8. TWORZENIE CELOW

8.1. Hierarchia celow

Cel — to stan rzeczy, ktorego projekt tworzy si¢ w umysle cztowieka i uzyskuje zdolnos¢ do
sterowania jego czynnosciami. Realizacja celu wymaga odpowiedniego zorganizowania czynnosci
1 skupienia energii, a to jest gldowna funkcja procesu motywacyjnego. Prakseologia wskazuje, jak
dobiera¢ $rodki do celoéw, jak precyzyjnie i1 skutecznie realizowaé je (stad powstalo pojgcie
skutecznos$ci jako stopien zgodnosci wyniku z celem). Cel definiuje si¢ wigc jako wyobrazony
stan rzeczy, mogacy by¢ skutkiem naszego dzialania w okreslonym czasie. Dzialanie zmierza do
uzyskania lub utrzymania tego stanu rzeczy, a sam cel wyznacza kierunek 1 strukturg jego dziatania.
Dziata¢ celowo moze: cztowiek, organizacja spoteczenstwo i robot [77].

W zalezno$ci od rodzaju celu, wystepuja przypadki dziatan, ktore rozpatruje si¢ jako [104] :

e skuteczne albo nieskuteczne — skutecznosé niestopniowalna,

e mniej lub bardziej skuteczne — skutecznosc stopniowalna.
Przy ocenie skuteczno$ci nie bierze si¢ pod uwage ubytkéw (np.: wydatku energetycznego,
zuzytego czasu), lecz tylko osiagi (skutki okreslane jako cele). Bywa jednak czegsto tak, ze cele
sformulowane sa w postaci dzialania, np.: ,,ksztattowanie”, ,,rozwijanie”, ,,rozw6j moralny” itp., co
jest sprzeczne z sama definicja celu (cel to przyszly efekt podjetego dzialamia!!). Tego nie
mozemy zmierzy¢. Nie mogac zmierzy¢ (czy tez oceni¢ stopnia osiagnigcia celu), nie mozemy
stwierdzi¢, czy podjeliSmy wilasciwe sposoby dziatania. Nie dowiemy si¢ takze, jakie sa skutki
naszego dziatania. Poza tym, sformulowanie celéw laczy si¢ z ustaleniem zadan, sposobdw
realizacji, r6znego rodzaju terminami, czy tez wskazaniem osob odpowiedzialnych za ich realizacje.

wDroge trzeba zobaczyé nim si¢ na niq wstqpi”. (Przystowie chinskie) |

Najwazniejsza charakterystyka celu jest to, ze wymaga podjgcia dziatania i posiada jaka$
subiektywnie oczekiwana uzytecznosé. Sciste 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,

e doniostosci, cennosci dla jednostki dziatajace;.
Ad 1) Uklad czasowy hierarchii celow powstaje zawsze wtedy, gdy dla zrealizowania jakiego$ celu
dalszego musimy najpierw zrealizowac szereg celow blizszych. Powstaje w ten sposéb tzw. tancuch
celow, sktadajacy si¢ z hierarchii czasowej celow posrednich. Chcac osiagna¢ cel koncowy Cj,
nalezy konsekwentnie realizowac kolejno cele posrednie C,, Cy, Cj,..... itd.

Ad 2) Uporzadkowanie celéw w zaleznos$ci od zakresu, w jakim rozpatrujemy dzialanie, jest ich
drugim kryterium hierarchii. Mozemy wigc moéwi¢ o: celach calej organizacji, celach
poszczegolnych zespotow, celach indywidualnych. Pojecie celu organizacji, czy tez zespolu jest
pewnym uproszczeniem. Cele moga mie¢ bowiem tylko ludzie. Celem organizacji nazywa sig cel
zaakceptowany przez wigkszos$¢ lub wszystkich jej cztonkow, przy czym motywy akceptacji moga
by¢ rézne, cele poszczegdlnych zespotéw moga by¢ srodkami do realizacji celéw calej organizacji
1 odwrotnie; cele organizacji moga by¢ uwazane przez czlonkow zespotlu za srodek do realizacji
wiasnych celow. Niezgodno$¢ celow indywidualnych (albo poszczegélnych zespoldéw) z celami
organizacji prowadzi do konfliktow wewnatrz organizacji.

