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Zyjemy w $wiecie systemoéw i dlatego dgzymy do

tworzenia catosciowych obrazéw otaczajgcego nas

Swiata. JesteSmy uwiktani w réznorodne dziatania, ktérych
bywamy podmiotami lub przedmiotami, albo tez jednym
ldrugim. Dziatania sterujgce zwiemy kierowaniem.
Kierujemy dziataniami innych ludzi, za§ przez innych
jestedSmy kierowani — kierujemy takze swoim rozwojem.
Uczestniczgc w spotecznych procesach kierowania
zajmujemy okres$lone miejsce w wieloszczeblowych,
hierarchicznych strukturach. Stajemy sie wiec elementem
ztozonych systemow kierowania. Od tych systeméw w

coraz wiekszym stopniu zalezy powodzenie panstwa,
gospodarki, armii, nauki i techniki.
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Wstep

Naszych wspotczesnych ustawicznie zzera-
ja dwie sprzeczne namietnosci: potrzeba,
by kto$ prowadzit ich za reke, i pragnie-
nie zachowania wolnosci.

Alexis de TocquevUle

Zyjemy w Swiecie systemow i dlatego dazymy
do tworzenia cato$ciowych obrazéw otaczajace-
go nas Swiata. JesteSmy uwiktani w roznorod-
ne dziatania, ktérych bywamy podmiotami lub
przedmiotami, albo tez jednym i drugim. Dzia-
tania sterujgce zwiemy Kkierowaniem. Kieruje-
my dziataniami innych ludzi, za$ przez jeszcze
innych jesteSmy kierowani — kierujemy tak-
ze swoim rozwojem. Uczestniczagc w spotecz-
nych procesach kierowania zajmujemy okre$lo-
ne miejsce w wieloszczeblowych, hierarchicz-
nych strukturach. Stajemy sie wiec elementem
ztozonych systemdéw kierowania. Od tych sy-
steméw w coraz wiekszym stopniu zalezy po-
wodzenie panstwa, gospodarki, armii, nauki
i techniki.

Rozwdj rdéznorodnych potrzeb spotecznych
i dazenie do ich zaspokojenia spowodowaty
wzrost ztozono$ci systemow dziatania — orga-
nizacji realizujgcych okreslone cele. Osiggniecie
ich wigze sie nie tylko z indywidualnym wysit-
kiem jednostki, ale jest przede wszystkim wy-
nikiem wspotdziatania wielu réznych podmio-



tow dziatania. Organizacjg jest zatem taka ca-
t08¢, ktdérej skiadniki wspotprzyczyniajg sie —
jak czytamy w Traktacie o dobrej robocie Ta-
deusza Kotarbinskiego — do powodzenia cato-
§ci. Nie moze by¢ mowy o skutecznym wspét-
dziataniu réznych elementéw dziatajacych bez
wzajemnego porozumienia i informowania sie
0 swych poczynaniach, bez uzgodnieh wspdl-
nych przedsiewzie¢, koordynacji, a takze podsu-
mowania wspoélnych osiggnieé itp. To za$ wigze
sie nieuchronnie ze wzrostem ewidencji, spra-
wozdawczosci i kontroli; ro$nie ponadto zna-
czenie’ konferencji, narad, zebran, dyskusji itp.
Jest to zjawisko charakterystyczne dla rozwoju
wspotczesnych organizacji d ich systemow Kkie-
rowania, jednakze w uktadach patologicznych
przeradza sie nader czesto w jedng z choréb
cywilizacyjnych — w biurokratyzacje. Ona to
bowiem powoduje, ze ro$nie liczba dziatan po-
zornych, w trakcie ktérych wiecej jest gadania
o dobrej robocie niz dobrej roboty.

Aby cele zostaty osiagniete, muszg by¢ po-
dejmowane trafne decyzje, aby za$ je powzigé,
trzeba dysponowac¢ wiasciwymi informacjami.
Od podejmujacych decyzje wymaga sie szcze-
goélnych umiejetnosci i wszechstronnej wiedzy,
takze wiedzy systemowej, ktdra odgrywa coraz
wiekszg role w spotecznych procesach Kkiero-
wania. Racjonalne decyzje powinny by¢é wpro-
wadzane w zycie, a zatem musza by¢ zapewnio-
ne wszechstronne warunki ich realizacji.

Organizacje, aby efektywnie funkcjonowac,
muszg mie¢ struktury sprzyjajace podejmowa-
nym dziataniom. Nie sg one dane raz na za-
wsze, muszg wiec by¢ racjonalnie ksztattowane,
tak jak racjonalnie muszg by¢ dokonywane wy-
bory celdéw, sposobéw i srodkéw dziatania, sta-
nowigce wszak istote kazdej formy kierowania.

Dazenie do racjonalizacji dziatan — proce-
séw i struktur, sfery decyzyjnej i informacyj-



nej — jest naturalng i coraz pilniejszg potrzebg
nowoczesnego spoteczenstwa. Dlatego tak du-
ze oczekiwania wigze sie z postepem naukowo-
-technicznym, ktory niesie praktyczne zastoso-
wania nowych modeli, metod, technik i tech-
nologii. Nie wszystkie oczekiwania moga by¢
spetnione natychmiast, wiele z nich wymaga
bardzo duzo czasu, gdyz przeszkoda w ich spet-
nieniu sg czesto nawyki i przyzwyczajenia lu-
dzi, za$ pierwszym warunkiem sprostania zmia-
nom — jak pisat Florian Znaniecki — jest wy-
zbycie sie leku przed nimi. By¢ moze dlatego
organizacje tak niechetnie poddajg sie zmia-
nom, z takim trudem podejmowane sg reformy
systemdw kierowania oraz tak duze nadzieje
i rozczarowania im towarzysza.

Poatep naukowo-techniczny przynoszac wielo-
stronne skutki spoteczne oddziatuje na formy
organizacyjne, w jakich funkcjonuje spoteczen-
stwo. Wywiera on takze wplyw na spoteczne
procesy informacyjno-decyzyjne organizujgce
dziatania. Wplyw ten przejawia sie w rozwoju
systemdw kierowania, w przemianach ich stru-
ktur, styléw, metod i technik oddziatywania na
te procesy itp. Zjawisko to obejmuje przede
wszystkim zmiany w systemach zarzadzania go-
spodarka. Niedocenianie roli metodologii w pro-
cesach kierowania, a takze w technologii, ktéra
jest waznym elementem kazdej dziatalnosci ma-
terialnej, niedoskonalenie ich wraz z rozwojem
produkcji moze stanowi¢ istotng bariere dla
rozwoju spoteczno-ekonomicznego. Niedostrze-
zona w pore konieczno$¢ ulepszania i zmian
proceséw informacyjno-decyzyjnych skiadajg-
cych sie na dziatalno$¢ administracji panstwo-
wej ;i gospodarczej moze przynie$¢ nieobliczal-
ne straty spoteczne i ekonomiczne, a takze poli-
tyczne.

Analogiczne zjawiska wystepujg w sitach
zbrojnych w sferze dowodzenia. Efektywnos$é



dowodzenia jest czynnikiem decydujacym o re-
zultacie walki zbrojnej. Sprawne, umiejetne do-
wodzenie jest koniecznym, lecz niewystarczajg-
cym warunkiem zwyciestwa, natomiast dowo-
dzenie niesprawne i nieumiejetne jest wystar-
czajagcym warunkiem niepowodzenia. Zwracat
na to uwage Napoleon Bonaparte méwiac: ,,Aby
wygraé bitwe, potrzeba kilku dywizji, aby za-
przepasci¢ sukces na froncie— wystarczy kilku
ludzi”. Uwaga ta znajduje uzasadnienie takze
w pozamilitarnych formach kierowania.

Corocznie na Swiecie wydawanych jest wiele
prac naukowych i popularnonaukowych poswie-
conych ré6znym problemom organizacji i kiero-
wania. Autorzy tych prac z reguty dazg do
wszechstronnego przedstawienia istoty Kkiero-
wania, przyjmujg rozmaite zatozenia metodo-
logiczne i wykorzystujg réznego rodzaju do-
Swiadczenia praktyczne. Z prac tych korzystajg
zardbwno teoretycy pragnacy skonfrontowac
swoje poglady z innymi, jak i praktycy szuka-
jacy sposobow lepszego kierowania. Nader cze-
sta jest jednak opinia, iz kierowania nie sposdb
»,hauczy¢ sie z ksigzek”.

Niniejsza praca powstata w trakcie badan,
jakie autor prowadzit w zakresie cybernetyki
i metodologii badan systemowych, a takze w
rezultacie dziatan praktycznych zwigzanych
z projektowaniem informatycznych systemow
kierowania (zarzadzania, dowodzenia). Aczkol-
wiek wymienione dziedziny refleksji naukowej
i praktyki nie wyczerpuja problematyki syste-
moéw kierowania, to jednak przyjecie cyberne-
tyczno-systemowego punktu widzenia moze
przyczynic¢ sie do stworzenia podstaw nowocze-
snych badan nad kierowaniem. Prezentowane
rozwazania charakteryzuje oczywiscie znaczny
stopien ogdlnosci, co jednak nie wyklucza analiz
bardziej szczeg6towych, ktérych nalezy poszuki-
waé przede wszystkim w pracach specjalistycz-
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nych réznych dyscyplin interesujagcych sie or-
ganizacjami i systemami kierowania.

W pracy staratem sie ograniczy¢ matematy-
czne modele procesoéw i systemow, ktdre sg cha-
rakterystyczne dla cybernetyczno-systemowego
ujecia, choé mam s$wiadomosé stale rosngcego
ich znaczenia dla rozwoju nauki o organizacji
i kierowaniu. Podobnie jak mam S$wiadomosc
ogromnego znaczenia dla realnych organizacji
tzw. czynnikéw miekkich, niemierzalnych lub
trudno mierzalnych, a takimi sg przeciez ludz-
kie zachowania, emocje i motywacje.

Systemy kierowania jako przedmiot grunto-
wnej analizy historycznej nadal oczekujg mo-
nograficznego ujecia. Nalezy mie¢ nadzieje, ze
taka monografia kiedy$ powstanie. W niniejszej
pracy uwzgledniono jedynie w sposéb fragmen-
taryczny rezultaty czastkowych, historycznych
i prognostycznych analiz. Znacznie bardziej in-
teresowaty autora modele systeméw kierowania
oraz zasady ich efektywnego funkcjonowania
dzi$, jak i w bliskiej przysztosci.

Parafrazujgc mysl Claude Levi-Straussa mo-
zna by rzec: Powiedzieé, ze system kierowania
funkcjonuje — to banat. Lecz {»wiedzieé, ze
wszystko w systemie kierowania funkcjonuje
— to absurd! Interesujgce wydaje sie poswiece-
nie uwagi witasnie temu, co we wspdiczesnych
systemach kierowania nie funkcjonuje, dlatego
siegnagtem po analize systemowa, dostrzegajac
w niej znaczne i nie w petni wykorzystane mo-
zliwosci poznawcze i praktyczne, zwigzane z do-
skonaleniem istniejgcych i projektowaniem
przysztych organizacji.

Praca ta nie zawiera zadnych recept na efe-.
ktywnos$¢ kierowania i prawdopodobnie nie w
ksigzkach nalezy ich poszukiwac. Przedstawio-
no .w niej zasady systemowego badania organi-
zacji kierowania, ogdlne modele systemow
kierowania oraz — rownie ogdlne — wnioski



\

poznawcze i praktyczne. Ogdlne, bowiem — jak
mawiat Dmitrij Mendelejew — szczegOly nie
stanowig nauki, jest ona zawarta w tym, co
jest ogolne, w catoSci, w zespoleniu sie wszy-
stkich szczegdtow zwigzanych z funkcjonowa-
niem .systeméw Kkierowania ((rzadzenia, zarzg-
dzania, dowodzenia), ktérych jest bardzo wiele.
Dotyczg one bardzo réznych dziedzin: politycz-
nych, ekonomicznych, psychospoteecznych, mili-
tarnych, technicznych i technologicznych. Uje-
cie ich w jednym systemie pojeciowym jest bar-
dzo trudne, grozi eklektyzmem lub ogdlnikowo-
§cig wnioskow. Wydaje sie jednak zadaniem pa-
sjonujacym, cho¢ zapewne nieco ryzykownym.
By¢ moze dlatego warto byto je podjac.
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Kierowanie jako dziatanie

Niepok6j naszej epoki jest w duzej mie-
rze wynikiem tego, ze prébujemy wykony-
wac dzisiejsza praca za pomoca wczoraj-
szych zarzadzen i z wczorajszymi pomy-
stami

Marshal McLuhan

Uwagi wstepne

Poznanie tajnik6w kierowania spotecznego, spo-
sobéw podejmowania decyzji politycznych, eko-
nomicznych i militarnych, organizowania zy-
cia spotecznego, wyboru drog realizacji celéw
i wptywania na bieg wydarzen kreujacy roz-
wa@j spoteczny jest niewatpliwie bardzo intere-
sujgce. Uzasadniona zatem jest ciekawos¢ lu-
dzi badajacych zamierzchie cywilizacje, zgte-
biajgcych historie powstawania i upadku daw-
nych panstw, rozwoju, zwyciestw i klesk armii.
Sg to badania fascynujace, ale jednoczes$nie nio-
sg pewne niebezpieczenstwo, prowadzi¢ bowiem
moga do ekstrapolacji z przesztosci ! uczenia sie
bezposrednio od dawnych praktykéw kierowa-
nia i mysliciela; Formutowali oni ,,dobre rady",
dobre — by¢é moze — we wspoliczesnych im
czasach, lecz mato przydatne, jak sie czesto
okazywato, w innych warunkach rozwojowych.
Ross W. Weber np. twierdzi, ze: ,,Najstarszym
sposobem zdobywania wiedzy o zarzadzaniu
jest korzystanie z doswiadczen innych instytu-
cji. Przeszukuje sie dziela starozytnych, Sre-
dniowiecznych i nowozytnych historykéw, od'

11



Herodota, Machiavellego do Schlesingera, aby
wyrobié¢ sobie poglad na zarzadzanie armiami,
koSoiotami i krdlestwami. Zaklada sie przy
tym, ze to, co byto skuteczne w jednej instytu-
cji, mozna zastosowa¢ w innej [..]. W danej sy-
tuacji okreslony styl moze by¢é wiasciwy i sku-
teczny, w innej jednak nie. Tak wiec wierne
powtdrzenie postepowania bohatera z przeszio-
§ci do rozwigzania okre$lonego problemu dnia
dzisiejszego moze by¢ niebezpieczne. Zaréwno
styl Eisenhowera, jak Pattona moze okazac sie
nieprzydatny w danym przedsiebiorstwie (bo
istnieje wielu konkurentéw, a nie jeden nie-
przyjaciel; bo ma sie do czynienia z agresyw-
nym zwigzkiem zawodowym, a nie z rekrutami;
bo jest sie niewysokim, grubym i nieSmiatym
cztowiekiem nie stwarzajagcym wrazenia urodzo-
nego dowddcy)”. 1

Autor tego poglagdu ma niewatpliwie racje.
Nie zmniejsza to naturalnej fascynacji sposoba-
mi kierowania Cezara, Czyngis-Chana, Napole-
ona, Wellingtona czy XX-wiecznych politykéw
i dowddcow. Nie w petni mozna sie zgodzi¢ z
pogladem, iz aby je poznaé¢, nalezy po prostu
studiowac¢ historie, ekonomie czy sztuke wojen-
ng. Ze studiow tych nie zawsze wynika obraz
procesu decyzyjnego, ktéry byt udziatem wiel-
kich mezow stanu. Historia mysli politycznej,
ekonomicznej i wojskowej, to historia kierowa-
nia wielkimi organizacjami. Ta za$ jest historig
cywilizacji, rozwoju spoteczenstwa w danym
okresie historycznym, wyrazajgcego sie pozio-
mem kultury materialnej w ogole, a w szcze-
gélnosci w stopniu opanowania przyrody, roz-
woju sit wytworczych, nagromadzonych débr
materialnych oraz w sprawnosci funkcjonowa-
nia organizacji spotecznych. Rozwdj cywiliza-
cji i organizacji dokonuje sie réwnolegle, w Sci-
stej od siebie zalezno$ci, w zwiazku o charakte-
rze dialektycznym.
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Rozwoj organizacji przebiegat od zywioto-
wych wiezi powstatych na gruncie pierwotnej
dziataLnosci wytwdrczej do skomplikowanych
systemow spotecznych, uwarunkowanych roz-
wojem nowoczesnej technologii. Organizacje na
poszczegllnych etapach rozwoju wyznaczaly
zakres oddziatywania na przyrode, ksztattowaty
Swiadomos$¢ jednostek, grup i spoteczenstw. W
organizacjach tych rozwijaty sie formy stero-
wania poczawszy od prymitywnych decyzji od-
ruchowych do bardziej ztozonych systemoéw
kierowania.

Odkad cztowiek rozpoczat Swiadomg egzy-
stencje zawsze chodzito o wybdr celéw, sposo-
béw i srodkow dziatania. Stopien trudnosci tych
wyboréw dokonywanych przez naszych przod-
kéw nie byt wcale mniejszy niz wyboréw do-
konywanych przez wspétczesnych decydentow,
jesli wezmiemy pod uwage, ze poziom S$wiado-
mosci jest nieporéwnywalny.

Postep naukowo-techniczny powoduje stop-
niowg rezygnacje z prostego modelu rzeczywi-
stosci, ale jednoczesnie kumuluje wiedze i do-
Swiadczenia, wzbogaca sie 0 nowe wzory dzia-
fania, tworzy coraz doskonalsze modele proce-
séw fizycznych i spotecznych. Nietrudno wy-
obrazi¢ sobie ,pierwotnego decydenta”, ktory
dokonujac jakiego$ wyboru postugiwat sie pro-
stym modelem Swiata, a kazde zjawisko przy-
rody wzbudzato w nim lek. Dzi$ lek wzbudza
niepewnos¢ i ryzyko zwigzane ze skutkami wy-
boréw. Albowiem wybory te dokonywane sg w
Swiecie, w ktérym coraz bardziej ,,wszystko za-
lezy od wszystkiego”.

Rezygnujac z optymistycznej wizji $wiata
nietrudno zauwazyé, ze jedna jego potowa wal-
czy o przezycie, a druga boryka sie z niepewng
przysztoscig. | to wiasnie nazywa sie nowocze-
snoscia.
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Ujecie systemowe

Druga potowa XX wieku przyniosta orientacje
metodologiczne niosgce szczegdlnie obiecujace
warto$ci poznawcze i praktyczne w dziedzinie
sytemow spotecznych: Mam na mysli cyberne-
tyke i badania systemowe. Warto zwroci¢ uwa-
ge na liczne okre$lenia uzywane w trakcie iden-
tyfikacji dziatan poznawczych, co wyraza pew-
ng niejasnos¢ metodologicznego statusu podej-
§cia systemowego. Jedni przyznaja mu status
metody ‘(w kartezjanskim znaczeniu), drudzy
jedynie walory heurystyczne, a jeszcze inni
uwazaja je za zesp6t przekonan, wierzen, czy
nawet za ideologie, albo traktujg jako pewien
styl. Nie brak pogladéw traktujgcych podejscie
systemowe jako metode szczegdtowg cyberne-
tyki lub wymyst jej konkurentéw, a nawet
kwestionujgcych jego warto$¢ naukowg. Wyra-
zicielem takiego pogladu jest miedzy innymi
laureat Nagrody Nobla, znany biolog, Jacques
Monod, ktory stwierdza: ,.Catkowicie jatowa
jest, wedtug mnie, postawa np. Bertalanffy’ego
(nie nalezy on zresztg do wyjatkow), ktéry la-
tami popisuje sie na wszystkie strony twierdze-
niem, ze cata nauka analityczna i biologia mo-
lekularna nie doprowadzity, w gruncie rzeczy,
do wynikéw godnych uwagi, a zaleca postugi-
wanie sie kategoriami ogoélnej teorii systemow.
Ot6z, bedac pod wrazeniem tego twierdzenia,
odbytem rozmowy z niektorymi teoretykami
systemowymi i informatykami. Wszyscy oni
byli zgodni co do tego, ze nie istnieje ji nie mo-
ze istnie¢ co$ w rodzaju ogdlnej teorii syste-
moéw, gdyz jest to niepodobienstwo, a gdyby na-
wet ona istniata, to bytaby pozbawiona sensu”.?2

Podobne opinie mozna spotka¢ w naukach
spotecznych, ktorych przedstawiciele wolg mo-
wi¢ o réznych mechanizmach spotecznych, uje-
ciach funkcjonalnych i strukturalnych lub kon-
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cepcjach postsystemowych (nie czekajgc na we-
ryfikacje koncepcji systemowych).

Zgodzi¢ sie .nalezy z Wojciechem Gaspar-
skim 3 ze bez wzgledu na to, jak bedziemy tra-
ktowaé ujecie systemowe, cechami konstytu-
tywnymi systemowego widzenia $wiata sa:

1) holizm, a wiec rozpatrywanie zjawisk
(obiektéw, proceséw, zdarzen itd.) jako catosci;

2) kompleksowos$é, czyli ujawnianie sprze-
zen i relacji wewnetrznych rozpatrywanych
zjawisk;

3) esencjalizm — badanie zjawisk za pomocg
ich cech istotnych i relacji pomiedzy nimi;

4) strukturalizm, czyli okreslanie wiasciwo-
§ci zjawiska na podstawie jego struktury inte-
grujacej i niezmiennej;

5) kontekstowo$¢, a wiec rozpatrywanie zja-
wisk ze wzgledu na ich miejsce w Swiecie;

6) teleologiizm, kiedy ujmowane sg jako zja-
wiska zmierzajgce do okre$lonego celu.

Jako wyro6zniki podejécia systemowego przyj-
mijmy nastepujgce cechy:

— traktowanie badanego (tworzonego) obie-
ktu jako systemu;

— traktowanie danego systemu jako obiektu
ztozonego z wzajemnie powigzanych podsyste-
mow;

— traktowanie danego systemu jako obiektu
nalezacego do wiekszego systemu;

— Swiadome postugiwanie sie modelem sy-
stemu.

Systemem bedziemy nazywa¢ zatem kazdy
obiekt wyrdzniony z badanej rzeczywistosci,
stanowiagcy cato$¢ tworzong przez zbiér obie-
ktow elementarnych (elementéw) i powigzan
(relacji) pomiedzy nimi. Cato$¢ to wyrdzniony
zbior petny (zamkniety). Skiada sie on z czesci,
ktore dadzg sie oddzieli¢, cho¢ sg ze soba zwia-
zane w pewien szczeg6lny sposéb. Wynika stad,
ze system jako catos¢ przeciwstawiany jest ana-
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lityczno-sumarycznemu (mechanicystycznemu,
redukcjomstycznemu) ujeciu rzeczywistosci.

W badaniach postugujemy sie modelami sy-
stemow, ktére moga byC¢ stosowane dla celéw
eksplancyjnych (wyjasniania,) predykcyjnych
(prognostycznych) i decyzyjnych. Modele syste-
méw moga odwzorowywaé ach struktury, pro-
cesy (funkcjonowanie, zachowanie) i rozwdj.
Znaczenie ich w badaniach systeméw spotecz-
nych oraz poszczegélnych proceséw w nich za-
chodzacych bedzie z pewnoscig stale 'wzrastac.
Od rozwoju modeli systemoéw zalezy w duzej
mierze postep w badaniu i tworzeniu organiza-
cji oraz ksztattowaniu proceséw kierowania.

Rozwoj

W Marksowskim ujeciu rozwoju uwaga koncen-
truje sie na mechanizmach zmian rzeczywisto-
§ci spotecznej, w systemie spotecznym, w akty-
wnosci jednostek, grup, klas itd. Zmiany te do-
konujg sie przez wzajemne oddzialywania na
siebie elementéw systemu pozostajagcych w réz-
norodnych relacjach, wséréd ktérych szczegélna
rola przypada relacji sprzecznosci. Marks i En-
gels wskazywali przede wszystkim na dwa ro-
dzaje sprzecznos$ci, a mianowicie: miedzy czio-
wiekiem a przyrodg oraz miedzy celowymi
dziataniami ludzkimi a masowymi skutkami
tych dziatan.

Jerzy Topolski4 zaproponowat model syste-
mowy, ktoéry ukazuje, jak cztowiek dziatajac
stale stwarza warunki dla dalszych dziatan, po-
znaje je i w toku ich tworzenia ksztattuje swoja
Swiadomos$¢. Rezultatem dziatan ludzkich (je-
dnostek, grup, klas) jest obiektywny proces hi-
storyczny, ktory oddziatuje na Swiadomos¢ lu-
dzka, ta za$ umozliwia dziatanie. W modelu
Topolskiego rozpatrywane sg nastepujace pod-
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stawowe relacje: wspoétzaleznosci dziatan iswia-
domosci uwarunkowane przez materialne wy-
twory dziatah ludzkich; uzaleznienie dziatan
ludzkich od procesu historycznego; sprzeczno-
§ci miedzy przyrodniczym podiozem a dziata-
niami zmierzajagcymi do zaspokojenia ludzkich
potrzeb (posrednio lub bezposrednio). Jest to
model rozwoju historycznego. Zawiera sie on
w szerszym modelu transformacji struktur his-
torycznych. Rozwdj kolejnych systeméw jest
warunkowany odpowiednim dojrzewaniem ich
elementow.

W procesie historycznym zaspokajane sg jpo-
trzeby pierwotne, ktére rodzg wyzsze potrzeby.
Stwarzanie nowych potrzeb jest — wedlug Ka-
rola Marksa — pierwszym czynem historycz-
nym. Ludzie realizujagc swoje potrzeby #3cza
sie w rodziny d dajg zycie nowym ludziom,
a dopiero w miare rozwoju spoteczno$ci, wzro-
stu zaludnienia, zwiekszania sie potrzeb i ich
zaspokajania przez rozszerzajacg sie produkcje
materialng wchodzg w szersze stosunki spotecz-
ne, stosunki produkcji dtp.; tworza nowe formy
organizacyjne, ktére wymagajg nowych, odpo-
wiadajgcych im form kierowania.

Przedstawione modele rozwoju wyrazajg teze
Marksa o rzeczywistosSci dziejowej jako statym
procesie transformacji systemow, ktorych ele-
menty pozostajg w stanie chwiejnej rownowagi
powodowanej przez rozwo0j sit wytwaérczych,
pobudzajgcej ludzi do zmiany tego stanu.

Na kazdym etapie rozwoju niezbedna jest re-
produkcja biologiczna oraz produkcja mate-
rialna. Tworzg sie swoiste dla danego etapu
ty.py stosunéw materialnych a spotecznych. W
danym okresie historycznym utrzymuje sie ten
typ stosunkéw materialnych,' ktéry pozwala na
najpetniejsze zaspokajanie potrzeb material-
nych. Z danych historycznie stosunkéw spotecz-
nych zapewniajacych integralno$¢ spoteczen-
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stwa utrzymujg sie te, ktoére pozwalaja w Spo-
s6b najbardziej efektywny utrwali¢ sie opty-
malnym stosunkom materialnym.

Kazdej formacji i kazdemu etapowi rozwoju
spotecznego odpowiadajg pewne struktury spo-
teczne, instytucje, organizacje, ktore zapewnia-
ja realizacje celow, jakie stawia spoteczenstwo,
d przyczyniajg sie do zaspokajania potrzeb ma-
terialnych. Kazda formacja stwarza specyficzna
organizacje kierowania oraz przestanki dla sy-
stemu kierowania, poczawszy od prostego nad-
zoru i najrozmaitszych sankcji wobec narusza-
jacych ustalony porzadek w zakresie wzajem-
nych stosunkéw i zachowan, a na ztozonych,
hierarchicznych systemach kierowania politycz-
nego, ekonomicznego i wojskowego konczac.

Rozpatrzmy kilka przyktadow historycznych
zwracajac uwage na to, co wigze sie z rozwojem
form organizacji i kierowania.

Spoteczenstwo zbieraeko-towieckie pozostajg-
ce na jpoziomie gospodarki przedrolniczej wy-
ksztatcito pewne formy organizacji spotecznej,
mktore charakteryzowat egalitaryzm, a wiec brak
hierarchii, tendencje do zrownania przywilejow
i rbwnego uczestnictwa w zasobach i dziala-
niach grup.

Rewolucja neolityczna zmienita towcéw w
rolnikéw i hodowcoéw, wylaniajagc pewne -uni-
wersalne cechy organizacji i funkcjonowania
spoteczenstwa. Do cech tych nalezg miedzy in-
nymi: osiadty tryb zycia, produkcja zywnosci,
zréznicowanie na miasto i wies$, rozwarstwienie
klasowe i specjalizacja pracy, wiadza politycz.-
na i organizacja panstwowa, a takze wykorzy-
stanie pozaludzkich Zrédet energii. Czlowiek
prehistoryczny stworzyt pierwsze reguty spote-
cznego wspotzycia oraz pierwsze struktury spo-
teczne i formy organizacyjne. Z rolnictwa i ho-
dowli wyrastaty cywilizacje Mezopotamii, Egi-
ptu, Chin, Indii, Grecji. Organizacja wielkich
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pia¢ nad .budowg tam, kanatéw, zbiornikdéw re-
tencyjnych w dolinach Eufratu, Tygrysu i Nilu
rozwineta prace kolektywne, planowane i ko-
ordynowane, co przyspieszyto formowanie sie
w Egipcie a Mezopotamii organizacji politycznej.
Uznanie boskosci wiadcy skutecznie jednoczyto
panstwo wokot faraona, bedgc doktrynalnym
wyrazem poteznego, scentralizowanego impe-
rium. Echa egipskiej ideologii monarchicznej
pobrzmiewa¢ bedg w krolestwach hellenistycz-
nych, a za ich posrednictwem w cesarskim Rzy-
mie. Podstawowg formg polityczng dawnej Gre-
cji przez wiele wiekéw byta polis (panstwo-
-miasto), przedstawiona w Panstwie Platona,
bedaca zupetnym przeciwienstwem demokraty-
cznych Aten. Jej zasadg jest hierarchia, nieréw-
nos¢, segregacja klas.

Odkrycia geograficzne i zwigzane z tym roz-
szerzenie sie rynkow przyspieszyty rozktad or-
ganizacji- feudalnych w Europie XV i XVI wie-
ku. Powstate mozliwosci rozwojowe i stabosci
feudalizmu zostaty wykorzystane przez bur-
zuazje, ktéra stworzyta nowe sposoby organi-
zacji produkcji. Monarchia absolutna oznaczata
zastgpienie tradycyjnej zwierzchnosci feudalnej
przez zalgzek nowoczesnego panstwa, a lojal-
no$¢ w stosunku do dynastii i Kosciota ustepu-
je przed lojalnoscig wobec panstwa 5.

Z punktu widzenia tworzenia sie wspoitcze-
snych form organizacji i systemow kierowania
najistotniejsze znaczenie majg niewatpliwie
przemiany w jtechnice, technologii i organizacji
produkcji, ktére zapoczatkowata rewolucja
przemystowa XVIII wieku. Istote jej wyrazato
przejecie przez prace maszyn tych narzedzi
i operacji, ktore dotychczas wykonywat czio-
wiek recznie, uzywajac do tego jpodobnych na-
rzedzi. Rewolucja przemystowa przyniosta no-
we metody organizacji pracy i technologii pro-
dukcji przemystowej, a takze przeksztalcenie



stosunkoéw spoteczno-ekonomicznych i wzrost
sit wytwaorczych.

Na poczatku XX wieku energie parowa zastg-
piono energig elektryczng. Elektryfikacja spo-
wodowata zmiany we wszystkich podstawowych
elementach procesu produkcyjnego, w obstudze
i ustugach. Stworzone zostaty mozliwosci tech-
nicznego przewrotu w metodach pracy, ktory
przyniést organizacje produkcji taSmowej, ra-
cjonalizacje pracy na stanowiskach .roboczych,
nowe formy kooperacji i specjalizacji produk-
cji, a takze rozwoj form zarzgdzania ztozonymi
organizacjami gospodarczymi.

W potowie XX wieku Swiat wkroczyt w etap
rewolucji naukowo-technicznej, obejmujacej
zmiany narzedzi i metod pracy, .rozwdj syste-
moéw kierowania w ramach organizacji politycz-
nych, gospodarczych i militarnych. Organizacja
i kierowanie staty sie ,,czwartg sitg wytwdrcza”.

Rewolucja naukowo-techniczna przyniosta
burzliwe przemiany ogarniajgce nauki przyro-
dnicze, techniczne i spoleczne, a przede wszy-
stkim sfere techniki i technologii, materialne
warunki zycia (rozwdj uprzemystowienia, urba-
nizacji zycia), wiezi i struktury spoteczne (re-
wolucja antykolonialna, wchodzenie coraz wie-
kszej liczby panstw na droge socjalizmu), sfere
tworczosci duchowej oraz uczestnictwa w-kul-
turze (np. rozwoj Srodkéw masowego komuni-
kowania) itp. Sg to wazne elementy przeobra-
zen cywilizacyjnych, ktérych istote stanowig
przemiany w nauce i technice. Sprzyjaja one
powstawaniu nowych struktur organizacyjnych
i form sterowania procesami spotecznymi.

Te optymistyczng .w grunoie rzeczy wizje
Swiata epoki rewolucji naukowo-technicznej na-
lezy uzupeini¢ o wizje pesymistyczng, ktorg
tworzg tzw. katastrofizmy, takie jak: kulturo-
wy, nuklearny (wraz ze zjawiskiem alienacji
technicznej), ekologiczny i surowcowy. Otrzy-



1. Gtéwne zrédia powstania i rozwoju nauki o orga-
nizacji i zarzadzaniu

mujemy woéwczas wzglednie petny obraz syste-
mow spotecznych, ktorych cechami sg glebokie
wspotzaleznosci zmian rewolucyjnych w nauce
i technice dwyrazne przyspieszenie tempa pra-
ktycznego wykorzystania innowacji naukowo-
-technicznych i organizacyjnych.

W ostatnich latach coraz wiecej uwagi po-
Swieca sie negatywnym skutkom obecnego roz-
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woju cywilizacyjnego. Ich nasilenie wywotuje
obawy o0 utrzymanie roéwnowagi spotecznej,
ekonomicznej d ekologicznej. Pojecie ,kryzys”
stosowane jest w rdznych kontekstach. Ztozo-
nos¢ systemow i ich wspdétzaleznos¢ w warun-
kach ostrych wahan podstawowych procesow
i przecigzen zwiekszajag prawdopodobienstwo
katastrofy. Alvin Toffler, powotujagc sie na opi-
nie specjalistbw od analizy systemow, ostrzega
ze ,rozrastanie sie wielkich systemdw do roz-
miaréw krytycznych, wykluczajgcych stabilnos¢
oraz nieoptacalnych, doprowadzi do zatamania
rownie gwattownego jak poprzedzajaca je
ekspansja. Nalezy sie spodziewa¢, ze temu za-
tamaniu towarzyszy¢ beda rozne katastroficz-
ne wydarzenia”. 8

W dobie rewolucji naukowo-technicznej
szczegOlnego znaczenia nabiera postulat racjo-
nalizacji struktur organizacyjnych i systemow
kierowania oraz dostosowania ich rozwoju do
dynamild rozwoju procesow produkcyjnych,
tempa przemian naukowo-technicznych i tech-
nologicznych. Od cech kierowania zalezy, w ja-
ki sposob i w jakim stopniu zostang wykorzysta-
ne nowoczesna technika i technologia, jakie be-
dg spoteczne skutki ich uzycia. Jak nigdy dotad
w procesie historycznego rozwoju spoteczen-
stwa o0 poziomie rozwoju decydowaé bedzie
efektywnos$¢é organizacji i kierowania, ze wzgle-
du na ograniczenie zasobdw naturalnych, rosng-
cg ztozonos$¢ sit wytwdrczych, stosunkéw pro-
dukcji i réznorodno$¢ potrzeb spotecznych, one
tez bedag rozstrzyga¢ o tym, w jakim stopniu
potrzeby te zostang zaspokojone.

Potrzeby

Wyrazem rozwoju spotecznego jest zaspokoje-
nie potrzeb spotecznych, zarébwno w sensie ilo-



Soiowym, jak i jakosciowym. Gtowny akcent
spoczywa nha pojeciu ,potrzeby”, co spowodo-
wato przyjecie ,paradygmat potrzeb” w anali-
zie systemowej organizacji i kierowania.

Pojecie ,potrzeba” rozpatrywane jest w licz-
nych rozprawach filozoficznych, socjologicz-
nych, a przede wszystkim psychologicznych.
Istnieje obszerna klasyfikacja i typologia po-
trzeb. Potrzeby spoteczne staly sie wazng kate-
gorig polityczng i ekonomiczng. 7

W ksigzce tej okreSlenie ,,potrzeba” bedzie
odnoszone nie tylko do jednostki ludzkiej lub
zbioru jednostek, ale do kazdego systemu dzia-
tania (organizacji).

Rozwazania rozpoczniemy od przypomnienia
niektérych koncepcji potrzeb.8 Najpopularniej-
sza jest niewatpliwie koncepcja Abrahama Ma-
slowa, ktory przyjmuje nastepujaca hierarchie
potrzeb: fizjologiczne, bezpieczenstwa, przyna-
leznosci i mitosci, szacunku, samourzeczywis-
tnienia oraz potrzeby poznawcze i estetyczne.

Wedtug Janusza Reykowskiego cztowiek w
ramach kultury, do ktérej przynalezy, doskonali
konsumpcje a smak korzystania z zycia (czcCi
Dionizosa), zdobywa znaczenie i uznanie, zwie-
ksza swoje wplywy, czyti zakres kontroli nad
otoczeniem (chce by¢ Heraklesem), stuzy w ja-
kim$ zakresie jakiejs wspolnocie, odgrywa pew-
ne cenne role d dba o rozwdj w niej wartosci
(nasladuje Prometeusza), poznaje d przeksztat-
ca materie, staje sie mistrzem i znawcg (stuzy
Apollinowi). Wreszcie Andrzej Grzegorczyk
wsrod potrzeb, pragnien i wartosci” rozréznia
dwa poziomy: potrzeby biologiczne i duchowe.9
Do biologicznych zalicza dazenia:

— konserwacyjne, zapewniajgce organizmo-
wi trwato$¢ (mechanizmy fizjologicznej regula-
cji zmierzajgce do réwnowagi w organizmie);

— ekspansywne, stanowigce naturalng ten-
dencje zycia do rozprzestrzeniania sie;



— identyfikacyjne, prowadzgce do uspotecz-
nienia.

Wsréd potrzeb duchowych wyréznia:

— poznawcze (pragnienie wiedzy o faktach
oraz wiedzy ogo0lnej),

— kontemplaeyjno-estetyczne;

— etyczne (cztowiek pragnie uzyskaé pewng
harmonie wewnetrzng, i realizowa¢ wznioste
ideaty oraz szlachetne zasady);

— mistyczno-religijne.

W nurcie prognozowania systemowego sfor-
mutowano globalng koncepcje potrzeb ludzkich.
Wsrod tych, ktdre stanowig pewien system,
zwracajg uwage potrzeby funkcjonujace w or-
ganizacjach, tj. potrzeby przynaleznosci, faczno-
§ci, uczestnictwa, zorganizowania itp.

Rozwdj zycia spotecznego to proces zaspoka-
jania jednych potrzeb i ksztaltowania sie no-
wych, najczesciej wyzszych, oraz tworzenia ta-
kich struktur organizacyjnych d takiego kiero-
wania dziataniami indywidualnymi i zbiorowy-
mi, aby potrzeby biologiczne, materialne i du-
chowe byty zaspokajane.

Opierajac sie na propozycji Andrzeja Sicdi-
skiego powiemy, ze potrzeba danego systemu
jest takg jego cecha, ktéra przyczynia sie do
nie zaktdconego funkcjonowania tego systemu,
tworzy pewien okreslony stan jego otoczenia
(np. potrzeba zachowania réwnowagi dynamicz-
nej, zaspokojenie zapotrzebowania otoczenia na
okreslone dobra itp.). Niezaspokojenie potrzeby
wywotuje zaktdcenie funkcjonowania systemu,
co moze oznacza¢ naruszenie wartosci takich
cech systemowych jak spdjnos¢, stabilnos¢, nie-
zawodnos¢, zywotnos$¢, gotowosé, efektywnosc.
Potrzebg zatem bedziemy nazywac:

— aktualny stan systemu, charakteryzujacy
sie  niesnetnieniem okre$lonych warunkow
(wymagan),

— subiektywne odczucie braku, niezaspoko-
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jenda lub pozadania okreSlonych wartosci
(przedmiotéw, warunkéw),

— trwatg wiasciwos¢ (dyspozycje) systemu
polegajaca na tym, iz bez spetnienia okreslonych
warunkow system jnie moze osiggnac¢ lub utrzy-
maé¢ pewnych pozadanych standéw (np. niezbe-
dnych dla prawidtowego rozwoju).

Analizujgc zwigzki miedzy potrzebami oraz
skutki ich niezaspokojenia przyjeto dla dowol-
nego systemu nastepujaca hierarchie potrzeb:
egzystenciji, integralnosci, racjonalnego funkcjo-
nowania, rozwoju.

Nlezaspokojenie jednych potrzeb stanowié
moze bariere dla zaspokojenia innych. Taka
hierarchia potrzeb koresponduje z podstawowy-
mi aspektami modelowania systemowego, a
mianowicie — strukturalnym, funkcjonalnym
i rozwojowym.

Pojeciem wywotujgcym, podobnie jak potrze-
ba, rozlegle skojarzenia jest wartos¢. W odnie-
sieniu do systeméw najogdlliniej przyjmiemy, ze
wartoscig jsa rzeczy lub zjawiska (zdarzenia,
stany), ktére majg zdolno$¢ zaspokajania po-
trzeb w zakresie danego systemu. Wartos¢ jest
zatem zrelatywizowana do okre$lonego systemu
i do okreslon-ej 'potrzeby.

Z problemem jpotrzeb d wartosci wigze sie po-
jecie celu. Bedziemy nadawaé celowi sens po-
tencjalny (dazenie do czego$) i realny (osiagnie-
cie czegos).

Celem systemu jest uzyskanie szczegdlnie po-
zadanej wartosci lub zaspokojenie potrzeby.
Dla systemu cel moze by¢.formutowany dwo-
jako: jako daznos¢ do uzyskania wartosci oraz
osiggniecie danej wartosci. Najczesciej sformu-
towaniom tym towarzyszy podanie dodatko-
wych warunkéw, np. w okre$lonym czasie, za
pomocg okreslonych Srodkéw. W ten sposéb
wyrazony zostat teleologiczny (teleonomiczny)
aspekt systemow dziatania*;. Wynika stad uwaga
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metodologiczna, a mianowicie, ze cele realizuja
tylko systemy spoteczne: jednostki, grupy, or-
ganizacje. Najczesciej systemy te daza nie do
jednego celu, lecz do pewnego zbioru celow —
wigzki celow.

Pojeciu ,cel” przypisywane sg rozne cechy
szczegOtowe, na przykiad stopien ogdlnosci (cel
ogolny, konkretny, sprecyzowany lub szczego6-
towy), rodzaj dziatan podstawowych (cel sta-
tyczny, dynamiczny, posredni lub koricowy),
wymiar czasowy (cel perspektywiczny, biezacy),
wymiar przestrzenny {cel ogélny, lokalny), mia-
ry {cel iloSciowy, jakoSciowy, mieszany), zakres
przyporzadkowania (cel gtéwny, poboczny, nad-
rzedny, zalezny, niezalezny), stopiefi skompliko-
wania (cel prosty, ztozony) itp!

Operowanie w'analizach pojeciem ,cel” ma
istotny walor metodologiczny i praktyczny,
gdyz cel jest swoistg ,,sitg motoryczng” dziata-
nia ukierunkowujacg wole dziatania. Wyraza
niejako przyszte (oczekiwane) jego rezultaty.
Swiadomo$¢é tego, co moze zostaC osiagniete,
dziata aktywizujgce na uczestnikOw organizacji.

W badaniach systeméw kierowania, a ogdl-
niej — dowolnych systemdw dziatania, chara-
kter celow implikuje typ organizacji. Cele po-
lityczne okreslajg charakter zaréwno pewnych
nadsystemow, jak i podsysteméw — rdznorod-
nych organizacji politycznych (panstwa, partii,
organow wykonawczych). Cele ekonomiczne
okresSlajg charakter systemow spoteczno-ekono-
micznych (gospodarczych), a cele obronne (mili-
tarne) — charakter systemu obronnego panistwa
(sit zbrojnych).

Jednakze cele oraz ich cechy szczegbétowe sta-
nowig forme konkretyzacji potrzeb (material-
nych i duchowych), ich ztozonosci i dynamiki.
Postugiwanie sie za$ kategorig celu w badaniach
organizacji i kierowania nimi — wszak wybér
celéw jest problemem stricte decyzyjnym for-



mutowanym na podstawie analizy potrzeb a sto-
pnia ich aktualnego zaspokojenia — stanowi
wyraz przyjecia w systemach kierowania para-
dygmatu potrzeb. Jak stusznie pisat Jan Szcze-
panski: ,,Zrédtem mechanizméw rodzacych po-
trzeby jest zatem proces zyciowy zachodzacy
w systemie, istota potrzeb jest wyznaczona za-
sadniczymi prawami struktury ii funkcjonowa-
nia systemu. Otoczenie dostarcza tylko $rod-
kéw zaspokojenia jpotrzeb i nie funkcjonowanie
Srodowiska, lecz funkcjonowanie systemu jest
istotne dla powstawania i rozwoju potrzeb...” 10
Potrzeby (biezace i przyszte) musza zostat zi-
dentyfikowane amuszg by¢ okreslone $rodki ich
zaspokojenia. Proces ten za$ powinien by¢ ra-
cjonalnie ksztattowany, czyli po prostu kiero-
rowany.

