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1. WPROWADZENIE

Jednym z nieodlacznych elementdéw pracy na stanowisku kierowniczym jest
podejmowanie decyzji oraz dokonywanie réznego rodzaju ocen. Uzyskane oceny
pozwalajg stwierdzi¢, na ile skuteczna, korzystna lub efektywna byla podjcta
decyzja. W tym celu, decydent musi wybraé kryteria, na podstawie ktorych
przeprowadzona zostanie ocena badanego zjawiska lub obiektu. Zadanie to jest
jednak bardzo wymagajace zaré6wno pod wzgledem merytorycznym, jak
i metodycznym. Pobiezny przeglad literatury z zakresu nauk o zarzadzaniu
pozwala skonstatowaé, ze opracowania traktujace o metodyce i sposobach
ustalania kryteriow oceny nalezg do rzadko$ci. Ponadto wskaza¢ nalezy brak
jednoznacznosci i precyzji towarzyszacy spotykanym w literaturze przedmiotu
wytycznym doboru kryteriow determinujacym czynniki tego doboru,
preferowane wtasnosci kryteriow oraz sposob ich uwzgledniania. Zagadnienie
dotyczace ustalania kryteriow oceny metod stosowanych w rozwigzywaniu
problemoéw zarzadzania nie nalezy do wyjatku.

Celem niniejszego artykutu jest proba analizy systemu ustalania kryteriow
oceny w modelu doboru metod rozwigzywania problemow zarzadzania.
Tak sformutowany cel glowny zrealizowany zostanie poprzez rozwigzanie
czastkowych probleméw badawczych. Na poczatku przedstawiona zostanie istota
oraz podstawy teoretyczno-metodyczne budowy systemu ustalania kryteriow
oceny. W kolejnej cze$ci zaprezentowana bedzie charakterystyka systemu
ustalania kryteriow oceny metod zarzadzania. Ostatnia cze$¢ opracowania
koncentruje si¢ na wskazaniu miejsca systemu ustalania kryteriow oceny
w modelu doboru metod rozwigzywania problemow zarzadzania. W zakonczeniu
sformutowano wnioski konicowe oraz propozycje dalszych badan.
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2.PODSTAWY TEORETYCZNO-METODYCZNE
BUDOWY SYSTEMU USTALANIA KRYTERIOW OCENY

W trakcie badania efektow dzialalno$ci organizacji stosowane sg réznorodne
kryteria oceny’, ktore traktowa¢ mozna jako cechy, ze wzgledu na ktére ocenia
si¢ dany obiekt. Zatem odpowiedni dobor kryteriow — zarowno jako$ciowy,
jak i ilosciowy — ma kluczowe znaczenie dla oceny badanych wynikow. Zdaniem
H. Piekarz (Piekarz 1993: 7) dobdr ten uzalezniony jest ,,z jednej strony przez
rodzaj badanego obiektu, badz procesu, z drugiej za$ jest konsekwencja
mozliwos$ci kwantyfikacji okreslonych determinant”. Warto rowniez wspomnieé
o realizowanych przez kryteria oceny funkcjach, ktore sprowadzaja
si¢ do (Nalepka 1993: 47):

1) Precyzowania i analitycznego przedstawiania ocenianego aspektu

obiektu (wzglad badawczy).

2) Ustalania niezbednych danych o obiekcie, ktore nalezy zebraé

dla poprawnego przeprowadzenia oceny.

3) Okreslania kierunku dociekan teoretycznych przy formutowaniu stanéw

wzorcowych.

Kryteria oceny badanych obiektow stanowia wazny element procesu ich
ewaluacji, formutowania wnioskéw uzasadniajacych przydzielenie okreslonej
warto$ci oraz podjecia decyzji przez decydenta. Przeglad literatury z zakresu
nauk o zarzadzaniu upowaznia do stwierdzenia, ze brakuje opracowan
teoretyczno-metodycznych dotyczacych kwestii ustalania kryteriow oceny.
Ponizej podjeta zostanie proba przyblizenia tego zagadnienia.