Ad 3) Donioslos¢ celow — to trzeci rodzaj hierarchii celéw. Bardzo czgsto dziatanie ma kilka celow
réwnorzednych, ktore sa traktowane jako koncowe. Moga one byé: zgodne lub niezgodne, tzn.
wykluczajace si¢ czy tez realizowane sa w roznych stopniach (im jeden cel w wigkszym stopniu,
tym drugi w mniejszym). Nalezy podkresli¢, ze wystgpuje okreslona hierarchia celow w zalezno$ci
od ich cennosci dla dziatajacego. Cel gléwny to taki cel, ktory stat si¢ istotnym powodem podjgcia
dzialania. Pozostale cele maja charakter uboczny. Cel glowny jest precyzowany przez cele
szczegotowe 1 operacyjne. Cele moga by¢ tez jakosciowe 1 ilosciowe.
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8.2. Potrzeba celow

., Osiqgniecie miejsca przeznaczenia, ktore nie jest znane, jest rownie trudne, jak powrot z miejsca,
w ktorym sie nigdy nie bylo”— pisze Zig Ziglar ,,Do zobaczenia na szczycie” [137]. Czlowiek nie
majacy celow jest jak okregt 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 styszeli wiele madrych rzeczy o potrzebie celow, lecz tak naprawde tego nie uznali
za istotne i nie przeksztalcili w program dziatania.

2. Nie wiedza jak to zrobic.

3. Boja si¢ o$mieszenia, jakie ich moze spotkac, gdy zatozonych celow nie osiagna.

4. Cierpia na kompleks nizszo$ci zwiazany ze stabym wizerunkiem wiasnym (,,nigdy mi si¢
nie udawalo”). Sa przekonani, iz nie zasluguja na dobre rzeczy, ktére zycie moze im
zaoferowac, wigc nie ma sensu spisywac swoich pragnien.

Praktyka jednak wskazuje, ze niezaleznie jaka masz ,,t0dz” (kim jestes), jesli znasz swoj port, to
predzej czy pdzniej do niego doplyniesz.

wJezeli nie wiesz dokqd jedziesz, nie pytaj sig jak tam tatwiej dojechacé” [58].

Samo pojecie celu zaktada, ze mamy pewien wpltyw na to, co robimy, lub przynajmniej jestesmy
w rekach kogos, kto taki wptyw ma. Dziata¢ z wlasnego punktu widzenia moze tylko kto$, kto ma
realny wplyw na swoje ruchy, kiedy to, co robi, jest kwestia jego wlasnego wyboru. Wowczas tylko
zaczyna mysle¢, jak to zrobi¢ lepiej (skuteczniej), nie moze bowiem zastosowa¢ mys$lenia
grupowego, w ktorym zrzuca si¢ niepowodzenie na innych (,,sukces ma wielu ojcow, a porazka jest
sierotq’). Dostaje za to doswiadczenie 1 nauk¢ na przysztos¢. Jakie wigc cele warto osiagac? Te,
ktore nazywa si¢ ,,zorientowanymi na misj¢”. Cele zorientowane na misj¢ osiaga si¢, podejmujac
dziatanie zgodne z r6znymi rolami, ktére z niej wynikaja —rys. 14 [102].

MISJA

O Cele dalsze

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

Typowe dla cztowieka majacego swoja misj¢ jest potgzne marzenie, stanowigce motyw dzialania.
Kiedy zaczyna zy¢ swoja misja, na ogdt wzrasta jego poczucie wartosci 1 zawodowa tozsamosc.
A wlasnie doswiadczenie — wynikajace z procesu uczenia si¢ — zmiana sposobu myslenia,
zachowania sig¢, porozumiewania si¢ pomaga spetni¢ swoja misj¢. Dla przypomnienia — misja nie
jest czyms$, co mozna sobie narzuci¢, ani co wynika z biezacych zmartwien. Jest czym$ wigkszym
1 glgbszym. Jest czyms, co w sobie odkrywasz, do czego jeste§ przeznaczony. Odkrywajac wtasna
misj¢, mozna si¢ upewni¢, ze cele, do ktorych si¢ dazy, sa trwalymi celami, wynikajacymi
z petnionych r6l. Misja jest bowiem raczej odkryciem, niz wykoncypowaniem [84].

