i Teorii Organizacji” (1978 r.). Jest to swiatowy ewenement —
opracowanie przez jednego autora fachowej encyklopedii, dotyczace; okreslonej dyscypliny
naukowej. Ksiazki te naleza do kanonow wiedzy prakseologicznej 1 warto si¢ z nimi zapoznac.
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4.2. Mysli prakseologiczne wielkich ludzi

Zagadnienie sprawnego dzialania, tak istotne w dzisiejszych czasach, ma swoje korzenie
w rozwazaniach wielu myslicieli 1 uczonych, poczynajac juz od starozytnosci. U Platona (428-347
p-n.e.) w ,,Dhalogach” odnajdujemy np. rozwazania tego typu [109]:

w.Nie mozZna bawi¢ sie w drobiazgi z kazdym z osobna i zalecac¢ kazdemu
z osobna tego, co odpowiada jego cialu. Trzeba rzeczy brac z grubsza i na ogol
dostosowac do wigkszosci porzqdek c¢wiczen poZytecznych dla cial”.

Na inne =zagadnienie prakseologiczne zwracal uwage najwigkszy mysliciel Starozytnosci
Arystoteles ze Stagiry (348-322 p.n.e.). W ,Etyce nikomachejskiej” [5] pisze np:

v Wszelka sztuka i wszelkie badanie, a podobnie tez wszelkie zarowno dzialanie, jak
i postanowienie, zdajq sie zdqzac do jakiegos dobra i dlatego trafnie okreslono dobro
Jjako cel wszelkiego dqzenia”.

Arystoteles szczegdlny nacisk przyktadat tez do namystu poprzedzajacego dziatanie, piszac dale;j:

weSkOro ziawia sie cel, zostajq dobrane srodki prowadzqce do niego i nastepuje
odpowiedni ruch, np. reki. Jezeli do celu nie moina dojsc szybkq droga, realizacje musi
poprzedzac rozwazanie, polegajqce na doborze odpowiednich Srodkow. RozwazZania
bedq sie oczywiscie zmienialy zaleznie od tego, czy bedziemy dobierali srodki wlasciwe
sztuce lekarskiej czy sztuce Zeglarskiej. Im bardziej dana sztuka jest okreSlona, im
bardziej sprecyzowany przepis, jak postgpowac, tvim krotsze bedzie rozwazanie
i pewniejsze osiqgniecie celu™.

Przechodzac do blizszych czaséw, wg angielskiego filozofa Thomasa Hobbes'a (1558-1679):

weNajezestsza przyczyna, dla kiorej ludzie pragng sobie wzajemnie szkodzic¢, powstaje
stqd, ze wielu naraz dqzy do tej samej rzeczy, z ktorej tymczasem nie mogq korzystac
ani tez jej podzielic™

(mozna to thumaczy¢ na jezyk dzisiejszy jako walka z konkurencja). I dalej:
w-Racjonalnie jest przewidywac przyszlosé i dzialac opierajae sie na doswiadczeniu
zdobytym w przeszlosci. I to wilasnie doswiadczenie stanowi niezwykly skarb cziowieka,
z ktorego on mie zawsze zdaje sobie sprawe. Zadne zdolnosci, bystros¢ umystu,
naturalna zdolnos¢ orientacyina poloZona na jednej skali nie przewazy drugiej, na
ktorej jest doswiadczenie™.

W projektach pedagogicznych Jana Amosa Komenskiego (1592-1670), mozna przeczytaé:

weDziatania trzeba uczy¢ przez dziatanie. Sztuki | umiejetnosci wymagajq trzech
rzeczy: wzoru czyli idei, to jest zewnetrznego jakiegos ksztattu, aby patrzge nan artysta
staral sig utworzy¢ ksztait podobny, materialu, to jest tego wlasnie, czemu ma sie nadac
ow nowy ksztalt, narzedzi, przy pomocy ktorych mozna to zrobic™.

Gdy bedziemy mieli te trzy wazne elementy dziatania 1 zobaczymy jak si¢ cos robi, dopiero wtedy
mozemy probowaé robi¢ to sami. GdybySmy natomiast otrzymali tylko same reguly, instrukcje,
opisy pracy, to nie w kazdym przypadku udaloby si¢ nam osiggna¢ zamierzone rezultaty. I dale;j:

wCzlowiek w swej dziatalnosci zmierza do ulepszen. Szuka wceigz nowych pomystow,
nowych wzorow. Najpewniejszq podnietq do tego rodzaju tworczosci jest analiza
cudzych wynalazkow™ (mozna powiedziec, ze Japonczyey przyjeli te uwagi w 100%).

Temat poruszony przez Komenskiego podjal wielki angielski filozof John Locke (1632 -1704).
W ,.Rozwazaniach dotyczacych rozumu ludzkiego” pisat migdzy innymi:

wDziatanie jest to w gruncie rzeczy albo ruch ciata, albo myslenie. Podobnie jak
z cialem rzecz ma sie z umystem: praktyka czyni go tym, czym jest. I nawet wigkszosc
doskonalosci, jakie sie uwaza za uzdolnienia przyrodzone, sq rezultatami powtarzanego
cwiczenia”. | dalej:



weDO  trudnych i zawitych dziedzin wiedzy, wymagajqcych natezenia mysli
i skupienia, nalezy prowadzi¢ umyst nieznacznie i stopniowo; przy takim stopniowym
posuwaniu sig naprzod rzecz nie jest dlan zbyt trudna”.

Nastgpea J. Locka w zakresie badan rozumu ludzkiego, Dawid Hume (1711-1776), podaje, ze:

wee(JszCzEdNOSC, przedsiebiorczose, zrecznosc oraz aktywnosc, starannosc i czujnose —
to zalety ludzi skutecznego czynu (a ponadio) wykonanie wielkich czynow musi odbywac
sie pod kierownictwem rzqdzacych’™.

Zdaje on sobie tez sprawe z problemoéw organizacyjnych 1 wie, ze niedopelienie planu w jakiej$
jednej czesci wiaze sig z niewykonaniem caltosei. I jeszeze jedno zagadnienie: wiadomo, ze kazdy
przedmiot bedacy dzietem rak ludzkich po pewnym czasie ulega zmianom. Mozna wigc zapytac:

kiedy krzesto przestanie by¢ krzestem, a ubranie — ubraniem? Hume odpowiada na to, ze:

s DOPOKi przedmiot stuzy pewnemu okreslonemu celowi, dopoki poszczegolne czesci
sq ze wzgledu na ten cel w taki samym stosunku, w jakim byly na poczqtku, mamy do
czynienia z tym samym przedmiotem. Dlatego wiasnie sktonni jestesmy uwazac
hodowangq rosline, czy znajomego cztowieka, za tvch samych, mimo ze w miare uptywu
czasu zmieniajq sig”.

Filozof angielski Herbert Spencer (1820-1903) rozwazajac zagadnienia dobra podaje:

.. Wilasciwosci rzeczy lub czynow nie sq z nimi nieroziqczne, gdyi poza obrebem
potrzeb ludzkich nie posiadajg one ani wad ani przymiotow. Nazywamy je dobrymi lub
ziymi o tyle, o ile mniej lub wiecej odpowiadajq swemu przeznaczeniu: dobry noz — to
taki, ktory kraje, dobra strzelba — to ta, ktora trafia celnie i daleko”.

Zatem uogolniajac jego mysl mozemy powiedzied, ze:

Dobry przedmiot — to zdatny do wykonywania celow, czyny za$
czlowieka (obojetne pod wzgledem moralnym) uwazamy za dobre
lub zle, stosownie do ich powodzenia lub niepow odzenia.

W Polsce o pracy, 1 to nie tylko ,pracy u podstaw'”, pisal jeden z najwigkszych pisarzy okresu

pozytywizmu, Boleslaw Prus (1845-1912). W jego ksiazkach, np. ,,0 ideale doskonalosci™
znajdujemy takze rozwazania prakseologiczne:

wePraca jest to zwiqzek czlowieka ze swiatem i czlowiek robi w przedmiotach zmiany
najkorzystniejsze dla siebie (posrednio lub bezposrednio). Do pracy staje z calym
zapasem rzeczy, sit i przymiotow, ktore je wzmacniajq lub ostabiajq, a wiec
umiejetnosciq i dokladnosciq obserwacii, zapasem wiedzy umystowej, potrzebami
i natogami swoimi, pewnym stopniem wprawy, sity i wytrwatosci w dziataniu, czyli
pewnq iloscig i stanem sil, ktore na dang prace wywrze¢ moze. Pomoca w pracy sq
narzedzia, kiore zupelnie zastepujq nasze sily zmieniajge je w rozmaity Ssposob,
umniejszajqe ich uzywanie lub ulatwiajqce ich rozwoj”. I dalej ,, nie wyobrazaj sobie, Ze
jakqs powazniejszq prace ukonezysz jednym tchem, musisz jq przerwac”.

My tutaj tez przerywamy, ale — z tego pobieznego, ,laserowego blysku $wiatlta” na mysli
wielkich ludzi wynika, ze:

1. Praca jest to zwigzek czlowieka ze $wiatem 1 czlowiek wykonuje ja poprzez

dzialanie.

Dzialanie jest to ruch ciala albo myslenie, ktére zmierza do ulepszen.
Akt wyboru ruchu ciala powinien by¢ poprzedzony mysleniem.
Dzialanie jest zréznicowane ze wzgledu na rdézng sprawnosé ludzi.
Podstawowym miernikiem sprawnego dzialania jest skutecznosc.

AN R WD

Skutecznosci mozna si¢ nauczy¢ poprzez doswiadczenie swoje lub innych.



S. PRAKSEOLOGICZNE WARUNKI DZTALANIA

5.1. Elementarne zwigzki dzialania

Aby zaistnialo dziatanie nie wystarczy, by czlowiek mial cele, ktore chceialby zrealizowaé. Musi
rowniez spodziewac sig, ze pewne formy zachowania pozwola mu owe cele osiggnac. Czlowiek
moze pragnac lecie¢ na Ksigzyc, ale jesli zda sobie sprawe, ze nie moze tego pragnienia spehnic, nie
podejmie dziatan. Musi mie¢ wigc pewne przekonanie, iz jest w stanie w jakis sposob doprowadzi¢
do zaistnienia pozadanych skutkow. Stad tez:

wWarunkiem dzialania jest wyobrazenie sobie potqdanego skutku i dysponowanie
technologicznymi mogliwosciami oraz planami doprowadzenia do niego” | 85].

Ludzie znajduja si¢ w pewnym srodowisku lub sytuacji. To wlasnie t¢ sytuacje czlowiek decyduje
si¢ w jakis sposob zmienié, aby osiagnac swoj cel. W odniesieniu do srodowiska danej osoby,
mozna je podzieli¢ na takie, ktore w przekonaniu tej osoby znajduje si¢ poza jej kontrola 1 musi
pozosta¢ niezmienione oraz takie, ktore moze ona zmieni¢ (a przynajmniej tak uwaza).

Dzialanie sprawne jest w znaczne] mierze wyrazem zdolnosci do wykorzystywania sprzyjajacych
sit (warunkoéw) zewnetrznych 1 wewnetrznych [79]. Ogoélnie mozna wyrozni¢ dwa skrajne
polozenia podmiotu dzialajacego wzgledem warunkéw zewngtrznych 1 wewngtrznych: pozyeje
dodatnig (rys. 7a) 1 pozycje ujemna (rys. 7 b).

Czynniki
Czynniki 0 X
a) “reWn@trzne; Cel b) Wewnetrzne + #(’jel

+. Czynniki Ve
Czynniki zewnetrzne &«

zewngtrzne
Rys. 7. Wspotdziatanie zewnetrznyeh i wewnetrznych cyynmikow driatania: a) zgodnosé, b) niezgodnosé

W praktycznym dzialaniu znajdujemy si¢ zwykle w sytuacji posredniej pomigdzy a) 1 b), gdy
znaczna czgs¢ zdarzen przebiega niejako samoczynnie (samonapgdzanie sig), co ma miejsce wtedy,
gdy wykorzystujemy nadarzajace sig¢ sytuacje 1 tylko je dopelniamy — ukierunkowujac rozwoj
zdarzen. Przypadkiem szczegdlnym pozyeji ujemnej bgdzie ,réwnia pochyla” (kiedy cel jest
niepozadany). To jest sytuacja bez nadziei, w ktorej dalsze zapobieganie coraz bardziej
nickorzystnemu przebiegowi wydarzen staje sig¢ praktycznie niemozliwe — ,wszystko sig wali”.
W takiej sytuacji kazdy ruch okazuje si¢ zty — 1 tak nastapi krach. Stan réwnowagi
homeostatycznej, opisujacy bardziej szczegdélowo elementarny uktad dziatania, pokazano narys. 8.

TN

(myslenie 1 dzialanie) MD ~ 5 DM (dobrobyt materialny)

Trzy /przephf W Zmienno$é w czasie
wymiary C 4 T KREW. [P | N NN N ¢ (coas)

,,CPN Czlowiek¢ ii /Potrzeba NN

»Katalizatory” dzialania
Satysfakcja

%eplw K — kapitaly, R — rezerwy (uklady ludzkie),

E —entuzjazm, W —wiedza.

Rys. 8. Elementarny uklad dziatania

W kazdym racjonalnym postepowaniu czlowieka wystepuje zagadnienie: jak myslenie 1 dziatanie
zamieni¢ na dobrobyt materialny?, czyli MD na DM. Musza by¢ ku temu czynniki psycho-fizyczne
ozywiajace dzialanie (katalizatory K.R.E.W.) 1 podtrzymujace jego ruch w czasie (cykl zmian).
Dzwignia waha si¢g — brak ruchu to zatarcie si¢ (zator-choroba). Medycyna mowi, ze powodem
zatoru jest: brak ruchu, zla dieta 1 czynniki genetyczne — podobnie w kazdym innym dzialaniu.



5.2. Zewne¢trzne warunki dzialania

Dziatajacy czlowiek znajduje si¢ w jakim$ srodowiska, w ktorym cheiatby co§ zmienié. Aby
przystapi¢ do dziatania, musi mieé¢ koncepcje wykorzystania elementow tego srodowiska — jako
srodkow (narzedzi) do osiagnigecia celu. Warunki zewnetrzne dotycza $rodowiska, w ktorym
dzialanie przebiega, lub przedmiotu, na ktory jest ono skierowane. Nie moga by¢ one przedmiotem
ludzkiego dzialania; mozna co najwyzej lepiej lub gorzej je spozytkowaé. Czesto tez dzialanie nie
ma wplywu na zaistnienie warunkow. Wtedy zamiast o prawdopodobienstwie skutecznosci
dzialania mozna moéwi¢ jedynie o prawdopodobienistwie odpowiedniego warunku [80].

Podejmujac jakiekolwiek dzialanie mamy do czynienia z dwoma warunkami zewnetrznymi; s to:

e czas — gospodarowanie (zarzadzanie) czasem jest zbiorem umiejetnosci w skutecznym
kierowaniu zdarzeniami (o tym begdzie szerzej w dalszych wykladach),

o zasoby — nauka klasyfikuje zasoby procesu w tzw. podejsciu SM, wedlug ktorego wyrdznia
sig: ludzi (ang. AMan) maszyny (Machine), metody (Method), material (Material),
zarzadzanie (Management). Dobrobyt materialny czlowieka nie zalezy jednak od samych
zasobow, ale od ich odpowiedniej transformacji poprzez zastosowana technologie. Ten
zwigzek ujmuje si¢ zaleznosceia [103]:

DM=ZT" ,

czyli: dobrobyt materialny (DM) jest funkcja posiadanych zasobéw (Z), stosowanej technologii (7).
ktora jest modyfikowana wskaznikiem (1) postepu technicznego.

Technologia — umozliwiajac wydajne zuzycie zasobow — pozwala okresli¢ ich prawdziwa wartos¢
1 przydatnos¢ do danego dzialania. Jak wida¢ (ze wzoru), technologia wywiera sama na siebie efekt
zwielokrotnienia, poniewaz wynalazek techniczny staje si¢ podstawg do kolejnej innowagji.

Innowacje techniczne, powstajace co pewien czas, sa silg napgdowa cyklicznie nastgpujacych po
sobie okresow wzrostu gospodarczego 1 recesji. Tempo postgpu technicznego w okreslonym
spoleczenstwie zalezy od poziomu jego zdolnosci do przetwarzania informacji. Wlasciwa
informacj¢ (znak) trzeba umie¢ wyszuka¢ wsrdéd milionéw bitéw informacyjnych. Informacja
whasciwa dla danego dziatania przyczynia si¢ do wykorzystania sytuacji, ktora nazywamy okazja.

Okazja — jest to zdarzenie niekontrolowane przez czlowieka, powodowane przypadkiem.

Okazja jest zdarzeniem sprzyjajacym nam, w ktéorym mozemy uzyskaé ,,cos” mniejszym wysilkiem
lub za mniejsze pieniadze w stosunku do tego, co musielibySmy wlozy¢ pozniej. Okazja jest tym
zdarzeniem pozytywnym ,jezyczkiem u wagi’, ktory przechyla nasza wole (wyrazana slowem
~chee”) w kierunku podjecia dziatania. Sztuka wykorzystywania okazji wymaga najwyzszego
stopnia elastycznosci, co jest mozliwe tylko przy rozwinigte] koncentracji wewngtrznej, nastrojeniu
sig, na jakis cel —rys. 9

Czynniki zewnetrzne (OkaZJe) wZwrotnica dziejow”
1
S fv%@ O
C s /\ JAVAN “Cel p tny
Male nastrojenie wewnetrzne Duze nastrojenie wewnetrzne

(niezauwazanie okazji) (wychwycenie okazji)

Rys. 9. Wplyw prrygotowania wewneirgnego clowieka na wychwycenia okagji

Oprocz niekontrolowanych zdarzen pozytywnych, okazji, dzialanie uwiktane jest w szereg zdarzen
negatywnych, np. traby powietrzne, pogoda, wyniki gieldy papierow wartosciowych, ,zly”
kierownik, itp. Dajmy sobie z tym spokoj. Rozsadna reakcja jest bowiem przystosowanie si¢ do
nich — pogodzenie si¢. Nie ma sensu przejmowac si¢ sprawami, na ktére nie mamy wplywu.
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5.3. Wewnetrzne czynniki dzialania

Warunki wewngtrzne dotycza podmiotu dzialajacego 1 obeymujacego zarowno aktualny stan jego
organizmu, jak 1 cechy wyznaczone przez wiedz¢ i doswiadczenie. Wiele osob dochodzi do
momentu w zyciu, w ktorym chee cos zmienié. Ale, niestety, sama ch¢¢ zmiany nie wystarcza, choé
jest to ogromnie wazny pierwszy krok. Pojawia si¢ wtedy pytanie: ,,Co mam zrobi¢ by to zmieni¢™?
Najwazniejsza sprawa to oczywiscie intencje i przekonania. Nie widzimy $wiata takim, jakim on
jest, poniewaz wydarzenia w nim zachodzace zaleza od naszych przekonan (stusznych, badz nie)
[135]. Minione przezycia nadaja obecnie odbieranemu sygnalowi tres¢ 1 decyduja, czy wzbudza on
w czlowieku Igk lub pragnienie czynu (,,uie udalo mi sie wczesniej, nie bede wigc tego robit”).
Mozna postawi¢ pytanie: Co jest przyezyng okreslonego sygnalu? Sa tu gléwnie dwa czynniki [4]:

e obrazy wewnetrzne w naszym mozgu (prawdziwe i pozorne).

e nasza kondycja fizyezna (sily witalne, sposob oddychania, dieta, postawa ciala).
To, co odczuwamy wobec jakiejs sytuacji, 1 to, co w zyeiu robimy, zalezy jednak w duzej mierze od
naszych przekonan, wynikajacvch z ,tresci” ogélnych doswiadczen, zakodowanych w mozgu.
Znacznie dluzej 1 na trwale osadzajg si¢ w nim doswiadczenia negatywne, 1 w tym jest klopot!
Jesli wige chcemy kontrolowaé swoje zachowania, musimy $wiadomie panowa¢ nad stanem
emocjonalnym poprzez fizjologie i obrazy tworzone w mozgu [81]. Warunkiem wstgpnym do
opanowania umiejetnosci zmiany uktadu odniesienia, w stosunku do samego siebie, jest nabranie
dystansu do doswiadczenia 1 obejrzenie go z innej perspektywy. Wtedy mozna zmienié
wewngtrzny obraz przezycia i fizjologig. Jedynym sposobem takiej zmiany jest nadanie przezyeiu
czy zachowaniu innego mentalnego znaczenia. Stad postulat: zmien stan — zmienisz zycie [110].

Dziesie¢ emocjonalnych sygnalow, ktore tworza sile 1 wezwanie do dziatania to ( rys. 10):

Dyskomfort,
Strach,

Bal,

Zlosé,

Frustracja,
Rozczarowanie,
Wina,

Niska samoocena,
Przeciazenie,
Samotnosc.

SOX AR E WP~

[y

Rys. 10. Emocjonalne oprogramowanie czlowieka [36]

Jak pisze Anthony Robbins: [110] ,zmiana ulkladu odniesienia w swej najprostszej postaci
polega na przeksztalceniu negatywnej opinii w pozytywng przez zastqpienie dawnego schematu
postrzegania innym. MozZna to zrobic¢ dwojako: zmienic kontekst lub zmienic¢ tres¢” .Opowiadanie
zartow, to typowa zmiana uktadu odniesienia, przez zmiang kontekstu). W obu przypadkach, dzigki
temu, ze znika wewngtrzny bol lub konflikt, nastepuje przebudowa obrazéw mentalnych, i co za
tym idzie, czlowiek osiaga bogatszy stan emocjonalny. Mimo, ze pragnienia oraz Igki pobudzaja
czlowicka do dzialania, to jednak do rzeczywistego podjecia dzialania (oprécz przyzwolenia
rozumu) potrzebna jest jeszcze jedna sifa — jest nig nadzieja [58].

Nadzieja, wedlug definicji encyklopedvczne), to: uczuciowa wiara w pozytywny rezultat
wydarzen 1 okolicznosci zwigzanych z czyim$ zyciem. Nadzieja moze nawet wystgpowaé wbrew
prawdopodobienstwu 1 dowodom na to, ze oczekiwany wynik bedzie odmienny od korzystnego.
Bez, cho¢by najmniejszej, nadziei na osiagnigcie celu czlowiek nie mialby sity na podjecie
dzialania, bowiem: ,Nadzieja uczy czekac” — jak nazwal swoj tomik poezji ks. J. Twardowski. Sa
tez dowody na to, ze ,.fam gdzie koniczy sie nadzieja zaczyna sie smierc”[38]. Gdy ufnos¢ 1 nadzieja
zostana poparte czynem, nastgpuje nasze zblizenie si¢ do rozwigzania problemu. Jest tak, bo:
Whadzieja jest tq moeq, ktora budzi w cztowieku olbrzyma™ [111]. Zatem:

Obudz w sobie olbrzyma.
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6. SPRAWNOSC I JEJ MIARY

6.1. Sprawnos¢ jako element dzialania

W kazdym dzialaniu czlowieka mozemy wyréznié trzy zasadnicze elementy [63]:
e Kierunek,
e dynamike,
e sprawnosé dziatania.

Kierunek zostaje wskazany przez cel, do ktérego zmierzamy, a cel wynika najczgéciej z naszego
systemu wartosci (). Dlatego wlasnie rézni ludzie stawiajg sobie rézne cele, a rozmaitos$¢ naszych
osobowosci powoduje, iz kazdy z nas posiada indywidualny 1 niepowtarzalny system wartosci
i sposob dzialania. Posiadanie jasno okreslonego kierunku dziatania, celu, do ktérego si¢ zmierza,
jest zatem podstawowym czynnikiem skutecznego dziatania. Dzialanie moze by¢ bowiem [109]:
o celowe —jest praktyczne, ma jakis sens — czlowiek stara sie go wykonywac skutecznie,
e bez celu — np. catowanie dziewczyny przez szybe, dpuchanie pod wiatr, wylewanie dziecka z kgpielq.

Kazde dzialanie jest tez procesem o pewnej intensywnosci (dynamice). Jezeli myslimy o dynamice,
to chodzi o sil¢ trendu zmian. Dynamike rozwoju sprawnosci mozna oceni¢ na podstawie
poréwnania wynikow takich samych testow prowadzonych co jakis czas (periodycznie ).

Sprawnos¢ dzialania w znaczeniu ogdélnym — to pozytywnie oceniana cecha dzialania,
charakteryzujacego si¢ jednym lub wieloma walorami praktyeznymi, takimi jak: skutecznosc,
ckonomicznogé, korzystnosé, energicznosé, dokladno$é, prostota, §mialosé, ostroznosé, czystosé.
W tym znaczeniu sprawnos¢ dzialania stwierdzi¢ mozna w kazdym przypadku, w ktorym
charakteryzuje si¢ ono cho¢ jedng z wymienionych sprawnosci [63].

Wyznacznikiem osiagniecia sprawnosci jest powtarzalnosc.

Jest ona wynikiem doskonalenia si¢ cztowieka na trzech poziomach [116]:
o praktyk —tego, co sig w istocie robi,
e zasad — przewodnich idei i pogladow,
e istoty — sfanu osiqganego przez tych, ktorych nazywamy mistrzami w danej sprawie.

Praktyki sa najbardziej oczywistym aspektem kazdego zagadnienia, ktore chcemy poznaé. Sa to
dzialania, na ktorych wigkszos¢ ludzi skupia swoj czas 1 energie. Od poczatkujacych praktyki
wymagaja dyscypliny oraz $wiadomego 1 wytrwaltego wysitku. W miarg uptywu czasu staje sig on
nawykiem, pozwalajacym dziata¢ niejako automatycznie (ekonomia wysitku). Praktyka jest tym, co
nalezy zrobi¢, zastosowaniem zasad w konkretnym dziataniu.

Zasady skutecznego dzialania sa oczywistymi, samopotwierdzajacymi si¢ naturalnymi prawami.
Zasady leza u podstaw kazdej dyscypliny. Wlasciwe zasady sa jak kompas — zawsze wskazuja
droge. Jezeli wiemy, jak je interpretowac, nie zgubimy si¢, np. znajac zasady gry w pitke nozna
zachowujemy si¢ wlasciwie na boisku). Objawiaja si¢ w formie wartosci, idei, norm 1 procedur.
Nigdy si¢ nie zmieniajg. Odnosza si¢ do kazdego czasu 1 miejsca. Zasady okreslaja, dlaczego nalezy
co$ zrobi¢ — sa filarami, na ktérych opiera si¢ praktyka. Reprezentuja one teorie prowadzace do
praktyki danych dyscyplin. Zrozumienie zasad pozwala uogélnia¢ poznane praktyki.

Zasady, na ktorych opiera si¢ dana dyscyplina, sa wazne tak samo dla poczatkujacego, jak 1 dla
mistrza. Poczatkujacemu pomagajg w zrozumieniu sensu praktyk. Dla mistrza sa punktem
odniesienia, do ktorego si¢ odwoluje, w ciaglym doskonaleniu praktyki i wyjasnianiu jej innym.
Wazne jest, aby dostrzec, ze doskonalenie kazdego dzialania wymaga wysitku na obydwu
poziomach, zardwno zrozumienia zasad, jak 1 wykonywania praktvk.

Uczac praktyki, przekazujemy technike postepowania w konkretnych sytuacjach (np. smazenie
jajecznicy). Jezeli jednak uczac praktyki — nie podamy zasad (np. zasad smazenia), sprawiamy, ze
ludzie staja si¢ zdezorientowani, gdy sytuacja si¢ zmienia, a poznane praktyki sg odrzucane jako
nieprzydatne. Cala ,para zamiast w motor idzie wige w gwizdek™ — szkoda tego wysitku!
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6.2. Miary sprawnosci

Sprawnos¢ to cecha dobrze wykonanego zadania przez czlowieka lub urzadzenie. Bowiem [62]:

Sprawnos¢ dzialania — to umiejetnosc robienia rzeczy we wlasciwy sposob.

Jest to wige umiejetnose wlasciwego dzialania, to pewien ideal taczacy w sobie cechy dobrej roboty
i najbardziej zrgezne, najbardziej skuteczne, najbardziej prawidlowe, najbardzie) oszezedne (itp.)
dzialanie okreslonego podmiotu lub systemu. Sprawny czlowiek to taki, ktory osigga wyniki, czyli
efekty, wspolmieme do nakladow (pracy, materiatow, czasu, itd.) zuzytych na ich realizacje.
Sprawnos¢ dziatania daje obraz umiejetnosci wykonywania tych wszystkich ruchow, ktore
wynikaja z przyjete] metody dzialania. Sprawnos¢ dzialania jest stopniowalna, a jako taka — moze
by¢ doskonalona [109]. O pelnej sprawnosci mozna mowic jednak tylko w kategoriach ideatu, do
ktorego mozna sig mniej lub bardziej zblizaé, ale ktory jest praktycznie nicosiagalny.

Patrzac z pozycji sprawnosci; dzialanie moze by¢ dwojakiego rodzaju:

e naiwne — np. zniszczymy PGR -y, to wtedy ludzie na wsi beda mieli lepiej,

e realne — liczenie si¢ z zyskami 1 stratami (rachunek — co sig¢ bardziej oplaca).
Dla oceny samego dzialania (przede wszystkim ludzi) donioslejsze jest to drugie [62].

Sprawnos¢ wyraza stosunek wynikow uzyskanych rzeczywiscie do wynikéw uznanych
jako najbardziej korzystne (optymalne), jakie mozna bylo uzyska¢ w danych warunkach.

Wskaznik sprawnosci wyraza pozadane cechy pracy (lub dzialania) ze wzgledu dane kryterium.

v Wr Lu .
gdzie: oW, L~

S, —wskaznik sprawnosci,
W, —wynik rzeczywisty (L, — praca uzyteczna),
W, —wynik wzorcowy (L. — praca wlozona).

Wedlug powvzszego wskaznika mozna rozroznié¢ dwa warianty sprawnosci [63]:

- sprawnos$¢ bezwzgledna, tj. stosunek wynikow uzyskanych rzeczywiscie do wynikow
zalozonych przed rozpoczeciem dziatania jako osiggalne wzorcowe,

- sprawnos¢ wzgledna, czyli stosunek wynikow uzyskanych rzeczywiscie do wynikow
wzorcowych, osiagalnych w okoliczno$ciach jakie faktycznie miaty miejsce.

Nie ma praktycznie mozliwosci bezposredniego zdefiniowania sprawnosci w sensie ogolnym, ale
powstaje, jesli oprzemy si¢ chociaz na jednej z jej miar szczegétowych —rys. 11.

<+— Ekonomiczno$é Podstawowe
<+— Skutecznosé kryteria.
—~— KorZVStnOéé Sprawnosci
Sprawno$¢ | «<—— Produktywnosé
ogolna <— Racjonalnosé
<— Dokladno$é
<« Wydajnosc
«— Czystode

Rys. 11. Miary (kryteria) sprawnosci 63 ]

Tak rozumiana sprawnos¢ wskazuje na dominacj¢ jednej z wielu postaci sprawnosci w rozumieniu
uniwersalnym — tj. ekonomicznodci. Dzialanie, ktéore moze by¢ uznane za sprawne w znaczeniu
ogolnym, musi by¢ jednak cho¢ w minimalnym stopniu skuteczne. Bez tego inne walory nie
odgrywaja zadnej roli. Co6z bowiem z tego, ze dzialanie nasze begdzie bardzo tanie, jezeli nie
uzyskamy zamierzonego celu. Nie robiac nic, dzialamy najbardziej ekonomicznie — ale czy o to
chodzi? Nam chedzi o to: Jak robi¢, aby zrobic i sie¢ mniej narobic, a nie jak nie robi¢ wcale!
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6.3. Sprawnosc w prakseologii i ekonomii

Pojgcie sprawnosci jest pojeciem integrujacym technike, ekonomig i prakseologig.

W prakseologii podstawowa postacia (walorem) sprawnosci jest skutecznosc [63].

Skutecznymi nazywa sig¢ takie dziatania, ktore w jakimg stopniu prowadza do skutku zamierzonego
jako cel. Na skutecznosc¢ S, bedqeq stosunkiem W/P, skladaja sig zatem dwie wielkoSci:

» W —wynik dzialania,

» P —plan, cele postawione przed dzialaniem (cel glowny badz cele posrednie).

Miarg skutecznosci jest tvlko stopien zblizenia si¢ do celu (osiagnigeia, umozliwienia lub
ulatwienia osiagnigcia celu, czyli I/ = P). Przy ocenie skutecznosci nie bierze si¢ wige pod uwage

kosztu, a sposrod sktadnikow wyniku uzytecznego tylko zasoby, np. prace, kapitaly, energig, itp.

W ekonomii podstawowymi postaciami sprawnosci dzialania sa: korzystnos¢ 1 ekonomicznosc.
Inne mierniki, takie jak np. produktywnos¢, rentownosé, maja znaczenie dodatkowe [104].
Ekonomiczinosé. jest glownym miernikiem oceny sprawno$ci dziatania w gospodarce rynkowe;.
Ocena oparta jedynie na tym kryterium obcigzona jest duzym ryzykiem (nie wszystko, co
ckonomiczne, jest wlasciwe 1 przynosi korzyéci finansowe w dluzszym okresie czasu).
Ekonomicznos¢ to miara stosunku wyniku uzytecznego () do kosztu (K), poniesionego dla
osiggnigcia efektow. Podnoszenie ekonomicznosci to ekonomizacja. Mozna tego dokonywaé w
dwojaki sposob: maksymalizujac efekty dla danego poziomu kosztow (wzrost wydajnosci) badz
minimalizujac koszty dziatania dla danego poziomu wynikéw (wzrost oszezgdnosei). Stad:

Maksymalizacja wyniku Minimalizacja kosztow
AW < AK AW > AK

Korzystnosc. Dzialanie korzystne to takie, przy ktorym wynik uzyteczny W bedzie wigkszy od

poniesionych kosztéw dzialania K. Wobec tego mozemy mie¢ nastepujace sytuacje:

Dzialanie korzystne Dzialanie oboje¢tne Dzialanie niekorzystne

W/K=>1 W/K =1 W/K <1

Pomigdzy skutecznoscia, jako prakseologiczng postacia sprawnosci, a korzystnoscig. jako
ekonomiczng postacig sprawnosci, mozemy wyodrebni¢ cztery zwiazki, tj. [62]:

1. Dzialanie skuteczne, ale niekorzystne — zalozony cel zostat uzyskany, ale dzialanie
spowodowalo niezamierzone skutki ocenione negatywnie.
2. Dzialanie nieskuteczne, ale korzystne — zalozony cel nie zostat uzyskany, ale skutki
podjetego dzialania okazaly si¢ korzystne, mimo nieskutecznosci.

3. Drzialanie skuteczne i korzystne, ktore jest w pelni przykladem dziatania sprawnego,
bowiem: ,zrobit i sie nie narobit”.

4. Dzialanie nieskuteczne i niekorzystne, a wigc w pelni niesprawne, bowiem: | robil, narobil
sig, a nic z tego nie wyszio”.

Przyktadem dziatania skutecznego, ale niekorzystnego, jest np. budowa fabryki, ktora osiaga
zysk w wysokosci 100 jednostek rocznie, a niezamierzone skutki w postaci zanieczyszczenia wody
i calego srodowiska biologicznego powoduja straty w skali 200 jednostek rocznie. Cel —
zbudowanie fabryki zostal osiagnigty, ale dziatanie bylo nickorzystne.

Przykladem dzialania nieskutecznego ale korzystnego, jest przypadek, kiedy cel nie zostal
osiagniety, ale skutki niezamierzone pozytywnie oceniane przekraczaja wartos¢ celu
nieosiagnigtego, np. sytuacja w ktorej student uczyl si¢ do egzaminu w bibliotece, egzaminu nie
zdal, ale przy okazji przygotowania si¢ w bibliotece poznat dziewczyng, z ktora si¢ ozenil. Skutki
niezamierzonego celowego dzialania okazaly si¢ korzystne, mimo nieskutecznosci.

Analizujac blizej pojecia ekonomicznosci 1 korzystnosci musimy stwierdzié, ze w praktyce nie
zawsze zmiana korzystnosci jest proporcjonalna do zmiany ckonomicznosci, a zatem nie zawsze
najkorzystniejszy wariant jest zarazem najbardziej ekonomiczny. W zwiazku z tvm kryteria
korzystnosci 1 ekonomicznosei, jako kryteria wyboru wariantow dzialania, wystepuja oddzielnie.”
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6.4. Sprawnosc¢ w technice

Ogolnie biorac technika postuguje sie pojeciem sprawnosci w dwoch znaczeniach [60]:

® pojgcie charakteryzujace stan urzadzenia w sensie jego przydatnosci (zdatny - niezdatny),

e parametr charakterystyezny systemu eksploatacyjnego — relacja s; przyporzadkowania wartosci
e; charakteryzujace] wyjscie z systemu, wartosciom #; charakteryzujacym wejscie do tego
systemu. Relacje te moga dotyczyé: energii, materiatdéw, pracy ludzi badZz maszyn. Relacje te
opisywane s3 wspotczynnikiem sprawnosci mechaniczne) 1 oznaczane .

Od maszyn roboczych oraz pojazdow (jako systemoéw eksploatacyjnych) oczekujemy dobrych
wlasnosci uzytkowych. Wlasnodci te oceniamy przede wszystkim na podstawie uzyskiwanej
z jednostki napedowej mocy, majac takze na uwadze sprawno$¢ mechaniczna », wyrazang
stosunkiem mocy uzytecznej N, uzyskanej z maszyny, do mocy catkowitej N,:

N
n=—., przyczym: n=1-¢,
NC
gdzie: @ — oznacza wspolczynnik strat, wynikajacych ze stosunku roznicy mocy catkowite) 1 mocy
zuzywane] na pokonanie oporéw mechanicznych. Sprawnosé mechaniczna #, wynoszaca np. dla
maszyny od 0,8 do 0,95 oznacza, ze 5 — 20% mocy zuzyte jest na pokonanie oporéw wlasnych.

Zatem sprawno$¢ mechaniczna to charakterystyka liczbowo-liczbowa, ktéra ujmowana jest jako
skalamma wielkos¢ fizyczna #, okreslajaca zdolnosé procesu, urzadzenia, maszyny, silnika, do
przetworzenia jednego rodzaju (nosnika) w inny rodzaj (nosnik) energii. Nigdy nie przekracza
100%, poniewaz z urzadzenia nie wydobedziemy wigksze) ilosci energii, niz dostarczylismy,
bowiem byloby to wowczas tzw. perpetuum mobile.

Podobnie tez sprawnos$¢ operacyjng systemow wytworczych (proceséw produkeji) okreslic mozna
przez stosunck uzyskanych wynikow finansowych (zysk, rentownos¢) do optymalnych, czyli
uznanych za wzorcowe. Bezposrednim celem doskonalenia systemow zarzadzania jest podniesienie
sprawnos$ci operacyjnej przedsigbiorstwa. Sprawnos¢ ta w istocie rzeczy zalezy od zarzadzania
operacyjnego. Postgpowanie w tym wzgledzie podawane jest w odpowiednich podregcznikach, np.:
[40, 90, 131].

Wilasciwa organizacja procesu produkcyjnego pozwala osiagnaé wysoka sprawnos$¢ operacyjna
przedsigbiorstwa, oraz duze oszczgdnosci finansowe 1 czasowe. Sprawne dzialania procesowe
ukierunkowane sa na stabilizacje 1 powtarzalnos¢. Sprawnos¢ operacyjna w niektorych dziedzinach
ma jednak znikomy wplyw na sukces rynkowy. Na przyklad firma moze mie¢ doskonaly system
zarzadzania personelem albo udoskonali¢ do niebotycznego poziomu systemy zarzadzania
srodkami trwalymi i nic z tego nie wyniknie dla jej pozycji rynkowej. Podnoszenie sprawnosci
operacyjnej ma natomiast olbrzymie znaczenie biznesowe, gdy prowadzi do poprawy
w dziedzinach bedacych czynnikami konkurencyjnosci. W ujeciu klasycznym bedzie to poprawa
(optymalizacja) jakosci produktu, obnizka kosztu cyklu zycia produktu dla uzytkownika oraz
poprawa szybkosei 1 terminowosci dostawy —rys. 12 [131].

glowne wskazniki
sprawnosci operacyjnej

koszty czas

Proces
produkcyjny

Rys. 12. Cykl operacyjny oraz klasyczne mierniki sprawnosci procesow produkcji [131]



7. SKUTECZNOSC I JEJ UWARUNKOWANIA @

S
7.1. Stopniowalnos¢ skutecznosci *

Wedlug Encyklopedii Organizacji 1 Zarzadzania skuteczno$¢ — to ,,...Jedna z miar sprawnosci
dzialania ocenianego pod wzgledem zblizania sie do celu, jaki zostal zamierzony i stanowi
podstawe tej oceny”. W sensie terminologicznym jest pochodna przymiotnika skuteczny,
okreslajacego zjawiska, ktore dajg oczekiwane wyniki, sa efektywne. Skutecznos¢ to podstawowy
wymog 1 walor wszelkiego dzialania §wiadomego W normalnych warunkach nie podejmuje si¢
dzialan, o ktorych z gory wiadomo z cala pewnoscia, ze beda to dziatania nieskuteczne. Wskaznik
skutecznosci S mozna obliczy¢, gdy ma si¢ dane o wykonaniu /7 i planie P [63]

s=2
P
W swietle tej zaleznosci, pojecie skutecznosci moze mie¢ rozne stadia (stopnie) nasilenia, gdyz
dzialanie moze by¢ calkowicie skuteczne, jesli cel zostal w pelni osiagniety, lub czesciowo
skuteczne, jeshi skutek osiagnigto tylko w pewnym stopniu. Skutecznos$¢ rozumie¢ wiec nalezy
jako miare stopnia zblizenia sie do zamierzonego celu, co przedstawiono w tabl. 2 [125]:

Tab. 2. Stopien realizacji celu a pojecie skutecznosci [125]

Osiagniety wynik Skutecznosé Stosowane nazwy
W <0 S< 1 Przeciwskutecznosé
W =20 S=0 Nieskutecznosé

W< P 0<85<1 Podskutecznosé

W =P S=1 Skutecznoéé

W = P S =1 Nadskutecznosé

7, zalozen odnosnie wskaznika skutecznosci S wynika, ze plan P stanowi bazg¢ odniesienia 1 zgodnie
z regutami matematyki nie moze byv¢ rowny 0. Probujac wige okreslaé ten wskaznik musimy znaé
(wiedziet), jaki byl zatozony plan. Jezeli takowego planmu nie bylo, to nie nalezy okreslaé, czy
dziatanie bylo skuteczne, czy tez nie. Dzialanie jest skuteczne, jesli konkretny cel zostal osiagniety.
Kiedy np. na wycieczce zwiedzilismy wszystkie zabytki, jakie zamierzaliSmy zwiedzié, wowczas
mozna mowic o pelnej skutecznosci dzialania, jesli za$ niektérych z nich nie zwiedzilismy, wtedy
dzialanie bylo czgdciowo skuteczne. Dziatanie jest nieskuteczne, jezeli cel nie zostal wecale
osiggniety, np. zamierzona wycieczka sig nie odbyla. Dzialaniami przeciwskutecznymi sa dziatania
oparte na zlych sposobach, nieodpowiednich $rodkach lub wadliwie zorganizowane, np. bgdzie to
sytuacja, w ktorej pomyle wyjazd z Koszalina 1 bede jechal np. do Gdanska w strong Szczecina.

»Dzialanie jest skuteczne, jesli podmiot osiagnal cel w pelni, lub w jakims stopniu,
lub chociaz umozliwil sobie jego osiagniecie w przyszlosci” [62].

W pewnych przypadkach cel mozna osiagna¢ tylko w calosci — wtedy skutecznosé jest
niestopniowalna (np. nie mozna mowic o urodzeniu dziecka w czesci). Gdy cel daje sige podzieli¢ na
elementy, wtedy skuteczno$¢ jest stopniowalna. O stopniowalnej lub niestopniowalnej skutecznoscei
decyduje wige sformulowanie celu. Oceniajac skutecznosé nalezy zauwazyé, iz potencjalne
odchylenia wartosci S mogga by¢ spowodowane dwiema nieprawidlowosciami [36]:

e blednym ustaleniem celu (zanizanie oczekiwan lub zawyzanie celow),

¢ niska efektywnoscia dzialania.
Sytuacje nieskutecznosci, a przeciwskuteczosci tym bardziej, wskazujg na niesprawnos¢ dziatania
1 najczescie] wymagana jest doglebna analiza sytuacji 1 wyciagnigeie wnioskow. Z kolei, najlepsza
sytuacja wystepuje wtedy, gdy rzeczywiscie osiagniete efekty zblizone sa do zaplanowanych.
Oznacza to, iz zardwno planista, jak 1 wykonawey, dzialaja w sposob racjonalny — zblizajg si¢ do
idealu sprawnosci. Dla pewnodci nalezy sprawdzi¢ jednak, czy planista nie zaniza celow,
a wykonawcy nie dostosowuja si¢ do zanizonych oczekiwan.
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7.2. Osobowosciowe determinanty skutecznosci

Determinanty osobowosciowe sg to charakterystyki jednostki, stanowiace pewien potencjal, ktory
dzigki adekwatnym w danej sytuacji czynnikom, ma szansg¢ ujawni¢ si¢ pod postacia kompetencji
[118]. Trzy glowne determinanty skutecznosei czlowieka to: wiara, wola 1 wiedza —rys. 13.

- of

rozum1eme

wvfrwafosc <«— Wwola w1edza —» Enow-how —>umxengtn0¢cz

Rys. 13. Osobowosciowe determinanty skutecznosci cztowieka

Wiara niesie ze soba nadzieje. Jak pisze Napoleon Hill w swojej ksiazee ,,Mysl 1 bogaé sig”,
ksiazce, ktora stala si¢ klasycznym dzielem literatury motywujace] ludzkie dziatania, ....miliony
ludzi uwazajq sie za skazanych na ubosiwo i kleske Zyciowq z wyroku jakiejs tajemniczej sity, nad
ktorq (jak sqdzq) brak im kontroli. Ludzie ci sq tworcami swych nieszczes¢ zawinionych przez ich
niewiare, zaszczepionq w ich pod$wiadomym mysleniu i przetwarzajqcq sie w swoj fizyczny
ekwiwalent” [48]. Nigdy jednak cztowiek nie miat 1 zapewne nigdy mie¢ nie bedzie komfortu pelne;j
kontroli nad zdarzeniami. Z tego faktu wylania sig¢ zawsze pewna doza lgku, strachu, czyli legkowe;
czujnosci. Wtedy lek, wrecz strach, ktory ,ma wielkie oczy”, dyktuje obraz — wizje Swiata
i sposob komunikowania si¢ z nim. Potrzebna jest wige wiara niosaca nadziej¢ na lepsza przysztosé.
Wiara jest najsilniejsza chemig umyshu ludzkiego [38] . Wiara rodzi si¢ 1 rozwija wedhug instrukeji,
ktore cztowiek wydaje swojej podéwiadomosci. Wiara walczy o wszechpotgge nadziei, tam, gdzie
nie ma zadnej mozliwosci, zatem jak napisal Jerzy Stawomir Lec w jednej ze swoich fraszek:

..Nie traécie, nie odwracajcie glowy. Zycie chce was po niej poglaskaé” .

Wola jest podstawag wytrwalosci dzialania. Wyraz ,wytrwalto$¢™ nie ma tu konotacji heroicznych,
ale odnosi sig do ludzi, ktorych wola jest nieugieta (jak stal). Brak wytrwatosci jest jedna
z gtownych przyczyn zyciowych niepowodzen. Wrytrwalodé jest pewnym nastawieniem
umystowym, stad moze by¢ rozwijana. Potencjal umystowy jednostki i skutecznodé dzialania to
dwie rézne rzeczy — potencjal musi byé zmobilizowany przez wiarg 1 wykorzystany przez
wytrwalos¢. Obie razem tworza podstawe motywacji do dziatania [50].

Cztowiek dziata tylko z dwoch motywow: z inspiracji albo z desperacji. U czlowieka, ktéry nie
uswiadomit sobie potrzeby, lub nie ma zadania do wykonania, czy tez nie widzi wartosci celu, ktory
ocenia szansg¢ powodzenia jako malg albo zadna — nie wzbudza sig motywacja. Pobudzenie do
wykonania zadania jest tym silniejsze, im silniejsza jest potrzeba, badz cickawsze zadanie.
Dostrzeganie potrzeb, ocena wartosci celu oraz szans powodzenia sa subiektywne i pozostaja
w scislym zwiazku z wiedza jako rozumieniem [80].

wPosiadanie wied7y i dzialanie oparte na wiedze to dwa odrebne zagadnienia” [73)].

Wiedza stanowi podstawowe narzedzie rozumienia rzeczywistosci, planowania i dziatania. Wiedze
zdobywa si¢ systematycznie poprzez opanowywanie poje¢ ogolnych i rozumienie wystepujacych
migdzy nimi zwiazkéw. Do umiejgtnego dzialania potrzebna jest jednak nie tyle wiedza ogodlna, ale
szezegolna krnow-how”. Wedlug slownika wyrazow obeych know-how to praktyvezna umiejgtnosé
dokonania (wykonania) czegos gladko i sprawnie; bieglosé, kompetencja, nabyte przez (dhuga)
praktyke. Know-how — to ,,..pakiet nieopatentowanych informacji praktyczmych, wynikajacych
z doswiadczenia i badan”™, ktore sa:

e niejawne, czyli nie sg powszechnie znane lub tatwo dostgpne,

s istotne, czyli wazne i1 uzyteczne z punktu widzenia wytwarzania produktow.
Korzys¢ z posiadania wiedzy typu ,, know-how™ jest taka, ze jest to gtowny warunek umiejetnosci.
W prawie europejskim pojecie ,.know-how” okresla caloksztalt fachowej wiedzy oraz doswiadczen
sktadajacych sie na kompetencje cztowieka [118].
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7.3. Skutecznos¢ a kompetencje

Kompetencja (fac. competentia = odpowiedniosc, zgodnosc, uprawnienia do dzialania) zakres
pelnomocnictw i uprawnien; ... zakres czyjejs wiedzy, umiejetnosci, odpowiedzialnosci [ 59].
Kompetencje sa wige zdatnosciq. Zdatnoscia wystarczajacg do czegos, co jest potrzebne. Ktos,
kto jest kompetentny, moze czyni¢ co§ w sposob efektywny 1 efektowny, gdyz posiada odpowiednie
kwalifikacje (wiedzg, umiejetnosci, doswiadczenie, odpowiedzialno$¢). Kompetencje nie polegaja
jednak na odtwarzaniu wiedzy, lecz na jej umiejetnym stosowaniu. Samo posiadanie wiedzy nie
oznacza bycia kompetentnym. Wiedza jest jednak niezbedna, na niej bowiem opieraja si¢ inne
wazne skladniki kompetencji, takie jak umiegjgtnosci, rozumienie, doswiadczenie, inteligencja
1 kreatywnos¢. Kluczowym aspektem kompetencji jest zastosowanie wiedzy [54]. Do wykonania
zadania zwykle potrzebna jest i wiedza, 1 rozumienie. Bez polaczenia tych dwoch skltadnikow
niemozliwy jest transfer kompetencji do nowej sytuacji, szczegolnie wtedy, gdy praca wymaga
rozumienia calosci obszaru (procesu, zagadnienia), wydania osadu czy podjgcia inicjatywy.
Kompetencja przejawia si¢ tylko 1 wylacznie w dzialaniu, czyli zachowaniu ukierunkowanym na
cel. Takim celem moze by¢ np. funkcjonowanie w danej roli zawodowej lub na danym stanowisku.

Kompetencja przejawia sie w skutecznym dzialaniu, zas skutecznos¢ dzialania mozna oceni¢
tylko poprzez odniesienie jego wynikow i jakosci do $cisle zdefiniowanych kryteriow oceny.