Rozwazania te rozpocza¢ nalezy od wyjasnienia znaczenia terminu
,ustalanie”. Dla potrzeb niniejszego opracowania termin ,,ustalanie” rozumiany
bedzie jako ,stwierdzenie, wykazanie czego§ po uprzednim zbadaniu”
(Stownik... 2009: 1102). Z kolei przedmiotem stwierdzenia po uprzednim
zbadaniu beda kryteria oceny. Ze wzgledu na przedmiot ustalania® proces

1 T. Pszczotowski (Pszczotowski 1978: 108) definiuje kryterium jako ,,wzglad brany pod
uwage przy wyborze, hierarchizacji, ocenianiu, szacowaniu itp. dziataniach, opierajacych si¢ na
pewnych narzuconych sprawcy lub przyjetych dowolnie przez sprawce zalozeniach”. Z kolei
J. Dziadon (Dziadon 1986: 17) definiuje kryteria oceny jako ,,wybrane przez oceniajacego cechy,
przystugujace hipotetycznie lub rzeczywiscie badanemu przedmiotowi, ktérych intensywnosc,
aw pewnych przypadkach tylko ich wystepowanie, decyduje o przyznaniu okreslonej ,,wartosci”
ocenianemu przedmiotowi”. Natomiast A. Stabryta (Stabryta 2012a: 446) rozumie Kryteria jako
»mierniki stosowane do przeprowadzenia diagnozy stanu funkcjonowania przedsigbiorstwa
w okreslonych przedziatach odniesienia”.

2 W literaturze z zakresu zarzadzania spotka¢ mozna liczne opracowania po$wiecone istocie
procesu ustalania, czgsto jednak traktowany pobieznie lub w ogoéle pomijany jest jego watek
metodyczny. Por. (Kozina 2003: 137).
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ten nalezy bardziej uszczegotowi¢®. W tym celu wymienione zostang dwie fazy
sktadowe procesu ustalania kryteriow oceny: 1) identyfikacja i 2) ewaluacja.

Pojecie  identyfikacji, potocznie okreslanej rozpoznaniem, Wwigze
sig z procesem informacyjnym®. Jest ono réznie rozumiane w zalezno$ci
od dyscypliny naukowej (Mieszalski, Witkowski 1984: 23-28). W ,.Encyklopedii
organizacji 1 zarzadzania” okre$lane jako ,,proces informacyjny polegajacy na
tworzeniu opisu danego obiektu lub zjawiska przez znajdowanie podobienstwa
(tozsamos$ci) migdzy nim a innym, uznanym za wzorzec i bedagcym obiektem lub
zjawiskiem pierwotnym” (Encyklopedia... 1981: 159). A. Stabryla (Stabryta
1984: 94) definiuje identyfikacje jako ,,opis danego obiektu, przedstawiajacy
jego zachowanie si¢ w przesztosci, terazniejszosci lub opis stanowiacy
ekstrapolacje przysztego zachowania si¢ obiektu”. Ponadto identyfikacje mozna
rozpatrywa¢ w szerokim® lub waskim® zakresie. Zatem termin ten moze by¢
traktowany jako s$rodek, ktory ma powodowaé okreslony skutek poznawczy
osiggany poprzez nadawanie informacji ,,wlasciwej tresci (znaczenia),
ze wzgledu na zalozony cel dziatania” (Stabryla 1984: 94). Poniewaz w tym
opracowaniu identyfikacja rozpatrywana jest w konteks$cie funkcjonowania
organizacji, to uzyteczno$¢ uzyskanej informacji bedzie miata charakter
subiektywny powigzany z celem w znaczeniu organizacyjnym, czyli dotyczacym
celow danego systemu’ otwartego jakim jest organizacja. Nalezy nadmienié,
Ze wystepujacy w organizacji proces zarzadzania podporzadkowuje sobie
dziatania podsystemu informacyjnego tak, zeby zaspokoi¢ swoje potrzeby
informacyjne przede wszystkim w zakresie ,realizacji funkcji decydowania
rozkazodawczego” (Stabryta 1984: 94).

3 W literaturze przedmiotu spotkaé mozna rozne, bardziej lub mniej rozwiniete, formy oraz
zakres uszczegolowienia procesu ustalania kryteriow oceny. Zob. (Stabryla 1984: 105; Nalepka
1988: 90; Lisinski 1992: 114; Piekarz 1993: 7).

* Identyfikacja bedac ztozong funkcja, sktada si¢ ,,z wielu podfunkcji, ktore nastgpnie mozna
scali¢ w proces” (Stabryta 1984: 93).

® Uwzgledniajac zadania diagnostyczne, takie jak rejestrowanie i ocena, dotyczace
uzytkowania obiektu, a takze zadania projektowania obiektu (w tym badanie jego funkcjonowania
jako procesu), identyfikacja sktada si¢ z nastgpujacych funkcji: 1) charakterystyka funkcjonowania
obiektow i procesow, 2) recepcja, rejestracja i gromadzenie informacji, 3) przetwarzanie
i modelowanie, 4) hierarchizacja informacji oraz 5) planowanie obiektow i procesow.
(Zob. Stabryta 1984: 94).

