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27. WYTYCZNE SPRAWNEGO DZIALANIA ( " 4

27.1. Rodzaje wytycznych sprawnego dzialania

Obok wymienionych wczesniej postaci sprawnos$ci dziatania, ktorych okreslenie stluzy ocenie
projektowanego 1 zrealizowanego dziatania, a wigc stanowi tzw. prakseologiczny system ocen,
istnieje szereg wytycznych sprawnego dzialania. Wytyczne te stanowia normatywna czgsé
prakseologii adaptowana przez nauki organizacji i zarzadzania. Maja one charakter zalecen
ogoblnych 1 uniwersalnych, np. takie: wypowiedziane prze H. Forda (wg Wikipedii),

wJesli jest cos, czego nie potrafimy zrobi¢ wydajniej, i lepiej nii konkurenci, nie ma sensu,
Zebysmy to robili i powinnismy zatrudni¢ do wykonania jej kogos, kto zrobi to lepiej ni; my”.

W literaturze dotyczacej sprawnego dzialania wyrdznia si¢ dwa rodzaje wytycznych [56]:

e antynomiczne (przeciwstawne),

e cykl dzialania zorganizowanego.
Dyrektywy antynomiczne — to przeciwstawne wzgledem siebie pary wytycznych, miedzy ktorymi
trzeba znalez¢ ,,ztoty srodek” w kazdym konkretnym przypadku; wsrod nich wyodrebniono pary:

A. Specjalizacja — kumulacja
Zaréwno specjalizacja, jak 1 kumulacja, usprawniaja dziatanie w czasie 1 przestrzeni. W pewnych
przypadkach specjalizowanie ludzi, np. wedlug zasady podziatu pracy, usprawnia dziatanie,
w innych za§ usprawnia dziatanie kumulowanie w czasie (tzw. zaggszczenie w czasie) na
mniejszej przestrzeni i rozszerzenie specjalizacji. Nadmierna specjalizacja moze (poprzez
powtarzalno$¢) powodowac uczucie monotonii obnizajace sprawno$¢ dziatania [108].

B. Aktywizacja dzialania — minimalizacja interwencji
Aktywizacja dziatania polega na jak najbardziej czynnym zachowaniu si¢ przy wykorzystaniu
calej swojej energii. Przeciwstawieniem jest ograniczenie dziatan, przy czym wystgpowaé moga
nast¢pujace formy minimalizacji interwencji, czyli ograniczania dziatania [107]:
- potencjalizacja, polega na zastapieniu samego dziatania przez ujawnienie mozliwos$ci
dziatania, np. zamiast dziata¢ zbrojnie demonstruje si¢ swoja sile,
- machinalizacja, polega na zastgpowaniu wszedzie tam, gdzie to jest mozliwe, dziatan
$wiadomych — dzialaniami zrutynizowanymi, a wigc niejako machinalnymi,
- instrumentalizacja, polega na wykorzystaniu do dziatania technicznych §rodkéw (maszyn)
1 w ten sposob poprzez automatyzacje powoduje si¢ zmniejszenia wysitku ludzkiego,
- inwigilacja — jest skrajna forma minimalizacji interwencji, a wigc sytuacji, w ktorej
zostawimy sprawy wlasnemu biegowi, zajmujac pozycje obserwatora.

C. Oczekiwanie wlasciwej chwili, czyli kunktacja — antycypacja
Kunktacja polega na zwlekaniu z zalatwieniem czego$, przeciaganiu dziatania w czasie
w oczekiwaniu na wiasciwa chwile do dziatlania. Antycypacja jest odwrotnoscia tej formy.
Polega ona na uprzedzaniu okolicznosci, ktore mogltyby spowodowa¢ zmniejszenie sprawnosci
w przysztosci. Jest to prakseologiczna zasada, ktora w teorii gier nosi nazwg zaskoczenia gracza.

D. Wiasciwy poziom zasobow — pelne wykorzystanie zasobow
Posiadanie rezerw moze mie¢ decydujacy wplyw na sprawno$¢ dziatania. Ta prakseologiczna
dyrektywa znajduje swoje potwierdzenie w gospodarce zapasami surowcOw 1 materiatow,
w sytuacjach naglego wzrostu produkcji, czy koniecznosci zmiany asortymentu. Z drugiej strony
wykorzystanie rezerw niejednokrotnie moze zapewni¢ przyspieszona skuteczno$¢. Z obu
wytycznych wynika dyrektywa ,, ztotego srodka’ — utrzymanie ,,miary” w zasobach.