Co oznacza bycie skutecznym (kompetentnym) w danej roli, na danym stanowisku
lub podczas realizacji okreslonego zadania?

Umigjgtnos¢ odpowiedniego dziatania, zachowania, jest suma wiclu skltadowych. Kompetencije
zaleza od naszych umiejetnosci 1 dotychczasowego doswiadezenia, wiedzy technicznej, jaka
posiadamy, naszej roli, jaka przyjelismy w spoteczenstwie i organizacji, osobowosci, samooceny
oraz motywacji wewnetrznej. Wyrdznia sig kompetencje twarde 1 migkkie [118].

1. Kompetencje twarde to najczescie] wezesniejsze doswiadczenie na podobnym stanowisku,
odpowiedni staz pracy, whlasciwy kierunek wyksztalcenia, znajomo$¢ jezyka obcego,
obstuga komputera lub specjalne uprawnienia. Dotyczg wige wiedzy specjalistyczne]
1 umiejetnosci zawodowych. Sg one niezbgdne do tego, aby pehi¢ dang role zawodowa.

2. Kompetencje migkkie to np.: komunikatywnos¢, elastycznosé, zaangazowanie, ale rowniez
poczucie humoru, na migkkie kompetencje skladaja si¢ wiec kompetencje osobiste. To
whasnie osoby o takich kompetencjach zwycigzaja na rynku pracy, czesto pokonujac nawet
tyvch konkurentow, ktorzy moga si¢ pochwali¢ wigksza wiedza 1 doswiadczeniem.

O kompetencji mozna wnioskowaé tylko na podstawie skutecznosci podjetego przez dana osobe
dzialania. Pojecie kompetencji jako skutecznosci dzialania wymaga wigc jasnego zdefiniowania
kryteriow oceny sprawnosci funkcjonowania czlowicka w danvm kontek$cie. Oznacza to, ze
musimy posiada¢ $cifle zdefiniowane kryteria oceny skutecznoéci — beda to kryteria oceny
kompetencji danej osoby. Kryteria te moga mieé charakter poziomu oczekiwanych wynikow, jak
1 sposobu (jakosci) ich uzyskiwania. Mozemy powiedzie¢, ze dany czlowiek jest kompetentny, jesh
spelnia te kryteria efektywnosciowe 1/lub jakosciowe, czyli wlasciwie realizuje powierzone mu
zadania zaro6wno w aspekcie wynikow, jak 1 sposobu ich osiagania. Ponadto, aby nazwaé dang
osobg kompetentna, musi ona spetiaé zalozone kryteria w sposob powtarzalny. Osoba
kompetentna regularnie osiaga zatozone standardy wyniku w sposéb pozadany 1 jakosciowo
poprawny. W tym kontek$cie zarzadzanie kompetencjami, to przede wszystkim ocena szeroko
rozumiane] efektywnosci cztowieka 1 poszukiwanie zasad jego skutecznosci [61].

W szkole nie mozna nauczy¢é kompetencji zawodowych; mozna co najwyze] wyksztalcié
podstawowe sprawnosci (umiejgtnosci, zdatnodci, bieglosci) sprzyjajace ich szybkiemu
1 skutecznemu nabywaniu; dopiero bowiem powiazanie (dopasowanie) tych sprawnosci z obszarem
praktyki zawodowej stworzy kompetencje zawodowe [54]. Wniosek:

Kompetencje zawodowe nie sg wlasciwoscig absolwenta szkoly; sg relacjq
miedzy absolwentem a obszarem zawodowym (tym, co bedzie robil).
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7.4. Zasady skutecznego dzialania

Trzeba stwierdzic, Ze w realnym Zyciu musimy czasem dzialac bez wystarczajqeej wiedzy,
opierajqc sie tylko na naszych zatozeniach i spekulacjach. Co wtedy?

Madros¢ osob, ktore osiagnely w swoim zyciu zawodowym ponadprzecigtne rezultaty, czesto
podsumowana w napisanych przezen ksiazkach, jednoznacznie nam uzmystawia, ze pomimo calej
wyjatkowosci charakteru kazdego z nas oraz splotow rozmaitych sytuacji, jakie sa naszym
udzialem, warto stosowac pewne zasady, ktére pozwalaja ukierunkowaé nas na wlasciwa, skuteczna
droge. Andrzej Machnmk w swojej ksiazce ,.Jak dziala¢ sprawnie i skutecznie”[80] twierdzi, ze
wowcezas do dyspozyc)i sa zasady szezegotowe. Ksiazke te warto przeczytac, poniewaz jest ona
praktycznym kursem prakseologii. Autor omawia 62 zalecenia dotyczace sprawnego 1 skutecznego
dzialania. Zasady te moga by¢ uzyteczne dla kazdego. Oto niektore z nich (w ujeciu wtasnym):

~Znaki zakazu”!

— Nie przesadzaj niczego zawczasu.

— Nie daj si¢ zalewa¢ drobiazgami.

— Nie czyn nieuzasadnionych zatozen.

— Nie naduzywaj ,.sztucznych utatwien”.

— Nie ograniczaj z gory swoich mozliwosci.

— Nie trzymaj sig¢ zbyt sztywno wstepnych ustalen.

— Nie 1dZ bez potrzeby na catosc - nie dzialaj bez rezerw.

— Nie prowadz "walki" na wszystkich frontach jednoczesnie.
— Nie zostawiaj niedorébek - to, co masz zrobic, staraj si¢ zrobi¢ dobrze.
— Nie mysl kategoriami poboznych zyczen.

— Nie popadaj w zbytnia pewnos¢ siebie.

— Nie gromad?Z rezerw nadmiernych.

— Nie bgj sig¢ popelniania bledow.

— Nie popadaj w skrajnosci.

— Nie osiadaj na laurach.

— Nie badz zachtanny.

— Nie uzalezniaj sig.

~Znaki nakazu”!

— Dowiedz sig, o co ci w zyciu chodzi, 1 znajdz swoja wlasna droge.
— Dbaj o whasna sprawnos¢ 1 wszechstronny rozwaj.

— Docen znaczenie przerw odpoczynkowych.

— Naucz si¢ cho¢ jedna rzecz robié dobrze.

— Naucz si¢ wlasciwie stawiaé 1 rozwiazywaé problemy.

— Przede wszystkim prostota.

— Posuwaj si¢ do przodu, ale nie naciskaj za bardzo.

— Stwarzaj fakty dokonane tam, gdzie si¢ tylko da 1 optaca.

— Stosuj racjonalng zmiennos¢ dziatan - nie uprawiaj monokultury.
— Staraj si¢ przewidzieé, co si¢ moze zdarzye¢.

— Staraj si¢ osiagnac swoje cele minimalnym wydatkiem energii.

— Staraj si¢ osiagac jak najwigcej celow za jednym zamachem.

— Wytworz w sobie whasciwe odruchy.

— Wyznacz sobie konkretne 1 jak najdalsze cele.

— Wykorzystuy) warunki naturalne.

— Wykorzystuj okazje.

— Unikaj zbyt waskiej specjalizacji.

— Uwierz w to, Ze mozesz zwyciezyc.




8. TWORZENIE CELOW

8.1. Hierarchia celow

Cel — to stan rzeczy, ktorego projekt tworzy si¢ w umysle czlowieka 1 uzyskuje zdolnoé¢ do
sterowania jego czynnosciami. Realizacja celu wymaga odpowiedniego zorganizowania czynnosci
1 skupienia energii, a to jest glowna funkeja procesu motywacyjnego. Prakseologia wskazuje, jak
dobiera¢ srodki do celow, jak precyzyijnie 1 skutecznie realizowaé je (stad powstalo pojecie
skutecznosei jako stopien zgodnosci wyniku z celem). Cel definiuje si¢ wiec jako wyobrazony
stan rzeczy, mogacy by¢ skutkiem naszego dzialania w okreslonym czasie. Dziatanie zmierza do
uzyskania lub utrzymania tego stanu rzeczy, a sam cel wyznacza kierunek 1 strukturg jego dziatania.
Dziala¢ celowo moze: czlowiek, organizacja spoleczenstwo i robot [77].

W zaleznosci od rodzaju celu, wystgpuja przypadki dziatan, ktére rozpatruje sig jako [104] :

s skuteczne albo nieskuteczne — skutecznosc niestopniowalna,

s mniej lub bardziej skuteczne — skutecznos¢ stopniowalna.
Przy ocenie skutecznosci nie bierze si¢ pod uwage ubytkow (np.: wydatku energetycznego,
zuzytego czasu), lecz tylko osiagi (skutki okreslane jako cele). Bywa jednak czesto tak, ze cele
sformutowane sa w postaci dziatania, np.: ,ksztaltowanie”, .,rozwijanie™, ,,rozwdj moralny” itp., co
jest sprzeczne z samg definicja celu (cel to przyszly efekt podjetego dzialamia!l). Tego nie
mozemy zmierzy¢. Nie mogac zmierzy¢ (czy tez oceni¢ stopnia osiagnigcia celu), nie mozemy
stwierdzi¢, czy podjelismy wiasciwe sposoby dzialania. Nie dowiemy si¢ takze, jakie sa skutki
naszego dziatlania. Poza tym, sformulowanie celéw ltaczy sie z ustaleniem zadan, sposobow
realizacji, roznego rodzaju terminami, czy tez wskazaniem osob odpowiedzialnych za ich realizacjg.

wDroge trzeba zobaczyé nim sie na niq wstapi”. (Przystowie chinskie)

Najwazniejsza charakterystyka celu jest to, ze wymaga podjecia dzialania 1 posiada jakas
subicktywnie oczekiwana uzytecznosé. Scisle okreslenie tej uzytecznosci jest bardzo pozyteczne,
ale nie zawsze w pelni mozliwe. Wynika to z istnienia trojakiego rodzaju hierarchii celow [62]:

® Czasowej,

e przestrzennej, zaleznej od zakresu, w jakim rozpatrujemy dziatanie,

s doniostosci, cennosci dla jednostki dzialajace).
Ad 1) Uklad czasowy hierarchii celow powstaje zawsze wtedy, gdy dla zrealizowania jakiegos celu
dalszego musimy najpierw zrealizowaé szereg celow blizszych. Powstaje w ten sposob tzw. tancuch
celow, skladajacy sig¢ z hierarchii czasowej celow posrednich. Cheac osiagnaé cel koncowy Cy,
nalezy konsekwentnie realizowac kolejno cele posrednie Cy, Ca, Cs,..... 1td.

Ad 2) Uporzadkowanie celow w zaleznosci od zakresu, w jakim rozpatrujemy dzialtanie, jest ich
drugim kryterium hierarchii. Mozemy wigc mowic o: celach catej organizacii, celach
poszezegolnych zespolow, celach indywidualnych. Pojecie celu organizacji, czy tez zespolu jest
pewnym uproszczeniem. Cele moga mie¢ bowiem tylko ludzie. Celem organizacji nazywa sie cel
zaakceptowany przez wigkszos¢ lub wszystkich jej cztonkow, przy czym motywy akceptacji moga
by¢ rozne, cele poszezegodlnych zespotow moga by¢ §rodkami do realizac)i celow calej organizacj
i odwrotnie; cele organizacji moga by¢ uwazane przez czlonkéw zespolu za srodek do realizacji
wlasnych celéw. Niezgodnos¢ celow indywidualnych (albo poszezegolnych zespolow) z celami
organizacji prowadzi do konfliktéw wewnatrz organizacji.

Ad 3) Donioslosé¢ celow — to trzeci rodzaj hierarchii celéw. Bardzo czesto dzialanie ma kilka celow
rownorzednych, ktore sa traktowane jako koncowe. Moga one byé: zgodne lub niezgodne, tzn.
wykluczajace si¢ czy tez realizowane sa w réznych stopniach (im jeden cel w wigkszym stopniu,
tym drugi w mniejszym). Nalezy podkresli€, ze wystepuje okreslona hierarchia celow w zaleznosci
od ich cennosci dla dziatajacego. Cel glowny to taki cel, ktory stal sig istotnym powodem podjecia
dzialania. Pozostale cele maja charakter uboczny. Cel glowny jest precyzowany przez cele
szczegdlowe 1 operacyjne. Cele moga by¢ tez jakosciowe 1 ilosciowe.
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8.2. Potrzeba celow

., Osiggnigcie miejsca przeznaczenia, kiore nie jest znane, jest rownie trudne, jak powrot z miejsca,
w kiorym sie nigdy nie bylo™— pisze Zig Ziglar ,.Do zobaczenia na szczycie” [137]. Czlowiek nie
majacy celow jest jak okret bez steru, zamiast ptyna¢ do przodu ciagle dryfuje itd. Skoro cele sa tak
wazne, dlaczego (wg jego ustalen) tylko okolo 3% ludzi uwaza za stosowne spisa¢ je na
papierze? Badacze wskazuja w tym wzgledzie na cztery przyczyny [70]:

1. Ludzie slyszeli wicle madrych rzeczy o potrzebie celow, lecz tak naprawde tego nie uznali
za istotne 1 nie przeksztalcili w program dziatania.

2. Nie wiedza jak to zrobi¢.

3. Boja si¢ o$mieszenia, jakie ich moze spotkaé, gdy zalozonych celow nie osiggna.

4. Cierpia na kompleks nizszosci zwiazany ze slabym wizerunkiem wlasnym (,.nigdy mi si¢
nic udawalo™). Sa przekonani, iz nie zastluguja na dobre rzeczy, ktére zycie moze im
zaoferowac, wigc nie ma sensu spisywac swoich pragnien.

Praktyka jednak wskazuje, ze niezaleznie jaka masz ,todz” (kim jestes), jesli znasz sw¢j port, to
predzej czy pdzniej do niego doptyniesz.

wJeieli nie wiesz dokad jedziesz, nie pytaj sie jak tam tatwiej dojechac’ [ 58)].

Samo pojecie celu zaktada, ze mamy pewien wplyw na to, co robimy, lub przynajmniej jestesmy
w rgkach kogos, kto taki wplyw ma. Dziala¢ z wlasnego punktu widzenia moze tylko ktos, kto ma
realny wplyw na swoje ruchy, kiedy to, co robi, jest kwestia jego wlasnego wyboru. Wowczas tylko
zaczyna mysle¢, jak to zrobi¢ lepiej (skuteczniej), nie moze bowiem zastosowaé myslenia
grupowego, w ktorym zrzuca si¢ niepowodzenie na innych (,,sukces ma wielu ojcow, a porazka jest
sierotq’”). Dostaje za to doswiadczenie 1 nauke na przyszlosé. Jakie wige cele warto osiagac? Te,
ktore nazywa sie ,.zorientowanymi na misj¢”. Cele zorientowane na misj¢ osiaga si¢, podejmujac
dzialanie zgodne z roznymi rolami, ktore z niej wynikaja —rys. 14 [102].

=

Rys. 14. Wispélzaleinosc misji, roli i celow dziatania [102]

MISJA

O Cele dalsze

Typowe dla cztowieka majacego swoja misj¢ jest potezne marzenie, stanowigce motyw dzialania.
Kiedy zaczyna zy¢ swoja misja. na ogol wzrasta jego poczucie wartosci 1 zawodowa tozsamos¢.
A wlasnie doswiadczenie — wynikajace z procesu uczenia si¢ — zZmiana sposobu myslenia,
zachowania si¢, porozumiewania sig pomaga spetié¢ swoja misje. Dla przypomnienia — misja nie
jest czyms, co mozna sobie narzuci€, ani co wynika z biezacych zmartwien. Jest czyms wigkszym
1 glebszym. Jest czyms, co w sobie odkrywasz, do czego jestes przeznaczony. Odkrywajac whasna
misje, mozna si¢ upewnié, ze cele, do ktorych si¢ dazy, sa trwalymi celami, wynikajacymi
z pelnionych rél. Misja jest bowiem raczej odkryciem, niz wykoncypowaniem [84].

Posiadanie misji zamienia ludzkie ,,musze” w ,,chee” (to robic).

OdKkrycie misji oznacza odnalezienie celu w zyciu. Nic nie jest bardziej warte poswigcenia czasu.
Misja wyznacza role, a kazdej roli przypisany jest zbior okreslonych celow. A myslenie o kazde;j
roli decyduje o sposobie jej odgrywania. Mozna wyrézni¢ cztery podstawowe typy rol:
indywidualne, zawodowe, osobiste 1 rodzinne. Kazda rola zyciowa stanowi obszar, w ktérym
osiggane sa okreslone cele. Celami tymi sg dzialania, ktére wywoluja zmiany w $wiecie. Sg
sposobami wyrazania wartosci (co si¢ dla kogos liczy). Spelnienie misji polega na realizacji celow
charakterystycznych dla kazdej z pelnionych rol. Kazda z rol okresla ciag zdarzen, wiodacych do
celu glownego. Ten ciag zdarzen wyznacza nam droge do celu, a wyznaczenie sposobu docierania
do celu danego typu. rownoznaczne jest z ustaleniem skutecznej metody postepowania [112].
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8.3. Uszczegolowianie celow

W nauce stosuje si¢ metody ilosciowe, ktore wymagaja sprowadzenia badanych obiektéw do
postaci policzalnej. Gdy chcemy co$ obserwowaé, mierzy¢ 1 przedstawi¢ ostatecznie za pomoca
liczb, to musimy to sprowadzi¢ do tego, co obserwowalne 1 mierzalne. Procedury tego typu nazywa
si¢ operacjonalizacjy. Badacze zjawisk spolecznych weiaz dokonuja ich uszezegdtowiania dla
potrzeb badawczych. Operacjonalizacja obok definiowania jest bowiem jedna z najwazniejszych
czynnoscig logicznych, wykonywanych na pojeciach [128]. Informacja ilosciowa moze postuzy¢ do
konkretyzowania celow. Jezeli cele nie zostaly uszczegolowione do postaci, ktora umozliwia
przedstawienie informacji ilosciowej o nich, to nie mozna tez mierzy¢ ich realizacji. Strukture
dziatan zwigzanych z uszczegotowianiem celéw pokazano na rys. 15 [127].

MISJA

v v

[CELE WYMIERNE ORGANIZACJA CELE NIEWYMIERNE]
| GLOWNE | > POMOCNICZE |

3

A
| Strategiczne I‘_/. Operacyjne .:‘I Taktyczne |

igs

Uszczegolowienie celu

Rys. 15 Struktura dziatan swiqzanych 7 uszczegotowianiem celow [127]

Konstruujac cel operacyjny nalezy uwzglednic jego trzy elementy [83]:
e zachowanie osoby lub organizacji opisane za pomoca czasownikéw operacyjnych,
e okreslenie warunkow, w jakich to dzialanie bedzie wystegpowacé 1 jego ograniczenia,
e kryterium osiggnigcia celu (ilosciowe lub jakosciowe).

Operacjonalizacja celu jest zamiang celu ogdlnego, na jeden lub wigce] celow operacyjnych.
W procesie tym cele ogolne ulegaja sprecyzowaniu, uszczegolowieniu 1 konkretyzacji. Cel
operacyjny powinien by¢ wigc: jednoznaczny, wykonalny, obserwowalny, mierzalny, okreslony
czasem oraz komunikatywny —rys. 16 [131] .

Przetrwanie i rozwdj
Cel strategiczny przedsiebiorstwa

Cele operacyjne "
v v
Ekonomiczne Techmcm}o— Spoleczne _Reglonfilne
produkcyjne i ekologiczne

- dhugo 1 - maksymalizacja - zaspokajanie potrzeb - rozw0] infrastruktury,

krotkoterminowy zysk produkgeji, rynku, - aktywizacja regionu,
- poprawa pozycjina - poprawa jakosci, - wzrost zarobkow zalogi, - ochrona 1 odnowa

rynku, - reprodukcja zasobow - poprawa warunkow pracy, — $rodowiska,
- wzrost produktywnosci,  kapitalowych - wzrost satysfakeji - racjonalne wykorzystanie
- innowacyjnosé pracownikéw zasobow

Rys. 16. Przyldad uszczegotowiania celow w priedsiebiorstwie [131]

Zamiang celow ogolnych na konkretne nalezy robi¢ z duzym wyczuciem, majac na uwadze, zeby
pogon za liczbami nie przestonila istoty rzeczy, bowiem w aspekcie prawa Goodharta [127]:
» Kiedy miernik staje si¢ celem, przestaje by¢ dobrym miernikiem™.
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8.4. Zarzadzanie przez cele

Skuteczna organizacja zawsze zaczyna si¢ od mozliwie optymalnego zdefiniowania celow,
a w konsekwencji, opracowania planu dzialania zorientowanego na oczekiwane wyniki. Bez celéw
nie ma zarzadzania. Dobre cele, to prawie polowa sukcesu. Zarzadzanie zaczyna sig od
wyznaczenia wartosciowych celow, a konczy na ich osiagnigciu w mozliwie dobrym stylu [98].

Cele wyznaczaja kierunek dzialania, pozwalaja na okreslenie priorytetow, ulatwiaja motywacje.
Trudno jest przeceni¢ ich znaczenie. O ten obszar nalezy dba¢ bardzo starannie. Podstawa
definiowania celow jest dobra analiza potrzeb 1 mozliwosci. Istotne sa dwa kryteria dobrze
formulowanych celow [67] :
e organizacyjne — cele winny by¢:
- spojne,
- stymulujace,
- osiggalne,
- akceptowalne.
s poprawnosci technicznej — cele winny byé:
- pozytywne,
- prosto sformulowane,
- konkretne,
- bezposrednio zalezne od wykonawcy.

Cele, jako narzgdzia podnoszace sprawnosé zarzadzania, majg swoje dwa wymiary:
® organizacyjny —zadania w procesie zarzadzania,
o indywidualny — osobiste cele pracownika i cele jego kariery zawodowe;.

Cheg¢ powiazania celow organizacyjnych z indywidualnymi, doprowadzila teori¢ zarzadzania
organizacjg spoleczng do filozofii, ktorag nazwano zarzadzanie przez cele (ZPC). Idea przewodnia
ZPC skoncentrowana jest na wspélnym (przelozeni i podwladni) okredleniu 1 negocjowaniu celow,
wspolnym ustalaniu miernikéw pozadanych wynikéw koncowych oraz na wspoélnych okresowych
przegladach 1 ocenie uzyskanych rezultatow [133].

Atrakeyjnos¢ techmiki ZPC jest niewatpliwie wynikiem wystepujacego w niej dazenia do
maksymalnego zespolenia wysilkow indywidualnych, w wysilek wspdlny, zapewniajacy
pomysinos¢ calej organizacji. Kazdy zatem ma wnies¢ wyraznie okreslony wklad w efektywnos¢
swojej jednostki organizacyjnej. Jesli wszyscy osiagna wlasne cele, tym samym beda zrealizowane
cele poszezegolnych jednostek, a nadrzedne cele organizacii stana si¢ rzeczywistoscig. Zarzadzanie
przez cele jest technika kompleksowa, zorientowana na wynik, mozliwa do stosowania nie tylko
w przemysle, ale takze w szkolach 1 innych organizacjach publicznych.

Glowna korzyscia ZPC jest lepsza motywacja pracownikow, wynikajaca z dopuszczenia ich do
wspolksztaltowania celéow 1 zadan oraz wynikajaca ze wspoldzialania lepsza komunikacja.
Ulatwiona jest takze kontrola. Okresowe ustalanie celow sprzyja utrzymaniu postgpu organizacji
w kierunku realizacji jej celow strategicznych, uodparnia organizacj¢ na liczne i niespodziewane
zmiany w je] otoczeniu oraz powoduje wyzwalanie wsrdd pracownikow innowacyjnosei [90].

7. drugiej strony jednak, zastosowanie techniki zarzadzania przez cele moze zakonczyé¢ sig fiaskiem,
jesli zabraknie poparcia naczelnego kierownictwa, a wdrozenie techniki oddelegowane zostanie do
nizszego szczebla zarzadzania. Inna wada te] metody postgpowania jest przesadne skupianie sig
gléwnie na celach ilosciowych, co pociaga za soba pewna biurokracje 1 sprawozdawczos¢.

ZPC nie jest dawka lekarstw zazywana przez chore przedsigbiorstwo dla wyzdrowienia, ani prosta
technika, ktéra mozna zastosowaé w ciagu trzech godzin. Wyeksponowane powyzej zalety
zarzadzama przez cele (ktérych jest znacznie wigce) niz wad) powodowaly jednak, 1z ZPC byta
w latach 70. 1 80. dominujaca technika stosowana przez wigkszos¢ firm amerykanskich
i europejskich. Wspolezesnie znalazla swoje miejsce takze 1 w polskich przedsigbiorstwach [66].
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9. RACJONALNOSC DZIALANIA -r\‘i-).

/i T \'\
9.1. Pojecie racjonalnosci 5 Eﬁ |

Racjonalizm — (tac. rationalis), rozsqdny, rozumny oraz odnoszqcy sie do rachunku,
wyliczenia. Racjo — rozum, racjonalizowac — is¢ po rozum do gltowy.

Ludzkie dzialanie jest przede wszystkim dzialaniem rozumnym. Pionierem w badaniach
racjonalnosci dzialan byl niemiecki socjolog M. Weber [132]. Wedlug niego mozemy
zidentyfikowa¢ kilka rodzajow racjonalnosci, np. wyrdznia: psychologiczna, teoriopoznawcza
(epistemologiczna), metodologiczna, aksjologiczng 1 prakseologiczna. 7. racji naszych rozwazan,
skupimy si¢ na racjonalnosci prakseologicznej, ktéra laczy w sobie cechy przypisywane
racjonalnosci — z jednej strony zorientowanej psychologicznie, a z drugiej metodologicznie.

Racjonalne myS$lenie prowadzi do wnioskow, ktore sa
na ogol prawidlowe, wzigwszy pod uwage posiadana wiedze.

Racjonalnos¢ wynika z dwoch form logiki:

a) zdroworozsadkowej, tj. takiego postrzegania rzeczywistosci, w ktoérym czlowiek potrafi
dostrzegaé rzeczywiste zwiazki przyczynowo-skutkowe 1 wlasciwie na nie reagowac,

b) uzyskanej w procesie internalizacji (nauczania od autorytetow). Prawa 1 sankcje
zewngtrznego autorytetu (rodzicow, nauczycieli, Kodciota, wladzy) staja sig¢ jak gdyby czgscig
danej osoby, ktora podejmuje sady wartosciujgce opierajac si¢ na te] wyuczonej wiedzy.

Weber uwazal rowniez za istotne odroznienie zachowan od dzialan [132]:
¢ zachowania maja charakter bezrefleksyjny, odbywaja si¢ bez zasadniczego udziatu
swiadomosci subiektywnej (sa mechaniczne). Poznawezo zajmuje sig ich charakterystyka
przede wszystkim biologia, w mniejszym stopniu psychologia i psychiatria,
e dzialania, w przeciwienstwie do zachowan, nie sq w sposob jednoznaczny uwarunkowane
przyczynowo, sa bowiem modyfikowane pod wplywem szeregu celow i1 senséw (motywow
dziatan), w ktorych zasadnicza rolg odgrywa subiektywna cheé osiggnigeia celu.

O racjonalnym dzialaniu mowimy wtedy, kiedy jest podjete rozmysinie.

Cztowiek jest poddany w swoim zyciu nieustannemu wyzwalaniu z siebie dziatania. Nalezy jednak
odrozni¢ normalne dzialanie biologiczne, ktére si¢ dzieje w czlowieku, jak krazenie krwi,
oddychanie, od dzialania specyficznie ludzkiego, ktore jest: rozumne, wolne, odpowiedzialne
1 whasnie celowe. Tam, gdzie mowa o racjonalnosci dzialania wystgpuja wige co najmniej [78]:

- okreslone procesy myslowe (sqdy wartosciujgce pewne zdarzenia lub ich zwiqzkr),

- procesy woli (jednostka jest wolna i ma chec dla ulepszenia dzialania),

- czynniki zewnetrzne (niezalezne, lub w malym stopniu, od realizujgeego, np. podatki).

Dzialania pod wzgledem natezenia racjonalnosci dziela sie na:

e tradycyjne — ich orientacj¢ wyznaczaja dwie cechy: motywacja emocjonalna oraz mato
refleksyjne odniesienie do wartosci wspoélnotowych,

e emocjonalne (afektualne) — ich istotg jest ekspresja indywidualnych przezy¢, wyrazanie
spontaniczne takich potrzeb, jak: gldd, seks, pragnienie, gniew,

e wartosciowo-racjonalne — typ dzialan najbardziej $wiadomych; sa one nastawione na
realizowanie wartosci. Najlepsze sposoby realizacji dziatan wskazuje przyrodzony rozum;

e celowo-racjonalne — w tym rodzaju dziatan cechg charakterystyczna jest to, ze podejmujac
je jednostka uwzglednia ich mozliwe konsekwencje. Poprzez dzialania celowo-racjonalne
jednostki realizujg swoje indywidualne cele (interesy) w sposob najbardziej optymalny.
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9.2. Model racjonalnosci dzialania

Zycie czlowieka musi by¢ kierowane rozumem, jesli bowiem jest stalym procesem doskonalenia
siebie jako osoby, nie moze by¢ §lepym trafem czy dzielem przypadku. Termin |, racjonalny”,
stuzacy w prakseologii do opisu $rodkow wybranych do realizacji celow, wyraza oceng
przydatnosci 1 trafnosci wyboru okreslonej metody [62]. Osoba oceniajaca czyjes postgpowanie
uznaje metode za wlasciwg lub niewlasciwa w zaleznodcel od tego, czy dobrze sig ona nadaje do
osiggnigcia zamierzonego celu. Czlowiek dzialajacy racjonalnie (a wige maksymalnie efektywnie
ze wzgledu na posiadang wiedze 1 przyjete cele, jest .nosicielem™ metodologicznych wzorcow
roznego rodzaju dziatan, stad prakseologia opowiada si¢ za racjonalnoscia, poniewaz:

w~Im bardziej racjonalne jest okreslone dzialanie, tym latwiej
moZemy ustalié jego przyczyny i priewidzied skutki” [63].

Czlowiek nie jest nicomylny, bardzo czgsto popelnia bledy przy wyborze 1 zastosowaniu metod.
Dzialanie niedostosowane do zamierzonego celu nie doprowadzi do jego realizacji. Jest niezgodne
z celem, ale racjonalne, to znaczy stanowi wynik rozumnego — choc¢ obcigzonego bledem —
namyshu 1 proby — wprawdzie nieudane) — osiagnigcia zatozonego celu, np. lekarze, ktorzy sto lat
temu stosowali zarzucone obecnie metody leczenia raka, mieli — z punktu widzenia wspolczesnef
patologii — za malo wiedzy i dlatego ich metody byly nieskuteczne. Nie postepowali jednak
nieracjonalnie, lecz robili, co bylo w ich mocy. Prawdopodobnie za sto lat lekarze bedq
dysponowali znacznie skuteczniejszymi metodami leczenia raka niz dzis. Bedq dzialali skuteczniej,
ale nie bedq bardziej racjonalni niz dzisiejsi.

» 1en jest racjonalny, kto skutecznie dziala”. (Max Weber [132])

Algorytm modelu racjonalnosci dzialan
Czlowiek racjonalnie dzialajqcy [78]:

1. Przyswaja (w pakiecie edukacyjnym) niezbgdny zasob wiedzy intersubiektywnie
komunikowalnej 1 sprawdzalne;j;

2. Na podstawie te) wiedzy rozpoznaje aktualng dla niego sytuacje w otoczeniu . W ten sposéb
wiedza jest wykorzystywana na sposob poznawczy;

3. Dzieki wlasciwemu rozpoznaniu dokonuje wyboru tych pozadanych stanow rzeczy
(wartosci), ktore sa realizowalne w aktualnej sytuacji, nastgpnie dokonuje hierarchizacji
realizowalnych standw ze wzglgdu na maksymalna dla niego uzytecznosé¢ (waznosé),

4. Opicrajac si¢ o przyswojong wiedzg, dokonuje realizacji maksymalnie uzytecznych
wartosci. W ten sposdb wiedza wykorzystywana jest na sposob technologiczny;

5. Przejawia konsekwencje w swoim postgpowaniu (zgodnie z p.1-4), tj.. przyswajanie
wiedzy, rozpoznanie oparte na dostepng wiedze aktualnej sytuacji, wybor realizowalnych
wartosci, a nastepnie ich realizacja przy wykorzystaniu dostepnej wiedzy.

Widrazanie w dzialania o charakterze racjonalnym prowadzi wigc (z czasem) do schematyzacji
tychze dzialan (do powstawania skutecznych nawykow w dziataniach). Przeklada si¢ to na [85]:

1. Ugruntowanie wiedzy;

2. Automatyzm w rozpoznawaniu wazacych elementow aktualnej sytuacyi;

3. Stale preferencje wyboru okreslonych wartosei:

4. Utrwalenie whasciwego sposobu postgpowania.

Stuart Sutherland w swojej ksigzce [129] daje wicle przykladow na to, ze czlowiek nie zawsze
w swych dzialaniach postgpuje racjonalnie. Stawia hipotezg, ze .ludzie z pewnoscia jedynie
sporadycznie, jesli w ogdle, zachowuja si¢ 1 myéla racjonalnie™. I jeden z jego wielu dowodow na
to: palenie zwigksza dziesigciokrotnie ryzvko zachorowania na raka pluc, a ludzie wiedzac o tym,
nie przestaja pali¢! Mozna wigc powiedzie¢, ze ich zachowanie nie jest rozumne (racjonalne).
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9.3. Dlaczego postepujemy irracjonalnie?

Przeciwienstwem dzialania racjonalnego jest zachowanie irracjonalne. Jego istotg stanowi to, ze
odrzuca rozum w mysleniu, co prowadzi do tego, ze czlowiekiem kieruje inna wladza — wola badz
zmystly, czy tez jakies inna dyspozycja (uczucie, intuicja czy akt wiary, itp.).

Irracjonalnos$¢ — to wyciaganie wnioskow nie majacych rozumowego
uzasadnienia przy aktualnym zasobie czyjes wiedzy.

O irracjonalnym dzialaniu méwimy wtedy, gdy jest podjete rozmysinie. Nieumyslny btad nie jest
irracjonalny, cho¢ jest blgdem. Istnieje zatem irracjonalno$é w podwojnym sensie [62]:

- rzeczowym — niewlasciwe (bledne) postepowanie na skutek braku wiedzy,

- metodologicznym — niewlasciwe postepowanie ze wzgledu na zle wartosciowanie informacyi.
Jedno 1 drugie postegpowanie jest racjonalnym bledem praktycznym, na ktorego popelnianie
Jestesmy skazani ze wzgledu na trudno$¢ rozumienia wszystkiego w drobnych szczegolach.

Okreslenia ,,racjonalny” i ,jirracjonalny” w odniesieniu do celow ludzkiego dzialania sa
jednak nieodpowiednie i pozbawione treSci. Ostatecznym celem dzialania jest zawsze
zaspokojenie jakiej$ potrzeby dzialajacego (to palenie papieroséow tez). Ze wzgledu na to, ze nie da
si¢ zastosowaé wlasnych sadoéw wartosciujacych wobec dzialan podejmowanych przez innego
czlowieka, nie ma sensu wydawaé sadow na temat celow 1 aktéw woli innych oséb. Nikt nie jest
zdolny wskaza¢, co mogloby uczyni¢ innego czlowieka bardziej szezeéliwym lub mniej
niezadowolonym. Jesli ktos krytykuje nasze postepowanie, to albo mowi, do czego by dazyt, gdyby
byl na naszym miejscu, albo, nie liczac si¢ z nasza wola 1 aspiracjami, o$wiadcza, ze mamy
postgpowac tak, jak jemu si¢ podoba.

Podstawowe przycyyny dziatan irracjonalnych [129]:
Brak czasu — zwykle nie mamy czasu na przemyslenie sprawy 1 dziatamy wg , . widzi mi sig”.
Stres, silne emocje i perspektywa nagrody lub kary. W warunkach stresu lub pospiechu
ludzie dzialajg wedlug utartych wzoréw.
3. Pomijanie faktow — ludzie kieruja si¢ tym, co czyni na nich najwicksze wrazenie, albo co
pierwsze przychodzi im na mysl. Postepowanie to wynika z:
- bledu dostepnosci — oceny na podstawie niewielkiej liczby przypadkow
- bledu pierwszenstwa — interpretacja materiatu poznawanego pozniej jest zabarwiona
przez wrazenie, jakie wywarl material pierwszy,
- efekctu aureoli — jesli ktos ma jedng dobra ceche, latwo rzucajaca sig w oczy,
to jego inne cechy bgda oceniane bardziej przychylnie niz na to zashuguja,
- efekt diabla — jedna wyrazna zla cecha moze obnizy¢ oceng wszystkich innych cech.
4. Nieznajomos¢ statystyki — opieranie sadow na zbyt malej lub niereprezentatywnej probee.
5. Przeinaczanie faktow — probujac okreslié, co si¢ dzieje, prawie zawsze czego$ sig
spodziewamy, a to wypacza interpretacjg¢ obserwowanej rzeczywistosci.
6. Przeladowanie informacja — zbyt duzo informacji zaciemnia obraz.
7. Nadmierna pewnos¢ siebie — ludzie nie probujg zapoznawaé si¢ z dowodami podwazajacymi
ich wiare we wlasne sady — nikt nie lubi si¢ mylié.
8. Mylenie skutkow z przyczynami — zwykle wybieramy czynnik najbardziej rzucajacy sie w
oczy; ponadto, mysl ludzka biegnie raczej od przyczyny do skutku miz od skutku do przyczyny.
9. Przymus dzialania — gdy robisz cos pod przymusem — nie musisz szuka¢ uzasadnien dzialania.
10. Blad wsiaknietych kosztow — niechetnie wstrzymujemy realizacje dzialania, w ktore juz wicle
zainwestowalismy. Jest to czasem bezsensowna (irracjonalna) konsekwencja.
11. Konformizm — czyli ludzka sklonnos¢ do dostosowywania si¢ do innych ludzi. Motywem
pojscia za wigkszoscia (thumem) jest strach przed odrzuceniem. Stad tez powiedzenie, ze:

B =

» Ttum ma wiele glow, ale nie ma rozumu” [2].
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10. PRAKSEOLOGICZNE POJECIE DOBRA S

=4

10.1. Racja i dobro 9
"Wszystko co byto — robiono dla dobra.

Wszystko co jest — jest dla dobra.

Wszystko co bedzie — bedzie dla dobra"
(Abdul Kalman)

U podloza kazdej celowej (racjonalnej) dziatalnosci ludzkiej lezy jakas racja. Nic nie robimy bez
powodu, czyli bez dania racji. W kazdym rozumowaniu odnalezé mozna bowiem nastgpujace
elementy [71]: racja 1 nastgpstwo, przestanka 1 konkluzja (wniosek).

Racja jest to slusznos¢ pewnego pogladu, gloszonego z okredlonego punktu widzenia
(z uwzglednieniem preferencji oceniajacego). Po przyjeciu kryteriow (racjonalnosci osadu)
powstaje pole widzenia, bedace podstawa oceny wartosciujacej: czy to jest dobre, czy zle? Zatem
dobro w istotny sposdb zwiazane z jest z racja, jako punktem widzenia —rys. 17.

Quality (jakos¢ )
(-)ZLO DOBRO (+)
—» Wartos¢
OCENA —» Sad wartosciujacy
KRYTERIA —® Pole widzenia
RACIA | —* Punktwidzenia
Preferencje : —» Podstawa wyboru kryterium

Rys. 17. Prakseologiczny model twiazkow racji i dobra

Kazdy racjonalnie myslacy czltowiek robiac ,.co8”, dazy do tego, aby to ,,co§” mialo jakas wartos¢,
czyli bylo dobre. Co$ jakosciowo ,,dobre™ opiera si¢ na wigc na wartosci. Wartod§¢ zas wynika
z oceny. Podstawa wlasciwe] oceny sg przyjete kryteria, a podlozem kryteriow sa whasnie ragje.
Racje sa jednak rozne i ich praktyczna interpretacja moze prowadzi¢ do ujawniania wasko
pojmowanych intereséw. Umiejetnosé kierowania si¢ racjami polega na dazeniu do jednosci uktadu
kryteriow (stad potrzeba ich precyzyjnego wyznaczania), a jedno$¢ ta wystapi wtedy, gdy
reprezentowane sa wszystkie racje —rys. 18.

Dobro partykularne

Racja subiektywna

Dobro spoleczne

Racja wielu

Rys. 18. Dobro spoleczne jako suma natetenia rojnych racyi

Patrzac z kazdego tego punktu mozna widzie¢ inaczej (subiektywnie) 1 dopiero zlozenie tych racji w jedno
daje pole widzenia, ktore pozwala widzie¢ calosciowo i1 dokonywac wlasciwej oceny dobra. Przy skladaniu
tych racji moze 1 bywa najczeécie) tak, jak pisze U. Gros [41], ,.Wszyscy mowiq. Kazdy mowi inaczej.
Przestaje chodzic o racje. Racje ma kazdy i tym samym nie ma jej juz nikt”. Racja to za malo, trzeba
ja umie¢ przekazac, a ponadto:

Nieistotne jest: ,,kto ma racje”, waine jest ,jaka to racja”.
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10.2. Rodzaje i typy sadow wartosciujgcych

Wartosei, przyjmowane przez ludzi, dotycza réznvch przekrojow zycia spolecznego. Wyrdznia sig
cztery podstawowe przestrzenie (wymiary) sadow wartosciujacych, czyli ocen [74]:

1. Poznawcza (Epistemologiczna) — odwoluje si¢ do sensu; cos jest prawdziwe lub nie;

2. Etyczna — odwoluje si¢ do zasady, normy; co§ jest moralne lub nie (dobro — zto);

3. Estetyczna — odwoluje si¢ do wzorca, stanu; cos jest pigkne lub nie (pigkno — brzydota);,

4. Utylitarna — odwoluje si¢ do sposobu, celu; cos jest uzyteczne lub nie (dobro — zlo).

Pierwsze trzy sa wymiarami kultury. Trudno je poza nia odnalezé. Sa przez nia wygenerowane
1 stanowia jej sedno. Wymiar utylitarny jawi si¢ natomiast jako kryterium ocen, z ktorego korzysta
ewolucja. Wynika on bowiem z uczenia si¢ — z dopasowania do okolicznosci. ,,Dobér naturalny”,
~walka o byt” (gdziekolwick by si¢ on nie odbywal) — to realizacja tego wymiaru. Gdy wymiar
utylitarny odniesiemy do dzialan uprzedmiotowionych, to okreslany jest jako prakseologiczny.
W sadach prakseologicznych nie chodzi juz o to, co jest dobre 1 przydatniejsze w ogole, lecz co jest
lepsze, potrzebniejsze, korzystniejsze w danej sytuacji, dla danej osoby [104].

W obrebie kazdej z tych czterech przestrzeni wystepuja okreslone (szczegolowe) kryteria ocen:

1. Poznawcze:

prawdziwosé (prawda — falsz) — slowne kryterium;
poznawalnosé (poznawalny — niepoznawalny),
ciekawosé (znany — nieznany),
odczuwalnosé (odczuwalny — nieodczuwalny),
zrozumialogé (zrozumialy — niezrozumiaty),
sensownosé (sensowny — bezsensowny),
naukowos¢ (racjonalny — nieracjonalny).

. Etyczne:
moralno$é (dobry — zty) — glowne kryterium;
uczciwose (UCZCIWY — NIGUCZEIWY),
sprawiedliwosé (sprawiedliwy — niesprawiedliwy),
wolnosé (wolny — zniewolony),
bezpieczenstwo (bezpieczny — niebezpieczny),
honor (honorowy — bez honoru),
altruizm (dobroczynny — egoistyczny),
mitos¢ (milujacy — niemitujacy),
milosierdzie (wybaczajacy — msciwy).

. Estetyczne:
pigkno (tadny — brzydki) — slowne kryterium;
harmonia (porzadek — chaos),
kompozycja (pasowanie — niepasowanie),
kontrastowos¢ (podobienstwo — roznica),
rytm (powtarzalno$é¢ — niepowtarzalnosé),
moda (modne — niemodne),
radosé (wesolog¢ — smutek).

4. Utylitarne (prakseologiczne):

uzytecznosé (przydatny — nieprzydatny) — gléowne kryterium;
sprawnosé (dziatajacy — niedziatajacy),

skutecznosé (skuteczny — nieskuteczny),

funkcjonalnosé (dostosowany — niedostosowany),

organizacja (zorganizowany — przypadkowy),

cena (wartosciowy — bezwartosciowy),

wykonalnos¢ (realizowalny — nierealizowalny),

dostepnosé

(dostepny — niedostepny).



10.3. Podwadjne wartosciowanie dobra

DOBRO - jako wynik sadu wartosciujacego (dobry/zly) moze by¢ interpretowane jako kategoria
moralna — czym zajmuje si¢ etyka, 1 sprawnosciowa — czym zajmuje si¢ prakseologia.

Moralnos¢ celu 1 sprawnosé, z jaka cztowiek do niego dazy, sa niezaleznymi cechami dziatania,
tzn. moralne jak i niemoralne cele moga by¢ osiggane w sposdb sprawny 1 niesprawny —rys. 19,

Moralnosé

= ,»Cnotliwe ,»Cnotliwe

§ dobry porazki” sukcesy”

g (+-) (++)

.‘% ,»Grieszne Grzeszne

§‘ zly porazki” Sukcesy” Wymiar prakseologiczny
= (-4} (-+)

2y dobry > Sprawnos$é

Rys. 19. Podwéjne wartosciowanie dobra

Kaidy czyn moze by¢ poddany interpretacji zaréwno moralnej, jak i sprawno$ciowej, i tak:
e cnotliwe sukcesy — moralnie dobry cel zostaje osiagniety (np. zaliczylem, bo sie nauczytem),
o cnotliwe porazki — moralnie dobry cel nie zostaje osiagniety (nie zaliczylem, bo sig nie navuczylem),
e grzeszny sukces —moralnie naganny cel zostaje osiagniety (np. Sciqganie i nieztapany sprawca),
e grzeszna porazka — moralnie naganny cel nic zostaje osiagnigty (sprawca sciggania przylapany).
Ludzie zwykle poprzestaja na jednej z tych interpretacii i opieraja na niej swoje sady 1 oceny, ale:
- kategorie moralne czesciej stosujemy do interpretacji dzialan innych (zaliczyl, ale sciagal!),
- kategorie sprawnosSciowe czeSciej stosujemy do interpretacji dzialan wlasnych (Sciagalem, ale
tylko troszeczke). Wynika to z réznicy celow poznawczych, jakie chcemy osiagnac, tzn.:
e jako aktorzy (JA) dazymy do okreslonego stanu rzeczy i dlatego koncentrujemy si¢ na
sprawnosci wlasnego dziatania,
o jako obserwatorzy (ON) obserwujemy jego cele 1 chcemy je zinterpretowac, jakie sa jego
intencje, dat Sciagnac, czy nie? (dal — dobry, nie dat — zly).

Informacja o moralnosci czlowieka decyduje o tym, jak bardzo go lubimy.
Informacja o sprawnosci czlowieka w plywa na to, jak bardzo go cenimy.

Sprawnos¢ innych ma dla nas znaczenie o tyle, o ile niesie nam dobro (+) lub zto (— ). Sprawnos¢
whasna jest dla nas bezwarunkowo wazna, zawsze jest lepiej, gdy robimy co$§ sprawniej.
Interpretacja dobra w kategorii sprawnosci wymaga oceny skutecznosci — uzyskania celu.

Moralna interpretacja dobra opiera si¢ przede wszystkim na intencji — chwalebny lub naganny cel.

Pierwsza zasada prakseologii okresla cel wszelkiego dzialania ludzkiego — dobre Zycie.

Jezeli potrafisz (masz talent ) — to réb tak, aby$ miatl dobre zycie; jedng z nauk z przypowiesci o
talentach jest to, ze odnoszenie korzvéci z naszych zasobow. rozumu i pracy nie jest niemoralne! Co
wigce], w przeciwienstwie do osiggania zyskow — ponoszenie strat, czyli marnotrawstwo bogactwa,
szczegolnie z powodu braku inicjatywy (gnusnosei), jest ztem. Przypowies¢ o talentach bardzo
wyraznie mowi, ze bogactwo jako takie nie jest niesprawiedliwe: przeciez pan obdarzyl jednego
stuge wigkszym bogactwem niz pozostalych. Zatem: gdy celem przedsigbiorczosci jest osiaganie
zysku, to nie jest to przejaw cheiwoscl, lecz wlasciwe uzycie otrzymanych talentow [114].

Najbardziej znanym objawem konfliktu pomiedzy etyka a prakseologia jest to pytanie: czy cel
uswieca Srodki??? Etyk mowi .mie”, a racjonalista mowi fak” — ale z ograniczeniami!
Doszukiwanie si¢ wartosci moralnych nie jest wprawdzie zadaniem prakseologii, zwraca jednak
ona uwage na to, ze nie mozna zbudowaé szczedcia, siejac wokol siebie zamgt 1 zniszczenie.
Rozumny, oznacza bowiem rowniez to, ze ,,zaden cel nie moze uswigca¢ srodkow™. Stad tez:

sSumienie powinno by¢ wazniejsze niz slepe posluszenstwo” T. Kotarbinski [62].
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11. PRAKSEOLOGIA A PRACA UMYSLOWA Y A
B,

11.1. Rebic ,,rzeczy wlasciwe”

We wspolczesnym $wiecie informatyki, automatyki, coraz doskonalszych technologii 1 postgpu
technicznego, tak naprawdg jedynym irodlem przewagi czlowieka nad maszyna jest praca
umyslowa. Praca umystowa jest to korzystanie z takiego narzedzia, jakim jest ludzki mozg. Praca
umystowa u swych podstaw zasadza si¢ na czynnosciach analizowania 1 syntetyzowania pewnych
tresci (najczescie] abstrakeyjnych). Nastepnie zachodzi formulowanie pewnych przestanek
1 wyciaganie z nich logicznych wrioskow. Cala reszta dzialan ludzkich jest tego konsekwencjg [26].

Nasz mozg, gdy korzystamy z niego w zyciu codziennym, pracuje zwykle na jafowym biegu. Nie
wytezamy go w ciagu dnia intelektualnie, bo po co? (chyba, ze musimy przygotowywaé si¢ do
jakiego$ egzaminu). Natomiast w trakcie pracy umyslowe], np. uczenia si¢, musimy wrzucic bieg
(jeden, drugi, trzeci — rzadko czwarty) 1 podkrecic¢ obroty, by mozg pracowal wlasciwie. Trzeba to
umie¢ robi¢. Pamigetamy, ze sukces w kazdym dziataniu uwarunkowany jest dwoma czynnosciami:

1. Robi¢ ,rzeczy wlasciwe™;

2. Robié ,rzeczy wlasciwie™.
Ta pierwsza oznacza wybierania rzeczy istotnych 1 wynika z poszukiwania odpowiedzi na pytanie:
dlaczego wlasnie to? Nie wszystko bowiem jest réwnie wazne. Zgodnie z prawem Pareto, 20%
calosci daje az 80% korzysci, a pozostale 80% tej catosci tylko 20% korzysei. Droga rozumnego
czlowieka jest tylko odnalez¢ te 20% (cokolwiek by nie podlozy¢ pod te nazwe ,.calos¢c™) [57] .

wChcesz by¢ sprawniejszy niZ inni — ucg sie jak sie ucgyd,
nie ograniczaj si¢ do poznawania faktow”. (G. Dryden, J. Vos [34])

Glownym zadaniem dobrej szkoly w dzisiejszych czasach nie jest bycie zrodlem wiedzy, bo te
znacznie lepiej 1 atrakcyjnie] mozna zdobywaé bez wychodzenia z domu poprzez wykorzystanie
technologii informacyjnej (komputeréw, Internetu, poczty elektroniczne)) czy tez podrozy
zagranicznych lub dorywczej pracy albo hobby. Priorytetem takiej szkoly musi byé chgé
profesjonalnej pomocy mlodemu czlowiekowi, aby lepiej zvt po jej opuszezeniu).