® Wystepuje w przypadku ustalania stanu faktycznego przedmiotu badania, gdzie pojecie
identyfikacji ograniczone jest do ,charakterystyki funkcjonalnej obiektow i procesow,
przeprowadzanej na podstawie symetrycznej relacji podobienstwa lub tozsamos$ci danego obiektu
(procesu) oraz uznanego za podstaw¢ poréwnania jakiego$ pierwowzoru (np. przedmiotu, zjawiska,
zespotu cech, relacji)”. Zob. (Stabryta 1984: 94).

"R. L. Ackoff (1973) definiuje system jako ,.zestaw sktadnikow, miedzy ktorymi zachodzg
wzajemne stosunki, i gdzie kazdy skladnik potaczony jest z kazdym innym bezposrednio
lub posrednio”. System moze sktada¢ si¢ z podsystemow.
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Podsumowujac, dla potrzeb niniejszego opracowania identyfikacja polega¢
bedzie na charakterystyce funkcjonalnej obiektow przedmiotu systemu ustalania
kryteriow oceny oraz uporzadkowaniu, hierarchizacji i przetwarzaniu informacji
o czynnikach go ksztaltujgcych oraz sytuacyjnych uwarunkowaniach organizacji,
w ktorej rozwigzywane sa problemy zarzadzania (Bielinska-Dusza, Lisinski
2011: 217).

Drugg faze systemu ustalania kryteriow oceny stanowi ewaluacja. Warto
krotko przedstawi¢ jej definicje oraz istote. Ogolnie rzecz bioragc, znaczenie
terminu ewaluacja sprowadzi¢ mozna do oceny, rozumianej jako 1) ,,okreslenie
materialnej warto$ci czego$”, co nastgpuje w procesie warto§ciowania
przedmiotu oceny, lub 2) ,,opinia o czym$ lub o kim$ dokonana w wyniku
analizy” (Stownik... 2009: 547). Przedmiotem ewaluacji bedg kryteria oceny,
ktérych wstepny zbidr zaproponowany zostat w fazie pierwszej procesu
badawczego — identyfikacji, w rezultacie ktorej oszacowane zostajg wartosci
poszczegdlnych  kryteriow. WartoSci te umozliwiag z jednej strony
uporzadkowanie kryteriow oceny zgodnie z hierarchig ich wazno$ci, tworzac
pewien ranking, a z drugiej wyeliminowanie kryteriow najmniej istotnych dla
celu badawczego. Realizujac procedur¢ badawcza fazy ewaluacji, nalezy
pamigtac o potencjalnych problemach metodologicznych. Na jeden z nich
wskazuje E. Babbie (Babbie 2005: 375), twierdzac, iz planujac pomiary ,,r6znych
rodzajow zmiennych, badacz musi nieustannie wybiera¢ migdzy tworzeniem
nowych miar a wykorzystaniem miernikow juz opracowanych przez innych
badaczy”. Jest tak, poniewaz w przypadku badan czegos, co juz zostato poddane
probie ewaluacji, badacz powinien dokona¢ oceny wzglednej wartosci
istniejacych juz instrumentéw pomiarowych, uwzgledniajac cel swoich badan
oraz wlasng sytuacj¢ badawcza. Zaleca si¢ stosowanie znanych i stosowanych
przez dtuzszy okres miernikéw, gdyz zazwyczaj okreslony jest stopien ich
trafnoséci 1 rzetelnosci, w odréznieniu od nowych miar, ktére dopiero ,.beda
wymagaly przetestowania lub beda uzywane ze znaczng niepewnoscia” (Babbie
2005: 376).

W niniejszym opracowaniu proces ustalania kryteriow oceny sktadajacy
si¢ z fazy identyfikacji i ewaluacji rozpatrywany bedzie jako system (zob. rys. 1),
rozumiany za J. Zieleniewskim (Zieleniewski 1981: 274) jako ,,calo$¢ ztozona
Zczgsci 1 rozpatrywana ze wzgledu na zachodzgce miedzy nimi relacje
wyrazajace jakie$ uporzadkowanie”.
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Rysunek 1. System ustalania kryteriéw oceny

Zrodto: opracowanie wilasne.