Dziatanie

Primum vivere, deinde philosophari — naj-
pierw zy¢, potem filozofowa¢. Relacji miedzy
dziataniem a mysleniem filozofowie poswiecali
bardzo wiele uwagi.ll

Bliskie rozwazaniom filozoféw sa prace pra-
kseologéw, dla ktérych dziatanie jest celowym,
Swiadomym i dowolnym zachowaniem sie ludz-
kim. Jednakze i w tym nurcie myS$lenia o dzia-
taniu spotkaé sie mozna nierzadko z kontrower-
sjami. Odnotujmy wiec nastepujacy poglad:
»Nie zadowala nas np. okre$lenie dziatania jako
celowego, $Swiadomego i dowolnego zachowania
sie ludzkiego — wydaje sie nam bowiem, ze
pojecia celu, swiadomosci i dowolnosci (w sen-
sie wolnego wyboru, wolnej woli) zanadto sg
obcigzone tradycja filozoficzng i psychologicz-
ng i przez to nadmiernie ukierunkowuja, w
spos6b nie zawsze pozgdany, rozwazania nad
dziataniem. Nie oznacza to rezygnacji z postugi-
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wania sie tymi pojeciami, ale jedynie zmiane
ich charakteru: nie bedg one bazg dla pojecia
dziatania, ale wraz z pojeciem dziatania stano-
wi¢ beda grupe poje¢ pierwotnych”. 2

Kazdy cztowiek realizujagc swe indywidualne
dziatania i uczestniczac w dziataniach zbioro-
wych dazy do osiggniecia zamierzonych celéw,
okres$lajacych stany pozadane dla niego lub or-
ganizacji, ktora reprezentuje. Jest on motywo-
wany, tzn. ma Swiadomos$¢ potrzeby, i jest kom-
petentny, tzn. dysponuje $rodkami i sposchami
realizacji czynnosci sktadajacych sie na dane
dziatanie. Swiadomos¢ sytuacji, w ktorej po-
dejmowane jest dziatanie, a wiec uwarunkowan
(wymagan i ograniczen), skiania do refleksji.
Zawierajg sie one w pytaniach o warto$¢ tego,
co zamierza sie uzyskaé (lub co uzyskano), a
takze warto$¢ tego, co zostato w dziataniu uzy-
te (zuzyte). Pragnie sie uzyska¢ pewno$¢ tego,
czy dziatania byly (lub bedg) efektywne, czy
przyniosty (przyniosg) rezultaty (korzysci), kto-
re — po odniesieniu ich do wtozonego wysitku
(naktaddéw) — potwierdzg stuszno$¢ postepowa-
nia i zaspokojg potrzeby indywidualne lub spo-
teczne.

Wszystkie dziatania (efektywne i nieefektyw-
ne) sg realizowane w systemach, tzn. majg cha-
rakter systemowy. A zatem wspomniane wy-
zej problemy dotyczace efektywnosci systeméw
dziatania sg typowe dla inzynierii systeméw.
Obok tych probleméw istniejg takze problemy
etyki, gdyz dziatania efektywne nie muszg by¢
zarazem etyczne. Technokratyczne ujecie dzia-
tania to pozbawione emocji dostrzeganie przede
wszystkim relacji miedzy efektami a kosztami.
Ujecie peine, catosciowe zaklada koniecznosé
uwzglednienia kryteriow etycznych. Historia
dostarcza wielu, zapewne zbyt wielu przykia-
dow dziatan efektywnych, czyli skutecznych
i ekonomicznych, ktére jednak nie daty ludziom

28



\

zbyt wdele szczescia, natomiast niosty przysto-
wiowe ,krew, jpot i tzy”. Jest to wystarczajacy
powoOd, aby modwigc o dziataniach dostrzegac
oba jego aspekty: efektywno$¢ dziatania i etyke
dziatania.

Wrdémy jednak do samego pojecia dziatania
przyjmujac, ze jest to pewne zjawisko ztozone,
ktore:

— sktada sie z wielu czynnosci, czyli proce-
séw zorganizowanych i ukierunkowanych;

— zmierza do zaspokojenia potrzeb (uzyska-
nia okreslonej wartosci);

— realizowane jest przez pewien podmiot
ztozony;

— przynosi okre$lony wynik, czyli skutek
wyrozniony wsréd 'innych skutkéw, do ktérego
czynnos$ci zmierzaja i ze wzgledu na Kktory sg
organizowane.

Podmioty dziatania mogag pozostawaé w ko-
operacji pozytywnej lub negatywnej. Kazde
dziatanie realizowane jest w pewnym fancuchu
dziatania (rys. 2), a tworzg;

2. Model prakseologiczny J. Koniecznego
— podmiot dziatania (x), ktorym moze by¢
kazdy obiekt rzeczywisty Swiadomy celu, ini-
cjujacy i podejmujacy dziatanie;
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posrednik dziatania (y), ktérym moze
by¢ kazdy obiekt rzeczywisty nadajacy sie do
przekazywania dziatania;

— przedmiot dziatania (z), ktdrym moze
by¢ kazdy obiekt rzeczywisty, na ktérym moz-
na zlokalizowa¢ cel dziatania.13

Uktadem dziatania nazywana jest para upo-
rzagdkowana, ktorej (pierwszym elementem jest
tancuch dziatania, a drugim jego otoczenie. Sy-
stemem dziatania obiektu nazywa sie natomiast
takg pare uporzadkowang, ktérej pierwszym
elementem jest zbiér wszystkich ukladow za-
wierajgcych ten obiekt, drugim zas — relacja
porzadkujaca okreSlona na tym zbiorze. Przy-
ktadowo: ukiad kierowania jako uktad dziata-
nia tworzy stanowisko kierowania i obiekt kie-
rowania. Przedsiebiorstwo jako system dziata-
nia przedstawiono na rys. 3.

fyttem: pnwcWfblomwo
fWKjjytttm: zrmrenio

m \ p<xtrytt*fn: wydziat
WB I—+ _____*lem*nt»yjtemu; jtanowitko pracy

bliztt* otoczeni« syttemowe: pozo*tat*
prx*d* Crtontwa

rrzesMcnia

3, Przyktad interpretacji wybranych poje¢ systemo-
wych

Analizujagc dowolne dziatanie nalezy okre-
§lic:
1) sprawce (kto zrobit),
2) rodzaj czynnosci .(co wykonat),
3) modalno$¢ dziatania (w sensie mozliwo-
sci),
— modalno$¢ sposobu (w jaki sposéh?),
— modalno$¢ Srodkow (jakicti Srodkow
uzyt);
4) lokalizacje dziatania;
— aspekt czasowy (kiedy?),
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— aspekt przestrzenny (gdzie?),

— aspekt okolicznosciowy j(w jakich oko-
licznosciach?),

— aspekt organizacyjny (w jakim syste-
mie?),

5) racjonalne uzasadnienie dziatania (dlacze-

0?);

g_ )przyczyny (z jakich powodow?),

— celowos$¢ (w jakim celu?),

—F intencjonalnos$¢ (w jakim stanie umy-
stu?);

6) efektywnos$¢ dziatania (jaki stopief sku-
tecznosci a ekonomicznosci osiagnat?).
Wyré6znione czynniki identyfikujg dowolne

dziatanie i okre$lajg zakres kierowania nim.

Organizacja

Organizacja moze by¢ racjonalna lub wadliwa,
a nawet patologiczna; moze przynosi¢ zadowo-
lenie z pracy lub udreke, biernosé, niecheé do
podejmowania dziatania; moze by¢ oparta na
zasadach wynikajacych z tradycji kulturowej
lub przejetych z innych spotecznosci i kultur,
wreszcie moze byé naukowa, co nie jest, jak do-
tad, gwarancja jej wysokiej efektywnosci. W
nowoczesnych spoteczenstwach z trudnoscig
znalaztoby sie jaka$ dziedzine zycia czy dziatal-
nosci ludzkiej, w ktorej nie bytaby obecna wy-
specjalizowanego typu organizacja.

Obok takich popularnych poje¢, jak spolem
czenstwo: dobrobytu — przemystowe (J. Gal-
braith), gospodarujgce (J. Beksiak), samoregu-
lujgce sie (R. Richta), bez alienacji (E. Lipinski),
planujagce (W. Narojek), rozwinietego socjali-
zmu (A. Krawczewski), pojawito sie pojecie
»Spoteczenstwo organizacyjne”. 14 Jan Szczepan-
ski proponuje tak nazywac ,spoteczenstwa, w
ktérych catos¢ spraw zyciowych jednostki oraz
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sprawy spotecznego wspoOtzycia zbiorowosci,
potrzeby a czynnosci zaréwno jednostek, jak
i zbiorowos$ci zwiagzane sg lub sg zaspokajane
przez organizacje wyspecjalizowane, dziatajace
na podstawie naukowych, zracjonalizowanych
metod”. 15

Organizacyjny charakter wspotczesnego spo-
teczenstwa wynika z nastepujacych, empirycz-
nie zweryfikowanych tez:

1) organizacje towarzysza cztowiekowi przez
cate zycie;

2) organizacje stuza cziowiekowi, stajg mu
sie coraz bardziej niezbedne w realizacji jego
celéw;

3) czlowiek stuzy organizacjom, podporzad-
kowujac sie ustalonym przez nie regutom;

4) organizacje pozwalajg cztowiekowi dziataé
efektywniej niz w przypadku dziatan indywi-
dualnych;

5) organizacje moga cztowiekowi szkodzic;

6) organizacje stabilizujg porzadek spotecz-
ny;

7) organizacje sg czynnikami powodujacymi
rozwoj spoteczny;

8) organizacje sg Zrodlem pozycji spotecznej
uczestnikow;

9) organizacje tworzg swoisty obyczaj;

10) organizacje sg systemami dziatania o
okreslonych regutach sterowania — systemami
otwartymi majacymi wielorakie powigzania z
otoczeniem.

Systemowe ujecie organizacji wykazuje wy-
razne zwigzki ze strukturalno-funkcjonalnym
kierunkiem teorii socjologii, zwtaszcza w ujeciu
Talcotta Parsonsa i Roberta Mertona — wybit-
nych przedstawicieli amerykanskiej szkoty sy-
steméw spotecznych. Zdaniem Parsonsa syste-
my spoteczne funkcjonujg na czterech pozio-
mach organizacji:

1) podstawowym, czyli technicznym, gdzie
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poszczeg6lne elementy wzajemnie na siebie od-
dziatuja;

2) kierowniczym, regulujacym proces wy-
miany zachodzacy na poziomie pierwszym;

3) instytucjonalnym, gdzie decyduje sie o za-
gadnieniach ogdlnych;

4) towarzyskim, ktdéry ,jednoznacznie kon-
centruje sie we wspotczesnym spoteczenstwie
w sferach politycznych”.

Kazdy wyzszy poziom spetnia funkcje
obserwacyjne, kontrolne i regulujgce w odnie-
sieniu do poziomu nizszego w celu utrzymania
stanu réwnowagi w systemie. Parsons formu-
tuje imperatywy funkcjonalne, ktérych reali-
zacja zapewnia rownowage systemu. Zalicza do
nich:

1) funkcje osiagniecia celu,

2) przystosowanie systemu do otoczenia,

3) integracje wszystkich elementow syste-

4) regulowanie utajonych napieé systemu.

Najczesciej okresSla sie organizacje jako sy-
stem otwarty, ktory dziata czeSciowo na zasa-
dzie niepewnosci, a czeSoiowo wedtug racjonal-
nych regut dziatania, by zredukowaé niepew-
no$¢, uzyskaé pewno$¢ i przewidywalnos¢
swych dziatan.

Nalezy zwroci¢ jeszcze uwage na to, ze orga-
nizacja (lub system dziatania) bywa rozpatry-
wana w ujeciu: rzeczowym, jako zbior elemen-
tow (realizatorow) i relacji miedzy nimi oraz
Srodkéw (zasobow dziatania) niezbednych do
osiggania zamierzonych celow albo funkcjonal-
nym, jako zbidr proceséw (funkcji, czynnosci)
wykonawczych (roboczych) i informacyjno-de-
cyzyjnych (sterujgcych) realizowanych przez
okreslony system spoteczny. Przyjmiemy, ze sg
to ujecia komplementarne, wyrazajagce dwa
aspekty tego samego zjawiska, jakim jest two-
rzenie i funkcjonowanie struktur organizaeyj-

3 Systemy kierowania 33



nych — organizacji ekonomicznych, prawnych,
militarnych, politycznych itp., ukierunkowuja-
cych i scalajgcych, nadajacych cechg trwatosci
i powtarzalno$ci dziataniom poddanych ich
wptywom jednostek lub zbiorowosci.

Edward tapinski traktuje organizacjg przede
wszystkim jako ,,zdolno$¢ harmonijnej integra-
cji zasobow rzeczowych i ludzkich. Cato$¢ musi
sie nieustannie przystosowywaé do zmiennych
warunkéw, musi te zmiany antycypowaé. Orga-
nizacja jest wigc tworem dynamicznym”.10

Organizacje powstaja, rozwijajg sig, zanikaja,
a na ich miejsce pojawiajg sie nowe — lepigj
odpowiadajgce okreslonemu etapowi rozwoju
spotecznego. Pierwsze organizacje powstaly
wraz z pierwotnymi formami kooperacji w spo-
teczenstwie zbieracko-towieckim. Ale refleksja
nad organizacjg przyszta pézno, bo dopiero w
potowie naszego wieku. Nie brak tez pogladdw,
Ze organizacja jest po prostu ,wynalazkiem”
XX wieku. Marian Mazur tak pisze: ,,Druga
rewolucja naukowa wybuchta po drugiej woj-
nie Swiatowej. Byla to istna eksplozja nauk
interdyscyplinarnych: cybernetyka (Wiener)
z teorig regulacji, teorig systemow, teorig de-
cyzji, a w tym teorig optymalizacji; teoria za-
rzadzania, teoria projektowania, teoria eksploa-
tacji i teoria sprawnego dziatania w ogole, czyli
prakseologia (Kotarbifiski). Druga rewolucja
naukowa stworzyta organizacjg. Organizacje
czego? Najkapitalniejsze jest to, ze niczego.
To znaczy wszystkiego. Nie wiadomo czego.
Czegokolwiek”. 17

Na rys. 4 przedstawiono propozycja syste-
mowego ujecia dowolnej organizacji. Organiza-
cje jako system spoteczny tworzg ludzie peinia-
cy pewne funkcje w strukturach organizacyj-
nych, ktérzy za pomocag okreslonych sposobow
dziatania a $Srodkéw materialnych przyczyniajg
sie do osiggania zamierzonych celéw dziatania.
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4. Organizacja jako system dziatania

Dla kazdej organizacji wytyczone sg cele dzia-
fania, ktérych osiggniecie tworzy wartosci or-
ganizacyjne. Wartosci te ukierunkowujg dziata-
nia ludzkie (jednostek, grup, zespotéw), stano-
wigc zrédio satysfakcji i aspiracji podmiotow
dziatania. Swoistymi regulatorami funkcjono-
wania organizacji, jednoczesnie ograniczajacy-
mi jego zakres, sg czynniki polityczne i prawne.
Oznacza to, ze nie istniejg organizacje ,apoli-
tyczne”, dziatajagce .niejako ,poza prawem”.
Uczestnik6w organizacji charakteryzujg normy,
stereotypy d wzorce zachowan jednostkowych
i grupowych. Organizacji nie tworzy zatem
zbior ,,anonimowych aktoréw”, realizatoréw
dziatan, lecz tworzg jg jednostki o zréznicowa-
nym doswiadczeni, réznych nawykach i war-
tosciach indywidualnych. O tym niekiedy zapo-
mina sie w analizach organizacyjnych.
Organizacje dysponujg ograniczonymi zasoba-
mi $Srodk6w materialno-energetycznych, techni-
cznych, technologicznych i informacyjnych.
Cze$¢ tych zasobow jest odnawialna, cze$¢ ma
skonczong trwatos¢ (np. Srodki trwale), a czesc
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jest zdobywana w otoczeniu organizacji. Po-
nadto istniejg w organizacji zasoby szczegolne;
sg to dopuszczalne modele organizacyjne, mozli-
we typy struktur organizacyjnych, reguty po-
dejmowania decyzji, metody i techniki organi-
zatorskie. Mozna wiec moéwi¢ o ,twardych”
i ,miekkich” czynnikach dziatania organizacji.
Jest jeszcze jeden szczegOlny czynnik, ktory
okreSlamy jako doswiadczenie — ,pamiec¢”
organizacji. W niej to przechowywane sg wzor-
ce zachowan organizacyjnych oraz kumulowane
doswiadczenia.

Dokonujgc swoistej antropomorfizacji powie-
my, ze ,madro$¢” organizacji przejawia sie w
umiejetnym wykorzystywaniu wiasciwosci po-
szczegOlnych czynnikéw organizacyjnych w pro-
cesie zdazajacym do osiggniecia zamierzonych
celow dziatania. Umiejetno$é te wyrazajg natu-
ralne zdolnosci organizacji do homeostazy, sa-
moregulacji, utrzymywania stanu réwnowagi
dynamicznej, a takze do efektywnego organizo-
wania przebiegu proceséw dziatania przez sy-
stem Kkierowania.

Prezentowana systemowa koncepcja organi-
zacji odrzuca teze o dominacji ktoregokolwiek
z wyrdznionych czynnikéw organizacyjnych,
co rozni ja od wielu innych ujeé (koncepciji,
szkot, teorii). Doskonalenie organizacji jako sy-
stemu spofecznego jest rOwnoznaczne z poza-
danym ksztatltowaniem wszystkich rozpatrywa-
nych czynnikow. Nie jest to wyrazem eklektyz-
mu, lecz po prostu koniecznoscig. Oczywiscie
w zaleznosci od sytuacji (spotecznej, politycz-
nej, technicznej) pewne czynniki mogg uzyskac
znaczenie wigksze niz pozostate, ale dzieje sie
to niejako pod presja sytuacji ogdlnej, ktorej
jednym z elementdéw jest rozpatrywany system.

W systemach spotecznych w okresie kryzysu
fatwiej niz w sytuacjach stabilizacji ujawniajg
sie te cechy, ktore potencjalnie charakteryzuja
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je zawsze, lecz w okresach kryzysow ujawniajg
sie ze szczeg6lng intensywnoscig. Jest to — jak
zauwaza Jan Szczepanski — sfera emocjonalna,
sfera falszywych spostrzezen, fatszywych ocen,
irracjonalnych ambicji, rozbieznosci w sadach,
konfliktéw pogladéw itp.18

Czy v/ takiej sytuacji systemowe ujecie orga-
nizacji jest uzasadnione, a przede wszystkim
skuteczne? Trudno zgodzi¢ sie z opinig, ze teo-
ria systeméw spotecznych nie jest w stanie ana-
lizowa¢ tych zjawisk, gdyz rozwijana jest pod
wptywem analiz systeméw mechanicznych,
i dlatego nalezy zastgpi¢ ja teorig ,dramatu”.
Etap, gdy teorie systemow rozwijaty sie fakty-
cznie pod wplywem doswiadczen z systemami
technicznymi, nalezy uzna¢ za zamkniety. Obe-
cnie w centnim uwagi znajduja sie koncepcje
probabilistyczne i posybilistyczne, synergety-
ka i teoria katastrof, za$ coraz czeSciej mowi
sie 0 koniecznosci prowadzenia badan nad nie-
liniowymi stochastycznymi systemami spotecz-
nymi. Nieliniowe, gdyz taki charakter majg za-
leznosci pomiedzy podstawowymi czynnikami
funkcjonowania organizacji, stochastyczne za$
— ze wzgledu na losowos$¢ realizowanych w
niej proceséw. Traktowanie organizacji jako sy-
stemu deterministycznego i liniowego jest za-
pewne duzym uproszczeniem. Wnioskowanie
na podstawie badan takich wiasnie modeli pro-
wadzi nie tylko do uproszczonych, ale i niebez-
piecznych wnioskow. Niebezpiecznych, gdyz
moga stanowié¢ podstawe podejmowania decyzji.
W takim przypadku mozna mowi¢ o podejsciu
mechanistycznym. Nie nalezy ono do rzadkosci.

W realnych, wielkich organizacjach mamy do
czynienia ze swoista mozaika nieliniowych
sprzezen zwrotnych, za$ badanie ich ma juz
pewne tradycje w tzw. modelowaniu globalnym.
Takie ujecie organizacji przyniosto wiele ztozo-
nych i bardzo trudnych probleméw metodolo-



gicznych. Sa one podejmowane jednak coraz
Smielej przez badaczy organizacji. Z rozwig-
zaniem ich nalezy lgczy¢ najwieksze nadzieje
na przetamanie pewnego impasu w metodologii
badan organizacji i kierowania.

Spotkaé mozna réwniez poglad, ze aczkolwiek
wspotczesne spoteczenstwa stworzyty sprawne
organizacje, to jednak nader czesto znajdujg sie
one w cieniu innych, zaliczanych do wspotczes-
nych plag, a mianowicie organizacji biurokra-
tycznych. Tym ostatnim poswiecono wiele uwa-
gi, czesto w formie btyskotliwych anegdot (C.N.
Parkinson, R. Townsend, L.J. Peter, R. Hall)
lub rozpraw naukowych (M. Weber, M. Cro-
zier, J. Staniszkis). Michel Crozier twierdzi, ze:
»,Liczni autorzy uwazajg biurokracje za co$
w rodzaju Lewitana, przygotowujacego oddanie
catej ludzkosci w niewole”. 19 Trafnie charakte-
ryzuje zjawisko biurokracji Jadwiga Staniszkis
piszac: ,,Zjawisko sztywnienia struktur orga-
nizacyjnych, wyrazajace sie w wiekszej forma-
lizacji dziatan, niz to uzasadnia cel i technolo-
gia pracy w organizacji i usprawiedliwia sta-
to$¢ srodowiska zewnetrznego, powoduje niskg
sprawnos$¢ i niekiedy bezradno$¢ koloséw orga-
nizacyjnych wobec ztozonosci, zmiennoSci i bo-
gactwa zycia spotecznego, ktére nie miesci sie
i nie ogranicza do formut i sztywnych kategorii.
Co wiecej — sztywnienie struktur organizacyj-
nych taczy sie z niewielkg zdolnoscig «uczenia
sie» organizacji na wiasnych btedach, a nawet
trudnosciami w dostrzeganiu tych bledow (ze
wzgledu na zaktdcenia w systemie informacji
zwrotnej)”. 0

A Ze biurokratyzacja nie jest zmorg wytgcznie
naszych czaséw, mogg Swiadczy¢ liczne przykta-
dy historyczne. Jeden z najstarszych barwnie
opisuje Aleksander Krawczuk: ,Mowi sie cze-
sto i przyjmuje za pewnik, ze $swiat mykenski
mingt w wieku XII p.n.e. skutkiem najazdu pét-
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dzikich najezdzcow z po6inocy; byty to plemiona
doryckie. Warto sie jednak zastanowi¢, czemu
to owi przybysze tak tatwo uporali sie z pote-
znymi zamkami Mykenczykdw i catg ich stru-
kturg panstwowg. Gtéwnag przyczyne zwycie-
stwa Dorow upatruje sie czesto w wyzszosci ich
uzbrojenia: miato ono by¢ wyrabiane z zelaza,
podczas gdy Mykenczycy znali tylko braz. Jest
w tym sporo przesady. [..] Mykenczycy ulegli
Dorom réwniez i dlatego, ze masy ludnosci nie
byty zainteresowane w obronie panstwa, ktdre-
go gtéwnym celem byto spisywaé — kontrolo-
waé — zabiera¢. Najgrozniejszym wrogiem
zamkow byli nie Dorowie uzbrojeni w zelazo
przed murami, lecz wtasnie urzednicy skrobiacy
znaczki na glinianych tabliczkach wewnatrz
murow. [..] Historia starozytna zna przykiady
ruin wielkich panstw i catych cywilizacji sku-
tkiem owej choroby. Najstawniejszy z nich to
upadek cesarstwa rzymskiego, ktore byto zbiu-
rokratyzowane do cna; jego mieszkancy witali
barbarzynskich najezdzcéw z ulgg. Mykenskie
archiwa pozwalajg sie domyslaé, ze zagtada
Swiata, ktéremu one stuzyly, rozegrata sie w
podobny sposéb”. 2

'Struktury organizacyjne cywilizacji Inkow,
zaskakujgco nowoczesne, byty jednym z tych
elementow?, dzieki ktorym cywilizacja ta istnia-
eta i rozwijata sie, natomiast ich zgubne wady
z dnia na dzien skazywaty ja na zagtade. Z dzi-
siejszego punktu widzenia byto to klasyczne
panstwo dobrobytu, z typowa nie kontrolowanga
wydajnoscia, zabezpieczeniem socjalnym ,od
kolebki do grobu” i absolutng wolnoscig od wy-
boru. Podstawg funkcjonowania imperium In-
kéw byt niezwykle sprawny system informa-
cyjny i absolutnie scentralizowana struktura de-
cyzyjna. One to zapewniaty wiadcy podejmowa-
nie madrych i uzasadnionych decyzji oraz kon-
trole niemal kazdego z 16 miliondw poddanych



na obszarze 1 min km2, a takze dowodzenie je-
dng z najlepiej zorganizowanych armii. Postu-
giwanie sie skomplikowanym zbiorem sznurkéw
zwanym Ki-pu pozwalato na to, ze wszystko,
co dawato sie policzy¢, byto policzone, i w ten
spos6b witadca Inkéw decydowat o sprawach.

Uwaza sig, ze rzagdzone za pomoca Ki-pu spo-
teczenstwo Inkéw zademonstrowato to, do cze-
go mogt doprowadzi¢ Orwellowski Wielki Brat,
czyli do zmaterializowania pewnej negatywnej
utopii. Niepewnos$¢ nie istniata, ale nie istniata
tez Swiadomo$é mozliwosci korzystnego wybo-
ru. Niczego nie brakowato, ale tez niczego nie
pozadano. Takie spoteczenstwo zajete byto tyl-
ko utrzymaniem status quo i byto niezwykle
podatne na ,infekcje” z zewnatrz. Funkcjono-
wato, lecz zatamato sie przy pierwszym znacz-
niejszym odchyleniu od podstawowych, zako-
rzenionych w S$wiadomosci spotecznej regut.
Nie byto podatne na zmiany, innowacje. Dzi$
mozna powiedzie¢, ze nie miato zdolnoSci adap-
tacyjnych; byto zatem niereformowalne. Koniec
imperium Inkéw nie moze dzi§ nikogo dziwié.
W roku 1532 hiszpanski odkrywca Francisco
Pizarro wylagdowatl na wybrzezu dzisiejszego
Peru ze 180 zotnierzami i wnet pojgt mechaniz-
my funkcjonowania organizacji Inkéw. Usunat
wiadce i zastgpit go jednym ze swoich. Dla
Inkéw nie byto wazne, kto zawigzuje wezelki
Ki-pu; oni byli przyzwyczajeni stucha¢. Spote-
czenstwo zostato skorumpowane, ulegto pod-
dainstwu, nie podnidstszy reki na obcego na-
jezdzce. Jest swoistym paradoksem, ze choé sy-
stem organizacyjny Inkéw byt gtéwng przy-
czyng zagtady imperium, to przynidst bliska
wspotczesnym rozwigzaniom strukture kierowa-
nia: centralizacje decyzji, funkcjonalny ,me-
chanistyczny” aparat decyzji oraz sprawny sy-
stem informacyjny.

Biurokratyczne organizacje pojawiajg sie
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takze w literaturze pigknej; oddziatuje wigc
i na wyobraznie twércéw. Swiadcza o tym losy
Jozefa K., bohatera powiesci Franza Kafki, lub
utopie w rodzaju Nowy wspaniaty Swiat Aldou-
sa Huxleya, 1984 George’a Orwella czy Pia-
nola Kurta Vonneguta.

Wroémy jednakze do wspétczesnych organi-
zacji, by rozpatrzyé cztery modele organiza-
cji: 2

1) maszynowy (machine model) — organiza-
cja rozumiana jako system nastawiony na tech-
niczng wydajnos$¢ dziatania;

2) handlowy (business model) — organizacja
nastawiona na maksymalizacje korzysci;

3) organiczny (organie model) — organiza-
cja ujmowana w kategoriach stosunkow miedzy
zakladem pracy, jego cztonkami i otoczeniem,;

4) czysty (pure system model) — organiza-
cja jako system z jej systemowymi potrzebami.

W obszernej i wartoSciowej monografii Da-
niela Katza i Roberta L. Kahna23 ogolne fun-
kcjonowanie i strukture organizacji charakte-
ryzuja:

1) systemy podstawowe, Kktére wywierajg
najwiekszy wptyw na inne systemy skiadowe,
przez co spetniajg funkcje kontrolujgce inter-
akcje nadsystemu;

2) przestrzen organizacyjna, czyli wzajemne
powigzanie dziatan;

3) kultura i klimat organizacji, ktore obej-
mujg sposéb zycia i dyscypling oraz odzwier-
ciedlajg zarbwno normy i warto$ci systemu
formalnego, jak i ich reinterpretacje w syste-
mie nieformalnym;

4) dynamika systemu, czyli zdolno$¢ dyna-
micznej homeostazy, utrzymywania rownowagi
przez ciggle przystosowywanie sie i antycypa-
cje.

JeW pracy tej wyrdzniono cztery typy organi-
zacji, a mianowicie:
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1) organizacje produkcyjne, czyli gospodar-
cze (zajmujace sie dostarczaniem débr i ustug);

2) organizacje scalajace, ktére zajmujg sie
socjalizacjg ludzi (np. szkota i koscioh);

3) organizacje adaptacyjne, ktérych przezna-
czeniem jest wytwarzanie nowej wiedzy (np.
dziat badania rynku, badan i rozwoju);

4) organizacje kierowniczo-polityczne, zaj-
mujace sie koordynowaniem i kontrolowaniem
zachowan ludzi i zasobdéw oraz rozstrzyganiem
sporow miedzy konkurencyjnymi grupami (np.
par;stwo narodowe i poszczeg6lne agendy rzgdo-
we).

Typologia <a nie budzi wigkszych zastrzezen
i jest niemal powszechnie akceptowana, chociaz
nazwy poszczegdlnych typdw organizacji bywa-
ja niekiedy odmienne.

Ze zrozumiatych wzgledéw najwieksze zain-
teresowanie budzag organizacje pierwszego typu,
tj. gospodarcze, a w szczegolnosci takie ich ce-
chy, jak wielkos¢, ztozonos¢ itp. Na ogét za naj-
mniejszg wzglednie samodzielng organizacje go-
spodarcza uwaza sie przedsiebiorstwo. Ma ono
swoéj zarzad i osobowo$¢ prawng, za$ zadania
wynikajgce z potrzeb spotecznych moze otrzy-
mywac¢ od organu zatozycielskiego. Przedsie-
biorstwa moga by¢ jedno- i wielozaktadowe.

W rezultacie porozumienia przedsiebiorstw,
zawieranego w celu prowadzenia wspélnej poli-
tyki sprzedazy i cen oraz zaopatrzenia w zaso-
by, powstajg organizacje typu kartel, a zrze-
szone przedsiebiorstwa powotujg wspdlne biuro
kartelowe. Jezeli przedsiebiorstwa zrzeszone,
oprdcz biura kartelowego, powotujg wspdélny za-
rzad, decydujacy np. o podziale pracy d rozwoju
przedsiebiorstw, modernizacji lub likwidacji je-
dnostek nierentownych lub tez powotywaniu
nowych itp., to organizacja tego typu jest tru-
stem. Gdy trusty tgcza sie z przedsiebiorstwa-
mi lub trustami innych branz- albo powotuja
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wiasne przedsiebiorstwa produkujace potrzebne
im surowce, materiaty i potfabrykaty, powstaja
koncerny. Wreszcie, gdy ukiad stosunkoéw po-
lega na kooperacji pdtfabrykatow wytgcznie na
rzecz przedsiebiorstwa podstawowego, produ-
kujacego ztozony wyrob finalny, ten typ zgru-
powania przedsiebiorstw nazywany jest kom-
binatem. Wszystkie wymienione typy organiza-
cji sg klasycznymi formami gospodarki nieza-
leznie od tego, czy sg one monokapitatowe, spot-
kowe, akcyjne, spétdzielcze czy panstwowe.24
A zatem moze rodzi¢ sie pytanie: czy ,,duze jest
piekne”, czy tez ,male jest piekne”? 5

Jest to dylemat pozorny, podobnie jak: czy
centralizacja, czy decentralizacja? We wspdt-
czesnym spoteczenstwie jest miejsce zaréwno
na mate, jak i na wielkie organizacje. Ich wiel-
kos¢ wyznaczajg efektywnos$c i zdolnos$é rozwo-
ju z jednej, a zdolno$¢ sterowania i adaptacji
z drugiej strony. ,Potrzeba nie tylko utrzy-
mywania, lecz i rozwijania dziatalnosci gospo-
darczej w matej skali nie ulega watpliwosci.
Uzasadniajg jg tendencje Swiatowe, a takze
aktualna sytuacja naszej gospodarki, ktdrej ni-
ska efektywno$¢ wynika min. z niedoceniania
roli drobnych przedsiebiorstw, co rzutuje na
dotkliwe niedobory w zaopatrzeniu rynku i od-
dziatuje niekorzystnie na powigzania koopera-
cyjne, gospodarke terenowga, wykorzystanie re-
zerw itd.”. %

Ale istnieje, zwlaszcza w gospodarce kapitali-
stycznej, rowniez tendencja odwrotna.Z’ Prze-
jawia sie ona w tworzeniu wielkich organizacji
typu korporacji wielonarodowych. W kapitali-
zmie monopolistycznym dominuje bowiem wiel-
ki kapitat przyjmujacy zewnetrzng forme
~wielkiej korporacji”. Korporacje te wynikaja
nie tyle z rewolucji naukowo-technicznej i or-
ganizacyjnej, co z praw rzadzacych gospodarka
kapitalistyczng, gdyz faktyczng ich przyczyng
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jest stopa zysku. Ten typ organizacji gospodar-
czych obejmuje kilka form. Prawdopodobnie
jest to jednym z powodéw pewnych rozbiezno-
§ci terminologicznych. Przedsiebiorstwem wie-
lonarodowym jest kazda firma, ktéra wykonuje
swe gtowne operacje, przetwarza lub Swiadczy
ustugi w co najmniej dwodch krajach. Korpora-
cja wielonarodowa, w przeciwieAstwie do kor-
poracji krajowej, kontroluje urzadzenia produ-
kcyjne w dwu lub wiecej krajach. Zbiér korpo-
racji z réznych krajow tgczy wspolna wiasnosc,
jest podporzadkowany wspélnej strategii zarza-
dzania itp.

Wyodrebnia sie trzy stopnie umiedzynarodo-
wienia organizacji:

1) przedsiebiorstwa miedzynarodowe (kalku-
lacja zyskéw i podejmowanie decyzji nalezg do
oddziatu miedzynarodowego, z wyjatkiem decy-
zji funkcjonalnych, ktére podejmowane sg
przez krajowe jednostki zarzadzajace);

2) przedsiebiorstwa wielonarodowe (zagrani-
czna dziatalno$¢ gospodarcza jest traktowana
na réwni z krajowymi operacjami, decyzje
uwzgledniajg interesy narodowe);

3) przedsiebiorstwa ponadnarodowe (majg
catkowitg swobode decyzyjng w zakresie gospo-
darczej dziatalnosci globalnej zgodnie z celem
korporacji, ktérej jedynym ograniczeniem sg
miedzynarodowe zasady polityczne).

Formy i zasady funkcjonowania korporacji
wielonarodowych nalezg do do$¢ skomplikowa-
nych i sg przedmiotem wielu dyskusji i kon-
trowersji teoretycznych.

Kiedy$ sformutowano nastepujgca wizje or-
ganizacyjng: ,za lat 15 — okoto roku 1985 —
60 przedsiebiorstw zapanuje nad Swiatem, przy
zatozeniu, ze rozwija¢ sie one bedg w dotych-
czasowym tempie, nie zahamowanym jakim$
incydentem lub wypadkiem. Przedsiebiorstwa
te osiggng tgcznie 1000 mld doi. rocznego obro-
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Tabela 1
Zasady zarzadzania

Wedtug Thomasa J. Petersa
Wedtug Petera Druckera * i Robertga H. Watermana Jr. »

Ani rezultaty, ani $rodki nie znajdujg sie wewnatrz dane- Zyczliwe nastawienie do dziatania.

go obszaru dziatania. Obydwa wystepuja na zewnatrz. Blisko klienta.

Wyniki sa osiggane gtéwnie przez wykorzystywanie szans, Autonomia i przedsigbiorczosc.

nie przez rozwigzywanie problemow. Wydajno$¢ dzieki ludziom.

Srodki, aby ,,produkowaty” wyniki, muszg by¢ dobierane Opieranie sie na tradycji i jej
raczej do szans niz problemoéw. kultywowanie.

Wyniki ekonomiczne osiaga sie przez przewodzenie w dzia- Znajomos$¢ obszaru dziatania.

taniu, a nie poszerzanie wtasnych kompetencji formalnych. Prosta struktura, mato liczny sztab.
Kazda pozycja przywdédcza jest przejsciowa i wydaje sie ROwnoczesna centralizacja i de-
krotkotrwata. centralizacja.

To, co istnieje, staje sie stare.

To, co istnieje, wydaje sie mie¢ zte zastosowanie. Kluczem

do osiggania wynikow jest koncentracja wysitku.

*P. Drucker, Managﬂng for Results. London 1973. .
*» T. J. Peters, R. H. Waterman Jr., In Search of Excclcnce. Lessons from America's Best — Ran Com-
panies. New York 1982



tu, czyli na kazde z nich przypadnie $rednio 16
mld doi., co stanowi potowe obecnego budzetu
Francji. [..] Okoto 50 tych przedsigbiorstw be-
dzie pochodzenia amerykanskiego, a wszystkie
one — nolens volens — rozszerza dziatalnos¢
na calg kule ziemska, postawiwszy w grze na
wielkie obszary ekonomiczne. Wielki wyscig
przedsiebiorstw ponadpanstwowych rozpoczat
sie”. 81 jezeli nie wszystko w tej prognozie sie
sprawdzito — wszak od jej powstania mineto
juz 15 lat — to organizacje ponadnarodowe sta-
ty sie juz klasyczng forma organizacji gospodar-
czych.

Badania dynamiki organizacyjnej koncentrujg
sity na zmianach organizacyjnych i ich efektach.
Pozwolity one okresli¢ strategie organizacyjne
(redukcjonistyczna, konformistyczna i ekspan-
sjonistyczna) oraz sposoby ich realizacji.

Trudno przewidywac kierunek zmian organi-
zacji w bliskiej i dalszej przysztosci. Byé moze
model typowej przysztej organizacji upodabniac
sie bedzie w coraz wiekszym stopniu do tzw.
0OSO (organizacji stuzacej otoczeniu). 2Przema-
wiajg za tym wzrost stopnia nowosci, wzrost
intensywnosci i szybkosci zmian otoczenia oraz
rosngca jego ztozono$¢. Niedostrzezenie tych
tendencji stanowi¢ moze przyczyne upadku wie-
lu organizacji w tym Swiecie, w ktorym ,wszy-
stko coraz bardziej zalezy od wszystkiego”.

Wiadza

Zgodnie z definicjg Stanistawa Ossowskiego
przez wtadze rozumiemy mozno$¢ podejmowa-
nia i realizowania decyzji niezaleznie od woli
ludzi, ktérych decyzja w taki czy inny sposéb
dotyczy. ,Jest to tedy przywilej panowania nad
wolg innego cztowieka, przewaga decyzji”.
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Tak rozumiana wtadza moze dotyczy¢ dowolnej
organizacji i by¢ podstawag kazdej formy Kie-
rowania. Karol Marks uwazat, ze wtadza repre-
zentuje wiasnos¢, a kierownictwo dokonuje po-
dziatu pracy i wytworzonych débr. Wedtug Tal-
cotta Parsonsa wiladza polega na uzgadnianiu
celéw i potrzeb dla zapewnienia pomysinosci.
Stosunek witadzy zachodzi wéwczas, gdy kiero-
wnictwo jest zdolne zapewnié postuch w szero-
kiej spotecznej skald dla swych polecen, kto-
rych trescig sg okreSlone zachowania, zalecane
cztonkom organizacji, wprowadzane nie na za-
sadzie przymusu lub autorytetu.3l A zatem
wiadza jest relacjg pomiedzy jednogtka (grupa),
ktora ma wiadze (przywilej spoteczny lub eko-
nomiczny), a jednostkg (grupg), ktora tego
przywileju nie posiada, przy czym obie stro-
ny wchodza w skiad okreslonej organizacji spo-
tecznej.

Istnieje wiadza polityczna i ekonomiczna.
Wspo6lne dla tych pojeé sg: wiez spoteczna, in-
strument kontroli i funkcja spoteczna. W socja-
lizmie wiadza polityczna jest specyficzng wiezig
spoteczng, powstatg dla realizacji celéw spote-
czno-ustrojowych klasy robotniczej i spoteczen-
stwa jako catosci, natomiast witadza ekonomicz-
na to mozliwos¢ dysponowania spotecznymi za-
sobami materialnymi. Cechy rdznicujgce witadze
polityczng i ekonomiczng:2

— wiadza polityczna obejmuje wszystkie
ogniwa struktury spotecznej, natomiast wiadza
ekonomiczna ma wezszy zakres;

— wtiadza polityczna zwigzana jest z kontrolg
dziatan i zachowan publicznych, natomiast wia-
dza ekonomiczna zwigzana jest z kontrolg dzia-
tan spotecznych w sferze materialnej;

— wi#adza polityczna jest niezalezna od wia-
dzy ekonomicznej (przynajmniej na szczeblach
centralnych), natomiast wiadza ekonomiczna za-
lezna jest od wiadzy politycznej.
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Istnieje takze pojecie wiladzy organizacyjnej,
ktorej Zrodto tkwi w delegacji i petnomocni-
ctwach wytanianych w sposob posredni przez
spoteczenstwo. Wedlug Maxa Webera istniejg
trzy typy wiladzy organizacyjnej:3

— charyzmatyczny, w ktdrym wiadza oparta
jest catkowicie na osobistym oddaniu podwia-
dnych przywddcy, obdarzonemu niezwyktymi
cechami;

— tradycyjny, w ktorym wiadza oparta jest
na nienaruszalnym zwyczaju (np. gerontokracja
lub patriarchat);

— racjonalny lub legalny, w ktérym wiadza
oparta jest na hierarchii pozycji, dla ktérych
okreslony jest zakres uprawnien, obowigzkdéw
i odpowiedzialnosci.

Zrodtem wiadzy organizacyjnej moga byc:
charyzma, tradycja, przymus, poddanstwo, wia-
sno$¢ Srodkow produkcji, umowa-kontrakt,
autorytet faktyczny, uczucie. Rozrézniamy wia-
dze sprawowang przez arystokracje — wiadza
najlepszych, witadze demokratyczng — wiadza
ludu, ochlokracje — witadza mottochu, pluto-
kracje — wiadza bogaczy, biurokracje — wia-
dze biura.

Wspbiczesna koncepcja systemowa wiadzy 3
opiera sie na zatozeniu, ze konkretna konfigu-
racja wiadzy ksztattuje sie zaleznie od wzajem-
nych relacji miedzy wewnatrzorganizacyjnymi
i zewnetrznymi o$rodkami wiadzy. Stad wyni-
kajag takie cechy, jak instrumentalizm, zam-
kniety system, autokracja, misjonaryzm, mery-
tokracja i ,polityczna arena”. W pierwszym
przypadku ,maszyna biurokratyczna” w domi-
nujgcym nad organizacjg otoczeniu jest tylko
trybem do wykonywania odgdrnych polecen,
natomiast w drugim — w otoczeniu biernym, tj.
stabo oddziatujgcym na organizacje, ,,zamkniety
system” odcina sie od otoczenia i realizuje wia-
sne, nie zawsze spotecznie uzasadnione cele.
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Autokracja jest rodzajem rzagdow dyktatorskich,
rzgdow silnej reki. W misjonaryzmie podsta-
wa funkcjonowania wiadzy jest jaka$ idea —
misja organizacji jest czynnikiem tworzacym
strukture wiladzy, za$ przyktadem misjonary-
zmu moze by¢ rewolucja kulturalna w Chinach
lub poczatkowy okres dziatania ,,Solidarnosci”.
Merytokracja jest modelem wiadzy, w ktérym
podkreslana jest fachowos$¢, perfekcjonizm za-
wodowy. ,Polityczna arena” wystepuje wow-
czas, gdy witadza jest podzielona zar6wno na ze-
wnatrz, jak i wewnatrz organizacji, ma ona
z reguty znamiona anarchii.

Dzi$ rola i pozycja przedstawicieli wiadzy za-
lezy przede wszystkim od efektywnoS$ci dziata-
nia, przy czym nie utracity aktualnosci cechy
,»0sobowosci przywoédcy” sformutowane przez
Arystotelesa: przywodca musi mieé ethos, pa-
thos i logos, co oznacza ze musi on przestrzegac
zasad etycznych, umie¢ przedstawia¢ ludziom
dramatyzm sytuacji i wiedzieé¢, jak do nich tra-
fi€. Dzisiejszemu przywodcy przychodzg w su-
kurs systemy informacyjne — komputerowe
i masowego przekazu. Umiejetnos¢ ich wyko-
rzystania w procesie kierowania organizacjami,
a panstwem przede wszystkim, stanowi obecnie
jeden z warunkéw wysokiej efektywnosci rzg-
dzenia. W rozwazaniach na temat cech przy-
wodcy czesto wskazuje sie styl Charlesa de
Gaulle’a. Na przyktad ,,de Gaulle zdawat sobie
sprawe z tego, ze jego wystapienia w telewizji,
ogladane przez miliony Francuzéw, muszg by¢
przygotowane bardzo starannie, niemal na
wzor wystepu rutynowanego aktora, ktory zdo-
tat juz opanowaé swa role po mistrzowsku. Ge-
nerat dbat zawsze o to, by kazde wystgpienie na
szklanym ekranie byto udane i odbito sie jak
najgto$niej w spoteczenstwie. De Gaulle przed
kamerami telewizji — podobnie jak niegdys$
Franklin D. Roosevelt w radio — wystepowat
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jako doskonaty aktor, artysta, ktory zawsze
okazywat udzielajgcg sie Francuzom site woli
i pewnos$¢ siebie. Ponadto dysponowat komple-
tem tzw. psychologicznych warto$ci — wiedziat
bowiem o tym, ze przed laty zarzucano Truma-
nowi brak »nowoczesnego wygladu«, a Deweyo-
wi — brak szczerosci, zyczliwosci i dobrego hu-
moru, oraz ze Roosevelt czy Kennedy mieli
urzekajagca osobowos$¢. Wyglosiwszy przemo-
wienie do narodu, zawsze z uwagg nastuchiwat
ptyngcych z zewnatrz odgtoséw. Uwazal, ze tro-
skg kazdego meza stanu powinien by¢ dwukie-
runkowy przeptyw informacji. W toku swych
wystagpien grat rozmaite role: wtedy gdy zabie-
gat o wzgledy swych stuchaczy, od ktérych za-
wsze zalezat, odnosit sie z atencjg, prébujac
ttumaczyé, wyjasnia¢, przekonywaé, prosié
wprost o poparcie kazda Francuzke i kazdego
Francuza. Czasami probowatl nawet grozié¢
i straszyé tym, ze odejdzie, ze zapanuje anar-
chia i ze Francja stoczy sie wowczas na dno
przepasci”. 3

Z powyzszego wynika, ze personalizacja wia-
dzy jest zjawiskiem normalnym oraz ze stoso-
wanie systemdw informacyjnych sprzyja jej
personalizacji i ze powinien te sztuke posigsé
przedstawiciel witadzy, oczywiscie jesli pragnie
efektywnie kierowac okreslonymi organizacja-
mi.

