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~Zarzadzanie poprzez cele”

1. Definicja celéw

Cel, wedtug encyklopedii Brockhaus, oznacza ,(...) stan, ktéry zostat stworzony
przez |ndyW|duaIny, wolny wybor i decyZJe Urzeczywistnia sie on poprzez dziata-
nie, a planowanie i realizacja sg dla niego elementami przewodnimi. Wszelkie za-
mierzone dziatanie jest okreslone przez cele i uzasadnione przez motywy, ktére
kazdemu celowi nadajg wartos¢ (...)".

Tym samym, cele stanowig ,,zmiane obecnego stanu”, poniewaz cel jest zawsze
czyms, co nie zostato jeszcze osiggniete. Mozna miec cele zaréwno prywatne, jak
i zawodowe, jednak do wszystkich tych obszaréw odnosi sie powiedzenie Lao-tse:
.kto nie wie, dokad chce doptyna¢, ten nie bedzie miat pomysinych wiatrow”. Stad
tez cele odnoszg sie réwniez do pracy zawodowej, sg tu wrecz niezbedne. Wg Kle-
inbecka (1991), funkcja celéw w zarzadzaniu sprowadzona zostata do czterech me-
chanizméw, ktére majg wptyw na wydajne dziatanie.

Cele...

- nadajg dziataniu kierunek,

- zwracajg uwage na wazne dla danego dziatania informacje,

2> w przypadku wyzszych celéw wymuszajg wiekszy wysitek i wytrwatos¢,

- oddziatujg rowniez posrednio, przyczyniajac sie do tworzenia specyficz-
nych dla okreslonych zadan — strategii i planéw.

2. Rodzaje celow

Na poziomie organizacji i przedsiebiorstw rozrézniam trzy rodzaje celéw: cele stra-
tegiczne, cele taktyczne i cele operacyjne. Uderzajace jest to, ze okreslenia te
brzmig po wojskowemu. Bierze sie to stad, ze cele te, tak jak i wiele innych elemen-
tow nowoczesnej nauki o zarzadzaniu, mozna sprowadzi¢ do modeli, ktére majg
swoj poczatek w dziedzinie wojskowej.

Cele strategiczne organizacji to cele, ktére odnoszg sie do catej organizacji lub catego
przedsiebiorstwa. Przy tym niekoniecznie obowigzujg one kazdg z komérek organiza-
¢ji w ten sam sposéb — chodzi nam raczej o ogdélne cele organizacji. Sg one czesto sfor-
mufowane relatywnie abstrakcyjnie (a poprzez to nie muszg — w przeciwienstwie do
celéw taktycznych i operacyjnych — podporzadkowywad sie opisanym w rozdziale
4 kryteriom jakosci celéw). Ponadto, cele te majg dos¢ szeroki horyzont czasowy (naj-
czesciej od 5 do 10 lat — stad tez czesto nazywane sg celami sredniookresowymi).

Cele strategiczne moga wywodzi¢ sie z najrézniejszych zrédet, np.:

a) zarzad danej organizacji (kierownicy, szefowie, itp.) ma pewng wizje
i spisuje jg w formie strategii,

b) sugestie moga réwniez pochodzi¢ od zatogi, ktora zainspiruje kierow-
nictwo organizacji do sformutowania strategii,

¢) zmiany zachodzace w otoczeniu lub na rynku, na ktérym dziata organi-

zacja, moga wymusi¢ dopasowanie sie lub stworzg nowe szanse, ktére
znajdg swe odbicie w strategii, itp.



Obojetne z jakiego zZrodta (lub z jakich Zzrédet) zrodzita sie strategia, zawsze zosta-
nie ona ustalona przez kierownictwo organizacji. Dlatego tez ustalenie strategii
rzadko jest procesem demokratycznym (zaréwno organizacje, jak i przedsiebior-
stwa rzadko sg systemami demokratycznymi), lecz zadaniem narzuconym ,,z gory”.

Przyktad strategicznego celu szkoty wyzszej:
~Zostac przyjetym w poczet elitarnych uniwersytetow”.

Przyktad strategicznego celu przedsiebiorstwa:
~Stac sie firma przodujacg na rynku polskim”.

Przyktad strategicznego celu gminy:
~Stac sie najbardziej przyjaznym miastem dla dzieci w Wielkopolsce”.

Od celu strategicznego wyprowadzane sg cele taktyczne. Cel taktyczny nie doty-
czy juz organizacji jako catosci, lecz tylko jej czesci (np. dziaty, referaty, komorki).
Najwyzszy szczebel, znajdujacy sie tuz ponizej szczebla kierowniczego (np. zarzadu
lub kierownictwa firmy), mozna wiec okresli¢ jako , pierwszy szczebel taktyczny”,
a lezace pod nim poziomy stanowig ,, drugi szczebel taktyczny”, itp.

Cele taktyczne zawsze dotyczg czesci organizacji znajdujacej sie w strukturze firmy
oraz podlegaja wymienionym w rozdziale czwartym kryteriom jakosci i z reguty sg
uzgadniane lub ustalane w sposéb wigzacy na okres jednego roku.

