METODYKA OCENY SPRAWNO SCI ZARZ ADZANIA
Aleksander GWIAZDA

Streszczenie: Ocena sprawrigi zarzdzania jest bardzo zionym i niejednoznaczny
zagadnieniem rozpatrywanym wielokrotnie w zakreséik o zarzdzaniu. Najczsciej

punkt ckzkosci problematyki wazat st z proly zdefiniowania pajcia sprawnéci

w sposob opisowy. Pozwalalo to jedynie na fakmwva ocen pracy menetzkra.

W niniejszym opracowaniu przedstawiono propogyanetodyki ilcgciowej oceny
sprawndci zarzdzania. Obejmuje ona ponowne zdefiniowanie zaréwnmecia

sprawndci jak i pogcia zaradzania.

Stowa kluczowe:sprawn@¢ zarzdzania, ocena, prakseologia.

1. Proces oceny jako element procesu decyzyjnego

Analiza literatury przedmiotu wskazuje na rasiaca hierarch¢ dzialax w procesie
podejmowania decyzji: decydowanie, ocenianie, wylwgs.1). Najszerszy zag w tym
kontelkécie ma dziatanie zwrane z podejmowaniem decyzji.¢¥gzy zakres obejmuje
dziatanie zwizane z ocenianiem, a najzgzy z wyborem. Elementy te nie stangwi
odrebnych faz, lecz wzajemniecszawieraj.

Proces podejmowania decyzji

Proces oceniania

Proces wyboru

Rys.1. Uktad dziakaw procesie podejmowania decyzji

Wzajemne zawieranie esielementéw podejmowania decyzji, oceny i wyboru
warunkup, iz analiz metodyki oceny rozpatrywanalezy z perspektywy procesu
decyzyjnego.

2. Chronologia procesu decyzyjnego
Analiza r@nych rozwjzahn z zakresu podejmowania decyzji pozwala stwigrdei
w przypadku procesu decyzyjnegensu strictpbardzo wanym jest ywiadomienie sobie

jego chronologicznej sekwencji. Sekwentgj rozpoczyna problem a kozy wybor lzdacy
materialnym wyrazem decyzji (rys.2).
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Rys.2. Chronologiczny uklad procesu decyzyjnego

Jak mana zauway¢, ukfad ten obejmuje dwaagji rownolegte. Jeden jest zygany
z kryteriami, natomiast drugi z wariantami decyzym. Wynika to z faktu, 4 ciag
kryterialny jest w pewnym zakresie niezalg od cagu wariantow. Cigi te Qczy
wspadlnota celdw, lecz niedobrze byloby, aby jezat ze sob w inny sposob. W praktyce
decyzyjnej najlepiej, aby obydwa tesgi realizowaly odmienne, wspoétpragog ze sol,
zespoty. W innym przypadku me dog¢ do poszukiwania wariantow odpowiagiajch
(w przekonaniu decydenta) kryteriom lub do dobieakryteriow usprawiedliwiajcych
ulubione warianty.

Zgodnie z tym, co przestawia poxezy schemat w obydwu ggjach wysipuja takie
same procesy: okikmnia i oceny. W procesie oltania poszukuje si badz pola
mazliwych kryteriow ydz pola maliwych wariantow. Kryteria lub warianty oké si
zarbwno jakéciowo jak i ilosciowo podajc ich system wartzi. Na bazie tak
zakralonych poél dokonuje si oceny okrélonych kryteriow i okrélonych wariantow.
Celem tej oceny jest wypracowanie oceny wypadkawekonanie wyboru.

3. Uwarunkowania procesu decyzyjnego

Przedstawiony poprzednio schemat procesu decyayjjesy rozwizaniem idealnym,
ktére obarczone jest wieloma ograniczeniami, wanjggymi szczegotowe aplikacje z tego
zakresu. Ograniczenia te mayieloraki charakter, co przestawiono poprzednigzpntujc
koncepc} uktadu barier decyzyjnych.

Pierwsz grupa barier $ bariery socjologiczne. Wynikaj one ze spolecznego
charakteru pracy mengera i jego powgzan z organizmem spotecznym, ktérego dotycz
jego decyzje. Po drugie decyzjes@iaczesto maj charakter zbiorowy, sl koniecznéc¢
dostosowania sztywnej, logicznej metodologii dcati#i w grupie, w ktérej mae panowa
bardzo dua r&norodnd¢ poghdéw.