Posiadanie misji zamienia ludzkie ,,musz¢” w ,,chce” (to robic).

Odkrycie misji oznacza odnalezienie celu w zyciu. Nic nie jest bardziej warte poswigcenia czasu.
Misja wyznacza rolg, a kazdej roli przypisany jest zbior okreslonych celéw. A myslenie o kazdej
roli decyduje o sposobie jej odgrywania. Mozna wyrdzni¢ cztery podstawowe typy rol:
indywidualne, zawodowe, osobiste i rodzinne. Kazda rola zyciowa stanowi obszar, w ktérym
osiagane sa okreslone cele. Celami tymi sa dziatania, ktore wywotuja zmiany w $wiecie. Sa
sposobami wyrazania wartosci (co sig¢ dla kogo$ liczy). Spelnienie misji polega na realizacji celow
charakterystycznych dla kazdej z pelnionych rol. Kazda z rol okresla ciag zdarzen, wiodacych do
celu gldwnego. Ten ciag zdarzen wyznacza nam drogg do celu, a wyznaczenie sposobu docierania
do celu danego typu, réwnoznaczne jest z ustaleniem skutecznej metody postgpowania [112].
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8.3. Uszczegolowianie celow

W nauce stosuje si¢ metody ilosciowe, ktore wymagaja sprowadzenia badanych obiektow do
postaci policzalnej. Gdy chcemy co$ obserwowaé, mierzy¢ i1 przedstawié ostatecznie za pomoca
liczb, to musimy to sprowadzi¢ do tego, co obserwowalne 1 mierzalne. Procedury tego typu nazywa
si¢ operacjonalizacja. Badacze zjawisk spotecznych wciaz dokonuja ich uszczegdtowiania dla
potrzeb badawczych. Operacjonalizacja obok definiowania jest bowiem jedna z najwazniejszych
czynnoscia logicznych, wykonywanych na pojgciach [128]. Informacja ilosciowa moze postuzy¢ do
konkretyzowania celow. Jezeli cele nie zostaly uszczegolowione do postaci, ktéra umozliwia
przedstawienie informacji iloSciowej o nich, to nie mozna tez mierzy¢ ich realizacji. Strukturg
dziatan zwigzanych z uszczegotowianiem celéw pokazano na rys. 15 [127].
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Rys. 15. Struktura dzialan zwiqzanych z uszczegotowianiem celow [127]

Konstruujac cel operacyjny nalezy uwzgledni¢ jego trzy elementy [83]:
e zachowanie osoby lub organizacji opisane za pomoca czasownikoOw operacyjnych,
e okreslenie warunkow, w jakich to dzialanie bedzie wystgpowac i jego ograniczenia,
e kryterium osiagnigcia celu (ilosciowe lub jako$ciowe).

Operacjonalizacja celu jest zamiana celu ogodlnego, na jeden lub wigcej celéw operacyjnych.
W procesie tym cele ogo6lne ulegaja sprecyzowaniu, uszczegélowieniu i konkretyzacji. Cel
operacyjny powinien by¢ wigc: jednoznaczny, wykonalny, obserwowalny, mierzalny, okreslony
czasem oraz komunikatywny —rys. 16 [131] .
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Rys. 16. Przyklad uszczegolowiania celow w przedsigbiorstwie [131]

Zamiang celow ogdlnych na konkretne nalezy robi¢ z duzym wyczuciem, majac na uwadze, zeby
pogon za liczbami nie przestonita 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 celdw,
a w konsekwencji, opracowania planu dziatania zorientowanego na oczekiwane wyniki. Bez celéw
nie ma zarzadzania. Dobre cele, to prawie potowa sukcesu. Zarzadzanie zaczyna si¢ od
wyznaczenia warto§ciowych celow, a konczy na ich osiagnieciu w mozliwie dobrym stylu [98].