Nie potrzeba wiec uczy¢ sie wszystkich dziedzin Zycia — bo 1 po co? Trzeba jednak by¢
~wiecznym’™ uczniem, ktory uczy sie trudnej sztuki zycia — jesli chee sie miec szezesliwe zycie. Ono
zas pojawia si¢ zwykle ,nie wtedy, kiedy nie ma zadnej trudnosci, ale wtedy, kiedy mamy
satysfakcje z tego, ze pokonalismy jakas trudnosé. Jednak w imi¢ czego, w jakim celu dziala
czlowiek madry? Jesli to pytanie zadamy zwyklym, rozumnym ludziom, odpowiedz bedzie chyba
zawsze jednakowa: madry czlowiek dziala tak, aby zapewni¢ sobie dlugie 1 dobre zycie. Zasada ta
wg Jozefa M. Bochenskiego [12] jest pierwszym 1 najwazniejszym przykazaniem madrosci. Jest
aksjomatem, z ktorego, wywodza si¢ wszystkie inne jej nakazy.

Dla kazdego racjonalnie myslacego czlowieka podstawg ,,rzeczy wlasciwej” jest wigc:

1. Ochrona siebie, zapobiezenie dezintegracji ciala 1 jego trwanie. Alfredowi Whiteheadowi,
wielkiemu filozofowi angielskiemu, przypisuje si¢ powiedzenie, ze ,,by¢ racjonalnym (to jest
madrym) znaczy, 1) zy¢, 2) zy¢ dobrze, 3) zy¢ jeszeze lepiej”(wg Wikipedii);

2. Kiedy bezpieczenstwo fizyczne jest zagwarantowane, mozna rozszerzy¢ poszukiwanie
~rzeczy wlasciwe]” na wartosci spoleczne — rodzing, sasiedztwo, grupe religijna. Krok ten
nadaje wigksza zlozonos¢ naszej tozsamosci, aczkolwiek zwigzany z nim jest pewien poziom
konformizmu, wynikajacy z dostosowania si¢ do powszechnie obowigzujacych zasad 1 norm.

3. Kolejny etap rozwoju jednostki to tworczy indywidualizm (niewielu ludzi dociera do tego
etapu, zwykle wiekszosc¢ tkwi w wygodnef niszy drugiego etapu). Czlowiek zwraca sig¢ do
wewnatrz siebie poszukujac nowych wartogei. Nie ulega juz $lepo tendencjom, lecz rozwija
tworcze myslenie. Jak to robi¢? — o tym traktujg techniki twoérczego myslenia [92].

»~Prawdziwym sprawdzianem zdobytej wiedzy nie s3 egzaminy ani testy, lecz rzeczywiste
sytuacje zyciowe, w ktorych musimy ja zastosowac”. (G. Dryden, J. Vos [34])
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11.2. Robic ,rzeczy” wlasciwie

LKazdy, bedac w dowelnym wieku, moZe nauczyc si¢ niemal wsgystkiego znacznie szybciej — czesto
od pieciu do dwadziestu razy szybciej — i zazwyczaj od dziesieciu do stu razy efekiywniej” [34].

Metody takiej nauki sg proste, latwe do przyswojenia, oparte na zdrowym rozsadku 1 powielaja sig.
Nowe techniki nosza rozmaite nazwy: programowanie neurolingwistyczne, przyspieszone
nauczanie, sugestopedia. Nazwa nie ma tu wigkszego znaczenia. Istotne jest bowiem to, ze
pozwalaja szybko przyswajaé¢ wiedze, dostarczaja dobrej zabawy 1 daja duzo satysfakeji™ [13].

Sugestopedia znana na Zachodzie pod nazwa supernauczania (superlearning) jest holistyczna
metoda nauczania, oparta na zasadzie harmonii migdzy cialem a umyslem. Tworca tej metody prof.
Lozanow wyszedl z zalozenia, ze cztowiek wykorzystuje tylko 10 do 15% swoich intelektualnych
mozliwosci. Dlatego tez doprowadzajac sig do glebokiego stanu odprezenia ciala 1 umyshu
w polaczeniu z rytmicznym oddychaniem, odpowiednia muzyka 1 sugestiami, mozna bez trudu
przyswoi¢ znaczna ilos¢ wiedzy. Korzysei, jakie wypltywaja dla cztowieka z wykorzystania nowych
technik pracy umystowej to: podniesienie skutecznosci przyswajania nowych informacji poprzez
stosowanie technik pamigciowych, szybka i1 efektywna nauka jezykoéw obcych, przyspieszenie
procesu czytania, przy jednoczesnym podniesieniu stopnia zrozumienia nawet najbardzigj
zagmatwanych tekstow.
Wedhig Lozanowa w nauce przeszkadzaja nam trzy slowne bariery [34]:

o [rytyczno-logiczna (,,szkola jest trudna, to jak nauka ma by¢ zabawna 1 tatwa™),

e intuicyjno-emocjonalna (,jestem ghupi, nie bede wiec umial tego zrobic™),

o [rytyezno-moralna (,,nauka to cigzka praca, lepiej si¢ nie wychylaé”).

Na nauke¢ wplywaja dwa podstawowe czynniki: stan i strategia pokonania tych barier. Niewatpliwie
trzeba do tego doda¢ trzeci, ktérym jest tre$¢ zaje. Stan oznacza stworzenie nastroju do
zaangazowania si¢ w nauke (zapal), strategia — to sposob podejscia do pokonywania rzeczywistych
lub urojonych barier, a tres¢ — moze by¢ mniej lub bardziej interesujaca 1 angazujaca emocjonalnie.

»APEL OLIMPIJCZYKA” [34]

,Jesli masz wizje 1 zapal, lecz nie dzialasz — to
fantazjujesz.

Jesh masz wizje 1 dzialasz, lecz nie powoduje tobg
zapal — bedziesz miernota.

Jesli masz zapal 1 dzialasz, lecz nie masz wizji —to
osiggniesz to, co cheiales, ale stwierdzisz, ze to
niewlasciwy cel”.

Najcenniejsze w uczeniu sig jest pozytywne nastawienie (zapal). W ,,apelu olimpijezyka™ wskazuje
si¢, ze jest on silnie powiazany z wizja (dokad zmierzamy) oraz wola dzialan w tym zakresie. Warto
wige te powigzania wziaé pod uwage w swoje] pracy z ksigzka (i nie tylko).

Zaloienia sugestopedii, tzn. podstawa uczenia si¢ zdecydowanie sprawniej! [93]:

e zabawa i brak spiecia (stan skoncentrowanej relaksacji),
e wydobywanie pelnego potencjatu uczacego si¢ poprzez pozytywne sugestie,
e uczenie si¢ na poziomie $wiadomym i podswiadomym.

Najwazniejsze jednak dla proceséw przyspieszajacych uczenie si¢ jest - jak twierdzi Lozanow -
dostosowanie rytmu oddychania do rytmu prezentowanego materiatu (psycholodzy nazywaja takie
dzialanie wejsciem mozgu w stan alfa). Zsynchronizowanie roznych elementow (oddech - umyst -
koncentracja - rytm czytania tekstu 1 muzyka) stwarza optymalng gotowos¢ do przyswajania wiedzy.

Pamietajmy: supernauczanie polega na kompleksowym dziataniu réznych
czynnikow — zaden nie jest tym istotnym, zas pozostale nie sg tylko dodatkami!
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11.3. Mnemotechnika i mapy skojarzen

Praca umystowa ma na celu ciagle ksztalcenie wtadz intelektu. Decyduje o zdolnosci do whasciwego
rozumowania, do myslenia abstrakcyjnego, dokonywania analogii. Kiedy wladze te nie sa uzywane,
zapominamy tego, czego uczyliSmy sig wezesnie] 1 nastgpuje nie tylko zatrzymanie, ale 1 regres
intelektualny, stopniowe ofgpianie. Gtowng przyczyna tego stanu jest lenistwo, z ktorym przez cale
zycie musimy walczy¢ postugujac si¢ cnota roztropnosci [36].

Wszelkie zmiany w zyciu zaczynaja si¢ od zmian osobowosei, a te od zmiany przekonan. Stopien
waznosci zmiany w czlowieku mierzymy iloscig wysitku, cierpienia i czasu, ktore zostaly w nia
wlozone. Jezeli czujesz bol, ze ci cos nie wychodzi w uczeniu si¢ — czas na zmiany. Bél dowodzi
naszego niewlasciwego podejscia. Sygnalizuje, ze czas zrobi¢ co$ inaczej. Cierpienie jest
najlepszym swiadectwem tego, Ze tak dalej postepowac nie mozna. Robienie tych samych ,rzeczy”
1 wedlug tych samych sposobow — da efekty takie jak dotychezas 1 taki sam bol. Przekonania
ksztaltujg si¢ wtedy, gdy zaczynamy bra¢ pod uwage wigksza liczbg odniesien, zwlaszceza odniesien,
do ktérych mamy silny stosunek emocjonalny. Zatem [111]:

wJesli pragniemy zmienié rezultaty, musimy ymienié mysli, dzintania i uczucia, ktore je produkujg”

Jesli czujesz si¢ dobrze, ale chcesz poprawic¢ sylwetke, sprawnogé, kondycje — idziesz do sali
gimnastycznej lub do sitowni. To samo sprawdza sig wodniesieniu do moézgu 1 umyshi. Nie
wydobedziemy z naszego mozgu tego, co nie trafilo tam w procesie uczenia si¢, prowadzonego
swiadomie 1 z zachowaniem pewnych regul Do takich waznych regul, usprawniajacych
zapamigtywanie, nalezy technika angazowania zmystow. To, o czym si¢ uczymy, starajmy sig
w wyobrazni zobaczy¢, a nawet uruchomié¢ wyobrazni¢ w obrgbie innych zmystow — stuchu, wechu.
Jest to przyklad jednego z rodzajow strategii zapamigtywania, tak zwane] mmemotechniki [44].

Stosowanie takich procedur w uczeniu si¢ 1 zapamigtywaniu okazuje si¢ bardzo skuteczne, a sg to:
e tworzenie wyobrazen dynamicznych, czyli wprowadzanie ruchu do zapamigtywanych tresci,
s« wprowadzanie kolorow, zwlaszcza jaskrawych czy nietypowych,
» zastosowanie humoru — wydarzenia $mieszne zapamigtywane sa niejako automatycznie,
» powigkszanie w wyobrazni obiektow, ktore mamy zapamigtac,
e numerowanie — poniewaz liczby dobrze sie utrwalaja w $wiadomosei,
e zastosowanie symboli, ktorych bliskie skojarzenie z przedmiotem uczenia si¢ sprzyja
zapamigtywaniu i przypominaniu,
e uzywanie emocji pozytywnych — to co si¢ wigze z przezyciem jest lepiej zapamigtywane.

Do skuteczniejszego zapamigtywania stuza tzw. mapy skojarzen (mind mapy) —rys. 20.

MR >

Rol
ol drialanie

Zapat

Fale mézgowe
& skuteczne

nam fgtane 7 ezym go kojarze?

Moy styl uczenia
f.qczenie informacyi

Brahms
Beethoven Do czego mi sie przyda?
Vivaldi

Rys. 20. Proykdad mapy skojarzen

Technika map skojarzen polega na nastgpujacych czynnosciach [13]:
e pobieznie przejrzyj tekst w poszukiwaniu najwazniejszych punktow (tematow),
e przygotyj duzy szkielet mapy — gldéwny temat zapisz w $rodku kartki,
e kazde zagadnienie laczace sig z tematem rysuj jako odnogi (gatezie),
umieszczaj pokrewne zagadnienia na tej samej galezi jako poszczegolne odrosty,
e kazdg informacj¢ okreslaj jednym stowem, w miarg mozliwosci uzupetniaj je rysunkami.
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11.4. Zasady pracy umyslowej

Na rynku wydawniczym pojawilo si¢ w ostatnich latach wiele wydawnictw na temat zwigkszenia
efektywniejszych metod uczenia si¢ 1 rozwijania zdolnosci umystowych [13, 140]. Kazdy w tym
zakresie moze znalez¢ cos wlasciwego dla siebie. Podawane tam wskazania na temat racjonalnej
pracy umyslowe] czgsto podzielaja los wielu przepisow: istnieja, aby je ignorowaé. Jak kazdy
przepis, wynikaja jednak z jakiejs zasady, majacej u swego podloza jakas prawidlowosé. Po wielu
latach uczenia si¢ kazdy ma jakies swoje wypracowane sposoby skutecznego uczenia sig, tym
niemnie] istniejg ogdlne zasady odnoszace si¢ do wszystkich osob 1 warto je poznac.

Zasady efektywnego zapami¢tywania [34]:

A) Najlepsze efekty w uczeniu uzyskujemy, jesli uczymy si¢ odprezeni, tzn. nasz mozg pracuje na
poziomie alfa (7-13 Hz). Do osiagnigeia tego stanu pomaga tagodna muzyka (barok).

B) Informacje odbieramy przez zmysty. Kazdy czlowiek ma wlasny styl uczenia si¢ i kazdy ma swoje
mocne strony. Styl ten jest roOwnie osobisty 1 charakterystyczny jak podpis danego czlowicka. Zwykle
dominuje jeden ze sposobdw percepeji informacji: wzrokowy, shuchowy lub kinestyczny. Wazne jest,
aby dopasowac odbidr mnformacji do dominujacego dla siebie stylu. Aby co$ dluzej zapamigtaé —
trzeba to widzied, styszeé 1 czué.

C) Kazdy czlowick ma ukryte predyspozycje do czego§ — (talent, inteligencja). Sa rdézne rodzaje
inteligencyi, np. logiczna, jezykowa, wizualno-przestrzenna, muzyczna, motoryczna. Nalezy tak
kierowa¢ swoim dzialaniem, aby wykorzystywa¢ najpelniej swoja inteligencje.

»Matkg wiedzy jest pamied, matkq pamieci — metoda™. (Ajschylos) [14]

Zasady efektywnego powtarzania materiala [13]:

Warunkiem efektywnej pracy umyslowej jest zaplanowanie wielokrotnych powtérek. Powtorki
powinny by¢ jak najbardziej aktywne 1 przebiega¢ zgodnie z zasadami:
e powtarza¢ bez zagladania do tekstu,
e przypomina¢ sobie tres¢ wlasnymi stowami, co umozliwia lepsze zrozumienie, a wigc
1 trwalsze zapamigtywanie,
e uzywa¢ wyobrazni, plastycznie przedstawia¢ sobie to, co powtarzamy,
o stara¢ si¢ powigza¢ nowe treSci z wiedza przyswojona wcezesnie), laczy¢ dziedziny,
koncentrowac¢ sig na elementach najwazniejszych, eliminujac tresci zbedne 1 mnigj istotne.

Powtérzenia sa odpowiedzialne za utrwalenie zdobytych informacji, pozwalaja tez przyswoié
material, ktory nie jest mozliwy do zapamigtania w caloéci. Na podstawie przeprowadzonych badan
psychologicznych 1 eksperymentéw ustalono, Zze poczatkowo, im wigce] powtorzen, tym szybsze
uczenie si¢. Najwigkszy efekt jest przy drugim powtdrzeniu, przy nastgpnych maleje w sposob
znaczny. Mogg pojawi¢ sig nawet negatywne wplywy na przyklad powielanie blgdow.

Nastepna zasada, jaka nalezy pamigtac, to ta, ze im obszerniejszy jest material do nauczenia, tym
wigcej musi byé powtorzen. Dobrze jest tez wiedzieé, ze w pierwsze] kolejnosci zapamigtywane sa
informacje zawarte na poczatku calego materialu, nastgpnie te z kofica, a dopiero potem
zapamigtywany jest srodek. Prawo swiezosct mowi, ze istnieje wigksza szansa na zapamigtanie tego,
co dzialo si¢ pozniej, czyli jest §wiezsze w pamigci, ale efekt ten zanika przy wydhluzaniu czasu, jaki
uplywa od zapamigtania do wykorzystania danego materiatu.

Czas trwania sesji uczenia sie powinien by¢ dostosowany do mozliwosci umyshi. Dla dorostego
czlowieka intensywna koncentracja jest mozliwa do ok. 30 minut, a okolo 40. minuty pojawia sig¢
najlepsze zrozumienie, ,wejscie w temat™ Przyjmuje si¢, ze nalezy intensywnie pracowad
umyslowo przez 45 minut, potem korzysta¢ z pigciu minut przerwy. Po jednej 1 pol — dwoch
godzinach pracy konieczne jest 20 minut przerwy, a po trzech godzinach — cala godzina
odpoczynku. Jest to konieczne dla biologicznej regeneraciji, bowiem w przeciwnym razie percepcja
1 zapamigtywanie zmniejsza si¢ drastycznie 1 nastapi gwaltowny spadek efektywnosci (znany stan
u tzw. kujonow). Osiggniemy zatem stan, ze ,,wiecej znaczy mniej” — szkoda na to wysilku!



12. POSTULATY i REGULY PRAKSEOLOGICZNE

(Postulat — zqdanie, Zyczenie, domaganie sig, dezyderat)

12.1. Postulat dzialania metodycznego

Prakseologia miesci si¢ na samym szczycie nauki o metodach, bowiem istota jej zainteresowan sa
sposoby wszelkiego rodzaju dzialan skuteeznych, za nig idg metodologic szezegdlowe (technologie).
Opisuje ona dzialanie, czyli: podaje kolejnosé poszezegolnych czynnosci, okresla, jakie jest potrzebne
tworzywo, narzedzie i (co najwazniejsze) twierdzi, ze w podobnych okolicznosciach mozna dziata¢
rownie skutecznie — jezeli bedziemy postegpowaé wg okreslonego, powtarzalnego sposobu (metody).
Pierwszym 1 naczelnym postulatem prakseologii jest wige postepowanie metodyczne [62].

Metody dzialania ogélnie biorac mozna podzieli¢ na dwie grupy [78]:

1) tradycyjne —ich stosowanie daje niezbyt rewelacyjne wyniki, ale za to osiaga si¢ je przy
stosunkowo maltym nakladzie. Czgsto okresla sig je jako: ,,metoda prob 1 bledow™, lub
Limprowizacja”. Zalicza si¢ do nich studia literatury, analize podobnych rozwigzan, itp.

2) nowo powstale (naukowe), wérdd ktorych wyrdznia sie dwie odmiany:

- syntetyczne, nawigzuja do metody heurystyeznej (technik tworezego myslenia),

- analityczne, stosuje si¢ zwykle do uzyskania rozwigzania probleméw czastkowych.

Metody nowo powstale uznane sa za naukowe, poniewaz maja odpowiednia podbudowe:

. teoretyczna (sa ugruntowane w ogdlnej metodologii nauk — zalecenia Kartezjusza),
® praktyczng (zostaly wyprobowane w wielu tysigeach przypadkow).

METODYCZNE ZALECENIA KARTEZJUSZA [26]:

Nic nie nalezy przyjmowa¢ za prawdg, co nie zostalo uznane za catkowicie pewne i jasne;
Kazdy problem podzieli¢ na tyle elementéw, aby mozliwe bylo fatwo znaleZ¢ rozwigzanie;
Porzadek w myslenin zaczynaé od rzeczy prostych 1 dopiero stopniowo dochodzié
do poznawania rzeczy trudnych;

4. Badajac istotg sprawy w rozwazaniu wszystkich trudnosci nalezy sporzadzié pelny ich wykaz
1 wyezerpujacy poglad tak, aby upewnié¢ sig, Ze nic nie zostalo pominigte.

L) P =

W dzialalnosci produkeyjnej (wytwoérezej) metody analityczne sg wykorzystywane przez rézne nauki
szezegdlowe do oceny poszezegolnych dziedzin technicznych — rys. 21.
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Rys. 21. Zastosowanie metod analityczrych w technice



12.2. Postulat dzialania systemowego

Stan poczatkowy znamionuje chaos. Pierwszym paradygmatem metodologicznym porzadkujacym ten
chaos w czasach nowozytnych byl kartezjanski 1 mechanistyczny sposob myslenia, wyrazajacy si¢
w metodologii atomistyezne) — rozkladanie caloéci na drobne czgsci (,,od szezegdhu do ogdlu™).
Wspolezesnie silnego znaczenia nabiera podejscie systemowe. Przez podejscie systemowe rozumie si¢
traktowanie przedmiotu rozwazan jako calo$ci, uwzgledniajac wzajemne oddzialywania pomigdzy
clementami tego systemu 1 otoczeniem — patrzenie z gbéry (,,0d ogdhn do szezegdhui™). Podejscie
systemowe jest niezwykle korzystne, poniewaz [66]:

* usuwa nawyki,

e uwidacznia zadania,

e ulatwia decyzje.
System — to specyficzny (my$lowy) instrument organizacji elementow, ktéory ma doprowadzi¢ do
optymalnego osiagnigcia wyznaczonego celu. W éwiecie realnym systemy nie wystgpuja, zatem na
jednym obiekeie mozna zbudowac ich wiele [116]. Istota systemu jest racjonalne powiazanie elementow
z punktu widzenia procesu dziatania. Podstawowymi sktadnikami systemowego modelowania dzialania
sa odpowiednie relacje [30]:

e przetwarzania (przcksztalcen), dotyczace jednego obicktu (wejscie — transformacja — wyjscie),

e przemieszczania (sprzgzen), dotyczace sasiednich obiektow (obiekt — tacznik — obiekt).

Przy problemach malo rozpoznanych dopuszeza sig rezygnacje ze §cislego modelu matematycznego
i stosowanie opisow graficznych (tzw. migkka technika systemowa). Odwzorowuje sig¢ wowczas
strukturg systemu za pomocg sieci powigzan przyczynowo-skutkowych odwzorowanych strzatkami.
Aby opanowac podejscie systemowe jako narzedzie, musimy pokonaé dwa stadia:

1) zrozumiec je,

2) nauczy¢ si¢ je stosowaé, czyli wprowadzi¢ do swoich rutyn umystowych.
O ile pierwsze jest stosunkowo proste, drugic wymaga przeksztalcenia archetypu struktury myslowej —

»Mysleé systemowo, to umzgledniac kontekst, zaktadajqce priy tvm , ie jest on zmienny, zloiony i
uporzgdkowany (czyli systemowy) i tak naprawde nie wiadomo, gdiie sie zaczynai gdzie si¢ koriczy” [89].

Technika systemowa opiera si¢ na pewnych zalozeniach, wéréd ktdérych wyrdznia sig:
¢ zaloZenia ogolne — wymagajg odpowiedniej hierarchizacji elementéw w strukturze systemu
i podejécia na zasadzie ,,czarnej skrzynki”,
e zalozenia szczegolowe — wymagaja wyraznego zdefiniowania celow systemu, opisywania
zalezno$ci za pomoca regul matematycznych oraz takiego podzialu systemu na podsystemy, aby
je mozna bylo analizowaé za pomocg okreslonych modeli.

Prawa systemowe (ktore mozna traktowaé jako ogdlne wskazania prakscologiczne) [116]:
1. Dzisiejsze problemy wynikaja z wezorajszych ,.rozwiazan”.

Im mocniej naciskasz, tym silniejszy jest opor systemu.

Sprawy 1da lepiej, zanim zaczng i$¢ gorze;j.

Proste wyjscie z sytuacji prowadzi zwykle tam, skad wlasnie chcemy wyjscé.

Kuracja moze by¢ gorsza niz choroba.

Szybeiej znaczy wolniej.

Przyczyna 1 skutek sg rozdzielone w czasie i przestrzeni.

Niewielkie zmiany moga powodowad znaczace rezultaty, ale sposoby uzyskania

najwigkszego wzmocnienia sg zwykle najmniej oczywiste.

9. Mozesz zjesc ciastko 1 mieé je — ale nie w tym samym momencie.

10. Podziclenie ,.stonia™ na pol nie daje dwdch malych . stoni™.

® NS YW



12.3. Postulat dzialania roztropnego

Roztropnosé¢ to sztuka podejmowania dobrych wybordéw, odkrywania tego, co w danej sytuacji jest
najlepsze, umigjetnosé praktycznego przejscia od ogolnyeh zasad do roztropnego czynu. Roztropnosé
odpowiada za rozumne kierowanie wlasnym dzialaniem i rozumne wyzwalanie z siebie dzialania.

Roztropnos¢ to naczelna sprawnos¢ umyshu,
bywa okreflana jako ,,owoc rozumnoéci i wolnoéci czlowieka” [61].

Samo slowe pochodzi od czasownika ,,roz-tropic¢” (analogicznic jak ,roz-sqdzic” ozy , roz-wazyc™),
co znaczy: ,,odkryé, wysledzié, rozpoznac posrod wielu ten jeden wlasciwy trop, wejsé na wlasciwa
sciezke, omijajac manowee, konsekwentnie i8¢ po wytropionych sladach do celu, nie daé sig zwiesc
tropom falszywym™. Roztropnos¢ jest wige praktyczng umiejetnoseia podejmowania decyzji i dzialania
zgodnego z ta decyzja. Chodzi o postepowanie madre, skuteczne [64].

Roztropnosé okresla sig jako cnote, ktora uzdalnia rozum praktyczny do rozeznawania w kazdej
okolicznosei naszego prawdziwego dobra 1 do wyboru whasciwych srodkow do jego pelnienia Dzicki
roztropnosci czlowiek moze rozpoznawaé rzeczywistosé swojej osoby i otaczajacego $wiata; potrafi
oceni¢ 1 rozezna¢ dang sytuacje i dokonaé whasciwego wyboru. Wybiera konkretna droge prowadzaca
do zamierzonego celu. Nic dziwnego, ze przez cale wieki uwazano roztropnos¢ za kierowniczke innych
cnot. Starozytni mawiali, Zze cnota jest w §rodku — ona bowiem wprowadza zloty umiar w kazda cnote,
wybiera najlepsze srodki do osiagnigcia celu i jest obrazem madrosci czlowieka.

Roztropnosé mozna porownaé¢ do poslugiwania si¢ narzedziem zwanym poziomica. To proste
urzadzenie, wykorzystujae prawa fizyki, pokazuje idealnie pion lub poziom. Dzigki poziomicy mozna
prosto zbudowaé $ciang, ustawi¢ meble itd. Problemy zaczynaja si¢ tam, gdzie czlowiek traci pion
(zasady), kiedy zaczyna budowaé swoje zycie, ustawiaé w nim ,meble” na oko, na wyczucie.
Roztropnosé to wlasciwa miara przylozona do konkretnej sytuacii.

wRoztropnosc jest cnotq, ktorej trudno ocgekiwac od dziecka,
a ktorej brak u dojrzalego czlowieka jest niedopuszczalny™ [64].

Jak konkretnie dziala roztropnos¢?

Roztropnosé nie pochodzi z wiedzy teoretycznej, nie mozna jej si¢ tak nauczye, jak uczymy sig
rzemiosta czy sztuki budowy mostow. Jej Zrodlem jest wiedza praktyczna, a wiedze praktyczna
zdobywamy dzigki do$§wiadezeniu, tradyeji, praktyce, a takze intuicji i...prakseologii. Cnota
roztropnosci wymaga zatem obserwacji §wiata, rozeznania w tym, jak i dlaczego ludzie postepuja,
dobrej informacji na temat ludzkie) madrosei 1 ludzkiej ghupoty.

Co oznacza dzialanie w sposob roztropny?
— Sw. Tomasz z Akwinu, ktory uwielbiat rozktadac wszystko na ezynniki pierwsze, wyliczyl kilka
sktadnikow roztropnosci. Sa to [19]:

1) pamieé¢ — czyli wyciaganie wnioskéw z przeszlosei, ,historia jest nauczycielka zycia”,

2) zdrowy oglad rzeczywistosci — nicraz widzimy to, co cheiclibysmy widzie¢, albo ze strachu
Iub ze wstydu nie dostrzegamy tego, czego nie cheemy widzied,

3) otwartos¢ na pouczenia innych — chodzi o to, aby ,,da¢ sobie powiedzieé”,

4) zdrowy osad — niczbgdne jest logiczne myslenie,

5) przewidywanie — chodzi o wyobrazenie sobie skutkoéw podejmowanych czynow,

6) oglednos¢ — to jest pewna elastycznosé, uwzgledniajaca nieprzewidywalno$é zdarzen,

7) zapobiegliwosé¢ — to jest pewna forma ostroznosei, liczenie si¢ z ewentualnymi trudnosciami.

Roztropnosc jest potrzebna po to, abySmy byli: ,,medrole” a nie ,,gluptaki”.




12.4. Reguly prakseologiczne

Regula — ogolnie — to pewna zasada okreslajaca sposob postgpowania. Przewodnia mysl wszystkich
regul prakseologicznych, dotyezacych sprawnosci, opiera si¢ na zasadach: racjonalizacji,
ekonomicznosci w dzialaniu, optymalizacji rozwiazan oraz harmonizacji [29]:

B

e zasada racjonalizacji dziatania wynika z trzech aspektow:
- prawdziwej informacji, opieranie si¢ na informacji pochodzacej z badan 1 dos§wiadczen;
- normowanie pracy, ulozenie statych schematow (drég, struktury) postepowania;
- kontroli czynu, badanie odchylenia od wzoredw — co stwarza przeslanki do poprawy czynu.

e zasada ekonomiczno$ci sugeruje, ze nalezy dazy¢ do wykrywania i1 usuwania Zrodetl roznego
rodzaju strat (czasu, energii, itp.). Osiaga sie to przez usprawnienia w systemie dzialania
kazdego stanowiska pracy. Wzrost skutecznogei dzialania prowadzi zawsze do wzrostu jego
ekonomicznosci. Zwigkszenie skutecznosei np. dzigki zainstalowaniu niezawodnego urzadzenia
moze zmniejszy¢ ekonomiczno$é wskutek wzrostu kosztéw produkeji. Tak wige, dzialania
o jednakowej skuteczno$ci nie musza byé¢ jednakowe ekonomicznie, jak tez dzialania o tej
samej ekonomicznodei nie musza by¢ jednakowo skuteczne.

e zasada optymalnego (najkorzystniejszego) wyniku — moéwi, ze we wszelkiej dzialalnosci
zwickszajae w okreslonych warunkach zuzycie $rodkow lub wysitek ludzki, osiaga sig
w pewnym punkcic optymalny wynik uzyteczny — najkorzystniejszy z uwagi na okreslone
kryteria. Po przekroczeniu tego punktu, pomimo dalszego zwigkszania nakladow i srodkow,
otrzymany wynik uzyteczny niec bedzie juz tak korzystny.

¢ zasada harmonizacji (harmonii w dzialaniu) — nadrzedny nad wszystkimi — glosi, ze wyniki
kazdego dzialania beda tym lepsze, im lepiej beda ze soba skoordynowane (zestrojone)
uczestniczace elementy (ludzkie, techniczne) oraz okresy przebiegu zwigzanych ze sobg
czynnoscl. Ogdlny wynik uzyteczny uzalezniony jest od tego organu, kiéry ma najmniejsza
wydajnosé (,,waskie gardlo™), cozyli daje najmniejszy przeplyw przy danych srodkach.
Zapobieganie brakowi harmonii moze byé dokonane przez posiadanie odpowiednich rezerw:
ludzkich, materialowych, urzadzen, czasu pracy, itp.

Szczegolowe reguly prakseologii [79]:

(wspolne dla wszystkich faz racjonalnego dziatania i dla wszelkich rodzajow dziatarn)

Regula elastycznosci — dopasowywanie érodkéw do zmieniajgeych sig warunkow;

Regula rytmicznosci — najbardziej wydajny jest rytmiczny nieprzerwany przebieg dzialania;
Regula czujnosci — przewidywanie réznych mozliwych odehylen 1 trudnosei;

Regula intensyfikacji (zageszczania) pracy — nalezy dazyé¢ do zwickszania wynikow, zaréwno
ilosciowych, jak i jakosciowych, przypadajacych na jednego pracownika lub jednostke naktadow:
Regula oszczednosci wysilku ludzkiego — nalezy wykorzystywaé wszelkie mozliwosel
zastgpowania interwencji ludzkiej samoczynnym rozwojem zdarzen, np. przez przerzucanie
czynnosci wlasnych na maszyny 1 urzadzenia;

Regula ladu materialnego — spelnianie postulatu: , kazda rzecz na swoim miejscu™;

Regula zapobiegania — czynnodci konserwatorskie i zapobiegawceze na ogol mniej nas kosztuja niz
naprawianie szkody powstalej wskutek ich zaniechania;

Regula stosowania rezerw — koniccznosé przewidywania 1 utrzymania odpowiednich rezerw
czasowych, ludzkich i materialowych ze wzgledu na nieokreslono$é procesu zdarzen;

Regula wydajnosci (indywidualnej i zbiorowej) — wydajnos¢ indywidualna jest tym wigksza, im
praca lepiej odpowiada przyrodzonym zdolnosciom 1 nabytym umiejetnosciom. Wydajnosé grupy
(zespolu) jest tym wigksza, im mniejsze sa roznice pomigdzy czlonkami grupy w przydatnosci do
danego zadania.



h
")

13. KODYFIKACJA W PRAKSEOLOGII

Kodyfikacja — zebranie, usystematyzowanie, wjecie czegos w system pewnych norm.
Prawo — sformalizowany zapis jakiejs prawidfowosci: spoleczney, techniczney lub przyrodnicze;.

Sens prawa leiy zaréwno w porzadku powinnosci, jak i w porzadku bytu.

Prawa prakseologiczne nie stanowig nakazéw — sg postulatami (przestankami sprawnosci), nie
istnieja zatem zadne restrykcje prawne z tytulu nieprzestrzegania ich. Nie respektujac ich, mamy co
najwyzej mniejsze szanse na to, aby: .zrobi¢ co, a si¢ mniej narobi¢”. Prawa prakseologii sg
jakosciowe, a nie ilosciowe, a wigc dzialajacy nie wie, o ile wzrosnie jego sprawnos$¢ po ich
zastosowaniu, wszystko jest determinowane eksperymentalnie. Jak pisze jednak A. Machnik,
z ktérego pracy [79] zacytowano ponizsze prawa, sa one magiczne. Mozna zastosowac je do
wszelkich dziedzin zycia. Do bolu proste 1 do bolu skuteczne, tylko trzeba ich uzywaé swiadomie.

13.1. Podstawowe prawa prakseologiczne

i

10.

Prawo naciskow (skupienia energii)

Konkretny, pozadany efekt osiggniemy tylko wtedy, kiedy wywrzemy wlasciwy nacisk. czyli
wtedy, gdy uzyjemy dokladnie takiej ilosci energii 1 w takiej formie, ktoéra jest potrzebna. Jezeli
uzyjemy jej za malo (niewystarczajacy nacisk), nie osiagniemy pozadanego efektu wskutek
niewystarczajagcego przeksztalcenia warunkow 1 okolicznoser. Jesli uzyjemy jej za duzo
(nadmierny nacisk), wtedy wywolamy zaburzenia, czyli skutki uboczne sprzeciwiajgce sig¢
danemu celowi. W miar¢ zwigkszania nacisku ponad ten wlasciwy, nie tylko tracimy mozliwosé
osiggnigcia celu, ale doprowadzamy wrecz do rezultatu odwrotnego, czyli osiggamy doktadnie
to, czego nie cheielismy osiagnaé. Rezultaty niedostatecznych 1 nadmiernych naciskow sg wige
tak samo negatywne, chociaz przejawia si¢ to w rozny sposob.

Prawo wyjatkowosci

Wynika z niego, ze kazdy czlowiek jest istota wyjatkowa, dysponujaca pewnym szczegolnym
zestawem talentow, zdolnosci 1 wad. Predysponuje go to do osiagania pewnych szczegdlnych
celow, a zatem istnieje zarazem tylko jedna whasciwa dla niego (optymalna) droga rozwoju.
Prawo przejrzystej wizji

By skutecznie osiagnac cele, trzeba je wezesniej jasno 1 wyraznie deklarowac.

Prawo koncentracji

Moéwi ono, ze dziatanie jest najbardziej efektywne przy koncentracji optymalne;.

Prawo ekonomii sil

To dziatanie z optymalna koncentracja energii prowadzi do tego, ze jej zuzycie dla danego celu
jest najmniejsze.

Prawo elastycznosci

Elastyczno§¢ w dzialaniu zapewnia maksymalna zdolnos¢ reakeji na zmiany warunkow
1 okolicznosci. Elastycznos¢ obnizaja zaréwno nadmierne, jak i niewystarczajace rezerwy.
Prawo szybkosci

Im dluzszy jest pokonywany dystans, tym bardziej mozliwa do osiggnig¢cia na tym odcinku
srednia szybko$¢ zbliza sig do predkodcei ekonomicznej (optymalnej).

Prawo rozwoju

Najszybszy 1 najbardzie] wszechstronny rozwoj osiagamy na drodze, kiora jestesmy w stanie
pokonywa¢ z koncentracja optymalna. Dla kazdego czlowieka jest ona inna, z czego wynika
stwierdzenie, ze wlasciwe drogi rozwojowe poszczegolnych ludzi nie sg ze sobg sprzeczne.
Prawo przyjemnosci

Dzialanie przy koncentracji optymalnej jest najprzyjemnigjsze.

Prawo korzysci

Dobro jednego czlowieka jest dobrem dla wszystkich 1 odwrotnie. Nie moze by¢ tez whasciwych
efektow, ktore sa jednoczesnie dobre dla jednych i zle dla drugich.



13.2. Normy prawne i prakseologiczne

Zycie zamyka si¢ okreslonymi granicami: czasu, panstwa, zakladu, rodziny itp. Granice te normuja
pewne zachowania. stanowiac porzadek. Fakty, stanowigc porzadek powinnosci w tym zakresie,
zawarte sa w normach (prawnych) okreslajacych za posrednictwem nakazow, zakazow, jak
i uprawnien, dany wzorzec zachowan majacych zagwarantowaé lad zycia spotecznego. Od ludzi
zyjacych w zorganizowanych spolecznosciach oczekuje si¢ okreslonych postaw — liczy si¢ bowiem
byt spoleczny, a nie byt indywidualny. Prawdziwe dobro spoleczne polega na spowodowaniu
wspohistnienia roznych wartosci stosowanych w sposob umiarkowany. Stad potrzeba norm
regulujacych ten byt.

Porzadek kreowany jest przez decyzje podejmowane na co dzien w zakresie stosowania prawa.
Prawo jest wige funkejg celu, ktorego sens znajdujemy w faktach zycia spolecznego, formalnie
obrazowanych za posrednictwem jezyka znakow. To one stwarzaja fakty nasze] rzeczywistosci,
niwelujac lub wzmagajac konflikty intereséw [20]. Skutecznos$¢é norm prawnych zalezy wige od
podstawowej wartosci, jakg jest rozumienie znakow. Dotyczy to zaréwno poziomu ich rozumienia,
jak i stosowania w postaci norm.

Norma to ,,ustalona, ogolnie przyjeta zasada, regula, przepis, dyrektywa,
wyznaczajaca sposob okreslonego zachowania sie w danej sytuacji” [38].

Norma jest wigc: ,,..wszelka wypowiedz dotyczaca tego: co?, lub jak? powinno by¢”. Tak
rozumiana norma ma charakter postulatywno-aprioryczny, czyli jako wzorzec powinna byé
ustalona i znana z wyprzedzeniem. Wykladnia prawa to refleksja zmierzajaca do ustalenia sensu
funkeji, struktury 1 zakresu pojeciowego norm prawnych.

Norma prawna to wynikajaca z przepiséw prawa regula postepowania, wydana przez panstwo
1 zagwarantowana przymusem panstwowym. Kazda norma prawna sklada si¢ z trzech czescei:

1. Hipoteza — zalozenie, okreslajace regulowang przez norme sytuacje (jak ma by¢?),

2. Dyspozycja — powinnosc¢, okresla zachowanie sie, stanowiace zakaz lub nakaz normy.

3. Sankcja — nastepstwo, konsekwencje jakie ustanowione sa za naruszenie powinnosci z normy.

Norma prawna, obok charakteru dyrektywnego (powinnosc), zawiera takze funkeje deskryptywna,
zawarta w hipotezie. W tym znaczeniu kazda norma odnosi si¢ do okreslonej logiki sytuacyjnej —
struktury faktow tworzacych okreslone zjawiska, w ktorej dziata adresat normy:

- W plerwszym sensie norma prawna obrazuje tzw. kontekst, tj. logike sytuacyjna, w ktorej
adresat ma nakaz, zakaz lub przyzwolenie (prawo) do okreslonego zachowania (czynnego
dzialania lub biernego zaniechania).

- w drugim sensie norma okresla tredé takiego zachowania, a takze tres¢ sankcji, jaka grozi za
przekroczenie uprawnien lub niedopehienie obowiazku.

Jak jasno wykazal Mises [85], prawo ma bardzie] prakseologiczna anizeli psychologiczng naturg
1 nie ma nic wspolnego z trescia czyichs potrzeb (spotecznych lub indywidualnych). Mises
wszystkie takie prawa nazywa ,prawami rzeczywistosci,” ktore umyst wychwytuje przez badanie
1 identyfikowanie faktow z realnego swiata. W prakseologii ,,norma”™ nie nazywa si¢ wytycznych
dotyczacych praw fizycznych i1 technicznych, lecz s to jedynie zalecenia dotyczace okreslonego
(racjonalnego) zachowania si¢. Prawa prakseologiczne sa wige normami, ale pozaprawnymi. Nie sa
tak precyzyjnie formutowane jak normy prawne [104].

Zauwazmy, ze prakseologia nie bierze na siebie oceny, czy osobiste wybory wartosci 1 celow sg
madre 1 wlasciwe lub czy wybrano technologicznie wlasciwg metode osiagnigeia ich. Wszystkim,
co twierdzi prakseologia, jest to, ze indywidualny czlowiek dobiera sobie cele 1 wierzy, blednie lub
nie, ze moze je osiagnaé przez uzycie okreslonych srodkow. Ponadto ma wiare w to, ze dziatanie
przyniesie zmiang; innymi stfowy, ze bgdzie wolal stan rzeczy bedacy rezultatem dzialania niz ten,
ktory nastapitby, gdyby nie podjal si¢ dziatania. Okreslone normy (prawa prakseologiczne) sg
jedynie po to, aby podejmujac dane dziatanie wykonatl je w sposéb jak najbardziej sprawny [63].
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13.3. Tolerancja spoleczna

Prakseologia opiera si¢ na metodologicznym indywidualizmie, na zalozeniu, ze tylko jednostka
czuje, wartosciuje, mysli 1 dziata.. Prakseologiczne prawo wyjatkowosci zaklada, ze jest jedno
whasciwe postepowanie prowadzace do osiagniecia celu. Jest jednak dopuszezalne inne zachowanie,
ktore wynika z tolerancji. Slowo to nalezy do wspdlczesnych stow-zakleé, ktorymi probuje sig
uregulowac nie tylko stosunki spoleczne, ale 1 techniczne. Co to jest tolerancja?, to kazdy przeciez
wie (albo mysli, ze wie).

Tolerancja (z fac. tolerare — znosic, cierpiec) postawa spoleczna i osobista odznaczajaca
si¢ poszanowaniem pogladow, zachowan i cech innych ludzi, a takze ich samych [59].

Tolerancja jest swego rodzaju symbolem nowoczesnosci, otwartosci. Chociaz samo stowo obecne
bylo juz w starozvtnej lacinie, to sam problem tolerancji stal si¢ spolecznym dopiero w dobie
reformacji, w wyniku podzialéow i1 walk religijnych. Zauwazono, ze tolerancja wyrasta ze
sprawiedliwosci 1 wspanialomyslnosci, wspoltczucia 1 tagodnosci, dobrego wychowania, wiedzy
i ciekawosei $wiata, hipokryzji 1 innych wad, ktore bywaja publicznymi cnotami. Bez tych pojeé
oraz zjawisk bytaby ona pusta i pozbawiona znaczenia, a nawet szkodliwa [21].

Czlowiek tolerancyjny bedzie zatem kims, kto potrafi Zy¢ pokojowo z ludZzmi o innych pogladach
religijnych, filozoficznych 1 obyczajowych. Jesli glosimy zasade tolerancji, to — o ile nie cheemy,
by stanowilo to jedynie deklaracj¢ bezmyslnosci w kontakcie z obcymi ideami 1 postawami —
zawsze czynimy mniej lub bardziej swiadome dodatkowe zalozenia dotyczace: nas samych, innych
ludzi, natury czlowieka, porzadku rzeczywistodci, poznawalnosci $wiata 1 rozmaitych innych
fundamentalnych kwestii. Dopiero w polaczeniu z owymi zalozeniami 1 po ich weryfikacji,
tolerancja jawi¢ sie moze jako krok rozumny, pozyteczny i moralnie shuszny — pisze w swojej
ksiazce znawca tej problematyki R. Legutko [75].

W tolerancji nalezy wige wyrdznié jej przedmiot bezposredni i posredni. Tym pierwszym staje sig
osoba, drugim — je] poglady, wierzenia 1 zachowania. Tolerancja nie oznacza akceptacji czyjegos
zachowania czy pogladéw. Wreez przeciwnie: tolerancja to akceptacja stylow zycia innych osob,
o ile oczywiscie sa zgodne z prawem, mimo ze¢ nham si¢ one nie podobaja. Prawdziwy dialog
mozliwy jest wtedy, gdy potraktuje si¢ Innego jako kogos, kto odkrvl czy rozwingt w sobie cos,
czego ja w sobie nie odkryvlem; kiedy dostrzege w nim cos, czego w sobie nie dostrzegam. Tak
rozumiany dialog moze inspirowa¢ nasz osobowy rozwoj, moze tez stanowi¢ wyraz tolerancji [14].

Do tego. by by¢ tolerancyjnym, konieczne jest odpowiednie podejscie do sprawy 1 whasciwy system
wartosci. Tolerancja to nie poblazliwos¢ 1 zbytnia, przesadna wyrozumiatos$¢. To akceptacja innosci
bez szkody dla siebie; to kompromis, ale nie ulegltos¢ i podatnos¢ na obce wplywy: to aktywne
wyrazanie swoje zdania, a nie bieme przyjmowani¢ cudzych pogladéow. To z jednej strony
przyjecie, ale z drugiej stanie na strazy swoich wartodci, a nie rezygnacja w imi¢ blgdnych poje¢ ze
szkoda dla siebie. Dobrze rozumiana tolerancja proponuje, a nie narzuca. Szanuje ten bardzo wazny
przymiot kazdego czlowieka, jakim jest wolnos¢. Na szczycie hierarchii wartosci spoleczenstwa
obywatelskiego znajduje si¢ wigc tolerancja spoleczna. Jest to pojecie najszersze 1 obeymuje
tolerancje: religijng, swiatopogladowa, intelektualna, moralng, a takze gospodarcza, polityczng
w wymiarach spotecznych [75].

Tolerancja spoleczna to zdolnos¢ akceptacji przez nasz umysl odmiennosci innych ludzi.

.On jest czarny”, to za male”, jfu prawda”, .nie baw sie z nig” — to przyklady nietolerancji
spolecznej. Czlowiek ma prawo mie¢ whasne poglady, ma prawo zachowywaé sig w sposob
odmienny od innych, ma prawo przekonywa¢ ich do swoich racji. Ale nie ma prawa naduzywac
srodkow. W tym przypadku jest tak samo jak z obrong konieczna. Jesh ktos nas oplul, to mozemy
protestowa¢, domagac si¢ przeprosin 1 zados¢uczynienia, a nawet w odwecie oplu¢ go takze. Ale
nie mozemy go za to np. zastrzelic. Mozemy natomiast zastrzeli¢ tego, ktory do nas strzela —
najlepiej wtedy, kiedy kilka razy trafil, bo wtedy bedziemy mieli mniej probleméw przed sadem!
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14. BARIERY I UWARUNKOWANIA SKUTECZNOSCI
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14.1. Bariery skutecznosci

Autor ksigzki ,Jak zosta¢ czlowiekiem sukcesu™ pisze, ze ,, ...przejscie w swiat

skutecznosci mozna porownac do skoku z jednego trapezu na drugi. Gdy bujasz '
wysoko, trzymajqc sie krotkiego drqika, twoje bezpieczenstwo zaleZy od tego
niewielkiego kawalka drewna czy metalu. Aby skoczyé na drugi drazek (przejsc
w Swial sukcesu), musisz odrzucic¢ wszystko fo, czego cie nauczono. Przez chwile
zawisniesz w powietrzu, bez Zadnego punktu zaczepienia. Ale kiedy juz z drugiego
dragzlka spojrzysz do tytu, zdziwisz sie, jak bezpodstawny byt twoj lek” [70]. Aby
znalez¢ si¢ na tym drugim drazku potrzebna byla tratha decyzja — ,.skaczg”. Wiasnie:

istota skutecznosci jest trafna decyzja.

Nasze zycie prywatne 1 zawodowe zalezy w duzym stopniu od trafnosci naszych decyzji. Wiasciwe
decyzje prowadza ludzi na sam szczyt, a bledne moga przyczynic sig¢ do zalamania ich kariery [45].

Podeymowanie decyzji jest trudng sztuka, ktorej trzeba sie uczyé, zdobywajac odpowiednia wiedze
i doswiadczenie. Kazdy decydent powinien opracowaé sobie wilasng taktyke decydowania,
wykorzystujae do tego celu zdobyta wiedze z zakresu podejmowania decyzji, doswiadczenie
zyciowe 1 wlasna intuicje.

Decyzje sa trafne pod wzgledem formalnym, jesli decydent w toku swego myslenia spelnil
nastepujace warunki [51]:

« stworzyl pelny opis sytuacji decyzyjne;,

o okreslil zbior wariantoéw 1 sprawdzil go pod wzgledem kompletnosci 1 niesprzecznoset,

o sformulowal kryteria oceny wariantéw dzialania.

Podejmowanie trafnych decyzji zawsze jednak napotyka na swoiste bariery. Bariera jest kazdy
czynnik, ktory ma (lub moze potencjalnie mie¢) negatywny wplyw na mozliwo$¢ wlasciwego
dzialania, czyli zakloca lub wrecz uniemozliwia skuteczne podejmowanie decyzji;
Bariery te moga mie¢ charakter: zewngtrzny, badz wewnetrzny [76].
» Bariery zewnetrzne (prawne, finansowe, techniczne, ekologiczne itp.) tworza tzw. warunki
ramowe dziatania, ktorych nie mozna dowolnie zmienia¢ i1 trzeba przyjac jako state.
¢ Bariery wewnetrzne — wynikaja z cech osobowosci. Sg to zwlaszceza:

- odpreione unikanie. Decydent postanawia, ze nie bedzie decydowaé lub dziataé, gdy
zauwazy, ze konsekwencje braku dziatania nie bg¢da powazne;

- odpreiona zmiana. Decydent zamiast zanalizowac sytuacje dokltadnie, wybiera pierwsza
pojawiajaca sig mozliwose, wykazujaca pozornie maly stopien ryzyka;

- stosowanie reguly dominacji. Decydent preferuje wcezesnie] juz wybrana alternatywe,
ktora wydaje mu si¢ najkorzystniejsza, przypisuje tej alternatywie jedynie cechy
pozytywne, przemilczajac badz pomniejszajac jej cechy negatywne;

- defensywne unikanie. Decydent, nie mogac dobrze rozwiagzaé¢ problemu odklada jego
rozwigzanie na przysztosé, lub wybiera rozwiazanie mozliwie najbardziej oczywiste;

- panika. Decydent obawia si¢ narazenia na krytyke badz konsekwencje. Pod wpltywem
paniki nie potrafi realistycznie oceni¢ sytuacji, ani przyja¢ pomocy od innych oséb;

- dodatni obraz samego siebie. Wielu ludzi (takze na stanowiskach kierowniczych) ma
czesto poczucie niskiej wartosci wlasnej 1 malo wiary we wlasne sily. Preferujg znane
sobie 1 sprawdzone rozwiazania skuteczne w przeszlosci, przenoszac je w czasie.
Tworza ,przerysowany”, korzystny obraz wlasnych mozliwosci 1 utrwalajg wiladzg,
gdyz ona daje im poczucie sity 1 pewnosei;

- ograniczona racjonalnosé. Ludzie, w tym takze na stanowiskach kierowniczych, daza
nie tyle do rozwiazan optymalnych, co do satysfakcjonujacych, tj. takich, ktore
zaspokajaja ich poziom aspiracji, ktory nie zawsze jest wysoki.
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14.2. Personalne uwarunkowania skutecznosci

Likwidacji barier wewngtrznych mozna sig nauczyc, trzeba tylko umie¢ odpowiedzie¢ na pytania:
® Co si¢ na nie sklada?
e czego si¢ trzeba nauczyé?
e jakiego rodzaju bedzie to nauka?
o czy bedzie to wiedza?
e czy bedzie to bieglos¢ (mozliwa do uzyskania poprzez ¢wiczenia)?
e czy begdzie to praktyka (wielokrotne powtarzanie tych samych elementow)?
wPrzelamatem swoje wewnetrzne bariery i skutecznosé tef przyszia”|18].