Druga grupa ogranichke ma natug psychologiczg. Wigze st ona zaréwno
z obiektywnymi ograniczeniami ludzkiej percepcjikja zdolngsciami i inteligency
poszczegolnych ludzi podejmgych decyzje. Ograniczenia te wynikag ograniczenia
poziomu analizy faktdw, z poziomu wiedzy jednostkfwz zakresu daviadczenia
zyciowego, z poziomu edukacji i wielu innych.

Trzech grup ograniczé stanowi ograniczenia formalne. Wynikgajone z braku
dopasowania nagdzia wspomagafego podejmowanie decyzji do jej charakteru
i charakteru decydentéw. Wspomniane grupy bageds przedmiotem pogbionej analizy,
by wskaza na specyfik metodologicza procesu decyzyjnego.

3.1. Problem zré&nicowania zespotu decyzyjnego

Decyzje grupowe stanowiwyzwanie z tego wzgtlu, z wymagaj pogodzenia opinii
i sgdéw wielu rénych oséb. S podstawowym problemem jest dobér czionkéw kolegiu

555



decyzyjnego. Analiza literaturowa wskazujes grupa, aby byta kreatywna, musicby
roznorodna. Sid propozycja systemowegocaja sktadu grupy decyzyjnej bazoa na
systemie rél zespotowych.

Prezentowana koncepcja rol namije do koncepciji rol Belbina (por.: [1], [2]). Bh
wyréznit w toku swoich bad@ nastpujace role zespotowe: Prezesa, Naukowca, Badacza
zasobdéw, Koordynatora, Konkretyzatora, Krytyka, d®mnika zespotu, Administratora,
Implementatora, Finalizatora i Specjajistznal, i jedynie zespoty, w ktérych cztionkowie
reprezentyj te wszystkie role wykazgjsie pazgdary efektywndcig. Natomiast zespoty
ztozone z czionkéw reprezensigiych bardziej jednolity uklad rél wykazyj sie
zdecydowanie Bz sprawndcia. Jak twierdzit wynika z vekszego poziomu konfliktu rol
i zada im odpowiadajcych w takich zespotach. Nale podkréli¢, ze w proponowanych
zbiorze r6l Belbin nie umiat zdecydowanie wskazaa rot kierujpcego zespotem.
W jednym ugciu okrelat go jako Prezesa, a w innych jako KoordynatdPadobne
niezdecydowanie wykazywat odéroe rél Administratora i Specjalisty. Po drugie Bel
nie wskazat naadmny struktug wyréznionych przez niego rol. Jegiktad rol ma charakter
raczej deskryptywny. Belbin nie starat siskaz& zadnej ich hierarchii ani wzajemnych
powigzan.

Szef

‘ Konceptualista
i & ?
Konkretyzator E[==)> i &= Krytyk

Koordynator

Pracownik
Rys.3.System gtéwnych rél zespotu decyzyjnego

Bazupc na powyszym podgto préke opracowania koncepcji systemu rol zespotowych.
Koncepcje 4 oparto na modelu przestrzeni nauk, a dokladnigegirzeni funkcji
zarzdczych. W przyitym uktadzie wskazano na gtéwng taczacy role zaradcz (Szefa)

i role Pracownika (rys. 3). © ta pokrywa s z o0si ujecia systemowego
i prakseologicznego. Na poziomie $spednim wyr&niono nastpujace cztery role
pomocnicze: Koordynatora, Krytyka, Konceptuglist Konkretyzatora. Role te moa
powigza¢ z funkcjami zasfpcoéw zaradzapcego zespotem. Odpowiadajone te
psychospotecznym kompetencjom wymaganym na tegopgypgycjach.