Cele wyznaczaja kierunek dziatania, pozwalaja na okreslenie priorytetow, utatwiaja motywacjg.
Trudno jest przeceni¢ ich znaczenie. O ten obszar nalezy dba¢ bardzo starannie. Podstawa
definiowania celéw jest dobra analiza potrzeb 1 mozliwosci. Istotne sa dwa kryteria dobrze
formutowanych celow [67] :
e organizacyjne — cele winny by¢:
- spojne,
- stymulujace,
- osiagalne,
- akceptowalne.
e poprawnosci technicznej — cele winny by¢:
- pozytywne,
- prosto sformutowane,
- konkretne,
- bezposrednio zalezne od wykonawcy.

Cele, jako narzedzia podnoszace sprawnos$¢ zarzadzania, maja swoje dwa wymiary:
e organizacyjny — zadania w procesie zarzadzania,
¢ indywidualny — osobiste cele pracownika i cele jego kariery zawodowe;j.

Che¢ powiazania celéw organizacyjnych z indywidualnymi, doprowadzita teori¢ zarzadzania
organizacja spoteczng do filozofii, ktora nazwano zarzadzanie przez cele (ZPC). Idea przewodnia
ZPC skoncentrowana jest na wspolnym (przetozeni i podwtadni) okresleniu i negocjowaniu celow,
wspdélnym ustalaniu miernikéw pozadanych wynikéw koncowych oraz na wspdlnych okresowych
przegladach i ocenie uzyskanych rezultatow [133].

Atrakcyjnos¢ techniki ZPC jest niewatpliwie wynikiem wystgpujacego w niej dazenia do
maksymalnego zespolenia wysitkow indywidualnych, w wysilek wspolny, zapewniajacy
pomys$Ino$¢ catej organizacji. Kazdy zatem ma wnie$¢ wyraznie okreslony wktad w efektywnosé¢
swojej jednostki organizacyjnej. Jesli wszyscy osiagna wlasne cele, tym samym beda zrealizowane
cele poszczegdlnych jednostek, a nadrzedne cele organizacji stang si¢ rzeczywistoscia. Zarzadzanie
przez cele jest technika kompleksowa, zorientowana na wynik, mozliwa do stosowania nie tylko
w przemysle, ale takze w szkotach i innych organizacjach publicznych.

Glowna korzyscig ZPC jest lepsza motywacja pracownikow, wynikajaca z dopuszczenia ich do
wspotksztattowania celéw 1 zadan oraz wynikajaca ze wspotdziatania lepsza komunikacja.
Utatwiona jest takze kontrola. Okresowe ustalanie celow sprzyja utrzymaniu postgpu organizacji
w kierunku realizacji jej celow strategicznych, uodparnia organizacj¢ na liczne i niespodziewane
zmiany w jej otoczeniu oraz powoduje wyzwalanie wsrdd pracownikdéw innowacyjnosci [90].

Z drugiej strony jednak, zastosowanie techniki zarzadzania przez cele moze zakonczyc¢ si¢ fiaskiem,
jesli zabraknie poparcia naczelnego kierownictwa, a wdrozenie techniki oddelegowane zostanie do
nizszego szczebla zarzadzania. Inna wada tej metody postepowania jest przesadne skupianie si¢
gtownie na celach ilosciowych, co pociaga za soba pewna biurokracjg i sprawozdawczo$¢.

ZPC nie jest dawka lekarstw zazywang przez chore przedsigbiorstwo dla wyzdrowienia, ani prosta
technika, ktora mozna zastosowa¢ w ciagu trzech godzin. Wyeksponowane powyzej zalety
zarzadzania przez cele (ktorych jest znacznie wigcej niz wad) powodowaty jednak, iz ZPC byta
w latach 70. 1 80. dominujaca technika stosowana przez wigkszo$¢ firm amerykanskich
1 europejskich. Wspolczesnie znalazta swoje miejsce takze i w polskich przedsigbiorstwach [66].