Jak zidentyfikowac te bariery, jesli nigdzie ich nie widac? Jak je likwidowac?

Wigkszosci barier wewngtrznych mozemy sobie w ogole nie uswiadamiaé. Nie uswiadamiamy
sobie rowniez ich ogromnej destrukcyjnosei, bowiem dla wielu ludzi sa one dosy¢ wygodne. To, co
widzimy, zawsze jest interpretacja umyshu. Filtrujemy informacj¢ za pomoca naszych zmystow. W
rezultacie czesto patrzymy na rozne rzeczy wlasciwie ich nie widzac. Doznajemy jedynie wrazen
zmystowych, a nie potrafimy zobaczy¢ rzeczywistosci takiej, jaka ona jest. Trzeba wigc si¢ nauczy¢
innego widzenia (mentalnego), bowiem:

wWigkszos¢ sukcesow i ograniczent ma swoj poczqtek w umysle cztowieka” |15].

Umyslowe widzenie $wiata, podobnie jak wzrok, moze ulec zaburzeniom. Kiedy tak si¢ dzieje,
czlowiek bladzi lub idzie wolno, bez mozliwosel przyspieszenia. Najczgscie] spotykane choroby
oczu to krotkowzroeznos¢ 1 dalekowzrocznosé. Podobnie tez jest z widzeniem mentalnym, czyli:

e mentalna krotkowzrocznos¢ — czlowick tego typu czgsto nie dostrzega mozliwosci, ktore
sg odlegle. Zwraca uwage jedynie na problemy bezposrednie (dnia codziennego). Jest slepy
na wszystko to, co wymaga od niego planowania 1 myslenia o przyszlosci (prakseologicziny
defekt dotyczqgcy celu dziatania),

e mentalna dalekowzrocznosé¢ — czlowiek o tym pokroju czesto nie widzi nadarzajacych si¢
mozliwosci (okazji), ktére niesie mu terazniejszo$¢. A przeciez: ,,..nasze dzisiejsze
problemy sq skutkiem naszych wezorajszych decyzji, a nasze dzisiejsze decyzie warunkujq
Jutrzejsze sukcesy”. Taki czlowiek nie potrafi dochodzi¢ do celu krok po kroku. Zaczyna od
gory 1inie zdaje sobie sprawy, ze jedyna czynnoscia, zaczynajaca si¢ od gory, jest spadanie.

Widzenia umyslowego uczyvmy si¢ dzieki skojarzeniom.

Illekro¢ stajesz wobec czegod, czego nie rozumiesz, zadaj sobie pytanie: ..dlaczego tak™? Patrz
uwaznie. Moze zobaczysz co$ wielkiego. Pewien mlody Anglik spedzal wakacje na farmie u swoje;j
matki. Lezal pod jablonia 1 rozmyslal. Nagle spadlo jablko — dlaczego tak? Postrzega¢ cos —
uzywajac do tego umyshu — to mysle¢. Anglik ten wykorzystal potege, jaka jest myslenie, 1 stal sig
stawny. Glebsze spojrzenie pozwala dostrzec znacznie wigee] niz powierzchowny rzut oka.
Edukacja polega na ,,wycigganiu™ lub ,,odstanianiu™ czegos. Nie jest wazne jednak, co literalnie
zostanie odstonigte przez nauczycieli, ale to, jakie wyzwala to mysli — skojarzenia.

Wiedza sama z siebie nie przycigga pienigdzy (cel dziatan wigkszoscei ludzi). Trzeba ja dopiero
odpowiednio zorganizowa¢ 1 wlasciwie ukierunkowaé (poprzez plany) na okreslony cel, aby
pomogta w ich zdobyciu. Wiedza specjalistyczna nalezy do najliczniejszych 1 najtanszych ushug,
jakie sa potrzebne w dzialaniu ludzkim. Pieniadze biora sig z syntezowania wiedzy, a nie z jej
rozdrabniania. Watpiacy w to, mogg sobie zajrze¢ w listy plac jakiegokolwiek uniwersytetu.
Wigkszos¢ profesorow zarabia malo. Specjalizujg si¢ oni w nauczaniu wiedzy, ale nie zajmuja si¢
organizowaniem sposobow jej zastosowania. Ci, ktorzy przegrywaja w zyciu, zazwyczaj popelniajg
blad polegajacy na uznaniu, ze wiedza ,,szkolna” jest wystarczajaca do posiadania patentu na sukces
zyciowy. Niestety, prawda jest inna, bowiem:

Wyedukowany jest ten, kto potrafi zsyntezowa¢ poznana wiedze i wprzac ja do dzialania.
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Wiedza wysciela drogi do skutecznosgci — pod warunkiem, ze wiesz, na jaka droge wkroczye.
Pewien madry czlowiek powiedzial, ze .....w rodzinie Sukcesu Wysitek jest ojcem, a Konsekwencja
matkq”. Jesh czlowiek daje sobie rade z tymi ,rodzicami”, nie bedzie mial klopotu z reszta rodziny.

W kutecznosé dzialania priejawia sie w dziataniu, a nie w mysleniu o dzialaniu™|77).

Wspolczesna psychologia rozwoju cztowieka wyodrebnia w biegu ludzkiego zycia trzy kolejne
etapy, przyjmujac jako kryterium podzialu rodzaj dominujace] aktywnosci. Stanowia je [138]:
e dziecinstwo — z niepohamowanym dziataniem,
s mlodos¢ —z wszechwladng kontestacja,
e dorostos¢ — charakteryzujaca sie rozwaga w dziataniu.

Inny wiek inne nawyki. Jednakze sa takie nawyki, ktore niezaleznie od wieku, trzeba stopniowo
eliminowac. wigkszos¢ sukcesow ma swoj poczatek w umysle cztowieka?

Ludzka skutecznos¢ opiera si¢ na pewnych niezmiennych archetypach (regutach, prawach). Reguly
te zakodowane sa w postaci zasad 1 stanowig fundament relacji miedzy ludzmi. Wlasciwe zasady sg
jak kompas — zawsze wskazuja droge. Jezeli wiemy, jakie sa zasady gry, potrafimy w nig gra¢.

Jak zatem postepowac, aby nasze dzialanie bylo skuteczne, czyli konczylo sie na (+)?
1. Odkry¢ najpierw, co to jest (—).
2. Zmienié¢ postgpowanie dokladnie na odwrotne.

Odkryjmy zatem, co moze byc tym (—)?

W tym wzgledzie bardzo rozpowszechnione s postulaty Stephena R. Coveya, autora ksiazki:
Zasady dziatania skutecznego przyvwodcey” [19], w ktorej podaje 7 takich nawykow ludzi
dziatajacych na ( —) czyli nieskutecznych. Sa to:

= watpienie w swoje mozliwoscl, obarczanie wing innych,

= praca bez jasno sformutowanego celu,

=  wykonywanie najpierw rzeczy pilnych,

= myslenie w kategoriach ,,wygrana — przegrana” (jeden zyska, to ktod inny musi stracié),

= stawianie na pierwszym migjscu potrzeby bycia rozumianym przez innych,

= szukanie kompromisu w przypadku braku mozliwosci zwycigstwa,

= ek przed zmianami i1 odkladanie na bok doskonalenia si¢ (uczenia sie).

Jezeli juz wiemy ,,co”, to teraz kolej na: ,,jak” moina pozbyc sie tych negatywnych przyzwyczajen?

Koncentracja na zasadach daje poczucie bezpieczenstwa, wystarczajace do tego, zebysmy sig¢ nie
bali zmian, poréwnan, krytyki; pozwala odkryé nasze powolanie, okresli¢ role 1 cel. Daje rowniez
madro$¢, pozwalajaca wyciagaé wnioski z bledow 1 i8¢ drogg rozwoju, a takze sile umozliwiajaca
porozumiewanie si¢ 1 wspolprace w warunkach zmeczenia 1 stresu. Pytanie jednak: jezeli wszyscy
wiedza, ze skutecznos¢ powstaje z przestrzegania zasad — to dlaczego nie wszyscy sa skuteczni?

»Brak skutecznosci ma swoje Zrodle w braku spojnosci
pomiedzy zasadami gloszonymi a praktykowanymi” [111].

Gloszone zasady wynikaja z naszych wartosci, przekonan, obyczajow, tradyej itp. Praktykowane
zasady wynikaja z kompromisu, oszczgdzania wlasne] energii, lenistwa itp. Skuteczne dzialanie
oznacza dokonywanie cigglych wyboréw pomigdzy nimi na gruncie posiadanych wartosei.

Wartoscei to fundament waznych dla czlowieka spraw. Wiaza si¢ z wszystkim, co cenimy 1 czemu
nadajemy okreslone znaczenie. Wynikaja z pragnien, intencji i upodoban. Dlatego tez te najbardziej
istotne 1 podstawowe wartosci przenikaja wigkszoséé tego, co robimy. Poprzez ich poznanie mozemy
zrozumie¢ motywy naszego dzialania. Wartodci tworza podstawe tozsamosci czlowieka. Nadajg
kierunek 1 znaczenie naszym dzialaniom. Jesli zatem co§ nam ciagle nie wychodzi, to
najprawdopodobnie] nasze dzialanie jest niespdjne z innymi cennymi dla nas wartosciami.

Zasady sa jak kompas; zawsze wskazuja wlasciwa droge.
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14.3. Organizacyjne uwarunkowania skutecznosci

Kiedy moéwimy o organizacyjnych uwarunkowaniach skutecznosci, mamy na mysh kompetencje
jednostki w danej roli zawodowej, na danym stanowisku lub podczas realizacji okreslonego zadania
(projektu). Identvfikacja ograniczen i1 odnajdywanie sposobdéw na podnoszenie indywidualnej
skutecznosci sa konieczne, ale niewystarczajace dla zespolu (w organizacjach normy i wartosci
maja najczescie] charakter sformalizowany). Skutecznos¢ dziatania kierownika zespolu (wyrazona
przez kompetencje) zalezy wiec takze od innych czynnikow niz wlasciwosei samej jednostki, w tym
m.in. od tego, co sig¢ dzieje wokol niej, w zakltadzie pracy (organizacji) — rys. 22 [128].

/ Zaklad pracy (organizacja) \
f Osobowos$é, \
doswiadczenia

1 oczekiwania 4 Wymaggne
/ zadania

2 Oczekiwania
1 zachowania
5 ) 4
przetozonego —_
Skutecznos¢

kierownika

Kultura

\ Oczekiwania

organizacyjna f 1 ZaChO“fama
i zasady _ 5 kolegow
6 hostepowania Cechy, oczelawama

3 1 zachowania

\\ podwladnych / /

Rys. 22. Crynniki wplywajace na skutecznosé kierownika w organizacji [128]

1. Osobowos¢, doswiadezenia i oczekiwania. Kierownik dobiera 1 stosuje taki styl kierowania,
jaki odpowiada jego wlasnym cechom osobowym (w ktorym czuje si¢ najwygodniej).

2. Oczekiwania i zachowania przelozonych. Styl kierowania, jaki preferujg przelozeni, ma duze
znaczenie przy wyborze orientacji ksztaltujacej jego whasny styl. Przetozeni moga bowiem
sktania¢, czy wrecz narzucaé¢ okreslone podejscie do problemu kierowania. W takiej sytuacji
kierownik nizszego szczebla zmuszony jest na dostosowanie si¢ do tego odgornie narzuconego
stylu. Ponadto, czgsto tez wybor stylu wiaze si¢ z naturalng sktonnoscig kierownikoéw nizszego
szczebla do wzorowania si¢ na swych przetozonych.

3. Cechy, oczekiwania i zachowania podwladnych. Podwladni odgrywaja gléwna rolg
w ksztaltowaniu stylu postepowania kierownika. W koncu to na nich ten styl ma oddzialywac,
1 od tego, jak oni beda sie¢ zachowywac, zalezy skutecznos¢ kierownika. Cechy podwladnych
wplywaja w rozny sposéb na wybor stylu przez kierownika. Wysokie kwalifikacje
1 doswiadczenie zawodowe wymagaja mniej dyrektywnego podejscia, 1 odwrotnie.

4. Wymagane zadania. Rodzaj zadan rowniez wplywa na skltonnosé przetozonego do okreslonych
zachowan z punktu widzenia ich skutecznodci. Zadania wymagajace stosowania scishych
procedur, nizszych kwalifikacji 1 tatwych do przewidzenia czynnos$ci, wymagajg orientacji na
zadania. W przypadku zadan wymagajacych niekonwencjonalnych rozwigzan i1 wysokich
kwalifikacji, skuteczniejsza jest orientacja na ludzi.

5. Oczekiwania i zachowania kolegow. Kierownicy nawiazuja przyjaznie z kolegami
W organizacji, a opinia tych kolegéw jest dla nich wazna. Niezaleznie od wlasnych upodoban,
kierownicy w pewnym stopniu sa skfonni nagladowa¢ styl kierowania swoich kolegow.

6. Kultura i zasady postgpowania organizacji. Kultura organizacji ksztaltuje zaréwno
zachowanie przywodey, jak 1 oczekiwania podwladnych. Ich wysoka spdjnos¢ (koherencja)
zwigksza prawdopodobienstwo duzej skutecznosci dziatania, ktdra jest tym wigksza, im wyzsza
jest zgodnosé norm 1 wartoscei uznawanych przez kierujacego 1 podwladnych.
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15. ORGANIZACJA JAKO BYT SPOLECZNY )

15.1. O potrzebie organizacji

Od zarania dziejow czlowickowi towarzyszy instynkt kooperacji i potrzeba organizacji dzialan
zespotowych. Procesy te ulegly szczegdlnemu nasileniu w ciagu ostatnich dziesigcioleci. Mozna
wrecz zaryzykowac twierdzenie, ze Swiat wspolczesny stal sie ,,Swiatem organizacji” [86]. Sktada
si¢ na to caly szereg czynnikow obiektywnych, bedacych wynikiem zmian demograficznych,
technologicznych, ekonomicznych i kulturowych. Poczucie tadu i porzadku, dazenie do wspodlpracy
i wspoéldziatania przy racjonalnym rozplanowaniu pracy — to wszystko sa cechy ludzkie, ktore moga
dojs¢ do glosu jedynie za posrednictwem organizacji. Dlatego organizacja jest podstawg realizacji
wspoldzialania ludzi ze soba. Najogolnie] mozemy stwierdzi€, ze organizacja stwarza przestanki dla
uporzadkowanego wspoldziatania kierownictwa 1 zespolow pracowniczych, pracy koncepcyjnej
1 wykonaweze], tworzy podstawe do dobrych stosunkow miedzyludzkich [65]. Jesli zasady
organizacyjne sa naruszone, wtedy racjonalna praca, wolna od ucigzliwych tar¢, nie jest mozliwa.

wWielkos¢ pracy zawodowej polega na tym, e tgezy ludzi”. (Antoine de Saint-Exupery)

Dobra organizacja musi przeciera¢ 1 torowa¢ drogg inicjatywie 1 przedsigbiorczosci. Roznorodnose
wykonywanych prac oraz roznorodnosé¢ stosunkow migdzyludzkich podezas realizacji zadan nie
pozostaje bez wplywu na wydajnos¢ 1 jakos¢ dziatania. W caloksztalcie badan organizacji cztowiek
odgrywa decydujaca rolg 1 jest czynnikiem szczegolnym — bo istota zywa, posiadajaca specyficzne
cechy fizyczne 1 psychiczne. Od niego zalezy ilos¢ 1 jakosé produkeji, oszczgdnosé materiatu
i energii, wykorzystanie i1 stan narz¢dzi. Od zaangazowania 1 aktywnosci czlowicka zaleza
w znaczne] mierze wyniki ekonomiczne jednostki gospodarczej. Wilasciwa lub niewlasciwa
organizacja pracy czlowieka moze przynies¢ duze korzysci badz powazne straty [119].

Czlowiek jest ukladem biologicznym 1 psychologicznym bardzo zlozonym, niekiedy trudnym do
rozpoznania, a jesli przyjmiemy, ze kazdy czlowiek jest inny, ma inne cechy, to organizowanie
zespotu ludzkiego w procesie pracy jest takze zagadnieniem bardzo ztozonym. Jedynie przez dobra
organizacj¢ 1 przez stosowanie si¢ do zasad organizacyjnych, mozemy unikng¢ niezliczonych
powodow do nieporozumien, osobistych taré, zbednej dwutorowosci 1 pracy nicefektywnej [39].

Nalezy rowniez podkreslic, ze zla organizacja wyrzadzié moze niepowetowane straty, np.
pracownicy nie sa w stanie wykaza¢ 1 rozwingé swoich atutéw, takich jak: inicjatywa,
kolezenskosé, itp. Jednostka organizacyjna moze by¢ pod wzgledem organizacyjnym zbyt slabo
rozwinigta lub rozwinigta nadmiernie. Jeden 1 drugi stan jest jednakowo zty. Pierwszy prowadzi do
chaosu, rozpadania si¢ 1 braku decyzji w kierownictwie — drugi do skostnienia 1 biurokracji.
Odpowiednia dla danej jednostki organizacja dostarcza jedynie przepiséw ramowych 1 uklada
wspolprace, stwarza reguly gry, ktére w interesie wszystkich powinny obowiazywaé w czasie pracy
instytucji, oraz umozliwia osiggnigcie zatozonej efektywnosci poprzez tad i porzadek [9].

Tempo zmian 1 zadania dotyczace nowej gospodarki gwaltownie wzrosty. Szybkie zmiany
technologiczne zwigkszyly rowniez potrzebg poznania lepszych sposobéw wykonywania prac przez
jednostki 1 organizacje tak, by nadazyly one za ciaglym postepem. Kazdy, kto podejmuje wysitek
zmierzenia si¢ z réznorodnymi uwarunkowaniami 1 przejawami zachowan ludzi w organizacjach
1 organizacji wzgledem siebie, stoi przed koniecznoscia przekraczania granic wyznaczonych przez
jedng konkretna dziedzing czy dyscypling naukowg [128].
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15.2. Istota organizacji spolecznej

Pojecie ,organizacja” wywodzi sig od termindéw: lacinskiego organisatio — system, greckich
organikos — wytworzony za pomocg narzedzia, 1 organon — narzedzie, instrument, przyrzad [88].
Potocznie pod pojeciem .organizacja” rozumie sig¢: ltad, porzadek, logike w jakiejkolwiek
dziedzinie dzialalnosci lub w zbiorach przedmiotow czy pojec [59].

Organizacje sa zlozonymi i pelnymi paradokséw zjawiskami, ktére moina rozumie¢ na wiele
sposobow [86]. Wspolczesnie nazwa ,organizacja”™ obejmuje: ,...kazdy przedmiot zlozony z co
najmniej dwoch elementow, pomiedzy kidrymi dokonata sie specjalizacja w procesie realizacji
jakichs pozgdanych dzialar” [29]. Jest to rozumienie niezwykle szerokie, obejmuje bowiem nie
tylko zespol ludzi, ale nawet Uklad Sloneczny, czy cale galaktyki gwiezdne. Oczywiscie, nie
wszystkie te organizacje beda przedmiotem naszych zainteresowan. 7 uwagi na zachowania ludzkie
interesuja nas organizacje spoleczne, w tym zwlaszcza gospodarcze. Organizacja spoteczng jest tez
~instytucja”. Pojecie to rowniez odnosi si¢ do zachowan ludzkich 1 ich regulacji, lecz kladzie
nacisk na zupelie inny aspekt zagadnienia. Aktyvwnos¢ tych organizacji jest bowiem
najwyrazniejsza w dziedzinie ochrony zdrowia, szeroko rozumianej pomocy spolecznej, akcji
charytatywnych 1 edukacji, czvli krotko mowiac: dziataniu dla dobra publicznego.

Istote organizacji spolecznych, wedlug K. Krzakiewicza [68], opisuja nastepujace cechy:

e organizacje sa systemami otwartymi, co oznacza, ze stale prowadza z otoczeniem wymiang,
organizacje sg systemami spoleczno-technicznymi i majg okreslone uporzadkowanie (strukturg),
organizacje sg systemami celowo tworzonymi przez ludzi do realizacji okreslonych funkcji,
organizacje charakteryzuja si¢ budowa hierarchiczng (nadsystem, system 1 podsystemy),
organizacje majg zdolnos¢ do doskonalenia si¢, podnoszenia swej sprawnosci 1 stopnia
zorganizowania,

s organizacje zdolne sg dopasowywac si¢ do zmian w otoczeniu,

e organizacje charakteryzuja si¢ ekwifinalnoscig, co oznacza, ze podobne efekty mogg byé
osiggane w roznych typach struktur organizacyjnych,

o funkcje kierownicze znajduja wyraz w procesach, okreslanyeh mianem sterowania i regulacji.

Aby realizowaé swoje cele, organizacje spoleczne musza (ponadto) wypeli¢ dwa dodatkowe
zadania [56]:

1) podtrzymywac wlasny system wewnetrzny i koordynowac ,.czynnik ludzki”,

2) przystosowywac sig¢ do srodowiska zewngtrznego 1 ksztaltowac to srodowisko.
Syntezujac wigc te konstrukcje organizacji z punktu naszych zainteresowan, mozna powiedzie¢, ze:

»Organizacja spoleczna — to grupa ludzi, ktorzy wspolpracujg ze soba w sposob
uporzadkowany i skoordynowany aby osiqgnac pewien Zestaw celow” |86].

Istnienie organizacji spoleczne] ma wige wtedy sens, jesli ona dziala (funkcjonuje), jesli jest
sprawna i osiaga efekty w realizacji swych celéw i zadan. Cele moga obejmowac takie rzeczy, jak:
zysk (firma), nauka (szkota), zadowolenie (kino), bezpieczenstwo (dom) — ogolnie rzecz biorac
jakis pozytek. Aby organizacja mogla ,tworzy¢” swoj pozytek, musi doptywaé¢ do niej okreslona
informacja. Tworzy si¢ wigc pewna triada, prowadzaca do skutecznego dziatania — rys. 23.

| Transfer wiedzy ;) | INFORMACJA [=)[ORGANIZACJA =) POZYTEK

Rys. 23. Organizacia jake element triady skutecznege dziafania

Najwazniejszym celem organizacji gospodarczej jest przetrwanie, a nastgpnie wypracowanie
nadwyzki, ktora umozliwi pokrycie zuzycia zasobow oraz uzyskanie premii z aktywnosé
(nazywane] potocznie zyskiem). Cheac wige mie¢ pozytek (zysk) z organizacji, najpierw trzeba ja
zbudowag, a do tego niezbedna jest wlasciwa informacja, wynikajaca z transferu wiedzy.
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15.3. Organizacja w roznych ujeciach

Najczesciej spotyka si¢ trzy ujecia organizaciji: klasyczne, socjologiczne i systemowe [68].

Ujecie klasyczne. Na to ujecie skladaja si¢ teorie z dwoch wyodregbnionych galezi: naukowego
zarzadzania 1 zarzadzania administracyjnego (osiagnigcia Taylora 1 Fayola). Wedlug teorii
klasycznej organizacja sklada si¢ z czterech podstawowych elementéw: ludzi, zadan, ktore
wyznaczajg ludzie, technologii oraz struktury (model organizacji wg H. Leavitta). Elementy te sg
ze soba wzajemnie powigzane. Ludzie oraz zadania tworza clement spoleczny, technologia
i struktura tworza element techniczny. Podstawowym zadaniem struktury organizacyjnej jest
wyznaczanie ram dzialania organizacji oraz stwarzanie warunkow dzialania poprzez ciagle
doskonalenie sprawnosci funkcjonowania organizacji. Istotne cechy klasycznej struktury
organizacyjnej to: hierarchia, specjalizacja, centralizacja, formalizacja i1 stopien ograniczenia
dowolnosci podejmowania dzialan przez przepisy [56].

Podstawowym elementem struktury organizacyjnej jest stanowisko pracy obejmujace
niezbedne zasoby w wyodrebnione] przestrzeni, przeznaczone do wykonania konkretnego
zadania. Stanowisko organizacyjne jest to formalnie okreslony zbidr obowigzkéw, uprawnien
1 odpowiedzialnosci oraz wigzi organizacyjnych, taczacych to stanowisko z innymi.

Zbior stanowisk podlegajacy wspdlnemu kierownictwu tworzy komérke organizacyjna, czyli
najmniejszg zespoltowa jednostke organizacyjna. W jednostce tej wystegpuja wigzi [128]:

o siuzbowe —taczace kierownikow z ich podwladnymi,

e techniczne (technologiczne) — laczace poszezegolne stanowiska pracy (urzadzenia),

o funkcjonalne — pomigdzy stanowiskami lub grupami stanowisk realizujacymi rézne funkcje,
o informacyjne — zachodzace na tle wymiany informacji (pionowo badz poziomo).

Ujecie socjologiczne miesci sig w podejsciu klasycznym. Nurt ten reprezentuja ci socjologowie,
ktorzy wskazuja na spoleczne uwarunkowania jednostki manipulujacej informacja, gdy jej tresé
wplywa na losy grupy, z ktorg si¢ ona identvfikuje. Wprawdzie dziataja oni na gruncie nauki
administracji, jednak ma ona Scisly zwiazek z teorig organizacji i zarzadzania, z tym, Ze
koncentruje swoje zainteresowania nie na przedsigbiorstwie, lecz glownie na innych ,,zespotach
zorganizowanych” (organach panstwowych, urzedach itp.).
W celu wzmocenienia dzialan integracyjnych w ukladzie spolecznym organizacji stosuje sig

uzgadnianie przez programy zrutynizowane i1 celowe [40]:

e program zrulynizowany jest wzorcem postgpowania, ktory okres§la z gory sposob reakeji
pracownikow na okreslone bodzce ptynace z otoczenia,

e program celowy okresla pozadany stan rzeczy, nie okresla jednak srodkow ani momentu
dzialania; to osoba realizujaca cel ma pewng swobod¢ dokonania wyboru srodkow dzialania.

Ujecie systemowe zaklada, ze organizacja jest calosdcia, na ktorej sprawne dzialanie skltadajg si¢
zarowno czynniki techniczne, jak 1 ekonomiczne, socjologiczne, a takze psychologiczne. Autorzy
stosujacy podejscie systemowe rozpatruja organizacje jako system, czyli uporzadkowany zbior
elementéw pozostajacych we wzajemnych relacjach, utrzymanie rownowagi w funkcjonowaniu
organizacji wymaga bowiem wielostronnosci widzenia kazdego problemu, wicloaspektowej
preparacji kazdej decyzji [67].

W systemowym ujeciu poszezegodlne komorki organizacyjne uznane sg za odrgbne uklady
wzajemnie ze soba powigzane. Ponadto, organizacja jako szczegolny przypadek systemu,
znajduje si¢ w okreslonym otoczeniu. Kazda organizacja jest strukturalnie wyodrgbniona
z otoczenia, ale nie odizolowana od niego.

Systemowo patrzac, w organizacji wystgpuja trzy gléwne podsystemy:

- wiadzy, oznaczajacy wzajemne podporzadkowanie 1 wigz hierarchiczna,
- techniczny, przetwarzanie zasobow przy uzyciu srodkow technicznych,
- spoleczny, najbardziej ztozony, gdyz wystgpuje tu splot powiazan miedzy ludzmi.



15.4. Prakseologiczne podejscie do organizacji

Najpelniejsza prakseologiczng definicje sformulowal T. Kotarbinski [63], wedlug ktorej
organizacja jest pewnym rodzajem catosci ze wzgledu na stosunek do nigf jej wiasnych
elementow, a mianowicie takq calosciq, ktorej wszystkie skladniki wspolprzyczyniajg sie do
powodzenia catosci”. W §wietle pozniejszych teorii uzasadnione jest roéwniez okreslenie odwrotne,
tzn. organizacja to taka calos¢, ktora przyezynia sig do powodzenia swych czesci. Jedynie te dwa
okreslenia lacznie trafnie oddaja warunek konieczny 1 wystarczajacy istnienia organizacji.

W swietle te] definicji, organizacje mozna rozpatrywaé w trzech przekrojach (ujgciach):

e atrybutowym,

®  rzeczowym,

e CzZynnosciowym.

Ujecie atrybutowe. Organizacja rozumiana w sensie atrybutowym — to uklad wspoélzaleznosci
i wspoldzialania; bowiem jest to .,...pewien szczegolny rodzaj stosunkow czesci do siebie
i ztozonych z nich catosci” |40]. Synonimem organizacji w znaczeniu atrybutowym jest struktura
organizacyjna. W tym znaczeniu pojecie ,,organizacja” jest cecha (atrybutem) pewnej catosci,
ktorej elementy wspolprzyczyniaja si¢ do jej powodzenia. Naczelnym zadaniem jest tutaj
uzyskanie (osiagniecie) celu. A zatem, jesli moéwimy: fam to jest organmizacjal”, to
z zazdroscia stwierdzamy, ze wszystkie czesci danej calosci przyczyniaja sig we wlasciwy sposob
do osiagnigcia jej celu. J. Zieleniewski stwierdza, ze .....juZ zbliZenie sie do celu jest osiqgnieciem
bardzo waznym w znaczeniu atrybutowym™ [56]. Istotnym elementem podejscia do organizacji
W znaczeniu atrybutowym jest wiec uswiadomienie iwyznaczenie celu (misji), w jakim
organizacja zostala powolana. Sformulowanie misji pozwala opracowaé zestaw celow, ktore
organizacja powinna realizowa¢ na rdéznych szczeblach oraz w réznych obszarach swej
dzialalnosci [33].

Ujecie rzeczowe. Cecha charakterystyczna tego ujecia jest uwypuklenie struktury rzeczowej
1 ukazanie rzeczy, ktéorym przypisana jest cecha ,zorganizowania”. Odnosi si¢ ona do
okreslonego =zorganizowanego obiektu, np. szkoly. Mowiac np. ze ,szkola wyzsza jest
organizacjg” uzywamy pojgcia ,,organizacja” w sensie rzeczowym, charakteryzujac w ten sposob
pewna wyodrgbniong calosé (w tym przypadku rowniez w sensie formalnoprawnym), majaca
okreslone cele. Jest rzecza oczywista, ze to rzeczowe znaczenie pojecia organizacji jest bliskie
znaczeniu atrybutowemu, Mozna bowiem powiedzie¢ np.: ,,w tegf szkole (organizacja w sensie
rzeczowym) jest staba organizacia” (w sensie atrybutowym).

Wynika stad, ze cecha (atrybut) organizacji ma charakter stopniowalny, cze¢sci moga bardziej lub
mniej przyczyniaé si¢ do powodzenia calosci. Mozemy zatem mowic¢ o procesach usprawnienia
organizacji, doskonalenia jej struktur 1 czgsei. Cechy organizacji w ujeciu rzeczowym [36]:

wyodrebniony element spoteczenstwa,

posiada swoiste cele,

ma ograniczong autonomie,

jest porzadkowana wewnetrznie,

dzialania czlonkéw w organizaciji sa bezosobowe,

istnieje trwalos¢ 1 ciaglosé funkcjonowania.

Ujecie czynnosciowe. Ten punkt widzenia akcentuje przede wszystkim sama czynnos¢ (dzialanie)
1 poszukuje tych czynnmkow, ktore moga powodowaé przvezynianie sig czesci do powodzenia
calosci, a wigc wybor okreslonych cech — to podejscie w powiazaniu z podmiotem — okreslamy
podejéciem czynnosciowym. Mowiac: ,frzeba zapewnic organizacje zebrania”, rozumiemy, ze
trzeba ustali¢, co bedzie jego tematem, kto wezmie udzial, gdzie 1 kiedy si¢ odbegdzie itd. Mozna
wige mowi¢ o podejsciu czynnosciowym do organizacji. Polega ono na polozeniu glownego
akcentu na istnienie zbioru ludzi, ktorych zachowanie nabiera w okreslonych warunkach cech
dzialania zorganizowanego, a w konsekwencji sam zbior staje si¢ organizacja [2].
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15.5. CyKkl zycia organizacji

7, przytoczonych rozwazan wynika, ze organizacja jest systemem koherentnym (spojnym), tzn.
takim, w ktérym zmiana jakiegokolwiek elementu pociaga za soba zmiany pozostaltych. Brak
koherentnosci, okreslony mianem addytywnosci (niezalezno$ci), to sytuacja, w ktore] brakuje
powiazan pomiedzy elementami.

Organizacja przechodzac od koherentnosci do addytywnosci, zatraca cechy sprawnosciowe
w wyniku tzw. jej starzenia si¢ badZ odradzania sie. Starzenie si¢ organizacji jest procesem
nieuchronnym 1 nieodwracalnym, a rozrastanie si¢ polega na zmniejszeniu si¢ koherentnosci
systemu przez usamodzielnienie si¢ poszczegdlnych elementéw 1 wyodrgbnienie sig ich z calosci
organizacji. Koncepcja cyklu zyeia organizacji opiera sig na zalozeniu, ze organizacje, podobnie jak
organizmy zywe, rozwijaja si¢ fazowo —rys. 24 [41].

| 1. Powstanie 2. Wzrost 3. Stagnacja
,':,., (narodziny) ::) (ekspansja) |::> (rownowaga)
1
'\: ol 6. Zanik <:| S. Schylek <:| 4. Stagnacja
T ($mierd) (regresja) (stabilizacja)

Rys. 24. Cykl Zycia organizacyi [41]

Pierwszym etapem cyklu jest powstanie organizacji. W fazie tej glownym jej celem jest
zgromadzenie takich zasobow materialnych (kapital rzeczowy, ludzie) 1 symbolicznych (reguly
funkcjonowania, struktura wewnetrzna, wiedza itp.), ktére pozwolg na jej narodziny, przetrwanie
1 utrzymanie si¢ na rynku. Zwykle firmy nowo tworzone sa male 1 z samej definicji ich organizacja
jest zorientowana na zalozyciela, ktory sam formutuje wizje dziatania firmy, a jego styl kierowania
odgrywa decydujaca role. Fazg t¢ charakteryzuje przedsigbiorczosé, zdeterminowana postawa
zalozyciela 1 wyrazajaca si¢ w tworczym 1 aktywnym zachowaniu wobec otaczajacej rzeczywistosci
oraz dazeniu do pozyskania niezbednych zasobow. Firma w tym czasie nastawia si¢ na szybkie
1 skuteczne wykorzystanie pojawiajacych si¢ szans.

Wykorzystanie przez firmg istniejacych szans warunkuje jej wzrost, co pozwala wejs¢ w etap
dynamicznej mlodosci, cechujacej si¢ ekspansja wszystkich zasobow organizacji. W tym czasie
firma okresla swoja pozycje rynkowa, identyfikujac misje 1 stosunek do innych firm wystepujacych
na danym rynku. Jest to okres stopniowego rozwoju, ktéry w konieu doprowadza do stagnacji.

Stagnacja poczatkowo jest oznaka zakonczenie etapu rozszerzania wielkosci firmy, jej zasobow
1 mozliwosci wytworczych, z drugiej strony natomiast firma broni swojej pozycji rynkowej,
ograniczajac mozliwosci jej redukgeji przez inne firmy. Ten etap z punktu widzenia funkcjonowania
firmy charakteryzuje si¢ réwnowaga, ktdra nie oznacza jeszeze pojawienia si¢ symptomow
stagnacji. Innymi stowy, organizacja posiada zdolnos¢ absorpeji zasilania zewngtrznego 1 wzglednie
sprawnego dostosowywania si¢ do bardziej znaczacych bodzcow rynkowych. W swojej bardzie)
dojrzalej postaci etap rownowagi prowadzi jednak do stabilizacji o charakterze stagnacyjnym.
Stagnacja oznacza¢ bedzie malejaca zdolnos¢ organizacji do wchlaniania zasilania zewngtrznego
1 oslabienie zdolnosci organizacji do wlasciwego reagowanie na bodzce rynkowe.

Naturalnym etapem, ktory nastepuje w koncowym okresie stagnacji, jest schylek, wyrazajacy sie
w regresywnym zaniku struktur 1 zdolnosci funkcjonalnej organizacji. W tym okresie
przedsigbiorstwo przegrywa konkurencje z innymi firmami dziatajacymi na rynku, nie jest w stanie
poprawnie reagowac na sygnaly i1 bodzce rynkowe, wykazujae przy tym wyrazng tendencjg do
redukcji swoich zasobdow ludzkich 1 rzeczowo-finansowych lub ich ,degradacji” moralnej, co
z reguly konczy sig klopotami finansowo-ekonomicznymi. Tego typu regresja w warunkach
dynamicznie zmieniajacego si¢ otoczenia musi doprowadzi¢ do zaniku organizacji [47].



16. MODELE ORGANIZACJI

16.1. Typologia organizacji N5

Aby zbudowa¢ dobry model organizacji, trzeba podzieli¢ je na okreslone typy, czyli dokona¢
zabiegu typologii. Wedlug Wikipedii typologia (gr. typos — uderzenie, odbicie, obraz, posag,
forma, model;) to nauka o typach oraz zabieg systematyzujacy, polegajacy na:

- wyroznianiu w obrebie danego zbioru przedmiotow jednego lub wigeej typow,

- poréwnywaniu poszczegolnych przedmiotéw z przedmiotem obranym jako tvp,

- porzadkowaniu, grupowaniu, i podziale tychze przedmiotéow wedtug ustalonych typow .
Celem typologii jest opis szeregujacy rozpatrywanego zbioru przedmiotoéw oraz wypracowanie,
usystematyzowanie 1 sprecyzowanie aparatury pojgciowe] w danym zakresie charakterystycznej dla
konkretnej nauki. Typologii nie nalezy utozsamia¢ z klasyfikacja, bowiem typologia (w odréznieniu
od klasvfikacji) nie musi byé wyczerpujaca, czy tez roziaczna. Czgsto wyrdznienie tylko jednego
typu jest wystarczajace i przydatne jako narzg¢dzie typologiczne.

Typologii organizacji mozna dokona¢ biorac pod uwagg rozne jej aspekty. Ze wzgledu na funkcje
genotypowa, to jest role, jaka organizacja pelni wobec spoleczenstwa, wyrdznia sig [86]:
e organizacje gospodarcze (przedsigbiorstwa produkeyjne, handlowe, badz ustugowe),
» organizacje zaspokajajace niematerialne potrzeby spoleczenstwa (np. rzad, gmina),
« spoleczne 1 polityczne (np. zwiazki zawodowe),
o religijne.
Przyktady podziatlu organizacji wedlug rodzaju dzialalnosci [68]:
s fypologia wg Katza:
- organizacje produkcyjne,
- organizacje scalajace (szkoty, koscioly),
- organizacje polityczne;

e fypologia wg Etizoniego:
- organizacje utylitarne (zaklad pracy)
- organizacje przymusowe (wigzienia, obozy pracy, wojsko),
- organizacje normatywne (kierujace 1 stojace na strazy norm, np. kosciot);

e fypologia wg Bielskiego:

- organizacje gospodarcze, dziatalnos¢ oparta na zasadzie ekonomicznosci,
organizacje nickomercyjne, shuzace zaspokajaniu niematerialnych potrzeb ludzkich,
organizacje administracyjne ogélnopanstwowe i lokalne, militarne 1 policyjne,
organizacje spoleczne, tj. partie polityczne, stowarzyszenia zwiazki zawodowe,
organizacje religijne.

Dalej zajmiemy si¢ szerze] przedsigbiorstwem, jako organizacjg gospodarcza. Przedsiebiorstwo
jest organizacjg rzeczowo ludzka, skupiajaca w swym wngtrzu kapital produkeyjny i ludzi. Rézni
si¢ od innych organizacji systemem celéw i sposobami dziatania. Celem dzialania przedsigbiorstwa
jest znalezienie klientéw na swoj produkt, a pochodna tego jest warto§¢ dodana, nazywana zyskiem.
Najbardziej znana jest typologia przedsiebiorstw pod wzgledem wielkosci na mate, $rednie 1 duze.

Wedlug standardéw Unii Europejskiej [88]:

+ mikroprzedsigbiorstwo — to firma zatrudniajaca mniej mz 10 osob,

e male przedsiebiorstwo — zatrudnionych od 10 do 50 pracownikow, przychod roczny netto
wynosi ponizej 7 mln Euro, badZ catkowity bilans roczny nie przekracza 5 mln Euro,

s Srednie przedsiebiorstwo —zatrudnionych wigcej niz 50 a mniej niz 250 oséb. Przychod
roczny netto nie moze przekracza¢ 40 min Euro lub calkowity bilans roczny nie moze byé
wyzszy niz 27 mln Euro, a przedsigbiorstwo musi spelnia¢ kryterium niezaleznosci,

e duze przedsigbiorstwo — to firma zatrudniajaca powyzej 250 osob.
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16.2. Klasyczne modele organizacji

Nadmieniono wezesniej, ze sposrod roznych préob schematycznego przedstawienia organizacji
najbardziej znany jest model organizacji zaproponowany przez H. J. Leavitta. Wedlug niego
kazda organizacje mozna ukazac jako ukltad czterech podstawowych elementow — rys. 25 [68].

( Elementy spoleczne \
Otoczenie Ludzie . "| Cele i zadania
_\ A ]
Wejscie > l Wyjscie >
— <
Struktura »| Technologia
\ Elementy techniczne /

Rys. 25. Klasyczny model organizacyi [68]

Inny model organizacji zaproponowal 1. Krzyzanowski. Wedlug niego sednem organizacji jest
czlon kierowniczy jako uklad sterujacy — rys. 26 [69].

System
spoleczny

Rys. 26. Model organizacji wedlug L. Krzyianowskiego [69]

Firma doradcza Mc Kinsey and Company w latach osiemdziesiatych XX w. zaproponowala opis
funkcjonowania organizacji za pomoca 7 elementow zarzadzania, tzw. model 7S. Model ten
w centrum organizacji umieszcza idealy 1 normy jako wartosci — rys. 27 [139].

Struktura
Strategia Systemy
Wartosci
Kwalifikacje
Pracownicy

Rys. 27. Model organizacji wedlug firmy doradczej Me Kinsey [139]

Ramy ,.siedmiu S” tego modelu opisuja organizacje odnoszace sukcesy pod nagtowkami: strategia,
struktura, systemy, styl, wartosci, pracownicy 1 umiegjgtnosci, podkreslajac, ze zmienne te skladaja
si¢ na wspolzalezny 1 wzajemnie wymuszajacy si¢ system. Uzyskanie sukcesu rynkowego jest
tatwiejsze dzigki rozpoznaniu blokad 1 przeszkod. na ktére mozna natrafi¢ w tych dziedzinach, oraz
dzigki zastanowieniu sig, jak ich uniknaé.
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16.3. Model organizacji hierarchicznej

Hierarchia (uszeregowanie) wystepuje wszedzie: w szkole, kosciele, domu, pracy, itp.
Hierarchicznos¢ pozwala bowiem zmniejszy¢ chaos 1 wprowadza okreslony porzadek. Dazenie do
porzadku jest dla wigkszosei ludzi potrzeba podstawowa. Hierarchia powstaje z nadania, wyboru,
godnosci lub starszenstwa. Jej glebokos$é¢ zalezy od stopnia uporzadkowania 1 skomplikowania
ukladu dziatania, a na uszeregowanie wplywaja relacje: tresciowe, strukturalne i funkcjonalne [47].

Hierarchia — obok centralizacji, specjalizacyi 1 formalizacji — jest jednym z wyznacznikoéw struktury
organizacyjnej. Zhierarchizowany system moze posiada¢ proporcjonalnie zwigkszajaca sig ,,1108¢”
sity w stosunku do systemu rozproszonego. Definiuje si¢ ja jako uklad wielu szczebli w strukturze
organizacyjnej, na ktorego szezycie znajduje si¢ najwyzszy rangg kierownik (decydent),
odpowiedzialny za dzialalno$é operacyjna organizacji jako calosci, na kolejnych szczeblach
znajduja si¢ kierownicy nizszych stopni. Silg takiej organizacji sa okreslone struktury — rys. 28 [86].

Organizacja hierarchiczna czlon kierowniczy(, gfowa ")
(duza stabilnos¢ tworu) ) . : : -
: ' zlon posredniczacy (,, fuldw ") istotne interakeje
Maly mozg pionowe
wielliie cialo <+—czlon wykonawezy (,, rece”)

Rys. 28. Model organizacji hierarchicinej [36]

Istotnym elementem w procesie ustalania struktury hierarchicznej w organizacji jest ustanowienie
standardow 1 linii podporzadkowania, tj. takich powiazan, ktore okreslaja: ,.Co kfo ma robic, i kto
komu podlega”? Tego typu wigzi sg clementem szerszego pojgcia, a mianowicie Wwigzi
organizacyjnych, tzn. relacji wspolzaleznosci zachodzacymi pomigdzy elementami danej struktury.
W tym kontekscie o wigzach hierarchicznych mowi sig czgsto jako wigziach sluzbowych. Istota
tego typu wiezi sa uprawnienia przelozonego do wyznaczania zadan podwladnym. Chodzi tu
0 powigzania stanowisk wykonawczych 1 kierowniczych w silne wigzi pionowe [77].

Ustalenie powyzszych relacji stanowi podstawe konstrukcji organizacji jako instytucji, czego
praktycznym wyrazem jest dokumentacja organizacyjna, obejmujaca m.in. schemat organizacyjny
przedstawiajacy (w formie graficznej) hierarchiczne zaleznosci wystgpujace migdzy gldéwnymi
jednostkami organizacyjnymi przedsigbiorstwa. Z powyzszym pojgciem Scifle wigza si¢ dwie
reguly prakseologiczne, dotyczace zasady budowy struktur organizacyjnych, a mianowicie [56]:

+ zasada jednoosobowego kierownictwa, w procesie konstruowania struktury organizacyjnej
dazy¢ nalezy do hierarchicznego podporzadkowania kazdego stanowiska pracy tylko
jednemu stanowisku kierowniczemu. W tej sytuacji pracownik otrzymuje polecenia tylko od
jednego przetozonego, co zapobiega sytuacji, w ktorej otrzymalby on sprzeczne polecenia,

e zasada ustalania racjonalnych granic nadzoru — odnosi si¢ do przestrzegania racjonalne;j
wielkosci grupy pracownikow podwladnych wobec jednego kierownika w sposob
umozliwiajacy mu sprawne kierowanie tym zespolem. Ogodlnie stwierdza sig, ze
kiecrownikom nalezy przypisywaé wlasciwa rozpigtosé¢ kierowania. Teoretyczne dowody
sklaniaja do ustalania jej na poziomie okolo 7. Wlasciwa jej wielkos¢ ustala si¢ w zaleznosci
od wielu czynnikow, specyficznych dla danej organizacii 1 jej pracownikow.

Wigkszos¢ ludzi w strukturze hierarchiczne] swoje miejsce okresla przez odniesienie do miegjsc
zajmowanych przez swoich najblizszych wspolpracownikéw. Dopiero gdy bez zadnych
watpliwosci wiadomo, kto jest szefem, kto szefem szefa, kto jest rownorzednym partnerem, kto
niezaleznym wspolpracownikiem, a takze kto jest podwladnym — pracownik jest w stanie ustali¢
sobie strategi¢ przetrwania 1 rozwoju na swoim stanowisku 1 zajaé si¢ swoja praca zamiast czujnym
rozpoznawaniem, kto jest kto 1 jak si¢ ma wobec niego zachowaé. To zachowanie obejmuje tysigce
czynnosci: od kolejnosci witania si¢g poprzez mozliwosé zabrania glosu na zebraniu, az po sile
przetargowa podczas budowania budzetu [8].
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16.4. Model organizacji sieciowej

Glowng determinanta zmian organizacji zawsze byl jest 1 dostgp do informacji. Wspolczesnie
rozwo0] technologii informacyjnych, umozliwia nie tylko nieograniczony dostgp do informacji
1 wiedzy oraz mozliwos¢ nieograniczone] wymiany za posrednictwem platformy intermetowe;,
ale niweluje takze w wigkszosci obszarow dziatalnosei gospodarcze) bariery wejscia na rynek [22].

» Technika informacyjna zmienia 7 dnia na dzien, 7 godziny na godzine obraz organizacji” [9]. |

Czynniki, ktére przesadzaly dotychczas o konkurencyjnosei firmy, takie jak: lokalizacja blisko
rynkow zbytu, czy zrodet zaopatrzenia, wielkoseryjnos¢ produkeji, waska specjalizacja, stabilnosé
struktur, wynikajaca z hierarchizacji itp., traci na znaczeniu w poréwnaniu z wiedza. Jednostki
1 organizacje zaczely swo) ped ku nowoczesnosci. Wejscie na rynek lub nowe rynki przestaja by¢
wylacznie funkcja zaangazowanego kapitalu, a stajg sie przede wszystkim funkcja dostepu do
wiedzy, dostepu do informacji w sieci internetowej [123]. Mozna powiedzie¢, ze ,,wszystko staje
na glowie”. Tak tez jest ze strukturami organizacyjnymi. Wspolczesnie coraz intensywniej
nastepuje bowiem rozproszenie organizacji i powstaja tzw. ,,struktury sieciowe” —rys. 29 [100].

Organizacja sieciowa <— Organizacje sieciowe
Mala stabilnoséé tworu Z

«+— Zasohy informacyjne

Wszechobecny mozg
(organizacja postawiona

na glowie) \‘ ; qtotna logistyka

Rys. 28. Madel organizacji wirtualnej [100]

<+—— Kanaly informacyjne

Jest to organizacja istniejaca na pograniczu $wiata rzeczywistego 1 wirtualnego (sieci). Sie¢ jest
efektem najczesciej masowego usamodzielniania si¢ lub wspolpracy malych organizacji, ktorych
skala dzialan ograniczalaby rozwd] oraz dostep do innych rynkéw. W momencie, gdy
usamodzielnieniu podlegaja wszystkie elementy sieci, organizacje sieciowe staje si¢ wirtualnymi
[42]. Obywaja sig one bez rozbudowanej administracjyi 1 komorek sztabowych. Jej sila sa
pracownicy, ktorzy sa ,.dobrzy” w zbieraniu i selekeji informacji oraz wykorzystywaniu jej do
celow zawodowych. Organizacje sieciowe poprzez efekt sieci zmieniaja wige tradycyjne oblicze
dzialalnosci gospodarczej. Nastgpuje w nich zniesienie tradycyjnych barier hierarchicznych
1 przestrzenno-czasowych oraz ograniczen wynikajacych z poltozenia geograficznego [96].

Organizacje sieciowe wyroznia to, ze [42]:

« najistotniejszym zasobem staje si¢ wiedza uczestnikow sieci,

e nie dziala prawo malejacych zyskow; odwrotnie, wraz ze wzrostem sieci zyski rosna,

 wtradycyjnych zwigzkach gospodarczych wartosciowe sa dobra rzadkie: surowce, kapital;
W organizacji sieciowej odwrotnie — wartosciowe jest dobro powszechne (wiedza),

o w zwigzkach gospodarczych tradycyjnie podaz produktu bedzie rosta, jesli bedzie rosta
cena; w organizacji sieciowe] podaz rosnie a ceny maleja,

e dostep nowych uczestnikow do organizacji sieciowe] jest nieporownywalnie tatwiejszy niz
do tradycyjnych zwiazkow gospodarczych,

» lokalizacja poszezegolnych elementoéw organizacji sieciowe] jest malo istotna; istotne staja
sig rozmiary sieci i znaczenie poszezegodlnych elementow.