Pierwsza z rél poziomu predniego to rola Koordynatora. Wskazuje ona na @sob
ktérej zadaniem jest koordynowanie cztonkdéw zespohiinna cechowa ja pewna
otwartaci i umiejtnos¢ negocjowania. Od jej pracy w zZigm stopniu zalgy sprawndé
procesOw pracy zespotu. Ngsig rolg jest Krytyk. Zgodnie z Belbinem winien on by
cynicznym krytykiem, ktérego motorem regimwym jest ché znalezienia kidu. Powoduje
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to, ze najlepsz osoba do tej roli §xizie osoba asertywna o cechach introwertyka. Ponadt
winna go cechow@aduwza inteligencja. Konceptualista to druga osoba gefinteligenciji

w grupie. Winien si on zajmowa kreowaniem nowych idei w zespole. Zatemeray
winna peint osoba o raczej flegmatycznym usposobieniu. N&giej wykazuje ona cechy
introwertyka, zamkritego w sobie i skupionego bardziej na problemiz ma grupie.
Dodatkowo osoba ta winna wykazyévektonndgci do nonkonformizmu. Wreszcie ostatnia
z rél parednich to Konkretyzator. Cechuje go choleryczagwe usposobienie. Realizuje
sie on w pracy. Do realizacji zal@musza go wrodzona niecierplivéo Musi on take
wykazywa& duza asertywnéé oraz nonkonformizm. Zwizane jest to z jego rpljako
spoganiacza niewolnikdw[1].

Przedstawiona koncepcja wskazuje rowniee zespoly jako takie winny sklaglaic ze
zréznicowanych osob. Przy czym to zricowanie nie tyczy gtéwnie wyksztalcenia czy
doswiadczenia, lecz cech charakterologicznych. Dopitk zr@&nicowany zespét ma
szang na efektywn prac.

3.2. Problem kolegialndéci decyzji

Decyzje grupowe mugzy¢ podejmowane jako forma kooperacji uczestnikow psoc
decyzyjnego. Jednak zasada kolegialdo wystpuje w sprzeczriwi ze skutecznicia
decyzji. Im wkcej os6b tworzy grup decyzyjr tym trudniej takiej grupie wypracowa
konsensus. W zwiku z tym istnieje konieczi§é wskazania na socjologicznie poprawn
forme grupowego dochodzenia do decyzji. Proponapkancepc przestawiono na rys. 4.
Schemat ten wskazuje, ktére decyzje winny bgcyzjami kolegialnymi, a ktére decyzjami
indywidualnymi, pomimo pracy w grupie.

Okreslenie Ocena
kryteriow kryteriow
Kolegialnos¢ << = Indywidualizm
Okreslenie Ocena
wariantow wariantow

Rys.4. Kolegialnét a indywidualizm w procesie decyzyjnym

W procesie decyzyjnym kolegialnie najewypracowywa pole maliwych kryteriow
i pole maliwych wariantow. W tym wypadku kolegialéd nalery rozumie€ jako
dochodzenie do konsensusu. Oznaczadaaréwno pole kryteriéw jak i pole wariantow
musz by¢ zaakceptowane przez wszystkich czlonkéw kolegiurecydyjnego.
Jednoczénie takie kolegialne podajie do przedmiotu decyzji spowodujge wszyscy
cztonkowie grupy decyzyjnej zostanzapoznani z analizowan problematyka, co
spowodujeze ich p&niejsze ocenydilg bardziej racjonalne.

Natomiast indywidualizm oznaczae ocer kryteriow i wariantéw pozostawiaesdo
rozstrzygngécia indywidualnego. Aby wypracowadecyzg koncows nalezy stosowa
agregowanie ocen ggtkowych wystawionych przez kdego z czionkéw grupy
indywidualnie. Agregacja taka me rownie: uwzgkdniat wagi przypisane poszczegélnym
cztonkom zespotu. Operacja ta pozwoli uniknzbednych sporéw zwazanych
z indywidualnym patrzeniem na analizowany problem.
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4. Prakseologia a podejmowanie decyzji mengérskich

Prakseologia jako nauka o skutecznym dziataniu ymdaristotrsy role w obszarze
podejmowania decyzji mengerskich. Nauka ta zajmuje ¢sidziataniem w znaczeniu
celowego, swiadomego i dowolnego zachowaniae siudzi [3]. Najwaniejszym
i powtarzalnym elementem takiego dziatania jestydewanie. Okr&ane jest ono jako
.--- dokonywanie nielosowego wyboru w dzialaniu..”[4]iel@niewski zaznaczyt e ze
decyzje menetkbrskie maj charakter dwuszczeblowy. ,Kierownik kierujgcy innymi
ludzmi co chwila podejmuje decyzje, jak sam ma kier@vale te jego decyzje zawiegaj
w sobie zarazem drugi szczebegldecyzjami, jak majdziata kierowani...”.