E. Koncentracja sil — zabezpieczenie wszystkich kierunkow dzialania
Koncentracja zaktada oddzialywanie na jeden, lub mala liczbg¢ elementow, wybranie pola
dziatania i skoncentrowanie na nim catej uwagi i zasobow. Przeciwstawieniem tej wytycznej jest
dziatanie ,, szerokim frontem” — nierezygnowanie z réznych kierunkéw dziatania.
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27.2. Specjalizacja i jej bariery

Caty wiek XIX i poczatek XX to stopniowe, ale ciagle dzielenie pracy na coraz drobniejsze
elementy 1 specjalizowanie ludzi w ich w wykonywaniu. W miar¢ podzialu pracy (i bedacej jej
skutkiem specjalizacji) nasilaja si¢ wigzi kooperacyjne migdzy stanowiskami — rys. 44.

| Wszyscy robia wszystko ;::>| Wiezi rozproszone }—>| malo spojna organizacja |
| Waska specjalizacja :::>| Wiezi zwarte }—>| bardzo spdéjna organizacja |

Rys. 44. Wplyw podziatu pracy na spéjnosé organizacji

Istotnym elementem w zakresie specjalizacji jest kryterium podziatu pracy. Wystepuje tu [94]:

e podzial pionowy (ilosciowy), wynikajacy z liczby produktow do wykonania — mata
specjalizacja. Tu wyksztatcili si¢ tzw. ,,przodownicy pracy”,

e podzial poziomy (jakosciowy) — duza specjalizacja — na skutek podzialu procesu dziatania
na powtarzalne czastkowe zadania i wynikajace z niej oddalenie pracownika od produktu
koncowego. Specjalizacja tego rodzaju napotyka jednak na trzy swoiste bariery:
ograniczajace jej wzrost: ekonomiczna, spoteczna i adaptacyjna.

1. Bariera ekonomiczna — wskazuje na wyczerpywanie si¢ mozliwosci ekonomicznych, jakie
stwarza podziat 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 trudno$ci w synchronizacji czaséw trwania
operacji, wzrostu kosztéw transportu migdzyoperacyjnego oraz potrzeby koordynacji tych operacji.

»IVie jest rzeczq prostq nawlec igle, kiedy jedna osoba trzyma igle, a druga nitke” [131].

2. Bariera spoleczna — zwiazana jest ze wzrostem jednostronnos$ci 1 monotonnos$ci pracy wraz z jej
podzialem. Z duzego rozczlonkowania zadan wynikaja: przyspieszone zmgczenie fizyczne
1 psychiczne, mniejsze zainteresowanie praca, zwigkszona liczba btedow, mniejsze zaangazowanie.
Techniki pokonania tej bariery to: zmniejszenie stopnia specjalizacji lub rotacja pracownikéw,
jednak one tylko tagodza nieco warunki pracy, ale ich nie zmieniaja. Badania wskazuja takze na
niech¢tny na ogot stosunek pracownikéw do rotacji i dodawania nowych zadan. Jesli zwigkszona
praca nie przynosi wymiernych korzysci finansowych, to ludzi wola wykonywac¢ waski zakres prac.

3. Bariera adaptacyjna — wynika z trudno$ci przystosowywania si¢ cziowieka do nowych
warunkéw. Im wyzszy jest stopien specjalizacji, tym mniejsza jest zdolno$¢ catej organizacji
przystosowania si¢ do zmian zachodzacych w jej otoczeniu. Daleko posunigty podzial pracy
wymaga wigc stabilizacji organizacyjnej, bowiem pracownicy wasko wyspecjalizowani nie sa
w stanie szybko reagowa¢ nawet na drobne zmiany w organizacji [86].

Obecne czasy, charakteryzujace si¢ duza iloscia réznych zmian w otoczeniu, zahamowaty wigc
wzrost specjalizacji 1 pojawita si¢ tendencja do synchronizacji pracy poprzez dziatania logistyczne.
W dzisiejszych czasach od pracownikéw nie wymaga si¢ bowiem bieglosci w wykonywaniu
zadania, ale kreatywnos$ci (wyobrazni, pomystowosci, zdolnosci inicjowania nowych poczynan).