Organizacje sieciowe koncentruja sie na takim typie strukturyzacji dzialan w sieci, ktéra bazuje na
przeplywie alokacji zadan 1 maksymalizacji efektow migdzy rozproszonymi elementami sieci.
W zdecydowanej mierze silniejsze sa powigzania poziome niz pionowe pomiedzy pracownikami.
W rezultacie tych dzialan nast¢puje rezygnacja z kierownikéw éredniego szczebla, a ich funkcje
przejmujg kierownicy 1 pracownicy zespolow zadaniowych, bowiem:

wStruktury sieciowe to podstawowe kanaly komunikowania si¢ ludzi
zorientowanych na realizacje zadan, a nie na wladze” [139].




17. SPRAWNOSC ORGANIZACJI PRZEMYSLOWYCH

17.1. Czynniki okreslajgce sprawnos¢ przedsi¢biorstwa

Przemyst jest zespolem konkurencyjnym rywalizujacych ze soba organizacji przemyslowych, ktorych
celem jest sprzedaz nabywcom swoich produktow, wzglednie ustug [88]. Organizacja przemyslowa
(gospodarcza, lub krocej — przedsigbiorstwo) winna wige mie¢ stosunek wyniku do nakladu, czyli
wspolezynnik sprawnosci, wigkszy od jednosei. Istota takich organizacji jest bowiem wytwarzanie
wartosel dodane] nazywane) zyskiem. Osigga to, jezeli jest sprawna w zakresie przetwarzania swych
zasobow. Praktycznym tego wyrazem jest jej zdolnosé wykorzystywania talentow 1 umiejetnosci ludzi
oraz mozliwosci technicznych zainstalowanych maszyn i urzadzen produkeyjnych.

Wyrdznia si¢ nastepujace podstawowe cechy wspolczesnego przedsiebiorstwa wolnorynkowego [56]:
- podleganie stalej presji konkurencii,
- istnienie kierownictwa,
- istnienie sformalizowanego mechanizmu oddzialywania i kontroli,
- niezbgdnos$é wewnetrzne) harmonii 1 spolecznego wspotdziatania,
- utrzymanie choéby minimum sprawnosci umozliwiajacej przezycie przedsigbiorstwa.

Wedlug B. M. Grossa wskaznikami sprawnosci przedsigbiorstwa, sa [41]:

e zaspokojenie waznych potrzeb ludzi z danego przedsigbiorstwa,
wytwarzanie przez przedsigbiorstwo réznych wartosci poszukiwanych i cenionych przez ludzi,
wytwarzanie przez przedsigbiorstwo spolecznie istotnych produktéw badz ushug,
inwestowanie w dobra materialne, ludzi i samo przedsigbiorstwo,
racjonalne wykorzystywanie przez przedsigbiorstwo posiadanych przez nie dobr materialnych,
* umiegjetne pozyskiwanie przez przedsigbiorstwo zasobow materialnych 1 ludzkich,
* harmonijne wspoéldzialanie wszystkich elementéw przedsigbiorstwa.

Wszystkie te dzialania zapewniaja korzystny rozwoj przedsigbiorstwu jako organizacji gospodarczej
oraz sluza umacnianiu wewngtrznemu 1 wypracowaniu silnej pozyeji na zewnatrz. Permanentna gra
producenta z caloicig otoczenia zewngtrznego wyraza sie poprzez zjawisko okreélane jako kultura
przedsigbiorstwa. Kultura jest produktem wspoéldziatania ludzi, a zarazem baza, na ktorej to
wspoldzialanic ma migjsce [47].

Kultura przedsigbiorstwa jest w zasadzie rzeczg niewymierna, a jednoczesnie odczuwalng na kazdym
poziomie organizacji. Nie jest nauczana swiadomie, ale przekazywana w procesie spolecznym; tkwi
przede wszystkim w osobowosci pracownikow, profilu zawodowym pracownikéw, wyposazeniu
stanowisk pracy, procesic pracy, stylu zarzadzania firmg 1 pracownikami, wizji, celach strategicznych
i operacyjnych przyjetych do realizacji [51].

Tradycyjna kultura rolnicza wyksztalcita stabilny 1 malo podatny na innowacje system, ksztaltujacy
spokojny rytm indywidualnej pracy, nienastawionej na maksymalizacje zysku 1 wydajnosci.

Kultura przemyslowa doprowadzila do daleko posunigte) racjonalizac)i pracy zespolowej 1 struktur
biurokratycznych. Wyksztalcila tez syndrom wydajnosci i zysku, nastawiajgc si¢ na precyzyjne
planowanie 1 innowacyjnos¢ [131]. Szybki rozwdj techniki doprowadzit do automatyzacji 1 robotyzacji.
Jednoczesnie wyksztaleily si¢ wydajne sposoby organizacji produkeji, ktorym poczatek dat H. Ford.
W klasycznej teorii sprawnego dzialania organizacji przemystowe] zwraca sig uwage na wazng rolg
strategii przedsigbiorstwa, ktora oddzialywuje (na zasadzie sprzgzenia zwrotnego) na strukturg rynku,
np. poprzez innowacyjng produkcje lub obnizona ceng produktu. Strategia przedsigbiorstwa jest
w duzej mierze zdeterminowana przez strukture produkcji, np. jednostkowa, seryjna, masowa [40].
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17.2. Postep technologiczny jako czynnik sprawnosci

Sprawno$¢ — to robienie rzeczy we wlasciwy sposob. Ten ,,wlasciwy sposob™ — to techne, czyli . wiem
Jjak”. Na nizszym poziomie uogolnienia (konkretnej ,rzeczy”), to ,,wiem jak™ jest niczym innym, jak
technologia, np.: budowy maszyn, pieczenia chleba, czy odsalania wody. W zakresic przemyshu
wytworczego technologia zaszyta jest w odpowiedniej organizacji procesu produkcyjnego. Inna jest np.
organizacja dla produkeji jednostkowej, inna dla seryjnej i jeszeze inna dla masowej [33].

W ujeciu klasyeznym jako podstawowe przyczyny niskie] sprawnos$ci organizacji wymienia si¢
wadliwg organizacj¢ pracy oraz niedostateczne umotywowanie pracownikéw w kierunku pozadanym
dla organizacji. Oba te problemy lacza si¢ scisle ze soba [1]. Na te dwa problemy, ktoére w istocie
rzeczy zwigzane sg z czynnikiem ludzkim, naklada si¢ trzeci, jakim jest infrastruktura techniczna
(maszyny, urzadzenia, itp.). W sensie technicznym jest ona coraz doskonalsza ze wzgledu na
nicustanny postep techniczny, ktory dzieli si¢ na: technologiczny 1 organizacyjny [90].

Postep technologiczny wystepuje w obrebie produktéw i proceséw — to coraz lepsza technika, majaca
zastosowanic w coraz doskonalszych maszynach, sposobach pracy, lepszych 1 nowszych materiatach.
Jesli chcemy wilasciwie oceni¢ wplyw postgpu technologicznego na wspoélezesng organizacje
przemyslowa, zdominowang przez maszyny, to trzeba zrozumicé, czym naprawdg jest maszyna.

~Maszyny to szezegolne twory cztowieka, ktore charakteryzujq sie pewnymi uniwersalnymi
wlasnosciami oraz ogranicieniami, wynacionymi prieg ich tworgywo i prawa fizyczne,
Jak rownie fycie spoleczne” (M. Hetmanski [46])

Maszyny tym si¢ r6znig od narzedzi, Ze przetwarzaja energi¢ inng niz pochodzaca z miesni czlowicka.
Sa przeznaczone do wykonywania takich czynnosei, do ktorych ezlowiek z racji swych ograniczonych
zdolnosci praktyczno-poznawezych nigdy nie bylby zdolny. Nie tyle ,przedluzaja™ nasze organy, co
potrafia narzedzia, ile je zastgpuja albo przekraczaja (oczywiscie nie w sensie doslownym czy
absolutnym). Maszyny nie moga wykraczaé poza ludzkie zdolnosei, chociaz niektére nasze dzialania
wykonuja lepiej. Wspolczesnie w epoce elektroniki niewatpliwie nastepuje istotna zmiana jakosciowa,
gdy energia sterowania po jej oddzieleniu od energii napgdowej zmienia dziatanie maszyny w kierunku
wigkszej stabilno$ci 1 sterowalnosci. Wymusza to takze zmiang ludzi, bowiem:

wElektrycznosé i elektronika ucgynily 7 maszyn twory szezegdolne, w zastanawiajgcy
sposob upodobnione do czlowieka — ofywiajq je bowiem elektryczne impulsy” [46].

O wspolezesnych maszynach nie mozemy mowié, ze wszystkie sg ,maszynami informacyjnymi”, tj.
informacja jest podstawg ich dzialania (tak jak to ma si¢ w komputerach). Jest ona jednak swoistym
,,duchem” wielu maszyn, ktory je ozywia i wprawia w dzialanie. Juz nie sila migéni, nie energia
pochodzaca z pary czy innych naturalnych surowcow zasila maszyny — robi to prawie bezpostaciowy
ruch elektronow w krzemowych ukladach scalonych. Istota automatyzmu maszyny polega na tym, ze
zarzadzajac swoja energig sterujaca (wewnetrzna informacja), przejmuje od czlowicka coraz wigecej
kompetencji i uprawnien. Nie jest to jednak jaki§ jednorazowy akt kreacji wyposazenia maszyn
w moce, ktory zrownalyby je z ludzmi — to weiaz trwajacy proces rozwoju techniki [46].

W erze globalizacji fabryki stajq sie skoncentrowane — jesli chodzi o produkt, zrobotyzowane
— w sensie technologii i zdywersyfikowane — odnosnie obstugiwanych rynkow” (P.Beamish [9].

Postgp technologiczny stawia jednak przed ludzmi dodatkowe wymagania dotyczace postawy
sprzyjajacej pracy rytmicznej 1 ciaglej. Nowoczesne metody produkcyjne, oparte na posunietej
mechanizacji 1 standaryzacji, wymagaja takiego samego ryvtmu i tadu od czlowieka, jak od maszyny.
Nie wszyscy potrafia sig do tego dostosowaé, stad tak bardzo istotny staje si¢ problem doboru
,whasciwych™ ludzi na wlasciwe stanowisko oraz wlasciwej organizacji ich pracy [1].



71

17.3. Postep organizacyjny jako czynnik sprawnosci

Sprawnos$¢ operacyjna (wynikajaca z technologii), okreslajaca efektywnosc, jest niezbedna, ale
podstawowe znaczenie dla rozwoju przedsigbiorstwa ma postep organizacyjny, bo okresla skutecznosé
[131]. Postep organizacyjny to coraz lepsza organizacja 1 wspoldzialanie pracownikdow,
podejmowanie trafnych decyzji oraz lepsza struktura organizacyjna przedsigbiorstwa.

Wszelka praca zbiorowa, zwlaszeza gdy ma zwiazek z nowoczesna technika, wymaga sprawnej
organizacji. Wykazal to juz H. Ford w 1913 r., w swoich zakladach w Detroit. Calkowicie
zmechanizowano 1 przeorganizowano tradycyjny proces montazu Forda T — ze znacznym wzrostem
sprawnos$ci produkeji. Utworzono tam metoda indukeyjno-dedukcyjna system, ktory pretendujac do
miana ,naukowej organizacji i kierowania (NOiK)” wywarl kolosalny wplyw na style zarzadzania
w dzialalnosci gospodarcze). Zastosowano tam zasade organizacyjna: ,jeden ruch na jedno stanowisko
pracy” |33]. W wyniku realizacji tej zasady samochody schodzily z linii montazu w tempie jednego
pojazdu na 30 s., a wydajnos¢ pracownikoéw wzrosta o 3500%! Ten wiaénic system stal si¢ podstawa
gospodarczej potggi USA na poczatku XX w. Wicle elementéw tego systemu mozna spotkaé 1 dzisiaj
w systemach zarzadzania dynamicznie rozwijajacych si¢ gospodarstw, tzw. tygryséw azjatyckich:
Tajwanu, Korei Poludniowej, Hong-Kongu, Tajlandii, Singapuru, nie méwiace juz o Chinach [56].

System ten przez swoja rygorystycznosé jest miezwykle skuteczny, a zarazem bardzo nieludzki.
U Forda byla tworzona np. specyficzna atmosfera strachu, poczucia zagrozenia, ksztaltowana przez
wewnetrzny Wydzial Bezpieczenstwa. Atmosfere zastraszania potggowal ostry regulamin porzadkowy,
w mysl ktorego rozmowy 1 jakiekolwiek kontakty osobiste migdzy robotnikami podczas przerw na
positki byly u Forda zakazane. Surowo zakazane bylo rowniez prowadzenie rozmoéw w czasie pracy,
a nawet usmiechanie sig, jako ,,objaw bumelanctwa 1 niesubordynacji” (w 1940 r. robotnik fordowski,
John Gallo, zostal oskarzony o ,,uémiechanie sig”, w wyniku czego nastapilo opdZnienie ruchu tasmy
o pol minuty! Gallo zostal zwolniony z pracy, jednak wygral proces w sadzie, nie udalo si¢ bowiem
ustali¢ zwiazku przyczynowego pomigdzy uémiechaniem si¢ a wydajnosécia pracy) [56].

Niezwykle precyzyjnie opracowany algorytm pracy fizyczne] wg NiOK zastosowal po raz pierwszy
Taylor w eksperymencie w zakladach hutniczych przy tadowaniu na wagony kolejowe surowki zelaza.
Robotnik, wedlug okreslonych sprawdzianoéw psychofizycznych, zostal wytrenowany w precyzyjnej
realizacji algorytmu dzialania, z jednoczesnym stosowaniem narzedzi pracy odpowiednio do
charakterystyki fizjologicznej i1 typu pracy. Taylor ustalil dokladnie m.in. takie cechy narzedzi pracy,
jak ksztalt szufli, jej cigzar, dlugosc czlonka, sposob ujecia szufli, kat wychylenia przy nabieraniu
surdwki na szufle, kat przy wyrzucie surowki z szufli, kat rozstawienia nog robotnika, pozycje nog,
tempo wykonywania czynnosci przez okreslenie $redniego czasu kazdego elementu pracy [33].

Eksperyment udal sig; zamiast sredniej 12.5 ton dziennie robotnik zaladowat 47,5 ton, a nastepnie
pracowal przez trzy lata stale z ta sama wydajnoscia, w wyniku czego otrzymal zaplate o 60% wyzsza
niz poprzednio. Pozniej przeszkolono w ten sposéb innych robotnikow, ale tylko jeden na oémiu byl
zdolny do wysilku zaladowania 47,5 ton dziennie [56]. Dzi$§ odchodzi si¢ (po czesci) od takiej
organizacji pracy, bowiem wiemy, ze ,.z czlowieka nie mozna zrobi¢ automatu™ [16]. Ilekro¢ bowiem
mozna uzy¢ skutecznie zasady ,jeden ruch na jedno stanowisko”, mamy po prostu do czynienia
z operacja, ktoéra mozna i nalezy zautomatyzowaé. Przy takich operacjach koncepcja tradycyjnej linii
montazowe] moze by¢ rzeczywiscie najskutecznie)sza zasada dla pracy ludzkiej, ale za to praca ludzka
w takich operacjach jest sama przez sig niedoskonaloscig. Bo wlasciwie) byloby zaprojektowac jg jako
prace maszyn, a nie prace ludzi. Dla kazdej innej pracy — a to oznacza wigkszos¢ prac ludzkich
w przemysle i nie tylko — zasadg jest taka organizacja stanowiska pracy, ktora integruje pewng liczbg
ruchow lub operacji jako caltosc. Stad tez, wg P. Druckera, istnie¢ muszg dwie zasady a nie jedna [33]:

| »Dla pracy mechanicinej wlasciwg zasadq jest mechanizacja, dla pracy ludzkiej — integracja”. |
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17.4. Logistyka jako integrator dzialan organizacyjnych

Laczenie sprawnosci operacyjnej (technologicznej) ze sprawnoscia strategiczng (organizacyjna)
wymaga zaprojektowania odpowiedniego systemu logistycznego w przedsigbiorstwie. Niezaleznie
bowiem od formy zorganizowania produkeji, elementy produkcyjne muszg byé dostarczone sa na
poszczegolne stanowiska w wymaganej kolejnosci 1 ilosci. Ktos nad tym wszystkim musi panowac
(zarzadza¢) — i tu jest wlasnie miejsce dla dzialalnosci okreslanej jako logistyka. Logistyka, obok
takich pojgé jak biznes, marketing, czy menadzer, jest symbolem glebokich zmian spoleczno-
gospodarczych, jakie od II polowy XX wicku stymulujg burzliwy rozwoj gospodarki rynkowej. Aby
przedsigbiorstwo moglo skutecznie konkurowaé 1 przetrwaé na rynkach, konieczne jest jego
przeksztalcenie w organizacje zorientowang na logistyke [23].

Zadaniem logistyki w przedsigbiorstwie jest optymalne ksztaltowanie strumienia przeplywajacych
przez przedsigbiorstwo materialow, informacji i produktéw. Szacuje sie, ze §rednio 20-40% kosztow
w przedsigbiorstwach krajow wysokorozwinigtych przypada na koszty logistyczne, z czego 40 do 50%
stanowig koszty przeplywow fizycznych, 30 do 40% — koszty zapasow, a 15 do 20% — koszty
procesow informacyjnych Istotas =zarzadzania logistycznego jest wigc zasada prakseologiczna
~wihasciwy produkt we wlasciwe migjsce po najnizszych kosztach™ [120].

Logistyka staje si¢ ta dziedzing wiedzy, ktéra na bazie systemow informatycznych, prowadzi do
integracji organizacji, by zapewni¢ optymalne funkcjonowanie tancuchow zaopatrzeniowych od
momentu pozyskania surowcow, przez ich przetwarzanie, dystrybucje, az do dostarczenia finalnemu
odbiorcy. Nadrzednym zadaniem systemu logistycznego jest usprawnienie zarzadzania procesami
przeplywu wszelkich zasobow (materialow, wyrobow gotowych, srodkow finansowych, informac;ji,
maszyn, pracownikéw itp.) w celu zaspokojenia potrzeb wszystkich uczestnikoéw procesow
logistyeznych 1 klientow [10].

Dzialania w sferze logistyki podporzadkowane sa strategii logistycznej, ktora jest jedna ze strategii
funkcjonalnych przedsigbiorstwa. Im jest wyzszy poziom 1 szerszy zakres stosowania logistyki
w przedsigbiorstwie, tym wigksze sg mozliwosci osiggania przewagi konkurencyjnej. Na najnizszym
szezeblu mozliwe jest zasadniczo tylko usprawnienie przeplywow surowcow, materialow i produktow
oraz wynikajaca stad obnizka kosztow, pozwalajaca na nieco wigksza elastyczno§é konkurowania
firmy za pomocg ceny. Natomiast najwickszy zakres stosowania logistyki umozliwia bardzo szerokie
spectrum dziatan przedsigbiorstwa pozwalajace dzigki roznym strategiom oddzialtywaé w réznorodny
sposoOb na wlasng pozyeje rynkowsa [17].

Obserwacja stosowanych w praktyce strategii logistyeznych pozwala na odezytanie ich generalnej idei
prakseologicznej. Prakseologia w logistyce to — racjonalno$é dzialan przedsigbiorstwa w obszarze
zintegrowanych przeplywow towarow i informacji, w ktorej podstawowa role odgrywa odpowiedni
poziom 1 jako$é $wiadezonych uslug w ramach tych przeplywow. To dostosowywanie 1 tworzenie
pozadanych zwiazkéw 1 uwarunkowan pomigdzy czynnosciami logistycznymi (naktady), a osiaganymi
celami (efekty). Na ten proces skladaja si¢ dzialania synchronizujace i harmonizujace ze soba
poszezegolne czynnosci logistyezne (planowanie, dostarezanie, sterowanie) [122].

Produktywnym wykorzystaniem wszystkich zasoboéw zajmuje si¢ ekonomia. ktora stara si¢ zapanowac
nad |, zlozonosciq szczegotow”. Logistyka za$ zajmuje si¢ racjonalnoscia przeplywu strumieni
materialow i informacji. Stara si¢ wigc zapanowac nad ,zloZonoscig dynamiczng”. Logistyka — to
warunkowanie dostarczania produktu. Warunkowanie — to nic innego jak prakseologiczne dyrektywy
oparte na stowku ,jezeli”. Zarzadzanie moze dotyczyé tego, co juz jest (ustalone) i dazy, aby
w stworzonych przez logistyke nwarunkowaniach doprowadzi¢ do powstania okreslonych dobr. Stad:

Logistyka — bliski zwiazek z prakseologia, zarzadzanie — bliski zwiazek z ekonomia [122].
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18. CZLOWIEK W ORGANIZACJI

29 ’
lh
. . %@3@
18.1. Sila jednostki g

Jednostka zerem, jednostka niczym — sama nie udiwignie pieciocalowef Klody™? jak pisal W.
Majakowski. Daleko wezesniej przed nim Platon, w swojej rozprawie o Panstwie, tez pisal: ,,0 tym
co dobre dla cztowieka rozstrzyga idealne panstwo”™ (czyli organizacja). Czy tak jest rzeczywiscie ?

Polacy to jakoby indywidualisci. Nie lubig wladzy, ograniczen, wspoétpracy, organizacji. Wigkszos¢
naszych codziennych czynnosci to zajecia rutynowe. Robimy rozne rzeczy, poniewaz kiedys
nauczono nas tak je robié, poniewaz tak samo robia inni ludzie, badz w srodowisku (otoczeniu)
panuja takie, a nie inne zwyczaje. Czlowiek jest bowiem istota spoleczna, nie zyje in abstracto,
jako Robinson Cruzoe na samotnej wyspie, lecz jako dziecko swojej rodziny, rasy, narodu, epoki
itp. Jest obywatelem swojego kraju, czlonkiem okreslonej grupy spolecznej 1 zawodowej; wyznaje
okreslone poglady. Od narodzin do Smierci zycie czlowieka to wprowadzanie go w kolejne
organizacje: narodziny (szpital), edukacja (szkota), praca (zaklad pracy), rozrywka (np. kino), zycie
codzienne (dostawa pradu, ciepta), itd. Stad mozna powiedzie¢, ze:

zycie czlowieka to zycie w organizacji.

Przecigtnego czlowicka nie zajmuja rozwazania tego typu zagadnien. W tych sprawach polega on
zwykle na autorytecie innveh. Postepuje tak ,jak kazdy porzadny czlowiek powinien postgpowac”,
zyje niczym owca w stadzie. Whasnie ze wzgledu na ten intelektualny bezwlad nazywamy go
przecigtnym. Jednak przecietny czlowiek tez wybiera, gdy tylko uzna, ze bedzie to lepiej shuzylo
jego interesom. Tres¢ ludzkiego dziatania, to =znaczy jego cele 1 s$rodki wybrane
1 zastosowane do ich realizacji, zalezy od indywidualnych cech. Bedac jednak cztonkiem okreslonej
organizacji, dzialania swe podporzadkowuje okreslonym normom 1 tradycji. Zatem mozna si¢
zgodzié, ze stwierdzeniem, ze:

W Ha jednostki w duZej mierze zalely od tego, co jg tworzy,
a wiec od kondycji grup, ktorych jest ona czlionkiem”. |31]

Gdy poddamy analizie znaczenie roznych dziatan podejmowanych przez jednostki, to mozemy si¢
dowiedzie¢ takze wiele na temat dzialan wspolnotowych. Zycie wspdlnoty wyraza sig
w dziataniach jej czlonkéw. Kolektywny byt spoleczny (organizacja) nie istnieje realnie poza
dziataniami nalezacych do niej jednostek. Realnos$¢ takiego organizmu spolecznego polega na
kierowaniu dziataniami jednostek i powodowaniu, Ze wykonuja one okre§lone zadania. Zyjac
w spoleczenstwie pozostajemy w nieustannej interakcji, $wiadomej 1 nieSwiadomej, z innymi. Tak
wigc wplywamy na swiat dookota nas sobq, naszym zachowaniem, wrgcz calym naszym zyciem.

Kazdy nasz wybor moze by¢ obserwowany, kazdy nasz wybor moze wpltynac na osoby z naszego
otoczenia - 1 na nam znane i na te nieznane. Analizujac wady 1 zalety jakiej$ organizacji, to tak
naprawdg odnosimy t¢ analize do ludzi, gdyz wszystkie czynniki znajdujace si¢ na drugim planie
1 wplywajace na jej ksztalt ostatecznie opieraja si¢ na wartosciach, motywacjach 1 sposobie
postrzegania otoczenia przez ludzi. Wiele rzeczy robimy nie tylko dla siebie, lecz tez (czy checemy
czy nie) niejako dla innych; .dzieci biorq przyklad z dorostych fami nasladujq swoich idoli,
aktywisci stuchajq swych przywodeow, ludzie obserwujq ludzi. Wszyscy jakos ustosunkowujemy sie
do tego, co robiq inni. Moze nas mobilizujq, moze zniechecajq, moze inspirujq. Obojeinosc tez moze
by¢ skutkiem wplywu. Poznanie jest zawsze wynikiem zrozumienia znaczenia, ktore dziatajqce
Jjednostki przejawiajq w swym zachowaniu”. Organizacja moze wydawac sig czyms$ konkretnym,
gdyz potrafimy pokaza¢ ja na wykresach., zmierzy¢, wyliczy¢ jej osiagnigcia, niemniej jednak
wykresy, opisy obowiazkow 1 osiagnigcia sg jedynie wynikiem zachowania ludzi. Stad wynika, ze:

»Droga do poznania zorganizowanych calosci wiedzie prze; analize dzialan jednostek™.[91]
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Czlowiek jest jednym z najbardziej zlozonych, wysoce zmiennych 1 trudnych do przewidzenia
clementow organizacji. Szczegolnie jego zachowania sg funkcja wielu czynnikow (wewngtrznych
i zewngtrznych). Ogélny model w tym zakresie prezentuje rys. 29 [65].

Spoleczne $rodowisko pracy

Proces pracy

Materialne Srodowisko pracy

- wspoldzialanie, - tresc pracy (zadania), - dyskomfort,

- sytuacje stresowe, - organizacja, - ryzyko zawodowe,

- konflikty, - urzadzenic stanowiska pracy, - zagrozenia dla zdrowia.

- Zagrozenia. - monotonia.

Czynniki oddziatywania
fielkogé iazeni Czynnosci : P
W 19]!&059 obciazenia Py IS . Czas trwania obcigZenia
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- szkodliwosé srodowiska, - przerwy w pracy,

- atmosfera pracy. Planowanie - suwerennos< czasowa.

- potrzeby, emocje, - kwalifikacje, wprawa,

- df{iema;_motywy, . < Cheé do pracy - bieglos'_c’:, kreaty\?’noété, .
- hierarchia wartosci, - poczucie odpowiedzialnosci,
- cele zyciowe, postawy, Motywowanie - stan zdrowia, ambicje,

- wzorce postepowania. - inteligencja.
postrzeganie sytuacji pracy i ocena subicktywna mozliwosci
pelnione) roli organizacyjnej, Percepcja do dzialania 1 ocena korzysci
orientacja w otoczeniu. . ; 7 pracy.

S Organizowanie
=
Organizacja reakcji Kontrolowanie Organizacja wysilku

- sita pobudzenia, oo Wi e - dostosowanie si¢ do

- nastawienie, < &P > wymagan,

- gotowos¢ emocjonalna, ; . - zmnigjszenie dzialania

gh . ] ' Elementy zachowania czlowieka -
- chee, (zmeczenie).
- Zainteresowanie.

SPRAWNOSC

W PRACY

Rys. 29. Meodel zachowania si¢ cziowieka w organizacii [65]

Pracownik przynalezy do organizacji poprzez mikrostruktury (komérki organizacyjne). Poszukuje
akceptacii 1 identyfikacji z dang grupa ludzi, z ktérymi przyszlo mu pracowac. Dzigki temu, tworzy
swo] wlhasny system wartosci 1 norm. Bezposrednie kontakty interpersonalne oparte na
wspoldzialaniu przyczyniaja si¢ do integracyi 1 zaciesniania wiezi z dang komorka, cho¢ nie zawsze
z dana organizacja. Istnieje bowiem powiedzenie, ze: ,jak organizacja ma sie dobrze, to cztowiek
ma sie¢ Zle i odwrotnie”. Wymieniony na rys. 25 zbior whasciwosci §wiadezy o niepowtarzalnosci
kazdej jednostki, a zatem wymusza na kierownikach zmiang sposobu myslenia z przedmiotowego
na podmiotowy. Czlowick w systemie pracy dziala bowiem racjonalnie. Be¢dzie dobrze pracowal,
jesli realizacja celow przedsigbiorstwa umozliwi mu realizacje wlasnych potrzeb, bowiem [41]:

» W dzisiejszych czasach nie zatrudnia si¢ jui samych rqk do pracy,
razem 7 nimi przychodzi OSOBA”.
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18.3. Wplyw motywacji na sprawnos¢

Jednym z czterech podstawowych zadan kierownika w organizacji (rys. 29) jest motywowanie
podlegltych mu pracownikoéw do pracy. Skutecznosé dzialania ludzkiego zalezy bowiem nie tylko
od okreslonych umigjgtnosdei, ale takze od pobudzenia (motywacji). Istotne jest wigc to, aby
kierownik rozumiat i potrafit wykorzystaé wiedzg o motywacjach jego podwladnych, bowiem [50]:

wMotywacje to uwalnianie ludzkiej produktywnosci” .

Motywacja jest pierwszym elementem postgpowania ludzkiego. Wytwarza u czlowieka wole (che¢)
do dzialania i trwa az do wygaszenia tej checi. Motywem okresla sie wiec cos, co jest przyczyna
podjecia lub zaniechania dziatania. Motywem jest nie to, co robimy, ale dlaczego to robimy [116].

Napiecie motywacyjne jest wywolywane przez bardzo rézne czynniki. 7 punktu widzenia
zachowania si¢ czlowieka pracujacego, najwazniejsze jest dazenie do zaspokojenia potrzeb.
W psychologii potrzebe¢ najczgsciej okresla sie jako stan wywolany pewnym brakiem, ktory
powoduje zachwianie wewngetrznej rownowagi organizmu i1 zaklécenie procesu zycia i rozwoju.
Napigeie motywacyjne bedzie zalezalo od subicktywnej oceny wlasnego polozenia, a jego sile
okresla miejsce, do ktorego cztowiek aspiruje [138].

Motywacja do pracy jest wigc funkcja oczekiwan 1 pojawia sig, kiedy pracownik jest
przeswiadczony o zwigzku pomiedzy wysitkiem a jakas gratyfikacja za dziatanie. Taka gratyfikacja
moze by¢ tez m.in. nabycie umiejetnosci sprawniejszego wykonania pracy [11].

Badania nad wplywem motywacji na sprawnos$¢ prowadzili R. M. Yerks i M. D. Dodson. Badacze
ci ustalili dwie zaleznosci, ktore od ich nazwisk okreslane sa 11 Il prawem Yerksa-Dodsona [135].
Pierwsze prawo Yerksa-Dodsona:
W miare wzrostu nateZenia motywacji sprawnos¢ dziatania rosnie do pewnego poziomu. Przy
dalszym wzroscie sprawnosc zaczyna spadac i osiqgga poziom zerowy —rys. 30 [135].

Sprawnos¢ 4

dzialania duza
— §rednia _ _ _ _ _ _
. im wigcej I wigcej]
— niska tym wiecej” fym mniej

I I I I pNatezenie
brak  niskie  $rednie dos¢ duze  duze Dbardzo duze motywacji

Rys. 30. Graficzny obraz I prawa Yerksa-Dodsona [135]

Drugie prawo Yerksa-Dodsona:
W rozwigzywaniu latwych zadan najwiekszq sprawnosc osiqga sie przy stosunkowo wysokim
nateZeniu motywacji. Przy zadaniach trudnych najwiekszq sprawnosc osiqga sie przy
wzglednie niskim poziomie motywacyi —rys. 31 [135].
Strefa optymalne] motywaciji

4Sprawnosé
. & - e ————
dzialania _. -~ T T
-~ ot .
e 7
¢ Zadania & Zadania i Fallania
¢ bardzo srednio bardzo
p trudne trudne i latwe
! : 5 -
Natezenie motywacji

Rys. 31. Graficzny obrag Il prawa Yerksa-Dodsona [135]

Z praw tych wynika, ze sprawnos¢ dzialania zalezy nie tylko od racjonalnych wyborow, ale takze
od optymalnego poziomu pobudzenia 1 motywacji, dostosowanych do danej dziedziny dziatalnosci.
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18.4. Kategorie zachowan ludzkich

Badania dobitnie wykazuja, ze to, czego oczekuje si¢ od ludzi, w fundamentalny sposéb wptywa na
to, co oni z siebie daja [112]. Zjawisko to, zwane efektem oczekiwan interpersonalnych,
powszechnie towarzyszy relacjom migdzyludzkim, choé najczgdciej nie zdajemy sobie z tego
sprawy. Najogoélniej rzecz ujmujac, jego istota jest zwiazek przyczynowo-skutkowy migdzy nasza
postawg wobec kogos, a jego zachowaniem [95]. Punktem wyjscia do takich rozwazan jest
zasadnicza przeciwstawnos¢ podstawowych rol cztowieka — sytuujacych go jako indywiduum
1 zarazem jednostke spoleczna — w opozycji wobec organizacji. Za podstawe rozwazan przyjeto
model zachowan czlowicka w organizacji, znany jako teoria Mc Gregora, zwana tez teoria X-Y
[82]. Model ten obrazuje wewngtrzne nastawienie kierownika w stosunku do ,,natury” podwladnych
i wynikajace stad jego reakcje. Kierownik moze skloni¢ podwladnych do dzialania, zgodnego
z jego zamierzeniami, na dwa sposoby: droga przymusu lub droga perswazji (,,metoda kija lub
marchewki™). Ktory zastosuje — zalezy od tego, jak mysli o swoim podwladnym (jako X lub Y).

Kategoria ,,X” natury czlowieka
Teoria X przedstawia czlowieka jako kogos niechetnego do pracy, z natury leniwego, ktorego
mozna motywowac jedynie placa. Zaklada sig, ze ludzie pracuja glownie dla pieniedzy, a juz na
pewno nie robig niczego dla idei. Takie nastawienie najlepiej oddaja twierdzenia [97]:
zlowiek generalnie unika pracy;
Ludzi trzeba zmuszac do pracy i stale kontrolowac;
Ludzie nie cheg przyjmowac ani odpowiedzialnosci ani angazowac sie;
Bledem jest nadmierna demokratyzacia w zakladzie pracy, a w szczegolnosci dostep do informacyi
oraz autonomia pracownikow,
5. Wigkszos¢ ludzi chee otrzymywac jasno sformudowane cele, aby nie musieli o nich myslec. Stqd
funkciq kierownika jest wymuszac i kontrolowac.

kool ol =

Kategoria ,,Y” natury czlowieka

Teoria Y dotyczy osob, ktore uwazaja, ze inni pracuja glownie po to, zeby wspolnie z nimi
budowa¢ nows, cieckawsza, bardziej atrakcyjna jakos¢ organizacji oraz efektow jej dziatania. Stad
tak wazne, zeby pracownicy widzieli sens swojej pracy, znali cele swojej aktywnosci migdzy
innymi dzigki wspdlnemu ich ustanawianiu, cieszyli si¢ duzym zaufaniem u kierownictwa,
zwiazanym migedzy innymi z bezposrednim dostepem do informacji oraz prawem do podejmowania
autonomicznych decyzji. Takie nastawienie opisuja twierdzenia [91]:

1. Praca winna przynosic radosc, te zas nalezy starannie kultywowac;

2. Ludzie chetnie przyjnujq odpowiedzialnosc i angazujq sie, gdy sq pozqdani i popierani;

3. Wigkszosc ludzi ufa sobie wzajemnie;

4. Wiekszos¢ pracownikow jest daleko bardziej tworcza niz nam sie wydaje, tylko owa kreatywnosc ma

migjsce przy pewnych formach stosunkdw i jest nietrwata;
5. Wiasciwym zadaniem kierownika jest inspiracja podwitadnych do wykonywania zadan.

Uwagi do teorii: podejscie typu X stwarza nieprzyjemng atmosfere w pracy, ktora sprzyja obnizeniu
wydajnosci pracy, pracownik czuje si¢ pod duza presja przelozonego, nadmierne stosowanie kar
powoduje nieche¢ pracownika do dalszego starania sie. Podejscie typu Y natomiast w duzej mierze
jest oderwane od rzeczywistosei, gdyz w praktyce natura ludzka nie jest az tak pozytywna, bowiem:

. W teorii nie ma roZnicy miedyy teoriq i praktyka. W praktyce roinica istnieje” [41].

William Ouchi zaproponowal wige trzeci model natury cztowieka, okreslany jako ,,Z” [40]:

Teoria Z zaklada, ze czlowiek jest istota myslaca, otwartg i kierujaca si¢ intelektem. Nie jest ani
tak dobry, jak nam si¢ wydaje, ani tak zty, jak o nim myslimy, ale gotowy na jedno 1 drugie. Jego
naturalnym stanem jest niezaleznos¢. Takie nastawienie najlepiej oddaja nastepujace twierdzenia:

1. Najlepszy sposob na zrozumienie czlowieka, to spojrzenie na cztowieka jako na istote mysiqea;

2. Doldadne wyjasnienie ,,po co to sig robi? ” zwykle prowacdzi do lepszej wspotpracy.
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18.5. Konflikty interesow

Przyjecie przez kierownika okreslonego zalozenia wobec swoich podwladnych pociaga za soba nie
tyvlko rézne formy interwencjonizmu i sposoby motywowania pracownikow, ale takze konflikty.
W organizacjach, zwlaszcza gospodarczych, dziatania wykonywane sa nie po to, by bylo
przyjemnie przynaleznym do niej ludziom, ale po to, by zrealizowaé¢ okreslone cele (interesy).
Zorganizowana dziatalnos¢ gospodarcza opiera sig bowiem zasadniczo na dwoch procesach [131]:
e wymianie, cele jednego podmiotu dzialajqcego osiqgane sq dzieki srodkom uzyskiwanym od
innego podmiotu dziatajqcego i vice versa,
o wspoldzialaniu, czyli kooperacji, ktoéra moze by¢ dwojakiego rodzaju:
- partyeypacjq — Kooperacja pozytywna,
- konkurencjq — kooperacja negatywna.

Obie formy sa niezbedne do dzialania gospodarczego w aspekceie pierwszych dwoch ,,E” biznesu
(efektywnosé, ekonomicznosé), natomiast trzecie ,,E” (etyka) rodzi konflikty interesow [96].

w~Konflikty interesow stanowiq jednaq 7 podstawowych zagadnien etyki biznesu, ktora wskazuje
na sytuacje powodujqce konflikty oraz na sposoby ich przezwycieienia” (W. Gasparski).

Konflikty interesow sa szczegdlnym przypadkiem konfliktow wartoscei, te zas wywolujg konflikty
moralne, sytuujac cztowieka wobec koniecznosci dokonania wyboru 1 podjecia dzialania w sytuacji,
ktéra mozna pozniej ocenia¢ w zaleznosci od tego, jakie kryteria moralne wezmie si¢ pod uwage.
Ogolnie rzecz biorac, konflikty intereséw moga by¢ [2] :
o dobre, np. przy grze fair play stuzq osiqganiu lepszych wynikow (jak chocby w sporcie),
o zle, np. w przedsiebiorstwie narazajq dzialalnosc na niezrealizowanie zaloZonych celow.
Przyczyny konfliktow [101]:
- sprzecznos¢ w systemie etycznym,
- sprzecznosé pomiedzy wartosciami cenionymi przez jednostke i grupe,
- trudnosci wyrazania i uporzadkowania wartosci,
- sprzecznosci pomigdzy postulatami wynikajacymi z pelnionych jednoczesnie funkeji.
W przedsigbiorstwie rynkowym konflikt migdzy pracownikami a kierownictwem (reprezentujacym
interesy wlasciciela) jest nieunikniony; — ilustruje to rys. 32 .

warunki pracy I/

wlasciciel . robotnik
dywidenda \

Rys. 32. Roinice w mysleniu podmiotow wspoldzialujgcych w priedsiebiorstwie

Typowe zrodla konfliktu to albo domaganie sig lepszych warunkéw pracy przez podwladnych, albo
cheé¢ wprowadzenia racjonalizacji przez wlasciciela (kierownictwo). Zmiany te moga zniszczyc
rozne formy powiazan nieformalnych, stad tez i czgste przeciwstawianie si¢ im poprzez bierny
opér, faktyczne nierealizowanie zmian, pozorowana, ich realizacjg, bunt lub rezygnacjg z pracy [56].

Sposoby zapobiegania konfliktom w przedsi¢biorstwie [128]:

Jawnos¢ decyzii;

Rozumienie ,,interesu” firmy (,,padnie firma — padng 1 ja”);

Rozpatrywanie mozliwosci (alternatyw) zgodnie z ustalonymi normami postgpowania;
Mozliwosei pociagania do odpowiedzialnosci za podeyjmowane decyzje;

Wysoka kultura otoczenia firmy.

Nalezy jednak mie¢ na uwadze mysl, ktéra wypowiedziat J. M. Bochenski:

O

»Kto marzy o pracy w organizacji bez napiec i konfliktow,
ten wlasnie marzy; czegos takiego nie ma” [12].




19. PRACA W UJECIU PRAKSEOLOGICZNYM

19.1. Pojecie pracy

W Nowym Testamencie jednym z najczescie] wymienianych poje¢ jest ,.ergon”, ktore na jezyk
polski przekladane jako .praca™ [38]. Praca obok nauki 1 zabawy jest bowiem jedna
z podstawowych dzialalnosci cztowieka. Wypelnia czlowiekowi ponad potowe Zycia; jest zrodlem
jego egzystencji, zapewnia materialne warunki realizacji i decyduje o jego rozwoju W starozytnym
jezvku greckim stowo praca oznaczalo przede wszystkim zdolnosé¢ do dzialania. Bylo tez uzywane
do oznaczenia wszelkie] czynnosci czlowieka, do okreslenia pracy na roli, dzialalnosci
rzemieslnicze], handlowej, do Zeglugi 1 rybolowstwa oraz tworzenia dziet sztuki [3]. Zatem:

wPraca jest to cgynnosé swiadomie wlkladanego wysithku czlowieka, polegajacego na wiedzy,
doswiadczeniu jak i swej intuicji, w celu osiggniecia zaloZonego przez niego celu” | 85].

Skoro praca jest dzialalnoscia, czyli splotem $wiadomych ciggdw czynnosci, musi mie¢ jasno
okreslony cel. Celowos¢ pracy wynika z jej istoty — praca jest dobrem zwigzanym z rozumna
natura czlowieka. Czlowiek dzigki swemu rozumowi, staje sig tworca pracy i jej panem, praca zas
staje si¢ sposobem panowania nad soba 1 swiatem. Pracujacy czlowiek wyrabia swojg sile woli,
uczy si¢ panowac nad instynktami, staje sie systematyczny. Rozum wskazuje czlowiekowi, ze praca
jest jedynym, naturalnym 1 koniecznym srodkiem zaréwno utrzymania si¢ przy zyciu, jak i rozwoju
osobowego. Stad, rodzi si¢ poczucie obowiqzku pracy jako powinnosci wobec siebie 1 innych, ale
takze odpowiedzialnosci za wyniki pracy. Powinnos$é pracy ma charakter moralny. Ujawnia si¢
w cechach pracujacego cztowieka, takich np. jak: pracowitosé, dokladnosé 1 odpowiedzialnosé itp.

wPraca to miara wysithu wloZonego priez cztowieka w wytworzenia danego dobra” [64].

W sensie prakseologicznym powinnos¢ jest rozumiana jako ostateczna racja jakiegos dzialania.
Logicznos¢ 1 koniecznosé pracy sg scile powigzane. Pojmowanie pracy jako dzialalnosci zwiazanej
z dostosowaniem si¢ do srodowiska oraz z uzyskaniem dobr materialnych prowadzi do
uprzedmiotowienia pracy. Uprzedmiotowienie pracy w sposob nieunikniony prowadzi réwniez do
uprzedmiotowienia cztowieka. Pojmowanie pracy jako dzialalnosci, ktorej celem jest realizacja
potrzeb, prowadzi do pragnienia, aby uwzgledni¢ mozliwie wszystkie potrzeby. Skutkiem tego —
jest nieskoficzone mnozenie obowiazkow 1 zadan do wykonania, 1 w rezultacie stan, ktéry mozna
okresli¢ jako stan ,.zapracowania”. Stan taki — to whasciwie znak poddania si¢ czlowieka pracy.
Praca dla sporej czgsci ludzi staje si¢ wige obowiazkiem, ktory ich pozera — rys. 33 .

%1 T
20 47

Ankiela intermnetowa Praca jest dla mnie:

06.2007 (N = 682 osoby) - ‘;"gﬁfﬁl‘;ﬁmem dochodu,

a
b
¢ - koniecznoscia,
d
e
f

15471 - miejscem gdzie sie realizuje,
- okazja do spotkania z ludzmi,
- meczarnia,
g - miejscem gdzie zdobywam
wiedze,
h - przyjemnoscia.

10 41

Rys. 33. Czym jest praca dia cztowieka (wyniki ankiety internetowej 7 06.2007)

Jak pokazuje wykres, praca jest zwiazana z obowigzkiem. Nie dowiadujemy si¢ jednak o tym
w sposob bezposredni. Nie istnieje zjawisko, ktore samo przez sie byloby przykroscia pracy.
Istnieje jedynie doswiadczenie, ktore tak interpretujemy. Interpretacja zas prowadzi do wniosku, ze
stan, w ktorym praca nie wystepuje, czyli wypoczynek, jest uznawany przez czlowicka za bardziej
pozadany niz podejmowanie wysitku, stad wniosek, ze:

» Wypoczynek oceniamy jako dobro, a prace postrzegamy jako cigZar”. | 18]
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19.2. Klasyfikacja wiedzy o pracy

Ogolnie biorac, prakseologia stara si¢ rozpracowaé dwie logiczne zasady dotyczace pracy [63]:
Zasada pierwsza — odkry¢ istote rzeczy (stqd bowiem wynika sprawnosc i efektywnosc);
Zasada druga — znalez¢ metode oddzielenia tego, co jest jej i nie jej.

Dziatanie to zastosowanie srodkow potrzebnych do osiagnigcia celu. Jednym z takich srodkow jest
zazwycza] praca czlowieka, a jej ,.logika” —to nic innego jak prakseologia (rys. 34).

[ »Logika pracy”

A
»PRAXIS”- |~y | pRAKSEOLOGIA |r—>| »-LOGIA”

-dzialanie,

-nauka,
-dzielnosé¢, v -wiedza,

-przedsiebiorczosc. Gramatyka czynu -prawidlowosé,

Przepisy, zasady, reguly @ % Cele, srodki, warunki

PRACA

Rys. 34. Prakseologia jako logika pracy

Typologia wiedzy o pracy [109]:

W zakresie | = SOCJOTECHNIKA - teoria sprawnego dzialania grup spoltecznych;
sprawnosci ] ] o )
= PRAKSEOLOGIA —teoria sprawnego dzialania indywidualnego;
=> PSYCHOLOGIA PRACY - przydatnos¢ czlowicka do danej pracy:
Wzakresie | = SOCJOLOGIA PRACY - stosunki pomicdzy pracownikami;
stosunkow
pracy = FIZJOLOGIA PRACY - przygotowanie organizmu do pracy;
= PEDAGOGIKA — dydaktyka nauczania zasad pracy.

Starodawna zasada sprawnego dzialania
.Gdy masz co czyni¢, dugo sie rozmyslaj,
Predko rozprawuj, kovica na wszem patrzaj.

Kto nie rozmysla, co ma przypasé z czego,

poczqtku nigdy nie ma gruntownego .
Mikolaj Rej (1505-1569)

Chociaz czlowick od wickow czyta te slowa, ich glgbsze znaczenie dla wiclu jest poza zasiggiem.
Zadawalajg si¢ bowiem dostownym (literalnym) zrozumieniem tekstu. W prakseologii literalne
rozumienie — ,.deklamowanie” poznanych zasad — nie jest jednak tak istotne. Zdecydowanie
wigksza uwage przyklada sie bowiem nie do stow, ale do idei zawartej w danej mysli.
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19.3. Typy pracy

Pracg ludzka ogdlnie mozna podzieli¢ na cztery odrebne fundamentalnie typy. Te cztery typy
reprezentuja wyrazny przebieg dziatan na klasyecznej fali cyklu zyciowego dowolnego wytworu: od
studium pomystéw, do uruchomienia procesu realizacji, nastgpnie przesunigeie do fazy
kierowanego wzrostu i ostateczne przejecie w tryb podtrzymania — rys. 35 [1].

4 P.'rzedsngu.)rca ST —.
tub budownicgy
1. Twérca \ Umiarkowany
lub strateg | WZIOSE procesu 4. Producent
\ D\ {ub technik
\A_f g
Gwattowny 3. Koordynator
Uruchomienie WZIost Iub organizator
procesu procesu :

Rys. 35. Typy pracy na tle cykiu dziakania zorganizowanego [1]

1. TWORCA LUB STRATEG
Cala praca zaczyna si¢ od ludzi z pomystami, czyli tworey lub stratega. Takie osoby
maja wizj¢ przyszlosei 1 patrzg daleko przed siebie. Dzialaja w swiecie koncepcyi
1 przysztych planéw. Takich ludzi nazywamy wizjonerami, konsultantami, strategami
lub twoércami. Ich praca moze si¢ rézni¢ w szezegolach, ale wszyscy widzg nowe
mozliwosel, zanim spostrzeze je ktos inny.

2. PRZEDSIEBIORCA LUB BUDOWNICZY
Pomysl wprowadzany jest w zycie dzigki umiejetnosciom 1 wiedzy ludzi, ktérych
mozna okresli¢ jako przedsigbiorey lub budowniczowie. To oni lubig $wiat naglych
zmian 1 biorg na siebie ryzyko, podeymujac si¢ realizacji okreslonego dzialania.
Maja sklonnos¢ do dominacji 1 indywidualizmu. Wspaniale przekonuja innych
1 sklaniaja ich do pokonywania trudnosci w przedsigwzigeiach.

3. KOORDYNATOR LUB ORGANIZATOR
Ten typ czlowieka realizuje si¢ w codziennych dzialaniach zarzadczych. Dziala
w sferze taktyk, planéw 1 wdrazania. To kierownicy, menedzerowie, organizatorzy
usprawnien, logistycy. Ich praca skupia si¢ na udoskonalaniu proceséw 1 podnoszeniu
kwalifikacji ludzi dostarczajacych produkty firmy. Zmiany na tym polu sa stopniowe,
ale zakres dzialania bardzo szeroki; dotyezy systemow, ludzi zasobow itp.

4. PRODUCENT LUB TECHNIK
Ten typ czlowieka wykonuje pracg bedaca podstawa dzialalnoser firmy. Skupia si¢
na poziomie procesu, procedury, transakeji. Kluczem jest zastosowanie wlasciwych
umiejetnosci lub bieglosci techniczne) w wytwarzaniu produktu lub uslugi. Pracg
tych ludzi rzadzi: kontrola procesu, jakosé, kompetencje techniczne 1 szezegoly.
Obsluguja oni urzadzenia, projektuja produkty, administrujg procesami 1 analizujg wyniki.
W szerokim znaczeniu przyklejamy im metke producentow, technikéw lub analitykow.
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19.4. Wartosciowanie pracy

. W pocie czola pracowal bedziesz” — kazdego z ludzi dotyka to ,,Adamowe znamig” i ludzie
pracujg dtugo 1 cigzko po to, aby zrealizowaé pierwsza przyczyng pracy.