Jak wynika z rysunku (zob. rys. 1), system zawiera charakterystyczne cechy,
takie jak: cel, wejscie, wyjscie, przebiegi organizacyjne (proces), srodowisko
oraz zbior elementow (Czerminski, Trzcieniecki 1973: 132). Celem systemu jest
uzyskanie ostatecznego zbioru kryteriow oceny badanego obicktu. Wielkosci
wejsciowe (X) oznaczaja informacje zwigzane z ustalaniem kryteriow oceny,
a wyjsciowe efekty transformacji (Y), uzyskane przy pomocy mechanizmu
ustalania (procesu), stanowig ostateczny zbior kryteridw oceny. Pod pojeciem
srodowiska (W) rozumie si¢ catoksztatt warunkow, w ktorych realizowany jest
proces identyfikacji i ewaluacji przedmiotu ustalania, zwanego inaczej kryteriami
(2). Z kolei zbidér elementéw stanowig ludzie i aparatura, niezbedne w procesie
ustalania kryteriow.

3. CHARAKTERYSTYKA SYSTEMU USTALANIA
KRYTERIOW OCENY METOD ZARZADZANIA

W oparciu o przedstawione wczesniej podstawy teoretyczno-metodyczne
sformutowano definicje systemu ustalania kryteriow oceny metod zarzadzania®.
Przez system ustalania kryteriw oceny metod rozwigzywania problemow
zarzadzania rozumie¢ nalezy koncepcje metodyczng nastawiong na identyfikacje
kryteriw oceny metod, ich ewaluacje oraz przyjecie finalnego zbioru
uszeregowanego zgodnie z ich waga. Ustalony zbior bedzie podstawg dokonania
oceny metod w procesie ich doboru w ramach rozwigzywania okre§lonego
problemu zarzadzania. System ten jest podsystemem systemu doboru metod

& W niniejszym opracowaniu metody zarzadzania i metody rozwiazywania probleméw
zarzadzania traktowane sg zamiennie.
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rozwigzywania probleméw zarzadzania. System bedzie traktowany jako model.
Podstawowa jego funkcja jest wspieranie procesu informacyjno-decyzyjnego
w zakresie formulowania obiektywnej oceny metod rozwigzywania problemow
zarzadzania. System ten mozna scharakteryzowac, wskazujac jego cztery gtowne
aspekty®:

1) przedmiotowy,

2) czynnos$ciowy,

3) instrumentalny,

4) strukturalny.

Aspekt przedmiotowy sprowadza si¢ do okreslenia miejsca Systemu
w modelu doboru metod rozwigzywania problemoéw zarzadzania (Szarucki
2013a: 168) oraz wskazania funkcji (zadan), ktore ten system realizuje.
Systemowe ujecie ustalania kryteriow oceny metod zarzadzania pozwala
catosciowo spojrze¢ na funkcje, jakie powinien realizowaé system. Funkcje,
awiec i zadania, beda wynika¢ z celéw ustalania kryteriow oceny metod.
Glownym celem jest dokonanie identyfikacji oraz ewaluacji kryteriow oceny
metod, a nastgpnie ich hierarchizacji zgodnie z istotnoscia dla rozwigzania
poszczegdlnych  probleméw  zarzadzania. Odpowiednio dobrane oraz
uszeregowane kryteria umozliwig skuteczne przeprowadzenie oceny dostepnych
metod, co pozwoli dokona¢ racjonalnego wyboru metody do rozwigzania
konkretnego problemu organizacji. A. Stabryla (Stabryta 1984: 133) zwraca
uwage na fakt, iz nawet w przypadku najbardziej sformalizowanej postaci
kryterium oceny pojawiajg si¢ co najmniej dwa pytania: czy dane kryterium
moze by¢ zastgpione innym? oraz: w jakich relacjach istotno$ci pozostawa¢ beda
do siebie rozne kryteria? Jest to istotne o tyle, ze do oceny metod rozwigzywania
probleméw zarzadzania zazwyczaj stosowane s3 rozne kryteria. Zatem
zaobserwowa¢ mozna wieloznaczno$¢ interpretacji w ustalaniu preferencji
kryteridw oceny, wynikajaca z bledu subiektywno$ci decydenta, bedacej
wypadkowa jego przeswiadczenia o praktycznej przydatnosci poszczegolnych
kryteriow oraz umiejetnosci poznawczych®.

Aspekt czynnosciowy polega na okresleniu proceséw (procedur) realizacji
ustalania kryteriow oceny metod, czyli sekwencji dziatan, w ramach ktérych sg
realizowane funkcje. W literaturze przedmiotu istniejg rézne propozycje, czesto

® W literaturze z zakresu nauk o zarzadzaniu na takie aspekty systemu wskazuje praca
zbiorowa pod redakcja A. Stabryly i J. Trzcienieckiego (Stabryta, Trzcieniecki 1986: 130)
oraz praca pod redakcja naukowa M. Lisinskiego (Lisinski2011: 78).