»Postgp w mechanizacji i automatyzacji stwarza zapotrzebowanie
na pracownikow, ktorzy potrafiq mysleé¢ w kategoriach calej organizacyi,
natomiast eliminuje specjalistow od jednej (maszyny) zadania”. (P. Drucker [33])

Imperatyw zmian prowadzi do zupehie innego sposobu pojmowania fachowosci pracownikéw!!!
Decydujaca staje si¢ umiejetnos¢ dostrzegania zwiazkow migdzy réznymi aspektami pracy oraz
kreatywno$¢ [94]. Miejsce rzetelnego rzemie$lnika zajmie wigc poszukiwacz — artysta, ktdrego
praca bardziej bawi niz m¢czy. W nowych warunkach organizacyjnych przedmiotem spotecznego
uznania stang si¢ wigc ludzie z pomystami w glowie, a nie z odciskami na r¢kach i potem na czole.
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27.3. Cykl dzialania zorganizowanego

Obserwacja dzialan wielu ludzi oraz rezultatéw ich pracy wskazuje na znaczne rdznice, wyrazajace
si¢ zarOwno w sposobie zorganizowania pracy, jak i efektach koncowych. Tajemnica sukcesow
jednych oraz niepowodzen drugich tkwi gtownie w sposobie dziatania. Ludzie sukcesu pracuja
W sposob zorganizowany, czyli przemyslany. Ludzie stabo zorganizowani, a przez to mato sprawni,
improwizuja, postgpujac bez glebszego zastanowienia i przygotowania oraz nalezytej motywacji.

Mozna w zwiazku z tym wysuna¢ wniosek, ze: wysoka sprawnos¢, a zwlaszcza zdumiewajace
efekty pracy dobrze zorganizowanej, wymagaja nie tyle nadludzkiej pracowitosci, co pewnego
wysitku umystowego, a wigc obmyslenia i odpowiedniego przygotowania calego dziatania [78].

Dobrze zorganizowane i1 zaplanowane dziatanie cztowieka powinno odbywac si¢ wedtug pewnego,
jednolitego schematu, zwanego cyklem dzialania zorganizowanego [95].

Cykl ten, ze wzgledu na swoja praktyczno$¢ i uniwersalno$¢ zastosowania w kazdej sytuacji,
nazwa si¢ ,,filozofia sprawnego dziatania”, lub ,,abecadtem praktycznosci” [63]:

Calq filozofi¢ sprawnego dzialania zamknigta w tym cyklu mozna sprowadzi¢ kolejno do faz:
- obmyslenia, zaplanowania i1 przygotowania sig,
- realizacji planu dziatania (wykonawstwa),
- kontroli wynikéw (sprawdzania).

Obserwujac poszczegolne procesy w praktyce mozna zauwazy¢, ze dwa z nich sa kluczowe dla
sprawnego kierowania: planowanie oraz doskonalenie proceséw. Dlaczego? Poniewaz pierwszy
rozpoczyna cykl dzialan zarzadczych, drugi natomiast konczy i zarazem inicjuje ciag tych dziatan
po wprowadzeniu zmian doskonalacych na wszystkich poziomach procesu kierowniczego. W cyklu
organizacyjnym kladzie si¢ wigc gtéwny nacisk na fazg planowania, poniewaz dobre obmyslenie
1 przygotowanie dziatania jest polowa sukcesu. Méwia o tym liczne przystowia ludowe (,,bez
przygotowania nie ma kazania”) oraz obserwacje dobrze zorganizowanych 1 sprawnie
realizowanych przedsiewzigc¢ [109].

Nowoczesne podejscie do dziatania zorganizowanego opiera si¢ na tzw. cyklu Deminga. Cykl ten
to regularne powtarzanie elementéw dziatania: zaplanuj, wykonaj, zbadaj, doskonal — rys. 45 [73].

ZAPLANUJ ZMIANE WPROWADZ ZMIANE
1. Okresl problem 1.0kre$l zalozenia zmiany
|::> 2. Ustal cele 2. Sprawdz zatozenia
3. Okresl zadania do celow |:> 3. Znajdz zbidr rozwigzan
4. Ustal ewentualne 4. Wybierz najlepsze dzialanie
przeszkody 5. Wprowadz zmiane
DOSKONAL ZBADAJ EFEKTY
1. Wyciagnij wnioski 1. Obserwuj proces
2. Zapytaj otoczenie <:| 2. Zmierz efekty
3. Podejmij dziatania w celu 3. Poréwnaj efekty w
ciagtego doskonalenia odniesieniu do celow
4. Zaplanuj kolejna zmiang 5. Zbierz wyniki

Rys. 148. Rozwiniety cykl organizacyjny Deminga [73]

W ten sposdb uzyskuje sig efekt spirali. Kazde kolejne dziatanie jest lepsze od poprzedniego.
Nastepuje ciagly wzrost i doskonalenie wynikéw pracy.