Podmiotowos$¢

Ludzi petnigcych réznorodne funkcje w organi-
zacjach cechuje czesto tendencja do spostrzega-
nia siebie jako podmiotu zdarzeA. Zmiany po-
czucia witasnej podmiotowosci wynikajace z do-
Swiadczenia spotecznego bywajg impulsem do
podejmowania nowych dziatan, badZ tez sprzy-
jaja identyfikacji z okre$long organizacjg lub
powodujg odrzucenie jakichkolwiek z nig wie-
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z6w. Brak poczucia podmiotowos$ci moze by¢
zrodtem konfliktéw. Czym jest owa podmioto-
wos$¢ i jakie sa wyznaczniki posiadania przez
jednostke jej poczucia.

Proponuje sie definiowa¢ podmiotowos¢ jako
LUuSwiadamiang dziatalno$¢ inicjowanag i rozwi-
jang przez jednostke wedtug jej wiasnych war-
tosci i standardow” 3. Przeciwienstwem tak
rozumianej podmiotowos$ci bedzie traktowanie
jednostki jako biernego wykonawcy pozbawio-
nego moznosci $wiadomego realizowania swoich
celéw itp. W filozofii operuje sie w takich przy-
padkach kategorig alienancji. Stusznie w cyto-
wanej pracy podkresla sie subiektywny chara-
kter poczucia podmiotowosci, ktory wigze sie
z indywidualnymi oczekiwaniami, warto$ciami
itp. Karol Marks rozpatrywat alienacje w ka-
tegoriach ontologii spotecznej.

M. Seemam odwotujac sie do subiektywnych
stanow jednostki wyréznit pie¢ sposobéw ro-
zumienia alienacji, a wiec jako poczucie:3/

1) bezsilnosci (zywione przez jednostke prze-
Swiadczenie lub prawdopodobienstwo, ze od jej
zachowania nie zalezg badz to skutki, badZ ocze-
kiwane wzmocnienia);

2) bezsensu (jednostka nie ma jasnosci, w co
powinna wierzy¢, nie ma jasnosci niezbednej
do podejmowania decyzji);

3) anomii (przekonanie, ze nie aprobowane
zachowania sg konieczne dla osiggniecia okre-
Slonych celow);

4) izolacji (przypisywanie niskiej oceny war-
toSciom, ktére sg cenione w danym spoleczen-
stwie);

5) wyobcowania (uzaleznienie zachowania
jednostki od warunkéw zewnetrznych).

Wyrdznione cechy wigzg sie bezposrednio.z
zachowaniem cztowieka, a w szczeg6lnosci z je-
go relacja ze spoteczenstwem, uwzgledniajg
wymagania i ograniczenia organizacyjne.



Dazenie do wzrostu poczucia podmiotowosci
uczestnikow organizacji, ktére w gruncie rze-
czy jest dazeniem do eliminacji sprzecznosci,
konfliktow, napiec itp., czyli podniesienia efe-
ktywnos$ci dziatania, znajduje wyraz w konce-
pcjach systemowych dotyczacych klimatu orga-
nizacyjnego i stylu kierowania. Wyré6znia sie
.dwa przeciwstawne style przewodzenia ludziom:

1) oparty na wywieraniu wptywu na ludzi;

*2) oparty na wiadzy i kontroli. Preferowany
.oczywiscie jest styl pierwszy, ktory charaktery-
zuje:

— przyznawanie jednostkom i grupom auto-
nomii,

— umozliwianie ludziom robienia tego, co
uwazajg za stuszne,

— wyrazanie swoich pomystéw i uczu¢ w sy-
tuacjach decyzyjnych;

— umozliwianie zdobywania nauki i wiedzy,

— stymulowanie  niezalezno$ci, mysSlenia
i dziatania,

— uprawnianie do dziatania, ale takze ocze-
kiwanie petnej za nie odpowiedzialnoSci,

— zachecanie do samooceny,

— czerpanie satysfakcji z osiagnie¢ i rozwo-
ju wspoltpracownikow itp.

Aczkolwiek styl oparty na' wywieraniu wpty-
wu moze budzié sympatie, sprzyja¢ poczuciu
podmiotowosci, to nietrudno zauwazyC, ze w
—Swli_ecie dominuje styl oparty na wiadzy i kon-
troli.

Styl oparty na wplywie stat sie podstawg
wielu koncepcji teoretycznych, ktérych istote
oddajg tytuty prac, np. Demokracja jest nie-
unikniona czy Humanistyczna organizacja.38

Wsrod systeméw organizacyjnych wyrdznia-
my tzw. organizacje humanistyczng w zakla-
dach przemystowych, kierujaca sie nastepuja-
cymi zasadami:

1) politycznej réwnosci, stanowigca, ze kaz-
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dy ma prawo uczestniczy¢ bezposrednio we
wszystkich decyzjach dotyczacych organizacji
na zasadzie jedna osoba — jeden gtlos;

2) reprezentacji, wedlug ktorej kazdy ma
prawo przekaza¢ czes¢ lub cate swoje prawo
gtosu wybranemu delegatowi;

3) specjalnych kompetencji, kiedy pewne de-
cyzje wymagaja specjalnych umiejetnosci, staja
sie wiec domeng tych, ktérzy wyrdzniajg sie
danymi umiejetnosciami;

4) celowosci dziatania, stanowigca, ze osia-
gniecie celu jest racjg bytu systemu.

Podmiotowos$¢ organizacji zaktada m.in. zmo-
dyfikowanie (lub ztamanie) struktury hierar-
chicznej, zwiekszenie formalnych uprawnien
decyzyjnych jednostek, oddanie reprezentantom
zatogi uprawnied do uczestnictwa w podejmo-
waniu dtugoterminowych decyzji, rozwiniecie
demokratycznego stylu kierowania, uelastycz-
nienie uktadéw personalnych w strukturze wia-
dzy, usprawnienie doboru ludzi itp. Postepowa-
nie takie prowadzi w istocie rzeczy do réznych
form wspotzarzadzania i samorzadnosci. Na
przyktad na Zachodzie, skad pochodzg humani-
styczne, demokratyczne koncepcje, istnieje wie-
le r6znych form partycypacji w zarzadzaniu, a
udziat zatogi w zarzadzaniu organizacjg gospo-
darczg jest bardzo zrdznicowany.

Stany Zjednoczone sg przykiadem panstwa
przeciwnego wspoOtzarzadzaniu; nie wystepuje
tam instytucjonalna partycypacja, nie ma rad
zaktadowych ani przedstawicieli pracownikéow’
w organach Kkierowniczych przedsiebiorstw.
Uwaza sie natomiast, ze: ,,Wplyw zwigzkoéw za-
wodowych na negocjacje zbiorowe bywa jednak
tak duzy, ze prowadzi do o wiele korzystniej-
szej formy wspotuczestniczenia w decyzjach
niz jakakolwiek zinstytucjonalizowana, a czesto
tylko formalna, regulacja prawna”.3® Zrédet
negatywnego stosunku do wspotzarzadzania
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upatruje sie w duchu indywidualizmu, pionier-
stwa i przedsiebiorczosci oraz w tym, ze ,,Ame-
rykanie nie znosza przesgdnego, ich zdaniem,
paternalizmu panstwowego, Kktdry istnieje w
Europie”. 20

Barbara Btaszczyk wyr6znia nastepujgce
poziomy partycypacji:

1) informacja dla pracownikéw juz po pod-
jeciu decyzji;

2) weczesniejsza informacja dla pracownikéw,
przed podjeciem decyzji;

3) konsultacje;

4) nadzor pracownikow nad dzialalnosScig
firmy (kontrola);

5) obowigzek negocjacji;

6) podejmowanie wspdlnych decyzji pracow-
nikow z kierownictwem dotyczacym niektérych
dziedzin;

7) wytacznos¢ podejmowania decyzji przez
zatogi (samorzad).

W krajach o dtugiej tradycji wspotzarzadza-
nia, takich jak kraje skandynawskie czy Holan-
dia, do$¢ czesto spotykana jest partycypacja
przy podejmowaniu decyzji dotyczacych podzia-
tu zysku, lokalizacji inwestycji czy przy opra-
cowywaniu operatywnych planéw pracy. W in-
nych krajach najczesSciej ogranicza sie ona do
negocjacji, nadzoru lub konsultacji.

Chociaz wspbétzarzadzanie powoduje m.in.
opéznienie procesdw decyzyjnych, rozwoj roz-
nych jego form we wspdiczesnym Swiecie jest
nieunikniony. Nie powinien on zresztg przesz-
kadza¢ profesjonalizacji zarzgdzania i jego wy-
sokiej efektywnosci.

W zreformowanych warunkach polskich,
gdy przedsiebiorstwa dziata¢ bedg na zasadach
samofinansowanie, system samorzadéw zdobe-
dzie przewage nad menedzerskim modelem za-
rzagdzania, stworzy wieksze mozliwosci kontroli
spotecznej i nie dopusci do wypaczen techno-
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kratyczno-woluntarystycznych. Zapowiada to
ustawa Sejmu PRL z 25 wrze$nia 1981 roku
0 przedsiebiorstwie i samorzadzie, ktora zapo-
czatkowata zmiany odpowiadajgce obecnej fazie
rozwoju spoteczenstwa.

Poddajac analizie system spoteczno-ekonomi-
czny przedsiebiorstwa, trzeba dostrzegac relacje
nie tylko miedzy organami samorzgdowymi a
kierownictwem (administracjg), lecz takze wza-
jemne relacje miedzy organami samorzadowy-
mi i zwigzkowymi a kierownictwem. Liczba
mozliwych relacji — ktore potencjalnie cho-
ciazby maja postaé przetargdw, negocjacji, a
nawet konfliktow — znacznie wzrasta. Kierow-
nictwu przybywajg partnerzy, ktorych glos
musi by¢ uwzgledniony w procesie kierowania.
Od klimatu organizacyjnego i sprawnosci kie-
rownictwa zalezy w duzej mierze, czy beda to
partnerzy, czy strony w mniej lub bardziej
otwartym konflikcie. Zresztg konfliktow mie-
dzy kierownictwem a samorzadem i zwigzka-
mi zawodowymi unikng¢ sie nie da, tak jak za-
pewne nie da sie ich unikng¢ w relacjach mie-
dzy samorzadem pracowniczym a zwigzkami
zawodowymi. Samorzady pracownicze i zwigz-
ki zawodowe sg formami uspotecznienia dziata-
nia, przejawem aktywnej postawy pracownikow
wobec problemoéw spotecznych i gospodarczych,
chronig organizacje przed wotuntarystyeznymi
decyzjami, technokratycznymi dewiacjami Kie-
rownictwa itp. Aby jednak funkcje te mogty
by¢ spetniane, muszg by¢ spetnione warunki,
wsérdd ktérych szczeg6lnie wazna jest wysoka
Swiadomos$¢ spoteczna. Od umiejetnosci rozwia-
zywania sytuacji konfliktowych i znajdowania
rozwigzan kompromisowych zalezy, czy kon-
flikty i sprzecznosci bedg miaty charakter de-
strukcyjny, czy tez bedg pozytywnie wplywac
na réwnowage organizacyjng i rozwdéj systemu
dziatania.



Wielu publicystéw starajgcych sie bez emocji
spogladac¢ na polski ruch zwigzkowy i samorza-
dowy nie kryje swych obaw. Andrzej K. Wro6-
blewski pisze: ,,dialog o cenach i ptacach, o roz-
pietosci zarobkéw i warunkach zwalniania z
pracy, o emeryturach i kosztach produkcji nie
stanie sie tworczy przez to, ze nazwiemy Qo
partnerskim. Zagrozenie dla socjalistycznego
panstwa i socjalistycznych przedsiebiorstw nie
bedzie mniejsze przez to, ze uczestnicy dialogu
bedg mdwic¢ o socjalizmie jako swojej idei”. 4l
O jakich zagrozeniach tu sie mowi? Ot6z wiado-
mo, ze reforma, restrukturalizacja, dbatos¢
0 rentowno$¢ dtp. wymagajg niekiedy zastoso-
wania srodkéw niepopularnych (zamykanie nie-
rentownych przedsiebiorstw, przemieszczanie
1 przekwalifikowywanie pracownikéw, obnize-
nie zarobkow itp.). Zdarzyto sie np. na Zacho-
dzie, ze zaloga i jej organizacja zwigzkowa zga-
dzaly sie nawet na obnizke zarobkdéw, byle fir-
ma nie zbankrutowata, a oni nie stracili pracy.

Spos6b rozwigzywania sytuacji konfliktowych
w organizacjach zalezy od wielu czynnikéw:
wewnetrznych i zewnetrznych, obiektywnych
i subiektywnych. Zapewne inaczej bedzie prze-
biegat w sytuacji nadmiaru doébr niz w sytuacji
ich niedoboru, w sytuacjach jasnych i racjonal-
nych systeméw wartosci i kryteriow niz w sy-
tuacjach znieksztatconych lub zgota nieracjo-
nalnych wartosci (przyktadem tego moze by¢
traktowanie np. telewizora kolorowego jako ar-
tykutu luksusowego).

Na wzmocnienie lub ostabienie konfliktow
organizacyjnych majag wptyw takie czynniki,
jak bledne postrzeganie drugiej strony, bledne
postrzeganie wiasnej grupy itp. Uwaza sie, ze
niektdre cechy osobowos$oi nasilajg konflikto-
wos$¢ zachowan organizacyjnych. Wieksza ela-
styczno$¢ moze tagodzi¢ konflikt, zas$ ci, ktorzy
majg bardzo waskie poglady, przekonania
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i umiejetnosci zachowan, bedg go wzmagac, nie
bedac zdolnymi do kompromisu lub wspdtpra-
cy. ,W poréwnaniu z kierownikami z kilku in-
nych krajow Amerykanie sg najbardziej ufni
wobec tych, ktérzy wydaja sie przyjazni, lecz
bardziej wojowniczy wobec zachowujgcych sie
wyzywajgco. Bardziej podejrzliwi kierownicy
greccy i hiszpanscy mniej oczekujg od innych,
lecz sg bardziej ugodowi wobec niechetnych,
kitotliwych i wrogich os6b”. £

»Jedng z przeszkdd hamujgcych zajmowanie
aktywnej postawy jest sktonnos$¢ niektorych
kierownikéw do absolutyzacji, stosowania zasa-
dy jednoosobowej odpowiedzialnosci, ich nie-
che¢ do medrkujacych pracownikéw, awanso-
wanie 0s6b zdyscyplinowanych w zlym tego
stowa znaczeniu, pomijanie w awansach tych,
ktorzy krytykuja, sprzeciwiajg sie, przedstawia-
ja. swoje oceny i wnioski. Przy takim ujeciu
nie sposob ustrzec sie bteddw i brakéw, co wie-
cej, owe btedy i braki zaczynajg sie mnozy¢
i powtarzac”. 43

Praca jest takze dosSwiadczeniem etycznym
cztowieka. Czlowiek w zle zorganizowanej, pry-
mitywnej, ciezkiej i malo efektywnej pracy
przestaje by¢ podmiotem, co ma niewatpliwy
wptyw na jako$¢ pracy. Podnoszenie jakosci
musi by¢ optacalne, co powinien rozumieé kie-
rujagcy pracg.4 Problem jakoSci pracy nalezy
do najwazniejszych i nie jest to tylko kwestia
ekonomiczna (straty z tytutu brakoéw, utrata
rynkéw zagranicznych), ale i kwestia organiza-
cyjna, a takze etosu pracy.

W ostatnich latach duze zainteresowanie
przedsiebiorstw amerykanskich i brytyjskich
budzg sposoby uzyskiwania przez Japonczykow
wysokiej jakosci wyrobdéw. Siegnieto do dos-
wiadczen japonskich kot jakosci, ktére sktadaja
sie z niewielkiej liczby pracownikéw. Wspolnie
pracujg i spotykajg sie regularnie w celu roz-
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wigzywania problemoéw wynikajagcych w pracy.
Pierwsze kota powstaty w Japonii na poczatku
lat sze$¢dziesiatych, sg one oparte na amery-
kanskich koncepcjach organizacyjnych. Celem
ich byla poprawa jakosci przez doskonalenie
zdolnosci  kierowniczych personelu nadzoru,
podnoszenie kwalifikacji, tworzenie wiasciwej
atmosfery itp.

Obecnie w Japonii istnieje okoto miliona
kot, w ktérych dziata okoto 10 min pracowni-
kéw, natomiast w Stanach Zjednoczonych jest
ich okoto 100 tysiecy w ponad tysigcu przed-
siebiorstw. W przedsiebiorstwach amerykan-
skich kota jakosci zostaty wigczone do tradycyj-
nej struktury organizacyjnej, za$ poparcie kie-
rownictwa dla ich dziatalnosci wynika z daze-
nia do poprawy jakosci, wydajnosci pracy,
zmniejszenia nieobecnosci, ptynnosci kadr oraz
liczby skarg i zazalen. Organizowanie két ja-
kosci jest skutecznym sposobem interwencji or-
ganizacyjnej, ktora zmierza do poprawy jakosci
i wydajnosci, przy czym Kkierownictwo zacho-
wuje kontrole nad kluczowymi decyzjami.

Na wydajnosé i jakos¢ pracy wplywa takze
czynnik kulturowy. Od poziomu kultury pracy
zalezy jej jakos$¢. Szczegdélnym wyrazem nie-
wiasciwych postaw jest przekonanie, ze wy-
nagrodzenie nalezy sie niezaleznie od efektyw-
nosci pracy, ze jest ono swoistg ,,nagrodg za
przyjscie do pracy” lub ptaca ,za etat”. Trzeba
jednak stwierdzi¢, ze na szerzenie sie tego ro-
dzaju postaw wptyneto wiele czynnikéw zwig-
zanych z biledami organizacyjnymi, nieodpo-
wiednim systemem ptac, awansowaniem ludzi
nie zastugujacych na to, czy tez akcyjnos¢ mo-
bilizacji do pracy, ciagta ,walka o cos$” (np.
0 wykonanie planu) zamiast ciaggtej, solidnej
pracy itp. Oczywiscie nie chodzi tu o uogélnie-
nia zbyt daleko idgce, lecz o podkreslenie faktu,
ze zmiana warunkéw ustrojowych nie oznacza
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automatycznego przeksztatcenia $wiadomosci
spotecznej. Waznym elementem tej $wiadomo-
Sci jest kultura pracy, a kultura organizacyjna
w szczegOlnosci. Dostrzec mozna istotng rela-
cje miedzy tymi dwoma pojeciami: kultura or-
ganizacyjna podnosi wydajnos$¢ i skutecznosc
dziatan organizacyjnych. Organizacja bowiem
nie tylko przyczynia sie do dobrej produkcji
i ustug, lecz takze przysparza dobr kulturo-
wych, jak rytuaty, legendy, ceremonie, oraz
utrwala stereotypy, normy i wartosci. Ich
wplyw na stosunek do pracy jest znaczacy, O
czym mogg Swiadczy¢ chociazby doswiadcze-
nia japonskie.

Na jakos$¢ pracy wywiera wptyw takze reli-
gia (wierzenia religijne), stosunek do pracy,
kultura organizacyjna.5 Max Weber rodowdd
kapitalizmu wywodzi z postulatow i zatozen
protestanckiej, a zwiaszcza purytanskdej etyki.
Twierdzi on, ze w panstwach, w ktdrych naj-
wczesniej wprowadzono reformacje, najwcze-
$niej rozwinety sie stosunki kapitalistyczne.
Fundamentalng role w tym procesie odegrat
protestancki etos pracy, ktory tak charaktery-
zuje R. Tawney: ,Pierwszym obowigzkiem
chrzescijanina jest poznanie Boga d wiara w
niego; dzieki tej wierze bedzie zbawiony. Ale
[...] prawdziwa wiara przejawia sie w pracy. [..]
Drugim obowigzkiem chrzeScijanina jest pra-
ca dla zycia codziennego, i ten obowigzek jest
podporzadkowany jedynie pierwszemu”.46 Pra-
cowitos¢ staje sie jedng z gtownych cno6t prote-
stantyzmu, a praca przestaje by¢ karg za grze-
chy, dopustem i ztem koniecznym, lecz staje
sie znakiem Bozej faski. ,Tradycja chrze$cijan-
ska, mowigc symbolicznie o rodzajach postawy
wobec Boga, pokazuje nowotestamentowe po-
stacie Manii i Marty, reprezentujgcych odpo-
wiednio dwie mozliwosci. Maria — zycie kon-
templacyjne, rozmodlone, odwrdcone od »$wia-



tax (vita contemplativa), Marta — zycie czynne
i aktywne w doczesnosci (vita activa).4/ Pro-
testantyzm wyraznie sklania sie ku drugiej
z wymienionych postaw. Znajduje to potwier-
dzenie w chociazby pobieznej analizie rezulta-
tow gospodarowania i kultury organizacyjnej
w krajach, w ktérych protestantyzm nie stano-
wi mniejszosci religijnej.

Uwagi na temat podmiotowosci, ktora stata
sie pretekstem do ogdlnych rozwazan nad kul-
turg organizacyjng, mozna zakonczyé przy-
pomnieniem mysS$li Tadeusza Kotarbinskiego:
»Zeby to, co sie robi, robi¢ sprawnie i zeby
czyny nasze stuzylty celom godziwym”.48

Réwnowaga

Réwnowaga systemow stanowi od lat jedno
z centralnych pojeé zar6wno nauk systemo-
wych, jak i szczegdtowych. Pojawia sie ono w
pracach fizykéw i chemikoéw, biologéw i ekolo-
géw, psychologéw i socjologéw, ekonomistow
i politologéw, wreszcie automatykéw, cyberne-
tykow i matematykéw. Jest ono pojmowane
przez nich bardzo podobnie, cho¢ wywodzono je
z réznych zalozen, a przede wszystkim badano
obiekty bardzo réznej natury.

Zagadnienie réwnowagi budzito zaintereso-
wanie od bardzo dawna, ale dopiero w osta-
tnim potwieczu zainteresowanie to przeksztal-
cito sie w badania naukowe. By¢ moze stato sie
to za sprawg cybernetyki, chociaz nie nalezy
przecenia¢ jej wptywu kosztem fizyki i biologii
lub nowatorskich prac w takich dziedzinach,
jak synergetyka Hermanna Hakena i teoria ka-
tastrof René Thoma.

W zwigzku z duzym zainteresowaniem wielu
dyscyplin réwnowaga obiektéw nie moze dzi-
wié¢ pojecie ,,rownowaga organizacyjna” i che¢
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wykorzystywania jej w badaniach nad organi-
zacjami. W ztozonym S$wiecie systemow, w ktd-
rym ,wszystko zalezy od wszystkich”, szczegdl-
nie tatwo réwnowage utraci¢ i trudno jg od-
zyskaé; brak réwnowagi przynosi réznorodne,,
niekiedy dramatyczne i katastrofalne skutki.

Przez stan rownowagi rozumie¢ bedziemy ta-
ki stan, w ktérym nie zachodzg permanentne
zmiany parametrow, nie majg tez miejsca sta-
te przeptywy energii, materii, informacji. Jest
to oczywiscie pewna idealizacja. Pojeciem row-
nowagi postuguja sie przede wszystkim nauki
biologiczne, medyczne i psychologiczne, majac
na uwadze rOwnowage organizmu w ujeciu ca-
tosciowym (réwnowaga biologiczna, funkcjonal-
na), jak i ujeciu czgstkowym (rownowaga fizy-
czna, fizjologiczna, psychiczna, umystowa dtp.).
Rownowaga rozpatrywana jest zaréwno jako
wiasciwos¢ wewnetrzna systemu, jak i zewne-
trzna, tj. stan roéwnowagi miedzy systemem
a otoczeniem. Wymienione koncepcje dopusz-
czajg mozliwos¢ odchyleid od stanéw réwnowa-
gi oddziatujacych na siebie czesci systemu, wy-
wotanych przez czynniki zaklocajace (wewne-
trzne i zewnetrzne).

Doswiadczenia z badan nad réwnowagg orga-
nizmu, stabilnoscig systemu, czyli zdolnoscia,
do przywracania stanu réwnowagi lub samo-
czynnego przywracania jej przez system, zo-
staty wykorzystane w analizie funkcjonowania
organizacji i systeméw spotecznych. W ekono-
mii powstato wiele teorii rownowagi (np. L.
Walrasa, J.M. Keynesa, W.W. Leontieffa, J. von
Neumanna). Najogolniej rownowaga rozumiana
jest jako pojecie ekonomiczne dotyczace sy-
tuacji, w ktdérej jednoczes$nie zaspokojone sg
aspiracje wszystkich podmiotéw podejmujgcych
decyzje (konsumentdéw, producentdw, inwesto-
réw, instytucji itp.) i w ktorej panuje rownowa-
ga sit.
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Pochodng takiego podejscia jest koncepcja
rbwnowagi organizacyjnej. W ujeciu cyberne-
tycznym (systemowym) jest to.réwnowaga Sy-
stemu okres$lana jako okresowy stan systemu
spowodowany wzajemnymi oddziatywaniami
na siebie sit wewnetrznych i zewnetrznych, ktd-
rych dziatania neutralizujg sie i nie zachodza
zadne zmiany w strukturze systemu.

Nalezy tu wspomnie¢ o interesujgcych rezul-
tatach prac z biochemii i fizyki, wyjasniajagcych
na gruncie termodynamiki przyczyny i mecha-
nizmy strukturyzacji organizmow. Wyroznia
sie dwa rodzaje struktur: rownowazne (sg trwa-
te bez wymiany materii i energii z otoczeniem)
i dysypatywne — rozpraszajgce (istniejg tylko
dzieki wymianie materii i energii z otocze-
niem). Rozpatrywane sg stany bliskie i dalekie
od réwnowagi. Na przyktad w organizmach w
stanach bliskich rownowadze moga wystepowac
rézne choroby, natomiast w stanach dalekich od
réwnowagi powstajg nowotwory (struktury sa-
moorganizujace sie) i nastepuje $mieré. Takze
zaburzenia osobowos$ci u cztowieka moga byé
zblizone do stanu réwnowagi i wowczas okre-
Slamy je jako nerwice oraz dalekie od rowno-
wagi — jako psychozy. Te ostatnie sg dysypa-
tywnymi strukturami jpsychicznymi. £

Dysypatywnymi strukturami spotecznymi sg
gangi, Kkliki, grupy terrorystyczne, stanowigce
oczywiste jprzyktady patologii spotecznej i orga-
nizacyjnej. Nie zawsze jednak powstawanie
tych struktur jest zjawiskiem negatywnym, np.
gdy obowigzujace przepisy czy normy wspot-
zycia (elementy kultury organizacyjnej) daleko
odbiegajg od faktycznego stanu réwnowagi spo-
teczno-ekonomicznej, wéwczas pojawiajg sie
warunki do powstania nowych struktur spotecz-
nych. Illya Prigogine opisujac stany dalekie od
robwnowagi dawat jako przykiad m.in. powsta-
wanie nowych struktur w postaci rozbudowy
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miast satelitarnych woko6t wielkich konglome-
racji miejskich, ktére w wyniku swego rozwoju
nie mogly diuzej utrzymaé dotychczasowej
struktury (np. z powodoéw komunikacyjnych,
aprowizacyjnych, administracyjnych). W ten
spos6b pragnat udowodnié, ze systemy spotecz-
ne podlegajg takze drugiej zasadzie termodyna-
miki i ze nowe struktury spoteczno-ekonomi-
czne i organizacyjne powstajg w stanach dale-
kich od réwnowagi.®

W nauce o organizacji i kierowaniu najpopu-
larniejsze jest tzw. ujecie motywacyjne réwno-
wagi organizacyjnejsl, ktérego autorami sg
Chester Barnard, James March i Herbert A.
Simon. Istota tego ujecia polega na stworzeniu
warunkéw zachecajacych do uczestniczenia w
realizacji celéow dziatania danej organizacji.
Podstawowym zatozeniem jest, ze kazdy czio-
nek danej organizacji czerpie korzysci ze swe-
go w niej uczestnictwa, dajac pewien wkiad w
jej funkcjonowanie. lIstnieje swoista wymiana
wktadow i korzysci miedzy organizacjg a jej
cztonkami. ROwnowaga organizacyjna polega
na wyréwnywaniu sie wkiadoéw i korzysci za-
rowno w skali organizacji, jak i kazdego jej
uczestnika. Naruszenie réwnowagi w relacjach
wkiadow i korzysci .(oczekiwan) powoduje albo
pozbyoie sie uczestnika przez organizacje, albo
odejScie uczestnika z organizacji — w zalezno-
§ci od tego, kto pierwszy uznat naruszenie row-
nowagi na swg niekorzys$¢ i postanowit z tego
wyciggng¢ konsekwencje. W stanach naruszenia
rbwnowagi organizacyjnej moga sie tworzy¢
struktury dysypatywne typu Kklik, frakcji, mo-
ze dochodzi¢ do secesji.

W badaniach zjawisk rozwoju i stagnacji,
sprzecznosci i konfliktéw w systemach spote-
cznych pojawia sie pojecie rdGwnowagi spotecz-
nej (tadu spotecznego) i réwnowagi organizacyj-
nej. Przez rbwnowage rozumie sie tu uktad re-
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lacji miedzy elementami strukturalnymi syste-
mu, ktory zapewnia wiasciwe warunki realiza-
cji jego podstawowych funkcji. Z brakiem row-
nowagi mamy do czynienia wtedy, gdy w re-
lacjach tych pojawiajg sie procesy dysfunkcjo-
nalne, narastaja dysproporcje i dysonanse mie-
dzy poszczeg6lnymi ogniwami systemu wpty-
wajgce na jego ogo6lng efektywnos$¢ (uniemozli-
wiajg osigganie zamierzonych celéw, wzrost
i postep).

Napiecia i konflikty wynikajgce z zachwia-
nia réwnowagi systemu nie moga by¢ trakto-
wane jako zjawiska wyjatkowe. W dzisiejszym
Swiecie nie ma bowiem struktur spotecznych,
ktére pozostawalyby w stanie réwnowagi sta-
tycznej. Systemy spoleczne cechuje réwnowa-
ga dynamiczna, bedaca wynikiem permanentnie
zachodzgcych zmian wewnatrz systeméw, w je-
go bliskim i dalszym otoczeniu oraz proceséw
integracyjnych w ramach danego systemu.®

Naruszenie réwnowagi organizacyjnej powo-
duje miedzy innymi zta organizacja pracy, wy-
nikajgca badZ z doraznych, lecz powtarzajgcych
sie trudnoSci, badZ z wad strukturalnych. Przy-
nosi ona najczesciej takie cechy dziatania, jak:
nerwowos$¢, pospiech, atmosfera napiecia, $wia-
domo$¢ marnowania sit na pokonywanie prze-
szkod, ktérych wecale nie powinno by¢ itp., a
ktére oddziatujg demoralizujgco i demobilizu-
jaco na pracownikéw wszystkich szczebli.

Dezintegracja systemu jako rezultat pogte-
biajgcego sie stanu nierd6wnowagi moze by¢ spo-
wodowana przez niedostateczne uregulowanie
zycia spotecznego (brak norm lub mato skutecz-
ne ich dziatanie), co prowadzi do anomii spote-
cznej; przeregulowanie zycia spotecznego (nad-
miar norm i przepisdw, nie zawsze ze sobg zgo-
dnych), co jest zrédiem dewiacji w postaci ob-
chodzenia norm, zachowan oportunistycznych,
ambiwalentnych, dtawienia inicjatyw itp.; pe-
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tryfikacje systeméw normatywnych, czyli nie-
nadgzanie ich za zmianami w zyciu, co utrudnia
racjonalne postepowanie ludzi i adaptacje do
zmian w otoczeniu organizacji.

Dazenie do utrzymania stanu réwnowagi or-
ganizacyjnej jest mozliwe w warunkach inte-
gracji systemu spotecznego, ktéra moze prze-
biega¢ na roznych ptaszczyznach. Na ptaszczy-
znie kulturowej ksztattuje sie ona na podtozu
wspdlnych dziatan, tradycji oraz przekonan
i pogladéw cztonkdw organizacji, natomiast na
ptaszczyznie normatywnej — gdy cztonkowie
zachowuja, sie zgodnie z normami obowigzujg-
cymi w danej organizacji (statutem, regulami-
nem). Gdy podstawg integracji jest obieg infor-
macji w organizacji — mowimy o plaszczyznie
komunikacyjnej.  Ptaszczyzna  funkcjonalna
stwarza mozliwosci 'integracji za pomocg spote-
cznego podziatu pracy (ludzie sg zwigzani ze
sobg, poniewaz role, ktére graja, sa od siebie
funkcjonalnie uzaleznione).

Sposrod Srodkéw stosowanych przez organi-
zacje wobec jej uczestnikow najczesciej wymie-
nia sie trzy podstawowe: przymus, wartosci
materialne oraz wartosci moralne. Stad mozna
wyrozni¢ trzy typy psychologiczne uczestni-
ctwa jednostki w organizacji: typ alienatywny,
oparty na przymusie, kalkulatywny — na ko-
rzy$ciach materialnych i typ moralny, oparty
na oczekiwaniach korzys$ci materialnych. Na
ogot trudno bytoby wyrézni¢ organizacje stosu-
jace tylko jeden typ S$rodkow, jak tez jeden
dominujacy typ zaangazowania jednostki. Orga-
nizacje stosujg najczesciej wszystkie wymienio-
ne $rodki, za$ r6znig sie czestoscig i intensyw-
noscig, z jaka to robig. Stosowanie tych S$rod-
kéw jest jednym z warunkéw utrzymywania
rbwnowagi, oczywiscie jezeli sg one adekwatne
do mozliwosci d oczekiwan uczestnikow.

Stan rownowagi organizacyjnej powinien za-
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pewnd¢é eliminowanie napie¢ i konfliktow,
ksztattowanie pozadanych postaw i motywaciji,
sprzyja¢ przejawianiu inicjatywy, przeciwdzia-
ta¢ powstawaniu stanéw frustracyjnych i demo-
bilizujgcych. Zadaniem systemoéw kierowania
jest zatem stwarzanie warunkow sprzyjajacych
rbwnowadze organizacyjnej.

Kierowanie

Kierowanie stanowi jedng z zasadniczych cech
funkcjonowania spotecznego. Dotychczas two-
rzyliSmy niejako podstawy metodologiczne,
pewng baze, nie okreslajgc explicite istoty zja-
wiska, ktére to pojecie desygnuje. Jest sprawag
oczywista, ze jesli powstajg organizacje po to,
aby realizowac¢ zamierzone cele, to, po pierwsze
— nalezy doktadnie okresli¢ cele, a po drugie
— ukierunkowaé¢ wysitek organizacji na ich
osiggniecie w danych (przewidywanych) warun-
kach, uwzgledniajagc wptyw otoczenia oraz po-
wigzania z innymi organizacjami, wielko$¢
i intensywnos$¢ zmian $rodkdw dziatania, zacho-
wania ludzi itp. Kto$ po prostu musi to wszy-
stko czynié, a zatem musi sie r6znié umiejetno-
§ciami oraz posiadaniem witadzy organizacyjnej
od tych, ktdrzy realizujg wytyczne, polecenia,
rozkazy, zarzadzenia, plany. Te dwa typy dzia-
fan: kierujace i wykonawcze, wyksztalcity sie
w procesie historycznego rozwoju spotecznego,
wraz z rosnacg skalg kooperacji produkcji, kom-
plikowaniem sie wewnetrznej struktury orga-
nizacji, postepujaca specjalizacjg itp. Dziatania
kierujgce staty sie rozlegtym i ztozonym obsza-
rem badan angazujacych nowoczesne metody
naukowe. Przyniosty one nadzieje na poznanie
istoty tych zjawisk. Szczeg6lne nadzieje wigza-
no z naukg, ktora tworzyta sie w latach czter-
dziestych naszego wieku, mianowicie z cyber-
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netyka. Dlaczego z cybernetyka, wyjasnia ty-
tut dzieta Norberta Wdenera opublikowanego w
1948 roku. Tytut bowiem brzmi: Cybernetyka,
czyli sterowanie i komunikacja w zwierzeciu
i maszynie, przy czym, jak sie okazato, nie cho-
dzito bynajmniej tylko o zwierze lub maszyne,
lecz o wszelki obiekt materialny d spoteczny.
Mowiac najogdlniej, powstata nauka, ktoéra
Wiener nazwat cybernetyka, o sterowaniu w
ogo6le, a wiec w maszynie, zwierzeciu, spote-
czenstwie. A najprosciej mozna rzec, iz stero-
wanie to wywieranie pozadanego wplywu na
okre$lone zjawiska. Zawsze musi istnie¢ kto$
lub co$, co wywiera ten wplyw na kogo$ lub
na co$, czyli musi istnie¢ obiekt sterujgcy
i obiekt sterowany. | co$, co tgczy wzajemnie
te obiekty, co umozliwia wywieranie tego wpty-
wu, czyli kanaty lub po prostu tor sterowni-
czy. Badaniem zjawisk w relacji: obiekt steru-
jacy — tor sterujacy — obiekt sterowany, zaj-
muje sie wiasnie cybernetyka, dgzac do formu-
towania ogo6lnych praw rzadzacych tymi zjawi-
skami i abstrahujgc od natury fizycznej (two-
rzywa) uczestniczacych w nim obiektéw.

W niniejszej pracy nie interesuje nas stero-
wanie w ogole, lecz sterowanie w organizacjach
spotecznych. | te forme sterowania bedziemy
nazywaé¢ kierowaniem. Kierowanie jest zatem
dziataniem, ktérego podmiotem jest zawsze
cztowiek lub grupa, za$ przedmiotem cztowiek
(lub grupa) i rzeczy, ktdrymi sie postuguje (kto-
re stosuje, wykorzystuje). Kierowanie ma na
celu powodowanie, aby kto$ lub co$ zachowy-
wato sie (funkcjonowato) zgodnie z zatozenia-
mi organizacji.

Tradycyjnie juz wyrdznia sie nastepujace
dziedziny kierowania 53

1) rzadowe,

2) panstwowe — organizacja i whadza w in-
stytuciji,



3) wojskowe jako szczeg6lny rodzaj Kkiero-
wania panstwowego,

4) w stowarzyszeniach i klubach,

5 w prywatnym sektorze gospodarki,

6) w panstwowym sektorze gospodarkk

Natomiast J. Mayno wyodrebniajac dziedzi-
ny kierowania przyjmuje za podstawe petnione
funkcje wedtug specjalnosci:

1) politycy,

2) wyzsi wojskowi,

3) wyzsi urzednicy,

4) Kkierownicy przedsiebiorstw prywatnych
i upanstwowionych,

5) kierownicy organizacji masowych.5

Jan Zieleniewski wyrdznit kierowanie przez
podmiot samym soba, czyli samokierowanie,
oraz kierowanie w szerszym znaczeniu (jakimi-
kolwiek rzeczami innymi niz podmiot), czyli
sterowanie bez zastosowania urzadzen auto-
matycznych. Wyrdznia takze kierowanie ludz-
mi i kierowanie rzeczami — nie mogacymi dzia-
fa¢, lecz tylko funkcjonowac.% Poprzestarimy
na tych ogélnych wyjasnieniach.

Organizacje r6znig sie przede wszystkim rea-
lizowanymi celami i rodzajem zaspokajanych
potrzeb. Sterowanie w dowolnej organizacji na-
zwaliSmy kierowaniem. Kierowanie w organi-
zacji takiej jak panstwo nazywaé bedziemy rza-
dzeniem, w organizacjach gospodarczych — za-
rzgdzaniem, za$ w organizacjach wojskowych
— dowodzeniem. Organizacje te realizujg cele
polityczne, ekonomiczne, obronne, ale nie moz-
na traktowac ich roztgcznie, gdyz cele ekono-
miczne d obronne wynikajg z politycznych ce-
lbw panstwa. By¢é moze trafniej bytoby powia-
za¢ rodzaje kierowania z typem witadzy organi-
zacyjnej. Rzadzeniem bedzie wiec kierowanie
rozumiane jako sprawowanie wiladzy panstwo-
wej, a zarzgdzaniem — kierowanie, w ktorym
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podstawowym Zzrodlem wiladzy organizacyjnej
jest whasnos¢ srodkéw produkcji lub petnomoc-
nictwo udzielone przez wiasciciela srodkdw pro-
dukcji. Rzadzenie polega na wzajemnych od-
dziatywaniach grup spotecznych i grupy przy-
wodczej (osrodka decyzji politycznych), wigze
sie z bezposrednim ksztaltowaniem, podejmo-
waniem i egzekwowaniem decyzji przez organy
panstwowe oraz wptywaniem grup spotecznych
— zwykle za posrednictwem organizacji for-
malnych — na tre$¢ tych decyzji.%

W marksistowskiej wizji spoteczenstwa isto-
tne miejsce zajmuje przekonanie, ze podstawg
jego funkcjonowania jest kierowanie procesami
spotecznymi i ekonomicznymi, dzieki czemu
tracg one swdj zywiotowy charakter. A zatem
jednym z istotnych problemoéw spotecznych jest
stosunek, jaki zachodzi miedzy procesami kie-
rowanymi a zywiotem, ktory w istocie jest pro-
blemem efektywnego kierowania, jej barier
i ograniczen.

Jerzy J. Wiatr5 uwaza, ze spoteczenstwa
tworzg pewne kontinuum, ktérego biegunami
sq. stan catkowitej zywiotowos$ci i stan catko-
witego kierowania. Procesy spoteczne majg na-
tomiast charakter kierowany, kiedy: 1) istnie-
je centralny osrodek kierujacy; 2) istnieje pro-
gram pozadanych zmian (realizacji celéw spo-
teczno-politycznych); 3) program jest wcielony
w zycie za pomocg $rodkdw, ktorymi dysponuje
centralny o$rodek kierujagcy; 4) przemiany sg
skuteczne, czyli kierowanie jest efektywne.

Dla petnego wyjasnienia dodajmy, ze proce-
sy spoteczne przebiegajg zywiotowo (spontani-
cznie) wtedy i o tyle, kiedy i o ile ich wynik
stanowi wypadkowgq dziatan realizowanych (po-
dejmowanych) w sposéb niezamierzony i nie-
przewidziany przez centralny os$rodek kierujg-
cy. Takie zjawisko zachodzi, gdy:3

a) nie istnieje centralny osrodek kierujacy,

69



a procesy przebiegaja np. na zasadzie imitacji
wzordw przekazanych przez tradycjag oraz spon-
tanicznie wprowadzanych innowacji;

b) centralny o$rodek kierujacy istnieje, lecz
na ogoét nie ingeruje w bieg proceséw spotecz-
nych;

c) centralny os$rodek Kkierujacy podejmuje
kierowanie, lecz efekty jego zasadniczo odbie-
gaja od zamiei'ze, co moze mie¢ miejsce, gdy:
Srodki, ktérymi dysponuje centralny osrodek
kierujacy, sa niewystarczajagce; jego wiedza o
efektywnym kierowaniu jest niepetna (zawod-
na, przestarzata, ignorujagca wyniki badan itp.);
pojawiajg sie nowe czynniki nie dajace sie prze-
widzie¢, za$ brak skutecznego zabezpieczenia
przed skutkami np. czynnikéw zewnetrznych;

d) centralny os$rodek Kkierujacy nie jest w
stanie skutecznie kierowac, gdyz w jego obre-
bie Scierajg sie sprzeczne tendencje (np. rézne
grupy usitujg wciela¢ w zycie rozbiezne proje-
kty, co na ogdt skutecznie paralizuje efektyw-
ng ich realizacje).

Gospodarka narodowa to catoksztatt zasobow
i dziatalnosci w sferze produkcji, podziatu,
obiegu i konsumpcji w danym kraju.® Gospo-
darka socjalistyczna tym rézni sie od gospodar-
ki kapitalistycznej, ze, miedzy innymi, ma od-
mienny system zarzadzania. Z nauki Marksa
o dwoistym charakterze pracy wynikajg prze-
stanki dla zrozumienia podwojnej natury zarzg-
dzania w gospodarce kapitalistycznej. Przeja-
wia sie ona w tym, ze kapitalista nie dlatego
jest kapitalistag, ze jest kierownikiem przemy-
stowym, lecz dlatego staje sie rozkazodawcg
przemystowym, ze jest kapitalistg. Kierownic-
two przemystowe jest wiec atrybutem kapitatu.
Teza ta wyjasnia we wspéiczesnym kapitaliz-
mie oddzielanie funkcji zawodowych admini-
stratoréw, zarzadcdw, kierownikdw od funkcji
prywatnych posiadaczy.®
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Zarzgdzanie w gospodarce socjalistycznej
podporzagdkowane jest zasadom:

1) centralizmu demokratycznego, mowigcej
0 koniecznos$ci planowania centralnego i podpo-
rzgdkowania wszystkich jednostek gospodarki
uspotecznionej wytycznym narodowego planu
gospodarczego;

2) planowosci, traktujacej planowanie jako
Srodek zachowania zgodnosci jednostkowych za-
dan spoteczno-gospodarczych z celami polityki
panstwa i ograniczania wptywu przypadkowosci
na dziatania gospodarcze dtp.;

3) racjonalnosci gospodarowania;

4) jednoosobowego kierownictwa (nie wyklu-
czajacej jednak kolegialnosci);

5) spotecznego wspotudziatu w zarzadzaniu
jako warunku demokracji, wynikajacego z pra-
wa wiasnosci uspotecznionych srodkow produk-
cji.