0 Klasyfikacja kryteriow zwiazanych z dokonaniem wyboru jest trudna ze wzgledu
na jej niejednoznaczno$¢. Dla przyktadu, przyjmujac za J. Zieleniewskim kryterium korzysci,
mozna stwierdzi¢, iz to, co jest korzystne dla jednego uktadu, bedzie niekorzystne dla innego
(Zieleniewski 1965: 259-260). Ponadto obok tego ogodlnego kryterium wystgpuja inne, wynikajace
z konkretnych probleméw — na przyklad kryteria optacalnosci, szybkosci osiagnigcia celu czy
skutecznosci. Zob. (Czerminski, Trzcieniecki 1973: 73).
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dos¢ zdawkowe, ktore sprowadzaja ten aspekt jedynie do charakterystyki
czynno$ci wykonywanych w trakcie realizacji zadan ustalania kryteriow oceny.
Nierzadko czynnosci te blednie nazywane sa metodyka™ ustalania kryteriow
oceny. Literatura przedmiotu prezentuje rdéznorodne propozycje dziatan
podejmowanych w ramach ustalania kryteriow oceny (Dziadon 1986:
18; Stabryta 1984: 105; Lisiniski 1992: 114). Generalnie czynno$ci te sprowadzi¢
mozna do: 1) sformulowania problemu badawczego, 2) identyfikacji zbioru
wstepnego kryteriow oceny metod, 3) weryfikacji zbioru wstepnego kryteriow
oceny metod, 4) uzyskania zweryfikowanego zbioru kryteriow oceny metod,
5) okreslenia istotnosci kryteriow oceny. Podsumowujac, aspekt czynno$ciowy
systemu ustalania kryteriow oceny metod rozwigzywania probleméw zarzadzania
polega na ,,okresleniu spdjnego zbioru czynnosci, ktorych wiasciwy dobor oraz
utozenie w pewna sekwencje, czyli proces, przyczyni si¢ do spelnienia
poszczegdlnych jego funkcji” (Bielinska-Dusza, Lisinski 2011: 88). Nalezy
rowniez podkresli¢, Zze stopien uszczegdlowienia tego procesu uzalezniony jest
od uwarunkowan sytuacyjnych.

Aspekt instrumentalny obejmuje zespot metod i technik, ktore stosuje sig
W procedurach ustalania kryteriow oceny dla wypetnienia funkcji tego systemu.
Termin metoda pochodzi z jezyka greckiego i oznacza powtarzalny
i systematycznie stosowany sposob realizacji okreslonego celu'?. Nalezy
podkresli¢, ze jedynie stosowanie odpowiedniego  instrumentarium
metodologicznego i metodycznego umozliwia prawidlowa realizacje funkcji
systemu ustalania kryteriow oceny metod, a zatem wptywa na jego skutecznosc.
W literaturze przedmiotu wystepuja rozne kombinacje zbioru metod i technik
stosowanych w trakcie ustalania kryteriow oceny metod (Stabryla 1984: 133;
Lichtarski 1982: 137; Lisinski 1992: 127).

Aspekt  strukturalny  znajduje swo6j wyraz w  rozwigzaniach
organizacyjnych, przez ktore organizacja realizuje dziatania skladajace
si¢ na funkcje ustalania kryteriow oceny metod. System ustalania kryteriow
oceny znajduje sie w jednostkach organizacyjnych majacych uprawnienia
do wydawania polecen, czyli na stanowiskach kierowniczych. Zatem osoby na
stanowiskach  kierowniczych (prezes, dyrektor, kierownik, menedzer)
sg bezposrednimi uzytkownikami systemu, czyli podmiotami realizujgcymi jego

1 Metodyka oceny rozumiana jest tutaj jako zbior dyrektyw wskazujacych na sposoby
dziatania (metody i techniki szczegétowe), prowadzace do wydania wartoSciujacego sadu
0 poziomie skutecznosci doboru kryteriow oceny metod zarzadzania. Por. (Pszczotowski 1978:
119).