Pierwsza przyczyna pracy — PODNIESC JAKOSC SWEGO ZYCIA.

Dla wigkszosci ludzi oznacza to osiagniecie materialnego dobrobytu. Na materialny dobrobyt (MD)
czlowieka sktadaja sig¢ trzy czynniki, ujgte ponizsza zaleznoscia [28]:

MD = (ZN + PW) AW,
gdzie: ZN — zasoby naturalne,
PW — praca wlasna,
AW — aktywne wspoldzialanie innych ludzi.

Wielu przyszlych pracodawcow (whascicieli firmy o nazwie ,,JJA™) na poczatku swego dzialania nie
rozporzadza naturalnymi zasobami (pieniadze, ziemia, budynki, maszyny, itp.). Maja jednak cos, co
jest niekwestionowanym dobrem — SIEBIE SAMY CH — swoja prace.

wLudzie odkrywajq zloto na polach, w zlotych ylach,
w kopalniach, w piasku rzeczinym i w kieszeniach innych ludzi.
Gdziekolwiek by je nie znajdowali —wymaga to pracy ™. (Art. Linier)

Lepiej zamiataé ulice, ale mie¢ poczucie sensu, ze robi si¢ cos pozytecznego, anizeli wysila¢ si¢ nad
pomystami, ktére nie wiadomo, czy komukolwiek do czegos shuzg, bowiem:

wPraca — aby byla sensowna musi miec jakqs wartosc”. |61

W znaczeniu wartosciujacym wigze sig¢ to z naganami lub pochwalami, w zaleznosci od ich
odniesienia do systemu norm, wyznaczonych za podstawe wartosciowania. Wartosciowanie pracy,
czyli jej ocena, wiaze si¢ zawsze z wynagradzaniem. Systemy wynagradzania w organizacji tworza
formalne 1 nieformalne mechanizmy, za pomoca ktorych wynagradza sie 1 ocenia pracownikow.
Proces ten pozwala okresli¢ wymagania stawiane przez stanowisko pracy.

Istota wartosciowania zawodowego pracy jest okreslenie relatywnej wartosci stanowisk pracy,
z uwzglgdnieniem specvficzne) dla danego przedsigbiorstwa struktury stanowisk, oczekiwan
i celow kadry zarzadzajacej oraz sytuacji rynkowej, w jakiej dane przedsigbiorstwo si¢ znajduje.

Funkcje wartosciowania pracy [63]:

s motywacyjna — tworzac kryteria wartosciowania pracy buduje si¢ system motywacyjny
do zdobywania okreslonych kwalifikacji 1 podejmowania zgodnych z nimi prac, za ktore
przystuguje odpowiednie wynagrodzenie,

e personalna — zwiazana z planowaniem zatrudnienia, doborem, selekcja, awansowaniem,
transferem, oceng 1 doskonaleniem pracownikow,

e organizacyjna —zwiazana z analiza, ktéra moze sygnalizowa¢ o nieprawidtowosciach
W organizacji pracy na danym stanowisku,

e psychospoleczna — zwiazana z ksztaltowaniem postaw pracowniczych, poczuciem
sprawiedliwosci oraz zmniejszeniem dyskryminaciji plei.

Wszystkie te oceny w jakims$ sensie zawsze dotycza czlowieka pracujacego, ktory jest nosicielem
wartosci. Poznajemy je poprzez doswiadezenia przezywane w procesach pracy, ktore przebiegaja
w rozny sposob zaleznie od poziomu rozwoju psychicznego 1 duchowego, wrazliwosci moralne;j
i doswiadezen zyciowych czlowieka. Swiat wartosci czlowieka rozwija sie wraz z nim i w nim
samym 1 podejmowanej przez niego dzialalnosci. Poprzez pracg czlowiek nie tvlko wytwarza dobra
materialne, ale takze dokonuje $wiadomych 1 wartosciowych zmian w swoim srodowisku (wartosci
materialne), tworzy wspdlnote pracujacych ludzi (wartosci spoteczne), dzieli sig swoimi
mozliwosciami z innymi (wartosci moralne) oraz rozwija swoja psychike (wartosci duchowe) [37].
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19.5. Podzial pracy

Chg¢ podniesienia sprawnosci organizacji sktania prawie zawsze jej kierownictwo do zastosowania
dwoch innowacji wystepujacych zazwyczaj razem: podzialu pracy i wprowadzenia maszyn. Obie
innowacje zmierzaja do redukeji kosztow whasnych produkeji i w konsekwencji do wzrostu zbytu.
Podzial pracy — rozkladanie zalozonego zadania na czgéci, w wyniku czego poszczegolne osoby
ponoszg odpowiedzialnos$¢ za ograniczony zbidr czynnosci, a nie za calos¢ zadania. Konsekwencja
podziatu pracy w odniesieniu do proceséw produkeyjnych jest techniczny podziat pracy [131].
Techniczny podzial pracy, to sposéb organizacji procesow produkcyjnych w spoleczenstwie,
polegajacy na wyodregbnieniu si¢ grup ludzi zajmujacych si¢ wytwarzaniem okreslonych produktow
(spoteczny podzial pracy), lub wykonujacych okreslone czynnosci przy wytwarzaniu tego samego
produktu. Z koncepcji technicznego podziatlu pracy wyrosla specjalizacja stanowisk pracy.
Specjalizacja stanowisk pracy — to zakres, w jakim ogolne zadania organizacji zostaja
podzielone na mniejsze czgsci sktadowe. Korzysei ze specjalizacji stanowisk pracy to [119]:
e pracownik wykonuje waskie, proste zadania, wigc osiaga w tym duza wprawe,
e latwiej opracowac instrukcje pracy oraz dobra¢ potrzebny sprzet do pracy,
o stosunkowo niewielkim kosztem mozna przyuczy¢ nowego pracownika do danego zadania.
Ujemne skutki specjalizacji:
e praca staje si¢ bardzo monotonna i nuzaca,
e w dluzszym okresie czasu moze nie przynosi¢ zamierzonych korzysci.

wPodziat pracy nie byl dzielem madrosci ludzkief, ale jest koniecznvm, powolnym i stopniowym
nastepstwem sklonnosci czlowieka do wymiany, handlu i zamiany jednej rzeczy na druga. Skionnosé
ta jest wspolna wszystkim ludziom i tylko ludziom. Gdy zwierze chee cos uzyskac od kogos, to musi
zaskarbic sobie jego Zyczliwosc. Czlowiek stosuje tq metode tylko wtedy gdy nie ma innego
sposobu”. Tak pisal, w 1776 r. A. Smith w swojej ksigzce ,,Badania nad natura i przyczynami
bogactwa narodow” [124]. Dzielo uwazane jest za pierwszg prébe naukowe] analizy zjawisk
ckonomicznych, a data jego wydania jest umownie przyjmowana za date narodzin wspoélczesnej
ekonomii. Ksiazka jest pierwszym uporzadkowanym zbiorem argumentow na rzecz wolnego rynku.
Poglady w nie] =zaprezentowane stworzvly fundamenty liberalizmu gospodarczego
1 stanowia do dzi§ wazny punkt odniesienia wspotczesnych teorii ekonomicznych.

W rozdz. Il (o zrdédle podziatu pracy) pisat daley: ,,Czlowiek prawie ciggle potrzebuje pomocy
swych bliznich i na prozno szukalby jef jedynie w ich Zyczliwosci. W cywilizowanym spoleczenstwie
potrzebuje on nieustannie wspoldzialania i pomocy wielkiej liczby ludzi. Dlatego tez jest bardziej
prawdopodobne, Ze nakloni ich do pomocy, gdy potrafi przemowic do ich egoizimu i pokazac im, Ze
Jest dla nich samych korzysine, by zrobili to, czego od nich Zqda. Kazdy, kto proponuje drugiemu
jakis interes, postepuje w ten sposob. Daj mi to, czego ja chee, a otrzymasz to, czego ty cheesz — to
Jest znaczenie takiej propozycji i sposob, w jaki otrzymujemy od siebie najwigkszq ilos¢ ustug, ktore
potrzebujemy. Ta sklonnosc¢ do umowy, wymiany i kupna jest zrodlem podzialu pracy”.

Dzigki podziatowi pracy spoleczenstwo zyskalo powszechna zamoznos$¢ siggajaca nawet do
najubozszych warstw spoteczenstwa [2]. Wzrastajacy podzial pracy jest najwazniejsza przyczyna
wzrostu wydajnosci produkcji. Kazdy robi lepiej to, co robi wylacznie; 1 gdy wreszcie cala jego
praca zostaje sprowadzona do najprostszej czynnosci, dochodzi do takie) wprawy 1 szybkosci, ze
nie nadazy si¢ za nia sledzi¢ i z trudem mozna pojaé, jak r¢ka ludzka moze osiagnaé taki stopien
zregcznoscl 1 predkosci Podzial pracy czgsto tez pozwala spostrzec, ze robotnik zamienia sig
w ,maszyng”, totez rzeczywiscie maszyna moze go zastapic. Wiele doniostych wynalazkow
w mechanice (stosowanej do przemystu) bylo wynikiem takiego wlasnie spostrzezenia.

w»Pewnosé, e moina nadwyike swej pracy wymienic na potrzebne dobra,
zacheca kazdego czlowieka do oddania si¢ jakiemus specjalnemu zajecin
i doskonalenia swych umiejetnosci w tej dziedzinie”. /. Smith [124]
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20. ZARZADZANIE CZASEM PRACY .'®

20.1. Istota czasu

Kazdy czlowiek, obojetne biedny czy bogaty, ma tyvlko jedna rzecz na wlasnos¢ — czas.
Pozostalych rzeczy jest tylko uzytkownikiem. Jedni go maja za malo, inni za duzo 1 robia cos$ ,.dla
zabicia czasu” — przestepey 1 zbrodniarze zbrodni doskonalej, bo zbrodnia dokonana, a trupa nie ma
(wszystko ma jednak swoj zapis w ,kronikach Akaszy” 1 kazdy kiedy$ bedzie musial wyjasniaé, co
zrobil z tym swoim jedynym dobrem). Moze go marnowaé, moze go sprzedawaé, moze go tez
inwestowaé. To ostatnie jest godne polecenia i to zauwaza juz wigkszos¢ mlodziezy, inwestujac
swéj czas w nauke. Przed nimi jest bowiem zycie. A co to jest zycie? Zycie to ruch, to zmiany.

Ludzie od dawna staraja si¢ okresli¢ istote tego, czym jest czas? Czas w dzisiejsze) wasko
specjalizowanej nauce i rozdrobnionej na aspekty 1 dyscypliny filozofii wydaje si¢ mie¢ ogromna
liczbg postaci, z ktorych kazda ujawnia relatywny charakter tej kategorii; w fizyce mowi sie
o czasie fizycznym, w astronomii o astronomicznym, w historii — historycznym, w biologii —
biologicznym, w psychologii — psychologicznym, itd. [121]. Pytanie o istote czasu jest jednym
z najwazniejszych pytan filozofii, dlatego proby uzyskania odpowiedzi maja ogromne implikacje
nie tylko w sferze nauk filozoficznych, przyrodniczych, ale rowniez dotykajg prakseologii. U jej
podloza lezy bowiem cel 1 dzialanie, ktore jest wynikiem okreslonego procesu. L. von Mises
powiedzial: |, Pojecia zmiany i czasu sq nieodigcznie powiqzane z sobq. Dzialalnosc jest zawsze
ukierunkowana na zmiane, dlatego znajduje sie w strumieniu czasu” [15]. Natura czasu byla
przedmiotem wielu refleksji filozoficznych [52, 56, 120, 121]. Jak wiadomo z filozofii, czas — to
pojecie praktycznie niedefiniowalne. Warto przypomnieé tu wige stynne zdanie sw. Augustyna,
ktory twierdzil, ze ,,wie, czym jest czas tylko wtedy, gdy o nim nie mysli” [52].

Nasza rzeczywistos¢ zawarta jest w czterowymiarowej czasoprzestrzeni. Pojgcie przestrzeni ujmuje
si¢ poprzez wzajemna relacjg co najmniej dwu substancji, a pojgcie czasu — poprzez relacie
pomigdzy co najmniej dwoma procesami. Relacje te moga by¢ jakosciowe badz tez ilosciowe.
Jakosciowa relacja pomiedzy substancjami moze by¢é nazwana whasciwoscig, a ilosciowa —
przestrzenia. 7 kolei relacje jakosciowe pomigdzy procesami rodza funkcje: przyczyny, celu,
skutku 1 warunku. Natomiast ilosciowe uzaleznienie wzajemne dwoch procesow daje funkeje
czasu. Wszystkie inne ilosciowe cechy procesu, takie jak: szybko$é, rytm, intensywnosé, tempo,
dynamizm, trwalos¢, s3 pochodnymi pojgcia czasu [52]. A zatem czas 1 przestrzen jako pojgcia
obrazu swiata, sa po prostu ilosciowymi relacjami pomigdzy procesami lub pomigdzy substancjami.

Jesli istnieja jakie$ odniesienia, ktore czlowiek laczy z czasem, to dotyeza one zwykle nie samego
czasu jako realnosci fizycznej, lecz tylko cyklicznosci 1 kolejnosci wydarzen (zmiany por roku, dnia
i nocy), rozwoju organizmu (dojrzewania, starzenia si¢ i umierania), kolejnosci wrazen —
(wezesniej, pozniej, teraz), oczekiwania (proces mozZliwosci powstania czegokolwiek). Pomimo to,
mierzymy czas — chociaz nie mozemy mierzy¢ ani tego, czego jeszcze nie ma, ani tego, czego juz
nie ma, ani tego, co nie ma zadnej rozciaglosci, ani tez tego, co jest bez poczatku 1 kresu [120].

Potrzeba ta wynika z dzialania, a dzialajac ciagle tego czasu nam brakuje. Idee te sugestywnie
przedstawil M. Proust w swej stynnej powiesei: ,, W poszukiwaniu straconego czasu. Mimo wielu
tomow tej powiesci, nadal dla wielu aktualne jest pytanie: jak nadgoni¢ stracony czas? Czy
czlowiek jest skazany na swojq ograniczonosé, kruchosé 1 przemijalnosé, czy tez jest w stanie nad
czasem zapanowac? W tym aspekcie najbardziej bliska jest nam chyba koncepcja Plotyna czasu
jako ruchu, ktorego istota polega na ,dgZeniu bytu do doskonalenia sie, do tego, by zrodzito sie
imne, lepsze”. Whasnie dzigki nastegpstwu dni, lat, dzialan, mysli, jestesmy w stanie zmieniac
1 udoskonala¢ nie tylko nasza rzeczywistos¢, ale takze siebie samych. Zatem: czas nie jest czyms
zewnetrznym w stosunku do nas, stanowi racze] niezbedny element Swiata stworzonego przez
ludzi 1 nalezy do kazdego z nich [56].
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20.2. Model uyyjmowania czasu

W konstrukeji matematycznej przyjmuje si¢ czas jako uporzadkowany ciag chwil: ¢, f, #; ... przy
czym: zachodzi relacja #; < t ;< £;... . Jezeli przyjmiemy, ze chwila t; oznacza chwilg obecna, czyli
terazniejszosé, to relacja taka oznacza, 1z chwila ¢; juz przeszla, czyli jest przesztoscia, a chwila £
dopiero nadejdzie, czyli jest przyszloscia. Przeszlos¢ jest znana, ale nad nig nie mamy juz wphlywu,
przysztos¢ jest natomiast nieznana — ale mozemy ja planowaé. Tajemnicg jest tutaj chwila 7;, ktora
rozdziela przeszlosé od przyszlosci. Chwila ta wymyka si¢ wszelkiemu opisowi. Czym jest chwila?
Parafrazujac §w. Augustyna mozemy powiedzieé, ze ,,wiem czym jest chwila, gdy o niej nie mysie”.
Chwila to podstawa czasu — tylko ona jest istotna, bowiem
wGdy wspanialego dokonaé chcesz dziela, bacz, by stosowna chwila nie minela”.
{Aliszer Nawo1 Nizmaddin [23])

Ujmujac zatem ,.chwile” w pojecie matematyczne, mozemy mie¢: £ = O lub ¢ > 0. Stad, mozna
rozpatrywac¢ dwa modele rzeczywistosci, umownie nazwane jako: relacyjny i algorytmiczny [120].

Model relacyjny (chronologiczny), charakterystyczny dla klasycznej matematyki, jest niewrazliwy
na zjawisko czasu (f = 0). Jest opisem struktur i relacji istniejacych, w ktorych czas nie plynie,
a ktorych $wiat materialny jest tvlko odbiciem. Bezczasowy 1 zastygly, przypomina platonski swiat
idei. Kazda struktura, ktora z definicji jest czyms$ trwajgeym w czasie, moze by¢ opisana w nim
jezykiem statyki. W takim modelu nie sposéb zrozumieé, dlaczego §wiat w ogole istnieje w czasie,
a nie zastygl w przestrzeni idealnych relacji 1 wzorow. Dlaczego nie jest nieruchomg konstrukcja
trwajaca w wiecznosci. Ostroznosé nakazywalaby traktowaé taki opis zjawisk jako dotyeczacy
wylacznie zjawisk nalezacych do przeszlosci. Natomiast przyszlosé wymyka si¢ temu opisowi.

Model algorytmiczny — uwzglednia czynnik czasu w ten sposob, ze staje si¢ on warunkiem jego
istnienia (7 > 0). Teorie algorvtmiczne uwzgledniaja czvnnik czasu nie w taki sposdb. by stanowié
mial on tres¢ jakichs formul, ale w taki sposéb, ze si¢ nim posluguja. Algorytmy sa bowiem
procesami zachodzacymi w czasie, a nie zbiorem statycznych relacji. W przeciwienstwie do
strukturalne] wizji swiata, ktora frwa niejako w historii, algorytm sam jest czyms, co sig staje
historiq. W prostej algorytmicznej formule x = x + 1, oczywistej dla kazdego technika (ma na
uwadze zmiennos$é cech!), a nonsensownej z punktu widzenia jezyka relacji, zawiera si¢ opis
procesu, w wyniku ktérego pewna warto$¢ zmienia si¢ w co$ innego.

Roznica pomigdzy algorytmem 1 relacja jest taka, ze algorytm jest opisem czymnosci, natomiast
relacja jest opisem cech. By¢é moze wlasnie dlatego §wiat istnieje, Ze nie jest stworzony na wzor
1 podobienstwo idei, lecz ma naturg algorytmu. Nie jest odblaskiem jakie$ idealnej harmonii, ktéra
istniata od zawsze, ale procesem z istoty swojej zachodzacym w czasie [56]. Moze nawet musiat
zaistnie¢ w czasie, aby zamanifestowac swoja mozliwosé. Moze wszystko, co ogladamy zmystami,
w rzeczywistosei jest tylko fragmentem realizacji jakiegos algorytmu????

Argumentem przemawiajacym za algorytmiczng naturg $wiata jest takze to, ze $wiat rozwija sig
dzigki ograniczeniu prawa symetrii [121]. W modelach matematycznych nie ma réznicy pomigdzy
Llewa” 1 ,,prawg” strong, mozliwy jest obrot w dowolng strong, a przestrzenie relacyjne sg na ogot
konstruowane tak, by dla podstawowych operacji istnialy w nich operacje odwrotne. Tymczasem,
$wiat organiczny dostarcza przykladow na to, ze symetria w przyrodzie nie jest prawidlowoscia, ze
na przyklad istnieje zasadnicza roznica pomiedzy strukturami lewoskretnymi 1 prawoskretnymi, np.
lewg polkula mozgu a prawa. Wobec tego, rozpatrujac jakies zdarzenia tworzace proces dziatania,
nalezy mie¢ swiadomosé tego, ze nie sa one jednakowe i przeszlo$¢ nie réwna sig przyszlosci!

Idac takim tropem myslenia musimy wziaé tez pod uwage fakt, ze nawet dobry algorytm rzadko
kiedy zawiera w sobie analiz¢ wszystkich przypadkow. Istota jego polega na tym, ze minimalizuje
on rozpatrywanie przypadkéw niepotrzebnych 1 mato istotnych (poprzez uproszczenia). Stad czesto
jego nicodgadniony charakter. Majac zatem dany jakis algorytm dziatania Iudzkiego (w formie
symbolicznego zapisu) czesto nie sposob stwierdzié, co on faktycznie opisuje 1 do czego shuzy. Nie
ma innego sposobu, aby si¢ o tym przekonac, jak uruchomié go 1 spowodowac zaistnienie w czasie.
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20.3. Czy mozna zarzadzac czasem?

., Czas to pieniqdz" — niestety jednak (nawet przy dobrym zainwestowaniu) nie da si¢ go pomnazac,
pozyczac, czy odkladac. To zasob, ktory wyczerpuje si¢ bezpowrotnie. Plynie obiektywnie z taka
sama predkoscig — dla wszystkich wynosi ona 60 sek. na minute. Czy w takim razie idea
wzarzadzania czasem jest tylko mrzonkg i skazana na porazke proba kontrolowania czegos, co
w gruncie rzeczy jest abstrakcyjne 1 nieuchwytne? Czy mozna zarzadzac¢ czasem? — niestety NIE.

Nie mozna kontrolowac¢ czasu, ale mozna kontrolowac jego efekty.

Czasem mozna zarzadza¢ — i to wielu probuje robié — ale zarzadzaé czasem nie. Nie istnieje wige
umiejetnos¢ zarzadzania czasem, poniewaz nie ma mozliwoscl zarzadzania nim. Trafniejsze jest
nazwanie te] koncepcji zarzadzaniem soba w czasie, czy zarzadzaniem whasna energia poswigcana
na wykonanie zadan. Zarzadzac, znaczy ,,méc cos kazaé, znaczy posiada¢ wladzg nad czyms”. Nikt
z nas nie moze nic kaza¢ czasowi! Nie mozemy kaza¢ mu si¢ zatrzymac, ani zaczac biec szybciej,
ani pltynaé w odwrotnym kierunku. Twierdzenie: ,, nie mam czasu” traci wige sens. Jest co najwyzej
sygnalem o klopotach z wykorzystaniem czasu. Kazdy ma bowiem go tyle samo, moze jedynie
niektorzy umieja go lepie] wykorzystaé. Czasem (jako pojeciem fizycznym) nie da sig¢ zarzadzac,
mozna go jedvnie nie tracié. ,,Zarzadzanie czasem”™ opisywane w réznych pracach, np.: [8, 115,
118, 119,120] jest wiec skrotem myslowym do lepsze) organizacji pracy whasnej lub innych.

Terminu ,,zarzadzanie czasem’™ najczescie] uzywa si¢ w kontekscie pracy 1 kariery, cho¢ odnosic sig
moze do wszystkich sfer Zzycia. Organizacja pracy i zarzadzanie czasem maja z sobag wicle
wspolnego. Dobra organizacja pracy stwarza warunki do efektywnego wykorzystania czasu. Zla
organizacja pracy dziata podstepnie. Kazda czynnos¢ zabiera odrobing wigce] czasu niz powinna,
a ze dzieje si¢ tak dzien za dniem, nieuchronnie obniza si¢ efektywnos¢. Nawet drobne bledy
W organizacji pracy moga mie¢ istotny wplyw na zmniejszenie efektywnosci, poniewaz powtarzaja
si¢ przy wielu czynnosciach. Takze w usprawnianiu wlasnej organizacji czasu nie wszystko polega
na dodaniu dodatkowych ,.dopalaczy”. Wiele miejsca i czasu (sic!) zajmuje raczej wyeliminowanie
elementow powstrzymujacych nas od wykorzystania w pelni swych mozliwoscei [62].

Optymalna organizacja czasu pracy nie zaklada, 7e bedziemy pracowac ciezej, ale madrzej!

Sposob postrzegania czasu 1 jego wykorzystania jest intymna 1 trudno poddajaca si¢ zmianie czescia
funkcjonowania kazdego czlowieka. 7 punktu widzenia psychologii, tryb organizacji czasu
i realizacji zadan wynika z cech osobowogci, temperamentu oraz wyznawanych wartosci. Trudno
jest zatem zmienié osobisty stosunek do czasu. Inng natomiast kwestia jest terminowos¢. Pomocny
w tej mierze moze okazaé sig udzial w szkoleniu, zakupienie dobrego kalendarza czy palmtopa
z funkcjami do ,zarzadzania czasem”. Tego typu ,.zabawki” moga pomoéc, jednak nie zalatwia
problemu za nas. Poprawa wlasnej sprawnosci — to praca nad soba, zazwycza] trudna
1 czasochlonna. Przy tym nie istnieje jeden, standardowy model dziatania w kontekscie zarzadzania
soba w czasie. To w gruncie rzeczy indywidualna kwestia. Niektorzy ludzie posiadaja chaotyczna
naturg, co nie przeszkadza im w osiaganiu sukceséw. Sa nieuporzadkowani, jednak widza w tym
swoja silg. Czesto osoby o usposobieniu tworczym 1 kreatywnym nie znosza wprost ladu
i zorganizowania. Préba usystematyzowania ,,na sile” ich pracy moze okazaé sig zabojcza dla tego,
za co ich najbardziej cenimy — nalezy wiec znalezé swoj wlasny styl organizowania pracy [42].

Zanim jednak czltowiek zacznie organizowaé swoj czas, powinien zastanowi¢ sie, co chce osiagac;
»---CZy drabina, po kiorej bedzie sie¢ wspinal — jak pisze Covey [97] — jest przystawiona do
wlasciwej sciany”? Dobre programy doskonalenia sprawnosci osobiste] 1 zarzadzania soba w czasie
mozna pozna¢ migdzy innvmi po tym, ze zawierajg element refleksji nad tym, co konkretnie
powinno byé¢ realizowane. Nie ma wigkszego sensu uczenie si¢ technik planowania czasu, jesli nie
jest jasne, dokad dokltadnie zmierzamy. Glownym zatozeniem zarzadzania czasem jest to, ze dobrze
wykorzystujac czas, mozna wigeej zrobi¢ — zatem do dzieta. Pamigtajmy jednak, ze [48]:

Jezeli strune sie zbyt moceno napnie — peknie, jezeli jednak za slabo — nie zadZwigczy™!
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20.4. Zarzadzanie wlasnym czasem

Podstawowym elementem czasu jest zdarzenie. Wszystko jest zdarzeniem: wstawanie z 1ozka,
jedzenie obiadu, szukanie ksigzki, czy shuchanie wykladu. Nie zwracamy uwagi na to, jak czgsto
sprawy dla nas wazne sg wypierane na dalszy plan przez inne, bardziej blahe. Zdarzenia, ktérych
w ogoéle nie bralismy pod uwage, zaskakuja nas i odwracaja nasza uwage od spraw dla nas
istotnych. Ponizej omowiono ogoélne zasady zarzadzania wlasnym czasem. Moga one skutecznie
zwigkszac sprawnos¢ cztowieka, pod warunkiem ich zastosowania w praktyce [26].

1. Podzial zadan — najpierw sprawy najwazniejsze
Jedna z technik organizacji czasu jest podzial wszystkich wykonywanych czynnosci wedlug dwoch
kryteriow: pilnosci i waznosci. Dzigki temu powstaje macierz podziatu czynnosci na kategorie [9]:
A) wazne i pilne; B)waine i niepilne; C) niewazZnei pilne; D) niewazine i niepilne.
Wiele ludzi przyznaje, ze znaczna czgs$é spraw, jakie zalatwia, nalezy do kategorii A. Sg to
najczesciej sytuacje trudne 1 palace. Niezalatwienie ich ma powazne konsekwencje — czgsto wiaze
sig to ze stresem 1 napigciem (rozladowywanym poprzez uprawianie sportow ekstremalnych, udziat
w bujnym zyeiu towarzyskim itp., czyli spedzaniem pozostalej czesei wlasnego czasu wsrod spraw
niewaznych 1 niepilnych). W pierwsze] kolejnosci nalezy zajac sie oczywiscie rzeczami waznymi
1 pilnymi, w drugiej jednak kolejnosci czas nalezy podwigceié, wbhrew intuicji, na rzeczy wazne choé
mniej pilne. Wedlhug Coveya [58] sercem sprawnos$ci jest organizowanie sobie Zycia wokol
spraw wainych, cho¢ niepilnych (B). Pozwala to na dokladniejsze ich wykonanie, bo (chocby
w przypadku niepowodzenia) jest jeszcze czas na dokonanie poprawek. Jest to stan idealny
1 w wielu sytuacjach nieosiagalny. Zasadnicza jego zaleta jednak jest to, ze zyciem nie kieruje juz
zegarek 1 priorytet pilnosci, ale waga podeymowanych zadan.

2. Plan dnia — kazdy czlowiek o roinej porze dnia ma rézny stopien wydajnosci

Planujac dzien, nalezy uwzgledni¢ osobiste predyspozycje 1 dziala¢ wedlug wustalonego
harmonogramu. Pamigtajmy jednak, ze stopien wydajnosci to nie poziom chgei do pracy.
Wigkszos¢ ludzi najefektywniej pracuje przed potudniem, w godzinach rannych do godziny ~10.
Poézniej (do godziny ~ 15) mozna zauwazy¢ spadek skutecznosei. Warto wowezas popracowac nad
rzeczami mniej istotnymi. Od ~15 do ~20 krzywa wydajnosei znow idzie w gorg, ale takiego
poziomu jak rankiem nie osiaga [42]. Warto zaznaczy¢, 1z za wykonywaniem waznych zadan
w godzinach rannych stoi jeszcze jeden argument. Zrobienie, ukonczenie czegos waznego daje
poczucie satysfakcji 1 zadowolenia. To motywujace 1 pozwala optymistycznie patrze¢ w kalendarz,
gdzie jest jeszcze duzo pozycji do odhaczenia.

3. Cykle dobowe

Ludzie czgsto pytajg: Jak planowac wtasny czas? Na jakim poziomie szczegotowosci? Czy zadania
tworcze takze trzeba zaplanowac? Naczelna zasada gospodarowania czasem jest zdrowy rozsadek.
Koncepeja ta nie proponuje wylaczenia myslenia 1 mechanicznego zdania si¢ na techniki
planowania. Wrecz przeciwnie. Zarzadzanie soba w czasie to powtarzalne cykle: planowanie —
realizacja — analiza. Istnieje przy tym kilka uniwersalnych porad, ktére to utatwiaja. Jedna z nich
jest zacheta do badania wlasnego cvklu dobowego. Nie bez przyczyny o jednych mowi sig ,,nocne
marki”, a o innvch ,,ranne ptaszki”. Owa nomenklatura ludowa odzwierciedla pewna prawidlowosé
fizjologiczna. Energia i koncentracja czlowieka w ciagu doby ulega okreslonym spadkom oraz
wzrostom [52]. Statystyczna wigkszos¢ ludzi swoj szezyt efektywnosci przezywa miedzy dziewiata
rano, a dwunasta w poludnie. Wtedy dzialanie 1 myslenie przynosi najlepsze wyniki. Sa jednak
wyjatki, ludzie, ktorzy najlepiej pracuja wieczorami lub o §wicie — warto zna¢ swoj cykl dobowy.

Czy warto jest poswiecac czas na nauke zarzadzania soba w czasie? Odpowiedzia niech beda
dwie anegdoty. Pierwsza z nich mowi o czlowieku, ktory nie mial czasu naostrzy¢ pily, poniewaz
byl bardzo zajety pitowaniem drzewa. Druga wspomina robotnika, ktéry na wieé¢ o kontroli
efektywnosci pracy tak szybko jezdzil po budowie z taczkami, ze nie mial kiedy zaladowac na nie
cegiel. Moze czasami warto zaladowac te ,taczke™? ........... Czas to pieniadz!!!
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21. BADANIE I MIERZENIE PRACY ¥ &
21.1. Istota badania pracy
Niepisana historia badania pracy ludzkiej jest zapewne tak dluga, jak egzystencja czlowieka.

Pomingwszy wyspecjalizowane fizykalne pojecie pracy jako pokonywanie oporu wzdluz pewnej
drogi ruchu, czyli jako iloczynu sity przez drogg.

»Na gruncie prakseologicznym moZemy rozwazac zagadnienie badania pracy,
Jjako swoistq forme oceny organizacji wysitku czlowieka™ [63].

Badanie pracy stanowi punkt wyjscia dla:
» doskonalenia technologii 1 organizacji proceséw produkcyjnych 1 pomocniczych;
s projektowania nowych procesow, oddzialow, zaktadow:
¢ doskonalenia organizacji zarzadzania;
¢ doskonalenia organizacji 1 techniki pracy biurowej;
e ustalenia prawidlowych technicznych norm pracy.

Na badanie pracy sktadaja si¢ dwa odrgbne dzialy [126]:
e badanie metod pracy (BM),
e mierzenie pracy (MP).
Naszym zainteresowaniem obecnie jest dzial MP, czvli zwigzany z mierzeniem pracy.

Proby usprawnienia pracy ludzkiej, majace na celu zmniejszenie nakladow na jednostke produktu
lub ushugi (podstawowy cel prakseologii gospodarczej), wiaza sig zawsze z koniecznoscia jej
badania, ktore obejmuje wiele aspektow juz wykonywanej albo projektowane) pracy. Czlowiek
zawsze dazyl do minimalizacji naktadéw na prace, stad najpierw stworzyt sobie odpowiednie do
niej warunki, zabiegal o poprawg technicznej strony pracy. Pozniej, w miarg rozwoju mechanizacji
1 automatyzacji, wraz z postgpujacym podzialem pracy i1 czynienia jej procesem bardziej zlozonym,
pojawila si¢ potrzeba organizowania, planowania, motywowania i kontroli pracy, czyli mierzenia.
W literaturze wyrdznia si¢ trzy rézniace si¢ obszary badania i mierzenia pracy — rys. 36.

BADANIE PRACY

v v v

WARTOSCIOWANIE PRACY MIERZENIE PRACY METODY BADANIA PRACY
(aspekt jakosciowy) (aspekt ilosciowy) (aspekt organizacyjny)
v v

uwzgledniajace niezbedne Metody Mf:tody - z gory okreslone normy czasu |
kwalifikacje, ponoszony wysilek SUmMAryczne analityczne - chronometraz |
mtelelf{tualny, fizyczny i ) statystyczne | [obliczeniowe| |- fotografia dnia roboczego I
psychiczny na tle rzeczywistych =

warunkéw jej realizacji, ma szacunkowe | | badawcze | |- obserwacja migawkowa [
zastosowanie do systemu plac. poréwnawcze| UProszezone | | - metoda ana]ityczno-szacunkowal

Rys. 36. Obszary budania pracy

Wartosciowanie pracy jest dziedzing badania pracy. Jest procesem systematycznej analizy i oceny
obiektywnej trudnosci konkretnych prac dla ustalenia ich hierarchii. Nalezy doda¢, ze w zalozeniu,
hierarchia ta jest podstawa relatywizowania plac zasadniczych. Wartosciowanie pracy wymaga
whasciwego normowania pracy.

Mierzenie i normowanie czasu pracy jest rozumiane jako systematyczne ustalanie aktualnego
czasu wykonywania ruchoéw roboczych, czynnosci, operacji i realizacji okreslonych procedur
administracyjno-biurowych oraz wyznaczanie struktury zuzycia czasu pracy stanowiska przy
wykorzystaniu technik mierzenia czasu pracy. Za pionierow tej dziedziny uwaza si¢ F. W. Taylora
oraz F. B. Gilbertha [83].
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21.3. Mierzenie pracy

Podstawga w procesie planowania 1 rozliczania pracy jest czas, pozwalajacy umiesci¢ odpowiednio
kazda czynnos¢ w stosunku do ja poprzedzajacych 1 po niej nastgpujacych. Aby usytuowanie to
bylo mozliwie precyzyjne, konieczne jest ustalenie z gory czasu trwania ujmowanych w planie
czynnosci. Stad wlasnie wynika jeden z glownych celow stosowania miernikow pracy [126].

wMiernikami pracy okresla sie techniki zaprojektowane do ustalania czasu, jaki zajmie
wykwalifikowanemu pracownikowi wykonanie specyficznej pracy przy zdefiniowanym
poziomie jef jakosci wykonania”. [131]

Definicja mierzenia pracy dotyczy wigc ,specyficzne] pracy”, czyli konkretnie okreslonej
1 ,wykwalifikowanego pracownika™, czyli osobe przygotowana do tej pracy. Ponadto, wymaga
ustalenia standardowe] normy pracy. Poréwnanie czasu wykonania pracy z norma nazywa si¢
klasyfikacja. W praktyce klasyfikacja ta opiera si¢ na szacowaniu przez kierownika [77].

Stosowany w literaturze podzial na metody sumaryczne i analityczne (rysunek 36) oparty jest na
kryterium scalenia elementéw podlegajacych pomiarowi w jednym akcie pomiaru [87]:

e metody sumaryczne — ich cecha charakterystyczng jest to, ze norme czasu na wykonanie
danej pracy ustala si¢ bez rozdzielenia jej na elementy sktadowe,

¢ metody analityczne tym si¢ roznig od metod sumarveznych, ze planowana do ich
wykonania pracg rozklada sig na elementy skladowe, nieraz az do poziomu ruchow
elementarnych, i dopiero wtedy okresla si¢ czas trwania tych elementow. Aby otrzymac czas
wykonania w konkretnych warunkach (czyli normg), czasy te podlegaja sumowaniu.

W tym zakresie wyroznia sig trzy rodzaje norm [134]:

- norma obliczeniowa, wigze si¢ z wykorzystaniem wczesnie] opracowanych juz
normatywow, z ktorych nastgpuje jakby zlozenie, poskladanie elementéw normy,

- mnorma badawcza — mamy z nia do czynienia wtedy, gdy nie dysponujemy zadnymi
normatywami (praca specyficzna). Wowczas jedyna droga 1 podstawg jej ustalenia, jest
przeprowadzenie niezbednych pomiaréw czasu, gtdwnie metoda chronometrazu,

- norma uproszczona — wigze si¢ z wylgeznym postugiwaniem sig tzw. scalonymi
normatywami czasu, opracowanymi dla typowych zabiegéw 1 operacji technologicznych.

Efektem normowania sa normy pracy, ktore powinny stanowi¢ zasadnicza informacje
o pracochlonnosci realizowanych zadan w organizacji 1, jako takie, by¢ szeroko wykorzystywane
w procesie wykrywania istniejacych rezerw produkeyijnych [121].

Funkcje norm pracy [77]:

e techniczna — dyscyplinujaca prace przez ciagle konfrontowanie zalozonych parametrow
technicznych i organizacyjnych z warunkami, w jakich przebiega normowany proces;

e organizatorska — rozumiana jako wykorzystywanie norm w organizacji produkeji;

e placowa — dotyczaca wynagradzania pracownikéw za wykonywang prace oraz
stymulowania wydajnoséci pracy, dzigki bodZzcowemu oddzialywaniu norm;

e kosztowa — gdzie normy pracy sa jednym z elementéw pozwalajagcych na ustalanie
kosztow normatywnych oraz kontrolg kosztow robocizny 1 kosztow wyrobow,

e zatrudmienia — tzn. zapotrzebowania na pracownikow z punktu widzenia zaréwno ich
zawodow 1 specjalnoset, jak 1 potrzeb poszczegolnych komorek organizacyjnych;

e oceny — dotyczacej rozwoju technicznego oraz postgpu organizacyjnego i ekonomicznego;

e ustalania potrzeb — w zakresie srodkow pracy (maszyn, urzadzen, innych pomocy).

Wspolnym mianownikiem realizacji czesci zagadnien kazdej z wymienionych funkeji norm jest
znajomosé pracochlonnosci robot przy wykonywaniu réznych wyrobow. Warunki, w jakich oblicza
sig normeg, powinny by¢ w miare mozliwosci zoptymalizowane, czyli takie, kiedy ludzie pracuja
z normalnym wysitkiem, stosujac najbardziej optymalne metody pracy 1 wykorzystujac w sposéb
racjonalny $rodki produkcji. W ten sposéb ustalona norma nosi miano technicznej normy pracy.
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20.4. Metody badania pracy

Techniczne normy czasu pracy, oparte na obliczeniach, sa waznym czynnikiem mobilizujacym
wykonawcow do racjonalizacji pracy, co pozwala najlepszym pracownikom na przekraczanie norm.

Wspolczesna teoria 1 praktyka normowania pracy zna liczne metody badania zuzycia czasu
roboczego. Do najpopularniejszych nalezg jednak trzy podstawowe metodologie [77]:

1. Normy czasu okreslone z gory. Normy te powstaja z badania ruchu konczyn i oczu
i skladajg si¢ z elementéw trwajacvch ulamek sekundy. Z tych elementéw buduje sig, jak
z cegielek, ciagi czynnosci — operacje. Jest to norma analityczna, bardzo pracochtonna.
Metodologia ma ograniczone zastosowanie (w procesach wysoce powtarzalnych).

2. Chronometraz, czyli monitorowanie pracy w sposob ciagly. Monitorowaniu podlega
zazwycza] operator oraz obslugiwane przez niego urzadzenie. Wyniki chronometrazu
przedstawia si¢ w postaci tabelarycznej, badz w postaci karty czlowiek-maszyna.
Chronometraz stosuje si¢ najczgécie] przy wyznaczaniu 1 wyrownywaniu cyvklu pracy
powtarzalnej oraz (rzadziej) przy rownowazeniu pracy. Metoda z trudem akceptowana przez
osoby badane!

3. Obserwacja migawkowa, czyli wyrywkowe badanie czasu, przez jaki ludzie (i zwiazane
z nimi maszyny) pozostaja w okreslonym stanie aktywnosci. Probkowanie jest tanie 1 fatwe,
mogg przeprowadzaé je pracownicy nadzoru bezposredniego. a nawet sami badani. Liczba
pomiaréw jest zalezna od liczby serii. Sam pomiar moze by¢ dokonywany metoda ciagla
1 wyrywkowa. Praktyka pokazuje powazna zalete metody — juz od poczatku badania ludzie
ucza si¢ postrzega¢ prace w kategoriach obiektywnych 1 niemal natychmiast dostrzegaja
okazje do usprawnien organizacji pracy.

Metoda obserwacji migawkowych nalezy do metod statystycznych. Istota jej polega na
rejestrowaniu rodzaju obserwacyi stanowisk roboczych, przeprowadzanych, w przypadkowych
momentach, i na tej podstawie okresleniu proporcji czasu przerw w stosunku do czasu pracy. Aby
zapewni¢ reprezentatywnos¢ badan nalezy pamigtad, ze ilos¢ obserwacii jest funkcja pozadanej
doktadnosci wynikow. Na podstawie przeprowadzonych badan okresla sig, jaki procent czasu
badane stanowiska poswigcaly na prace, a jaki procent obserwacji stanowily straty czasu,
z uwzglednieniem ich przyczyn.

Chronometraz polega na okresleniu czasu potrzebnego na wykonanie danej operacji (czynnosci).
W tym celu, poslugujac si¢ stoperem 1 rejestrujac wyniki pomiaréw na specjalnych formularzach,
przeprowadza si¢ okreslong liczbg pomiaréw tak, by uzyskane wyniki byly jak najdokladniejsze.
O ile przedmiotem obserwacji przy chronometrazu jest czas pracy, to przedmiotem fotografii dnia
roboczego jest obserwacja wszystkich zjawisk wystepujacych w ciagu catego badania, a wigc
zarOWno czas pracy, jak 1 przerw.

Fotografia dnia roboczego, aczkolwiek bardzo pracochlonna, stanowi cenne Zrédto informacji, nie
tylko o pracochtonnosci obserwowanych operacji, ale 1 o poziomie organizacji pracy. Celem
fotografii dnia roboczego jest uchwycenie wszystkich strat czasu i okreglenie stosunku migdzy
czasem pracy a czasem przerw. Z uwagi na przedmiot badan wyréznia sig:

- fotografig indywidualna, w ktorej przedmiotem obserwacii jest jeden robotnik;

- fotografie grupowa, w ktorej obserwacji podlega paru robotnikow wspotpracujacych ze soba;

- fotografie trasowa, gdzie przedmiot obserwacji porusza si¢ po okreslonej trasie.

Technika analityczno-szacunkowa stosowana jest zazwycza] w warunkach wystgpowania
nickompletnych danych syntetycznych. Czas konieczny na wykonanie zadania sklada sieg,
gdziekolwiek to mozliwe, z danych syntetycznych. Tam, gdzie takie dane sa niedostgpne dla
poszczegolnych elementow pracy, uzupelnia sig je o szacunki oparte na najlepszej dostgpnej wiedzy
i doswiadezeniu. Oszacowania te zwykle wykonywane sa przez kogos, kto posiada gruntowng
znajomos¢ analizowanego produktu, na przyktad przez organizatora produkcii.



90

21.5. Struktura technicznej normy czasu pracy

Norma czasu pracy to technicznie uzasadniona ilo$¢ czasu dla wykonania okreslonego zakresu
pracy, w danych warunkach techniczno-organizacyjnych zakladu, przez okreslong liczbe
wykonawcow, o okreslonych kwalifikacjach. Norma czasu pracy ¢ dotyczy najczesécie] operacyi.
Norme czasu pracy (technicznie uzasadniona) mozna wyrazi¢ wzorem [134]:

gdzie:
t,. — czas przygotowawczo-zakonczeniowy,
n — liczba przedmiotéw w seril, wykonywanych przy jednym nastawieniu obrabiarki,
f, —czas jednostkowy wykonania.

Czas przygotowawczo-zakonczeniowy #,; jest zwiazany z przygotowaniem do wykonania operacji
i z jej zakonczeniem. Wystgpuje jeden raz na seri¢ obrabianych przedmiotow. W jego zakres
wchodza czynnos$ci: zapoznanie si¢ z rysunkami 1 dokumentacjg technologiczna niezbedna do
wykonania danej operacji, pobranie oprzyrzadowania normalnego 1 specjalnego, uzbrojenie
obrabiarki, a po wykonaniu serii wyroboéw: rozbrojenie obrabiarki, zdanie oprzyrzadowania,
zdanie obrobionych przedmiotow. Czas przygotowawczo-zakonczeniowy f,, dzieli si¢ przez
liczbg n przedmiotéow wykonywanych w danej serii, im jest ona wigksza, tym mniejsza rolg
odgrywa on w normie czasu. Czas ten dla produkeji masowej jest pomijany.

Czas jednostkowy £, niezbgdny do wykonania jednej sztuki wyrobu, stanowi sumg¢ czasu wykonania £,
1 czasu uzupehiajacego £,

t,=t,+1t,,

Czas wykonania £, jest to czas niezbedny do jednorazowego wykonania czynnosci bezposrednio
zwigzanych z dana operacja; jest suma czasu gldéwnego £, 1 pomocniczego £,
t,=t,+t,,

Czas glowny £, stanowi czas, w ktérym zaleinie od rodzaju operacji nastepuje zmiana ksztaltu
1 wymiaru, wlasciwosci przedmiotu, a dla montazu czas wzajemnego polozenia i zamocowania czgsci.
Czas pomocniczy £,jest niezbedny do wykonywania czynnosci umozliwiajagcych wykonanie pracy gléwne;.

stanowigcej cel operacji. Jest zwigzany z kazdym przedmiotem danej serii. Czynnosci wehodzace w jego
zakres to: zamocowanie i odmocowanie przedmiotu obrabianego, wlaczenie 1 wylaczenie obrabiarki, itp.
Czas uzupelniajacy £, jest suma czasu 7, potrzebnego na obshuige stanowiska roboczego 1 czasu f# na
potrzeby fizjologiczne pracownika, czyli:
t,=t, +t,.
Czas obslugi #, jest przeznaczony na czynnogci zwigzane z organizacja 1 utrzymaniem zdolnosci stanowiska
roboczego do ciaglej pracy. Obejmuje on czas obstugi technicznej 7., 1 obstugi organizacyjnej £,,, czyli:
t, =1,+1L,.
Czas obslugi technicznej £, jest przeznaczony na czynnosci techniczne zwigzane z utrzymaniem sprawnosci
wyposazenia technologicznego. Naleza do nich np.: wymiana narzedzia, usuwanie wiorow, ifp.
Czas obslugi organizacyjnej £, przeznaczony jest na czynnosci zwiazane 7z organizacja pracy na

stanowisku, utrzymaniem czystosei 1 trwalej zdolnoéel roboeze) stanowiska. Wykorzystuje sig go na
poczatku 1 na koricu zmiany roboczej.

Czas na potrzeby fizjologiczne sklada si¢ z czasu odpoczynku £, 1 czasu na potrzeby naturalne #;:
fp=lptiy .

Norma czasu ¢ jest wigc norma analitvezna. Obejmuje czas glowny obliczony analitycznie (na

podstawie drogi narzedzia oraz inne czasy okreslone na podstawie doswiadczenia 1 warunkow

organizacyjnych zakladu). Analityczna normg czasu stosuje si¢ w produkeji seryjnej, a w produkeji

wielkoseryjnej 1 masowe] znajduje zastosowanie metoda analityczno-doswiadezalna, bazujaca na

chronometrazu 1 obserwacji dnia roboczego. W produkeji jednostkowej 1 bardzo malych seriach
okreslenie czasu trwania operacji odbywa si¢ szacunkowo [77].



22. PLANOWANIE DZIALAN

22.1. Przygotowanie dzialania

Obserwacja dzialan wielu ludzi oraz rezultatow ich pracy wskazuje na znaczne roznice
indywidualne, wyrazajagce si¢ w sposobie zorganizowania pracy, jak i efektach koncowych.
Tajemnica sukcesow jednych oraz niepowodzen drugich tkwi gléwnie w sposobie dzialania.
Ludzie sukcesu pracujg ,.zmyslnie”, czyli zmierzajg do zalozonych celow w sposob [130]:

- przemyslany,

- planowy,

- konsekwentny.
Ludzie slabo zorganizowani, a przez to malo sprawni, improwizuja, postgpujac bez glgbszego
zastanowienia i przygotowania. Mozna wigc si¢ zgodzi¢ ze stwierdzeniem, ze:

wWysoka sprawnosé, a zwlaszeza zdumiewajqce efekty pracy dobrze zorganizowanej wymagajq
nie tyle nadludzkiej pracowitesci, co pewnego wysitku umystowego,
wigzanego 7 obmysleniem planu”. ('T. Kotarbinski [62])

Planowanie jako wstegpne przygotowanie kazdego dzialania zajmuje wazne miejsce w realizacji
wszelkich zamierzen. ,.Dwa razy pomysl, a raz zrob” — sens tego powiedzonka sprowadza sig do
tezy, ze warunkiem moznosci dokonania czegos bez doraznego przygotowania jest przygotowanie
uprzednie, czyli planowanie. Zanim kierownicy przystapia do organizowania, przewodzenia
1 kontroli, musza wykorzystac t¢ pierwsza swoja funkeje, jaka jest planowanie, ustalajac: co trzeba
zrobié, kiedy 1 jak nalezy to zrobi¢ oraz kio to ma zrobié [77].

Planowanie polega wigc nie tylko na usunigciu przeszkod, ale jest to takze wstepne
uksztaltowanie materialu, przygotowanie instrumentarium, przysposobienie sprawcy oraz
opracowanie planu. Ponadto moze polegaé na przeprowadzeniu préb 1 eksperymentow
laboratoryjnych oraz przygotowaniu procesu technologicznego. Planowe dziatania, jako $wiadome
i celowe poczynania wstepne, sg niezbedne do sprawnej realizacji dzialan podstawowych. Potrzeba
planowania wystepuje na wszystkich szczeblach organizacji 1 w istocie narasta na wyzszych
szczeblach, gdzie sa najwigksze mozliwosct wywarcia wplywu na powodzenie organizacji.
Kierownicy najwyzszych szczebli na ogédl poswigcaja wigkszos¢ czasu na planowanie (opracowanie
strategii) dalszej jej przysztosci [128]

Do elementow przygotowawczych dziatania nalezy zebranie odpowiednich informacji 1 wszelkich
innych czynnikow (gltownych 1 pomocniczych), ktore mogg przyczynic sig¢ do sprawnosci realizacji
zadania. Pozwoli to na mniej lub bardziej swiadoma oceng, czy istnieja warunki do tego, zeby
zamierzone dzialanie moglo sig powiesé. Istnienie takich warunkoéw nazywa sig mozliwoscig
dziatania, czyli wykonalnoscia zamiaru. Stwierdzenie istnienia takich warunkow jest pewna praca
myslowa (wyprzedzeniem myslowym).