Podstawowym elementem procesu decydowania jest myBéwiera on w sobie
nastpujace etapy: rejestragjobiektow, wartéciowanie obiektéw, ustalanie preferencji
wsérdéd ocen, ustalanie preferencjisnéd obiektéw, postanowienie dziatania na pewnym
obiekcie i realizagj postanowienia [5]. Elementy te najsilniej uzaliene g od systemu
ocen (waloréw). Oceny te winny stan@vryzmat, przez ktéry patrzyesna problematyk
decyzji. Natomiast rozpatag prace z zakresu prakseologii ina zwr6ct uwag;, iz
prezentowane tam ¢gia kryteriow (walorow) prakseologicznych majcharakter
deskryptywny. Zatem poza okfeniem znaczenia danego kryterium bardzo trudno jes
wskaza na ich hierarchii wzajemne powjzania. Zatem w niniejszej pracy petdj proke
wyznaczenia takiego systemu. System ten, tak jakstkokcja catej pracy bazuje na
koncepcji przestrzeni nauk. Korzysiajz tej idei podjto wysitek wyznaczenia sgeu
gtébwnych kryteribw prakseologicznych, ktére mogltybgprezentow& poszczegbine
ptaszczyzny tej przestrzeni (rys. 5).

Uzytecznai¢
decyzji
~ Doktadnos¢
decyzji
f Pl
Celowasé¢ Skutecznaé
decyzji [:> &= decyzji
0 S —
Racjonalnosé AN
decyzji U
Gospodarnasé
decyzji

Rys. 5. Koncepcja systemu kryteriow prakseologichny

W koncepciji tej zawarto nagtujace kryteria: racjonalrig, gospodarng, skutecznéc,
dokltadna¢, celowagé i uzyteczndgé. Nalezy zaznaczy, ze przedstawione pggia
opracowano korzystag z: [5], [6], [7]. Zgodnie z tym, co wspomnianovpgrej szécian
ogolnych kryteriow prakseologicznych konstytuowajegt przez szg kryteriow. Ich
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definicje podane zostarponizej dla okrélenia charakteru kalego z gtdwnych waloréw
prakseologicznych.

Pojecie skutecznéci oznacza osgniccie pozytywnego wyniku w efekcie
prowadzonego dziatania (por.: [8]). Ocena ta marailttar ex post, zatem m® by
wystawiona dopiero po zakozeniu dziatania. Wskazuje ona na faktagsigcia skutku
zamierzonego 4ulz utatwienia jego oggniccia. Drugie pagjcie celowdé oznacza ocen
zgodndci wyniku z celem (por.[9], [10]). Wskazuje ona czy dziatania prowadz
potencjalnie do zdefiniowanego celu. Jest to o@nante. Celow&t najczsciej wigze sk
z kryterium racjonalnéi, gdyz zazwyczaj to na jego gruncie pma ocenié celowac.

Trzecia ocena, gospodaiémznacza pewsrelacg miedzy ubytkami a nabytkami (por.
[11]). Ocena ta nazywana jest rOwniekonomicznéciag, jednake w niniejszej pacy
przyjeto pierwszy termin, gdy nie wprowadza on stanu niejednoznagzho
wymuszagcego wskazanie rozzdienia medzy ekonomicznétia ekonomiczn
a ekonomiczngia prakseologiczin Ocena ta w diej mierze zwizana jest z zasobami
jako jej przedmiotem.

Czwarta ocena o0go6lna, a mianowicie dokladnoznacza stoptepodobigistwa medzy
wzorem a ogighictym skutkiem (por. [12], [13]). Doktadsé maze by oceniana zaréwno
jako przejaw celowszi jak i skutecznéi.