Ponizej najnizszej taktycznej warstwy organizacji napotykamy jednostke, ktora sta-
nowi szczebel operacyjny. Tutaj z kolei mamy do czynienia z celami operacyjnymi,
ktore zawsze dotyczg poszczegdlnych oséb i muszg by¢ sformutowane wedtug
przytoczonych w dalszej czesci kryteriow jakosci. Rowniez w tym przypadku hory-
zont czasowy wynosi 1 rok.

Jak pokazuje ponizszy diagram — rodzaje celdw uporzadkowane sg hierarchicznie:

Cele strategiczne

Cele taktyczne

Cele operacyjne




Podsumowujjc to, co zostato powiedziane powyzej:

Cele strategiczne:  dotycza catej organizacji lub catego przedsiebiorstwa.

Cele taktyczne: dotycza czesci organizacji lub przedsiebiorstwa znajdujacej
sie powyzej jednostki, np. dziaty, wydziaty, itp.

Cele operacyjne: dotyczg zawsze pojedynczych oséb.

Cele taktyczne i operacyjne sg uzgadniane lub ustalane w sposéb wigzacy na
okres jednego roku i formutowane zgodnie z kryteriami jakosci. Nie dotyczy to
jednak strategii.

3. Wytyczanie celow

W procesie wytyczania celéw, z catosciowej strategii tworzy sie cele poszczegol-
nych poziomow organizacji znajdujgcych sie ponizej szczebla kierowniczego. Od-
bywa sie to zwykle wedtug prostego wzoru, poprzez znalezienie odpowiedzi na
ponizsze pytania:

Dla przedsiebiorstwa prywatnego:

W jaki sposob dziat personalny moze przyczynic sie do zrealizowania
strategii firmy? (cel taktyczny)

W jaki sposob specjalista ds. zatrudnienia moze przyczyni¢ sie do realizacji celéw
dziatu personalnego? (cel operacyjny)

Dla urzedow:
Co moze uczynic¢ dziat personalny, aby zrealizowad strategie? (cel taktyczny)

Co moze uczynic specjalista ds. pracowniczych, aby zrealizowa¢
cele dziatu personalnego? (cel operacyjny)

Graficznie wytyczanie celow wyglada wiec nastepujaco:

Strategia

Taktyka 1 Taktyka 2

Jedn. Jedn. Jedn.
operacyjna 1 operacyjna 2 operacyjna 3



W idealnym przypadku wszystkie cele warstwy operacyjnej obszaru taktycz-
nego sktadajg sie na cel taktyczny tego obszaru (tak wiec, np. ze wszystkich
celébw pracownikéw danego dziatu wynikajg cele kierownika/kierowniczki
dziatu). Na dfuzszg mete, wszystkie cele taktyczne powinny realizowac¢ cel
strategiczny.

Wytyczanie celdbw moze by¢ przeprowadzone przez kadre kierowniczg bez
udziatu nizszego szczebla (np. kierowniczka/kierownik dziatu ustala wszyst-
kie cele swoich pracownikéw bez ich udziatu). Nazywamy to wéwczas od-
gornym wytyczaniem celow. Alternatywga jest sytuacja, w ktorej kadra kie-
rownicza uzgadnia cele z poszczegdlnymi pracownikami indywidualnie
(podczas rozméw w cztery oczy). Taki sposdb postepowania okreslamy jako
wytyczanie celéw poprzez ich uzgodnienie. Obydwa sposoby omoéwie do-
ktadniej w rozdziale 8.

4. Kryteria jakosci celow

Aby mozna byto wytyczac cele w sposéb rozsagdny, powinny one spetniac kil-
ka kryteriow jakosci. W ten sposéb, w znacznym stopniu mozna unikng¢ nie-
jasnosci i niezgodnosci. Kryteria jakosci dzielg sie na: ,kryteria formalne”
oraz ,kryteria dotyczace tresci”. Przy czym, formalne kryteria jakosci dotyczg
sposobu sformutowania celu (jezyk), natomiast kryteria odnoszace sie do
tresci dbajg o to, aby nie ustalono lub nie wyznaczono odgdrnie zadnego
~gtupstwa”.

Przeglad kryteriéw jakosci:

1) Kryteria formalne
(czyli ze wzg. na sformutowanie cel powinien by¢):

- jednoznaczny,

- wymierny,

- ograniczony czasowo,
- personalny.

2) Kryteria dotyczace tresci
(czyli ze wzg. na tresc cel powinien byc):
- podlegajacy oddziatywaniom,
- osiggalny,
- wolny od sprzecznosci,
- budzacy zaangazowanie,
- akceptowany.

Ad. 1) - Formalne kryteria jakosci

Na poczatek chciatbym sie zaja¢ formalnymi kryteriami jakosci, ktére generalnie
rzecz biorgc odpowiadajg za to, aby sformutowanie celéw pod wzgledem jezyko-
wym byto jasne i jednoznaczne.