W latach piec¢dziesigtych system kierowania
w gospodarce socjalistycznej ulegt powaznym
deformacjom. Byty one pochodng stalinowskie-
go systemu ekonomicznego, ktéry nie przewi-
dywat samoregulacji, dziatania samoczynnych
mechanizmdw ekonomicznych, oddolnych, kory-
gujacych decyzje centralne. Nie sprzyjat on in-
nowacjom technologicznym i organizacyjnym
oraz optymalizacji proceséw i struktur. W tym
samym czasie w rozwinietych panstwach kapi-
talistycznych odbywato sie doskonalenie mecha-
nizméw ekonomicznych, systemy kierowania
1 organizacje powiekszaty mozliwosci adapta-
cyjnosci, wzrastata ich zywotno$¢ i elastycznosé
oraz podatnos$¢ na innowacje.

Pojecie ,zarzadzanie” nie jest jednak jedno-
znacznie interpretowane. Poza juz przytoczony-
mi interesujgce wydajg sie nastepujace okresle-
nia:

— ,Na zarzadzanie patrze¢ nalezy jako na
zespoOt dziatan lub proces majacy na celu koor-

71



dynaeje i integracje uzytkowania zasobow dla
osiggniecia celu organizacyjnego (wydajnosci
i satysfakcji) poprzez ludzi przy uzyciu techniki
i informacji w zorganizowanych strukturach.”

— ,Istotg funkcji zarzadzania jest w szcze-
gélnosoi formutowanie celu dziatania, planowa-
nie, czyli organizowanie toku czynnosci, .pozy-
skiwanie i rozmieszczanie potrzebnych zasobow
(ludzkich i rzeczowych), czyli organizowanie
struktur oraz kontrolowanie realizacji celéw.”

— ,Zarzadzanie jest to, realizowany na wie-
lu poziomach organizacji, proces decyzyjny,
ktory ma zapewni¢ eliminacje wykrytych zagro-
zen, wykorzystanie zarysowujgcych sie szans
oraz efektywne speinianie przez organizacje
wszystkich funkcji niezbednych do osiggniecia
postawionego celu.”

— ,Koncepcja zarzadzania jako dziatania
zmierzajagcego do utrzymania réwnowagi fun-
kcjonalnej systemu poprzez cigg procesow wy-
réwnawczych réwnowazgcych sie wzajemnie”. &

Sity zbrojne (armia), za pomocg ktérych re-
alizowana jest funkcja obronna panstwa, sg or-
ganizacjg spoteczng, charakteryzujgca sie na-
stepujagcymi cechami:e2

a) armia jest organizacjg o przewadze wiezi
formalnej nad wiezig personalng;

b) armia jest organizacjg o strukturze hie-
rarchicznej typu biurokratycznego (M. Weber);

c) armia jest Srodowiskiem spotecznym
o wiasnym systemie uwarstwienia (hierarchia
stanowisk w wojsku rézni sie od innych hierar-
chii biurokratycznych tym, ze jest najczesciej
rozbita na warstwy jspoteczne);

d) armia jest grupa bojowa, zorganizowang
dla zwycieskiej walki.

Kierowanie obronnoscig opiera sie na ogél-
nych prawidtowosciach rozwoju spoteczenstwa,
a w szczego6lnosci na zasadach:63



— jednosci politycznego i wojskowego Kie-
rowania,

— centralizacji kierowania,

— jedoosobowej odpowiedzialnosci,

— jednoSci koalicyjnego dziatania.

Dowodzenie, czyli kierowanie wojskami, byto
przedmiotem wielu fascynacji, a postawy wo-
dzéw i dowodcéw na polu bitew tematem wielu
rozpraw naukowych i utwordéw literackich. Dzis,
moze bardziej niz kiedykolwiek, dowodzenie
jest rownie decydujagcym czynnikiem powodze-
nia jak ilos¢ i jakos$¢ broni, a efektywnos$¢ do-
wodzenia nie mniej wazna niz efektywnos¢ sit
i Srodkéw walki. Zrozumiate wydaje sie zatem
zainteresowanie, jakie wzbudza poznanie istoty
i zasad dowodzenia. Istota dowodzenia stanowi
odbicie obiektywnych zjawisk i prawidtowosci
walki zbrojnej. Jesli za$ chodzi o zasady dowo-
dzenia, to niemal wszyscy wybitni wodzowie w
przesztosci i ich komentatorzy mieli wiasne za-
sady przygotowania i prowadzenia dziatan wo-
jennych. Na przyktad wedtug Napoleona nalezy
przestrzegac nastepujacych zasad:

1) mie¢ zawsze cel dziatan (gtownie zniszcze-
nie sit zywych przeciwnika);

2) koncentrowac sity zgodnie z wytyczonym
kierunkiem w celu wykonania gtéwnych zadan
wedtug ich znaczenia;

3) zapewni¢ bezpieczeAstwo na linii starcia
(nie dopusci¢ do istnienia stabych miejsc);

4) stosowaC szybki manewr sit na skrzydto.
i tyty przeciwnika;

5) uderza¢ gwaltownie w najwazniejsze
miejsca;

6) wykorzystywac zaskoczenie przeciwnika;

7) dbac o prostote planu;

8) przestrzega¢ jednosci dowodzenia;

9) wykorzysta¢ czynnik moralno-polityczny
dla podniesienia ducha armii i narodu.64

Dodajmy, ze ksigze Wellington, pogromca Na-
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poleona pod Waterloo, uwazat, iz obecno$¢ Bo-
napartego na polu bitwy jest Réwnowazna sile
40 000 Zotnierzy!

Wiekszo$¢ napoleoniskich zasad dowodzenia
nie utracita aktualnosci do dzi$; zmianie ulegta
ich interpretacja. Warto zapoznaé sie ze wspot-
czesnymi zasadami prowadzenia wojny, inter-
pretujgc je jako ogo6lne zasady dowodzenia (kie-
rowania wojng). Przyktadem moga by¢ zasady
zawarte w regulaminach polowych sit ladowych
Standw Zjednoczonych: &

1) celowos$¢ (,,Wszelkie dziatania wojskowe
muszg by¢ skierowane na S$cisle okre$lony, ma-
jacy decydujace znaczenie i osiagalny cel”);

2) zaczepno$¢ (,Nalezy zdobyé inicjatywe,
utrzymac ja i wykorzystac”);

3) koncentracja sit (,Nalezy koncentrowac
sity w decydujacym miejscu i decydujacym cza-
sie™);

4) ekonomia sit (,,Do zadan o znaczeniu dru-
gorzednym nalezy wykorzystywac¢ tylko tyle
sit, na ile to jest konieczne”);

5 manewrowos¢ (,Wykorzystujac elastycz-
nie wiasne sity, postawié¢ przeciwnika w nieko-
rzystnej sytuacji”);

6) jednos¢ dowodzenia (,Aby mozna byto
wykonaé zadanie, dowodzenie powinno by¢ sku-
pione w rekach odpowiedzialnego dowdédcy™);

7) bezpieczenAstwo (,,Nigdy nie wolno dopu-
§ci¢ do tego, aby przeciwnik uzyskat niespo-
dziewany sukces™);

8) zaskoczenie (,,Uderz tak, aby co do czasu,
miejsca, charakteru i sposobu dziatan przeciw-
nik nie byt przygotowany”);

9) prostota (,,Aby mie¢ pewnos$¢, ze sie be-
dzie zrozumianym, plany dziatan powinny by¢
proste, a -wydawane rozkazy — nieskompliko-
wane i zwiezte”).

Warto zwrdci¢ uwage na bardzo podobng for-
me i tre$¢ zasad dowodzenia oraz zasad zarza-
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dzania (tabela 1). Jest to zrozumiate gdyz za-
réowno w jednym, jak i w drugim przypadku
chodzi o dyrektywy skutecznego dziatania, cho-
ciaz w roznych obszarach.

PosSwieciliSmy sporo uwagi zasadom dowodze-
nia, nie tylko ze wzgledu na ich walory heury-
styczne, lecz takze dlatego, ze sztuka zycia, jak
powiedzial Marek Aureliusz, bardziej przypomi-
na sztuke walki niz sztuke tanca.

Przyjecie zatozerh metodologicznych cyberne-
tyki i badan systemowych pozwala na sformu-
towanie og6lnych zasad kierowania. Przede
wszystkim powiemy, ze kierowanie jest dziata-
niem zmierzajagcym do celu i polegajagcym za-
réwno na wywolywaniu zmian w systemie, jak
i przeciwdziataniu niepozgdanym zmianom. Jest
to oddziatywanie na ludzi i rzeczy, a wiec ma
sens tylko wtedy, gdy istnieje jasno okreslony
przedmiot kierowania. Stanowi zatem pewng
relacje miedzy podmiotem a przedmiotem Kkie-
rowania. Jest to relacja systemowa okreslona
na zbiorze elementéw (podmiotéw i przedmio-
tdbw kierowania) ze wzgledu na szczegdlne ce-
chy, tj. cechy uniwersalne i cechy specyficzne,
wynikajgce np. z charakteru Zrodet wiadzy or-
ganizacyjnej i przedmiotu kierowania.

Kierowanie ma sens, gdy istnieje koniecznos¢
zaspokojenia przez system dziatania pewnych
potrzeb. Jest powszechnym zjawiskiem spotecz-
nym zwigzanym z kazdg organizacjg. Kierowa-
nie jest procesem ztozonym, wielowymiarowym
i wieloaspektowym, najczesciej o znacznym sto-
pniu nieokreslonosSci, niepewnosci i ryzyka. Na-
lezy do proces6w antyentropijnych, gdyz celem
jego jest redukcja réznorodnosci w obiekcie kie-
rowanym. Podmiot i przedmiot kierowania wia-
73 zwrotne sprzezenia informacyjne, dzieki ktd-
rym podmiot przekazuje decyzje, za$ przedmiot
informacje zwrotne o stanie realizowanych pro-
ceséw. Kierowanie jest wiec zaréwno decydo-
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waniem, jak i informowaniem (zbieraniem,
przesytaniem, przechowywaniem, przetwarza-
niem i udostepnianiem informaciji).

Kierowanie jako zjawisko spoteczne podlega
czynnikom psychospotecznym, jest sposobem
rozwigzywania sprzecznosci i konfliktow spote-
cznych, uwzglednia zachowanie i postawy ucze-
stnikObw organizacji. Zawsze zwigzane jest
z okre$lonymi funkcjami, czyli zespotem dziatan
wykonywanych zgodnie z jaka$ technika, ktdre
przyczyniaja sie do realizacji celu organizacji.
Sg to dziatania odpowiadajgce aktualnym ce-
lom, sposobom i Srodkom charakteryzujacym
system.

Jest wreszcie kierowanie sitg wytworcza, kto-
ra koordynuje pozostate czynniki (prace, $rod-
ki rzeczowe, nauke), zmienia je, integruje, har-
monizuje rozbiezne interesy indywidualne z in-
teresami organizacji oraz interesy organizacji
z 0gbélnym interesem spotecznym.@b

Na temat funkcji kierowania istnieje wiele
pogladdw, czesto przytaczanych w podreczni-
kach. Wydaje sie, ze uwage nalezy skupi¢ na
nastepujacych zasadniczych funkcjach kierowa-
nia: planowaniu, motywowaniu i organizowaniu.
Jest to zbiezne z klasyczng koncepcjg Henriego
Fayola (przewidywanie — organizowanie —
rozkazywanie — koordynowanie — kontrolowa-
nie), z ktoérej wynika posrednio lub bezposre-
dnio wiekszo$¢ uje¢ i koncepcji dotyczacych
kierowania.

Szczeg6lne zainteresowanie budzi funkcja
planowania, aczkolwiek coraz wieksze znaczenie
przypisywane jest funkcji motywowania.6/

Planowanie jest dziedzing bardzo rozlegig
i stanowi przedmiot zainteresowania wielu dy-
scyplin naukowych. Najwiekszg wage-przywig-
zuje sie do planowania gospodarczego, ktére do
niedawna tgczone byto z socjalistyczng gospo-
darka planowg. Obecnie istnieje juz wiele stu-



i didbw poswiecanych planowaniu w krajach kapi-
talistycznych, tak ze mozna uzna¢ planowanie
za immanentg ceche kierowania.

Planowanie centralne w panstwach socja-
listycznych miato na celu przede wszystkim za-
pobiezenie negatywnym skutkom zywiotowych
zjawisk ekonomicznych i byto traktowane jako
przeciwienstwo mechanizmu rynkowego. Przy-
czyny niepowodzen planowania centralnego
majg charakter systemowy, wynikajg takze
z niedostatecznego uspotecznienia i uwzglednie-
nia w nim czynnika niepewnos$ci, nadmierna
,SZtywnos$¢” itp. Doswiadczenia Swiatowe dowo-
dza, ze mechanizm rynkowy, a wiec ten, ktory
miatl zosta¢ zastgpiony przez planowanie, jest
niezastapiony w dziedzinie wymuszania efekty-
wnosci dziatania, efektywnego spozytkowania
zasobéw w systemie.

Synteze problemow planowania na Zachodzie
dajg prace Davida Ewinga, w ktorych sformu-
towane zostaty ,prawa planowania”. Ewing
uwaza, ze planowanie pojawito .sie jako techni-
ka kierowania organizacjg sprzyjajaca temu,
aby funkcjonowanie organizacji w przysztoSci
rozwijato sie z logiczng konsekwencjg i w po-
zagdanym kierunku.®8 Prawa planowania Ewin-
ga dotyczg planowania spotecznego w ogdle
i majg charakter syntezy wielu rdznych do-
Swiadczen planistycznych. Sg one wyrazem po-
stawy zaktadajgcej duzag niepewnos¢ i dynami-
ke zmian w samej organizacji i jej otoczeniu
oraz mozliwos¢ pojawiania sie sprzecznosci
i konfliktow organizacyjnych.

Forma planowania spotecznego jest planowa-
nie gospodarcze. Czestaw Bobrowski sformuto-
wat uniwersalne reguty, ktdére powinien spet-
nia¢ kazdy plan:

1) powinien uwzgledniaé ograniczenia, ktd-
rych planista nie jest w stanie zmodyfikowac
— w przeciwnym razie bytby on niewykonalny;
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Tabela 2

Przyktady systematyzacji dorobku nauki o organizacji

i kierowaniu

Autor

W.G. Scott (1961)

H. Koontz (1961)

J.0. Shaughnessy
(1964)

E. Grochla (1978)

J. Zieleniewski
(1969)

Z. Martyniak (1979)

Systematyzacja

doktryna klasyczna
neoklasyczna teoria organi-
zacji

nowoczesna teoria organizacji

szkota:
procesu zarzadzania
empiryczna
ludzkich zachowan
systemu spotecznego
teorii decyzji
matematyczna

podejscie:
klasyczne
psychologiczne
systemowe

kierunek:
pragmatyczny
behawioralny
decyzjonistyczny
informatyczny
cybernetyczny

kierunek:
technologiczno-fizjologiczny
administracyjny
stosunki miedzyludzkie
wspdiczesny

klasyczna teoria organizacji
szkota:
stosunkéw miedzyludzkich
badan operacyjnych
systemow spotecznych
neoklasyczna
systemowa



2) winien by¢ wewnetrznie zgodny (spdjny,
eliminujacy ukryte sprzecznosci);

3) powinien by¢ optymalny, tzn. najlepszy
sposrod mozliwych plandw spetniajgcych dwa
pierwsze kryteria.®

Podobnie jak w przypadku funkcji kierowa-
nia, istnieje wiele poglagdow na temat etapoéw
procesu kierowania. Sposréd nich zwraca uwa-
ge wyodrebnienie trzech faz podstawowych:
preparacji, realizacji i oceny. Wreszcie mdwigc
0 kierowaniu nalezy wyrézni¢ ludzi, procedury
1 zasoby materialne. W ten sposéb powstata sy-
stemowa struktura procesu kierowania, zakta-
dajgca tgczne ujecie funkcji, faz d przedmio-
tow. 0

Kierowanie — jak powiedzieliSmy — jest
zjawiskiem wieloaspektowym i wielowymiaro-
wym. Rozpatrywanie kierowania tylko z jedne-
go, np. psychologicznego, socjologicznego czy
technicznego punktu widzenia, zawsze bedzie
uproszczeniem. W kierowaniu uczestniczg lu-
dzie spetniajacy rézne funkcje, reprezentujacy
przy tym niekiedy rézne interesy i majacy réz-
ne doswiadczenia.

Nie ma jednej uniwersalnej metody kierowa-
nia. Jedng z metod jest np. kierowanie majace
na wzgledzie tylko rezultaty, nie interesujgce
sie sposobem dziatania. Inne jest kierowanie
przez zadania — kierownictwo formutuje zada-
nia i przydziela je poszczeg6lnym wykonaw-
com, a jeszcze inne — kierowanie przez kon-
trole, gdy uwaga kierownictwa skupia sie na
statym nadzorze wykonywania planéw i prze-
prowadzaniu statych kontroli okresowych. Gdy
kierownictwo postuguje sie przede wszystkim
statym systemem nagrod i kar, mowi sie o kie-
rowaniu za pomoca motywacji, O kierowaniu
sytuacyjnym mowimy wowczas, gdy kierowni-
ctwo stwarza takie sytuacje, ze wykonawcom
nie pozostaje nic innego, jak z ,wlasnej inicja-
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tywy” wykona¢ to, co wykona¢ nalezy. Nato-
miast kierowanie systemowe wystepuje wtedy,
gdy nie odrzuca sie zadnego z wymienionych
rodzajow kierowania, lecz odmawia sie im cha-
rakteru uniwersalnego. Nie jest to wiec metoda
dogmatyczna — z racji elastycznos$ci (dostoso-
wywania sie do sytuacji i warunkow dziatania
organizacji) nalezy uzna¢ jag za metode racjo-
nalna.

W ramach tej ogélnej metody kierowania ko-
nieczne jest stosowanie metod szczego6towych,
zwanych niekiedy technikami. Przyktadem mo-
ga by¢ techniki planowania, prognozowania,
organizowania, motywacji i kontroli. Istniejg
tez techniki decyzyjne, takie jak: analiza syste-
mowa, badania operacyjne, analiza ryzyka, sy-
mulacja komputerowa czy techniki optymaliza-
cyjne.

Jednakze gtowny ciezar odpowiedzialnosci za
efektywnos$¢ kierowania spoczywa na ludziach
— tych, ktdrzy kierujg i ktorzy realizujg decy-
zje kierownicze.

Styl

Kierowanie charakteryzuje pewien styl. przy-
jety w bezpos$rednich kontaktach przetozonego
z podwitadnymi. Chodzi o kontakty, w trakcie
ktorych przetozony formutuje zadania i prze-
kazuje je do wykonania, okresla zakres udziatu
podwitadnych w podejmowaniu decyzji, a takze
zasady kontroli, nagradzania i karania. Nalezy
odrozni¢ styl kierowania jako technike Kkiero-
wania ludzmi od stylu jako og6lnej zasady kie-
rowania. Techniki kierowania moga by¢ rdzne
i zaleznie od sytuacji moga opiera¢ sie na auto-
kratycznych lub demokratycznych Srodkach
kierowania, natomiast zasadg kierowania orga-
nizacjag powinien by¢ — jest to najczesciej wy-
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razany poglad — partycypacyjny styl kierowa-
nia oparty na demokracji.7lL Styl kierowania
powinien zaspokaja¢ potrzeby psychologiczne,
pracownikow.

Najczesciej spotykany jest styl kierowania
koncentrujacy sie na wypetnianiu obowigzkow
wobec organizacji lub na sprawach podwiad-
nych. W pierwszym przypadku mamy do czy-
nienia ze stylem autokratycznym, w drugim
— z demokratycznym. O kierownikach w nie-
wielkim tylko stopniu zaangazowanych w re-
alizacje zadan i sprawy ludzkie méwi sie jako
0 ,,nieingerujagcych”. Nie jest to wyroOznienie
zapewne precyzyjne, a i styl ten nie zastuguje
na rekomendacje.

W badaniach nad stylem kierowania wy-
rézni¢ mozna kilka watkow: zespot cech oso-
bowosci kierownika, ktdry przyczyniatby sie
do przyjecia przez mego stylu optymalnego;
czynniki sytuacyjno-srodowoskowe ksztattujgce
efektywno$¢ kierowania; postawy kierownika
wobec réznych spraw. Podejscie interakcyjne,
zwane czesto sytuacyjnym, 1gczace dorobek
wymienionych kierunkéw, mozna wigczy¢ do
systemowych badan kierowania. Na wybér sty-
lu kierowania majg wptyw cechy:

a) sytuacji (problemu, grupy roboczej, orga-
nizacji);

b) kierownika (osobowo$¢, system wartosci,
zaufanie do podwiadnych, wiedza i zdolnosci,
wrazliwo$é na czynniki sytuacyjne, zdolno$¢ do
zmiany stylu);

c) podwiadnych (indywidualne cechy ich
osobowosci, oczekiwania, potrzeby niezaleznosci,
gotowos$¢ do odpowiedzialnosSci, tolerancje nie-
jasnosci, zainteresowanie problemem, identy-
fikowanie sie z celami organizacji, wiedza i do-
Swiadczenie,- pragnienie wspo6tudziatu).

Wybor optymalnego stylu kierowania jest
wypadkowg wymienionych cech, wyrazem kom-
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promisu miedzy niekiedy sprzecznymi cechami.
Badania stylu kierowania, wymagajg catoscio-
wego a dynamicznego ujecia, odrzucajgcego mi-
tologie styléw kierowania, ,ducha organizacji”
itp.

Style kierowania mogg by¢é rozpatrywane
w ujeciu makro, jak i mikro. W ujeciu makro
rozpatruje sie styl kierowania charakterystycz-
ny dla danego systemu kierowania lub narodo-
wy styl kierowania, w ujeciu mikro —mstyl kie-
rowania przetozonego lub elity wiadzy.

W ostatnich latach coraz wiekszg uwage sku-
piajg tzw. narodowe style zarzadzania, przede
wszystkim trzy: amerykanski, japonskii radzie-
cki. 2 Uwaza sie, iz pozostate style sg w mniej-
szym lub wiekszym stopniu ich pochodnymi.

Charakteryzujgc amerykanski styl zarzgdza-
nia, uksztattowany przez najwieksze tradycje
przemystowe, warto przypomnie¢ historyczne
czynniki decydujgce o osiggnietym przez ame-
rykanskie spoteczenstwo postepie gospodar-
czym: 1) ciezka praca, 2) imigracja, 3) otwarto$¢
na nowoczesnos¢, 4) wiara w przysztos¢, 5) da-
zenie do oszczedzania i inwestowania, by zwiek-
szy¢ wydajnos$¢ pracy, 6) podnoszenie poziomu
wyksztatcenia zardwno przez udziat w syste-
mie oSwiatowym, jak i samoksztatcenie. Czyn-
niki te m.in. wptynety na bardzo wysokg efek-
tywnos$¢é amerykanskich systemdw zarzadzania
korporacjami przemystowymi. Nie mozna takze
poming¢ przeSwiadczenia Amerykandw o swej
specjalnej misji wobec Swiata oraz etyki pro-
testanckiej, pietnujgcej nierobow, ludzi nie-
oszczednych i zyjacych bez planu.

Do najbardziej charakterystycznych cech
amerykanskiego stylu zarzadzania zalicza sie:
zdolno$¢ do aktywnego przystosowywania sie
do zmieniajgcych sie warunkéw oraz kumulo-
wanie doswiadczen w strukturze organizacyj-
nej i w szczegdtowych instrukcjach, procedu-
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rach, opisach stanowisk pracy. ,Uwaza sig, iz
system zarzadzania korporacji amerykanskich
pozwala na petniejsze i wszechstronniejsze roz-
wijanie inicjatywy pracownikéw, zapewnia
wiekszg dynamike pionowa oraz szybkie wdro-
zenie do produkcji nowych rozwigzan technicz-
nych”. 73

Nieprzypadkowo wsréd bohateréw powiesci
Johna Dos Passosa Ciezkie pienigdze, bedacej
trzecim tomem trylogii USA, znalezli sie Fre-

drick Taylor — twdrca naukowej organizacji
pracy i Henry Ford — pionier nowoczesnego
przemystu.

Japonski styl zarzadzania ksztattowaty przede
wszystkim: wyksztalcenie ludnos$ci, swoboda
w przebudowie struktury gospodarki, jej dualny
charakter, symbioza sfer rzgdowych i gospodar-
czych, umiejetne wykorzystywanie nauki, osig-
gnie¢ i wiedzy z calego Swiata. Przemiany
w japonskim systemie zarzgdzania mozna
scharakteryzowac nastepujgco: od zasady ,silne
panstwo — silna gospodarka”, do zasady ,silne
panstwo poinformowane i pracowite spoteczen-
stwo”. Zgodnie z japonska tradycjg kulturowga
polityka personalna jest zorientowana nie na
jednostke — pracownika, lecz na calg jego ro-
dzine; ujawniajg sie wéwczas prawdziwe moty-
wacje pracownika, jego filozofia zyciowa oraz
powstajg mozliwosci wykrycia rzeczywiscie
unikalnych jtalentbw. Duzg wage przywigzuje
sie do tego, by wszyscy pracownicy, ktérych
moga dotyczyé nastepstwa danej decyzji, ucze-
stniczyli w jej podejmowaniu, a istotnym ele-
mentem procedur decyzyjnych byta wielowa-
riantowos¢. Oto gtdwne cechy japonskiego stylu
zarzadzania:

— miarg powodzenia — harmonia,

— stosunek do pracy — obowigzkowosé,

— stosunki z podwtadnymi — rodzinne,

— wynagrodzenie uzaleznione od stazu pracy,



— delegowanie uprawnieA — nie istnieje,

— podejmowanie decyzji typu: ,,zapytaj pod-
wiadnego, przemysl”,

— pierwszenstwo kompromisu, wspdélna od-
powiedzialno$¢.

Ponadto wyré6znia sie tradycyjne i konsty-
tuujace japonski styl zarzadzania zasady, taMe
jak: 1) oddanie sie pod opieke pracodawcy na
cate zycie i catym swym zyciem (shushin-koyo),
2) ukiad statusdw spotecznych (mibun), 3) za-
sada starszenstwa (nenko-jorestu), 4) przejscie
na emeryture w wieku 55 lat (tenen-seido), 5)
p_e)tycyjny spos6b podejmowania decyzji (rin-
gi). «

»Cud japonski nie byt wynikiem jednorazo-
wego zrywu ani porywu entuzjazmu, lecz ra-
czej owocem, ktéry dojrzewat przez stulecia.
Wybujaty indywidualizm, anarchia, sobiepan-
stwo, brak lojalnosci, pogarda d.la pracy i ro-
botnikéw, upadek dyscypliny i rozprzezenie —
to nie sg cechy Japonczykow”. B

Roznice miedzy stylem amerykanskim a ja-
poriskim sa do$¢ wyrazne. Dla pordwnania,
amerykanski styl zarzadzania cechujg: miara
powodzenia — efektywnos¢; stosunek do pracy
— realizacja zadan; stosunki z podwiadnymi

— kontraktowe; wynagrodzenie — w zalez-
nosci od zastug; delegowanie uprawnien — roz-
powszechnione; podejmowanie decyzji — opty-

malizacja, jako$¢ decyzji, z gory na dot, jed-
nostkowa odpowiedzialno$¢, analiza naktadow
— efektow. Mozna dojs¢ do wniosku, ze dwa
bardzo réznigce sie miedzy sobg style kierowa-
nia moze charakteryzowa¢ wysoka efektyw-
no$¢, pod warunkiem, ze styl zostanie dosto-
sowany do warunkéw spotecznych, kulturo-
wych, tradycji politycznych i gospodarczych.
Niewatpliwie styl kierowania ma wptyw na za-
sady funkcjonowania systemoéw zarzadzania,
a zatem na sposOb dziatania przedsiebiorstwa.
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W 1980 roku przeprowadzono analize poréw-
nawczg systemu zarzgdzania w 229 przedsie-
biorstwach amerykanskich i 291 japonskich.®
Przedsiebiorstwa te funkcjonujg w bardzo réz-
nym otoczeniu, bowiem rynek amerykanski jest
bardziej zréznicowany i tatwiej dostepny, na-
tomiaset rynek japonski jest bardziej zmienny,
silniejszy i chroniony barierami. Ponadto na
japoniskich rynkach panuje ostrzejsza konku-
rencja, za§ w Stanach Zjednoczonych wieksze sg
ograniczenia ze strony rzadu i administracji.
Jesli chodzi o cele zarzadzania, to najogdlniej
mozna powiedzieé, ze amerykanskie firmy
orientujg sie na zysk, natomiast japorskie —
na wzrost. Struktury organizacyjne firm ame-
rykanskich majg charakter mechanistyczny
i przypominajg organizacje o charakterze mili-
tarnym, natomiast japornskie majg charakter
»,organiczny”. Pierwsze umozliwiajg osigganie
celéw efektywnosciowych, drugie — realizacje
réznych, zmieniajgcych sie zadan. W amery-
kanskim stylu zarzadzania najpierw okresla sie
strategie, ktorg opracowuje elita kierownicza
firmy, a organizacje dostosowuje sie do wyma-
gan tej strategii. W stylu japonskim natomiast,
ktory jest bardziej zorientowany na ludzi, wy-
chodzi sie od organizacji, a strategia niejako
z.niej wyptywa. Ponadto firmy amerykanskie
skoncentrowane sg na tym, by w krotkim
czasie uzyskac¢ zwrot inwestycji i wartosci akcji,
natomiast firmy japonskie gtowng uwage
zwracajg na udziat w rynku i na nowe wyroby.

W latach osiemdziesigtych powstata kon-
cepcja ,7S”, opracowana przez R. Pascale’a
i A. Athosa ze znanej firmy doradczej McKin-
seya. Koncepcja ta okresla siedem czynnikow
polityki przedsiebiorstwa, od ktérych zalezy
jego sukces. Nazwa koncepcji wzieta sie stad,
ze nazwy czynnikéw w jezyku angielskim
rozpoczynaja sie na litere S (rys. 5). Wsrdd
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5. Koncepcja ,,7S”

siedmiu czynnikéw wyrdznia sie tzw. twarde
S: strategia produkt — rynek <strategy), for-
malna struktura organizacyjna (structure),
sformalizowane systemy i procedury planowa-
nia, kierowania i kontroli (systems), oraz tzw.
miekkie S: styl kierowania i klimat organiza-
cyjny {style), obsadzanie stanowisk, rekruta-
cje, awanse (staff), fachowe i socjalne kwali-
fikacje i umiejetnosci menedzerow (skills).
Czynnikiem integrujagcym pozostate sg ogdlne
cele organizacji i wartosci wpajane przez or-
ganizacje (superodinate goals). Powszechnie
uwaza sie, ze Japonczycy w odroznieniu od
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Amerykanow inaczej i lepiej dajg sobie rade
z migkkimi S.

Przytoczmy najistotniejsze czynniki ogra-
niczajagce sprawnos$¢ procesu kierowania w
opinii kierownikéw polskich przedsiebiorstw.77

Wedtug kierownik6éw szczebla naczelnego
hierarchia tych czynnikéw byla nastepujaca:

a) w latach 1979—1980:

1) akcyjnos$¢ dziatania szczebli zwierzchnich,
2) wilasna wiedza i umiejetnosci kierownicze,
3) kwalifikacje podwitadnych;

b) w latach 1981—1982:

1) nawyki i rutyna,

2) wewnetrzny system informacyjny i jego
wykorzystanie,

3) kwalifikacje podwtadnych.

W opinii kierownikdw szczebla podstawo-
wego hierarchia czynnikdw ograniczajacych
byta nastepujaca:

a) w latach 1979—1980:

1) predyspozycje i mniejetnosci kierownicze,
2) kwalifikacje podwitadnych,
3) liczbowe braki kadry pracowniczej;

b) w latach 1981—1982:

1) predyspozycje i umiejetnosci kierownicze,
2) braki we wiasnej wiedzy i wolny jej roz-
wojJ,

3) stabos¢ systemow motywacyjnych.

W przytoczonych opiniach mozna zauwazy¢
wptyw wdrazania reformy gospodarczej na
dostrzeganie czynnikéw ograniczajgcych efek-
tywnos¢ dziatania kadry kierowniczej.

Wedtug danych amerykanskich wielko$¢
strat przedsiebiorstw zaleznych od pracy kadry
kierowniczej wahata sie w latach dwudzie-
stych od 50 do 81% i byta 2—9-krotnie wyzsza
od udziatu w tych stratach skadry wykonaw-
czej. W latach szescdziesigtych wplyw ten sza-
cowano na ponad 90%, upatrujgc przyczyny
niepowodzen w nieznajomosci problematyki
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i braku kwalifikacji (25%), niesprawnym Kkie-
rowaniu bezposrednim (31,5%) i braku doswiad-
czenia (19,5%).78

W 1984 roku opublikowano wyniki ankiety
rozestanej do 4000 menedzerow w Wielkiej Bry-
tanii, Francji, RFN, Belgii, Holandii, Szwajca-
rii, Szwecji, Wtioszech, Hiszpanii, Danii, Sta-
nach Zjednoczonych, RPA, Singapurze, Hong-
kongu, Nigerii, Malezji, Japonii, Filipinach,
Brazylii i Egipcie. ® Za najwazniejsze czynniki
majace wptyw na dziatalno$¢ kadr kierowni-
czych w przedsiebiorstwach uznano: dotrzyma-
nie kroku nowym technikom (36,8%), zmienia-
jace sie kursy walut (35,8%), zdobycie nowych
kwalifikacji menedzerskich  (30,1%), niskie
tempo wzrostu gospodarczego (29%) oraz inter-
wencje rzadu i administracji (29,4%). Do naj-
wazniejszych barier utrudniajgcych menedze-
rom efektywne dziatanie w organizacjach zali-
czono: trudnosci dotrzymania kroku nowym
technikom  (46,4%), obcigzenia podatkowe
(38,7%), stresy (48%), niedostateczne zrozumie-
nie  miedzynarodowych aspektéw biznesu
(36,9%), brak czasu (42,2%).

Odpowiadajagc na pytanie dotyczace wptywu
komputeryzacji na dziatalnos¢ menedzerdw,
respondenci stwierdzili, ze efekty tego bedg
nastepujace: przyspieszenie reakcji o charak-
terze taktycznym (83,2%), SciSlejsza i precyzyj-
niejsza kontrola nad realizacjg zadan (77,8%),
depersonalizacja zarzgdzania (75%), poprawa
pracy zespotowej (74,7%), ograniczenie podrozy
stuzbowych (73,1%), wieksze mozliwosci decyzji
(72%).

Z przytoczonych danych wytania sie obraz
wspotczesnego menedzera. MoOwig one wiele
o stylu kierowania i jego znaczeniu dla lepszej
organizacji oraz o problemach zwigzanych
z kierowaniem.

Rozwazania zakonczymy uwagg o charakte-
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rze militarnym. Tak jak w dobie Miltiadesa
zwyciezcy spod Maratonu, Aleksandra Mace-
donskiego, Hannibala, Napoleona i wielu ich
nastepcow, do cztowieka nalezy wybdr czasu,
miejsca i sposobu rozegrania bitwy. Czlowiek
bowiem ze swg wiedzg, doswiadczeniem, intu-
icjg, zdolnoscia myslenia jest niezastgpiony.
Jednak, aby te jego wyjatkowe cechy mogty
by¢ wykorzystane na polu walki, musi by¢
wspomagany przez komputery. Niekiedy moéwi
sie, ze wspoiczesne kierowanie ztozonymi pro-
cesami musi byé realizowane z wiedzg syste-
mowag, takze matematyczng, w gtowie i z kom-
puterem pod reka.

Dotyczy to réwniez wspotczesnych menedze-
réw, kierujacych coraz bardziej ztozonymi
organizacjami i w coraz bardziej ztozonych
warunkach.

Koncepcje i teorie

Naukowa refleksja nad problemami organizacji
i kierowania zrodzita sie do$¢ pdzno, na prze-
tomie XIX i XX w., wiec w okresie bardzo
waznym dla rozwoju cywilizacyjnego, a zwiasz-
cza dla rozwoju wspdiczesnej nauki. Od tego
czasu w obszarze r6znie okreslanym, np.: nauka
organizacji i kierowania, teoria organizacji
i kierowania, nauka organizacji, nauka zarzg-
dzania — zaszty gtebokie i réznorodne zmiany.
Nigdy nie byt to obszar jednolity, spojny, obej-
mowat rézne koncepcje i teorie, mniej lub bar-
dziej zwigzane z praktyka organizacyjng i kie-
rowniczg. Analiza poszczegdlnych Kkierunkéw,
teorii a koncepcji naukowych dotyczacych orga-
nizacji i kierowania byta przedmiotem wielu
opracowan monograficznych.&

Aczkolwiek uwaza sie, ze naukowe ujecie
problemoéw organizacji i kierowania datuje sie
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od XX wieku, to wiele cennych mysli na te-
mat sztuki rzadzenia, zarzadzania i dowodzenia
znajdujemy we wczedniejszych pracach filozo-
fow, politykéw i politologdw, ekonomistéow
i praktykdw, zarzadzania, dowo6dcow d history-
kéw sztuki wojennej.

Poczatkéw refleksji nad kierowaniem nalezy
szuka¢ juz w starozytnej mysli politycznej
i ekonomicznej. 8 Ksenofont pozostawit po sobie
dzieto Ekonomik, o zarzgdzaniu gospodarstwem,
zwiaszcza rolnym. Uwaza on, ze do zarzadza-
nia majatkiem potrzebna jest wiedza d wola
wyrazajaca sde w checi do pracy, w trosce
0 utrzymanie sity ciata i ducha, za$ celem gos-
podarowania jest osiggniecie nadwyzki, czyli
bogactwa. Platon w *Rzeczypospolitej opisuje
idealny ustréj panstwa arystokratycznego,
opartego na przywileju posiadania ziemi i nie-
wolnikdw. W panstwie tym na przyktad w obie-
gu ma znajdowac sie tylko tyle pieniedzy, ile
potrzeba na optacenie pracownikéw, zakazane
sg natomiast wszelkie pozyczki na procent,
a ponadto przywo0z artykutow zbytku i wywoz
zywnosci. Arystoteles odrdznia sztuke gospo-
darstwa domowego, czyli sztuke zgodnego z na-
turg zdobywania Ssrodkéw utrzymania., od sztu-
ki' gromadzenia pieniedzy; twierdzit on, ze
wszyscy, ktérzy robig interesy pieniezne, daza
do pomnozenia pieniedzy w nieskonczonosc.
Mysliciele starozytnego Rzymu niewiele wnie-
§li nowych idei w interesujgcej nas dziedzinie,
chociaz zwracajg uwage prace Katona, War-
rona, Columelli, Cycerona czy Seneki.

Mysl Arystotelesa byta zywo komentowana
w Sredniowieczu, przede wszystkim w pracach
Tomasza z Akwinu i Oresmiusza, natomiast
W nauce prawa najwiecej nowego wniesli
William Occam oraz Dante Alighieri — tworca
traktatu O monarchii i Boskiej Komedii, a takze
Marsyliusz z Padwy — autor Obroncy pokoju.
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W okresie odrodzenia Niccolo Machiavelii
rozbudowat teorig dyktatury jako formy rzadéw
okresu przejsciowego i ukazat w Ksieciu zna-
czenie walk i uktadow spotecznych dla trwa-
tosci wiadzy panstwowej. Twierdzit on na
przykiad, ze wiadcy nie powinni ubolewa¢ nad
wystepkami popetnianymi przez ludy, ktérymi
rzadza, gdyz niewatpliwie wystepki owe wypty-
waja z ich zaniedban lub tez stad, ze oni sami
skazili sie podobnymi btedami. Wspomniec
nalezy takze o teorii suwerennosci wtadzy pan-
stwowej Jeana Bochna, renesansowych utopiach
Thomasa More’a, Thomasso Campanelti, Fran-
cisa Bacona, doktrynach reformacji Martina
Luthera, Jeana Calwina, Thomasa Miinzera,
doktrynie monarchomachéw, polskiej doktrynie
politycznej Pawta Wiodkowica, Jana Ostroroga,
a przede wszystkim Andrzeja Frycza Modrzew-
skiego.

Wiek XVI i XVII jest okresem powstawania
nowego Kkapitalistycznego przemystu, ktérego
wyrazem jest merkantylizm oraz kameralis-
tyka. Wiek XVII to okres kontrreformacji, ab-
solutyzmu monarchy, teorii praw natury, uty-
titaryzmu i demokracji politycznej, narodzin
liberalizmu burzuazyjnego, a takze ideologii
»ztotej wolnosci” w Polsce. W okresie tym two-
rzg m.in. Baruch Spinoza, Thomas Hobbes —
autor Lewiatana, John Locke — autor Dwobch
traktatow o rzadzie.

OSwiecenie przyniosto wzrost znaczenia ideo-
logii w zyaiu spotecznym, o czym Swiadczy
powstanie i rozwdj absolutyzmu o$wieconego,
filozofii prawa i humanitaryzmu prawniczego,
fizjokratyzmu, liberalizmu arystokratycznego
Montesquieu, liberalizmu burzuazyjnego, o kté-
rym pisali Voltaire i Diderot, radykalizmu mie-
szczanskiej demokracji (J.J. Rousseau), czy
wreszcie materializmu i komunistycznej utopii
(C.A. Helvetius, P.T. Holbach, J. Meslier, Mo-
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relly, G.B. Mably). O przedstawicielach ostat-
niego z wymienionych nurtéw pisat Lenin, ze
materialistami byli ,,od dotu”, a idealistami ,,0d
gory”. Wybitnymi przedstawicielami Oswiece-
nia w Polsce byli Hugo KoHataj i Stanistaw
Staszic.

Wiek XVIII jest okresem narodzin dwoch
wielkich rewolucyjnych doktryn politycznych
— rewolucji amerykanskiej (G. Washington,
J. Madison, B. Franklin) i rewolucji francuskiej
(G. Danton, J.P. Marat, M. Robespierre) oraz
ideologii bonapartyzmu. Byt takze wiekiem na-
rodzin nauki ekonomii (W. Petty), ktorg rozwi-
jali nastepnie D. Hume, G. Berkeley, S. Gar-
czynski, A, Smith, D. Ricardo, J.S. Mili, C.H.
Saint-Simon, Ch. Fourier, R. Owen. Na szcze-
g6lng uwage zastuguje dzieto Alexisa de Toc-
queville — wnikliwego badacza ustroju Stanow
Zjednoczonych i Europy Zachodniej.

Wiek XIX przynosi narodziny socjalizmu
naukowego i jego szczytowe osiggniecie w po-
staci prac Karola Marksa i Fryderyka Engelsa,
twérczo rozwinietych w nastepnym wieku przez
Wiodzimierza I. Lenina. W pracach Lenina po-
jawity sie explicite problemy organizacji d kie-
rowania, a niematg role w tym odegrato bada-
nie konkretnych osiggnie¢ Kkapitalistycznej
teorii i praktyki, organizacji i zarzadzania
w sferze produkcji spolecznej. Sprawie tej
Leniin nadawat szczegblne znaczenie, 0 czym na
przykiad Swiadczy jego opinia o systemie Tay-
lora, stanowigcym duzy krok naprzéd w roz-
woju teorii organizacji i kierowania &

W ten sposéb dotarliSmy do poczatkéw XX
wieku, do czaséw, kiedy narodzita sie nauka
0 organizacji i kierowaniu. Powszechnie za
ojca naukowej organizacji uwazany jest Fre-
drick Winstow Taylor (1856—1915). ,W pierw-
szych latach, kiedy byt tylko jednym z robot-
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nokdéw w warsztacie — pisze o nim J. Dos Pa-
ssos — klat i zartowal, pracowat i migat sie od
pracy jak wszyscy. Dawac¢ z siebie fabrykan-
tom tylko tyle, na ile zastugujg! Ale Kkiedy
zostat majstrem przeszedt na drugg strone ba-
rykady: »Stojgcy po stronie kierownictwa po-
winni sobie przyswajaé wielki zaséb tradycyj-
nej wiedzy, ktéra w przesztosci pozostawala
tylko w gtowach -robotnikéw, catg zrecznosé
manualng i wszystkie umiejetnosci robotnika«.
Nie tolerowat widoku bezczynnej tokarki i bez-
czynnego cztowieka. Produkcja uderzata mu do
gtowy, podniecata jego bezsenne nerwy, jak
nerwy innych podniecat alkohol i kobiety
w sobotnie wieczory. Sam si¢ nigdy nie obijal
i predzej by pekt, niz pozwolit sie innym obi-
ja¢. Jego konikiem stata si¢ wydajnos¢”. &

Taylor wprowadzit do badania organizacji
metody obserwacji naukowej dazac do racjo-
nalizacji pracy, co doprowadzito go do pogladu,
ze najwiekszg wydajnosé mozna osiggnac dzieki
podzieleniu pracy na elementy sktadowe i szko-
leniu ludzi w osigganiu wysokiej wydajnosci
przy wykonywaniu kazdej czynno$ci osobno.
Taylor postawit na daleko posunietg specjali-
zacje, takze na szczeblu kierowniczym. Po-
wstat system nazwany kierowaniem funkcyj-
nym. Taylor zapoczatkowal Kkierunek, Kktory
mozna okresli¢ jako techniczny lub naukowag
organizacja pracy.

Szkole F.W. Taylora rozwijali min. F. Gil-
breth, H. Ganth, E. Emerson, L. TJrwick, H. de
Chatelier. Znalazta ona odbicie w pogladach
i koncepcjach organizacyjnych Henry’ego For-
da, Karola Adamieckiego d innych, za$ konty-
nuatorow — w przedstawicielach ,,szkoty neo-
ktasycznej”, takich jak P. Drucker, H. Koontz,
A. Sloan, E. Dale i inni.

Mniej wiecej w tym samym czasie co Taylor,
Henri Fayol (1841—1925) zapoczatkowat w Eu-

93



ropie inny wazny nurt badan organizacyjnych
zwany kierunkiem administracyjnym. Fayol
zaproponowat, aby wszystkie dziatania w fir-
mach podzieli¢ na sze$¢ rodzajow: dziatania
techniczne (produkcja, przetwarzanie materia-
tow dtp.), dziatania handlowe {zakup, sprzedaz,
wymiana materiatow i towardow), dzialania
finansowe, dzialania zabezpieczajace (ochrona
majatku i personelu), rachunkowos¢ (inwenta-
ryzacja, koszty, analiza statystyczna) i dziatania
kierownicze. W skiad dziatah jkierowniczych
wchodzg: planowanie, organizowanie, przeka-
zywanie polecen, koordynowanie i kontrolowa-
nie. Ponadto sformulowat czternascie zasad
teorii administracji; wsrod nich zwracajg uwa-
ge te, w ktérych sformutowano koncepcje jed-
noosobowego kierownictwa i jednosci kierow-
nictwa, potrzebe istnienia specjalistéw sztabo-
wych, wspétmiemosci wiadzy i odpowiedzial-
nosci, a takze zalety stosunkoéw nieformalnych.