12 T. Kotarbinski (Kotarbinski 1969: 86) definiuje metode (system postepowania) jako
,,Sposob wykonywania czynu ztozonego, polegajacy na okres§lonym doborze i uktadzie jego dziatan
sktadowych, a przy tym uplanowiony i nadajacy si¢ do wielokrotnego stosowania”. Wedlug
A. K. Kozminskiego i A. M. Zawislaka (Kozminski, Zawislak 1982: 51) metoda to ,,uswiadomiony
i uporzadkowany sposob dziatania ztozonego, powtarzalny z racji swej skutecznosci”.
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zadania. Zazwyczaj podmiotem jest pojedyncza osoba lub grupa osob
podejmujacych decyzje w zakresie ustalania kryteriow oceny metod. Podmiot
jako gtowny decydent™ odgrywa istotna role w funkcjonowaniu systemu
ustalania kryteriow oceny metod. Dlatego bardzo wazne jest, aby reprezentowat
on odpowiedni poziom przygotowania merytorycznego zard6wno w zakresie
metod, jak i rédznego rodzaju probleméw organizacji. Cele badawcze stawiane
przez podmioty decyzyjne odgrywaja kluczowa role w funkcjonowaniu
omawianego systemu, rzutujac na pozostate jego aspekty. Nalezy zaznaczyc,
iZomawiany W niniejszym opracowaniu system stanowi rownoczes$nie
podsystem i wchodzi w sktad systemu doboru metod rozwigzywania problemow
zarzadzania.

4. MIEJSCE SYSTEMU USTALANIA KRYTERIOW OCENY W MODELU DOBORU
METOD ROZWIAZYWANIA PROBLEMOW ZARZADZANIA

Przywotywany model’ doboru metod zarzadzania w rozwiazywaniu
problemoéw organizacji i rozpatrywany jako proces sklada si¢ z dwoch glownych
etapow (Szarucki 2013a; Szarucki 2013b): 1) ustalenia i oceny sytuacji
problemowej (problemu) oraz 2) doboru metody rozwigzania problemu.
Pierwszy etap sktada si¢ z czterech nastgpujacych po sobie krokéw badawczych
(faz):

1) identyfikacji problemu do rozwiazania,

2) analizy problemu (strukturalnej i procesowej),

3) oceny istotnosci problemu w kontekscie jego identyfikacji,

4) ustalenia warunkow rozwigzania problemu.

Drugi etap tej metodyki badawczej dotyczy procedury doboru metod
ze zbioru dostgpnych metod ze wzgledu na przyjete kryteria oceny i rowniez
zawiera cztery fazy, mianowicie:

1) zdefiniowanie zbioru metod rozwigzywania problemow,

2) ustalenie kryteriow oceny metod oraz ich weryfikacja,

3) ocena metod wedtug przyjetych kryteriow oceny,

4) wybor odpowiedniej metody.

¥ W teorii podejmowania decyzji wystepuja rozne definicje decydenta. Zdaniem

J. Kozieleckiego (Kozielecki 1977: 37), decydentem jest ,jednostka, ktora dokonuje wyboru
alternatywy i ponosi odpowiedzialno$¢ za swoja decyzj¢”. Z kolei J. Targalski (Targalski 1986:
25), porzadkuje proces podejmowania decyzji pod wzglegdem kryterium podmiotowego,
wyrozniajac cztery rodzaje decydentow: 1) decydenta jednostkowego, 2) decydenta wraz
z zespotem pracownikdw, 3) podzbior decydentow 1 wspodltpracujacych z nimi zespotow
pracownikow oraz 4) zbior decydentow i zespotéw catej organizacji.

4 Model w tym kontekscie oznacza wzorzec i przedstawia podstawowe zatozenia metodyczne
doboru metod zarzadzania.
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Na rysunku ponizej przedstawiono wymienione etapy oraz fazy w postaci
algorytmu decyzyjnego (zob. rys. 2). W celu zaprezentowania miejsca systemu
ustalania kryteriow oceny™ w dalszej czeéci omowiona zostanie jedynie druga
faza, a mianowicie ustalenie kryteriow oceny metod zarzgdzania oraz ich
weryfikacja.

Na wejsciu do omawianego systemu (faza 6) trafiaja dane pochodzace z fazy
5 (zdefiniowanie zbioru metod rozwigzywania probleméw). Ocena metod ma na
celu ustalenie ich skutecznosci wzgledem realizacji podstawowych funkcji.
Niemniej jednak decydent rozwigzujacy konkretny problem zarzadzania moze
kierowa¢ si¢ roznymi kryteriami w zaleznosci od przyjetych priorytetow oraz
mozliwosci zwigzanych z zastosowaniem danej metody. Jako przykladowe
parametry oceny metod wymieni¢ mozna: naklady finansowe zwigzane
ze stosowaniem metody, czasochtonno$¢ metody, wymagany poziom wiedzy
od podmiotu stosujgcego metode, rodzaj danych przetwarzanych przez metode,
obszar zastosowania w organizacji, zaangazowany szczebel organizacji, a takze
ograniczenia stosowania metody™.