Takie podejscie do kierowania implikowane jest przez zatozenie, ze o jakosci dziatania decyduje
pojedyncza operacja. Nalezy zatem zwrdci¢ uwage i przeanalizowaé kazde dzialanie operacyjne,
ktore doprowadzito nas do otrzymanego wyniku, a nie jedynie sprawdza¢ koncowy wynik [78].
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27.4. Wytyczne prakseologiczne do dzialan operacyjnych

Dzialalno$¢ operacyjna — to jedna z trzech podstawowych rodzajow dziatalno$ci prowadzonej
przez przedsigbiorstwo (pozostate to: dziatalno$¢ inwestycyjna i1 finansowa). W jej ramach
zachodza procesy, ktérych rezultatem jest sprzedaz wyrobow lub ustug. Ich efektywnos¢ oznacza,
ze uzyskane $rodki pieni¢zne ze sprzedazy, wyrobow sa wyzsze od wydatkdw na zakup materiatow.
W sensie ekonomicznym, zarzadzanie dzialalno$cia operacyjng dostarcza produktéw [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 dzialalnosci kierownika organizacji [ 128].
Mozna to zrobi¢ poprzez oddziatania w trzech kierunkach [40]:
1. Na drodze oddzialywan technicznych (wymagane sa duze umiejgtnosci techniczne):
- zwigkszenie naktadéw na prace rozwojowe (nowy produkt, nowa metody wytwarzania itp.),
- modernizacja obiektow, w ktorych dokonuje si¢ produkcja, 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 sa duze umiejgtnosci konceptualne — tworcze):
- rOwnomiernos¢,
- ciaglos¢.
Istota rownomiernego przebiegu produkcyjnego jest tez jego rytmiczno$¢. Pojgcie rytmicznos$ci
pochodzi od rytmu, oznaczajacego regularne powtarzanie tych samych czynnosci (wynikow)
w jednakowych odstgpach czasu. Im bardziej dany proces jest rytmiczny, zharmonizowany, tym
jest doskonalszy. Harmonizacja nazywa si¢ proces wyréwnywania czaséw trwania operacji lub
osiagania rownomierno$ci uzyskiwanych wynikéw. Zwigksza ona wydajno$¢ procesu, stad:

»Celem dziatania kierownika dqzqcego do skutecznosci jest harmonizacja procesu”. [125]

Zasada w tym wzgledzie jest prosta (stosowana przez doswiadczonych kierownikow):
»trzeba wiedzie¢ kiedy przycisna¢, a kiedy popuscié”.

Ciaglo$¢ (dzialanie bez przerw) jest jednym z najwazniejszych czynnikow sprawnosci kazdego
urzadzenia, procesu 1 catej firmy. Najwazniejsze sposoby utrzymywania ciaglosci to [69] :
e Harmonizacja procesu przez minimalizacj¢ przerw (niezawodnos¢ — prawo iloczynu).
e Zabezpieczenia ciaglej pracy przez uktady zapasowe (niezawodnos¢ — prawo rezerwy).

Innym interesujacym kierownika produkcji zagadnieniem jest tez tempo. Tempo — to czas
niezbedny organizacji do wykonania jej czynnos$ci obejmujacych: przygotowanie, wytwarzanie oraz
dystrybucje produktow i ustug. Rzeczywistos¢ ostatnich lat wykazata, ze tempo jest podstawowym
zadaniem operacyjnym, przed ktorym staja kierownicy wspotczesnych organizacji [60].

Wytyczne prakseologiczne dzialan operacyjnych [32]:

Zaczyna¢ od poczatku (jest to tatwiejsze niz proby zmiany tego co firma robi od dawna);

Minimalizowa¢ liczbg akceptacji niezbgdnych do wykonania jakichkolwiek dziatan;

Wykorzystywaé zespoly robocze jako podstawe organizacji (efekt synergiczny).

Opracowa¢ harmonogram i trzymac si¢ jego (wytyczona droga znacznie przyspiesza prace);

Nie ignorowac dystrybucji (wykonanie czego$ szybciej jest tylko namnozeniem produktu);

Integrowac tempo z kultura organizacji (ludzie, ktérzy rozumieja: co i dlaczego sig robi tak, a nie inaczej
— robig to znacznie szybciej i doktadniej).

Wykorzystujac te wytyczne mozna mie¢ nadziej¢ na sprawnos$¢ w dziataniu operacyjnym. Jest to
tym pewniejsze, jezeli si¢ wezmie pod uwage jeszcze jedna zasadg prakseologiczna:
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»IVic nie jest szczegolnie trudne do zrobienia, jesli tylko roztoZyé to na etapy”. [63]