Z kierunkiem administracyjnym wigze sie
nurt racjonalnych modeli ' biurokracji Maxa
Webera, tworczo kontynuowany przez R. Mer-
tona, P. Selznicka, M. Croziera, A.W. Gouldne-
ra, CW. Mdllsa i innych. Z punktu widzenia
badan nad organizacjami najwieksze znaczenie
ma pierwsza prdéba klasyfikacji instytucji We-
bera i jego wnikliwe studium biurokracji.

Pod koniec lat dwudziestych Elton Mayo
(1880—1949) rozpoczat w Hawthome badania
nad czynnikiem ludzkim w organizacjach. Ba-
dania te dowiodly, ze wzrost wydajnosci nie
moze by¢ skuteczny bez zrozumienia d uwzgled-
nienia w procesie pracy w organizacjach czyn-
nika ludzkiego. Zapoczatkowany w ten sposéb
nurt socjologiczno-psychologiczny zaowocowat
w latach po6zZniejszych wspdliczesng szkoig
Human Relations {Ch. Argyris, D.M. McGre-
gor, R. Bfake), szkotg behawioralng (zachowan
organizacyjnych), reprezentowang m.in. przez
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Ch. Barnarda, J.G. Marcha, H.A. Simona, oraz
wieloma nowoczesnymi koncepcjami socjolo-
gicznych i psychologicznych ujeé¢ problemdéw
organizacyjnych (m.iin, M. Haire, A. Etzioni,
W.A. Thompson).

Wszystkie trzy wymienione wyzej Kkierunki
i szkoty — zapoczatkowane badaniami w pierw-
szej potowie naszego wieku — rozwijajg sie do
dzis, wzajemnie sie uzupetniaja. Zapewne ba-
dania organizacji bytyby niepeine, gdyby nie
osiggniecia zaréwno kierunku technicznego,
administracyjnego oraz socjologicznego i psy-
chologicznego. Kierunki te charakteryzowat
pewien partykularyzm, raczej waskie ujecia,
a takze wyraZzne .ukierunkowanie na praktyke
organizacyjng. Brakowato w nich ujeé catoscio-
wych, kompleksowych, postugiwania sie o0gél-
nymi modelami itp.

Zapowiedzig zmian postawy metodologicznej
wobec organizacji i kierowania byty prace pod-
jete juz w okresie Il wojny Swiatowej. Przy-
niosty one rozwo6j badan operacyjnych i mode-
lowania matematycznego oraz narodziny cyber-
netyki — nauki o sterowaniu w ogole, a wiec
takze o jej formach spotecznych, obejmujacych
kierowanie w organizacjach. W latach piecdzie-
sigtych ksztattuje sie ogolna teoria systemodw,
a podejScie systemowe zyskuje popularnosc,
ktérej szczyt przypada na przetom lat siedem-
dziesigtych i osiemdziesigtych.

Kierunek zwany modelowaniem systemow
organizacji i kierowania obejmuje wiele wza-
jemnie uzupetniajacych sie nurtéw, takich jak:

— modelowanie matematyczne (badania ope-
racyjne, matematyczna teoria decyzji, modelo-
wanie struktur i proceséw), ktdre reprezentuja
m.in. P. Blackett, J. von Neumann, O. Morgen-
stern, M. Mesarovic, G. Dantzig, R. Bellman,
L. Zadeh, A. Wymore, J. Marschak;

— podejscie systemowe (L. von Bertalanffy,

95



K.E. Boulding, R.L. Ackoff, J. Forrester, G.J.
KMr, G. Nadler);

— podejscie cybernetyczne (N. Wiener, W.R.
Ashby, S. Beer);

— podejscie sytuacyjne (tzw. contingency
theory);

— ujecie prognostyczne (A. Toffler, J.H.
Ansoff iin.);

— ujecie informatyczne, koncentrujgce uwa-
ge na problemach komputeryzacji systeméw
kierowania;

Nawet pobiezna analiza tego nowoczesnego
kierunku sktania do wniosku, ze i w tym wy-
padku nie mamy do czynienia z teorig jedno-
litg i spdjng. Jak jednak mowit jeden z wybit-
nych przedstawicieli badan systemowych, C.W.
Churchman, kazde spojrzenie na S$wiat jest
ograniczone i dlatego lepiej patrze¢ szerzej niz
weziej. Na Swiat organizacji trzeba witasnie pa-
trze¢ szerzej, gdyz tylko wtedy istnieje szansa
ogarniecia wszystkich lub chociazby wiekszoSci
istotnych czynnikéw determinujacych funkcjo-
nowanie organizacji i systemow kierowania. A
to witasnie proponujg wymienione ujecia syste-
mowe. Jest to takze wystarczajgcy powdd, aby
nurty te traktowaé z nalezytg uwaga (rys. 6).

kierunek systemowy
cybernetyk* informatyk«
teorie systemow inzynieri* systemow!
N.Wiener  L.voo Bertelanffy S. Piasecki
S Beer M. Mesarpyi6 |

szkot* system 6w spotecznych

Ch. Barnard HA Simon R. Merton ]
szkota stosunkéw miedzyludzkich
E. Mayo Ch. Aryyris D McGregor 1
kierunek administracyjny
H.Fayol M. Weber 1
szkota klasyczne neoklatyczna j
) F Teyfor P Drucker ) |
[ t 1 -—3 i -4—
1900 1950 2000
6. Rozwdj -nauki o organizacji i kierowaniu
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Nieco inne nurty wyréznia w nauce o orga-
nizacji Andrzej K. Kozminski w monografii
pod swg redakcja: 8l

— opisowy, zmierzajacy do wyja$niania me-
chanizmow rzadzacych powstawaniem, funkcjo-
nowaniem i rozwojem organizacji;

— normatywny, ktérego przedmiotem sg za-
lecenia praktyczne, techniki i metody zarzadza-
nia;

— metodologiczny, zorientowany na metodo-
logie badania d usprawniania organizacji.

W cytowanej wyzej monografii wyrdézniono:
prakseologiczng teorie organizacji, kierunek
empiryczny, ujecie systemowe, kierunek cyber-
netyczny, psychologie organizacji, socjologiczna
teorie organizacji, koncepcje gry organizacyj-
nej i ujecie sytuacyjne.

Do wybitniejszych przedstawicieli wspoétcze-
snej polskiej mysli organizacyjnej naleza: Ta-
deusz Kotarbinski, Jan Zieleniewski, Tadeusz
Pszczotkowski, Jerzy Kurnal, Witold Kiezun,
Zbigniew Zbichorski.

W Zwiazku Radzieckim rozwija sie wiele
nurtow naukowej mysli organizacyjnej, naj-
bardziej znani jej przedstawiciele to w okresie
miedzywojennym m.in.: A.A. Bogdanow —
twdrca tektologii, E. Stucki, O.A. Jermanski,
a w ostatnich latach: A.J. Berg, W.G. Afana-
sjew, D.M. Gwiszani, L. Kantorowicz, N.E.
Kobrinski, W.M. Gluszkow, A. Aganbegian.

Prébe analizy jporéwnawczej teorii europej-
?'ki??h i amerykanskich przedstawiono w tabe-
i3

Omawiajac rozwdj nauki o organizacji i kie-
rowaniu, nalezy chociaz wspomnie¢ o kierun-
ku, a raczej pewnej doktrynie spotecznej, kto-
ra wywarta wielki wptyw jna ksztattowanie sie
pogladéw na temat roli kierownikéw w stru-
kturze spoteczno-gospodarczej Stanéw Zjedno-
czonych. Mam na uwadze ,,menedzeryzm”, jak
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Tabela 3

Analiza poréwnawcza amerykanskiej i europejskiej teorii organizacji i zarzadzania oraz czynnikéw

warunkujacych teorie

Charakterystyczne tresci
teorii i czynnikéow

Podejscie

Dziedzina (zakres ba-
dan)

Nastawienie

Akcent

Metodologia

Teorie amerykanskie

mikroskopowe

psychologia organizacji

na ludzi: ich potrzeby

i postawy

(co sie dzieje wewnatrz systemu)

funkcjonalny (podejscie zoriento-

wane na proces)

eksperymenty

go przypadku

laboratoryjne,
serwacje, pomiary, badania jedne-

ob-

Teorie europejskie

makroskopowe

socjologia organizacji

na organizacje jako cato$¢ (co sie
dzieje miedzy systemem a jego
Srodowiskiem)

strukturalny (podejscie zoriento-
wane na strukture)

studia poréwnawcze (komparatyw-
ne) wielu przypadkéw



Ideologia

Gtowna orientacja
wptywowych twdrcow
(czotowych)

opierajace sie na harmonii status
quo (konserwatywna), antymarksi-
stowska

teoretycy praktyki, zwigzani z
business schools, majacy sciste po-
wigzania ze spotecznoscig biznesu
(wiedzieé: ,jak?”) lub orientacja
techniczng: zdecydowani na od-
Iérycie »jednego najlepszego sposo-
u

opierajgca sie na konflikcie, mar-
ksistowska

teoretycy abstrakcyjni, zwigzani z
wydziatami socjologii, majacy oka-
zjonalne powigzania ze spoteczno-
§cig biznesu (wiedzie¢: ,dlacze-
go?”) lub orientacjg teoretyczna:
zdecydowani na zburzenie (udo-
wodnienie nieistnienia) ,,jednego
najlepszego sposobu”

2rédto: W. Gabary Nauka o organizacji i zarzadzaniu. Kierunki i tendencje. Warszawa 1981



nazywa sie system sprawowania naczelnego
kierownictwa w przedsiebiorstwie kapitalisty-
cznym nie przez wiasciciela (ktdrym jest w
czasach dzisiejszych z reguty kapitat anonimo-
wy, reprezentowany przez ustawowo upraw-
nione do tego organy spoOtki akcyjnej), ale
przez powotanego przezen i dzialajagcego w je-
go imieniu oraz na jego rachunek zawodowego
kierownika (manager), wraz z towarzyszaca te-
mu systemowi teorig kierownictwa (manage-
ment), jak roéwniez ideologig8 Radziecki
znawca probleméw organizacji i kierowania,
Dzermen Gwiszani, podkres$la zwigzki koncep-
cji ,rewolucji menedzer6w” z.utopijng koncep-
cja tecbnokracji.& Dostrzega w niej mniej lub
bardziej zakamuflowang apologie kapitalizmu
monopolistycznego.

Menedzeryzm zwrécit uwage na postepujaca
profesjonalizacje kierowania, za$ wiele wnio-
skéw z praktyki szkolenia menedzeréw zastu-
guje na baczng uwage i z powodzeniem mozna
je wykorzysta¢ w systemie szkolenia socjali-
stycznych menedzerow.

Zasadniczymi celami nauki o organizacji
i kierowaniu, abstrahujac od uje¢ i zatozen
metodologicznych, sa:

wykrywanie prawidtowosci proceséw kie-
rowania oraz powstawania, funkcjonowania
i rozwoju organizacji;

— formutowanie zasad kierowania;

— okre$lanie wymagan wobec ' systeméw
kierowania;

— tworzenie modeli proceséw i systemow
kierowania.

— opracowanie metod analizy sytuacji, oce-
ny efektywnosci, podejmowania decyzji w zfo-
zonych sytuacjach organizacyjnych;

— opracowanie metod projektowania syste-
moéw  kierowania i doskonalenia systemow
istniejacych.
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Cele poznawcze zwigzane sg z realizacjg na-
stepujacych funkcji:

— deskryptywnej (opisywanie  procesow
i systemow),

— eksplanacyjnej (wyjasnianie zjawisk),

— metodologicznej (ustalanie zasad i me-
tod),

— diagnostycznej (rozpoznawanie stanu roz-
woju),

— prognostycznej (przewidywanie Kkierun-
kéw rozwoju).

Cele praktyczne natomiast zwigzane sg z re-
alizacjg funkcja:

— systematyzujacej wiedze,

— racjonalizujgcej (ksztattowanie racjonal-
nego myslenia i dziatania w organizacjach),

— organizatorskiej (wprowadzanie postepu
organizacyjnego),

— technicznej (wprowadzanie postepu tech-
nicznego),

— efektywnos$ciowej (podnoszenie efektyw-
nosci kierowania).

Nauka o organizacji ma liczne i réznorodne
zwigzki z innymi naukami i dyscyplinami, do
ktérych nalezg przede wszystkim:

a) nauki i dyscypliny oddziatujagce na for-
me, tre$¢ i jezyk omawianej nauki, a miano-
wicie: filozofia i metodologia nauk, historia
pafnstwa i prawa, cybernetyka, teoria syste-
mow, teoria modelowania, ekonomia, informa-
tyka, metodologia projektowania itp.;

b) tzw. nauki ergologiczne ogélne, ktdrych
twierdzenia i pojecia sg posrednio przydatne
dla praktyki, a stopiern abstrakcji jest wyzszy
anizeli nauki o organizacji i kierowaniu, czyli
prakseologia, teorig zdarzen, tektologia (Alek-
sandra A. Bogdanowa), teoria dziatan (np. w
ujeciu Marii Nowakowskiej), politologia, teoria
informacji, teoria decyzji, teoria eksploatacji
itp.;
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7. Zakres inzynierii systemdéw kierowania



c) tzw. nauki ergologiczne szczegbtowe, ktd-
rych twierdzenia i pojecia mogg by¢ bezposre-
dnio przydatne dla praktyki, a stopien abstra-
kcji jest nizszy anizeli nauki o organizacji
i kierowaniu, czyli socjologia i socjologia orga-
nizacji, socjotechnika, psychologia i psycholo-
gia organizacji, prawo, teoria motywacji, eko-
nomika pracy, ekonomika i organizacja przed-
siebiorstw, ergonomia, fizjologia pracy, tech-
niki i metody organizatorskie itp.

d) nauki stuzace gtownie jako zrédio narze-
dzi badawczych, tj. matematyka i logika ma-
tematyczna, statystyka opisowa i matematy-
czna, rézne dziedziny matematyki stosowanej
(np. teorie obstugi masowej, niezawodnosci,
grafow i sieci, gier, optymalizacji, zbio-
réw rozmytych itp.), psychologiczna teoria de-
cyzji, symulacja komputerowa, telekomunika-
cja itp.

e) nauki wojskowe, takie jak: historia sztu-
ki wojennej, ogdlna teoria walki zbrojnej, stra-
tegia, sztuka operacyjna, taktyka ogolna, ro-
dzajow wojsk i stuzb, organizacja sit zbroj-
nych, teoria obrony cywilnej itp.

Mozna przypuszcza¢, ze rozwdj nauki o or-
ganizacji i kierowaniu zmierza¢ bedzie ku in-
zynierii systeméw kierowania, zajmujacej sie
praktycznymi zastosowaniami teorii systemow
kierowania.8& Zadaniem inzynierii systemow
kierowania bedzie informowanie potencjalnego
praktyka organizacji i kierowania, jak poszu-
kiwa¢ skutecznych S$rodkdéw, aby zrealizowac
zamierzone cele danej organizacji. Zajmowac
sie ona zatem bedzie tworzeniem (projektowa-
niem) racjonalnych i efektywnych systemow
kierowania. Filozoficzne jej podstawy doty-
czy¢ muszag takich czynnikéw, jak:

— koncepcja czlowieka oparta na bogatszej
wiedzy o jego .potrzebach;

— koncepcja wiladzy organizacyjnej, zakla-
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dajgca, iz jest ona skuteczniejsza, gdy opiera
sie na wspoétpracy (rézne formy partycypacji),
a nie na przymusie i strachu;

— koncepcja  wartosci organizacyjnych,
oparta na ideatach humanitarno-demokratycz-
nych, ktére zastepujg zdepersonalizowane, me-
chaniczne wartosci systemu biurokratycznego;

— rozumienie organizacji jako systemu
dziatania (przechodzenie od modeli technicz-
nych do modeli organicznych — systemo-
wych).

Uwzglednienie tych czynnikéw jest jednym
z podstawowych warunkéw skutecznoSci me-
tod i technik inzynierii systemdw kierowania,
dotyczacych analizy, oceny i syntezy tych sy-
stemoOw. Inzynieria systeméw kierowania jako
metoda postepowania nie eliminuje szczegéto-
wych technik analizy, oceny i syntezy, lecz
utatwia dobdr i wykorzystanie tych technik
w procesie projektowania i doskonalenia sy-
stemOw Kkierowania. Jest to kierunek rozwo-
ju nauki o organizacji i kierowaniu odpowia-
dajacy aktualnym potrzebom praktyki organi-
zacyjnej.

A jak oceni¢ dotychczasowy jej rozw0j? Stan
metodologiczny nalezy z calg pewnosScig oce-
ni¢ jako niezadowalajacy, gdyz nauki te nie
dopracowaly sie wiasnej, oryginalnej metodo-
logii odpowiadajgcej specyfice przedmiotu.
Wsrdd innych przyczyn tego stanu nalezy wy-
mienié: jednostronno$¢ ,orientacji” (koncentro-
wanie uwagi na niektdrych tylko zagadnieniach,
uznawanych za jedynie stuszne), dezintegracje
badawczg, rozbieznosci terminologiczne, niedo-
statki metodologiczne (m.in. bezkrytyczne przej-
mowanie metod wiasciwych innym naukom),
nieuporzagdkowanie dotychczasowego dorobku
teoretycznego, podatno$¢ na rézne mody itp.
Trudno nie zgodzi¢ sie z opinig, iz w kwestiach
podstawowych od co najmniej dwudziestu lat
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nauka o organizacji i kierowaniu nie wykazuje
znaczacego postepu. &

Na zakonczenie raz jeszcze siegnijmy do
publicystyki Jana Szczepanskiego: ,,Podmiot,
przedmiot, narzedzia, metoda i oczekiwany
wynik tworzg system majacy wiasng prawidto-
wos¢ i wielu teoretykdéw dziatan ludzkich tak
na nie patrzy, starajgc sie dociec wewnetrznej
logiki tego systemu dla opracowania'lregut sku-
tecznego dziatania. Niewatpliwie takie studia
sg pozyteczne, ale w swoim diugim zyciu wi-
dziatem wielu mistrzéw skutecznego dziatania
w polityce, gospodarce, zawodzie, nauce itp.,
ktérzy nigdy nie zajmowali sie naukowg ana-
lizg dziatan, a tylko odznaczali sie bystrym
umystem, lotng inteligencjg, spostrzegawczo-
Scig, uporem i konsekwentnym dazeniem do
wyznaczanych sobie celow”. &



2

Modelowanie systeméw kierowania

Jesli chcemy, by wszystko pozostato tak
jak jest, wszystko musi sie zmienic.
Giuseppe Tomasi di Lampedusa

Istota modelowania

Sposrod cech charakterystycznych dla wspét-
czesnych badan naukowych, zaréwno przy-
rodniczych, jak i spotecznych, na szczeg6lng
uwage zastuguje wzrost formalizacji przedmio-
tu badan, polegajgcy na powszechnym niemal
konstruowaniu modeli badanych zjawisk i ope-
rowaniu nimi dla osiggniecia zamierzonych ce-
Ibw poznawczych i praktycznych, oraz instru-
mentalizacja procesu badawczego, czyli stoso-
wanie urzadzen technicznych do zbierania
i przetwarzania danych o badanych zjawiskach,
wsrod ktérych podstawowe znaczenie ma nie-
watpliwie technika informatyczna (kompute-
rowa).

Modelowe podejscie do badanej rzeczywisto-
§ci bylo zawsze stosowane w nauce — naj-
wczedniej w naukach przyrodniczych, najp6z-
niej zaS§ w naukach spotecznych. Jednakze do-
piero w ostatnich dwudziestu latach modelo-
wanie rzeczywistosci uzyskato jakby inny wy-
miar, przenoszac sie z mikrozjawisk na makro-
zjawiska. Stato sie to za sprawg cybernetyki
i metodologii badan systemowych.
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e Takze instrumentalizacja zawsze towarzy-
szyta rozwojowi nauki w postaci badan labo-
ratoryjnych korzystajacych z rdéznego rodzaju
przyrzadéow, np. pomiarowych. Pod koniec Il
wojny Swiatowej jednym z urzadzen technicz-
nych wspomagajacych badania stal sie kompu-
ter, ktéry dzi§ jest nieodigcznie zwigzany z
modelowaniem. Aczkolwiek koszty takich ba-
dan sg ogromne, to w wielu przypadkach mo-
delowanie i komputerowa realizacja modeli
jest jedyng mozliwg drogg postepowania ba-
dawczego.

Najwiecej watpliwosci i spornych kwestii
metodologicznych pojawia sie, gdy przedmio-
tem modelowania stajg sie zjawiska spoteczne,
zachowania spoteczne, dziatalno$¢ produkcyjna
i ustugowa, walka zbrojna i niezbrojna oraz
kierowanie nimi. Ma na to wptyw zaréwno
ztozono$¢ i dynamiczno$¢, wielowymiarowos¢
i wieloaspektowos$¢ tych zjawisk, jak i trady-
cja opisowego i empirycznego ich traktowania.
Powszechno$¢ opisowej i empirycznej analizy
réznorodnych mikrozjawisk (faktow i zda-
rzen), a nierzadko rowniez indywidualnego
doswiadczenia, opOznialy zastosowanie metod
systemowych wraz z modelami matematyczny-
mi i technikg komputerowg. Modele systemow
nadal wywotujg protesty, gdyz sg one uprosz-
czone w stosunku do ich oryginatdw. Nato-
miast zadnych protestdw nie budzg juz gazy
idealne czy wystepujagce w naukach przyrod-
niczych ciata idealnie gtadkie itp.

W rozwazaniach filozoficznych powszechng
niemal akceptacje zyskat sad, wedle ktdrego
»przez model rozumie sie taki dajacy sie po-
mys$le¢ lub materialnie zrealizowaé uktad, ktd-
ry odzwierciedlajac lub odtwarzajagc przed-
miot badania zdolny jest zastepowac go tak,
ze jego badanie dostarcza nam nowej informa-
cji o tym przedmiocie.” 1
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Przyjmijmy zatem, ze modelowanie jest pro-
cesem konstruowania obrazu danego fragmen-
tu rzeczywistosci, zwanego oryginatem, wyra-
zonym w przyjetym jezyku (kodzie) za pomo-
cag okre$lonej metody badawczej i zgodnie z
wiedzg podmiotu. Natomiast model jest rezul-
tatem modelowania, tzn. obrazem danego
przedmiotu badan, wyrazajagcym cel badan
i wiedze podmiotu, przedstawionym w przyje-
tym jezyku (kodzie).

Ayynika stad, ze modelowanie jest pewng rd-
lacja pomiedzy oryginatem a obrazem, ktorg
realizuje podmiot badan. Podmiot jest gtow-
nym czynnikiem determinujagcym adekwatnos$¢
modelu, czyli stopieA zgodnosci obrazu z ory-
ginatlem, albowiem stopien ten zalezy od wie-
dzy empirycznej i metodologicznej podmiotu
modelowania. Ponadto na proces modelowania
majag wplyw ograniczenia zewnetrzne, takie
jak: cel badan, ich zakres i czas, zatozenia,
wymagania itp.

O wyborze typu modelu decyduje przede
wszystkim wykorzystanie znajomos$ci natural-
nych (empirycznych) wiasciwosci przedmiotu
badan oraz istniejagcych danych eksperymen-
talnych uzyskanych podczas doswiadczen bez-
posrednich z przedmiotem badan.

W badaniach nie mozna pomija¢ wptywu
arbitralnego dokonanego przez badacza, tak
jak nie mozna pomijaé wplywu jego intuicji
na ksztatt modelu. W zwigzku z tym mozna
moéwi¢ o pewnych orientacjach w modelowa-
niu, a mianowicie o orientacji:

— modelowej, polegajacej na preferowaniu
kryteriow wewnetrznej poprawnosci logicznej
modelu, przy czym zagadnienie adekwatnosci
modelu schodzi na plan dalszy;

— przedmiotowej, polegajacej na prefero-
waniu Kkryteriow zgodnosci modelu z mniej
lub bardziej arbitralnie wybranym fragmen-
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tem rzeczywistosci, co niekiedy odbywa sie
kosztem poprawnos$ci logicznej modelu;

— podmiotowej, polegajacej na dostosowa-
niu zadania do mozliwosci i kwalifikacji pod-
miotu.

Rezultatem orientacji modelowej 'jest po-
gon za fiinezjg matematyczng, co grozi — jak
to okres$lit H.A. Simon — niebezpieczenstwem
afazji matematycznej, natomiast w orientacji
przedmiotowej liczy sie doktadne opisanie zna-
nego fragmentu rzeczywistoSci bez konieczno-
§ci wnikania w skomplikowane czesto subtel-
nosci jezyka modelowania; wreszcie w przy-
padku orientacji podmiotowej powstaje taki
model, jaki badacz moze osiagnaé w zaleznosci
od mozliwosci stosowania nowoczesnych tech-
nik modelowania.

Na zakonczenie uwag na temat istoty mode-
lowania systemoOw warto przypomnie¢ stwier-
dzenie jednego z najwiekszych uczonych XX
wieku, Johna von Neumanna, wedtug ktorego
nauka nie probuje wyjasniaé, prawie nie pro-
buje interpretowaé — przede wszystkim stwa-
rza modele.

Rodzaje modeli

Istnieje wiele réznych klasyfikacji modeli.
Tworzy sie je, aby lepiej przyblizy¢ potencjal-
nym uzytkownikom mozliwosci ich racjonal-
nego wykorzystania w praktyce. Szczego6lnie
wazne wydaje sie grupowanie modeli wediug
takich kryteriow, jak cel (przeznaczenie), je-
zyk, aspekt badan, charakter czynnikéw (cech)
opisujacych przedmiot, zakres itp. Ze wzgle-
du na technike postepowania z modelem —
technike eksperymentowania — wyrdzni¢ moz-
na modele analityczne (normatywne.) d symu-
lacyjne. W przypadku tych pierwszych do po-
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zadanych wynikéw dochodzi sie rozwigzujac
okreslone réwnania (np. rézniczkowe lub réz-
nicowe), w przypadku drugich — dzieki prze-
prowadzeniu wielu eksperymentow (obserwa-
cji, przebiegobw) za pomocg komputera.

Ze wzgledu na jezyk uzyty do opisu orygi-
natu wyréznia sie modele opisowe (werbalne),
formalne (logiczne) i matematyczne. W bada-
niach systeméw spotecznych nadal dominujg
modele pierwszego rodzaju, tj. wyrazone w je-
zyku naturalnym, za$ metody matematyczne,
statystyczne i symulacyjne pojawiajg sie prze-
de wszystkim przy rozwigzywaniu problemoéw
szczegotowych.

Ze wzgledu na przeznaczenie wyrézniamy
modele: zjawiskowe (opisujace i objasniajgce
przedmiot badan), oceniajagce (pozwalajgce na
sformutowanie ocen, czyli wypowiedzi warto-
§ciujacych) i decyzyjne (pozwalajgce na for-
mutowanie wariantéw decyzji d dokonywanie
wyboréw). Te ostatnie okreslane sg mianem
optymalizacyjnych. Pozwalajg one na wybor
najlepszego, w sensie przyjetego Kkryterium,
rozwigzania.

Niekiedy tez spotyka sie podziat na modele:
objasniajagce (odpowiednik modeli zjawisko-
wych), predykcyjne (prognostyczne) i stero-
wania (odpowiednik modeli decyzyjnych i op-
tymalizacyjnych). Mozna takze wyrézni¢ mo-
dele: strukturalne, funkcjonalne i rozwojowe.
Charakter czynnikow (cech) pozwala na pewne
podziatly dychotomiczne modeli, dzieli sie je
na: deterministyczne i probabilistyczne (sto-
chastyczne), statyczne i dynamiczne, dyskretne
i ciggte, stacjonarne i niestacjonarne itp.

Jak wida¢ z powyzszych podziatow, duzg
wage przywigzuje sie do zatozeh metodologicz-
nych i ograniczen formalnych. Wigksze zna-
czenie jednak ma S$Swiadomo$é determinujaca
wybor szczegétowych metod i technik mode-
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lowania, a przede wszystkim konsekwentne ich
stosowanie w procesie modelowania, ekspery-
mentowania i wnioskowania. Konsekwentne
postepowanie pozwala unikngé podstawowych
btedow metodologicznych, prowadzacych nie-
kiedy do zbyt pochopnych lub po prostu bez-
sensownych wnioskdw.

Btedem moze by¢ takze dostowne traktowanie
danych uzyskanych z modelu, tj. w taki sposob,
jakby pochodzity one z realnego obiektu, a nie
z wyidealizowanego jego obrazu, na ktory na-
ktadajg sie niejako niedoskonato$¢ metod for-
malnych i technik eksperymentowania, zaktdce-
nia procesu modelowania, wreszcie subiektyw-
nos¢ sadow i zatozen formutowanych przez ba-
dacza. | dlatego mdwi sie czesto o poznawaniu,
w szczegO6lnosci o modelowaniu, jako o powol-
nym, lecz konsekwentnym zblizaniu do praw-

Rozwdj filozofii systemdéw, metodologii cy-
bemetyczno-systemowej, popularnos¢ podej-
Scia systemowego przyniosty pewien typ dzia-
falnosci poznawczej i praktycznej zwany bada-
niami systemowymi, wraz z nowym rodzajem

modelowania — modelowaniem systemowym.
Pojawita sie nowa grupa modeli — modele
systemowe.

Modelowaniem systemowym nazywacC be-
dziemy taki rodzaj modelowania, ktory chara-
kteryzuja nastepujace cechy:

— oryginat jest empirycznym obiektem zio-
zonym (systemem rzeczywistym);

— obraz jest pojeciowym obiektem ztozo-
nym (systemem pojeciowym);

— jezykiem modelowania jest specyficzny
jezyk systemowy, ktorego leksyka redukuje
sie do poje¢ logiczno-matematycznych i specy-
ficznych termin6w teorii systemow;

— stosowane sg specyficzne metody syste-



mowe (np. analiza systemowa, synteza syste-
mowa, analiza identyfikacyjna, analiza efekty-
wnosci itp.).

Wsrod modeli systeméw uwage zwracajg
modele typu wejscie-wyjscie (przyczynowo-
-skutkowe) i teleologiczne. Pierwsze konce-
trujg sie na opisie zwigzkdw miedzy bodzcami
a reakcjami systemow, stanowigc przyktad po-
dejscia behawioralnego, popularnego zwiaszcza
w cybernetyce, ekonometrii (modele typu wej-
Scie-wyjscie) i psychologii. Drugie natomiast
zorientowane sg na osiggniecie okreslonego ce-
lu, wyrazonego w kategoriach optymalizacji,
czyli poszukiwania ekstremum (minimum lub
maksimum) danej funkcji celu (kryteriatnej).
I wreszcie wyréznia sie modele lokalne i glo-
balne. , To co odréznia modele globalne od in-
nych, to jest ich zakres; reprezentujg one jak-
by ogét systeméw socjotechnicznych Swiata,
0 stopniu szczegdtowosci umozliwiajagcym roz-
patrywanie ich zmian w odlegtej nawet przy-
sztosci.” 2 Do cech modeli globalnych zalicza
sie wielo$¢ zastosowanych metod (wzajemnie
powigzanych modeli czastkowych) w ramach
podejscia systemowego oraz ich wielozadanio-
wosC.

Konhczac przeglad podstawowych rodzajow
modeli nalezy wspomnie¢ o dwoch najwazniej-
szych czy najczesciej stosowanych modelach:
cybernetycznym i prakseolégicznym. Model
cybernetyczny odwzorowuje sprzezenia infor-
macyjne istniejgce miedzy obiektem sterowa-
nym a obiektem sterujgcym. Model prakseolo-
giczny odwzorowuje powigzania miedzy pod-
miotem dziatania a przedmiotem dziatania re-
?Iiz_owanego za posrednictwem narzedzi dzia-
ania.

Uzytecznos¢ wyr6znionych modeli w bada-
niu systemow kierowania wigze sie z faktem,
ze kierowanie jest procesem, a takze pewng
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relacja pomiedzy podmiotami a przedmiota-
mi dziatania. Dominacja w badaniach syste-
moéw kierowania okresSlonych typow modeli
prowadzi do uksztattowania sie pewnych Kkie-
runkéw, takich jak prakseologiczny, cyberne-
tyczny, systemowy itp.

Obecnie interesujg nas zabiegi metodologicz-
ne prowadzace do skonstruowania modelu sy-
stemu kierowania na tyle og6lnego, aby obej-
mowat rézne odmiany kierowania, i na tyle
szczegbtowego, aby moc poprawnie sformuto-
waé problemy poznawcze i praktyczne cho¢-
by w ogdlnym zarysie. A to oznacza wyjscie
z pewnego impasu metodologicznego, w ktd-
rym znalazta sie nauka o organizacji i kiero-
waniu.

Wybrane modele

W bogatej literaturze na temat kierowania
spotka¢ mozna wiele modeli kierowania. Wy-
razajg one postawe metodologiczng wobec or-
ganizacji jako systemu spotecznego. Znajduja
w nich odbicie zaréwno refleksje organizacyj-
ne, jak i okresowe mody w nauce. Nalezy je-
dnak dostrzec pewng charakterystyczng ceche
tych rozwazan, a mianowicie dazenie do wyja-
$nien i interpretacji zjawisk organizacyjnych
dominujace nad prébami stworzenia logicznie
spojnych d uzytecznych modeli.

Modele, ktore chcemy zaprezentowaé, sg w
zasadzie modelami organizacji, modelami sy-
stemOw dziatania..Modele te zlokalizowano na
tle ogo6lnego modelu organizacji. Natomiast
wybdr modeli jest wynikiem osobistych prefe-
rencji autora. Chodzito o zaprezentowanie tych
koncepcji, ktére tworza pewien ciagg logiczny
i sg wyrazem postawy systemowej wobec pra-
ktyki kierowniczej.

88ystemy kierowania J13



Model Janosa Kornaia

Wybitny wegierski ekonomista Janos Kornai
przywigzuje duzg wage do modeli formalnych,
uwazajac, ze nie tylko pomagajg one konstru-
owac strukture teoretyczng, lecz pozwalajg za
pomoca rozumowania dedukcyjnego dojs¢ do
twierdzen, ktére nie mogtyby byé wyprowa-
dzone metodg indukcji na podstawie istniejgce-
go zasobu wiedzy. Ponadto model formalny
moze wskazaé, jakie obserwacje sg niezbedne
oraz jakie zmienne i parametry ekonomiczne
maja rzeczywiste znaczenie dla badanej wspét-
zaleznosci. Kornai ma przy tym S$wiadomosc,
ze nie istnieje idealna teoria systemOw gospo-
darczych ani systemo6w kierowania.3

Definicja organizacji Kornaia brzmi naste-
pujaco: ,,Organizacja jest tworem spotecznym
sktadajacym sie z 0s6b potgczonych dla wyko-
nywania okre$lonych spoteczno-ekonomicznych
funkcji.” 4 W kazdym systemie gospodarczym,
w kazdej organizacji zachodzg procesy dwoja-
kiego rodzaju:

— realne procesy systemu bedace procesa-
mi materialnymi i fizycznymi;

— regulacyjne procesy systemu, ktore sg
po prostu procesami myslowymi (przekazywa-
nie i przetwarzanie informacji, przygotowanie
i podejmowanie decyzji).

A zatem organizacja obejmuje dwie sfery:
realng (R) i regulacyjng (C). Produkcja i kon-
sumpcja sg wewnetrznymi procesami realnymi,
a podejmowanie decyzji jest wewnetrznym
procesem regulacyjnym. Wyrdznienie tych sfer
jest oczywiscie rezultatem abstrakcji, gdyz w
rzeczywistosci procesy realne i regulacyjne sg
wzajemnie sprzezone, niejako przeplatajg sie
ze soba.

Model systemu gospodarczego J. Kornaia
(rys. 8) tworzg dwa wzajemnie powigzane pod-
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systemy: zbiory jednostek realnych sfery real-
nej i jednostek regulacyjnych strefy regulacyj-
nej. W tak-im modelu np. jednostka R zakiadu
produkcyjnego zawiera wydziaty produkcyjne,
ktére nalezg do sfery realnej, natomiast zarzad
nalezy do sfery C.

System gospodarczy w modelowej propozy-
cji Kornaia jest szczeg6lnym przypadkiem sy-
stemu opisywanego przez teorige systemow, za$
jednostka [R lub C) moze by¢ rozpatrywana w
kategorii abstrakcyjnych automatéw, a wtedy
modelem systemu gospodarczego moze by¢ siec
utworzona z abstrakcyjnych automatéw.

Z teorii rbwnowagi ogolnej wynika, ze kaz-
da organizacja ma pewng skale preferencji, na-
tomiast wedtug J. Komada zachowanie kazdej
organizacji moze by¢ opisane za pomocg fun-
kcji reakcji na okreSlone bodZce.

Mode! Jézefa Koniecznego

Na gruncie prakseologii formalnej Jozef Ko-
nieczny zaproponowat modele elementarne
(fancuchy, uktady, systemy) i ztozone modele
(prakseodogiczne sieci tancuchow, ukladoéw, sy-



stemow) dziatania. Modele te staly sie podsta-
wa oryginalnej koncepcji inzynierii systemow
dziatania, niestety, ostatniej juz pracy zmarte-
go w petni sit w 1984 roku autora.

Model systemu dziatania konstruuje Konie-
czny dla systemu (Sf) dziatajagcego w tzw.
przedziale prostym, ktory tworzg systemy sa-
siadujgce z rozpatrywanym (rys. 9):

9. System w przedziale prostym (wg J. Koniecznego)

— 2z lewej — tzw. system operacyjny (S{ i),
ktorego potrzeby zaspokaja system rozpatry-
wany,

— z prawej — tzw. system zabezpieczenia

10. Model cybernetyczny systemu dziatania (wg J.
Koniecznego)
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(Si+i), ktéory zaspokaja potrzeby rozpatrywane-
go systernu, czyli dana jest trojka systemoéw:

<St-i, Su Si+l>.

Nastepnie dokonuje sie dekompozycji systemu
Si na podsystem kierowania (Ki) i podsystem
roboczy (Rt), Na rys. 10 przedstawiono inter-
pretacje podstawowych zaleznosci dla systemu
dziatania w przedziale prostym. Z podsystemu
kierowania systemu Si_i przeptywa do Kt stru-
mien ,dochodu uzytecznosci”, natomiast z Ki
do podsystemu kierowania systemu Si+l stru-
mienn ,naktadu uzytecznosci”. Z kolei z podr
systemu Rt do podsystemu roboczego systemu
St_i przeptywa strumien ,potencjatu operacyj-
nego”, a do R; z podsystemu roboczego syste-
mu Si+l strumien ,potencjatu zabezpieczenia”.

Stosujgc kategorie Komaia do omawianego
modelu mozna powiedzie¢, ze w sferze realnej
mamy do czynienia z przepltywem jpotencjatu,
natomiast w sferze regulacyjnej z przeptywem
uzytecznosci. Podsystemy Kt oraz R, sprzezone
sg strumieniami informacyjno-decyzyjnymi.

Model powyzszy uzyskuje interpretacje ma-
tematyczng w postaci og6lnych réwnan:

a) rownania potencjatu

Z(t) = Z(0)-A(t)+RB\t)
b) réwnania uzytecznosci
U(t) = U(0)-V(t) + CW(t)

gdzie: Z(t) — potencjat systemu w chwili t,
Z(0) — potencjatl poczatkowy systemu, zKt) —
zuzycie systemu, B(t) — odnowa systemu, R
— produktywno$¢ systemu, U{t) — uzytecz-
no$¢ systemu w chwili t, U(O) — uzytecznosc
poczatkowa systerdu, V(t) — naktad systemu,
W(t) — dochod systemu, C — cennos$¢ syste-
mu.

117



Zaktadajgc ciggtos¢ wyr6znionych funkcji
wyznacza sie wielko$¢ zuzycia i odnowy syste-
mu w chwili t w nastepujacej postaci:

B(i) = ftX(x)dx
0

A = Tl

gdzie: X(t)° — intensywno$¢ operacyjna syste-
mu, g (t) — intensywno$¢ zabezpieczenia syste-
mu.

Postugujac sie powyzszymi charakterystyka-
mi mozna dla kazdego systemu dziatania wy-
réznic¢ trzy przypadki:

m
— system'jest progresywny, gdy ~ <R;

M)

— system jest stabilny, gdy R;

— system jest degresywny, gdy >R.
At

Wynika stad, ze poziom moZIiwoéci( %ystemu
mozna ksztattowa¢ dzieki sterowaniu, tj. odpo-
wiedniej decyzji zewnetrznej [X({) i j.i(t)] oraz
decyzji wewnetrznej {R). Wybdr strategii (de-
cyzji) nalezy do podstawowych zadahn systemu
kierowania.

Model Mihajlo D. Mesarovica

Ws$rod teoretycznych koncepcji, jakie pojawity
sie w obszarze ogdlnej teorii systemow, po-
wszechne zainteresowanie budzi teoria syste-
mow hierarchicznych M.D. Mesarovica.6 Po-
wod tego zainteresowania wydaje sie jasny:
jest to proba stworzenia aksjomatycznej teorii,
obejmujgcej przy tym cechy rzeczywistych sy-
stemow kierowania.

Wyjasnijmy istote tej .interesujgcej koncep-

118



cji, postugujac sie .przyktadem dwupoziomowe-
go systemu hierarchicznego (rys. 11). System
ten tworzga: SO — nadrzedny system kierowa-
nia, N lokalnych systemow Kkierowania (Sb
i = 1,.. N) oraz N lokalnych proceséw robo-

czych (Pi, i= i.. N). Ponadto dane sg: M =
= Mix,...,,x Mn — zbior sterowan, Y = Yix,...,X
Yn — zbiér wyjs¢ proceséw, U — Uix,...,x UN

zbidr interakcji miedzy procesami, okre$lone
sq takze funkcje Kp Mi”-Ut oraz (L — para-
metr koordynujacy dziatanie catego systemu
i V — zbiér wartosci okreslonego wskaznika
efektywnosci (jakosci) systemu.

11. Model systemu hierarchicznego M. Mesarovica

Na pierwszym poziomie sterowania okre$lo-
ne sg modele procesow

PI:'Mi XU i-+Yi
oraz lokalne wskazniki efektywnosci

Gn MtX YiX {|3y V



natomiast na poziomie drugim (tzw. koordy-
natora) modele
P: M->Y
'oraz
G: MXY-+V

Nadrzednym celem systemu jest minimali-
zacja wskaznika G przy ograniczeniach okre-
$lonych procesem P, lokalnym za$ celem z-tego
podsystemu — minimalizacja -wskaZnika G;
dla parametru koordynujacego p i ograniczen
wynikajgcych z procesu Pz

PodejScie wielopoziomowe Mesarovica obej-
muje trzy etapy:

1) dekompozycja — rozbicie systemu na
podsystemy (procesu » na podprocesy i)

2) lokalna optymalizacja — optymalizacja
procesdw P4 przez lokalnych decydentéw Sg

3) koordynacja — optymalizacja catego
procesu P przez SO0 oddziatywajgce na

W modelu odwzorowano N problemy decy-
zyjne lokalne i globalne (nadrzedne) problemy
decyzyjne, a takze tzw. problem koordynatora,
dotyczacy dziatann koordynujgcych podsystemy.
Szczeg6lng uwage przywigzuje sie do proble-
mu koordynatora. Sformutowano podstawowe
zasady koordynacji systemu okreslajagce rozne
sposoby interakcji w systemie hierarchicznym,
a wiec zasade predykcji interakcji, zasade
estymacji interakcji i zasade réwnowagi inter-
akcji.

Teoria M. Mesarovica obejmuje modele ma-
jace nie tylko duze znaczenie poznawcze, lecz
réwniez wiele warto$ci praktycznych. Uzyska-
nie ich wymaga jednak konkretyzacji modeli
systeméw ogolnych w postaci rodziny modeli
szczegotowych. Od rozwoju tych modeli zale-
zy przyszto$¢ teorii i inzynierii systemow Kkie-
rowania
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Model W.N. Burkowa

0 aktywnosci systemu mowi sie, gdy system:

— dziata we wiasnym interesie;

— ma zdolno$¢ prognozowania, a wiec prze-
widywania dziatania;

— zna swoje mozliwosci lepiej niz organ
sterujagcy wyzszego poziomu;

— jest informowany o regutach decyzyjnych
organéw nadrzednych i wykorzystuje te infor-
macje w procesie swego dziatania.

Model systemu aktywnego W.N. Burkowa
ma, najogoélniej biorac, nastepujgcg postac:7

<x, X;Vv Y, B, W>
gdzie: x — plan dziatania systemu; X — zbiér
planéw dopuszczalnych systemu; y — realiza-
cja planu systemu; Y — zbidér stanéw dopusz-

n
czalnych systemu (Y d n Y?*); Yt— zbidr sta-

néw dopuszczalnych i-tego elementu aktywne-
go; B(x) — zbiér mozliwych realizacji (stanow)
planu systemu x: B(x) (Z Y; W — funkcja celu
systemu: W — 9 (X x y)\ X— okreSlony przez
centrum (centralny osrodek decyzyjny) wektor
parametrow sterowania systemu.

W podstawowym modelu rozpatruje sie na-
stepujagca sytuacje: system tworzy centrum
1 N przedsiebiorstw o jednorodnej produkcji.
Centrum wyznacza w kazdym obszarze dziata-
nia plan produkcji xt tak, aby tgczna produk-
cja wyniosta R, tgczne za$ naktady na produk-
cje bylty mimimalne. Naklady i-tego przedsie-
biorstwa na produkcje fm wynoszg zi} przy
czym istnieje pewna wielko$¢ Zz (x2 nakla-
déw, ponizej ktérej przedsiebiorstwo nie moze
wykonaé planu. Zatozono, ze:

Zi(XiJ=
gdzie: r, — parametr charakteryzujacy efek-
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tywno$¢é produkcji, przy czym Zx< -2LrJtc% ta~

n
czne naktady systemu wynosza @) = Z. 26
i"i

pod warunkiem wykonania planu, tj.
n

I 1Xt= R.

t=r

Model ten stanowi podstawe sformutowania
zasad sterowania w systemach aktywnych, tj.
zasady: decentralizacji, sztywnej centralizacji,
sterowania otwartego, sterowania uzgodnio-
nego.