Kazda metoda powinna spetnia¢ wymagania metodyczne rozumiane jako
skorelowanie zasady metodycznej, stosowanego podejscia, jezyka, ograniczen
oraz wyposazenia w ramach procedur wykorzystywanych do rozwiazywania
okreslonych probleméw (Antoszkiewicz 1990: 29). Podczas rozwigzywania
roznego rodzaju probleméw zarzadzania uzywa si¢ kryteridw skutecznoSci
i efektywnosci poszczeg6lnych metod®’.

Ninigjszy krok badawczy nalezy zatem rozpocza¢ od identyfikacji
wstepnego zbioru kryteriow oceny. Nalezy skoncentrowa¢ si¢ na tych
parametrach metody, ktore maja duze znaczenie oceniajace (Lisinski 1992: 115).
Glowng przestanka merytoryczng decydujaca o ustaleniu wstgpnego zbioru
kryteriow oceny beda wyniki ustalen diagnostycznych oraz istota warunkow
rozwigzania problemu. Zasadniczym celem podj¢cia danego kroku badawczego
bedzie weryfikacja wstepnego zbioru kryteridow oceny metod oraz przypisanie
wag lub rang poszczegdélnym kryteriom. Weryfikacja wstepnego zbioru

% Zaktada sig, iz problem zarzadzania zostal zidentyfikowany, zdefiniowany i oceniony
poprawnie, a takze ustalono stan pozadany (tzn. idealny stan, jaki ma by¢ osiagnigty
po rozwigzaniu problemu).

16 Z kolei A. Stabryta (Stabryta 2012b: 134) wymienia nastgpujace kryteria oceny metod:
warto$§¢ poznawcza i uzytkowa stosowanych metod i technik (algorytmow, strategii), jakos$¢
i obiektywno$¢ pomiaru, aktualnos$¢ i kompletno$¢ danych, prostota (tfatwo$¢) stosowanych metod,
pracochtonnos¢ stosowanych metod, kosztochtonnos$¢, skutecznosé¢ oraz funkcjonalnosé.

17 Skuteczno$é metody — zdolnos¢ metody do odniesienia zamierzonego skutku; skuteczno$é
metody rozwigzywania probleméw — jej zdolno$¢ generowania rozwigzan. Efektywnos$é metody
— zdolno$¢ metody do przyniesienia zamierzonych efektow; efektywnos¢ metody rozwiazywania
probleméw — zdolno$¢ metody do usprawnienia firmy (usprawnianie to osiagane jest pod
warunkiem skutecznoséci metody) (Antoszkiewicz, Piech 1999: 31).
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kryteriéw sprowadza sie do ,,takiego jego przetworzenia, ktére pozwoli spetnié
metodologiczne wymagania, jakie stawia si¢ wszystkim kryteriom oceny™™.
W rezultacie pozostang tylko te kryteria oceny, ktore speniajg oczekiwania

decydenta zwigzane ze specyfika rozwigzywanego problemu.

/_ Identyfikacja problemu do <
Faza 1 rozwigzania *

Nie _ Pozyskaj wigcej
g informacji
=
£ Tak
=2
'E Analiza problemu (strukturalna i
z Faza 2 procesowa)
=y
s !
=
=
=
S Ocena istotnosci problemu
= Faza3
=
&
Nie Pozyskaj wigcej informacji lub
g znajdz eksperta
Tak
Faza 4 Okres$lenie warunkoéw rozwigzania
problemu
/_ Zdefiniowanie zbioru metod
Faza 5 rozwiazywania problemow <
Nie _| Pozyskaj wigcej informacji
Tak
=
g .
% Ustalanie kryteriéw oceny metod
£ Fazaé6 oraz ich weryfikacja
5
‘Q% =
- ~ < 12
= Nie S _ Znajdz eksperta
=N ~ o
< N
] Tak AN
N
Ocena metod wedlug przyjetych S
Faza 7 kryteriow AN
System ustalania kryteriow
l oceny metod

\Faza 8 Wybér odpowiedniej metody

Rysunek 2. Miejsce systemu ustalania kryteriéw oceny
w modelu doboru metod zarzadzania

Zrodto: opracowanie wilasne.