Wyprzedzenie myslowe jest to metodologiczny srodek uzasadniajacy 1 organizujacy dziatanie
w fazie przygotowawcze) [63]. W dzialaniach z organizacja pierwszym punktem w tym zakresie
jest rozpracowanie systemu kierowniczego, tj. wyspecyfikowanie funkcji 1 zadan kierowniczych.
Obejmuje to takze zwiazki wystepujace migdzy tymi funkcjami, procesami 1 czynnikami dzialan,
w tym i takimi realnymi, jak: personel, wyposazenie, metody i1 technika [78]

Wstegpna analiza metod dzialania moze doprowadzic do zastosowania uproszczen
i ulepszen dzialan, przez zespalanie czynnosci lub ich zawezenie. Do tych zabiegow
upraszczajacych i usprawniajacych dziatanie nalezy zaliczy¢ uposrednienie akcji.

Uposrednienie akeji jest to tego rodzaju uklad czynno$ci w znaczeniu czasowym,
przestrzennym 1 posredniczacym, ktory umozliwia harmonijne powiazanie ze soba réznych
elementow dzialania [104]. Stosuje si¢ go w tych przypadkach, gdy pewne dalsze cele mozna
osiggnac przez osiagnigcie celow blizszych, pomoenych w realizacji wynikow konicowych, np.
zaliczanie kolejnych lat studiow jest stopniem posrednim w uzyskaniu wyksztalcenia wyzszego.
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22.2. Cechy dobrego planu

Praca moze odbywa¢ si¢ w sposob zorganizowany lub niezorganizowany. Praca zorganizowania
zostala wczesnie] obmyslana 1 przygotowana. Wystepuje wigc w niej racjonalne zespolenie
czynnikow pracy oraz uksztaltowanie si¢ wlasciwych stosunkoéw pomigdzy uczestnikami dziatania.
Praca niezorganizowana jest przeciwienstwem pracy zorganizowane] 1 wskutek braku planowosci
i okreslonych metod w dzialaniu, zastapionych czesto wyczuciem, powoduje niezrealizowanie
zamierzonego celu lub tylko czesciowe jego osiggnigeie, nierzadko w pdzniejszym terminie [53].

Plan jest logiczna konstrukcja, oparta na sieci wynikajacych kolejno z siebie decyzji [76].

Po zdefiniowaniu roli planu, warto mie¢ na uwadze wymogi, jakim powinien odpowiadac 1 sprosta¢
plan, aby dobrze spelnial swe zadanie. T. Kotarbinski [62] wyréznil az jedenascie takich cech
dobrego planu. Inni autorzy, np. [68, 83, 109] uzupelniaja te liste jeszcze wigksza liczbg cech.

Dobry plan cechuje [62]:

1. Celowos¢. Nalezy, mie¢ na wzgledzie koncowy wynik, rezultat swoich zamierzen, gdyz on
gléwnej mierze wyznaczaé powinien zardéwno kierunek, jak i sama strukture dziatania;

2. Wykonalno$é. Oznacza to, ze plan musi posiadaé mozliwie duze prawdopodobienstwo
osiggnigcia celu dzialan, przy uwzglednieniu wszystkich warunkow. Przede wszystkim nalezy
wigc opiera¢ si¢ na dziataniach juz sprawdzonych, wyprobowanych, badz tez zdobywaé
doswiadczenia przez jego wykonaniem. Jest to glownie rola nauki 1 prob (generalnych).
7, probami tego typu spotykamy sie szczegolnie tam, gdzie chodzi o dobre zgranie wszystkich
elementow procesu realizacyjnego, np. osob w teatrze, lub maszyn w produkeji [104];

3. Zgodnos¢ wewnetrzna. Ceche tg okresla sig tez konsekwencja planu. Chodzi tu o to, aby
w planie nie bylo wewngtrznych sprzecznosci, tzn. istnienia w nim jednoczesnie koncepcji
umozliwiajacych i uniemozliwiajacych zalozone dzialania. Poszczegdlne elementy planu winny
si¢ z soba zazebia¢, uzupelniaé wzajemnie, a nie przeszkadza¢ sobie lub wrecz si¢ wykluczac.

4. Operatywnos¢. Plan, ktory takze stanowi pewnego rodzaju narzedzie do wykonywania
zamierzonych dziatan musi by¢ latwy do zastosowania w konkretnym dziataniu. Operatywnym
bedzie wigc plan, w ktérym latwo przechodzi si¢ od jego uswiadomienia do realizacji (co
warunkuje jego prostota, przejrzystosé budowy, zrozumiatosé i1 precyzja);

5. Elastycznos¢é. Cechg t¢ formuluje si¢ tez jako gigtkosé, plastycznosé, zwrotnosé, a wige
przeciwstawienie sztywnosci planu. Postuluje si¢ tutaj, aby plan dawatl si¢ tatwo modyfikowac
z uzasadnionej koniecznosci wynikte] w trakcie jego realizacji;

6. Wlasciwa szczegolowosc. Nalezy podkreslic, ze do dobrego planu nie wymaga sig¢
dopracowania do najdrobniejszych szczegolow, gdyz to krgpuje swobode dziatania 1 kloci si¢ z
innymi cechami (np. operatywnoscig). Nie wolno réwniez planowac¢ w sposob zbyt ogélnikowy,
bo 1 to nie stluzy wlasciwej realizacji celow. Musi sig, wige wywazy¢ 1 wyposrodkowac te dwa
skrajnie rozne podejscia, uszczegolowiajac zamierzenia we wlasciwych proporcjach;

7. Dlugodystansowos¢. Ta cecha dobrego planu zmusza planujacego do wlasciwego
przewidywania przyszlych zdarzen. Jest to zalezne gléwnie od zasiegu i1 sensu przewidywania
warunkow dzialan;

8. Terminowos¢. Plan terminowy to taki, ktory zawiera okreslony termin realizacji, jak réwniez
(w miarg mozliwosci) posiada okreélone terminy poszczegdlnych czesei sktadowych.

9. Kompletnos¢ (zupelnos€). Cecha ta predysponuje do zawarcia w planie wszystkich istotnych
czynnikow dotyczacych dzialania;

10. Racjonalnos¢. Dobry plan winien by¢ oparty na rozumnych podstawach 1 uwzgledniac
wszystkie zwigzki przyczynowo-skutkowe zachodzace pomiedzy jego czesciami,

11. Sprawnosé. Chodzi tu o operatywnosé planu, ale w sensie praktyczne) mozliwosci.

Te listg cech uzupelnia jeszeze jedna istotna, cecha, a mianowicie [91]:
12. Komunikatywno$¢. Oznacza ona, ze plan powinien by¢ zrozumialy dla oséb, do ktérych jest
adresowany (czyli wykonawcow), a nie tylko przez samego planujacego.



22.3. Metody i technika planowania

Planujac dzialanie mozna sie postugiwac (podobnie jak przy ustalaniu zadan 1 celow) metoda
kolejnych przyblizen. Polega ona na systematycznej kolejnej analizie zadan 1 celow, wychodzac
od okreslonych uprzednio celéw ogolnych, jakie maja by¢ osiagnigte. Rozpatrujac je dazy sie do
wykrycia zadan 1 érodkow, ktore sa niezbedne do danej realizaciyi [78].

Opracowanie planu za pomoca metody kolejnych przyblizen wymaga spetnienia dwoch warunkow:
¢ nakazdym etapie tego procesu powinna bv¢é dokonana analiza wykonalnosct,
e powinna by¢ zanalizowana efektywnos¢ dalszych krokéw (wariantow).

Racjonalne postepowanie w tej metodzie wymaga postugiwania sie modelami uproszczonymi,
odzwierciedlajacymi tylko gléwne cechy programu (strategiczne), bez wdawania sig w szczegoly.
Opracowujac bardziej zlozone przedsigwzigeia celowe jJest skorzystanie z metod badan
operacyjnych, w tym zwlaszcza z techniki sieciowej. Polega ona na graficznym i tabelarycznym
przedstawieniu powiazan 1 zaleznosci czasowych pomigdzy czynnodciami oraz okresleniu
optymalnego rozlozenia ich w czasie — metoda $ciezki krytycznej (CPM) lub PERT [131].

PERT i CPM s3 powszechnie stosowane 1 wywieraja znaczny wplyw na planowanie oraz kontrolg
projektow 1 programow. CPM jest odpowiedniejsza do powtarzalnych procesow, w ktorych zadania
maja staly czas trwania 1 znane terminy realizacji, PERT natomiast nadaje sig zwlaszcza do
procesOw niepowtarzalnych, w ktorych mozna jedynie w przyblizeniu oszacowaé okres realizacji
1 terminy zakonczenia zadan. Pierwotnie PERT 1 CPM bylo tak pracochlonne i kosztowne, ze
uzywano je jedynie od najbardziej zlozonych projektow, w ktorych czas odgrywat role krytyczna,
jak np. budowa autostrad, statkéw czy wprowadzanie wielkich systemow przetwarzania danych.

Obecnie do opracowywania plandéw dziatan w wigkszosei zakladow wykorzystuje si¢ komputery.
Programy analizy sieci do komputeréw osobistych udostepnity metody PERT 1 CPM kierownikom,
ktorzy poprzednio nie mieli niezbgdne) wiedzy ani srodkow potrzebnych do ich stosowania. Takie
oprogramowanie pomaga pozwala im na zastosowanie tych metod do znacznie mniejszych
zamierzen. Istnieja cale skomputeryzowane systemy planowania ogolnozaktadowego
1 operatywnego produkcji (np. MRP), pozwalajace na biezaco wprowadza¢ korekty 1 codziennie
aktualizowa¢ plany [17]. Kierownicy moga teraz bardzo szybko opracowaé i1 aktualizowac
programy oraz sprawdzaé¢ na nich wplyw jakichs hipotetycznych czynnikow na postepy realizacji
projektu, np. mozliwych opdznien dostawy waznego elementu przez podwykonawcg, itp. Programy
te szczegdlowo omawiane sa na kursie ksztalcenia ,,Logistyka w przedsigbiorstwie™ i nie begda tu
szczegdlowo rozwijane. Ogolnie nalezy jednak zgodzi¢ sie z pogladem, ze:

wBez procesu planowania —w sensie okreslania celow 1 sposobow ich osiqgniecia
— nie moZna skutecznie organizowad, kierowad ludimi i oceniac dziatania”. [128]

Racjonalnie opracowany plan winien uwzgledniac [40]:
1. Podzial na zadania czastkowe lub etapy, ktore tacznie zloza si¢ na osiagniecie celu;
Podzial zadan zlozonych na proste, zgrupowane wedlug kolejnosci ich wykonania oraz
wykonawcow (wydziatow, sekeji, stanowisk pracy), z okres$leniem osoby odpowiedzialne] za
terminowa 1 prawidltowa realizacjg¢ planu jako catosci oraz jego poszczegédlnych odeinkow,
3. Dokladne okreslenie dla kazdego dziatania:
- celu tego dzialania,
- miejsca wykonania,
- srodkow pracy niezbednych do jego spelnienia (urzadzen, narzedzi),
- potrzebnych przedmiotéw pracy (materialow) wraz z ewentualnym uwzglednieniem ilosci
oraz podaniem sposobu dostarczania na migjsce pracy,
- przebiegu dzialtan oraz ich termindéw rozpoczgcia i zakonczenia lub czasu wykonania
(najlepiej jezeli sg one przedstawione w postaci tzw. wykresu Gantta).
4. Ustalenie 0s6b kierujacych (odpowiedzialnych) oraz wykonujacych i kontrolujacych.
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22.4. Prakseologiczne zasady budowy planow

SN BH g LA R

8

Zasady ogolne [63]

. Zasada prostoty, jasnoscii przejrzystosci

Na jasno$¢ 1 przejrzystos¢ sklada sig wyrazne okreslenie etapow, krokow, dokladne
rozgraniczenie zakreséw czynnosci osdb lub odpowiednich komorek. To takze logicznie
i starannie obmyslana symbolika zapisu graficznego w dokumentacji.

. Zasada kierowania si¢ jednoscig organizacji i zadan

Wszelkie problemy organizacyjne, szczegolnie podzial zakresow dziatania oraz dobér do nich
podmiotow 1 srodkow (ludzi, pomieszezen 1 maszyn), powinny by¢ rozpatrywane w aspekcie
zasadniczych celow dzialania (rentownosei).

. Zasada starannego zabezpieczenia toku dzialania przed zakléceniami

Rozwigzaniami takimi moga by¢ odpowiednie kontrole zapobiegawcze 1 biezace: przebiegu
pracy, brakow, zapasow, odpowiedzi na korespondencjg, terminow zadan odcinkowych, stanu
maszyn, itp. Tak jak nie mozna oczekiwaé nieprzerwanej prawidlowe] pracy maszyny, tak nie
mozna zaklada¢, ze da sie¢ zrealizowaé¢ w 100 procentach nawet najlepiej zaplanowanego
dziatania.

. Zasada zwracania szczegolnej uwagi na najslabsze ogniwa (,,waskie gardla™)

Najczestsza przyczyng stabych punktow sa niedostateczne kwalifikacje pracownikow lub
nicodpowiednia organizacja pracy. Jesli ich nie mozna zmienié¢, nalezy roztoczy¢ nad nimi
szczegoOlng opieke.

Zasady szczegolowe [109]
o zasady organizacyjno-kinetyczne:
Zasada ustabilizowanych przebiegéw dziatania — ustabilizowanie procesu sprzyja wydajnosci;
Zasada synchronizacji przebiegow — wlasciwe rozlozenie przebiegow dziatania w czasie;
Zasada ustalania terminow wszystkich zadan — rezerwy czasowe migdzy zadaniami;
Zasada pelnego informowania uczestnikow dziatania — dokladna informacja sprzyja wykonaniu;
Zasada dokladnego ustalenia drog komunikacji — drog przekazywania informacji;
Zasada wyraznego okreslenia odpowiedzialnosci;
Zasada samoczynnosci kontroli — przebiegi dzialania winny mie¢ okreslone miejsca kontrolne.

» zasady organizacyjno-statyczne:

Zasada podziatu pracy
Podzielenie czynnosci na mniejsze jednostki podnosi wydajnos¢ pracy. Regule te stosuje sig
praktycznie w ten sposob, ze poddaje si¢ analizie wszystkie skladowe czynnosci danego
dzialania. Badanie te przeprowadza si¢ pod katem wyodrgbnienia powtarzajacych si¢ czynnosci
i przydzielenia kazdemu pracownikowi ograniczonego zakresu dziatania. Dotyczy to zarowno
dzialan kierowniczych, jak 1 wykonawczych: tak fizycznych, jak umystowych. Jak waski moze
by¢ ten zakres, to zalezy od kwalifikacji pracownika, jego zdolnosei umystowych oraz mnych
predyspozycji. Z regulg podzialu czynnosci wiaza sie reguly pomocnicze, np.:

a) regula wyraznej hierarchii i jednosci kierownictwa,

b) regula oddzielenia czynnosci kierowniczych od wykonawczych,

¢) regula zgodnosci pomigdzy uprawnieniami a odpowiedzialnodcia.

Zasada koncentracji czynnosci

Przez skupienie czynnosci o podobnym charakterze w jednym miejscu osigga si¢ oszczgdnose
wysitku 1 zastosowanych srodkow dzialania, a tym samym lepszy wynik ekonomiczny.

Zasada uregulowania powiqzan

Podkresla koniecznoé¢ nalezytego zespolenia podzielonych i skoncentrowanych czynnosci.
7. nowszych rozwiazan w tym zakresie mozna tu wymieni¢ tzw. organizacj¢ macierzowa
(koordynacje funkeji odnoszacych si¢ do okreslonych przedmiotow dzialania np. wyrobow),
organizacje branzowa (podzial zakladow wg grup wyrobow) 1 sterowanie przedsiewzigciami.



23. PRAKSEOLOGIA A OPERATYWNOSC
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Sukcesywne ulepszanie narzedzi przyczynialo si¢ do coraz to wigkszej operatywnosci.

23.1. Pojecie operatywnosci

Czlowiek wybil si¢ na pierwszoplanowe miejsce tego Swiata
dzigki dwom swym cechom:

»Operatywnosc — to cenny walor priedmiotu uiytkowego. Wyrabia sie je bowiem po to,
by stuzyly komus do czegos. Tym lepiej zas stuzq celom, do ktorych sq prieznaczone,
im tatwiej przychodzi uZytkownikowi postugiwac sie nimi” ('T. Kotarbinski [62]).

Stownikowo: operatywny (od ang. operative 1 od fac. operari ,, pracowac nad czym”, ,, wykonywac
cos™) — sprawny, dzialajacy energicznie i1 skutecznie, efektywny [59]. Operatywnosé pojmowana
jest wige jako umiejetnosé dzialania 1 skutecznego doprowadzania podejmowanych przedsigwzigé
do konica. Celem prakseologii jest wlasnie uczenie operatywnosci, bowiem:

e operatywnos¢ —to sprawnos¢ dzialania polaczona z inicjatywa,

e operatywny czlowiek —to czlowiek energiczny, rzutki, inicjatywny, przedsigbiorczy,

e gperatywna organizacia — to organizacja, charakteryzujaca sig takimi cechami, ktore

w sytuacji kryzysowej pozwalaja szybko dopasowac¢ jg do zmienionych wymogoéw rynku.

Rozwazania dotyczace ..dobrej roboty” nie moga wigc dotyczyé wylacznie operatywnosci urzadzen
technicznych, wspomagajacych czlowieka w jego pracy, lecz musza takze uwzgledni¢ te ceche w
odniesieniu  do samego czlowieka — jako podmiotu dziatajacego. ,.Dzielnie sie spisal” — czyli
wykonal co§ dobrze, energicznie, tak jak nalezy — wykazal si¢ wigc operatywnoscia.
[ odwrotnie, ,slamazara” — to nikt inny, jak czlowiek pozbawiony cech operatywnosci —
nieskuteczny [62]. W tym kontekscie prakseologia, obok logiki, wydaje si¢ by¢ gléwnym
instrumentarium operatywnosci kazdego czlowieka —rys. 37.
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Prakseologia

Rys. 37. Prakseologia jako instrumentarium operatywnosci

Cywilizacja, w ktorej przyszto ksztalei¢ si¢ 1 dojrzewac mlodemu pokoleniu, uwypukla wige stowo
operatywnos¢”. Dlatego mnoza si¢ kursy, przeszkolenia, warsztaty, a wszystko po to, aby
wiedzie¢, jak cos wykonaé¢ najbardziej wlasciwie. Na witrynach ksiggarni coraz wigcej ksiazek
o znamiennych tytutach: jak umeblowa¢ mieszkanie?, jak urzadzi¢ ogréd?, czy tez ,jak skutecznie
sprzedawac siebie”??? [39]. Chodzi o to, aby czlowiek wspolezesnych czasow byl skuteczny — po
prostu potrafil co$§ zrobi¢. Sugeryje to, ze najwazniejsza rzecza dla przyszlych pokolen nie tyle
bedzie wazne wiedzieé: ,,dlaczego cos robig”, ale to, zeby wiedzied ,jak to zrobic¢” lepiej.

Uczenie operatywnosci to nie tylko sprawa prakseologii, ale w istocie rzeczy calej edukacji szkolne;j
[37]- Wedlug M. Rosinskie] .. Wspolczesna dydaktvka wymaga, aby proces nauczania — uczenia sig
zapewnial uczniom umiejetnos¢ planowego i sSwiadomego postugiwania sie¢ wiedzq w sensie
operatywnym, zarowno w pracy szkolnej, jak i pozaszkolnej. Moze to byc mozZliwe, jesli celem
szkoly jest ksztalcenie inicjiatywy i pomystowosci wczniow w postugiwaniu sie zdobytq wiedzq
w sytuacjach nowych calkiem innych niz te, w ktoryeh jq dotychezas uzywali” [113]. Zatem:

Ksztalcenie operatywnosci staje si¢ podstawowa potrzeba wspolezesnej edukacji.




96

23.2. Zapotrzebowanie na operatywnos¢

7, poprzedniego podrozdzialu wynika, ze operatywnos¢ wiedzy jest tak wazna w wyksztalceniu
czlowieka, ze zabiegi dydaktyczne, jakie podejmowane sg przez nauczycieli, musza zapewnic jq
uczniom na kazdym stopniu ksztalcenia (od przedszkola po studia). Operatywnosé, podobnie jak
Wprzedsiebiorczosc”, | kreatywnosc”, |, elastycznosc” i, zdolnos¢ do zmian” — wydaje sie byé
wpisana w mentalnos¢ wspoélczesnego spoleczenstwa [34].

Przystapienie Polski do Unii Europejskiej tworzy nowg jakos$é 1 wyzszy poziom konkurencii.
Bedzie ono wymuszalo od absolwentow szkél 1 pracownikow wyksztalcenia nowych umiejetnosei.
Jedna z nich jest wlasnie operatywnosé. Badania przeprowadzone przez Uniwersytet Wroctawski
i Politechnike Wroctawska (Swiatek, Witkowski), dotyczace oczekiwan pracodawcow 1 studentow
w zakresie rozwijania przez uczelnie zdolnosci przydatnych w karierze zawodowej, daly
nastepujace wyniki — tabl. 3 [54].

Tab. 3. Zdolnosci przydatne w karierze zawodowej [54]

Lp Kolejnos¢ wg studentow Kolejnos¢ wg pracodawcow
1  |myslenie strategiczne systematycznosé

2 |umigjetnosé rozwigzywania problemow umiejetnosc rozwiazywania problemow
3 |kreatywnosc latwos¢ przystosowania do nowych sytuacji
4 |umigjgtnosc negocjacii opanowanic w sytuacjach stresowych

5 |umiejetnosé wykorzystania teorii w praktyce| operatywnosc

6 |latwosé przystosowania do nowych sytuacji | umiejetno$é pracy w zespole

7 | operatywnos¢ realizacja zlozonych celow

8 |umicjetnosc pracy w zespole umiegjetnosé wykorzystania teorii w praktyce
9  |realizacja zlozonych celow zorientowanic na wyniki 1 jakosc

10 |opanowanie w sytuacjach stresowych myslenie strategiczne

11 |niczaleznosc dzialania zdolno$ei analityczne

12 | zdolnogci analityczne kreatywnosé

13 |zorientowanie na wyniki 1 jakoéé umiejetnodé negocjacii

14 |myslenie w kategoriach globalnych niezaleznos¢ dzialania

15 |zdolnosé do podejmowania ryzyka umigjetnosé samooceny

16 |umigjgtnos$e samooceny zdolnos¢ do podejmowania ryzyka

17 |systematycznos$é umiejetnosé przekazywania wiedzy

18 |asertywnosc zaufanie we wlasne osady

19 |przemawianic publiczne asertywno§¢

20 |zaufanic we wiasne osady myslenie w kategoriach globalnych

21 |zdolnosci przywodeze zdolnosci przywodeze

22 |umiejetnosé przekazywania wiedzy przemawianie publiczne

Sposrod badanych umiejetnosci 1 cech osobowosciowych, operatywnos¢ znalazta sig wige wsrod
jednych z najwazniejszych cech zaréwno dla pracodawcow (3), jak i studentdéw (7), bowiem [104]:

»Sprawnos¢ maszyn ocenia si¢ przez ich wydajnos$¢, sprawnosc ludzi przez operatywnos¢”. I

W zakresie pracy czlowicka ze wspélezesnymi maszynami i urzadzeniami technicznymi wystepuje
specyficzna forma operatywnosci, ktora okreslamy czesto stowem ,operator”. Powstal nowy
rodza] dzialalnosci zawodowej, polegajacy na wspoldziataniu czlowieka z maszyna, czyh
stanowisko operatora [52]. Pojgcie ,operator” w aspekcie prakseologicznym nie taczy sie jednak
z okreslonym stanowiskiem pracy. Jest to raczej okreslenie, ktore dotyczy czlowieka jako czlonu
kierujacego 1 sterujacego dowolnym obicktem. Coraz bardziej staje si¢ zrozumiale, ze organizacja
procesu produkcyjnego, a w istocie rzeczy kazdego procesu dzialania, np. uruchomienia ,.komoérki”
czy samochodu, nie moze uwzgledniaé wylacznie jakosci maszyn, surowcdw, czy stosowanej
technologii itp., lecz musi spojrze¢ na czlowieka jako tego, ktéry w procesie jest ogniwem
decydujacym o funkcjonowaniu calego ukladu. Ogolnie biorac, podstawowymi czynnos$ciami
czlowieka, jako operatora systemu, sa procesy orientacji, podejmowania decyzji i wykonawcze [2].
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23.3. Operatywnosc¢ jako miernik sprawnosci organizacji

Klasyczne mierniki do oceny skutecznosci dzialania przedsigbiorstwa to: jakosé, koszty i czas.
Okazuje si¢, ze wspolczesnie sg to mierniki niewystarczajace do wlasciwej oceny funkcjonowania
1 wiodace przedsigbiorstwa przyjely (przez dynamizowanie kryteriow klasycznych) trzy nowe
kryteria. Sa to: operatywnos¢, zdolnosé reagowania i1 ,,odchudzenie™ —rys. 38 [100].

Mierniki sprawnosci organizacji przemyslowych

Zdolnos¢ reagowania l

Jakos¢é

Odchudzanie

Szybkosé, z jaka moze Minimalizacja
zareagowad organizacja niepotrzebnych nakladow
na nie zaplanowane dotyczacych wszystkich

zgdanie waznych zapasow

Miemiki
HOWocCczZesre / \
Czas

Koszty o

Mierniki
Operatywnosc fdasyczne
Szybkosc, z jaka moze
dostosowac si¢ organizacja
do optymalne;j struktury

kosztow

Rys. 38. Klasyczne i nowocgesne kryteria oceny spravwnosci organizacji gospodarczgej [100]

Operatywnos¢ — to umigjetnos¢ ,,balansowania™ przedsiebiorstwa pomiedzy niezbednymi kosztami
a uzyskiwanymi dochodami. Wynika z tego, ze operatywnos¢ jest cecha stopniowalna i mozna
dazy¢ do jej wzrostu. Z badan tych wynika rowniez, ze istnieje wyrazna korelacja pomigdzy tymi
trzema nowymi kryteriami celu dziatania przedsigbiorstwa. Szybkie procesy i1 zapasy majg
bezposredni wplyw na koszty — obnizajg je. Zdolnos¢ reagowania w sensie szybkiego 1 tatwego
realizowania krétkoterminowych 1 pilnych zlecen, podniesie krzywa dochodow, poniewaz zdolnos¢
wyprodukowania staje si¢ coraz bardziej czynnikiem decydujacym o kupnie —rys. 39 [100]
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Rys. 39. Wplyw kryteriow celu na sukces przedsigbiorstwa [ 100]

Operatywnosé w sytuacii kryzysowej pozwala przebudowaé szybko calg organizacj¢ 1 dopasowac¢ ja
do zmienionych wymogdéw rynku. Pierwszym polem dziatania, w celu poprawienia operatywnosci,
jest eliminacja kosztow stalych, np. przez outsourcing, czyli przekazanie czesci zadan (mnigj
istotnych) do mnych przedsigbiorstw. Drugim polem dzialania, podnoszacym operatywnos¢, jest
czestotliwose dostosowarn’”, czyli stalego dostosowywania standardéw jakosci, procesow 1 struktur
do zmieniajacych si¢ warunkow 1 przepisdéw gospodarowania [25].
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23.4. Operatywnos¢ a cykl organizacyjny dzialania

Osnowg realizowania operatywnych systemoéw dzialania jest cykl dzialania zorganizowanego,
oparty na tzw. cyklu organizacyjnym H.Le Chateliera (ustalanie celu, planowanie, przygotowanie,
wykonanie 1 kontrola wyniku). Podzial taki nie jest jednak pelny, ale do celéw analitycznych
wystarczajacy. Wiadomo bowiem, Ze sprawna realizacja kazdego z tych etapow wymaga z kolei
takiego samego przebiegu (cyklu). Ten sam uklad powtarza si¢ wiec wewnatrz kazdego z etapow
(faz) dziatania czastkowego. Fazy pelnego cyklu organizacji dzialan to —rys. 40 [78]:

1. Precyzowanie celow,

2. Planowanie;

3. Projektowanie systemow dziatania, w tym organizacji;

4.  Przygotowanie dziatan (pozyskiwanie zasobow);

5. Pobudzanie do dzialania;
6. Dzialania podstawowe wraz z nadzorem nad ich przebiegiem;
7. Kontrola wynikéw;
Przechowywanie 1 gospodarka zasobami;

8.
9. Konserwacja 1 gospodarka srodkami trwalymi;
1

0. Kontakty z otoczeniem.

worlaktow
R T TR T

T FPRTECHIWY WM IE
| GOSPOCURRS
ZAS0DRAM| |

4

L2 4 GOSPODARKA
SRODKAN
POOSTRWD Y M

A Ok

=
-

[Zvi HZs™O)
%

YINIVIZO W

Rys. 40. Cykl zorganizowanego dyiatania 7 namiesionynu fazami [78]

Jakkolwiek sprawa istotng jest wlasciwa kolejnosé postepowania 1 w miarg pelne ujecie elementow
dzialania, to jednak glowny cigzar zagadnienia racjonalizacji systemu dzialania spoczywa na
stosowaniu zasad, regut 1 prakseologicznych (wezesnie] oméwionych), ktore w danych warunkach
pozwola na osiagnigcic maksymalnej operatywnosci, bowiem:

oW kaidym dzialaniu jest tylko jedna racjonalna drga prowadzqca do celu
i jest to droga optymalna. Prakseologia jest po to, by zblify¢ sie do niej”. [81]
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24. PODSTAWY PRAKSEOLOGII PRZEMYSLOWEJ . 4

24.1. Przemyslowe procesy realizacji

Jedni z najwybitniejszych badaczy w zakresie zarzadzania, Peter Drucker, stwierdzil, ze:

,,Chcac skutecznie zarzadzac nalezy wzia¢ pod uwage specyfike organizacji. Dopiero na tej
podstawie mozna zrozumie¢ swoisty dla niej system sformalizowanych zasad. ktory staje
si¢g sposobem na sprawne funkcjonowanie. Techniki, narzedzia 1 przyrzady dostosowuje sig
do konkretnego zadania, ktore okresla, czego potrzeba. Automatyzacja nie ma charakteru
technicznego. Jak kazda technologia, jest przede wszystkim systemem koncepcyi, a jej
aspekty techniczne sa raczej skutkiem, niz przyczyna. Dopiero potem, gdy si¢ juz przemysli
te koncepcje, mozna owocnie wykorzysta¢ maszyny 1 przyrzady, bowiem:

wProdukcja nie polega na zastosowaniu narzedzi do obrobki materialow.
Polega na zastosowaniu logiki do procesu pracy” (P. Drucker [33]).

Procesem realizacji nazvwamy splot dziatan, ktorych celem jest zaspokojenie czyichs potrzeb.
Biorac pod uwage formg kontaktow pomigdzy producentem a klientem rozréznia sig [22]:
Procesy typu R (rzemiesinicze) Procesy typu P (przemystowe) Procesy typu Z (wirtualne)

- oryginalnosé, - masowosc, - oryginalnos¢, masowosc,
- indywidualne dopasowanie, - powtarzalnose, - powtarzalnosé, indywidualnosé,
- bezposredni kontakt stron. - posrednik. - kontakt przez sie¢ internetowa.

Proces, w czasie ktorego wytwarza sig przemystowo jakie$ wyroby, sluzace do zaspokojenia
potrzeb indywidualnych lub zbiorowych, nazywa si¢ przemyslowym procesem realizacji.
Tradycyjny przemystowy proces realizacji to dodawanie wartosci, poprzez przechodzenie przez
kolejne dzialy funkcyjne: marketing, przygotowanie produkeji, produkeje, dystrybucje, sprzedaz.

»Celem prremystowych procesow realizacji jest sprieda”. [88].

Sprzedaz — to skuteczne zakonczenie przemystowego procesu realizacji, a premia za skutecznosc
jest zysk. Co robi¢, aby zarobi¢ (mie¢ zysk)?

1. Rozpoznac to, co jest potrzebga —» MARKETING
2. Dac to, co jest potrzebne — INNOWACIA
3. Wytworzy¢ to najtaniej — SYSTEM PRODUKCII

PODSTAWOWE ZASADY PRAKSEOLOGII PRZEMYSLOWEJ [33]

1. Systemy produkcyjne reprezentuja rozny stopien zaawansowania organizacji produkeji:
produkcja jednostkowa — najnizszy, produkcja seryjna — posredni, produkcja masowa —
najwyzszy. Kazdy system produkeji ma swoje specyficzne zastosowania, wymagania
i ograniczenia. Posuwamy si¢ naprzod na tyle, na ile potrafimy zorganizowaé poszczegolne
elementy procesu na zasadach najbardzie) zaawansowanego systemu.

2. Im logiczniej 1 gruntowniej stosuje si¢ zasady odnoszace si¢ do uzytkowanego systemu, tym
skuteczniej 1 szybciej udaje sig pokonaé ograniczenia produkcii.

3. Systemy réznia sig migdzy soba nie tylko wydajnoseig 1 stopniem trudnosci swoich wymagarn,
ale rowniez roznorodnoscia potrzebnych kompetencji. Kierownictwo przechodzac od jednego
systemu do drugiego musi raczej nauczy¢ si¢ robic rzeczy nowe, niz uczyc si¢ lepiej robi¢ stare.

4. Kazdy system wymaga innej organizacji i innych umiejgtnosci kierowniczych: produkcja
jednostkowa — kwalifikacji technicznych, produkcja seryjna — myslenia analitycznego,
harmonogramowania i planowania, a masowa — systemowego widzenia calosci.

WSprawnosc produkcji jest kwestiq zasad, a nie maszyn cgy gadietow”. (P. Drucker [90])
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24.2. Narodziny nauki organizacji i kierowania

W prakseologii wyréznia si¢ dwa kierunki [69]:
e teoretyczny, ktory ma tradycje w ekonomii (glowny przedstawiciel L. von Mises),
* empiryczny, ktory bierze swoje poczatki z nauki organizaciji 1 kierowania (NOiK).

Najwigkszym wydarzeniem, ktore skierowalo my$l prakseologiczna na nowe tory, bylo
uruchomienie, w 1913 r., pierwszej linii montazu samochodéw w zakladach H. Forda w Detroit.
Otworzyla ona droge nie tylko powszechne] motoryzacji, ale takze nowej formie podejscia do
organizacji dzialan — nauce organizacji i kierowania. Henry Ford, mimo tego, ze byt samoukiem,
mial nie tylko doskonate pomysly (jako konstruktor) i umial dobiera¢ sobie ludzi, lecz byl takze
finansista 1 sprzedawca, a wigce posiadat wszystkie kwalifikacje, by by¢ przemystowcem, a nie tylko
producentem. Postepujac wedlug zasad, ktore dyktowal mu zdrowy rozsadek 1 dlugoletnie
doswiadczenie, stworzyt podwaliny pod wspolczesng produkeje przemystowa. Opracowat bowiem
i rozwingl system produkcji potokowej, przyczyniajac si¢ tym do wielokrotnego zwigkszenia
wydajnosci oraz obnizenia kosztéw produkcji. Metody te stosowane sa do dzisiaj 1 nie sposob
sobie wyobrazi¢ wspolczesnego przemyshu bez tej formy organizacii pracy.

wRewolucje przemystowq wywolaly: wynalazki,
rozwdj przedsigbiorstw, koncentracja kapitatu”. |130]

Za czasow Forda (poczatek XX w.) gospodarka sig¢ rozwijala, kapital byt tatwo dostgpny, ale
jednoczesnie panowal niedobdr specjalistow (rzemieslnikow). Dlatego menedzerowie zaczgli
poszukiwa¢ metod bardziej efektywnego wykorzystywania sity roboczej. Reagujac na potrzeby
praktyki, eksperci zaczgli koncentrowaé sig na sposobach poprawy wynikow osigganych przez
niewykwalifikowanych pracownikow, wykonujacych proste czynnosei [33].

Ludzie pracowali od tysigcy lat. T od tysigey lat . medrkowali” nad ulepszaniem swej pracy. Ale
mato kto przygladat sie jej kiedykolwiek tak systematycznie, jak robit to Fryderyk Winslow
Taylor (1856-1915). Taylor, prowadzac badania 1 pomiary pracy przy liniach produkcyjnych
(pracowal w Filadelfii, w zakladach stalowych) w sposédb naukowy okreslat normy pracy. Podejscie
naukowe dotyczylo rowniez organizacji dodatkowych szkoleni 1 doboru pracownikéw na podstawie
ich umiejgtnosci. W efekcie mozna bylo skroci¢é czas pracy 1 zredukowaé personel. Jego
osiagnigciem Jest tez akordowy system wynagrodzen. Zamiast placi¢ te samg place wszystkim
pracownikom, zaczal powigkszac¢ place tych, ktorzy wykonali 1 przekroczyli docelowy poziom
produkcji wyznaczony dla ich stanowiska. Wprowadzit wige normy pracy 1 jej wartosciowanie [69].

Taylor znalazt wielu nasladowcow swego postepowania 1 wyksztaleil  sig pewien system
postepowania zmierzajacego do zwigkszenia wydajnoseci pracownika — zwany ,.tayloryzmem”. To
jedyna amerykanska koncepcja, ktora opanowata caty éwiat. Jej podstawowa zasada to [33]:

»Kazda prace rozloiy¢ na najmniejsze elementy, przez co mozna dostrzec, ktore
sa zbedne, a niezbednym nadac¢ najbardziej celowa forme i wyznaczy¢ czas jej trwania™.

Swoje badania Taylor rozpoczat od wyznaczenia stanowisk pracy oraz obserwacji jej przebiegu,
sposobow wykonywania ruchow 1 ich kolejnosci. Mial przy tym na celu jedynie wykorzystanie
calego czasu na prace 1 podniesienie jej wydajnosci. Chodzito mu o wlasciwa organizacje
najprostszych prac wykonywanych fizyeznie, a moéwiac dosadniej, o jak najpelniejsze wyzyskanie
sit pracownika. Taylor zapoczatkowal w nauce organizacji technokratyczny menedzeryzm, ktory
probowat traktowac czlowieka jak maszyng [128]. Stad tez takie ostre stwierdzenie, ze:

~Wiek XTX pozostawil nam w wianie jednq 7 najtragiczniejszych pomyltek technicznych
i gospodarczych — tasme produkcyjng Taylora i calq pseudointelektualng otoczke (NOIK),
stworzong celem uzasadnienia stusznosci tego paradygmatu organizacji produkcji”.
prof. Lukasz A. Turski (Gazeta Wyborcza 27.12.2002 r.)
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24.3. Mysl prakseologiczna w nauce organizacji i kierowania

Podstawowe zasady (prakseologiczne), ktorymi kierowat si¢ Ford w swoich poczynaniach, to kto
produkuje masowo, ten:

— ma mniejszy koszt wyprodukowanej jednostki,

— sprzedaje po nizszej cenie,

— moze zadowoli¢ sig matym zyskiem z produktu,

— moze dostawac rabaty 1 upusty od dostawcow,

— moze zatrudnia¢ pracownikow o nizszych kwalifikacjach,

— moze pozwoli¢ sobie na zakup najnowoczesniejszych maszyn bez wzgledu na ceng,

— moze sprzedawac swoj produkt przez wielu agentow, a nie przez jednego, 1 decydowac za

ile moze go sprzedac.

Szkota Taylora byla zjawiskiem nowym, rozszerzajacym zainteresowania producentéw poza
sprawy techniczne. Przywigzywala rowniez duze znaczenie do organizacji pracy. Nowe podejscie
bylo wynikiem rozwoju technicznego 1 nowych form produkeji zapoczatkowanych przez H. Forda.
Wprowadzajac nowoczesne formy organizacji produkeji Ford uwazal swoj system za niezalezny od
Taylora, lecz w praktyce stosowal wiele jego zalecen, mimo krytycznego don stosunku [19].
Tayloryzm byl bowiem prébg naukowego opisu wzrostu wydajnosci pracy, ktory to jest celem
kazdego wiascicicla srodkéow produkceji. Opis ten rozwinigty zostal pozniej w pewien system
organizacji pracy, nazwany ,,nauka organizacji i kierowania” (NOiK).
Glowne zalozenia NOIK [67]:

e nalezy okresli¢ iloé¢ czynnoéci koniecznych do wykonania zadania,

e nalezy umiescié je w czasie,

» nalezy sprowadzi¢ je do najprostszych czynnosei (standaryzacja).

wIstotnym osiqggnieciem prakseologicznym NOiK jest to, Ze w miejsce
metody opisowej zastosowano metode doswiadczalng” [63].

Nauka organizacji 1 kierowania interesuje si¢ warunkami maksymalne] produkceyjnosei
pojedynczych ludzi. Aby osiagna¢ ten cel, usiluje oprzeé¢ projekty i realizacjg polepszenia
warunkow pracy na znajomosci obiektywnych prawidtowogci, ktérym ta praca podlega.

Reguly prakseologiczne wedlug NOiK dotyczace organizacji pracy [109]:
1. Nalezy oddzieli¢ przygotowanie pracy od wykonawstwa,
2. Nalezy dokladnie ustali¢ sposoby wykonywania dziatan;
3. Nalezy wszystkie fazy pracy kontrolowac.

Klasyczne naukowe podejscie do zarzadzania sklada si¢ z dwoch wyodrebnionych galezi:
* naukowego Kierowania — odnoszacego si¢ do poszczegolnego pracownika (Taylor),
o zarzadzania administracyjnego — koncentrujacego sie na calej organizacji (Fayol).

Naukowa organizacja pracy, chociaz za swego ,,0jca” przyjmuje F. W. Taylora, ma takze innych
stawnych badaczy, inspiratorow 1 propagatoréw. Na uwage zastuguja mysh prakseologiczne,
sformulowane przez H. Fayola, Le Chateliera, F. B. Gilbertha, K. Adamieckiego 1 innych.
U podstaw tej nauki odnajdujemy tez mysli i ustalenia innych oséb, w tym zwlaszeza: prawidla
Kartezjusza (,,Rozprawa o metodzie™), zalecenia Clauda Bernarda (cykl badan eksperymentalnych),
czy tez prawo podziatu pracy A. Smitha [63].

Najwybitniejszym rzecznikiem nurtu administracyjnego w naukowe] organizacji pracy byt
francuski badacz Henri Fayol (1841-1925). W jego zaleceniach, ktore ujat w 14 zasad kierowania,
znajdujemy wiele prakseologicznych uwag dotyczacych administracji przemystowej. Do dzis
w praktyce przemyslowe] stosowane sa wykresy Gantta, wspoélpracownika Taylora, stanowigce
probe przedstawienia ciggu dzialan produkcyjnych (harmonogramowanie produkcji). Najnowsze
rozwinigcie systemu harmonogramoéw znane jest obecnie pod nazwa systemu PERT,
umozliwiajacego wyznaczenie tzw. $ciezki krytycznej zadania.
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25. SKUTECZNE PODEJMOWANIE DECYZJI “.

25.1. Decyzja jako element dzialan kierowniczych

Zycie kazdego czlowieka jest suma decyzji, ktére podejmuje. Jezeli podjete decyzje sa dobre, to
czlowickowi lepiej si¢ wiedzie. Naukg prakseologiczng, ktora zajmuje si¢ procesem podejmowania
decyzji, jest teoria decyzji. Decyzja to aktywnosé naszego umyshy, kiedy si¢ ,.bifemy z myslami: co
dalej”? Decyzja jest dla dzialania tym, czym oddech dla czlowieka — daje zycie. Dlatego
w dyskusji na temat dzialania, podejmowanie decyzji wymaga szczegolnego potraktowania. Na jej
temat napisano wiele ksiazek, biorac pod uwage rozne aspekty i1 rézne potrzeby czytelnikow.
Podejmowanie decyzji jest bowiem zadaniem szczegolnym, zwtaszcza w przypadku kierownikow
w organizacji — decydowanie stanowi o istocie pracy kierownika [77].

Podejmowanie decyzji to wybor jednej 7 co najmniej dwu moZliwosci, dwu rogwiqzan
(wariantow, drog, czy kierunkow postepowania, poZqdanych z punktu widzenia interesu
(potrzeb) systemu, w ramach ktorego wybor ten jest dokonywany.” [133]

Pod wieloma wzgledami biznes to zestaw decyzji powiazanych ze soba, wprowadzaniem ich
w zycie oraz innymi dzialaniami. Decyzje nadaja rytm 1 kierunek; reszta to tylko nadazanie [99].
Decyzje podejmuje ten, ktory ma wladze podejmowania decyzji, czyli czyms$ kieruje, niezaleznie
od tego, jak go si¢ nazywa: decydent, kierownik, menedzer, szef. Wladza ta wynika z przyznanych
uprawnien. Kierownik ma uprawnienia formalne, wynikajace z zajmowanego stanowiska 1 dajace
mu prawo do wydawania, kontrolowania i egzekwowania polecen. Oprocz nich, do podjecia decyzji
potrzebne sa informacje oraz checi —rys. 41 [32]

2. Informacje 3.Checi

Decyzja
kierownicza

1L.Uprawnienia

Rys. 41. Elementy konieczne do podejmowania decygji kierowniczych [32]

Decyzja jest przerébka informacji uzyskanych w wyniku analizy i syntezy okreslonych danych.
W przedsigbiorstwie decyzja kierownicza jest zwykle efektem podejmowania dziatan korekcyjnych
(naprawa) lub zapobiegawczych (profilaktyka) w procesie dziatlania, po przeanalizowaniu
indykatoroéw, czyli wskaznikow wezesnego ostrzegania —rys. 42 [139].

Czynniki niesterowalne
- informacja o rynku,
- informacje o konkurentach,
- polityka panstwa,
- informacje o producentach,
- opmia o wiarygodno$ei firmy.

- produkcja, A 4 . |- sprzedaz,

- handel, " |- zysk,

- ushugi, N s s . |- ptynnosé finansowa,

- gospodarka magazynowa, . |- rentownosc¢ sprzedazy,

- innowacje. sprzeZenie wyprzedzajqce ;|- udzial w rynku.
sprzeZenie DECYZJA |« v zwroine

Rys. 42. Meodel zarzqdzania priedsigbiorstwem [139]
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25.2. Proces decyzyjny

Proces decyzyjny lub podejmowanie decyzji, to pojecie wystepujace we wszystkich dziedzinach
dzialalnosci ludzkiej. Jego podstawowe skladowe to kryteria wyboru 1 alternatywy. Decyzja
stanowi wybor migdzy réznymi alternatywami. Socjolog organizacji J. D. Thompson zaproponowat
nastepujaca typologi¢ organizacyjnych decyzji strategii podejmowania decyzji [82]:

1. Wybor przez obliczenia — w tvm przypadku mamy do czynienia z podwdjng pewnoscia
(odnosnie do zwiazku przyczynowo-skutkowego 1 preferencji dotyczacych wynikow), dzieki
czemu decyzja jest oczywista 1 nie rodzi zadnych konfliktow;

2. Wyboér przez osad — tuta) preferencje sa jasne, ale zwiazek przyczynowo-skutkowy jest
niepewny 1 zachodzi potrzeba dokonania oceny tej niepewnosci,

3. Wyboér przez kompromis — w tym przypadku zwiazek przyczynowo-skutkowy jest pewny, ale
brakuje jasnosci czy zgody odnosnie do preferencii

4. Wybér przez inspiracje — mamy tu do czynienia z podwdjng niepewnoscig (odnosnie do
zwigzku przyczynowo-skutkowego 1 odnodénie do preferencji dotyczacych wynikow),
wymagajaca inspiracji i odwagi

Zanim stwierdzi sig¢, ze trzeba podjaé decyzje, musi zaistnie¢ problem decyzyjny, a w nim [82]:
- musza istnieé co najmniej dwa rozwigzania (alternatywy), inaczej nie ma wyboru,
- rozwiazania te sa z jakiegos powodu wazne (decyzja rozstrzyga: ,.to” lub ,to™),
- rozwiazania roznig si¢ efektywnoscia — stopniem zaspokojenia naszych potrzeb.

Decyzje powinny by¢ wigce rezultatem racjonalnego rozwiazania problemu, oceny sytuacji bedace;j
pochodna zebranych informacji, wiedzy czlowieka oraz jego do$wiadczenia, wyobrazni 1 intuicji.
Najpierw okreslamy sytuacje i jej ograniczenia, nastepnie analizujemy ja 1 doszukujemy si¢ jej
przyczyn. W ten sposéb mozemy ustali¢ rozwiazania, z ktérych ostatecznie wybierzemy jedno.

W procesie decyzyjnym mozemy zatem wyrdzni¢ umownie kilka kolejnych faz (krokow) [98]:
Identyfikacja svtuacji decyzyjnej (analiza problemu);

Sformulowanie zadania decyzyjnego (opis stowny);

Zbudowanie modelu decyzyjnego (opis liczbowy);

Wyznaczenie decyzji dopuszczalnych (optymalnych);

Podjecie decyzji ostatecznej (realizacja decyzji).

ok W e

Rutynowe decyzje w znacznej mierze zostaly wspolezesnie scedowane na komputery. Trzeba tylko
im podaé kryterium decyzyjne. Przeciwienstwem decyzji rutynowych sa decyzje
niezaprogramowane. Sa to decyzje nieprzewidywalne, dotyczace nowatorskich zadan 1 bez
okreslonej struktury. Zaleza w znacznej mierze od intuicji — ,,wyczucia” sytuacji, w ktérej nie ma
jasno okreslonego modelu decyzyjnego. Zwykle w takich sytuacjach jestedmy przecigzeni
poznawczo 1 najczescie] podejmujemy decyzje, bo ..chcemy miec to z gltowy ", dlatego, ze:

»Przedmiotem optymalizacji w procesie decyzyjnym
Jest uiytecznosc psychologiczna, a nie jakas inna”. [51]

Aby decyzja byta skuteczna, musi by¢ w zakresie umiejgtnosci 1 wyzwan decydenta — rys. 43 [76].

Skala wyzwan

(umiejetnosci) niepoko)

zmartwienie
niepewnosé

asmo skutecznych decyzji

znudzenie
frustracija
niepokdj

Wysitki

- Skala wycofania sie
Zakres umiejetnosci

Rys. 43. Uwarunkowania procesu decygyjnego [76]
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25.3. Model decyzyjny

Kwestie decyzyjne zawsze zawieraja dwie glowne plaszezyzny [73] :

1) przekonania decydenta nt. zwiazkow przyczynowo-skutkowych w danym problemie;

2) jego preferencii w odniesieniu do mozliwych wynikow.,
Sa to podstawowe zmienne decyzyjne. Rozne strategie podejmowania decyzji s odpowiednie po
wzigciu pod uwage stanu tych dwoch zmiennych. Sformulowanie problemu decyzyjnego to
pierwszy krok do zbudowania modelu decyzyjnego, czyli teoretycznego odwzorowania wycinka
rzeczywistosel, ktore w sposob syntetyczny wigze zmienne decyzyjne. Model taki powinien
umozliwia¢ okreslenie zbioru decyzji optymalnych [51]. Zbudowanie takiego modelu, dobrze
reprezentujacego sytuacje rzeczywista, to zadanie wymagajace duzej wiedzy, pracy i sporych
umiejgtnosci. Choé nie wszystkie modele decyzyjne sa skomplikowane, to jednak wszystkie
wymagaja matematycznych zdolnosci [76].