Model Mariana Mazura

Wsrdd licznych oryginalnych koncepcji cyber-
netycznych Mariana Mazura8 szczegllne za-
interesowanie budzi koncepcja systemu auto-
nomicznego, czyli majgcego zdolno$¢ sterowa-
nia oraz zdolno$¢ przeciwdziatania utraoie zdot-

12. System autonomiczny M. Mazura
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nosci sterowania. Aby dysponowa¢ tymi zdolno-
§ciami, system autonomiczny musi by¢ tworzo-
ny przez okre$lone podsystemy funkcjonalne
(rys. 12):

— efektor, czyli uktad oddziatywania na oto-
czenie systemu,

— receptor, czyli uktad pobierajacy infor-
macje z otoczenia,

— alimentator, czyli uktad pobierajacy ener-
gie z otoczenia,'

— kolerator, czyli ukfad do przetwarzania
i przechowywania informacji,

— akumulator, czyli uktad do przetwarzania
i przechowywania energii.

Wyrézniono jeszcze jeden ukiad, zapewnia-
jacy dziatanie systemu we wiasnym interesie,
co jest rGwnoznaczne z przeciwdziataniem zni-
szczeniu systemu. Zapewnia on zachowanie
rownowagi funkcjonalnej. Tym uktadem jest
homeostat. Funkcjonowanie homeostatu jest
rezultatem istnienia réznorodnych sprzezen za-
chodzacych miedzy procesami informacyjnymi
i energetycznymi, dzieki ktérym np. powsta-
waniu sprzezen rozbieznych w jednych obwo-
dach przeciwdziatajg sprzezenia w innych, i na
odwrét. Homeostat funkcjonuje jako stabiliza-
tor proceséw w systemie autonomicznym.

Moc pobierana przez system z otoczenia mu-
si by¢ przez niego przetwarzana. Okresla sie
ja jako moc wewnetrzng Pt systemu. Moc, kt6-
rg system czerpie z otoczenia, nazywana jest
mocg zewnetrzng Pe. System nie moze pobieraé
mocy wiekszej, niz zdota przetworzyé, ani tez
mocy wiekszej, niz moc, ktérej moze dostar-
czy¢é mu otoczenie. System musi wykonywac
prace, aby pobra¢ energie z otoczenia i poko-
na¢ zwigzane z tym trudnosci. W zwigzku
z tym system musi pokrywaé¢ moc jatowa
Po i pobiera¢ dodatkowo energie umozliwiaja-
cg mu wykonanie tej pracy. Tej dodatkowej
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energii systemu odpowiada moc robocza Pr.
A zatem Ps= Pn+Pr jest mocg asekuracyjng
systemu. Po odliczeniu od mocy catkowitej P
mocy asekuracyjnej na pokrycie mocy jatowej
i roboczej otrzymuje sie nadwyzke mocy, czyli
moc koordynacyjng Pk — P—Ps. Moc dyspo-
zycyjna systemu wynosi Pd= Pr+Pk (rys. 13).

13. Rozdziat mocy systemu autonomicznego

Im wiekszg moc koordynacyjng ma system,
tym wieksze ma on mozliwosci poszukiwania,
poréwnywania, wybierania, zdobywania
i ksztattowania warunkow otoczenia w celu
zwiekszenia mocy zewnetrznej. Najwieksza
moc koordynacyjna zapewnia systemowi mozli-
wie najdtuzsze dziatanie. [

Model systemu autonomicznego Mazura mo-
ze znalez¢ zastosowanie w badaniach systemow
spotecznych, a w szczegdlnosci w modelowaniu
systemow kierowania. Jezeli przyjmiemy, ze
dana organizacja stanowi system autonomicz-
ny, to otwiera sie wtedy nowa perspektywa ba-
dawcza. Nie chodzi tu bynajmniej o zmiany
konwencji, co jest spotykane nader czesto, ale
0 proby rozwigzania wielu istotnych proble-
moéw. Do nich nalezy zaliczyé problem homeo-
stazy i organizacji, czyli okre$lenia, co w syste-
mie nalezy planowaé, a co powinno by¢ dzie-
tem homeostazy, czyli naturalnego niejako
biegu rzeczy. Praktyka wykazuje, ze dazenie
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do uregulowania planami, normami, wskazni-
kami itp. wszystkich proceséw zachodzacych
w systemach spotecznych okazuje sie nieefek-
tywne. Ponadto jest to kosztowne, gdyz nie-
bagatelne staja sie naklady na budowe i eks-
ploatacje organdéw-organizujgcych procesy in-
formacyjne i energetyczne. Istnieje obszar zja-
wisk, ktore efektywnie reguluje naturalna ho-
meostaza w systemie.

Innym problemem jest zagadnienie bilansu
mocy systemu oraz efektywnego jej wykorzy-
stania w procesie osiggania zamierzonych ce-
I6w dziatania. Andrzej K. Kozminski stwierdza,
ze rdbwnowaga funkcjonalna organizacji jest za-
grozona, gdy nieefektywnie uzytkuje ona swo-
je zasoby oraz nie jest w stanie zaspokoié zwy-
czajowo uznanych i uzgodnionych potrzeb oto-
czenia (podsysteméw). ,Wdéwczas to w réznych
punktach systemu gromadza sie nadmiernie
skoncentrowane zasoby energii zdolne go roz-
sadzi¢.” 9

Marian Mazur twierdzit, iz madrosé rzadze-
nia i zarzadzania polega na dbatosci o to, aby
organizacja pozostawata w zgodzie z homeo-
stazg spoteczng, stanowigc jej uzupetnienie, a
nie namiastke.

Model Stafforda Beera

Mozna twierdzi¢, iz najbardziej rozwinietym
cybernetycznym modelem organizacji jest mo-
del Stafforda Beera,19 ktory zyskat nie tylko
popularnos¢, lecz zostat sprawdzony w prakty-
ce. Dotyczy, on tzw. ultrastabilnej firmy (przed-
siebiorstwa). Jego podstawowa struktura sta-
nowi odpowiednik modelu neurofizjologicznego
sterowania w organizmie ludzkim. Zgodnie
z prawami cybernetyki zapobieganie réznorod-
nosci w systemie jest konieczne — jes$li system
ma by¢ sterowalny. Aby temu zapobiec, syste-
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my muszg tworzy¢ autonomiczne podsystemy
ze sprzezeniami zwrotnymi w strukturze hie-
rarchicznej (rys. 14). Model sklada sie z pieciu
poziomdw (ponumerowanych na rysunku licz-
bami rzymskimi). Dwa pierwsze (I i Il) sg po-
ziomami autonomicznymi o zdolnoSciach ho-
meostatycznych. Zarzad operacyjny tworzy po-
ziom Ill, zarzad rozwoju systemu poziom IV,
a zarzad catego systemu poziom V.

W swych wieloletnich badaniach nad zarza-
dzaniem Stafford Beer podkresla (traktujac je
jako wzér dla organizacji) wiasciwosci organi-
zmow zywych, polegajgce na szybkosci reakcji,
na scalaniu informacji wejsciowych i na zdol-
nosci wyciggania wnioskéw z nielicznych sto-
sunkowo bodzcéw informacyjnych. Postuzenie
sie metodg analogii pozwolito na powstanie
modelu, ktéry moze by¢ podstawg dalszych ba-
dan zmierzajacych do projektowania efektyw-
nych systemow kierowania.



System cybernetyczny moze by¢ efektywnie
sterowany wtedy tylko, gdy poszczeg6lne pod-
systemy otrzymywaé beda:

— zadania czastkowe zgodne z celami syste-
mu,

— prawo podejmowania decyzji zwigzanych
z realizacjg tych zadan,

— bodzZce sklaniajgce podsystem do dziata-
nia zgodnie z zatozeniami politycznymi i prefe-
rencjami spotecznymi.

Modele i koncepcje teoretyczne mozna by
mnozy¢. Nie wydaje sie to celowe. Jednakze
opisane wyzej modele tworzg dostateczng pod-
stawe metodologiczna, aby zaproponowaé ogol-
ny model systemu kierowania, #gczacy mate-
matyczne ujecie teorii systemow, koncepcje cy-
bernetyczne i wiedze empiryczna.

Informowanie

Zy¢ i dziata¢ we wspdiczesnym Swiecie to zna-
czy korzysta¢ z informacji. W tym stwierdze-
niu zawiera sie w znacznym stopniu istota
przeobrazen spotecznych, cywilizacyjnych
d kulturowych, politycznych i edukacyjnych.
Cztowiek uwiktany w rdéznorodne procesy spo-
teczne od najwcze$niejszych chwil swego zycia
zostaje poddany strumieniowi réznorodnych
informacji. Obok zasobdw surowcowych i ener-
getycznych zasoby informacyjne, obejmujace
osiggniecia nauki, kultury i sztuki, stanowig
najistotniejszy czynnik potencjatu cywilizacyj-
nego. Bez racjonalnego uksztatltowania sfery
informacyjnej nie moga funkcjonowaé pan-
stwo, gospodarka i sity zbrojne.

Samo pojecie ,informacja” nastrecza sporo
ktopotéw terminologicznych; przechodzito ono
wiele interpretacyjnych metamorfoz — od po-
jecia ,,wiadomos$¢” i ,komunikat” do pojecia
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»i108¢ informacji”, i wigzania go z prawdo-
podobieristwem okre$lonego zdarzenia, co sta-
fo sie za sprawg matematycznej teorii infor-
macji Claude’a Shannona. Przytoczmy naj-
popularniejsze okreslenia:1l ,Informacja jest
informacjg, a nie materig ani anergig”, oraz:
.Informacja jest nazwga treSci zaczerpnie-
tej ze Swiata zewnetrznego, w miare jak sie do
niego dostosowujemy i jak przystosowu-
jemy don swoje zmysty” (Norbert Wiener).
-W cybernetyce nazywa sie informacjg wszel-
kie dziatanie fizyczne, ktéremu towarzyszy
dziatanie psychiczne” (Louis Couffignal), ,,In-
formacjg sa wszelkie wiadomos$ci o procesach
i stanach dowolnej natury, ktére moga by¢ od-
bierane przez organy zmystowe cztowieka lub
przez przyrode” (Wiktor Giuszkow). Do celéw
praktycznych wykorzystuje sie nastepujace
ujecie: Informacja to zbiér faktéw, zdarzen,
cech, obiektéw ujety i podany w takiej formie,
ze pozwala odbiorcy ustosunkowaé sie do za-
istniatej sytuacji i podjg¢ odpowiednie dziata-
nie umystowe lub fizyczne. Tak rozumiang in-
formacje mozna klasyfikowaé wedtug dziedzin
wiedzy (np. spotecznej, ekonomicznej, politycz-
nej, wojskowej, biologicznej), wedtug fizyczne-
go charakteru procesu jej zdobywania (np.
wzrokowa, stuchowa), a takze wediug wiasci-
wosci metrologicznych (pomiarowych) itp.
Autorem jednej z interesujacych koncepcji,
jaka jest niewatpliwie jakoSciowa teoria infor-
macji, jest Marian Mazur.12 Pomiedzy kazdy-
mi dwoma obiektami (systemami), z ktorych
jeden jest nadawca, za$ drugi odbiorcg infor-
macji, powstaje oddziatywanie informacyjne
zwigzane z wystgpieniem okreslonej sytuacji
informacyjnej (komunikacyjnej), ktore doko-
nuje sie za pomocg tzw. kanatu czy toru infor-
macyjnego. Zgodnie z konwencjg terminologi-
czng zaproponowang przez Mazura komunikat



jest stanem fizycznym réznigcym sie w okre-
§lony sposob od innego stanu fizycznego w to-
rze informacyjnym. Oddziatywanie informa-
cyjne opiera sie na komunikatach. Liczba ko-
munikatéw zalezy od tego, ile ich jest w do-
wolnym miejscu toru (tzw. zbi6ér poprzeczny
komunikatow) i ile jest takich miejsc (tzw.
zbior wzdtuzny komunikatow). Wyr6znia sie
nastepujgce typy komunikatow:

— oryginat (komunikat nalezacy do poprze-
cznego zbioru komunikatow na poczatku toru);

— obraz (komunikat nalezacy do poprzecz-
nego zbioru komunikatéw na kofAcu toru);

— interkomunikat -(komunikat nalezacy do
poprzecznego zhioru komunikatow w dowol-
nym miejscu posrednim pomiedzy poczatkiem
a koncem toru).

Wyréznia sie takze dwa rodzaje transforma-
cji poprzecznej: oryginatdw w oryginaty iobra-
z6w w obrazy oraz transformacje wzdluzng
oryginatéw w obrazy. Konsekwencjg tych wy-
réznien sa okreslenia:

— informacja jest to transformacja poprze-
czna komunikatow w torze;

— kod jest to transformacja wzdtuzna ko-
munikatow w torze.

A zatem, jak proponuje Marian Mazur: In-
formacja jako transformacja jednego komuni-
katu w drugi (np. oryginatu w inny oryginat
badZz obrazu w inny obraz) jest zwigzkiem
miedzy dwoma komunikatami i w takim sen-
sie mozna mowi¢, ze informacja jest zawarta
w tych komunikatach (oryginatach, obrazach).
Informowanie jest wiec transformacjg infor-
macji zawartej w oryginatach w informacje
zawartg w obrazach. Z punktu widzenia znie-
ksztatcen owej transformacji wyrézniono:

— transformowanie, czyli informowanie
wierne, ktére jest zapewnione, gdy: oryginaty
sg zarazem obrazami (meldunek nadany staje
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sie meldunkiem odebranym), oryginaty sg ana-
logiczne do obrazéw (np. teren i jego mapa),
oryginaty sg znieksztatcone w komunikaty po-
Srednie, ktore nastepnie sg odwrotnie znie-
ksztatcone w obrazy (zaszyfrowanie tekstu i je-
go odszyfrowanie);

— pseudoinformowande, czyli informowanie
pozorne, wystepujagce wowczas, gdy ciggi ko-
déw sag nieoddzielne choé¢ zupetne, tj. majg
pewne komunikaty wspélne, przy czym moze
to byé informowanie rozwlekte, ogd6lnikowe
i niejasne;

— dezinformowanie, czyli informowanie
fatlszywe, powstajagce wowczas, gdy ciggi ko-
doéw sa niezupeine, choé oddzielne — moze to
by¢ zmyslanie, zatajanie, przekrecanie.

Rozréznia sie jeszcze parainformowanie, kto-
re obejmuje: domniemywania trafne (np. zro-
zumienie aluzji) i domniemywania nietrafne,
w tym — domniemywania bezpodstawne (np.
dopatrzenie sie aluzji, ktérej nie bylo), niedo-
myS$inie (niedopatrzenie sie aluzji, ktéra byia)
i opaczne .(np. dopatrzenie sie aluzji innej niz
byfa). Oprécz tego mamy réwniez do czynienia
z metainformacjg, czyli informacjg o informa-
cjach, oraz metadnformowaniem, czyli informo-
waniem o informowaniu.

Nauka o informacji nadal sie rozwija, a w
praktyce tudzie odnosza coraz wieksze sukcesy
w ksztattowaniu ,infosfery”, doskonaleniu in-
formowania. Wybitny poeta Thomas S. Eliot
pytat: ,Gdzie jest madrosé, ktéra utraciliSmy
w wiedzy, gdzie jest wiedza, ktérg utraciliSmy
w informacjach?”

Informowanie spetnia pewne og6lne postula-
ty:

y_ jest procesem, czyli trwa w czasie;

— jest ciggiem realizowanym w czasie trwa-
nia sytuacji informacyjnych;

— zaspokaja potrzeby informacyjne ucze-
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stnikéw sytuacji informacyjnej, przy czym po-
trzeba informacyjna powstaje, gdy jednostka
(podmiot) ma dostep do informacji w procesie
realizowania aktualnych celéw i potrzeb;

— informacja realizowana jest przez ele-
menty zwane informatorami, ktére wraz z re-
lacjami (powigzaniami) miedzy nimi tworzg
systemy informacyjne.

Systemy informacyjne, ktérych celem jest
zaspokajanie potrzeb informacyjnych, dzielimy
na trzy podstawowe kategorie:

I systemy masowego informowania, stuzace
do zaspokajania najszerzej rozumianych infor-
macyjnych potrzeb spotecznych;

Il systemy informowania kierownictwa (de-
cydentéw), stuzace do zaspokajania potrzeb
i spetnienia wymagan decydentéw;

1l specjalistyczne systemy informacyjne,
stuzgce do obstugi informacyjnej okres$lonych
grup uzytkownikéw — specjalistow.

Warto zwr6ci¢ uwage na to, ze oile systemy
Il i Il kategorii powinny realizowac transin-
formowanie, o tyle w przypadku systeméw
I kategorii wymaganie to nie musi by¢ spetnio-
ne. Niekiedy bowiem pseudoinformowanie czy
dezinformowanie moze by¢ dziatalnoscig celo-
wa, tj. skuteczniejszg niz dazenie w procesach
informacyjnych za wszelka cene do prawdy.
Nie nalezy (takze zapomina¢ o tym, ze niemal
zawsze tworzone byly systemy dezinformowa-
nia stuzace kierownictwu politycznemu i woj-
skowemu. Cele tych systeméw zwigzane sg
z dziataniem systemoOw spotecznych potencjal-
nego tub realnego przeciwnika politycznego
i wojskowego.

Ogolnie powiemy, ze informacja dostarczana
przez systemy informacyjne zaspokaja uswia-
domione lub nieuswiadomione potrzeby infor-
macyjne spoteczeistwa i jest, z punktu widze-
nia uzytkownika, pozadana. Wazno$¢ informa-



cji dla uzytkownika zalezy: od problemu, czyli
okre$lonej sytuacji problemowej (im wazniej-
sze jest zadanie, tym informacja uzyskana w
wyniku jego zrealizowania jest wazniejsza)
oraz od efektywnosci systemu informacyjnego
realizujgcego dany proces informacyjny (jesli
system zapewnia informacje peine, doktadne
i aktualne, to przedstawia¢ one beda dla uzy-
tkownika wiekszg warto$¢, niz gdyby byty nie-
petne, niedoktadne i nieaktualne).

Kazdy proces zwigzany z podejmowaniem
decyzji zwigzany jest z informacjami o skut-
kach poprzednich decyzji, przebiegu aktual-
nych procesébw w systemie i jego otoczeniu.
Trafnos$¢ decyzji zaleze¢ bedzie od ilosci i jako-
§ci informacji. Warto$¢ informacji wyrazaé sie
bedzie przede wszystkim rdéznicg efektow decy-
zji podjetej w sytuacji posiadania danej infor-
macji, a efektow decyzji, gdyby zostata ona
podjeta bez tej informacji. Jest to jedno z mo-
zliwych uje¢ zagadnienia tzw. pragmatycznej
wartosci informaciji.

Obecnie w analizie systemowej proceséw in-
formacyjnych i ich wptywu na procesy decy-
zyjne stosowane sg rézne techniki i modele.
Uwzgledniajg one np. koszty informacji oraz
wielkos¢ naktadéw na budowe i eksploatacje
systemow informacyjnych.13

Kazdy system spoteczny skiada sie z wielu,
a nawet bardzo wielu réznorodnych elemen-
tdw pozostajacych ze sobg i otoczeniem w zio-
zonych i réznorodnych relacjach. Wiele relacji
ma charakter losowy, a zmiany ich wartosci
wykazujg wysokg dynamike. Wzrasta entropia
systemu pozostawionego ,samemu sobie”, czyli
pozbawionego sterowania. W naturalnych wa-
runkach pozostaje system nieuporzadkowany.
Zapobiec temu moze proces antyentropijny,
czyli kierowanie. Jest to elementarne prawo cy-
bernetyki czerpigcej wartosciowe analogie z fi-
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zyki statystycznej. Liczba informacji wptywa-
jacej na proces kierowania powoduje zmniej-
szanie nieuporzagdkowania w systemie. Jezeli
poczagtkowe nieuporzadkowanie systemu wy-
niosto BO to po wprowadzeniu informacji kie-
rujacej J wyniesie: 14

gdzie a jest wielkoscig statag charakteryzujgca
systemy okre$lonej klasy. Nieuporzgdkowanie
systemu prowadzi do obnizenia efektywnosci
dziatania, zmiany za$ efektywnosci wywotane
wprowadzeniem do systemu informacji kieru-
jacej okresla ogdélna zaleznos¢:

E —Emax 1-—BO0exp( —

gdzie EmaX okreSla maksymalng warto$¢ efe-
ktywnos$ci systemu ,absolutnie uporzadkowa-
nego” {rys. 15).

J

15. Zalezno$¢ efektywnos$ci kierowania od ilosci in-
formacji sterujacej



Z powyzszego modelu wynikajg dos¢ istotne
ogdélne wnioski, a mianowicie:

— w miare wzrostu ztozonosci systemu Kkie-
rowania uzyskiwana dodatkowa efektywnosc
zmniejsza sie;

— stopiei nieuporzadkowania, jaki mozna
pozostawi¢ w systemie kierowania ze wzgle-
déw ekonomicznych, jest tym wiekszy, im bar-
dziej ztozony jest proces kierowania;

— najbardziej ekonomicznym systemem Kie-
rowania jest system hierarchiczny o réznym
stopniu  przeciwdziatania nieuporzadkowaniu
na réznych szczeblach.

Chester Barnard uwazal, ze organizacja po-
wstaje wtedy, gdy osoby, poza checig wspot-
pracy dla osiggniecia wspolnego celu, potrafig
wymienia¢ informacje. To, czy organizacje po-
trafia wymienia¢ informacje, zalezy zaréwno
od klimatu spotecznego w organizacji, jak i od
struktury procesdw informacyjnych, a w
szczegolnosci od takich czynnikow, jak:

— kto i z kim wymienia informacje,

— liczba ludzi, z jakg dana osoba moze sie
porozumiewac,

— zasOb informacji posiadanych przez dang
osobe,

— kto ma najwieksze szanse zostaé przy-
wadca,

— kto ma najwiekszy wpjyw na zachowa-
nie innych,

— zadowolenie z wykonywanej pracy.

Analiza wptywu réznych czynnikéw na efe-
ktywnos$¢é procesdéw informacyjnych jest nadal
przedmiotem badan. Bada sie takze btedy sy-
steméw informacyjnych funkcjonujacych we
wspotczesnych systemach kierowania. Do ty-
powych btedéw zalicza sie to, ze:

— systemy nie sg zaprogramowane do pla-
nowania i kontroli w zakresie kierowania;
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— nie odpowiadaja one na o0gdét istniejagcym
strukturom organizacyjnym;

— operuja przewaznie wartosciami pieniez-
nymi;

— nie sg przystosowane do generowania
krotkich, syntetycznych i systematycznych in-
formacji, szczegOlnie jpozadanych przez kierow-
nictwo;

— informacje najczeSciej dotyczg tego, co
dzieje sie wewnatrz organizacji, pomijajac to,
co dzieje sie w jej otoczeniu.

Wsrod wielu réznych przyczyn tych bledéw
zwraca uwage to, ze wiekszos¢ systemow in-
formacyjnych jest przestarzata, opiera sie na
tradycyjnej rachunkowosci, nie uwzglednia po-
wigzan z innymi organizacjami, a takze mozli-
wosci nowoczesnej techniki informatycznej.

Obecna ,rewolucja informatyczna” zmusita
wiekszo$¢ organizacji do doskonalenia swych
systemdw  informacyjnych. Informatyzacja
zmienia nie tylko wyposazenie tradycyjnych
biur, lecz sktania do restrukturalizacji syste-
mow .dziatania oraz zmiany regut funkcjono-
wania. Liczne przykitady nieefektywnej infor-
matyzacji organizacji $wiadczg, iz czestym
Zzrodtem braku szybkich efektow byto wtlacza-
nie nowoczesnej techniki w przestarzate,
a wiec nieefektywne struktury organizacyjne.

Dla informatyzacji proceséw informacyj-
nych, automatyzacji, robotyzacji produkcji nie
istnieje zadna racjonalna alternatywa. Rzecz
w tym, aby organizacje w pore dostrzegty
i podjety wyzwanie ,rewolucji informatycz-
nej”.

Obecnie realizowane sg juz nie koncepcje,
lecz projekty tzw. spoteczenstwa informacyj-
nego. Juz dzi$ sg panstwa, w ktorych sektor
informacji zatrudnia potowe ludnosci czynnej
zawodowo.

Przedstawione zaleznosci efektywnosci dzia-
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tania od ilosoi informacji kierujgcej mozna,
bez narazenia sie¢ na popetnienie bledu, prze-
nies¢ na caly system spoteczny. Spoteczenstwo
informacyjne — wedtug modelu japonskiego
— to spoteczenstwo o wysoce intelektualnej
tworczosci, w ktérym ludzie mogg snué proje-
kty oraz dazy¢ do urzeczywistnienia zycia, kt6-
re warto przezy¢. Nietrudno podejrzewac auto-
row projektow spoteczenstwa informacyjnego
0 kreowanie kolejnej utopii spotecznej, a tak-
ze zarzuci¢ im, iz nie proponujg sposob6w roz-
wigzania podstawowych sprzecznosci wspobicze-
snych spoteczenstw, a nawet, ze biednie uka-
zujg ich rzeczywiste Zrodfa. Nie oznacza to je-
dnak, ze sa to wystarczajagce powody, by je
lekcewazy¢, za$ ,rewolucje informatyczng” za-
liczy¢ do kolejnych idealizujgcych, teoretycz-
nych koncepcji.

Rozw0j procesow informacyjnych, a zwiasz-
cza systemOw masowego komunikowania, przy-
nosi takze wiele negatywnych skutkéw, do
ktorych zalicza sie:

— niewtasciwy wybdr informacji zakwali-
fikowanych do masowego przekazu;

— opatrywanie przekazywanych w komuni-
katach informacji w gotowe rozwigzania jako
jedynie stuszne;

— zarzucanie informacjami nieistotnymi, nie-
prawdziwymi, a nawet szkodliwymi w sensie
skutkéw spotecznych itp.

Mozna walczy¢ z tymi zjawiskami przez:

— demokratyzacje proceséw informacyj-
nych, czyli stwarzanie warunkéw powszechnej
dostepnosci informacji i zniesienie dyspropor-
cji w odbiorze informacji przez poszczegdlne
grupy spoteczne itp.;

— poszerzenie dostepu do informacji;

— doskonalenie mechanizmoéw selekcyjnych
1specjalizacyjnych.

Demokratyzacja systemow informacyjnych

136



polega wiec jna dazeniu do umozliwienia szero-
kiego uczestnictwa obywateli w procesach in-
formacyjnych ii stworzenia warunkéw dla pet-
nego zaspokajania podstawowych potrzeb w
zakresie informowania spoteczenstwa. Wyraza-
ja one cele efektywnego sterowania wspotcze-
snymi systemami spotecznymi.

Decydowanie

Kazdy uczestnik jakiego$ dziatania staje wobec
konieczno$ci wyboru celow, sposobdw i Srod-
kéw dziatania, a takze akceptacji lub nie-
akceptacjd dziatan, w zasiegu ktérych sie zna-
lazt. W sytuacjach tych naturalne staje sie
postepowanie w mys$l zasady, ze ,lepsze jest
wrogiem dobrego”. Chodzi zatem o dokonywa-
nie wyborow ,lepszych” od tych, ktére podpo-
wiada intuicja i dosSwiadczenie. Istotng role od-
grywajg w tych sytuacjach metody postepowa-
nia szczegolnego, ukierunkowanego na dokony-
wanie wyboréw w celu podjecia najwtasciw-
szych decyzji. Poszukiwania wiasciwych metod
podejmowania decyzji przySwiecaty prakty-
kom: wiadcom i wodzom, dowddcom i oficerom
sztabéw, ludziom kierujagcym gospodarkg na
réznych szczeblach zarzadzania, a takze teore-
tykom, stajgc sie przedmiotem badan multidy-
scyplinamych. Zanim siegnieto do wspoicze-
snych metod matematycznych, podstawg po-
wziecia decyzji byly: logika mySlenia, intuicja
i doswiadczenie.

W rozlegtym obszarze dziatalnosci poznaw-
czej, okreslanej mianem teorii podejmowania
decyzji, mozna wyrdzni¢ dwa zasadnicze nur-
ty. Pierwszy koncentruje sie na wyborze i spo-
sobach znajdowania najlepszych rozwigzan —
obejmuje teorie wyboru (decyzji optymalnych).
Drugi rozpatruje intelektualne i racjonalne
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aspekty podejmowania decyzji i organizacyjne
mechanizmy ksztattowania zachowali uczestni-
kéw procesow decyzyjnych d obejmuje teorie
procesu decyzyjnego. Teorie te wzajemnie sie
uzupetniajg, tworzagc modele proceséw decy-
zyjnych i wzorce zachowan decydentow, anali-
tykéw systemdw i informatoréw w réznych fa-
zach procesu podejmowania decyzji. Odnoszg
sie one do wszelkich dziatah decyzyjnych i na
tym polega ich uniwersalny charakter. Aktu-
alny stan rozwoju teorii decyzji zapewne nie
spetnia  wszystkich  oczekiwan teoretykdéw,
a przede wszystkim praktykow Kkierowania.
Ma to niewatpliwie wptyw na opinie wyraza-
jace dos¢ czesto przekonanie o dominujacej
roli doSwiadczenia, intuicji i po prostu zdrowe-
go rozsadku.

Najczesciej pojecie decyzji ma dwojaki sens:

1) wybdr — postanowienie zachowania sie
w okre$lony sposéb, przy czym zaklada sie co
najmniej jedng alternatywng mozliwosc;

2) postanowienie zrobienia czego$ lub za-
chowania sie w okreslony sposob (np. akcepta-
cja pewnego punktu widzenia).

Ze wzgledu na specyficzne cechy sytuacji
problemowej zwanej decyzyjng wyréznia sie:

— problemy decyzyjne, tj. sytuacje nowe,
trudne i niepewne, ktérych nie mozna rozwig-
za¢ z pomoca posiadanej wiedzy — ich roz-
wigzanie mozliwe jest tylko dzieki mysleniu
produktywnemu (twoérczemu);

— zadania decyzyjne, tj. sytuacje, ktdrych
nie zalicza sie do problemoéw, gdyz istniejg
skuteczne, wyprobowane sposoby (metody, te-
chniki) ich rozwigzania.

A zatem i decyzje moga by¢ dwojakie,
a mianowicie: decyzje-wybory, czyli rezultaty
Swiadomego wyboru dokonanego przez pod-
miot, bedace rozwigzaniem problemu decyzyj-
nego, oraz decyzje-rozwigzania, czyli zastoso-
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wanie okre$lonego sposobu (metody, techniki)
do rozwigzania zadania decyzyjnego. Odpowia-
da to, w pewnym sensie, podziatowi dokonane-
mu przez Herberta A. Simona na decyzje pro-
gramowane (powtarzalne, bedace rezultatem
stosowania e procedur zrutynizowanych i po-
wszechnie stosowanych) oraz decyzje niepro-
gramowane (niepowtarzalne, wymagajace odej-
$cia od metod typowych i dobrze znanych).
Oto inne spotykane podziaty, np. na problemy
decyzyjne catkowicie zdefiniowane (odpowie-
dnik decyzji programowanych), czesciowo zde-
finiowane oraz zindywidualizowane, ktérych
rozwigzanie opiera sie na subiektywnych prze-
konaniach oraz indywidualnej skali wartosci;
decyzje zrutynizowane twdrcze oraz negocjo-
wane; decyzje zrutynizowane adaptacyjne i in-
nowacyjne itp.155

Istnieje ponadto wiele, innych kryteriow
klasyfikacji decyzji. | tak ze wzgledu na ro-
dzaj dziatalnosci podstawowej (przedmiotu de-
cyzji) mowi sie o decyzjach politycznych, eko-
nomicznych, militarnych (dowodczych), szko-
leniowych, naukowo-technicznych itp. Ze
wzgledu na czas wystepowania skutkéw decy-
zji rozréznia sie decyzje: ze skutkiem natych-
miastowym, ze skutkami wynikajgcymi w
okresie bezposrednio po ich podjeciu (np. naj-
wyzej w ciggu miesigca), ze skutkami obser-
wowanymi po uptywie pewnego czasu (np.
kwartatu), ze skutkami diugotrwatymi lub tez
dajacymi sie zauwazy¢ dopiero po dtuzszym
czasie. Ze wzgledu na cechy funkcjonowania
organizacji, w ktdérej sg podejmowane, wyroz-
nia sie decyzje: strategiczne (formutowanie ce-
I6w), taktyczne (ustalanie procedur i Srodkéw
umozliwiajgcych realizacje celéw), administra-
cyjne (odnoszenie biezagcych zdarzen do juz
istniejagcych norm i przepiséw), dorazne (po-
dejmowane ad hoc, ktére poza chwilg ich po-



wziecia nie majg wiekszego wpltywu na fun-
kcjonowanie organizacji).

Szczegdlnie istotny wydaje sie podziat ze
wzgledu na tres¢, a mianowicie na decyzje do-
tyczace: celow, sposobdw i Srodkoéw dziatania.
Istote kierowania stanowi bowiem odpowiedz
na pytania: co nalezy osiggna¢, jak (w jaki
spos6b?) i czym (za pomocg jakich Srodkdéw)?
Odpowiedz na te pytania mozna otrzymac¢ od
indywidualnych decydentow (uprawnienia de-
cyzyjne ma tylko jeden decydent lub organ
decyzyjny w *organizacji) badZz od kolekty-
woéw (grupowo). Mozna zatem mowi¢ o decy-
zjach indywidualnych lub grupowych (kolekty-
wnych). Coraz wiekszg wage przywigzuje sie
obecnie do drugiego typu decyzji, wierzac, ze
grupowe rozwigzanie problemu (zadania) zwieg-
kszy jej trafno$¢. Wiare takg wyrazat w swo-
isty, ufny i bezposredni sposéb niesmiertelny
bohater Jarostawa Haszka — dobry wojak
Szwejk, méwiagc: ,,Co gtowa, to rozum. Ten
doradzi to, tamten owo i w ten sposob zbozne
dzieto powstanie.”

Na niebezpieczenstwo grupowego myslenia
zwracali uwage psychologowie — Jézef Kozie-
lecki i Janusz Reykowski. Reykowski stwier-
dza: ,,Organy kierownicze roznych szczebli za-
rzagdzania, réznych instytucji, réznych krajow
podejmujg — o czym dobrze wiadomo — cza-
sami decyzje fatszywe, lekkomys$ine, niemoral-
ne i pozbawione skruputdéw, szkodliwe dla
sprawy, ktérej majag stuzy¢”, 6 a nastepnie
prébuje odpowiedzieé¢ na pytanie, dlaczego tak
sie dzieje. Nie jest to pytanie fatwe, gdyz zmu-
sza do wyjasnienia przyczyn np. tego, ze zgro-
madzenia ludzi madrych i rozwaznych podej-
muja decyzje giupie i lekkomys$lne, a zgroma-
dzenia ludzi odpowiedzialnych i spotecznie za-
angazowanych podejmujg decyzje przynoszace
szkode spoteczenstwu. Juz starozytni Rzymia-
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nie mawiali: Senatores boni viri, senatus autem
mata bestia, co mozna przettumaczy¢: Senato-
rowie to porzadni ludzie, senat za$ to zta bestia.

W wyjasnianiu tych negatywnych zjawisk
najczesciej siega sie do tzw. syndromu grupo-
wego myslenia (groupthink), wykrytego w Sta-
nach Zjednoczonych przez Irvinga Jainisa w
wyniku analizy roznorodnych decyzji politycz-
nych i militarnych. Zjawisko to oznacza styl
myslenia ludzi, ktérzy sg catkowicie wigczeni
do grupy, w ktérej dazenie do jednomys$Inosci
jest wazniejsze niz realistyczna ocena mozli-
wych wariantow dziatania. Uwaza sie, ze w
grupach decydenci szczeg6lng wage przywia-
zujg do spdéjnosci zespotu, dobrej atmosfery
i zadowolenia. Jest to — jak podkresla Jozef
Kozielecki — konformistyczny styl mysSlenia,
powodujacy, ze cztonkowie grupy, ktérzy nie
akceptujg stanowiska wiekszosci, sg automaty-
cznie izolowani, oSmieszani i usuwani z zespo-
tu. W takiej grupie informacje sg tendencyjnie
selekcjonowane, a dane, ktére podajg w wa-
tpliwoscj trafnos¢ przyjetych rozwigzan, bloko-
wane. Decydentéw cechuje optymizm i wiara
we wszechmoc zespotu, utrata krytycyzmu
i iluzja jedynego stusznego rozwigzania, cen-
zura (autocenzura) itp.

Bliskie, w sensie negatywnych skutkéw, syn-
dromowi grupowego mysSlenia jest zjawisko
syndromu degeneracji woluntarystycznej, o
ktorym pisat Jézef Pajestka.l7 Obejmuje ono
catos¢ systemu  polityczno-instytucjonalnego
(organy decyzyjne, sztabowe, system informa-
cji, system doboru kadr, propaganda itp.). Po-
lega na arbitralno$ci decyzji, przy czym chodzi
tu o arbitralno$¢ wbrew obiektywnym prawi-
dtowosSciom rozwojowym, whbrew potrzebom
i mozliwosciom. Syndrom degeneracji wotun-
tarystycznej moze przynie$¢ np. dalszy roz-
woj form arbitralnych, arogancje wiadzy, ogra-
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niczenie informowania i znieksztatcanie in-
formacji, degeneracje doboru kadr dtp. Wydaje
sie, ze nie wszystkie przyczyny tych zjawisk
sg znane, co wywotuje na ogot przerbézne spe-
kulacje, ,mafijne” ujecia dtp., ktére cechuje
arbitralno$¢ ocen ii elementy mys$lenia magicz-
nego. Ale réwniez w tym drugim syndromie
zastanawia¢ moze, czy na pewno arbitralnos¢
decyzji wynika z ignorowania realnych potrzeb
i mozliwosci. A moze spowodowana bywa bra-
kiem (lub zawodnoscia) danych dotyczacych
aktualnych i przysztych potrzeb i mozliwosci?
Sytuacja taka sktania do szukania oparcia dla
decyzji w indywidualnych i odlegtych doswiad-
czeniach, ustaleniach doktrynalnych lub w po-
rywajgcych niekiedy hastach typu mierz sity
na zamiary dtp.

Jak ustrzec sie przed tymi i podobnyrpi zja-
wiskami w procesach decyzyjnych? Niestety,
brak nadal skutecznych $rodkéw zabezpiecza-
jacych przed nimi. Dos$¢ powszechnie uwaza
sie, ze--takim Srodkiem jest demokratyzacja
procesow decyzyjnych. Istniejg jedriak pewne
racjonalne granice demokratyzacji, po prze-
kroczeniu ktérych nastepuje nadmierne wydtu-
zanie fazy przygotowania decyzji, a uwage za-
czynajag przycigga¢ aspekty formalnoprawne
decydowania. Mnozg sie wowczas konsultacje,
debaty, przetargi. W systemach dowodzenia
jest ona po prostu niedopuszczalna. O ile np.
w armiach typu rewolucyjnego, zwlaszcza w
pierwszym okresie, likwidowano stopnie woj-
skowe, upraszczano znacznie strukture hierar-
chiczng, a dowddcy (nizszych szczebli) byli
wybierani w demokratycznych  wyborach,
o tyle w pézniejszym okresie formy te zanika-
ty jako nieefektywne.

Wsrod elementéw demokratyzacji omawia-
nych proceséw na szczeg6lng uwage zastuguja
rézne formy uczestnictwa w decydowaniu. .Nie-
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watpliwie formy te powinny by¢ doskonalone.
Na pewno jednak nie chodzi o te forme, ktorg
trafnie scharakteryzowano w dowcipie pocho-
dzacym z The New Yorkera: Szef, siedzacy za
poteznym biurkiem, zwraca sie do stojgcego
przed nim podwiadnego tymi stowami: ,Naj-
wyzszy czas, Smith, abysScie uczestniczyli w po-
dejmowaniu decyzji. Wyciagnijcie zapatke!”.

Istotnym elementem grupowego podejmowa-
nia decyzji sa procedury decyzyjne, ktére for-
malnie okres$lajg zasady uczestnictwa w po-
szczegblnych decyzjach. NajczeSciej wigze sie
je z procesem podejmowania decyzji w organi-
zacjach miedzynarodowych,18 gdzie stosowane
sg rozne terminy na okreslanie poszczegdlnych
rodzajow decyzji, np.: ,,uchwala” (w ONZ, LPA,
OJA, Radzie Europy), ,decyzja” (we Wspo6lno-
tach Europejskich, OJA, RWPG, OECD), ,re-
zolucja” (w ONZ i wiekszoSci jej organizacji
wyspecjalizowanych, OECD, Radzie Europy),
»Zalecenie” (w ONZ, RWPG, OECD), ,opinia”
(w trzech Wspolnotach Europejskich). Przez
pojecie decyzji organizacji miedzynarodowych
nalezy rozumieé wszelkie akty bedace formal-
nym wyrazem woli ich organéw. Decyzje te po-
dejmowane sg najczesciej za pomocg dwoch ty-
péw procedur, a mianowicie: gtosowania i kon-
sensu (powszechna zgoda). Decyzje podejmo-
wane przez glosowanie oparte sg na zasadzie
jednomysinosci lub wiekszosci gtoséw. Do za-
sadniczych procedur gtosowania zalicza sie:

a) podejmowanie decyzji na zasadzie jedno-
mysInosci, co wymaga uwzglednienia w decy-
zjach interesow wszystkich uczestnikow decy-
dowania; moze to by¢ jednomys$lnos¢ bez-
wzgledna wszystkich uczestnikéw, jednomysl-
no$¢ ztagodzona (wzgledna wszystkich uczest-
nikéw), jednomysinosé gtosujacych (np. po-
wstrzymanie sie-od gtosu nie utrudnia podjecia

143



decyzji), jednomys$lnos¢ zainteresowanych ucze-
stnikow;

b) podejmowanie decyzji na zasadzie wiek-
szosci kwalifikowanej, przy czym powinien by¢
spetniony wymdg quorum, tj. na posiedzeniu
organu decyzyjnego powinna by¢é statutowo
wymagana liczba jego cztonkdw, by posiedze-
nie byto prawomocne;

c) podejmowanie decyzji na zasadzie wiek-
szosci absolutnej (bezwzglednej);

d) podejmowanie decyzji na zasadzie wiek-
szosci zwyktej w jednym z dwoch wariantow:
ilosciowym i iloSoiowo-jakosciowym (obok wy-
mogu liczby gtosow obowigzuje wymadg pewnej
liczby cztonkéw odgrywajgcych szczegblng role
w dziedzinie bedacej przedmiotem decyzji);

e) podejmowanie decyzji ,na zasadzie gtoso-
wania wazonego.

Glosowanie moze by¢é imienne i bezimienne,
jawne i tajne, bezposrednie i korespondencyjne.

Podejmowanie decyzji na zasadzie konsensu
sprowadza sie do unikania mechanicznego gtoso-
wania i prowadzenia negocjacji tak dtugo, az
wypracowany bedzie projekt decyzji odpowia-
dajacy interesom wszystkich lub co najmniej
wiekszosci uczestnikéw, ale pod warunkiem, ze
pozostali nie beda przeciwni temu projektowi
itp.

W szczego6lnie ztozonych sytuacjach decyzyj-
nych trudno uznac¢ ktérag$ z wymienionych pro-
cedur za doskonata, gdyz istniejg skuteczne
sposoby radzenia sobie w sytuacji braku hie-
rarchii kryteriow. Do nich mozna zaliczy¢:19

— ,prowokacje losu”, czyli organizowanie
powtdérnych glosowan w pewnym odstepie
czasu, obliczonym na zmiane pogladéw gtosu-
jacych (umozliwiajacym np. przeprowadzenie
tzw. pracy kuluarowe)j);

— ,,Zmienne progi”, czyli stosowane w przy-
padku tzw. kryterium gremium a Kkryterium
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quorum (np. podnosi sie, w kolejnych gtosowa-
niach, niezbedne minimum gtosow);

— ,Zmienny stan nos$nikoéw™ tj. w kolejnych
gltosowaniach zmienia sie zestaw gtosujacych
(np. przez stymulowang nieobecno$¢ pewnych
uczestnikow, wprowadzenie nowych oséb i do-
tychczas nieobecnych);

— ,zmienng logike”, ktoéra polega na tym,
ze w kolejnych gtosowaniach wprowadza sie lub
elirriinuje mozliwo$¢ wstrzymania sie od gtosu
itp.

Te i podobne sposoby zalicza sie do tzw. tech-
nik (procedur) manipulacyjnych. Tak wiec
istniejg mozliwosci manipulacji decydowaniem,
ktore sa wykorzystywane czesto przez rozma-
ite lobby.

Poza procedurami szczegOlnie istotnymi
w przypadkach grupowego ((kolektywnego) po-
dejmowania decyzji zasadniczym elementem
procesu decyzyjnego sg tzw. reguty (kryteria)
decyzyjne. Okre$lajg one sposéb wyboru jed-
nego, najkorzystniejszego wariantu mozliwych
dziatan alternatywnych. Znane . powszechnie
reguty okreslono w modelu decydenta racjonal-
nego, tj. takiego, ktdry trafnie dokonuje wy-
odrebnienia zbioru alternatyw A i potrafi prze-
widzie¢ skutki kazdego dziatania nalezacego do
tego zbioru oraz przyporzadkowaé tym skutkom
liczby rzeczywiste, zwane uzytecznoséiowymi.
Formalnie problem decyzji jest przedstawiany
w postaci nastepujacej: {A, S, u), gdzie A =
~ ax {.., au .., dm) — zbiér dziatan, S —={sx ...,
sj, —>sn} — zbidr stanéw rzeczy, u = AXS -> R,
czyli funkcja uzytecznosci, taka ze u (ah §j) =
= uh.