Pojcie racjonalnéci oznacza ocenwskazujca, na ile realizowanie celu i agjniety
skutek odbiegajod zasad pogbowania i wzorcOw wyznaczonych w sposéb optymalay n
bazie posiadanych informaciji (por. [14], [15], [L8Nalezy podkrélié, iz najczsciej przez
racjonalne rozumie sipostpowanie zgodne z kanonami wiedzy naukowej. Ocemacta
wskazd rowniez czy dziatanie jest celowe lubztezy jest skuteczne.

Wreszcie pajcie wyteczndci oznacza ocenréznicy miedzy efektem potencjalnym
a efektem pgmdanym. Jest to, wt ocena zaspokojenia potrzeb. Oznacza ongetpkwn
aksjologiczm miar wartaici wykorzystywam na przyklad w obszarze nauk
ekonomicznych.

Przedstawiona analiza ocen prakseologicznych wgkagzumaozna je pogrupowana
osi czasu, ktoéragtzy punkty przed dziataniem gtéwnym (ex ante) i kiynpo nim (ex
post). G tg konstytuuj: celowad¢ i skutecznéé (rys. 6). Zatem dziatania przed ich
realizacj mazna ocenié ze wzgédu na celow&, a po zrealizowaniu, ze wzglu na ich
skutecznéé. Pozostate oceny maja charaktegngdni. Oceny racjonaloi i uzyteczndci
wykazup charakter bardziej aprioryczny, natomiast ocenydabngici i gospodarnéci
maja charakter bardziej aposterioryczny. Nafl®by wiec stosowa je zgodnie z ich
chronologicznym uktadem. Na przyklad planowainwestycg ocenig@ w kategoriach
celowaici, racjonalnéci i uzyteczndci. A zrealizowan z punku doktadngi,
gospodarn¢éci i skutecznéci. Tak samo ocena pracy pracownika winnac¢ by
skutecznéciowa, a ocena osoby przyjmowanej do pracy cefoiewa. Tym sposobem
mozna unikmé niejednoznaczrigi ocen dziata.

Uzytecznaé Doktadnos¢

Celowasé < > Skuteczndé¢

Racjonalnosé Gospodarncé

Rys. 6. Ukfad chronologiczny ocen prakseologicznych
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W tym kontekcie tez nalezatoby okréli¢ proces zarmzania jako proces, ktdrego
ocery winna by celowa¢, jako ze meneder prowadzc swoje dziatania zmierza dopiero
do przysziego celu. Natomiast pedzniki zaradzania hotdyj kryterium skuteczriei,
ktére wydaje si by¢ nieadekwatne. Prawdopodobnie wynika to z faktarnigielski termin
effectiveness, ttumaczony jako skutec&nooznacza te szeroko pajta efektywndé
(w prezentowanej typologii stanowi ona oeegospodarngciowo-skutecznéciows).
Zatem w literaturze angielskgjycznej, ktéra dominuje w obszarze zazania, pajcie to
ma o wiele szersze znaczenie poblska skuteczrsdé. Wydaje s¢, iz lepszym okréeniem
oceny pracy menedra, w tym konteicie, bylaby sprawni@ (ang. efficiency) obejmagga
caly wachlarz ocen szczegétowych, przedstawionychvypej. Nie mana bowiem
sprowadzt oceny jego pracy do oceny jedynie ex post, bowigtedy dopuszcza i
ryzyko braku kontroli jego bigcej pracy.

Mozna te zwrocié uwag, ze funkcje zarzdzania ukladaj sie tez w podobn
sekwena} (rys. 7). Osj tych funkcji jest uklad planowania i kontrolowanibo pierwsze
jako funkcja wybitnie aprioryczna. Natomiast kombrwanie jest z natury rzeczy
aposterioryczne. Uklad ten uzupetgiapardziej aprioryczne funkcje organizowania
i kreowania oraz bardziej aposterioryczne funkegewodzenia i koordynowania.

Kreowanie Przewodzenie

Planowanie << T Kontrolowanie

Organizowanie Koordynowanie
Rys. 7. Ukfad chronologiczny funkcji zadzania

Poréwnanie tych uktadéw me wskazywdé na podobigstwa medzy na przykiad
kryterium celowdci a planowaniem lub kryterium skutecZob a kontrolowaniem.
Podobne analogie mpa zauway¢ roéwniez pomidzy innymi funkcjami zarmzania
i walorami prakseologicznymi.