Ze wzgledu na posiadane informacje, mozemy podzieli¢ problemy decyzyjne na trzy grupy [45]:
1. Decyzja podejmowana w warunkach pewnosci — kazda decyzja pociqea za sobq
okreslone, znane konsekwencje;
2. Decyzja podejmowana w warunkach ryzyka — kazda decyzia pociqga za sobg wiecej niz
Jedng konsekwencje, ale znamy ich zbior oraz prawdopodobienstwa wystgpienia;
3. Decyzja podejmowana w warunkach niepewnosci — nie znamy prawdopodobienstw
wystqpienia konsekwencji danej decyzji.
Jesli decyzja jest podejmowana w warunkach pewnosci, méwimy o deterministycznych metodach
teorii decyzji, natomiast niepewnoscia i ryzykiem zajmujg si¢ metody probabilistyczne.
Niezaleznie jednak od bardzo duzej liczby przypadkow zroznicowanych problemow decyzyjnych,
mozna poprawic¢ swoje umigjetnosci poprzez poznanie i stosowanie ogodlnego modelu decyzyjnego,
bowiem: ogolnego rozwiazania wymagaja wszystkie problemy poza wyjatkowymi [72].
Trzeba wigc pozna¢ powtarzajace si¢ zasady postgpowania — jakas regule, strategig, metode, czyli
to, co jest istotg prakseologii. Gdy tylko znajdzie si¢ wlasciwg zasadg (do wszystkich objawow tej
samej sytuacji ogdlnej) mozemy podchodzi¢ do problemu pragmatycznie, tj. dostosowac regute do
konkretnych okolicznosci. Jednakze przypadki wyjatkowe trzeba traktowac¢ indywidualnie. Nie da
sig¢ tworzy¢ regutl dla wyjatkow —te jednak (na szczescie) zdarzaja sig stosunkowo rzadko.

Decyzje, czegokolwiek one nie dotycza, tacza wige pewne sposoby prowadzace do skutecznosei.
Racjonalnosé przy podejmowaniu decyzji polega na wyodrgbnieniu informacji istotnych dla decyzj
1 na ustaleniu, jak je polaczyc¢, aby dojs¢ do wlasciwej konkluzji [98]. Opierajac si¢ na wskazaniach
P. Druckera [32], model skutecznego procesu podejmowania decyzji obeymuje 5 elementow,
ktore mozna opisaé akronimem ZGODA:

7 Uswiadomienie sobie, Ze na 0gol problem jest natury ogolnej i mozna go
1 rozwiqzac jedynie takq decyzjq, ktora wynika z jakiejs reguly, jakiefs zasady (Z).
5 ‘ G | Zdefiniowanie szczegdlnych warunkow, ktorym rozwiqzanie problemu muisi

sprostac, t. ustalenie warunkow brzegowych — granic (G).

Obmyslanie, co jest stuszne, tj. jakie rozwiqzanie spelnia wszystkie owe szczegolne
3 o warunki, zanim poswieci si¢ uwage kompromisom, zabiegom przystosowawczym
i ustepstwom, niezbednym do tego, aby decyzja zostala przyjeta (0).

4 D Wprowadzenie decyzji w Zycie, czyli wbudowanie dziatan uruchamiajqcych (D).

v Akceptacia rozwigzania, czyli sprzeZenie zwrotne, ktore pozwala sprawdzic trafinos¢
5 A i efeltywnosc decyzji w swietle aktualnych wydarzen i sytuacji czasowej (A).

S
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25.4. Prakseologiczne reguly decyzyjne

W przypadku, gdy znamy wszystkie mozliwe konsekwencje wariantow decyzyjnych, wybor
wariantu optymalnego sprowadza si¢ do wyboru decyzji przynoszace] najwigksze korzysci.
W prostych przypadkach wybor wariantu jest trywialny, jesli problem decyzyjny przyjmuje bardziej
skomplikowang posta¢, wykorzystuje si¢ dzial matematyki zwany badaniami operacyjnymi [45].

Typy sytuacji, w ktorych decyzje wymagaja zastosowania odmiennych strategii [72]:

1. W przypadku, gdy istnieje pewnosé zardwno co do przyczyn jak i preferencji wynikéw, nalezy
zastosowac¢ strategig obliczeniows. Jej wynikiem jest decyzja zaprogramowana;

2. W przypadku, gdy preferencje wynikow sa wyrazne, ale zwiazki przyczynowo-skutkowe sa
niepewne, nalezy postuzy¢ sig strategia rozsadkowa. Jej wynikiem jest decyzja zaplanowana —
uwzgledniajaca nieprzewidziane wypadki,

3. W przypadku, gdy istnieje pewnosé co do zwiazku przyczynowo-skutkowego, ale brak jasnosci
w odniesieniu do preferencji wynikow, sytuacja wymaga strategii kompromisowej, jej
wynikiem jest decyzja kompromisowa,

4. W przypadku, gdy istnieje niepewno$c¢ zarowno co do zwiazkow przyczynowo-skutkowych, jak
1 preferencji wynikow, sytuacja wymaga skupienia si¢ na wyzszym poziomie wartosci 1 wizji
(inspiracji) oraz dokonania porownania z zewngtrznymi punktami odniesienia (innymi osobami,
ktore kiedys byly w podobnym polozeniu). Jej wynikiem jest dynamiczna decyzja powstala
dzigki wzajemnemu dopasowaniu.

Model matematyczny rozwigzuje problem wyboru jednej z alternatyw. W tych przypadkach, kiedy
nie ma takiego modelu, mozna 1 celowe jest poslugiwaé si¢ ogélnymi regulami, ktére zaleca
prakseologia — jako najbardziej wlasciwe postgpowanie przy dazeniu do skutecznego
podejmowania decyzji. Sa to reguly podane w tablicy 2 [139]:

Tabl.2. Prakseologiczne reguly podejmowania decyzji kierowniczych [139]

Regula pierwsza | Dostosuj swe dziatania do zloZzonosci sytuacji problemowe;]

Regula druga Skieruj swoje dziatania na wielkosci aktywne 1 krvtyczne

Regutla trzecia Unikaj niekontrolowanego wzrostu

Reguta czwarta Wykorzystuj wlasng dynamike w celu osiagnigcia efektu synergicznego
Reguta piata Szukaj harmonijnej rownowagi migdzy stabilizacja a zmiang

Reguta szosta Popieraj autonomig mniejszych czgsci

Regula siodma Rozwiazujac kazdy problem, zwigckszaj zdolno$¢ do uczenia si¢ i rozwoju.

Powyzsze reguly maja znaczenie przy probach intelektualnego (racjonalnego) ,.opanowania™
problemu decyzyjnego, przy poszukiwaniu sposobéw wkroczenia w sytuacjg¢ problemows. Zatem:

1. Nalezy starac¢ sie¢ wybierac¢ najlepsza mozliwosé; a nie np. ktorakolwiek, jakas przypadkowa.

2. Dazy¢ trzeba do celow wlasciwych (istotnych), a nie do ,,zastepczych”. Wobec powyzszego,
powinno si¢ najpierw wybieraé cel (oczekiwany wynik), 1 dopiero wtedy metode dazenia do
niego oraz cele posrednie, a nie np. zastgpowaé wlasciwy cel przez metode dazenia do tego celu
(,,robie tak — bo latwier™), lub przez cele posrednie (,poznief bede sie o to martwil”™).

3. Trzeba wybiera¢ najlepsza z wielu mozliwosci; etapy jej szukania polegaja na tym, ze: nalezy
znalez¢ rézne mozliwoscel (,,wszystkie sensowne™), ktore sa mozliwe do wybrania, obiektywnie
je ocenié, a nastgpnie wybraé najlepsza z nich.

4. Przy wybieraniu jednej z wielu mozliwosci (np. dzialan):

b) Jesli wiadomo, ktora z mozliwosci jest najlepsza (mozna doktadnie przewidzie¢ skutki
kazdej z nich), to powinna zosta¢ wybrana mozliwos¢ z najlepszym wynikiem.

¢) Jesli nie wiadomo, ktéra mozliwosc jest najlepsza, to nalezy uzy¢ metody selekeji 1 zasady
roztropnosci, ktora mowi, ze [12]:

» Wybieraj zawsze to, co ci podpowiada twdj umys?t”.




26. CZYNNIKI SUKCESU ORGANIZACJI GOSPODARCZEJ

26.1. Zasoby strategiczne

Celowe dzialanie jest zawsze nastawione na rezultaty. Jezeli przy tym zaczniemy szacowaé
ekonomiczno$¢ dzialania, to staje si¢ to juz biznesem. Biznes wiec jest to — co sie oplaca (,jesl
robisz juz biznes, to rob tez i pienigdze” — jak $piewa M. Rodowicz). Podlozem skutecznej
dziatalnosci firmy jest wigc zasada: . wioz mniej, a wyciggaj wigcej”. Pochodna tego jest zysk.

W dziatalnodci gospodarcze) korzySci mozna osiagna¢ wylacznie (pomijajac spekulacje naruszajace
prawo 1 dobre obyczaje), zapewniajac korzysei innym, sprzedajac swoja produkeje, ustugi, lub idee.
Tam, gdzie wielu dazy do sukcesow, a tak si¢ dzieje na wolnym rynku, powstaje konkurencja
1 wytwarza si¢ rywalizacja migdzy firmami, stad stwierdzenie: ,rynek aZ kipi konkurencig”™ [105].

Konkurencja, to inne firmy tej samej branzy, wspolzawodniczace na tym samym rynku [106].

Konkurencja (z taciny concurrentia — wspolzawodnictwo) proces, w ktérym uczestnicy rynku
daza do realizacji swoich interesow poprzez przedstawienie jak najkorzystniejszej oferty, w sklad
ktorej wchodzi nie tylko cena, ale takze np. jakos¢ wyrobu, serwis gwarancyjny 1 pogwarancyjny.
Kupujacy konkuruja, cheae zdoby¢ ograniczong ilosé dobr na rynku, natomiast sprzedajacy walcza
o pieniadze kupujacych. Warunki konkurencyjnosei, to: samodzielne przedsigbiorstwo, prywatna
wlasnos¢ érodkow produkeji oraz gospodarka wolnorynkowa [66]. Konkurencja jest wiec jadrem
gospodarki wolnorynkowej. Wymusza dobre gospodarowanie, tj. oszczedne uzycie surowcow,
maszyn i pracy, oraz stosowanie nowych, bardziej wydajnych metod produkeji. Ekonomisei sadza,
ze jest ona glownym, a moze jedynym, sposobem motywujacym ludzi do pracy i wprowadzania
innowacji [106]. Mechanizmy ekonomiczne zakreslaja granice tego co nazywa si¢ regutami gry
rynkowe]. Kierownictwo organizacji wykrywa te reguly i prébuje wpasowa¢ si¢ w nie swym
dziataniem. Jednak, jak pisze J. Kay .....naleZy zdac sobie sprawe. e nie ma Zadnych recept czy
podstawowych rodzajow strategii, automatyeznie zapewniajgcych powodzenie przedsiebiorstwi.
Nie moze ich by¢, bo gdyby byly, to powszechne ich stosowanie wyeliminowatoby wszelkie
ewentualnie wynikajqce z nich przewagi konkurencyjne. Podstawy powodzenia danej firmy saq
wlasciwe tylko dla nigj. Ta wyjqtkowosc jest wynikiem kontraktow i stosunkow nawigzywanych
przez dangq firme, ktorq nalezy traktowac jako zbior stosunkow miedzy roZmymi zainteresowanymi
w niej stronami — pracownikami, klientami, inwestorami, akcjonariuszami” [55].

W gospodarce rynkowej celem 1 zarazem miernikiem jakosci zarzadzania przedsigbiorstwem jest
odniesienie sukcesu na rynku. Jedni menedzerowie uwazaja, ze sukces przyniesie zaoferowanie
klientom tanszych produktéw; inni natomiast twierdza, ze konkurowa¢ mozna nie tylko cena, ale
przede wszystkim jakogcia produktu, a nawet sposobem jego dostarczania. Oba te stanowiska
dotycza jednak tylko czesci mozliwych zrédet przewagi konkurencyjnej. Niektore firmy moze
wcale nie sa lepsze od innych, ale uzyskuja przewage konkurencyjna, dzigki posiadaniu tzw.
zasobow strategicznych. Zasoby te definiowane sa jako zestaw trudnych do zbycia 1 imitagyi,
rzadkich, odpowiednich 1 wyspecjalizowanych zasobow 1 zdolnosci, ktore daja przedsigbiorstwu
przewage konkurencyjng [55].
Wedhug J. Kaya zasoby strategiczne dzieli si¢ je na trzy glowne kategorie:
*» naturalny monopol:
- wynikajqcy z ekonomii skali oraz waskich rynkow,
- wynikajacy ze standardow zgodnosci wsrod kiientow,
s struktura kosztow nieodwracalnych:
- wynikajqee z inwestycyi kapitatowych.,
- wynikajqce z reputacyi, reklamy oraz znajomosci rynku,
» licencja, lub inne prawne ograniczenia:
- wynikajqca z koncesjonowania i reputacyi,
- wynikajqea z dzialan strategicznych.
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26.2. Reputacja

Zwykle zasoby strategiczne szybko si¢ wyczerpuja. Bez posiadania nich, firma tez moze osiagac
skuteczng przewage nad konkurencja poprzez takie czynniki jak: reputacja, architektura
i innowacje. Reputacja to najwazniejszy instrument handlowy przekazywania informacji klientom;
inaczej mowiac: reputacja to marka firmy. Firmy informuja klientéw o swoich wyrobach za pomoca
reklamy oraz marek firmowych. Reputacja jest sposobem rozwigzania problemu oceny tych cech
wyrobu, ktoérych klienci nie moga tatwo sprawdzi¢. Chodzi tu szczegdlnie o jakos¢ wyrobu [55].

Reputacja zwigzana jest wige glownie z jakoscig produkowanych przez firmg wyrobow. Klienci
dowiaduja si¢ w rozny sposob o cechach 1 jakosci wyrobow danej firmy [6]. Znaczenie reputacji
dostrzec mozna na tych rynkach — od wynajmu samochodow do ustug ksiggowych, gdzie jakos¢
wyrobu jest wazna, ale mozna ja pozna¢ jedynie w wyniku dlugotrwalego doswiadczenia.
Wszystkie strony s zainteresowane w wykazaniu, ze biorg udzial w grze wiclokrotnie powtarzanej.
Jezeli gra jest jednorazowa, to zawsze wladciwa strategia dziatania nie jest stawianie na jakosé, ale
na szybkos$¢ znikania z rynku. Na takich rynkach zdobycie reputacji jest procesem dlugotrwalym.
Jezeli jednak juz sie¢ ja uzyska, to dzigki nie] mozna osiagnac znaczna przewage cenowa [123]. Na
sprawnym rynku nie ma bowiem wielu okazji do zawierania dobrych kontraktéw. Sprawny rynek to
po prostu taki, na ktérym nie trafiaja si¢ wyjatkowe okazje, bo to, czego mozna si¢ dowiedzie¢ o
przedmiocie sprzedazy, jest juz zawarte w jego cenie. Sklonno$é klientéw do placenia
.honorarium™ za reputacj¢ staje si¢ wigc w istocie miara jakosci wyrobu. Wedtug E. Deminga [73]:
wJakosé jest wtedy, gdy do firmy wraca klient, a nie produkst’.

Firma dostarczajaca produkty wyzszej jakosci moze odzyska¢ wyzsze koszty tej jakosci jedynie
wtedy, kiedy klienci znaja jej poziom. Jezeli klienci nie wiedza nic o firmie, to ponoszac wigksze
koszty, niec uzyska wyzszej ceny za jakosé. Na rynku, na ktorym klienci tatwo mogg ustali¢ cechy
kupowanych przez siebie produktow, nie ma zadnego powodu, by w dlugim okresie cena
jakiejkolwiek cechy (w tym 1 jakosci) byla wyzsza od kosztu jej uzyskania. Jezeli jednak nie da sig
tatwo okresli¢ jakosci wyrobu, to firma, ktora zapewnia swoim klientom nie tylko wyzsza jakos¢,
lecz takze gwarantuje ja przez swoja marke (np. jezeli telewizory — to tylko .., jezeli perfumy, to
tylko ...). moze uzyskaé wyzsza ceng, znacznie przekraczajaca koszty. Nalezy jednak pamigtac, ze:

w~Reputacje zdobywa sie na konkretnych rynkach. Z koniecznosci wiqze sie ona
z okreslonym wyrobem lub grupq wyrobow. Ma te; okreslone granice geograficzne” |55).

Reputacja wiaze si¢ z wizerunkiem (image) firmy. Image jest to czynnik wszechobecny. dotyczy
bowiem nie tylko firm produkujacych dobra rynkowe, ale takze bankow, szkol, politykow, a nawet
kazdego czlowicka. Kazda firma stara si¢ zatem wyrézni¢ sposrod innych, poprzez swoje logo Iub
nazweg. Wielka sztuka dzialalnodci menedzerskiej jest osiagnigeie okreslonego wizerunku firmy.
Wizerunek firmy jest bowiem jednym z najistotniejszych czynnikéw przewagi konkurencyjne;j.

W gospodarce nic sig nie dzieje bez reklamy swego image. Firmy wykupuja cale strony
w gazetach by podaé tam tylko swoja nazwe (zapamigtatem, ze telefon komorkowy — fo ., .....70 ).
Firma osiagneta swoj cel — zapas¢ w pamigci. Image bowiem, to subiektywny obraz (w pamigci),
ktory posiadamy o jakiejs firmie, sprawie, czlowieku lub przedmiocie. Budujac wizerunek firmy
nalezy bra¢ pod uwagg, ze nie bedzie on od razu perfekcyjny 1 wlasciwie dopasowany oraz bedzie
wymagal ciaglego wygtadzania, ale uzyskane efekty czynig ten wysitek optacalnym.
Firma checgca polepszyé w tym zakresie swoj wizerunek stosuje zwykle dwa czynniki [88]:

® rozszerzona gwarancje” na swoj produkt, np. oferyje zwrot pieniedzy za czesciowo

nawet zuzyty produkt, bezplatny okres probnego uzytkowania, itp.

* intensywna reklame i promocje, swiadczace o jej duzym zaangazowaniu w rynek.
Dla matlej firmy, a szczegolnie dla takiej, ktora dziata stosunkowo od niedawna, podstawowym
sposobem stworzenia okreslonego wyrazistego obrazu, ktory przez pozytywne skojarzenia
w glowach klientow stworzy marke firmy, a z nig jej reputacje, jest wybor nazwy. Powinna ona
dokladnie odzwierciedla¢ éw pozadany obraz. Nazwa musi by¢ kluczem do swiadomosci nabywey.
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26.3. Architektura

Firmg okreslaja jej kontrakty 1 stosunki. Dodana wartos¢ (czyli zysk) powstaje dzigki umiejetnosci
odpowiedniego zestawienia tych kontraktoéw 1 stosunkéw w jednolita 1 niepowtarzalna catosé. To
wlasnie uklady stosunkéw stanowia wyrdzniajaca zdolnosé, ktora John Kay nazywa architektura.
SArchitektura umozliwia danej organizacji zdobycie wiedzy organizacyjnej, ustalenie sposobow
postepowania i elastyczne reagowanie na zmieniajqce sie okolicznosci. Zapewnia swobodny,
otwarty przeptyw informacji. Wszystko to moze byc zasobem firmy — wiedza organizacyjna, wiecef
warta niz suma wiedzy poszczegolnyvch 0sob, elastycznosc i moZliwosc reagowania zarowno catef
instytucyi, jak i poszczegolnych jej cztonkow™ [55]. Dlatego tez (daley) twierdzi, ze:

wArchitektura nie tworgy wyjqthkowych organizacji przez dobieranie wyjgthowych ludzi. Czyni to,
umozliwiajqc bardzo przecietnym ludziom osiqganie nadywyczajnych wynikow” [55]

Doskonalos¢ jest bowiem wynikiem uzdolnien poszczegolnych ludzi, podezas gdy architektura
stanowi osiggnigcie organizacji. Jest to tak zwana ,,wiedza organizacyjna” i stanowi co$ wigcej niz
tylko sumg umiejetnosei poszezegdlnych ludzi, ale sposob ich dziatania dla wspdlnego dobra.
Kay wyrdznia trzy rodzaje architektury:

¢  wewnetrzna — migdzy pracownikami firmy,

e zewnetrzna — migdzy firmg a dostawcami lub klientami,

s sieci —miedzy grupg wspdlpracujacych firm.

Architekturg stanowi wigc sie¢ relatywnych kontaktéw (stosunkow) z pracownikami firmy oraz
z jej dostawcami lub klientami. Architektura firmy (jej relacje) sa wynikiem silnego oddziatywania
tworcy (architekta) tej firmy, ktéry stworzyl jej zasadnicze zreby 1 zwykle powotat do zycia (np.
SONY, Mac Donald itp.). Architektura firmy shuzy do synchronizacji celow, struktur 1 procesow
firmy z otoczeniem rynkowym, a takze zastosowan technologii, zwlaszcza informatycznych,
z potrzebami rozwoju. Architektura umozliwia danej organizacji ustalenie sposobow postgpowania
i eclastyczne reagowanie na zmieniajace sig okolicznosci. Jest to zdolnosé, ktéra najtrudniej
podrobi¢, poniewaz powstaje ona dzigki takim, a nie innym ludziom. Kazda z firm ustalila swoja
strukture, styl 1 okreSlone postegpowanie wynikajace z dopasowania si¢ do otoczenia.

Zrodla architektury
e _duch zespolu” z warunkoéw powtarzalnosci 1 wzajemnosei kontraktow,
e porzadek i docenianie wktadu pracy,
e dostrzeganie indywidualnosci,
e istnienie stosunkow nieformalnych w firmie.

W swiecie umoéw jednorazowych 1 kontraktow klasyeznych nie ma miejsca dla ,,ducha zespolu™.
Pluralizm interesow uzytkownikow 1 niechgé do wzorcow, sa glownymi przeszkodami
w opracowaniu 1 wdrozeniu architektury firmy, w konsekwentnym uzywaniu i tworzeniu
standardowych dokumentéw oraz modeli. Z etyki wspoldziatania lub wiedzy 1 specjalizacji innych
mozna korzysta¢ jedynie w warunkach powtarzalnosci 1 wzajemnosci.
Architektura zwigksza wartos¢ indywidualnych zdolnosei przez [35]:

e tworzenie wiedzy organizacyjnej,

» budowanie etyki wspoéldzialania,

e wdrazanie rutyny organizacyjnej.

To wlasnie te uklady stosunkow stanowia wyrdzniajacg zdolnos¢ firmy, zwana wiedza
organizacyjna. Firmie latwiej jest zdoby¢ te wiedze, gdy stanowi ona wynik konkretnego
zastosowania ogolnie dostepnej techniki (np. wigksza czgs¢ technologii wytwarzania samochodu,
zwiazana jest z danym typem i nie mozna je] w sposob bezposredni przenies¢ na inny typ).

Wiedza organizacyjna moze tez przybieraé posta¢ np. systemow organizacji 1 rutyny
postgpowania. W znacznym stopniu wplywa to na efektywnos¢ w handlu detalicznym. Skutecznosé
rutyny umozliwia np. przeksztalcenie mlodych sprzedawcow w dobrych menedzeréw handlu [123].
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26.4. Innowacje

Swoisty wyscig po sukces, w jakim biora udzial wspoélczesne organizacje, doprowadzil do sytuacii,
w ktorej przedsigbiorey, dla uzyskania skutecznej przewagi konkurencyjnej, staraja si¢ wyprzedzac
innych w szukaniu wszystkiego tego, co nowatorskie itrudne do skopiowania. Innowacja jest
trzecia z wyrozniajacych zdolnosci, pozwalajacych pokonaé konkurencje. W sensie rynkowym
innowacja okresla sie: ,,...pierwsze handlowe wprowadzenie na danym rynku lub w danej firmie
nowego lub istotnie wulepszomnego produktu, wustugi, systemu, wrzqdzenia albo procesu
organizacyjnego” [99]. Istota innowacji jest wiec sukces komercyjny nowego pomyslu, bedacy
wynikiem szeregu dzialan, gléwnie o charakterze naukowym 1 technicznym. Wyroznia si¢
innowacje organizacyjne oraz innowacje technologiczne (w obrgbie produktéw i1 proceséw) [53]:
s innowacje organizacyjne — obejmuja wprowadzanie zmian w strukturach organizacyjnych,
wdrozenie zaawansowanych technik zarzadzania, wdrozenie nowych strategii,
¢ innowacje produktowe — wszelkie zmiany polegajace na udoskonaleniu wyrobu juz
wytwarzanego przez przedsigbiorstwo, badZz na rozszerzeniu struktury asortymentowej
o nowy produkt z cechami réznigcymi sig znaczaco od uprzednio wytwarzanych,
e innowacje procesowe — wszelkie zmiany polegajace na wprowadzeniu nowych i znaczaco
udoskonalonych metod wytwarzania, w tym tez logistyki.
Glowna slaboscia inmowacji, jako wyrodzniajace] si¢ zdolnosci, jest to, ze mozna ja latwo
nasladowa¢ — w efekcie innowator naraza sig na koszty badan i ryzyko prac rozwojowych.
Konkurencja znajac to, zwykle robi krok dalej i innowator zostaje na pozycji przegranego. O ile
innowacja w sferze produktu i produkcji moze tez dawaé nowe migjsca pracy, to innowacje
1 usprawnienia organizacyjne przynosza zazwycza] efekt odwrotny — wnoszac postep techniczny
i wzrost efektywnosci droga substytucyi pracy czlowieka praca maszyny (automatu lub komputera) .

Trudnosci w uzyskaniu przewagi konkurencyjnej z innowacji dziela si¢ na trzy gtowne kategorie:
1. Innowacja z samej swej istoty jest kosztowna i niepewna. Z tego wynika, ze nawet innowacja
techniczna pewna by¢ nie moze;
2. Trudno jest kierowaé procesem tworzenia innowacji. Zarzadzanie firma wymaga szeregu
specyficznych umiejgtnosci w tym zakresie;
3. Trudno zachowa¢ na wylaczna wlasnos¢ korzysei plynace z innowacji (podroby!). Trzeba ich
mocno broni¢ przed konkurencja, dostawecami, a nawet pracownikami w firmie.

Innowacje odnoszace si¢ do konkretnej firmy, zazwyczaj polegaja na miejscowym wdrozeniu
ogolnie znanej techniki lub wiedzy stosowanej w innych firmach. Rzadko kiedy wylaczng wlasnosc
stanowia innowacje w przemysle szybko zmieniajacych si¢ wyrobdéw konsumpceyjnych.

Innowacje otacza si¢ patentami w nadziei, ze koszty prawne odstrasza potencjalnych nasladowcow
Prawo patentowe nie nadaza za ztozonymi innowacjami, pojawiajacymi si¢ w wielu dziedzinach.

Jezeli innowacji nie da si¢ zapewni¢ ochrony prawnej, nickiedy mozna polegac na przestrzeganiu
tajemnicy handlowej. Prawie nigdy nie odnosi si¢ to do innowacji dotyczacej wyrobu. Jednakze
1w tym przypadku ,,inzvnieria wsteczna™ daje nasladowcy duza szansg [33].

Proces innowacji czesto wigze sig z wzajemnym oddzialywaniem miedzy firmami. Dwoma czgsto
wystepujacymi problemami w tym zakresie sa [130]:
a) sytuacje, w ktorych innowator moze zabra¢ cala pulg (tzw.:,,wyscigi patentowe™),
b) sytuacje, w ktorych powodzenie wszystkich zainteresowanych zalezy od ustanowienia
wspolnych standardow (tzw. ,bitwa o standardy™).
Jezeli firma ma duza przewage na rynku 1 wprowadza swoja innowacje, to moze zdominowac rynek
poprzez narzucenie swego standardu dla innych (np. czarne obudowy telewizoréw firmy SONY).

7, punktu widzenia prakseologii skuteczna dzialalnos§¢ innowacyjna moze by¢ dwutorowa:
e by¢ natopie w swej dziedzinie 1 kreowaé nowe trendy (moda),
e umiec powiela¢ innowacje innych (przyvkiad dziatania Japonczykow).
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27. WYTYCZNE SPRAWNEGO DZIALANIA (o _ &

27.1. Rodzaje wytycznych sprawnego dzialania

Obok wymienionych wczesnie] postaci sprawnosci dzialania, ktorych okredlenie shizy ocenie
projektowanego i zrealizowanego dzialania, a wige stanowi tzw. prakseologiczny system ocen,
istnieje szereg wytycznych sprawnego dziatania. Wytyczne te stanowia normatywna czgsc
prakseologii adaptowana przez nauki organizacji 1 zarzadzania. Maja one charakter zalecen
ogolnych 1 uniwersalnych, np. takie: wypowiedziane prze H. Forda (wg Wikipedii),

wJesli jest cos, czego nie potrafimy zrobic wydajniej, i lepiej nif konkurenci, nie ma sensu,
zebysmy to robili i powinnismy zatrudnic do wykonania jej kogos, kto zrobi to lepiej niz my”.

W literaturze dotyczace] sprawnego dzialania wyrdznia si¢ dwa rodzaje wytycznych [56]:

e antynomiczne (przeciwstawne),

o cykl dzialania zorganizowanego.
Dyrektywy antynomiczne — to przeciwstawne wzgledem siebie pary wytycznych, migdzy ktérymi
trzeba znalez¢ ,,zloty srodek”™ w kazdym konkretnym przypadku; wéréd nich wyodrebniono pary:

A. Specjalizacja — kumulacja
Zaréwno specjalizacja, jak 1 kumulacja, usprawniaja dzialanie w czasie 1 przestrzeni. W pewnych
przypadkach specjalizowanie ludzi, np. wedlug zasady podzialu pracy, usprawnia dzialanie,
w innych za$ usprawnia dzialanie kumulowanie w czasie (tzw. zaggszczenie w czasie) na
mniejsze] przestrzeni 1 rozszerzenie specjalizacji. Nadmierna specjalizacja moze (poprzez
powtarzalnosé) powodowaé uczucie monotonii obnizajace sprawnos¢ dziatania [108].

B. Aktywizacja dzialania — minimalizacja interwencji
Aktywizacja dzialania polega na jak najbardziej czynnym zachowaniu si¢ przy wykorzystaniu
cale] swoje] energii. Przeciwstawieniem jest ograniczenie dziatan, przy czym wystgpowac moga
nastgpujace formy minimalizacji interwencji, czyli ograniczania dziatania [107]:
- potencjalizacja, polega na zastapieniu samego dzialania przez ujawnienie mozliwosci
dzialania, np. zamiast dziata¢ zbrojnie demonstruje si¢ swojg sile,
- machinalizacja, polega na zastgpowaniu wszgdzie tam, gdzie to jest mozliwe, dziatan
$wiadomych — dziataniami zrutynizowanymi, a wigc niejako machinalnymi,
- instrumentalizacja, polega na wykorzystaniu do dziatania technicznych $rodkow (maszyn)
1 w ten sposob poprzez automatyzacje powoduje sie zmniejszenia wysitku ludzkiego,
- inwigilacja — jest skrajng forma minimalizacji interwencji, a wigc sytuacji, w ktorej
zostawimy sprawy wlasnemu biegowi, zajmujac pozycj¢ obserwatora.

C. Oczekiwanie wlasciwej chwili, czyli kuanktacja — antycypacja
Kunktacja polega na zwlekaniu z zalatwieniem czegos, przeciaganiu dzialania w czasie
w oczekiwaniu na wlasciwa chwile do dzialania. Antycypacja jest odwrotnoscig tej formy.
Polega ona na uprzedzaniu okolicznosci, ktére moglyby spowodowaé zmniejszenie sprawnosci
w przyszlosci. Jest to prakseologiczna zasada, ktora w teorii gier nosi nazwe zaskoczenia gracza.

D. Wlasciwy poziom zasobow — pelne wykorzystanie zasobow
Posiadanie rezerw moze mie¢ decydujacy wplyw na sprawno$é dziatania. Ta prakseologiczna
dyrektywa znajduje swoje potwierdzenie w gospodarce zapasami surowcow 1 materialow,
w sytuacjach naglego wzrostu produkeji, czy koniecznosci zmiany asortymentu. Z drugiej strony
wykorzystanie rezerw niejednokrotnie moze zapewni¢ przyspieszong skutecznosé. 7 obu
wytycznych wynika dyrektywa ,, zlotego srodka” — utrzymanie ,miary” w zasobach.

E. Koncentracja sil — zabezpieczenie wszystkich Kierunkow dzialania
Koncentracja zaklada oddzialywanie na jeden, lub malg liczbg elementow, wybranie pola
dzialania 1 skoncentrowanie na nim calej uwagi 1 zasobow. Przeciwstawieniem te] wytycznej jest
dzialanie , szerokim frontem” — nierezygnowanie z roéznych kierunkow dziatania.
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27.2. Specjalizacja i jej bariery
Caly wiek XIX 1 poczatek XX to stopniowe, ale ciagle dzielenie pracy na coraz drobniejsze

elementy 1 specjalizowanie ludzi w ich w wykonywaniu. W miare¢ podzialu pracy (i bedacej jej
skutkiem specjalizacji) nasilaja si¢ wiezi kooperacyjne migdzy stanowiskami — rys. 44.

y

malo spojna organizacja

Wszyscy robia wszystko ‘,:> Wiezi rozprosgone

Waska specjalizacja I,::> Wiezi swarte p| bardzo spojna organizacja

Rys. 44. Wplyw peodzialu pracy na spdjrosé organizacji

Istotnym elementem w zakresie specjalizacji jest kryterium podziatu pracy. Wystepuyje tu [94]:

e podzial pionowy (ilosciowy), wynikajacy z liczby produktéw do wykonania — mala
specjalizacja. Tu wyksztalcili si¢ tzw. ,,przodownicy pracy”,

e podzial poziomy (jakosciowy) — duza specjalizacja — na skutek podziatu procesu dziatania
na powtarzalne czastkowe zadania 1 wynikajace z niej oddalenie pracownika od produktu
koncowego. Specjalizacja tego rodzaju napotyka jednak na trzy swoiste bariery:
ograniczajace jej wzrost: ekonomiczna, spoteczna 1 adaptacyjna.

1. Bariera ekonomiczna — wskazuje na wyczerpywanie si¢ mozliwosci ekonomicznych, jakie
stwarza podzial pracy. Zwiazana jest z aspektem techniczno-organizacyjnym firmy i pojawia si¢
dopiero przy znacznym podziale pracy. Dalsze jego poglebianie, w danych warunkach, prowadzi do
wzrostu kosztow 1 obnizania wydajnosci pracy wskutek trudnosci w synchronizacji czasow trwania
operacji, wzrostu kosztéw transportu miedzyoperacyjnego oraz potrzeby koordynaciji tych operacji.

»INie jest rzeczq prosta nawlec igle, kiedy jedna osoba triyma igle, a druga nitke” [131].

2. Bariera spoleczna — zwigzana jest ze wzrostem jednostronnosci 1 monotonnosci pracy wraz z Jej
podzialem. 7 duzego rozczlonkowania zadan wynikaja: przyspieszone zmegczenie fizyczne
i psychiczne, mniejsze zainteresowanie praca, zwigkszona liczba bledow, mnigjsze zaangazowanie.
Techniki pokonania tej bariery to: zmmiejszenie stopnia specjalizacji lub rotacja pracownikow,
jednak one tylko tagodza nieco warunki pracy, ale ich nie zmieniaja. Badania wskazuja takze na
niechetny na o0got stosunek pracownikoéw do rotacji 1 dodawania nowych zadan. Jesli zwigkszona
praca nie przynosi wymiernych korzysci finansowych, to ludzi wola wykonywac¢ waski zakres prac.

3. Bariera adaptacyjna — wynika z trudnosci przystosowywania sig czlowieka do nowych
warunkow. Im wyzszy jest stopienn specjalizacji, tym mniejsza jest zdolno$¢ calej organizacji
przystosowania si¢ do zmian zachodzacych w jej otoczeniu. Daleko posunigty podzial pracy
wymaga wigc stabilizacji organizacyjnej, bowiem pracownicy wasko wyspecjalizowani nie sg
w stanie szybko reagowa¢ nawet na drobne zmiany w organizacji [86].

Obecne czasy, charakteryzujace si¢ duza iloscia roznych zmian w otoczeniu, zahamowaly wigc
wzrost specjalizacji 1 pojawila si¢ tendencja do synchronizacji pracy poprzez dzialania logistyczne.
W dzisiejszych czasach od pracownikoéw nie wymaga si¢ bowiem bieglosci w wykonywaniu
zadania, ale kreatywnosci (wvobrazni, pomystowosci, zdolnosci inicjowania nowych poczynan).

wPostep w mechanizacji i automatyzacji stwarza zapotrzebowanie
na pracownikow, ktorzy potrafiq mysle¢ w kategoriach calej organizacyji,
natomiast eliminuje specjalistow od jednej (maszyny) zadania”. (P. Drucker [33] )

Imperatyw zmian prowadzi do zupelnie innego sposobu pojmowania fachowosci pracownikow!!!
Decydujaca staje si¢ umiejgtnose dostrzegania zwigzkow miedzy réznymi aspektami pracy oraz
kreatywnosé [94]. Miejsce rzetelnego rzemieslnika zajmie wige poszukiwacz — artysta, ktorego
praca bardziej bawi niz mgczy. W nowych warunkach organizacyjnych przedmiotem spolecznego
uznania stang si¢ wige ludzie z pomystami w glowie, a nie z odciskami na rgkach 1 potem na czole.
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27.3. Cykl dzialania zorganizowanego

Obserwacja dziatan wielu ludzi oraz rezultatow ich pracy wskazuje na znaczne roéznice, wyrazajace
si¢ zarOwno w sposobie zorganizowania pracy, jak i efektach koncowych. Tajemnica sukcesow
jednych oraz niepowodzen drugich tkwi gléwnie w sposobie dziatania. Ludzie sukcesu pracuja
W sposob zorganizowany, czyli przemyslany. Ludzie stabo zorganizowani, a przez to malo sprawni,
improwizuja, postepujac bez glebszego zastanowienia 1 przygotowania oraz nalezyte] motywacji.

Mozna w zwiazku z tym wysunaé wniosek, ze: wysoka sprawnos¢, a zwlaszcza zdumiewajace
efekty pracy dobrze zorganizowanej, wymagaja nie tyle nadludzkie] pracowitosci, co pewnego
wysitku umyslowego, a wigc obmyslenia i odpowiedniego przygotowania catego dziatania [78].

Dobrze zorganizowane 1 zaplanowane dziatanie czlowieka powinno odbywac sie wedlug pewnego,
jednolitego schematu, zwanego cyklem dzialania zorganizowanego [95].

Cykl ten, ze wzgledu na swojg praktveznosé i uniwersalnos$¢ zastosowania w kazdej sytuacji,
nazwa si¢ ,.filozofia sprawnego dzialania”, lub ,,abecadlem praktycznosci” [63]:

Calg filozofi¢ sprawnego dzialania zamknieta w tym cyklu mozna sprowadzi¢ kolejno do faz:
- obmyslenia, zaplanowania 1 przygotowania sig,
- realizacji planu dzialania (wykonawstwa),
- kontroli wynikéw (sprawdzania).

Obserwujac poszczegolne procesy w praktyce mozna zauwazyé, ze dwa z nich sg kluczowe dla
sprawnego kierowania: planowanie oraz doskonalenie procesow. Dlaczego? Poniewaz pierwszy
rozpoczyna cykl dzialan zarzadczych, drugi natomiast konczy 1 zarazem inicjuje ciag tych dziatan
po wprowadzeniu zmian doskonalacych na wszystkich poziomach procesu kierowniczego. W cyklu
organizacyjnym kladzie si¢ wigc glowny nacisk na faz¢ planowania, poniewaz dobre obmyslenie
i przygotowanie dziatania jest polowa sukcesu. Mowig o tym liczne przyslowia ludowe (,.bez
przygotowania nie ma kazania”) oraz obserwacje dobrze zorganizowanych 1 sprawnie
realizowanych przedsiewzige [109].

Nowoczesne podejscie do dzialania zorganizowanego opiera si¢ na tzw. cyklu Deminga. Cykl ten
to regularne powtarzanie elementow dziatania: zaplanuj, wykonaj, zbadaj, doskonal — rys. 45 [73].

ZAPLANUJ ZMIANE WPROWADZ ZMIANE
1. Okresl problem 1.0kresl zalozenia zmiany
:> 2. Ustal cele 2. Sprawdz zalozenia
3. Okresl zadania do celow |:> 3. Znajdz zbior rozwiazan
4. Ustal ewentualne 4. Wybierz najlepsze dzialanie
przeszkody 5. WprowadZ zmiang
DOSKONAL ZBADAJ EFEKTY
1. Wyciagnij) wnioski 1. Obserwuj proces
2. Zapytaj otoczenie <:| 2. Zmierz efekty
3. Podejmij dzialania w celu 3. Porowna efekty w
ciaglego doskonalenia odniesieniu do celow
4. Zaplanuj kolejna zmiang 5. Zbierz wyniki

Rys. 148. Rogzwiniety cykl organizacyjny Deminga | 73]

W ten sposob uzyskuje sie efekt spirali. Kazde kolejne dzialanie jest lepsze od poprzedniego.
Nastepuje cigglty wzrost 1 doskonalenie wynikéw pracy.

Takie podejscie do kierowania implikowane jest przez zalozenie, Ze o jakosci dzialania decyduje
pojedyncza operacja. Nalezy zatem zwrocié uwage 1 przeanalizowa¢ kazde dziatanie operacyjne,
ktore doprowadzilo nas do otrzymanego wyniku, a nie jedynie sprawdzac¢ koncowy wynik [78].
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27.4. Wytyczne prakseologiczne do dzialan operacyjnych

Dzialalno$¢ operacyjna — to jedna z trzech podstawowych rodzajow dzialalnosci prowadzone;j
przez przedsigbiorstwo (pozostale to: dzialalnos¢ inwestycyjna i finansowa). W jej ramach
zachodzg procesy, ktérych rezultatem jest sprzedaz wyrobow lub ustug. Ich efektywnosé oznacza,
ze uzyskane $rodki pienigzne ze sprzedazy, wyrobow sa wyzsze od wydatkow na zakup materialow.
W sensie ekonomicznym, zarzadzanie dzialalnoscig operacyjng dostarcza produktow [131]:

e uzytecznosci formy (produkcja, np. telewizorow, samochodow, butow itp.),

e uzytecznosci czasu i miejsca (ustugi, np. przewoz pasazerow, naprawa samochodu itp.).

Poprawa dzialalnosci operacyjnej to w istocie cel dzialalno$ci kierownika organizacji [128].
Mozna to zrobié poprzez oddziatania w trzech kierunkach [40]:
1. Na drodze oddzialywan technicznych (wymagane sa duze umiejgtnosei techniczne):
- zwigkszenie naktadow na prace rozwojowe (nowy produkt, nowa metody wytwarzania itp.),
- modernizacja obiektow, w ktorych dokonuje si¢ produkeja, np. dodatkowe stanowiska.
2. Na drodze oddzialywan na ludzi (wymagane sa duze umiejetnosci interpersonalne):
- modernizacja systemu motywacyjnego,
- szkolenia lub wymiana pracownikow.
3. Nadrodze organizacyjnej (wymagane sg duze umiejgtnosci konceptualne — tworcze):
- rOWnomiernosc,
- ciaglose.
Istotg rownomiernego przebiegu produkcyjnego jest tez jego rytmicznosé. Pojecie rytmicznosci
pochodzi od rytmu, oznaczajacego regulame powtarzanie tych samych czynnosci (wynikow)
w jednakowych odstepach czasu. Im bardziej dany proces jest rvtmiczny, zharmonizowany, tym
jest doskonalszy. Harmonizacja nazywa si¢ proces wyroOwnywania czasOw trwania operacji lub
osiggania rownomiernosci uzyskiwanych wynikow. Zwigksza ona wydajnosc procesu, stad:

wCelem dziatania kierownika daZqcego do skutecznosci jest harmonizacja procesu™. [125]

Zasada wtym wzgledzie jest prosta (stosowana przez doswiadczonych kierownikow):
»trzeba wiedzie¢ kiedy przycisnaé, a kiedy popuscic”.

Ciaglos¢ (dzialanie bez przerw) jest jednym z najwazniejszych czynnikow sprawnosci kazdego
urzadzenia, procesu i calej firmy. Najwazniejsze sposoby utrzymywania ciaglosei to [69] :
e Harmonizacja procesu przez minimalizacje przerw (niezawodnosc — prawo iloczyni).
e Zabezpieczenia ciaglej pracy przez uklady zapasowe (niezawodnosc — prawo rezerwy).

Innym interesujacym kierownika produkcji zagadnieniem jest tez tempo. Tempo — to czas
niezbg¢dny organizaciji do wykonania jej czynnogci obejmujacych: przygotowanie, wytwarzanie oraz
dystrybucj¢ produktéw 1 ushug. Rzeczywistosé ostatnich lat wykazala, ze tempo jest podstawowym
zadaniem operacyjnym, przed ktérym stajg kierownicy wspolczesnych organizaciji [60].

Wytyezne prakseologiczne dzialan operacyjnych [32]:

Zaczyna¢ od poczatku (jest to latwiejsze niz proby zmiany tego co firma robi od dawna);

Minimalizowac liczbg akceptacji niezbednych do wykonania jakichkolwiek dziatan;

Wykorzystywaé zespoly robocze jako podstawe organizacji (efekt synergiczny).

Opracowac harmonogram i trzymac sig jego (wytyczona droga znacznie przyspiesza prace);

Nie ignorowa¢ dystrybucji (wykonanie czegos szybcigj jest tylko namnozeniem produktu);

Integrowaé tempo z kultura organizacji (Iudzie, ktorzy rozumieja: co 1 dlaczego sie robi tak, a nie inaczej
—robig to znacznie szybeigj 1 dokladniej).

Wykorzystujac te wytyczne mozna mie¢ nadzieje na sprawnos¢ w dziataniu operacyjnym. Jest to
tym pewnigjsze, jezeli si¢ wezmie pod uwagg jeszeze jedng zasade prakseologiczna:

O LA s 3 R i

»INic nie jest szczegolnie trudne do zrobienia, jesli tylko rozloZyc to na etapy”. [63]
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PYTANIA SPRAWDZAJACE

Czesc | Podstawy prakseologii

Scharakteryzuj prakseologig jako nauke o sprawnoscei
Okresl migjsce prakseologii wérdd innych nauk

Wyjasnij potrzebe wiedzy prakseologicznej

Okresl istote dziatania

Okresl wstgpne warunki ludzkiego dzialania

Wyjasnij przyezynowos¢ jako warunek dziatania
Scharakteryzuj potrzeby ludzkie jako przyczyne dziatania
Wyjasnij pojgcie .,prakseologia nauczycielka zycia”
Podaj przyklady elementarnych pojeé prakseologii
Omow wystegpowanie idei prakseologiczne] w tworczoscei ludowej
Scharakteryzuj tworcow (,,0jcow™) prakseologii

Podaj przyklady mysli prakseologicznej wielkich ludzi
Opisz elementarne zwiazki dziatania

Opisz zewngtrzne warunki dziatania

Opisz wewnetrzne czynniki dziatania

Opisz pojecie ,,sprawstwo dziatania”

Wyjasnij pojgcie sprawnosci

Opisz yjecie sprawnosct w prakseologii 1 ekonomii

Opisz yjecie sprawnosci w technice

Scharakteryzuj rodzaje skutecznosci

Scharakteryzuj osobowosciowe determinanty skutecznosci
Opisz zwigzek pomiedzy skutecznoscig a kompetencjami
Opisz zasady skutecznego dziatania

Opisz hierarchi¢ celow

Opisz potrzebe celow

Opisz, na czym polega uszczegotowianie celow

Opisz ideg ,,zarzadzania przez cele”

Omoéw pojecie racjonalnosci

Opisz model racjonalnosci dziatania

Wyjasnij, dlaczego postgpujemy irracjonalnie?
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Opisz zwiazek racji i dobra

Opisz rodzaje 1 typy sadow wartosciujaeych

Wyjasnij roznice ., dobra” w etyce 1 prakseologii

Wyjasnij pojecie: ,,Robi¢ rzeczy wlasciwe™?

Wyjasnij pojgcie: ,,Robic rzeczy wlasciwie”?

Wyjasnij pojgcie mnemotechniki 1 map skojarzen

Omow zasady pracy umystowe] prowadzace do skutecznosei
Opisz postulat metodycznego dzialania w prakseologii
Opisz postulat systemowego dzialania w prakseologii

Opisz postulat roztropnego dzialania w prakseologii

Omow podstawowe prawa prakseologiczne

Wyjasnij pojgcie norm

Wyjasnij roznicg pomigdzy normami prawnymi a prakseologicznymi
Opisz pojecie toleranciji spotecznej

Omow pojecie barier skutecznoscei

Omow personalne uwarunkowania skutecznosci

Omow organizacyjne uwarunkowania skutecznosci

Czesc Il Podstawy prakseologii

Opisz potrzebe istnienia organizacji

Opisz istotg organizacji spolecznej

Omoéw organizacje w roznvch ujgciach

Opisz prakseologiczne podejdcie do organizacji
Omow cykl zycia organizacji

Opisz typologig organizacji

Opisz klasyczne modele organizacji

Opisz model organizacji hierarchicznej

Opisz model organizacji sieciowej

Wyjasnij zwiazek logistyki z prakseologia
Scharakteryzuj czynniki wplywajace na sprawnos¢ przedsiebiorstwa

Opisz wplyw postepu technologicznego na sprawno$¢ przedsigbiorstwa

Opisz wplyw postepu organizacyjnego na sprawnos¢ przedsigbiorstwa
Opisz czynniki wplywajace na zachowania czlowicka w organizaciji
Opisz wplyw motywacji na sprawnoscia

Opisz kategorie zachowan ludzkich (okreslane jako X,Y.7)
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Wyjasnij przyvezyny konfliktow w przedsi¢biorstwie

Omow klasyfikacje wiedzy o pracy

Omow pojgcie pracy

Scharakteryzuj typy pracy

Opisz wartosciowanie pracy

Opisz istotg podzialu pracy

Opisz istote badania pracy

Opisz istote mierzenia pracy

Opisz struktura technicznej normy czasu pracy

Opisz metody badania pracy

Opisz model ujmowania czasu

Wyjasnij jak mozna zarzadza¢ czasem?

Podaj zalecenia prakseologiczne dotyczace zarzadzania wlasnym czasem
Opisz na czym polega przygotowanie do dzialania (preparacja)
Opisz cechy dobrego planu

Opisz metody 1 techniki planowania

Scharakteryzuj postulaty prakseologiczne do budowy planow
Wyjasnij pojgcie operatywnosci

Opisz operatywnos¢ jako miernik sprawnosci organizacji
Wyjasnij zwiazek operatywnosci 1 cykl organizacyjnego dziatania
Omow istote przemyslowych procesy realizacji

Moéw narodziny idei nazywane] naukowsg organizacji pracy
Omow mysl prakseologiczng w naukowej organizacji pracy
Opisz decyzj¢ jako element procesu myslowego

Opisz istotg procesu decyzyjnego

Opisz model decyzyjny

Omow prakseologiczne zasady decyzyjne

Omow zasoby strategiczne jako czynnik przewagi konkurencyjne;j
Scharakteryzuj reputacje firmy jako czynnik przewagi konkurencyjnej
Scharakteryzuj architekturg firmy jako czynnik przewagi konkurencyjne;j
Scharakteryzuj innowacje jako czynnik przewagi konkurencyjne]
Omow rodzaje wytyeznych sprawnego dziatania

Omow zagadnienie barier specjalizaci

Omow cykl dziatania zorganizowanego

Omow wytyezne prakseologiczne do dzialan operacyjnych
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