A oto najczesciej spotykane reguty (kryteria)
podejmowania decyzji:

a) kryterium maksymalizacji przecietnych
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korzysci dziatanie ar jest optymalne zawsze
i tylko wtedy, gdy

E Urj Pj P

dla wszystkich i, przy czym pJ jest prawdo-
podobienstwem subiektywnym, gdyz nigdy sie
nie zdarza, ze decydent zna obiektywne praw-
dopodobienstwo stanéw rzeczy;

b)  kryterium maximin Walda (,,jesli nie znam
stanu rzeczy, to -zajmuje pozycje jak najbar-
dziej przezorna”): dziatanie ar jest optymalne
zawsze i tylko wtedy, gdy

min Urj = max min by
[

czyli zaleca sie maksymalizacje minimalnej ko-
rzy$ci mozliwej do osiggniecia za pomocg da-
nego dziatania;

c)  kryterium liurwicza (,nie nalezy pomijac
mozliwos$ci osiggniecia najwyzszego zysku™):
dziatanie ar jest optymalne zawsze i tylko wte-
dy, gdy
a min Urj+(\ —a) max Urj = matx [min Uij+

i

J + (1—aJ) max by]
J

czyli zaleca sie maksymalizacje sumy wazonej
najmniejszej i najwiekszej korzysci osiggalnej
przy -podjeciu danego dziatania. Waga jest pa-
rametr a(0” a 1) taki, ze im wigksze a, w
tym wiekszym stopniu decydent liczy sie z
ewentualnoscig najgorszg, im mniejsze a, tym
bardziej liczy sie on z ewentualnos$cia najlepsza;
d) kryterium Laplace’a (,,nie wiem nic o przy-
sztych stanach, moge wiec przyjaé, ze sa one
jednakowa) prawdopodobne”): dziatanie ar jest
optymalne zawsze i tylko wtedy, gdy

1

T = max
n
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czyli zaleca sie maksymalizacje Sredniej aryt-
metycznej korzysci;

e) kryterium Savage’a: dziatanie ar jest op-
tymalne- zawsze i tylko wtedy, gdy

max Wr —min max Wy,
i i

gdzie
Wn = mr'(:lx Ukj—Uij,

czyli zaleca sie znalezienie wariantu najkorzy-
stniejszego dla kazdego stanu.

Poszczeg6lne reguty charakteryzujg decyden-
téw, ktérych mozna uwazaé za ostroznych (kry-
terium Walda), przedsiebiorczych (kryterium
Hurwieza), racjonalnych (kryterium Laplace’a),
nie lubigcych przegrywac (kryterium Savage’a).
Za genialnych decydentéw, podejmujgcych
zawsze decyzje wedtug kryterium maxmin uwa-
za sie wodza rzymskiego, pogromce Hannibala
— Fabiusza Maximusa Cunctatora oraz krola
Kazimierza Wielkiego. Za pomoca modeli decy-
zyjnych daje sig zinterpretowacC stara rzymska
maksyma: Audaces fortuna iuvat (Smiatym los
sprzyja) oraz twierdzenie Kartezjusza: ,Mie-
dzy rozmaitymi mniemaniami jednako majg-
cymi obieg wybieratem najbardziej umiarko-
wane zarowno dlatego, iz sg one zawsze najwy-
godniejsze w praktyce i prawdopodobnie najle-
psze, jako ze wszelki nadmiar bywa zazwyczaj
zty, jak rowniez, aby mniej odchodzi¢ w wypad-
kach pobtgdzenia od prawdziwej drogi, niz mia-
toby to miejsce, gdybym wybrat jedng skraj-
no$é, podczas gdy nalezato trzymac sie przeciw-
nej”.20 Zasada ta moze znalez¢ zastosowanie
takze we wspotczesnych systemach decyzyjnych.

Zdaniem Herberta A. Simona decydowanie
powoduje przeksztatcanie istniejgcego stanu
rzeczy zgodnie z zakre$lonymi celami, przez
wybor i realizacje pewnej alternatywy dziata-
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nia. Dzieli on proces decyzyjny na: faze bada-
nia otoczenia z punktu widzenia warunkow,
ktorych wymaga powziecie danej decyzji (dzia-
tanie rozpoznawcze), faze poszukiwania, roz-
wijania i analizowania mozliwych kierunkéw
dziatania (projektowanie) i faze selekcji poszcze-
go6lnych dostepnych kierunkow dziatania (wy-
bér). Simon Kkrytycznie ocenia teorie decyzji
bazujagcg na zatozeniu racjonalnosci decyden-
tow. Uwaza om, iz: ,Rzeczywiste zachowania
dalekie sg od obiektywnej racjonalnosci z trzech
przynajmniej nastepujacych wzgledow:

1. Racjonalno$¢ wymaga petnej wiedzy
i mozliwosci doktadnego przewidzenia konsek-
wencji wszystkich rozpatrywanych wybordw.
W rzeczywistosci za$ znajomos$¢ tych nastepstw
jest zazwyczaj bardzo fragmentaryczna.

2. Poniewaz chodzi o przyszte konsekwencje
wyboréw, to w procesie przypisywania im kon-
kretnych warto$ci braki w doswiadczeniu musi
zastgpi¢ wyobraznia. Wartosci mozna przewidy-
wac jedynie w sposéb przyblizony.

3. Racjonalno$¢ wymaga dokonywania wy-
boru sposréd wszelkich mozliwych alternatyw-
nych zachowan. W rzeczywistosci pod rozwage
brane sg tylko nieliczne sposréd mnostwa alter-
natyw”.21

Trwa dyskusja na temat sensu funkcji uzy-
tecznosci i skali preferencji systemdéw gospodar-
czych. Spoéréd opinii pozytywnie rozstrzyga-
jacych te kwestie warto zwrdci¢ uwage na na-
stepujace: konsument, gospodarstwo domowe
maksymalizuje swoje funkcje uzytecznosci; ka-
pitalistyczne  przedsiebiorstwo  produkcyjne
maksymalizuje funkcje zysku (lub sprzedaz,
zbyt); socjalistyczne przedsiebiorstwo produk-
cyjne w warunkach zarzadzania nakazowego
i przy duzym stopniu centralizacji maksymali-
zuje produkcje, za$ w innych warunkach ma-
ksymalizuje zysk, jak i zysk przypadajacy na
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jednostke przychodu (lub udziat w zysku przy-
padajgcy na pracownika). Niekiedy kwestiono-
wane jest postugiwanie sie przez rzad (central-
ny organ planujacy) uporzadkowaniem prefe-
rencyjnych dziatan, na ktére wywiera wpltyw
relatywna zmiana pozycji decydenta, opinia
publiczna, zmiany personalne, zmiany politycz-
ne itp. Nierzadko tez, co podkresla Janos Kor-
nai, ,rzady ani sie nie nauczyty, ani nie zapo-
mniaty”. Opini¢ t¢ mozna rozciggnaC takze na
inne systemy decyzyjne. Swiadczg o tym za-
réwno rodzime kilopoty z wdrazaniem reformy
gospodarczej, jak i zachowania polityczne rza-
déw niektorych panstw w latach osiemdziesia-
tych.

Pojecie decyzji nie jest wiec jednoznacznie
interpretowane, a niekiedy nawet bywa kwes-
tionowane. Znana jest opinia, iz: ,Decyzje nie
istniejg, sa to mity, ktore pozwalajg aktorowi
dziata¢, dzwigac ciezar Swiata”. 22 Jezeli nawet
decyzje nie istnieja, to zapewne istnieje konie-
czno$¢ dokonywania wyboréw dziatania, czy-
nigca dziatania celowym wyrazem ludzkiej woli,
ktorej nie obniza $wiadomo$¢ zwigzanej z nimi
niepewnosci i ryzyka. | tego, ze w wielu przy-
padkach nalezato podjg¢ inne decyzje niz te,
ktore podjeto i ktore zainicjowaly pewien tani-
cuch przyczynowo-skutkowy. Wskazéwek cza-
su nie sposéb cofngé, mozna natomiast nie po-
wtdrzy¢é dawnych biedow.

Nalezy wiec sktania¢ sie raczej ku opinii Jea-
na Fourastie, ktory twierdzi: ,Decyzja z natury
rzeczy jest nieodtgczna od ludzkiej egzystencji,
jest bowiem nieodigczna od samego zycia i nie
ma zycia bez dziatania, a dziatania bez decyzji.
Naturalnie decyzja moze mie¢ charakter nie-
Swiadomy, a je$li jest decyzjg Swiadomag, to
moze nig by¢é w mniejszym lub wiekszym stop-
niu. Wspotczesnie dazy sie do tego, aby decy-
zja byta juz nie tylko $wiadoma, ale takze roz-
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wazna, przemyslana i trafnie wyliczona (czesto
mowi sie tez: racjonalna)”. 23

Optymalizacja

Decydowanie utozsamia sie czesto z optymali-
zacja, tj. wyborem dziatan najlepszych w sen-
sie przyjetego kryterium. Nie wydaje sie to
ujecie najszcze$liwsze, chociazby dlatego, ze po-
stulat racjonalno$ci decydentéw jest coraz cze-
Sciej kwestionowany. GHdwnym rzecznikiem
postulatu ograniczonej racjonalnosci decyden-
téw jest Herbert A. Simon. Uwaza on, ze zna-
cznie czesciej podejmowane sg decyzje zadowa-
lajgce niz optymalne, gdyz praktyka dowodzi,
ze cztowiek w wielkich organizacjach nie jest
zdolny do powziecia decyzji najlepszej, pozwa-
lajgcej np. najwiasciwiej wykorzystaé posia-
dane $rodki z uwzglednieniem wytyczonych
celéw i istniejgcych jograniczen, lecz poprzestaje
na rozwigzaniu, ktére wyda mu sie zadowala-
jace z punktu widzenia kryteriow, jakie sobie
postawit lub jakie zostaty mu narzucone. Ogra-
niczenia racjonalnosci moga wynika¢ takze
z charakteru informacji, ktérymi dysponuja de-
cydenci, oraz ze stanu psychospotecznego w
momencie podejmowania decyzji czy nastrojow
otoczenia itp. ROznice pomiedzy decyzjami naj-
lepszymi (optymalnymi) i zadowalajgcymi traf-
nie charakteryzuje Herbert A. Simon mowiac,
ze jest ona taka, jak miedzy ,przeszukiwaniem
stogu siana, aby znalez¢ w nim igte najostrzej-
szg, a przeszukiwaniem tego stogu w celu zna-
lezienia igty dostatecznie ostrej, aby mobc
szy¢”. 2

PrzejdZmy do zagadnien optymalizacji, wig-
z3c je z zadaniami decyzyjnymi, czyli ustruk-
turalizowanymi sytuacjami. W zagadnieniach
tych kryterium podejmowania decyzji przed-
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stawione jest jna og6t w postaci funkcji wielu
zmiennych, tzw. zmiennych decyzyjnych. De-
cyzja polega na rozwigzaniu zadania, czyli ze
sposréd dopuszczalnych, tzn. nalezacych do
okreslonego zbioru, rozwigzan nalezy wybraé
takie wartosci, dla ktorych funkcja kryterial-
na przyjmuje warto$¢ ekstremalng (minimalng
lub maksymalng). Optymalizacjg jest wiec ma-
ksymalizacja lub minimalizacja pewnej funkcji
kryterialnej przy okreslonych ograniczeniach.

Klasyczne zadanie optymalizacji ma naste-
pujaca posta¢ formalng: Dane sg funkcje F:
Rn -> R1oraz Gp Rn R1 i=12.., m.5

Zadanie optymalizacji polega na znalezieniu
wektora x nalezacego do zbioru

X0={t:G\ (@)> 0, i= 12,.., m}

takiego, ze dla kazdego x 6 XG0 spetniony jest
"warunek
F(x)MF (X)

co jest rébwnowazne znalezieniu

min F (x)
X£ X0

Przypomnijmy, ze zadania optymalizacji kla-
syfikuje sie np. ze wzgledu na charakter zbioru
rozwigzan dopuszczalnych XO0i relacji porzad-
kujgcej okreslonej na tym zbiorze. Jesli zbidr
ten ma przeliczalng lub skonczong liczbe ele-
mentow, to moéwi sie o zadaniu dyskretnym,
natomiast w przeciwnym wypadku — o zada-
niu ciggtym. Relacje porzadku majg charakter
deterministyczny lub probabilistyczny lub tez
posybilistyczny (rozmyty). Moga by¢ ponadto
zadania jedno- i wielokryterialne, a takze sta-
tyczne i dynamiczne. Jezeli funkcja F oraz
wszystkie funkcje Gt sg funkcjami liniowymi,
to wtedy dane jest zadanie optymalizacji linio-
wej (programowania liniowego), natomiast gdy
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chociaz jedna z tych funkcji jest funkcjg nie-
liniowg (wklestg lub wypuklg), to dane jest za-
danie optymalizacji nieliniowej (programowa-
nia nieliniowego).

Optymalizacja doczekala sie juz obszernej
literatury i jest przedmiotem studiow ukierun-
kowanych na znajdowanie metod rozwigzywania
coraz bardziej ztozonych zadan. W wielu kra-
jach od czasow Il wojny Swiatowej, gdy po-
wstaty badania operacyjne, podejmowane s3g
proby praktycznego zastosowania tych metod
w systemach kierowania. Ale tu sukcesy sa,
niestety, znacznie mniejsze.

Wsrod popularnych zadan optymalizacji dys-
kretnej podstawowga klase tworza zadania, w
ktorych zmienne sg liczbami catkowitymi. Do
nich zaliczy¢ mozna takie istotne dla zarzadza-
nia zadania, jak:

— wyznaczanie optymalnego programu pro-
dukcji (optymalnej struktury asortymentowej);

— uzycie materiatdw (wyznaczanie takiego
programu uzycia materiatow, ktory zapewni
wyprodukowanie maksymalnej liczby sztuk
wyrobu finalnego);

— zadania zatadunku;

— Wybdr parku maszynowego;

— zadania przydziatu (np. pracownikéw do
stanowisk);

— zadania komiwojazera;

— zadania harmonogramowania, polegajgce
na rozdziale w czasie niepodzielnych i niezuzy-
wajacych sie zasobéw miedzy uporzadkowany
cigg zadan, ktére nalezy wykona¢ w okreslo-
nym czasie;

— zadania rozdziatu prac i zasobdw materia-
towych;

— zadania rozmieszczenia zaktadéw produk-
cyjnych dtp.

Najogdlniej mowigc w zagadnieniach doty-
czacych optymalizacji mamy do czynienia
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z wieloma innymi jeszcze modelami decyzyjny-
mi. Mozna je podzieli¢ na kilka grup, a miano-
wicie modele:

— allokacji (optymalizacja rozmieszczenia);

— przydziatlu (optymalizacja przydziatu za-
dan, $rodkéw itp.);

— zapasow (optymalizacja stanu zapasow
Srodkow);

— komunikacyjne (optymalizacja przewo-
z6w i dowozdw, ogdlnie ruchu w sieciach komu-
nikacyjnych);

— domowy (optymalizacja wymiany, np.
parku maszynowego) itp.

Jakie byto zainteresowanie praktykow zarza-
dzania metodami matematycznymi, dobrze uka-
zujg badania przeprowadzone w 1977 roku
w 204 amerykanskich korporacjach przemysto-
wych (tabela 4). Wnioski z tych badan pozostajg
nadal aktualne.

Badania natdmiasat krajowe z lat 1977—1978
wykazaty, ze w okoto 107 przypadkach zasto-
sowano metode matematyczng przy podejmo-
waniu decyzji, z czego na przemyst chemiczny
przypadato 27%, na przemyst materiatdw budo-
wlanych 25%, na przemyst spozywczy 23%.
Najczesciej stosowang technikg byto programo-
wanie liniowe, z przewagg probleméw transpor-
towych (80%).

W tym samym czasie w NRD stworzono 350
modeli na poziomie kombinatu, gtdwnie dla
programowania produkcji.2 | w tym wypadku
lata osiemdziesigte (nie przyniosty zasadniczych
zmian.

Zmiany w systemie zarzgdzania gospodarkg
w Polsce muszg przynie$¢ rozwdj zastosowan
metod optymalizacji. Nie we wszystkich mode-
lach mamy do czynienia z zadaniami optyma-
lizacji w przytoczonej postaci. Wykorzystuje
sie w nich szczeg6towe metody, np. teorii gra-
fow i sieci, teorii obstugi masowej i teorii nie-
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Tabela 4

~ Zastosowanie metod matematycznych w kierowaniu
(przykitad)

Metoda uwa-

Metoda naj-  7ap3 73 naj-
Nazwa metody cze\s,\?;%jasflgso- WﬁrtOS'.(}iowsqu
Symulacja komputero-
wa 86 50
Programowanie liniowe 70 34
Analiza ryzyka 64 16
Teoria  prawdopodo-
bienstwa 61 13
Analiza decyzyjna 48 16
Metody sieciowe
(PERT) 45 5
Analiza wykorzystujg-
ca prawdopodobien-
stwa subiektywne 34 0
Teoria obstugi maso-
wej 32 4
Programowanie catko-
witoliczbowe 30 4
Teoria decyzji (Ba-
yesa) 271 . 2
Programowanie dyna-
miczne 16 4

zawodno$ci, rézne dziaty probabilistyki, rachun-
ku wariacyjnego itd.

Sposréd metod matematycznych stosowanych
podczas rozwigzywania zadan decyzyjnych
szczeg6lng uwagg zwracajg metody matema-
tycznej teorii gier, gdyz dotycza sytuacji szcze-
gbélnych, konfliktowych. Zainteresowanie tymi
metodami nie idzie jednak w parze z jich zasto-
sowaniem w praktyce kierowniczej.

Model konfliktu ma zastosowanie w sytuacji
decyzyjnej, w Kktorej uczestnicza co najmniej
dwie strony podejmujace decyzje i dazace do
realizacja sprzecznych (najczesciej) celdw, za$
rezultaty ich dziatania zaleza od decyzji pod-
jetej przez strone przeciwng. Nalezy wiec okre-
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§li¢ rodzaj konfliktu oraz kto i w jaki sposdb
bedzie w nim uczestniczy¢.

Zatézmy, ze uczestnicy tak opisywanej sytu-
acji decyzyjnej, tworza pewien zbior, ktdrego
kazdy element odpowiada okreSlonemu uczest-
nikowi zwanemu graczem. Gracze ze wzgledu
na realizowane cele moga tgczyé sie w pewne
zbiory zwane koalicjami. Kazda koalicja moze
podejmowac dziatania z pewnego zbioru DK,
ktorego elementy zwane sg strategiami fc-tej
koalicji. Wynikiem konfliktu jest pewna sytu-
acja, okreslona jako podzbior w zbiorze wszyst-
kich mozliwych strategii, czyli D Cl D1XD X
X ...RrtamZe wzgledu na stopieh zainteresowania
uczestnikow sytuacji wynikiem konfliktu mozna
wyrozni¢ zbiory Ri zwane koalicjami intere-
séw, co wyrazone jest relacjg preferowania
pewnych wynikéw przed innymi. Z kolei rela-
cja ta najczesSciej przyjmuje postac pewnej
funkcji Fk (x), gdzie x £ Dk, nazywanej funk-
cjag wyptat. Wartosé tej funkcji wyraza wygra-
ng fc-tej koalicji.

A zatem formalny model konfliktu ma po-
stac

r = <Rd, {Dk}ksRil] Fk (x), XED, \keRi>

dla gier koalicyjnych, natomiast dla gier bez-
koalicyjnych

T=<M, {Dm,Fm} m£M >

gdzie M — zbi6r graczy.

Najpopularniejszg a najbardziej rozwinieta
klasg gier sa gry dwuosobowe (M = 2) o sumie
zerowej, tj. Fx (x) = —F2 (x), XED = DIXDZz
nazywane grami antagonistycznymi. Normalna
posta¢ gry antagonistycznej okres$lona jest w
formie macierzy A = [aij], ktorej element ay
okre$la wygrang w sytuacji, gdy gracz m = 1
wybiera i-tg strategie, za$§ gracz m —2 —
strategie j-ta. Jezeli ai} jest rownoczes$nie naj-
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wiekszym elementem w swej kolumnie i naj-
mniejszym w swoim wierszu, wodwczas para
strategii (i, j) okre$la sytuacje réwnowagi, na-
zywang jpunktem siodtowym.

Kazdy z graczy, wybierajgc strategie odpo-
wiadajacg punktowi siodtowemu, zapewnia so-
bie wartos¢ wygranej rowng co najmniej (lub
przegranej rownej co najwyzej) wartosci ay.
Sgq to strategie optymalne okreSlane mianem
strategii czystych.

W przypadku, gdy punkt siodtowy nie ist-
nieje, optymalnymi strategiami sg tzw. strategie
mieszane, okreslane za pomocga rozktadu praw-
dopodobienstwa na zbiorze strategii czystych:
dla gracza pierwszego

X = Xm), X;> 0, xt=1

a dla gracza drugiego
n

y = <yi, mmyn>. y)>0, Vy}=i

Z analizy modelu wynika, ze gracz pierwszy
powinien wybrac¢ strategie x taka, aby
m n
max min

natomiast gracz drugi takg strategie y, aby

Z twierdzenia o minimaksie wynika, ze powyz-
sze wartosci sg sobie réwne, za$ warto$¢ ta
nazywana jest wartoscig gry.

W grach nieantagonistycznych kazdy z gra-
czy po podjeciu decyzji uzyskuje okreSlong
wygrang (sg to gry o dowolnej sumie). Gry te



mogg by¢ niekooperacyjne, jezeli niedopuszczal-
ne jest jakiekolwiek porozumiewanie sie po-
miedzy graczami. Jezeli gracze mogg prowadzic¢
uzgodnienia dotyczace stosowanych przez siebie
strategii, to mamy do czynienia z grami koope-
racyjnymi. Uzgodnienia te majg charakter
uméw miedzy graczami d moga by¢ tworzone
w formie przetargéw, a nawet grézb.

Jezeli rozpatrzymy gre M-osobowg o sumie
niezerowej, w ktérej dla kazdego z graczy okre-
Slono funkcje wygranej Ft na zbiorze wszyst-
kich sytuacji D = Di X .. X DM, gdzie Dt —
zbiér mozliwych strategii i-tego gracza, to za
rozwigzanie gry mozna przyja¢ sytuacje row-
nowagi w sensie Nasha, tzu. takag sytuacje

dt = <d*. d* dM>
dla ktorej
Ft(di, ... ¢ ,, d* d;+} d*"FAd],..,

dj-j, d, di+[, .., dM, i= 1, .., M

Metody teorii gier pozwalajg na analize roz-
norodnych sytuacji konfliktowych: antagonis-
tycznych, opisujgcych sytuacje decyzyjne w
warunkach konkurencji w systemie gospodar-
czym (lub miedzy systemami), walki politycznej
i walki zbrojnej, oraz nieantagonistycznych,
opisujacych sytuacje decyzyjne, ktérych rozwig-
zanie wymaga umoéw, debat, uzgodnien itp., czy-
li znalezienia decyzji kompromisowych satysfa-
kcjonujacych wszystkich (lub prawie wszyst-
kich) uczestnikdw sytuacji. Moga stanowi¢ one
wartosciowe narzedzie poznawania za pomocg
modeli matematycznych — mechanizméw decy-
zyjnych zachodzacych w realnych systemach
kierowania. Poza metodami algorytmicznymi, tj.
opartymi na S$cistych i niezawodnych regutach
postepowania, stosowane sg techniki heurysty-
czne.

Heurystyka uogdlnia wszelkie sposoby poste-
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powania, ktore doprowadzajg do znalezienia
rozwigzania danej sytuacji  problemowej,
zwiaszcza stabo okre$lonej, w -wypadku braku
.gotowych wzoréw wyuczonych lub instynktow-
nych. Algorytmiczne w swej naturze metody
optymalizacji wraz z metodami-heurystyczny-
mi, niejako naturalnymi, stanowig bank metod
stuzacych do rozwigzywania sytuacji decyzyj-
nych. Rzecz w tym, ze taki bank dopiero two-
rzy sie, a o jego istnieniu nie zawsze wiedzg
decydenci, ufni w to, ze uprawiajg sztuke, kté-
rej podstawowym artybutem jest intuicja. Dzi$
coraz powszechniejsze staje sie przeSwiadcze-
nie o konieczno$ci przejscia od tradycyjnego
pogladu na kierowanie jako sztuke mySlenia
heurystyczno-algorytmicznego, ktérego najisto-
tniejsza cecha jest zdolno$¢ wywotywania w
podswiadomos$ci procesow heurystycznych ge-
nerujgcych i weryfikujgcych cigg modeli reak-
cji przystosowawczych, czyli modeli pomystow
rozwigzania danej sytuacji problemowej. Jak
stusznie zauwazyt Jerzy Skibinski,Z7 ,,cztowiek
wiecej wie niz wie, ze wie” i chodzi wiasnie
o to, aby te ,nadwyzke” wiedzy wydoby¢ we
wiasciwym czasie, w warunkach zakt6cen emo-
cjonalnych, np. w kryzysie lub w toku walki.
Duze nadzieje na rozwiktanie tych problemoéw
wigze sie z badaniami w dziedzinie tzw. sztu-
cznej inteligencji, ktdrej wybitnym przedstawi-
cielem jest H.A. Simon. Wydaja sie oczywiste
sformutowane przez niego wnioski, a mianowi-
cie: 1) automatyzacja decyzji programowych —
komputer powinien rozwigzywaé¢ zadania decy-
zyjne (zadania optymalizacji), 2) doskonalenie
umiejetnosci cztowieka w podejmowaniu decy-
zji nieprogramowanych.

»Mozliwos¢ giebokiego wniknigcia w procesy
mys$lowe cztowieka daje nam szanse, aby po-
przez ksztalcenie i szkolenie zwiekszyé umie-
jetnosci wszystkich istot ludzkich, a zwilaszcza
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sprawujacych funkcje kierownicze, w podejmo-
waniu decyzji dotyczacych trudnych, ztozonych
i nie w petni okresSlonych sytuacji”. 28

Struktury

Struktury systemow politycznych, ekonomicz-
nych lub wojskowych nie zostalty dane raz na
zawsze. Zmianom ulega otoczenie systemow,
zmieniajg sie takze reguty decyzyjne, technolo-
gie i metody stosowane w systemach. Przemia-
nom tez .muszg ulegaé struktury. Rozwoj syste-
mow to rowniez rozwo0j strukturalny, ktory je-
§li nie nadgza za rozwojem innych czynnikéw
(np. technologicznych), staje sie barierg rozwo-
jowa systemow.

Struktury sg od dawna przedmiotem roéz-
norodnych badan, przysparzajac do dzi$ bada-
czom wielu klopotow metodologicznych. Nie-
kiedy pojawiajg sie strukturalne problemy
zastepcze (jesli nie pseudoproblemy) w postaci
np. dyskusji typu: centralizacja czy decentra-
lizacja? Wiecej w nich emocji niz analizy sys-
temowej, a raczej strukturalnej.

Z punktu widzenia modelowania systemow
kierowania proponuje sie, aby strukturg R sys-
temu S nazywaé zbiér relacji zachodzacych
miedzy jego elementami. Wiadomo, ze wszyst-
kie interesujgce nas systemy kierowania sg sys-
temami o strukturach hierarchicznych. Bedzie-
my je nazywa¢ po prostu systemami hierar-
chicznymi, a modelem ich bedzie tréjka: SH—
= (M, mQ R), gdzie: M = zbiér elementéw
systemu SH mO— wyrozniony element nad-
rzedny, RCZM X M = zhiér relacji binarnych
miedzy elementami zbioru M, zwanych relacjg
zwierzchnictwa (relacje odwrotne R sg relacja-
mi podporzadkowania).

Struktura hierarchiczna RH systemu SH jest
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zbiorem relacji binarnych miedzy elementami
zbioru M, spetniajacych nastepujgce warun-
ki: 2

— w zbiorze M istnieje jeden i tylko jeden
element nadrzedny mQ;

— moOjest w relacji RHz kazdym innym ele-
mentem zbioru M, tj. dla kazdego m 6 M, m

mO zachodzi mORnm;

— dla kazdego m 6 M, m /- mOQistnieje do-
ktadnie jeden element n 6 M taki, ze nRHm, tj.
kazdy element ma dokladnie jeden bezpo-
$redni element nadrzedny;

— relacja RH jest antysymetryczna, czyli

MRHI — ~ (nRHmM),

tzn. zaden element m nie moze by¢ w stosunku
do innego elementu n réwnoczes$nie zwierzchni
i podporzadkowany.

Kazdg strukture hierarchiczng charakteryzu-
ja nastepujace cechy:

— poziom hierachii h, czyli zbiér tych ele-
mentéw, ktdre w danej strukturze sg jednako-
wo oddalone w sensie liczby kolejnych zwierz-
chnikéw od mQ;

— wysokos$¢ struktury H, czyli maksymalna
warto$¢ h w danej strukturze, tj. ilos¢ pozio-
moéw H=max h (h = 1,2,..);

— liczba podporzadkowania Kh, czyli ilos¢
elementéw znajdujgcych sie na poziomie h,
bedacych w relacji RH z elementem ze zbioru
Mh-u

— szeroko$¢ struktury p, czyli maksymalna
wartos¢ Kh w danej strukturze, tj. p=
= max Kh;

— liczebno$¢ systemu N, czyli calkowita
liczba elementéw nalezacych do zbioru M.

Dla zatozen statycznych i dynamicznych
oraz op6znien w sterowaniu przeprowadzono
badania, w wyniku ktérych okre$lono optymal-
ne w sensie efektywnosci systemu (np, maksy-
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malnej wydajnosci) parahletry strukturalne sy-
stemu: H i K, d sformutowano nastepujace
og6lne wnioski:

— globalna efektywno$¢ systemow statycz-
nych praktycznie ustala sie, gdy liczba pozio-
méw wynosi 5—6; w wyniku dalszego zwie-
kszania liczby poziomdw nie uzyskuje sie po-
prawy efektywnosci systemu;

—e optymalna liczba podporzagdkowania zale-
zy od wspotczynnika sterowalnosci elementow;

— struktury ze zmienng liczbg podporzad-
kowania sg efektywniejsze od struktur ze stalg
liczbg, przy czym im wyzszy jest poziom, tym
mniejsza powinna by¢ ta liczba;

— w systemach dynamicznych liczba pozio-
moéw jest mniejsza niz w odpowiednich syste-
mach statycznych i zalezy od przyjetego hory-
zontu czasowego.

W pracy Leny Kolarskiej-Bobinskiej « przy-
jeto, iz centralizacja i decentralizacja sg zjawi-
skami szczegO6lnie (podatnymi na mitologizacje.
Nie o tropienie mitéw tu chodzi, chociaz jest to

16. Zalezno$¢ efektywnosci Kkierowania od parame-

trow strukturalnych organizacji (H — liczba szczebli
kierowania, L — liczba elementéw podporzadkowa-
nych)
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takze dziatanie racjonalizujgce, lecz o ujecie te-
go problemu w kategoriach pewnego modelu,
czego przyktadem moze byc¢ okreSlanie opty-
malnej warto$ci tzw. stopnia centralizacji. Jest
to racjonalny kierunek badan, prowadzacy do
rozwigzania problemu: centralizacja czy decen-
tralizacja, dla okre$lonej organizaciji.

Zatdézmy, ze dany jest schemat powiazanh in-
formacyjnych pomiedzy elementami systemu
kierowania. Wybor optymalnego wariantu wy-
korzystania elementéw informacyjno-decyzyj-
nych charakteryzujg zmienne zerojedynkowe
Xy, przyjmujace warto$¢ 1 wtedy, gdy i-ty
element bedzie stosowany w j-tym wariancie
organizacyjnym. System tworzy M elementow,
a kazdy i-ty element moze by¢ wykorzystywa-
ny w Si wariantach. Przyjeta funkcja efektyw-
nosci systemu kierowania wyraza przecietne
koszty budowy-i eksploatacji systemu oraz na-
ktady niezbedne dla realizacji funkcji kierowa-
nia dla kazdego wariantu struktury systemu,
przy czym E = F(x), gdzie x = [Xy], i = 12;.,
M; j=12,..,5S,.

Problem sprowadza sie do znalezienia takie-
go x*, aby

F(x*) = min F (X)

przy ograniczeniach typu
Si

V Xy=1i= 12

3=1
M Si
JT £ c¢c0xy<c,
ol j-1
M Si

£ KW-X,<K,
i=l i-i

Si
2 72 "Xy<N

t=1 i-lI
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gdzie: ¢ — dopuszczalna warto$¢ naktadow fi-

nansowych, K — dopuszczalna warto$¢ Kko-
sztow eksploatacyjnych zwigzanych z realiza-
cja funkcji kierowania, Ns — dopuszczalna

liczba osdb s-tej specjalnosci zaangazowanych
w systemie kierowania.

Powyzszy model obejmuje takze relacje po-
ziome miedzy elementami systemu kierowania.
Ksztaltowanie struktur systemow to projekto-
wanie zaréwno relacji wewnetrznych (piono-
wych i poziomych), jak i relacji zewnetrznych,
tj. relacji pomiedzy elementami systemu a ele-
mentami nalezagcymi do jego otoczenia (np.
z elementami wspdtdziatajagcymi). Relacje po-
ziome zalezg przede wszystkim od charakteru
podziatu zadan w systemie, ktdry okresla sto-
pien centralizacji (decentralizacji) poziomej.
Ogo6lnym modelem systemu kierowania bedzie
pewien graf obcigzony, np. G = < M, R, fM
fR>, gdzie M — zbiér weztow grafu (elemen-
tow systemu), Rd M X M — zbi6r tukéw grafu
(relacji), fM: M — R — funkcja przyporzadko-
wujgca kazdemu weztowi pewng charaktery-
styke ilosciowg (np. wydajnos¢ elementu),
/r: R->R — funkcja przyporzadkowujgca kaz-
demu tukowi pewng charakterystyke ilosciowa
(np. intensywnos$¢ wiezi), R — zbior liczb rze-
czywistych.

Ze wzgledu na stopienn decentralizacji (np.
wysoki, $redni, niski) oraz stopien natezenia in-
tensywnosci wiezi miedzy elementami (wysoki,
Sredni, brak) mozna wyr6zni¢ 9 podstawowych
form konfiguracji struktur. Na przykiad anali-
za poszczeg6lnych form konfiguracji struktur
systemu jpowinna doprowadzi¢ do ujawnienia
ich podstawowych zalet i wad w kontekscie
ogélnych celéw, funkcji i warunkow dziatania
organizacji. Ponadto wyro6znia sie podstawowe
typy wiezi, np.:

— wiezi organizacyjne, okreslajgce stosunki



miedzy elementami, ktdre wptywajg bezposre-
dnio na realizacje celow systemu;

— wiezi stuzbowe, czyli relacje zwierzchni-
ctwa;

— wiezi funkcjonalne, polegajace np. na do-
radzaniu, konsultowaniu, przygotowaniu doku-
mentow do podejmowania decyzji;

— wiezi informacyjne, zwigzane z wzajem-
nym komunikowaniem sie elementéw dtp.,

Powstajg wiec zasadnicze, najczeSciej oma-
wiane w literaturze, typy struktur, a mianowi-
cie:

— struktury liniowe (przewaga wiezi stuz-

bowej),
miki ttruktura wydziatowa ttruktura matowo tiruktura dywiziootino-
itcp*ed liniowa liniowa
dectntra-
lizacji
pionowej
Hdni struktura tunkcionalna ttruktura macierzowa ttruktura projektowa
stopiad
decentra-
lizacji
P>oranj
wytok} ttruktura organiczno ttruktura organiczno ttruktura organiczno-
ttopiaé hybrydowa zatpolowa amorficzna
1ecanu:¢—
gl
pionowej

iradni ctopiart decentralizacji
poziomej

17. Podstawowe typy struktur organizacyjnych (Zré-

dto: W. Jermakowicz, Struktury organizacyjne a cykl

nauka — transformacja produkcja, ,Organizacja
i Kierowanie” 1978, nr 2)
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— struktury funkcjonalne (przewaga wiezi
funkcjonalnej),

— struktury liniowo-sztabowe (réwnowaga
wiezi stuzbowej i funkcjonalnej).

Struktury liniowe charakteryzujg sie zacho-
waniem zasady koncentracji wszystkich fun-
kcji na szczeblu kierowniczym oraz uwzgle-
dnieniu zasady jednosci kierownictwa. Struk-
tury funkcjonalne natomiast cechuje zachowa-
nie zasady specjalizacji kierownictwa S$rednie-
go szczebla (przekazanie kompetencji w zakre-
sie decydowania nizszym szczeblom i pozosta-
wienie uprawnieh decyzyjnych wysokiej ran-
gi na szczeblu najwyzszym).

Krzysztof Mreta w analizie strukturalnej
przyjmuje, ze: ,Struktura organizacyjna
ksztattuje normatywny porzadek poprzez okre-
$lenie wzorcow zachowan organizacyjnych, re-
pertuaru dziatan, ktére sa uprawnione, uzasa-
dnianie zréznicowania kompetencji zaleznie od
pozycji i specyfikowania programéw dziatania
(rél) uczestnikow. Jest ona konstrukcja, na kté-
rej opiera sie proces zarzadzania”. 2 W ten spo-
s6b wyrazony zostat socjologiczny wymiar
struktur. Badania na duzg skale nad mierzal-
noscig cech struktur organizacyjnych zapocza-
tkowane zostaty pod koniec lat szescdziesiatych
w Wielkiej Brytanii przez tzw. Grupe Aston-
ska. W badaniach tych przyjeto sze$¢ podsta-
wowych wymiaréw struktury:

1) specjalizacja (podziat formalnych obowig-
zkdw),

2) standaryzacja (typowos$¢ dziatan i proce-
dur organizacyjnych),

3) formalizacja (zakres zarejestrowania w
dokumentach organizacyjnych zasad, procedur
i .instrukcji dziatania),

4) centralizacja'(rozktad uprawnien decyzyj-
nych),
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5) konfiguracja (opis struktury rél organiza-’
cyjnych, rozpieto$¢ i spietrzenie struktury),

6) tradycjonalizm, wplyw zwyczajéow na pro-
cesy standardowych dziatan organizacyjnych.

Doswiadczenia Grupy Astonskiej bytly pod-
stawg badan nad strukturami organizacyjny-
mi w wielu krajach, w tym takze w Polsce.
Z licznych wnioskow stanowigcych plon tych
badan na uwage zastugujg nastepujace:

— ze wzrostem wielkoS$oi organizacji rosnie
liczba szczebli, og6lne sformalizowanie dziatan,
sformalizowanie obiegu i #gczenia informaciji,
zakres programowania dziatan, zakres sprawo-
zdawczosci itp., natomiast maleje stopien spe-
cjalizacji dziatan;

— ze wzrostem liczby wyrobow organizacji
maleje zasieg specjalizacji, wzgledny zakres
programowania dziatan itp.;

— ze wzrostem liczby procesdéw technologi-
cznych rosnie standaryzacja dziatan.

W analizie systemowej organizacji szczegol-
ny nacisk ktadzie sie na charakter zwigzkow
oddziatywan organizacji z otoczeniem oraz na
zmiany organizacyjne strukuralne dokonane
pod wpltywem tych oddziatywan. W zwigzku
z tym interesujace jest wyrdznienie -podstawo-
wych typdw organizacji, znanych z wielu kla-
sycznych juz analiz. Sg to:

1) organizacje mechanistyczne, ktére chara-
kteryzuje niemozno$¢ zmiany wewnetrznej
struktury systemu pod wpltywem zmian oto-
czenia; 3B

2) organizacja adaptacyjna; ktéra dazy do
przetrwania i utrzymania roéwnowagi dynami-
cznej wewnetrznej & zewnetrznej z otoczeniem;

3),organizacja kreatywna, optymalnie przy-
stosowana do funkcjonowania w wysoce ztozo-
nym i niepewnym otoczeniu, zdolna do anty-
cypacji i reagowania z wyprzedzeniem na
zmiany zewnetrzne.
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Pierwszy \typ organizacji charakteryzuje
min. centralizacja wiladzy, ograniczona zdol-
nos¢ do zmian, tendencja do izolacji, czesty
konflikt z otoczeniem; drugi — decentralizacja
wiadzy, intensywna komunikacja pionowa
i pozioma, zdolno$¢ do zmian pod wplywem
bodzcdw z otoczenia, konflikt i (lub) wspétdzia-
tanie z otoczeniem, margines swobody w wybo-
rze celow. Wreszcie trzeci — zmienna struktu-
ra wiadzy, koordynacja oparta ha kooperacji,
wewnetrzne mechanizmy zmian organizacyj-
nych, wspotdziatanie z otoczeniem i poszukiwa-
nie racjonalnych celéw dziatania.

Nasze rozwazania mozna sprowadzi¢ do na-
stepujacych wnioskow:

— struktury organizacyjne nalezy badac
i projektowac¢ na sposéb inzynierski, postugu-
jac sie modelami strukturalnymi systemow,
symulacjag komputerowga dtp.;

— dla kazdej organizacji o okreSlonych ce-
lach, funkcjach i warunkach istnieje optymal-
na, w sensie maksymalnej efektywnos$ci dzia-
tania, struktura systemu kierowania.

Czy natomiast przyznamy racje Tofflerowi,
ktéry twierdzi: ,Im szybszy proces zmian za-
chodzacych w danym $rodowisku, tym Kkro-
tszy okres funkcjonowania form organizacyj-
mo-strukturalnych. W strukturze administra-
cyjnej, podobnie jak w architektonicznej, prze-
chodzimy od form dtugotrwatych do kroétko-
trwatych, od zasady trwatosci do przejSciowo-
§ci. Tym samym biurokracja zmienia sie w ad-
hoc-kracje” 3 — pokaze przyszto$é. Zaawanso-
wane technologie informacyjne na pewno wy-
wotywaé bedg zmiany struktur organizacyj-
nych, nie tylko w sensie powstawania w struk-
turach skomputeryzowanych komorek, lecz
takze zmiany charakteru wiezi strukturalnych.
Z drugiej jednak strony, na podstawie dotych-
czasowych doswiadczen nietrudno wyobrazic¢
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sobie ,informatyczng biurokracjg”, ktéra moze
by¢ co najmniej rownie ucigzliwa dla spote-
czenstwa, jak biurokracja ,tradycyjna”.

Ogolny model

Dotychczasowe badania .ptozwalajg juz na pod-
jecie proby syntezy w postaci uogolnionego
modelu systemu kierowania stanowigcego im-
manentng cze$¢ kazdej organizacji. Herbert
A. Simon3S zauwazyt, ze obecne opisy syste-
mow kierowania (SK) sg powierzchowne, brak
im realizmu i sg skrajne uproszczone lub tez
nadmiernie drobiazgowe, uwzgledniajg nie za-
wsze najistotniejsze elementy. Opisy te opiera-
ja sie na ogromnej liczbie przypadkéw i zda-
rzen, bez préb syntezy. Moga sie tu pojawic
pewne watpliwosci, czy taka synteza jest po
prostu mozliwa. Watpliwosci uzasadnione, jesli
zada sie, aby synteza zadowolita teoretykdw,
a zwilaszcza praktykow kierowania.

Przyjmijmy nastepujace zatozenia:

1) kazdy system dziatania tworzg dwa pod-
stawowe podsystemy — system Kkierowania
oraz system roboczy (wykonawczy);

2) system roboczy realizuje procesy robocze,
energomateriatowe, ktére bezposrednio zwigza-
ne sa z zaspokajaniem potrzeb spotecznych;

3) system kierowania realizuje procesy kie-
rowania, informacyjno-decyzyjne, organizujgce
dziatanie (przebieg proceséw roboczych);

4) system kierowania jest podporzadkowany
nadrzednemu systemowi kierowania;

5) system kierowania tworzg dwa podstawo-
we podsystemy — system decyzyjny oraz sy-
stem informacyjny;

6) system decyzyjny realizuje proces podej-
mowania decyzji niezbednych dla racjonalnego
(efektywnego) dziatania organizacji;
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7) system informacyjny realizuje procesy
zbierania, przesytania, przetwarzania, przecho-
wywania i udostepniania informacji zgodnie
z potrzebami systemu decyzyjnego.

Ogdblny model organizacji przedstawiono na
rysunku 18. Uwzglednia on podstawowe podsy-
stemy i relacje w kazdym systemie dziatania.

18. OgoéIlny model organizacji

W tym miejscu uczynmy niewielkg dygresje,
przytaczajagc interesujgce Uwagi Andrzeja
M. Zawislaka dotyczace roli systemu kierowa-
nia: ,Autorstwo decyzji podjetej w ramach
konkretnej organizacji przez konkretnego o0so-
bnika przesuwa sie z tegoz osobnika na «sy-
stem». System zarzadzania jawi sie wiec jako
mechanizm, ktérego logika dziatania okresla,
jak zachowywac sie beda jego elementy. Ele-
mentami tymi sg oczywiscie ludzie wpisani w
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okreslone przez system zachowania decyzyjne.
Jezeli zachowania te prowadzg do skutkow
ocenianych przez spoteczeistwo pozytywnie, to
przede wszystkim jest to zastugg systemu. Je-
zeli rzecz ma sie odwrotnie, to wing nalezy
obarczy¢ system zarzadzania. A wiec — to
chcemy szczeg6lnie podkreslic — nie cechy in-
dywidualne decydentow, ale system zarzadza-
nia przesadza o jakosci podejmowanych w or-
ganizacji decyzji”. 3%

Przyjmujac perspektywe systemowa w bada-
niu organizacji, nalezy przychyli¢ sie do tych
uwag, gdyz ogolne stwierdzenie, iz ,nie catosci
przyjmujg cechy :odich czesci, lecz odwrotnie”,
stanowa jedno z zatozeh systemowej wersji ho-
lizmu materialistycznego.

Zgodnie z przyjetag koncepcjg metodologicz-
ng system kierowania jest ustrukturalizowang
catoscig utworzong z okresSlonych elementéw
informacyjnych i decyzyjnych, ,zanurzong” w
dynamicznym i niepewnym $rodowisku orga-
nizacyjnym (spotecznym).37 System kierowa-
nia jest podsystemem kazdej organizacji, ktéra
tworzy zbidr elementéw decyzyjnych (decyden-
tow) i zbidr'elementéw informacyjnych (infor-
matoréw) oraz relacji miedzy nimi i miedzy
nimi a elementami otoczenia — niezbednych
do osiagniecia zamierzonych celéw systemu
dziatania.