5. Proponowana metodyka oceny sprawr$oi zarzadzania

Proponowana metoda bazuje na uktadzie wyszczegdihio gidwnych funkcji
zarzdzania oraz gtownych kryteriow prakseologicznyclys.(f). Obejmuje ona trzy
podstawowe etapy realizacji.

Podczas etapu pierwszego oceniagepaszczegoélne gtowne funkcje zgazania pod
wzgledem spelnienia poszczegélnych gtéwnych kryteribvakpeologicznych. Zgodnie
z rys. 7 w zakres funkcji gtdwnych zaliczono: plawamie, organizowanie, kreowanie,
koordynowanie, przewodzenie i kontrolowanie. Natshkryteria prakseologiczne obejmuj
celowas¢, racjonalné¢, wyteczndé, gospodarng, doktadné¢ oraz skuteczrig. Zatem w
wyniku etapu pierwszego otrzymujeg Siklad 36 niezalaych ocen procesu zadzania
wskazugcych na jego rine aspekty. Uktad tych ocen uzyskiwany jest popemddet lub
wywiad od menagkrow ocenianego procesu zgtzania.

Nastpny etap obejmuje okilenie sprawnéci ogélnej poszczegélnych funkciji
zarzdzania. Etap ten obejmuje zatem agregowanie ocgstkorvych dotycgcych danej
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funkcji zaradzania. Otrzymuje sistd 0go6lry ocerr sprawndci danej funkcji zargdzania
bedaca usredniora wartccia ocen castkowych po wszystkich skladowych kryteriach
prakseologicznych. Poréwnanie ocen spraenposzczegodlnych funkcji zaydzania pozwala
na okrdlenie, ktére z nich realizowanes sv danym procesie sprawnie, a ktore trzeba
udoskonal.

W proponowanej metodyce oceny spravan@arzdzania wynik kécowy wyznaczany
jest jako agregat sprawdw czstkowych poszczegoinych funkcji zadzania. Stanowi on
zatem dredniory po wszystkich funkcjach zajdzania oces sprawndci. Std o0goélny
sprawng¢ zarzdzania mana okrsgli¢ jako podwojny agregat ocengstkowych sprawnii
funkcji zargdzania.

Celowgs¢ ) (" Planowanie
Racjonalnos¢ Ocena poszczegdinych Organizowanie
Uzyteczndié funkcji zarz adzania Kreowanie
.. > wzgledem < .
Gospodarnaié¢ poszczegolnych kryteriow Koordynowanie
Dokfadnosé prakseologicznych Przewodzenie
Skutecznd¢ \_ Kontrolowanie

Sprawnoéé¢ poszczegdinych
funkcji zarz adzania

Ogodlna
sprawnosé¢ zarzadzania
Rys. 8. Algorytm metodyki oceny sprawitozaradzania (por. [17])

Przedstawiony algorytm (rys. 8) oma oceny sprawsoi zarzdzania realizowany jest
jako rozwizanie informatyczne, ktéredzy indywidualne tablice odpytaz mechanizmem
obliczeniowym wskazgpym wynik kaicowy. Uktad pytd ma charakter dwuelementowy.
Kazdy z oceniajcych wskazuje bowiem wiagn subiektywn ocer jedynie w zakresie
danego kryterium prakseologicznego i danej funkejizzdzania. Pozwala to maksymalnie
wyeliminowat z procesu oceny kwestubiektywndci.

6. Podsumowanie

Przedstawiona koncepcja metodyki zostata z powaddmerwykorzystana do oceny
sprawndci zarzdzania procesem reform w begngérniczej [17]. Wyniki badapozwolity
na sformutowanie wnioskéw odfmie badanego procesu zgizania. Po pierwsze
wskazano na zdecydowanie #gge oceny sprawloi w zakresie funkcji twardych. Po
drugie, wréd najnszych ocen sprawlo znalazty si takie funkcje jak koordynowanie
i przewodzenie. Wreszcie po trzecie w zakresienspeia poszczegdlnych kryteriow niskie
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wyniki odnotowano w zakresie dokfadiod i gospodarngi. Wyniki te wskazuj na
kierunki zmian, jakie naley wprowadz¢ do procesu zagrzania reforra brarzy weglowej.
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