8 W tym celu zaleca si¢ przyjecie nastepujacych zasad: 1) dazenie do spelnienia postulatu
jednoznaczno$ci oceny, co jest osiagane przez zredukowanie zbioru kryteridw, 2) zachowanie
wzglednie wszechstronnego charakteru oceny, co jest realizowane przez wyczerpujace opisanie
problemu, 3) jednoznaczne zdefiniowanie kazdego z kryteriow oceny, 4) konieczno$é
wyodrebnienia i pomiar skutkéw oceny, 5) potrzeba okreslenia wzorcow oceny dla poszczegdlnych
kryteriow (Lisinski 1992: 116).
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W przypadku niepowodzenia danej fazy badawczej i nieuzyskania
zweryfikowanego zestawienia kryteriow oceny, procedure¢ nalezy powtorzy¢
wracajac do fazy piatej po uprzednim pozyskaniu wsparcia ze strony eksperta
oraz wigkszej ilosci niezbednych informacji (zob. rys. 2). Koficowym efektem
realizowanych czynno$ci w tej fazie bedzie przypisanie wag oraz uszeregowanie
zweryfikowanego zestawienia kryteriow oceny od najwazniejszych do najmniej
waznych (sporzadzenie rankingu kryteridéw). Wyniki ustalen diagnostycznych
systemu ustalenia kryteriow oceny zostang wykorzystane w fazie 7 do oceny
metod zarzadzania.

Sporzadzenie rankingu ocenionych metod prowadzi¢ bedzie do fazy
ostatniej — wyboru odpowiedniej metody do rozwigzania konkretnego problemu
zarzadzania.

5.PODSUMOWANIE

Odpowiedni wybor kryteriow oceny odgrywa zasadnicza role w procesie
ewaluacji funkcjonowania réznych obszaréw organizacji. W przypadku oceny
metod zarzadzania jest on roéwnie wazny i zapewnia skuteczny ich dobor
do rozwigzania problemu organizacji. W literaturze przedmiotu brakuje jednak
opracowan poswigconych zagadnieniom metodycznym zwigzanym z ustalaniem
kryteridéw oceny metod zarzadzania. Zaprezentowany powyzej system ustalania
kryteriéw oceny osadzony w modelu doboru metod rozwiazywania problemoéw
zarzadzania stanowi dobra podstawe do poglebiania tej waznej kwestii.

Niemniej jednak przedstawionego systemu ustalania kryteriow oceny nie
nalezy traktowa¢ jako ostatecznego rozwigzania metodycznego, lecz jako
przestanke do szerszej dyskusji metodologicznej. Nastepnym krokiem
badawczym bedzie zbadanie funkcjonowania tego systemu w praktyce,
na przyktadzie wybranego przedsiebiorstwa, oraz jego dalsze doskonalenie.
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STRESZCZENIE

Podejmowanie decyzji oraz dokonywanie réznego rodzaju ocen stanowi nieodtgczny element
pracy na stanowisku kierowniczym. W tym celu, decydent ustala kryteria, na podstawie ktorych
przeprowadzona zostanie ocena badanego zjawiska lub obiektu. Zadanie to jest jednak bardzo
wymagajace zarowno pod wzgledem merytorycznym, jak i metodycznym. Zagadnienie dotyczace
ustalania kryteriéw oceny metod stosowanych w rozwigzywaniu probleméw zarzadzania nie nalezy
do wyjatku. Celem artykutu jest proba analizy systemu ustalania kryteriow oceny w modelu doboru
metod rozwigzywania probleméw zarzadzania. Na poczatku przedstawiono istot¢ oraz podstawy
teoretyczno-metodyczne budowy systemu ustalania kryteriow oceny. Nastepnie zaprezentowano
charakterystyke systemu ustalania kryteriow oceny metod zarzadzania. W ostatniej czgéci artykutu
wskazano miejsce systemu ustalania kryteriow oceny w modelu doboru metod rozwigzywania
problemoéw zarzadzania oraz sformutowano wnioski koncowe.

SYSTEM OF DETERMINING EVALUATION CRITERIA IN THE
MODEL OF METHOD SELECTION FOR SOLVING
MANAGEMENT PROBLEMS

ABSTRACT

Decision-making and rating is an inherent element of every managerial position. Thus,
the decision-maker sets out the criteria under which the phenomenon or evaluation object
are examined. This task is very demanding in terms of both knowledge and methodology. The issue
of evaluation criteria for determining the methods used for solving management problems is not an
exception. This article attempts to analyse the system of determining evaluation criteria in the
model of method selection for solving management problems. Firstly, the essence and theoretical
and methodological issues for the construction of a system for determining evaluation criteria are
presented. Then the characteristics of the system for setting criteria for the evaluation
of management methods are described. Finally, the place of system for setting evaluation criteria in
the model for selection of problem-solving method in management is indicated.