Ogolnie biorgc mozemy wyrdzni¢ nastepujg-
ce struktury czyli zbiory pewnych szczegol-
nych relacji: strukture informacyjna, (relacje
miedzy informatorami), strukture decyzyjng
(relacje miedzy decydentami), strukture infor-
macyjno-decyzyjng (relacje miedzy informato-
rami a decydentami), strukture roboczo-infor-
macyjng (relacje miedzy realizatorami a infor-
matorami), strukture decyzyjno-roboczag (rela-
cje miedzy decydentami a realizatorami). Po-
nadto wyrdznia sie relacje zewnetrzne (rys. 18)
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miedzy decydentami nizszego i wyzszego szcze-
bla oraz miedzy informatorami a informatora-
mi nadrzednymi, a takze relacje poziome mie-
dzy elementami systemoéw kierowania a odpo-
wiednimi elementami systeméw wspoétdziatajg-
cych.

W systemach kierowania najistotniejsze zna-
czenie ma to, co znajduje sie ,na wyjsciu” sy-
stemu, czyli decyzje przekazywane realizato-
rom (elementom systemu roboczego) i infor-
macje przekazywane do nadrzednego systemu
informacyjnego. Decyzje stanowig podstawe
realizacji proceséw roboczych bezposrednio
zwigzanych z zaspokajaniem potrzeb spotecz-
nych (np. wytwarzaniem dobr i ustug). Infor-
macje natomiast dostarczane przez system in-
formacyjny decydentom (w poziomie) i nadrze-
dnemu systemowi informacyjnemu sg podsta-
wg podejmowania decyzji zaréwno lokalnych,
jak i nadrzednych (centralnych).

Aby system kierowania byt efektywny, musi
charakteryzowac sie pewnymi ogélnymi wiasci-
wosciami systemowymi, takimi jak:

1) adaptacyjnos¢ (parametryczna, struktu-
ralna, funkcjonalna), czyli zdolno$¢ przystoso-
wywania sie do zmian otoczenia;

2) stabilnos¢, czyli zdolno$¢ utrzymywania
stanu réwnowagi dynamicznej w systemie
dziatania, przy czym powiemy, Ze system jest
w rownowadze, gdy wszystkie elementy sg w
robwnowadze ze wzgledu na oddziatywania in-
nych elementow;

3) spojnosc (koherentnos$c¢), zdolnos$é utrzy-
mywania niezbednych powiazan (sprzezen, rela-
cji) miedzy elementami (podsystemami);

4) niezawodno$é, czyli zdolnos¢ do sprawne-
go funkcjonowania w danym zakresie;

5) gotowos$é, czyli zdolnos¢ do podejmowa-
nia nowych zadan wynikajacych ze zmiennosci
potrzeb otoczenia;
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6) reaktywnos$é, czyli zdolno$¢ do szybkiego
reagowania na krytyczne sytuacje systemowe
(zaktocenia, zagrozenia, 'kryzysy).

Efektywnos$¢ szczegdlnych systemdéw Kkiero-
wania, jakimi sg systemy dowodzenia, chara-
kteryzuje sie nastepujgco: ,Efektywno$é do-
wodzenia to ogét zdolnosci systemu dowodzenia
do zapewnienia wykonania zadahn bojowych w
nakazanych terminach oraz przy najmniejszym
naktadzie sit i $rodkéw”, albo: ,Efektywnosé
funkcjonowania systemu dowodzenia jest wy-
soka woéweczas, gdy wojska wykonaly postawio-
ne im zadania w nakazanym czasie, zachowaty
zdolno$¢ bojowg i mogag z powodzeniem konty-
nuowaé dziatania bojowe”. 38

Uogo6lniajac powyzsze uwagi powiemy, ze
efektywnos$¢ kierowania organizacjag to zdol-
nos$¢ systemu kierowania do zapewnienia o0sig-
gniecia zamierzonych celéw (zaspokojenia po-
trzeb spotecznych), racjonalnego (w sensie eko-
nomicznosci) wykorzystania potencjatu organi-
zacji oraz zdolno$¢ do podjecia (kreowania) no-
wych celéw dziatania, odpowiadajagcych no-
wym warunkom rozwojowym.

Rozw0j organizacji — wzrost ztozonosci te-
chnologii i organizacji procesbw — przynosi
rozwéj systemu kierowania. Zalezno$¢ te uj-
muje zasada niezbednej réznorodnosci W. Ros-
sa Ashby’eg'o. Zgodnie z nig zarzadza¢ wielkim
i skomplikowanym systemem moze skutecznie
taki system, ktéry ma odpowiedni poziom
skomplikowania i implikuje, ze szybkiemu
wzrostowi ztozonosci systemdw i proceséw spo-
tecznych odpowiada¢ musi szybki wzrost zio-
zonosci systeméw i procesOw zarzadzania. Za-
sada ta dotyczy kazdej formy kierowania. Ttu-
maczy ona obserwowany od wielu lat wzrost
ztozonosci  systemOw rzadzenia, zarzadzania
i dowodzenia. Mozna wiec powiedzie¢, ze
wzrost administracji jest zjawiskiem obiektyw-



iilym, co dos¢ czesto nie ipozostaje w zadnyttt
zwiazku z efektywnos$cig jej dziatania.

Zasada niezbednej réznorodnos$ci wyraza sie
w relacji miedzy mozliwoSciami systemu Kiero-
wania (maksymalng liczbg informacji, ktore
system moze przetworzy¢ w jednostce czasu)
a ztozonoscig zadania (iloscig informacji, ktore
nalezy przetworzy¢ realizujgc zadanie).

Jednym z podstawowych zadan kierowania
jest planowanie. W celu ograniczenia réznoro-
dnosci w systemie opracowuje sie plany roz-
woju spotecznego, plany gospodarcze, plany
wojny i plany operacji. Planowanie jest fun-
kcjg i narzedziem systemu kierowania. Wedtug
Janusza Goscinskiego 3 proces planowania mo-
zna traktowac¢ jako zbiér dziatah majgcych na
celu przygotowanie decyzji dotyczacych przy-
szlego, pozadanego stanu systemu bedacego
obiektem kierowania oraz sposobow realizacji
zadan i osiggania celéow ustalonych w planach.
Aktem decyzyjnym jest zatwierdzenie planu.

Okres$lanie planu dziatania organizacji jest
zwigzane z analiza wymagan i ograniczen oraz
optymalizacja, czyli poszukiwaniem najlepsze-
go rozwigzania w sensie przyjetego kryterium.
Nalezy w sposdb Scisty sformutowaé funkcje
kryterium oraz warunki (wymagania i ograni-
czenia).

Decyzje systemu kierowania okresla plan
dziatania, w ktérym ustalono zadania dla po-
szczegllnych elementéw systemu (np. pozada-
na wielko$¢ produkcji), rodzaj technologii,
wielkos¢ zasobow przydzielonych elementom
dla realizacji zadania, czas rozpoczecia realiza-
cji zadan (lub ich zakonczenia). Ponadto plan
powinien spetniaé ogdlne warunki:

a) efektywnosci — realizacja zadan powinna
zapewnia¢ maksymalny zysk w ramach dane-
go systemu, tj. plan powinien maksymalizowaé
dochéd przypadajagcy na jednostke naktaddw
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albo zapewnia¢ pozadany zysk przy kosztach
nie przekraczajacych okreslonej wartosci;

b) realizacji zadaAh — wszystkie zadania,
ktére system musi wykonac, zostajg przydzie-
lone realizatorom;

c) wystarczalno$ci zasobéw — suma zasobow
rozdzielonych miedzy elementy systemu nie
mozﬁ przekroczy¢ wielko$ci zasobow posiada-
nych;

d) terminowosci dziatania — realizacja zadan
powinna by¢ zakonczona przed uptywem pla-
nowanego terminu;

e) wspoltdziatania elementéw systemu.

Zadaniem systemu kierowania jest zapew-
nienie, aby dla kazdego ciggu odcinkéw czasu
Tj, T2 T3 .. podejmowac decyzje wyrazane ko-
lejnymi planami dziatania UL} U2 U3 .. spet-
niajgcymi warunki (a—e). Meldunki, czyli in-
formacje kontrolne, okreslajg czy sg zaktdécenia
w realizacji planu. Jesli tak, to system podej-
muje decyzje operatywne stanowigce w istocie
mkorekty plandéw. Przedstawiona sytuacja nale-
zy do wyidealizowanych, cho¢ wyjasnia isto-
te kierowania w organizacji, ktéra polega na:

— wyborze celow dziatania i okreS$laniu
wskaznikéw oceny efektywnosci (skutecznosci
i ekonomicznosci) systemu;

— okreSleniu koniecznych zadan i ich poten-
cjalnych wykonawcéw, a nastepnie przydziale
odpowiednim wykonawcom (kto) odpowiednich
zadan (co);

— wyznaczeniu odpowiednich technologii
realizacji zadan (jak);

— rozdziale zasobéw miedzy wykonawcow
(czym);

— okresleniu rezimdéw czasowych (kiedy);

— okre$leniu wymagan rzeczowych (ile);

— okre$leniu zasad wspétdziatania wyko-
nawcdw oraz zasad kontroli dzialania;
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— okres$leniu $rodkéw (sposobow) kierowa-
nia operatywnego.

W celu okres$lenia sposobéw oddziatywania
systemu kierowania na wykonawcéw dokona-
my analizy funkcjonowania organizacji sktada-
jacej sie z centrum (centralnego os$rodka de-
cyzyjnego) i M jednostek organizacyjnych wy-
twarzajgcych N rodzajéw produkcji, ktére sg
sprzedawane przez centrum na rynku zewne-
trznym. Dane sg nastepujace wielkosSci:

Vij — j-ta produkcja w i-tej jednostce,
Cy — cena produktu,
ty — pracochtonno$¢ wykonania j-tej produ-
kcji na k-tym stanowisku w i-tej jed-
nostce,
— wiasne zasoby fc-tego stanowiska w i-tej

jednostce, spetniajgce warunek:
N
y ty k= 1,..L;

Zadaniem centrum jest okreSlenie planu
produkcji uwzgledniajgcego interesy kazdej
z N jednostek. Interes centrum wyraza sie w
maksymalizacji funkcji dochodu organizacji:

M N

¢ jr=l
za$ interes i-tej jednostki organizacyjnej w
maksymalizacji funkcji dochodu jednostki:
N

Dla tak sformutowanego ogdlnego modelu
istniejg trzy podstawowe sposoby kierowania:
Model A. Sterowanie zasobami — centrum
zwieksza mozliwosci produkcyjne jednostek
dzieki zastosowaniu dodatkowych zasobow.

175



Wtedy Warunek mocy produkcyjnej i*tej jed-
nostki gospodarczej ma postac:
T*Vi<Xi+Vi
gdzie: yt—<J/u> — wektor produkcji, T4=
— wektor pracochtonnosci, Xt=
<X — wektor zasobéw wiasnych, V4=
= <CV*> — wektor dodatkowych 'zasobow
przekazanych przez centrum.
Obecna funkcja efektywnosci formutowana
przez centrum ma nastepujgcg postac:
M N M L
Fe=§ 2 (¢ Vi)— ~ aik Vk;dik> 0
1-1 J~1 1=1 fc-I _
przy ograniczeniach typu Centrum
wyznacza taki plan rozdziatu zasobow V* =
= < V*:i= 1 M> oraz asortymentu produkji
y* ~ < y*tii= LM zeby przy danych ogra-
niczeniach spetniony zostat warunek optymali-
zacji

*0 (y*. k*) = F, (y, V
0 (y ) ryn,a&( ” (yr )

Model B. Kierowanie za pomocg polityki
cen — polega na tym, aby centrum wplywato
na funkcje efektywnosci poszczegolnych jedno-
stek Ft poprzez zmiane cen (centrum 'podwyz-
sza ceny na towary, ktdre cieszg sie popytem
na rynku, zmniejszajagc na towary, nie cieszg-
ce sie popytem). W takim wypadku funkcja
efektywnosci i-tej jednostki ma postac:

Pt=j?
1=1
Mozliwosci sterowania przez centrum sg
ograniczone, tzn.
0OrUu”rUurUii,

% £ (Ott+u«) y»"u
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Celem centrum jest zatem maksymalizacja
— przy powyzszych ograniczeniach — funkcji
efektywnosci, uwzgledniajgcej obecnie ubytki
z funduszu plac w postaci:

M N M N

Fo= 2 | Ci}YI3aY V Uuyt

1=1 i-i A1
gdzie 0< a<C1l jest wspdiczynnikiem korygu-
jacym zaleznoSci cenowe (np. miedzy cenami
mrozliczeniowymi a rynkowymi).

Model C. Kierowanie za pomocg kar i za-
chet — zaklada sie, ze centrum rozporzadza
okreslonym funduszem W, z ktérego czerpie
Srodki dla zachecenia jednostek gospodarczych.

Funkcja efektywnosci i-tej jednostki ma po-
stac:

N
Fi — dl) 2/y+Wi
J1

M
przy czym Y WtN W, natomiast funkcja
j-i
efektywnos$ci centrum jest nastepujaca:
M N M

Fra ket W

Centrum tak wykorzystuje fundusz, aby za-
pewni¢ maksymalizacje funkcji FQ przy jedno-
czesnym skionieniu poszczegblnych jednostek
organizacyjnych do maksymalizacji swych
funkcji F, i = 12,.., M.

Analize modelowych uje¢ funkcjonowania sy-
stemu kierowania ograniczymy do przytoczo-
nych przyktadow kierowania gospodarczego.
Na ich podstawie mozna wyr6zni¢ podstawowe
rodzaje ,,zmiennych sterujgcych”.

Jozef Beksdak wyrdznia cztery podstawowe
rodzaje zmiennych decyzyjnych, a mianowi-
cie: L
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1) parametry, tj. informacje wyrazane w jed-
nostkach pienieznych (szeroko rozumiane ceny,
stawki podatkowe, kary pieniezne dtp.);

2) pienigdz, bedacy w istocie parametrem;

3) nakazy, tj. informacje dotyczace wielkosci
realnych (limity lub nakazane kierunki dzia-
tania, pragmatyka stuzbowa oraz sankcje i na-
grody dtp.);

4) zmienne niedyrektywne, nieparametrycz-
ne (np. informacje o alternatywnych zdarze-
niach realnych oraz o nagrodach za ich spowo-
dowanie, dyrektywne wielkosci zysku d rentow-
nosci, normatywne koszty, zadany wskaznik
rotacji srodkéw obrotowych).

Ze wzgledu na rodzaj zmiennych, okre$laja-
cych w duzej mierze charakter relacji miedzy
centrum a systemami kierowania jednostek or-
ganizacyjnych, wyrdzni¢ mozna trzy typy sy-
stemOw kierowania:

1) system parametryczno-nakazowy, w kto-
rym jednostkom przyznawany jest szeroki
zakres swobody dziatania, centrum stosuje pa-
rametry w sposéb incydentalny, a wazniejsze
kwestie o charakterze strategicznym rozstrzy-
gane sg przy uzyciu nakazéw;

2) system nakazowo-parametryczny, w Kkto-
rym jako gtéwne narzedzie wywolywania za-
mierzonych zdarzen stosuje sie nakazy ogra-
niczajace swobode dziatania jednostek organi-
zacyjnych;

3) system nakazowo-dyrektywny niepara-
metryczny, w ktérym nakazy stosowane sg
w sposob taki jak w drugim z wymienionych
systeméw (zamiast zmiennych parametrycz-
nych, takich jak ceny, uzywa sie rdznego ro-
dzaju wskaznikow).

Stusznie zauwaza JOzef Beksiak, ze kazdy
Z wymienionych typow systemu moze miec
charakter bardziej manipulatorski lub bardziej
demokratyczny. Najwieksze mozliwosci demo-
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kratyzacji ma system parainetryczno-nakazowy,
natomiast pozostate, ze wzglagdu na dominacje
nakazéw, nalezy zaliczy¢ do systeméw w wy-
sokim stopniu manipulatorskich.

Typ systemu kierowania — w sensie prze-
wagi oddziatywan parametrycznych lub naka-
zowych — ma niewatpliwy wptyw na efektyw-
no$¢ kierowania, a w rezultacie na efektywnos¢
dziatania systeméw. Liczne przyktady systemow
zarzadzania dostarczajg, jak sie wydaje, do-
statecznej ilosci danych ukazujacych zalety
i  wady poszczeg6lnych typéw Kkierowania
w makroskali.

W mikroskali istotne znaczenie majg uwa-
runkowania ppdmiotowe okreslajace styl kiero-
wania. W pracy Renisa Likerta4l wyr6zniono
cztery podstawowe style: autokratyczno-despo-
tyczny, autokratyczno-zyczliwy (paternalis-
tyczny), konsultatywny i demokratyczny. Mo-
dyfikacja tej koncepcji stylow kierowania przy-
niosta typologie orientacji dziatan kierownika: £

— orientacja na- zadanie (pragnienie, aby
praca zostata wykonana i zakonczona);

— orientacja na podwladnego (pragnienie
zaspokojenia przez kierownika potrzeb pod-
wiadnych);

— orientacja .na efektywno$¢ (dazenie do
utrzymania wysokiej efektywnosci, np. wydaj-
nosci pracy).

I w tym wypadku trudno odpowiedzie¢ na
pytanie, ktory ze styléw kierowania lub ktdra
z orientacji kierownika jest najlepsza, czyli
zapewnia najwyzsza, w szerokim sensie, efek-
tywnos$¢ organizacji.

Nalezy przyjaé, ze na wybor najwiasciw-
szego stylu kierowania majg wptyw nie tylko
cechy kierownikéw (cechy osobowosci, system
warto$ci, wiedza d zdolnosci, zdolno$¢ do zmiany
stylu dtp.) i cechy kierowanych (cechy osobo-
wosci, oczekiwania, potrzeby niezaleznosci, go-
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towos$¢ do odpowiedzialnosci, wiedza i dosSwiad-
czenie dtp.), lecz takze co najmniej w réwnym
stopniu cechy sytuacji problemowych (ogra-
niczenia, czasowe i inne, wymagane informacje
i ich rodzaj, spéjnosé grup, tradycje i wartosci,
niepewnos$¢ i ryzyko, zagrozenia itp.). Nalezy
takze uwzgledni¢ typ dintensywnos¢ interakcji
systemu z otoczeniem. W zaleznos$ci od oddzia-
tywan otoczenia na system ulegajg zmianie nie
tylko cechy sytuacji problemowej, ale réwniez
niektore cechy kierownikoéw i kierowanych.

Innym problemem waznym z punktu widze-
nia metod dziatania systemow kierowania jest
wybdr sposobéw adaptacji organizacji do oto-
czenia. Najczesciej wyroOznia sie tu nastepujace
techniki:43

a) technika buforéw — tworzenie dodatko-
wych zespotow zapewniajacych sprawne dzia-
tanie w sytuacjach awaryjnych (system plano-
wania, wprowadzanie standardéw jakosci, ko-
ordynacja za pomocg sprzezen zwrotnych);

b) technika allokacji $rodkéw (odpowiednio
do ustalonej listy zadan priorytetowych);

c) technika dominacji, czyli tendencja do
opanowywania i kontroli pewnych zdarzen
w otoczeniu oraz redukowania zaleznosci orga-
nizacji od otoczenia (np. umowy o0 wspotdzia-
faniu i wymianie doswiadczen);

d) technika zmiany otoczenia (organizacja
tworzy wiasne komorki tam, gdzie otoczenie nie
zapewnia np. Swiadczonych przez nie ustug);

e) technika przewidywania (kontrola orga-
nizacji jest rezultatem dziatalnosci prognos-
tycznej).

Wyréb techniki adaptacji organizacji do oto-
czenia jest wynikiem decyzji strategicznych.
Nie kazdy system kierowania jest zdolny do
podejmowania racjonalnych decyzji w tym za-
kresie. Zdolnosci te determinuje ,dialektyka”
procesow informacyjnych i decyzyjnych. W
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zwigzku z tym celowe jest wyro6znienie trzech
podstawowych modeli systemow kierowania:

1. Prymitywne systemy kierowania, ktérych
dziatanie opiera sie na programowych (najczes-
ciej rutynowych) decyzjach i zywiotowym in-
formowaniu (od przypadku do przypadku).

2. Rozwiniete systemy kierowania, oparte na
antycypacji istotnych zjawisk w organizacji
i otoczeniu oraz racjonalnym informowaniu de-
cydentéw.

3. Adaptacyjno-antycypacyjne lub rozgry-
wajgce systemy kierowania, oparte na zorga-
nizowanym (prognozowaniu zjawisk oraz dosto-
sowywaniu sie do charakteru zjawisk nieprze-
widzianych jako wyniku swoistej ,,gry z Natu-
rag”, a takze efektywnym funkcjonowaniu sy-
stemoéw informacyjnych (w tym takze syste-
moOw wczesnego ostrzegania).

Pierwszemu z wymienionych modeli brakuje
zdolnosci adaptacji, za$ jego dziatanie podpo-
rzagdkowane jest strategii na przetrwanie. Drugi
— cechuje dziatanie zgodne ze strategig we-
wnetrznej rownowagi, natomiast trzeci — stra-
tegia dominowania, podporzadkowania celom
otoczenia. Bioragc pod uwage charakter infor-
macji o systemie d otoczeniu, mozna przyjac,
ze w pierwszym przypadku kierowanie opiera
sie na informacjach deterministycznych, w dru-
gim wykorzystywane sg informacje probabilis-
tyczne, natomiast w trzecim takze informacje
»hiepetne” (czesto nieznane). Odpowiadajg temu
modele sytuacji decyzyjnej: pewne, niepewne
i ryzykowne.

A zatem rowdj jest zmiang modeli czyli stop-
niowa rezygnacja z uproszczonego, determini-
stycznego pojmowania dzialania organizacji
w dynamicznym otoczeniu.

To, iz system kierowania w spos6b zasadniczy
wptywa na efektywnos$¢ organizacji, nie wy-
maga uzasadniania. Istniejg jednak pewne gra-
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rice wpltywu systemow kierowania na wzrost
efektywnosci organizacji, po przekroczeniu kto6-
rych wpltyw ten przestaje mie¢ znaczenie, a na-
wet moze wptywaé dezorganizujgce. Wtedy nie
Apozostaje nic innego jak zmiana modelu sys-
temu kierowania, a gdy nie ma ku temu wa-
runkéw, reorganizacja nieefektywnej organi-
zacji.

W tym miejscu rodzi sie pytanie: czy ogra-
niczonos¢ rozwoju pewnych organizacji, brak
zdolnosci koordynacyjnych, niereformowalnosé
dtp. sa uwzgedniane przez nadrzedne jednostki
danej organizacji? Mozna odnie$¢ wrazenie, ze
realna sytuacja dos$¢ czesto przypomina te
z dowcipu rysunkowego Szymona Kobylinskie-
go przedstawiajgcego wychudtg szkape ciggna-
ca woOz zatadowany poteznymi balami drzewa
tworzagcymi goére, na szczycie ktorej siedzi wo-
Znica z bacibiem. Przygladajacy sie temu decy-
denci zastanawiajg sie gtosno: ,czy bat zmienic
czy woznice?”

W wielu sytuacjach podstawowym warun-
kiem efektywnos$ci organizacji jest efektywnos$c
systemu kierowania. Swiadczy o tym poréwna-
nie niektdrych cech organizacji efektywnej
i nieefektywnej:4

organizacja

organizacja efektywna nieefektywna

— preferencja efektu —preferencja pole-
dziatania, cen  przetozonych,

— premiowanie nowa- — premiowanie ustuz-
toréw i wydajnych, nych, eliminowanie
eliminowanie nie- nowatorow,
wydajnych,

— odformalizowanie — formalizacja regu-
regulatoréw syste-lator6w  systemo-
mowych, wych, dziatalnos¢

pozorna,
— wzrost obserwo- — ograniczenie obser-
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walnoséci i stero- . wowalnos$ei i stero-

walno$ci  systemu, walnosci  systemu

wzrost  znaczenia (,zagwozdzenie”

informacji oddolnej dotéw przez cen-

i poziomej, trum, dezinforma-
cja centrum),

— wzrost  spdjnosci — ostabienie spojnosci,
i integracji syste- rozwarstwienie sy-
mu, zdolno$¢ samo- stemu  (klikowosc,
organizacja systemu. frakcje, nepotyzm),

dezintegracja sys-
temu (podziemie
gospodarcze, opo-
zycja polityczna).

Zasady

Dokonajmy jeszcze préby sformutowania
ogolnych zasad (postulatéw) okreslajagcych pod-
stawe metodologiczng nowoczesnego badania
organizacji:

1. Zasada potrzeb: wszelkie dziatania deter-
minujg potrzeby spoteczne, a przebieg procesu
kierowania determinuje stopien identyfikacji
potrzeb w systemie dziatania.

2. Zasada systemu wartosci: dla kazdego
dziatania nadrzedng role spetniajg wartosci wy-
razajace hierarchie zaspokajania potrzeb —
kierowanie za$ powinno by¢ podporzadkowane
istniejagcym wartoSciom organizacji i ksztatto-
wacé nowe.

3. Zasada twodrczej postawy podmiotu kie-
rowania: istotg kierowania jest rozwiazywanie
sytuacji problemowych; podmiot Kkierowania
powinna cechowaé tworcza postawa wobec rze-
czywistosci.

4. Zasada koncepcyjnego  przygotowania
dziatania: kazde dziatanie w organizacji powin-
no by¢ poprzedzone projektowaniem tego dzia-
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tania w danym systemie kierowania z uwzgled-
nieniem istniejgcych warunkéw.

5. Zasada celowosci dziatania: podstawg pro-
jektowania dziatania jest okreslenie celéw wy-
razajagcych dazenie organizacji do zaspokajania
okreslonych potrzeb.

6. Zasada zabezpieczenia dziatania: po za-
twierdzeniu projektéw dziatania wysitek sys-
temu kierowania powinien by¢ skoncentrowany
na zapewnieniu realizacji projektow przez sysr
tern roboczy.

7. Zasada ciggtosoi decydowania i informo-
wania: informowanie stwarza warunki koniecz-
ne do podjecia decyzji; nalezy prowadzi¢ stalg
kontrole, diagnozy, oceny i pi-ognozy dziatania.

8. Zasada nadrzednosci decyzji politycznych:
podstawa kierowania sg nadrzedne decyzje poli-
tyczne, wyrazajgce wartosci i zwigzane z nimi
potrzeby spoteczne.

9. Zasada informacyjnego determinizmu:
trafnosé decyzji zalezy od wartosci (uzytecznos-
ci i jakosci) informacji dostarczanych systemo-
wi decyzyjnemu przez system informacyjny.

10. Zasada ograniczonej racjonalnosci: w rze-
czywistym systemie kierowania model decyzji
»zadowalajacych” jest realniejszy niz model
decyzji optymalnych.

11. Zasada systemu kierowania: kazdy pro-
ces kierowania jest realizowany w systemie
kierowania, bedgcym podsystemem kazdej or-
ganizacji.

12. Zasada dwdch podsystemdw: kazdy sys-
tem kierowania tworzag dwa podstawowe pod-
systemy — decyzyjny i jinformacyjny.

13. Zasada dualizmu w systemie roboczym:
w kazdym systemie roboczym istniejg elementy
decyzyjne jako ,receptory” decyzji, przetwa-
rzajgce decyzje w czynnosci wykonawcze, oraz
elementy informacyjne (,efektory” informacji
zrodtowych/pierwotnych).
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14. Zasada optymalnosei: dla kazdej organi-
zacji o okres$lonych celach i warunkach dziata-
nia istnieje joptymalny skiad, i struktura syste-
mu kierowania.

15. Zasada koniecznos$ci analizy efektyw-
nosci: dla kazdej organizacji istnieje koniecz-
nos$¢ ciagtej analizy efektywnosci i naktadow
(kosztow) dziatania.

16. Zasada racjonalnosci $rodkow dziatania:
w dziataniu kazdej organizacji szczegllne zna-
czenie ma racjonalne wykorzystanie trudno do-
stepnych i cennych $rodkow dziatania.

17. Zasada aktywnej adaptacji: racjonalne
dziatanie organizacji przejawia sie w elastycz-
nosci i dostosowywaniu do aktualnej sytuacji
i warunkéw otoczenia, a takze w wyeliminowa-
niu dziatan nieefektywnych.

18. Zasada aktywnos$ci decydentéw: decy-
denci powinni wykazywac inicjatywe w zakre-
sie wprowadzania innowacji i podejmowac ry-
zyko.

19. Zasada kompetencji i odpowiedzialnoSci
decydentow: kazdy decydent powinien ponosié¢
osobista odpowiedzialno$¢ za swoje decyzje
Ii(’dzia’fania wchodzace w zakres jego obowigz-
ow.

20. Zasada myS$lenia decyzyjnego: nowoczes-
nych decydentow powinno charakteryzowac
myslenie perspektywiczne (umiejetnosé prze-
widywania odlegtych skutkdéw dziatania), pro-
babilistyczne (umiejetno$S¢ operowania niepew-
noscig i ryzykiem) i alternatywne (poszukiwa-
nie nowych, konkurencyjnych rozwigzan).

Wyro6znione zasady systemow kierowania nie
sg jednolite; cze$¢ z nich ma charakter zato-
zen metodologicznych, cze$¢ — postulatow
efektywnego dziatania. Tworzg pewien eklek-
tyczny zbiér, czego nie sposéb unikng¢, gdyz
u podstaw tych rozwazan tkwi przesSwiadczenie
o réwnorzednosci gtdwnych aspektow systemo-
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wych; zaliczono do nich: struktury, procesy,
wartosci, technologie, rozw6j, kadry.

Z ogo6lnych zasad systemowych wynikajg
szczegOotowe warunki racjonalnosci (efektyw-
nosci) kierowania. Do nich nalezy zaliczyé wa-
runek zgodnosci sktadu, struktury 4 funkcja sys-
temu kierowania z celami organizacji. System
kierowania powinien wykazywaé¢ zdolno$¢ do
wypetniania wszystkich podstawowych funkcji
oraz precyzyjnego jich rozdziatu miedzy pod-
systemy w celu unikniecia dublowania zadan
i tworzenia zbednych ogniw. Projekt organiza-
cyjny powinien okresla¢ optymalng liczbe ele-
mentéw informacyjnych 1 decyzyjnych oraz
ich racjonalne wykorzystanie w procesie kiero-
wania. W systemie kierowania musza by¢ prze-
strzegane normy i kryteria efektywnos$ci dzia-
tania, a takze nalezy przestrzega¢ zgodnosci
kwalifikacji i kompetencji 0s6b zatrudnionych
z wymaganiami koniecznymi do petnienia danej
funkcji.

Stopien spetnienia poszczeg6lnych warunkow
racjonalnosci dziatania zaiezy przede wszystkim
od kadr kierowniczych stosujgcych witasciwe
metody i techniki kierowania. Kierownicy spet-
niajgcy podstawowe wymagania systemowe to
tacy, ktorzy ,moga, potrafiag, chca i nadaza”.
Nadgzg za zmianami organizacji i jej otoczenia,
a takze postepem naukowo-technicznym.

Na przyktad Lee laccoca twierdzi, iz kluczem
do sukcesu sg nie informacje, lecz ludzie. Oczy-
wiscie obowiagzkiem kierownictwa jest zgroma-
dzi¢ jak najwiecej informacji o charakterze
diagnostycznym i prognostycznym, ale w ja-
kim$ miejscu trzeba proces zhierania i przetwa-
rzania informacji zakonczyé. ,,Rzecz w tym —
mowi lacocca — ze kiedy masz juz 95%, to
szukanie reszty moze ci zabra¢ po6t roku,
a przez ten czas rynek obrdci sie pi'zeciw lobie”.
Chodzi o to, ze pewno$¢ w kierowaniu ztozo-
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nymi organizacjami jest wprost nieosiggalna,
i kiedy nie zna sie wszystkich faktéw, trzeba
niekiedy odwotywac sie do doswiadczenia i in-
tuicyjnego podejmowania decyzji, co wigze sie
z ryzykiem. ,Jeslibym mial podsumowac jed-
nym zdaniem cechy dobrego menedzera —
stwierdza lacocca — powiedziatbym, ze wszyst-
ko sprowadza sie¢ do zdolnosci podejmowania
decyzji. Mozna korzysta¢ z najwymys$lniejszych
komputeréw $wiata, mozna zgromadzi¢ wszyst-
kie 'wykresy i liczby, ale w koncu trzeba
wszystkie informacje scali¢, okre$li¢ harmono-
gramem i zacza¢ dziata¢”.4% | o to chyba przede
wszystkim chodzi w sztuce Kkierowania.



3

Analiza systemowa kierowania

Pan madry jest to skarb najwiekszy kro-
lestwa. Rada madra jest to pierwsze kaz-
dego krdélestwa bogactwo. Dobry pan z
dobrg radg nieporéwnane to jest ludu
wszelkiego dobro, jest zrédio i poczatek
wszystkiego publicznego szczescia.

Armand Jean du Flcssis de Richelieu

Istota analizy systemowej

Dziatanie systeméw kierowania obejmuje ciag
sytuacji analitycznych, oceniajacych, decyzyj-
nych itp., ktérych rozwigzanie pozwala na okre-
Slenie wariantéw rozwigzan problemow (zadan)
decyzyjnych oraz wybér wariantu najkorzys-
tniejszego. Rozwigzanie sytuacji zawiera, pro-
jekt okreSlonej zmiany w systernie dziatania
i (lub) jego otoczeniu.

Sytuacjg analityczng w systemie kierowania
nazywamy zbiér relacji zachodzacych miedzy
analitykiem systeméw (zespotem analizy sys-
temowj) a realnymi obiektami organizacji i jej
otoczenia, bedacymi przedmiotem dziatania
analityka systemow. Dziatania te stanowig ciag
czynnosci analitycznych, oceniajacych .itp.,
w wyniku ktérych i na podstawie informacji
dostarczanych z systemu informacyjnego po-
wstaje ogolny obraz organizacji. Ten za$ jest
efektem konceptualizacji systemu, pozwalaja-
cym na racjonalne, w sensie metodologicznym,
formutowanie probleméw decyzyjnych oraz
wariantéw ich rozwiazania.

Ogo6lng metoda rozwigzania systemowej, czyli
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okreslonej dla danego .systemu dziatania sytu-
acji analitycznej jest analiza systemowa (AS).
Obiekt systemowy — z punktu widzenia ana-
lizy — to cato$¢ funkcjonalna, problemowa,
informacyjna. Metoda AS pozwala ten obiekt
roztozy¢ ina elementy wzajemnie powigzane,
ktéorych badanie jest jniezbedne dla uzyskania
pozadnych rezultatow.

Analiza systemowa jest:

a) systematycznym sposobem analizowania
ztozonych problemow zmierzajgcym do zapew-
nienia osiagniecia szerszych celéw d bardziej
efektywnie niz w przypadku, gdyby poszcze-
golne czesci systemu analizowano w izolacji;

b) specyficznym sposobem mysSlenia pole-
gajacym na wytyczaniu gtdwnych celéw zamiast
troszczenia sie o wykonanie zadan pomniejszych
lub etapowych;

c) metoda, kitérej jedng z gtéwnych zalet jest
wiasnie to, ze za pomocag badania modeli po-
zwala okresli¢ zaleznoSci miedzy przyczynami
i skutkami w procesie formutowania wielu rze-
czywistych systeméw, a takze przewidywac ich
zachowanie sie¢ pod wplywem réznych czyn-
nikow;

d) statym dialogiem miedzy decydentem
a analitykiem systemow, w ktéorym decydent
pyta o r6zne warianty rozwigzania swoich pro-
bleméw, analityk za$ stara sie wyjasni¢ kon-
ceptualny uktad odniesienia, w ktdrym decyzja
musi by¢ podjeta, zdefiniowa¢ mozliwe alter-
natywne cele.i okresli¢c w mozliwie najjasniej-
szej (skwantyfikowanej) formie koszty i efekty
dziatan. 1

Wedtug specjalistow z RAND Corporation2
gdzie na poczatku lat sze$¢dziesigtych jpowstata
analiza systeméw, dzieli sie ona na nastepujace
fazy:

— analiza i sformutowanie sytuacji anali-
tycznej (ustalenie celow),
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— analiza funkcji (zadan i czynnosci syste-
mu),

— okreslenie alternatywnych rozwiazan,

— identyfikowanie systeméw wspoétdziataja-
cych z systemem badanym,

— opracowanie modelu funkcjonowania sys-
temu,

-«— zebranie i opracowanie danych ilosciowych
0 dziataniu,

— przeprowadzenie eksperymentow z mo-
delem,

— okreélenie naktadéw, kosztéw, efektéw
systemu,

— wybdr systemu najefektywniejszego.

Analiza systemowa jest rozumiana jako wspo-
maganie decydowania i utatwienie — dzieki
stworzeniu racjonalnych przestanek — dziatgnia
decydentéw w systemach kierowania politycz-
nego, gospodarczego i wojskowego. Nie nalezy
utozsamia¢ jej np. z modelowaniem, chociaz
modele systemoéw nalezg do jej podstawowych
narzedzi, ani tez z okreSlonym dziatem mate-
matyki stosowanej — optymalizacjg, mimo ze
techniki optymalizacyjne nader czesto wyko-
rzystywane sg w procesie analizy systemowej.
Znacznym zawezeniem' zakresu analizy syste-
mowej jest identyfikowanie jej z analizg kosz-
tow ii efektow, chociaz i ta analiza na ogét sta-
nowi jej integralng cze$¢. Analiza systemowa
jest forma rozszerzenia zakresu badan operacyj-
nych na obiekty systemowe.

Interesujgcg proba ustrukturalizowania ana-
lizy systemowej jest propozycja J6zefa Koniecz-
nego 3, zgodnie z ktdrag analiza systemowa za-
wiera w sobie pewien system analiz czastko-
wych (rys. 19). Zaklada sie zatem, ze dla
danego problemu analitycznego zlokalizowanego
w obielicie systemowym tworzy sie jego model
identyfikacyjny, a nastepnie matematyczny
model decyzyjny. Ten ostatni jest narzedziem
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19. Struktura analizy systemowej (wg J. Koniecznego)

eksperymentowania dla danego zbioru danych
iloSciowych o obiekcie i jego otoczeniu, maja-
cego na celu opracowanie pragmatycznych da-
nych analitycznych, tj. instrukcji, przepisow,
zarzadzen, wariantdw decyzji dtp., ktére po-
winny by¢ racjonalniejsze niz te, ktore po-
wstajg w sposéb tradycyjny.

Tak rozumiang analize systemowa okreslajg
pewne og6lne zasady, a mianowicie:

— przyjecie zasady racjonalnosci za podsta-
we ustalenia kryterium (kryter-iow) oceny efek-
tywnosci systemu;

— okreslenie blizszego otoczenia systemowe-
go, czyli tych realnych obiektow, ktore sg bez-

posrednio sprzezone z systemem — przedmio-
tem analizy systemowej;
— ustalenie potrzeb i okreSlenie sposobu

wyrazenia stopnia ich. zaspokojenia przez dany
system;

— ustalenie mozliwos$ci systemu — wewne-
trznych, tj. wynikajacych z jegcr skfadu, struk-
tury, zasobow dtp., oraz zewnetrznych, bedga-
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cych rezultatem wspomagania go przez inne
systemy;

— ustalenie zasad weryfikacji rozwigzan pro-
bleméw decyzyjnych na podstawie modelu sys-
temu.

Badajac dotychczasowe zastosowania analizy
systemowej nalezy zgodzi¢ sie z pogladem, iz
.praktyka analizy systemowej nie jest ani do-
gmatycznym zastosowaniem zbioru regut do
sytuacji, ktéra moze nie poddawac sie dziata-
niom regulujgcym, ani rezygnacjg z przywileju
podejmowania decyzji na rzecz jakiego$ mis-
tycznego zbioru réwnan matematycznych lub
elektronicznej maszyny cyfrowej. W obecnym
stadium praktyka analizy systemowej jest w
znacznym stopniu sztukg. Podstawowe zaloze-
nia tej sztuki wchtonety w siebie zarowno pod-
stawy nauki, jak i prawa logiki, a konceptualna
struktura stanowi solidng baze analityczna, jed-
nak w praktyce intuicja i sady ludzkie odgry-
wajg najwazniejszg role w samym procesie
podejmowania decyzji oraz w analizie i w usta-
laniu kryteriow, ktorymi nalezy sie postugi-
wac”. 4

Z pewnoscig nie nalezy traktowac analizy
systemowej jako metody formalnej, lecz jako
te, ktéra tgczy metody Sciste (algorytmiczne)
z metodami pozbawionymi Scistosci (heurysty-
cznymi), w ktérych powinno by¢ miejsce na in-
tuicje i doswiadczenie analitykéw systemow.
Zwigzki analizy systemowej z podstawowymi
dyscyplinami naukowymi przedstawiono na
rys. 20.

Zwraca sie czesto uwage na to, ze celem ana-
lizy systemowej nie jest dostarczenie gotowych
decyzji, ale chodzi jedynie o zaprezentowanie
catej sikali mozliwo$ci, aby decydent zdawat
sobie w peini sprawe z jej znaczenia. Gtownym
celem jest uzyskanie wzrostu efektywnosci kie-
rowania w okreslonej organizacji, a analiza sys-
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20. Zwiazki analizy systemowej z innymi dziedzinami

temowa powinna wskaza¢ sposoby jej osiggnie-
cia. Dzieki jniej powinny zosta¢ zlokalizowane
bariery efektywno$ci istniejgce w organizaciji,
ktorych tradycyjnie ustrukturalizowany i fun-
kcjonujacy system Kkierowania nie jest w sta-
nie pokonac.

Zaproponujemy obecnie o0gdlng procedure
kompleksowej analizy systemowej obejmuja-
cej podstawowe aspekty systemowe organiza-
cji: strukturalny, funkcjonalny i rozwojowy.
Taka procedura moze byé uzyteczna w sytua-
cjach reorganizacji lub zatamania sie systemu
dziatania. Obejmuje nastepujace etapy (rys. 21):

I. Faza analiz zewnetrznych:

— analiza potrzeb i celow dziatania systemu,

— analiza blizszego otoczenia systemu,

Il. Faza wewnetrznych analiz systemu:

— strukturalna,

— funkcjonalna,

— rozwojowa,

— oceny efektywnosci.

I1l. Faza wynikéw analiz czgstkowych:
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ocena mozliwosci zaspokojenia
potrzeb

analiza spojnosci i adekwatnosci
celow

bariera mozliwosci system6w

funkcjonalnosé systemu
typy proceséw, ich powigzania
i parametry funkcjonalne
bariery funkcjonalna

kreatywnos¢ lyrtamu
— perspektywy i parametry rozwojowe
beriary rozwojowe

determinanty efektywnosci
(walory, Optymenty. mankamentyl
ocen] skutecznosci i ekonomicznoic'-
bariery efektywnosci

ocena niepewnosci Iryzyka
warianty decyzji
bariery metodologiczne

optymalizacja
bariery realizacji
" icodalaj ?*

21. Schemat metodyki analizy systemowej organizacji

— analiza decyzyjna,

— projekty decyzji.

Wyniki tak rozumianej analizy systemowej
powinny pozwoli¢ na zidentyfikowanie barier
efektywnoséci w systemie oraz potencjalnych
lub realnych Zrédet powstawania krytycznych
sytuacji systemowych i na okreslenie sposobow
ich pokonywania, tj. na rekomendacje takich
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dziatan, ktére usung zaréwno skutki zjawisk
negatywnych, jak i przyczyny ich powstawania
w przysztosci.

Analiza systemowa jest takze sztukg stawia-
nia pytan analitycznych. Oto przykiady typo-
wych jpytan:

a) w fazie I:

— jakiego rodzaju potrzeby zaspokaja sys-
tem {lub w zaspokojeniu jakich uczestniczy);

— czy system celow dziatania odpowiadaja-
cych potrzebom jest adekwatny i spojny;

— czy cele odpowiadajg przeznaczeniu sys-
temu;

— jaki inny system zaspokaja potrzeby sys-
temu analizowanego;

— jakie zwiagzki (interakcje) wystepuja po-
miedzy systemem a otoczeniem;

— naruszenie ktérych wiezi moze przynies¢
krytyczne sytuacje systemowe.

b) w fazie Il:

— jakie cechy systemowe decydujg o efek-
tywnosci systemu;

—e wartosci ktorych cech systemowych nie
spetniajg przyjetych wymagan i czy wymaga-
nia te s racjonalne;

— jaki,jest typ struktury systemu;

— czy parametry strukturalne spetniajg wy-
magania ii czy sg ito wymagania racjonalne;

— jakie funkcje realizuje system i czy sg to
funkcje wynikajace z celow systemu;

— Jakie procesy realizuje system i jakie sg
ich wzajemne powigzania;

— jakiego typu zasobami dysponuje system,
jakie sg ich rezerwy i mozliwosci zdobywania;

— w jakim stopniu procesy wspomagajace
zaspokajajag potrzeby procesdw podstawowych;

— w jakim stopniu procesy informacyjne
zaspokajajg potrzeby proceséw decyzyjnych;

— jakie sg perspektywy rozwojowe systemu
i jego zdolnosci kreatywne (innowacyjne);
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— czy perspektywy roawpjawe systemu od-
powiadajg ogdélnym tendencjom rozwojowym.

c) w fazie IlI:

—jakie sg mozliwosci postepu organizacyj-
nego, technologicznego dtp. w systemie;

— jakie sg mozliwosci wzrostu efektywnosci
dziatania oraz warianty jego uzyskania;

— jakie sg mozliwosci realizacji poszczegol-
nych wariantéw decyzji, jakie wiazg sie z nimi
naktady, i efekty, jaki niosg stopieh ryzyka;

— ktory z wariantéw rozwoju systemu jest
najkorzystniejszy. '

Odpowiedzi na powyzsze pytania sg mozliwe
w. warunkach istnienia metodologicznie racjo-
nalnych sposobd6w identyfikacji, diagnozy, pro-
gnozy oraz analizy i oceny efektywnos$ci sys-
temdw. Tego nalezy oczekiwa¢ od inzynierii
systemow kierowania. Od jakosci tych metod
zaleze¢ bedzie w duzej mierze postep w orga-
nizacjach i efektywnos$é systeméw kierowania.

Analiza systemowa nie jest zadng cudowng
metoda, remedium na wspdiczesne niedomogi
kierowania. Moze by¢ czynnikiem ograniczajg-
cym woluntaryzm i myS$lenie magiczne oraz za-
sieg przeréznych nieprawidtowosci wiadzy za-
réwno nizszego, jak i wyzszego szczebla.

Systemowe sytuacje krytyczne

Sprzecznosci sg immanentng cechg kazdego sys-
temu dziatania. Majg one charakter uniwersal-
ny, bedac czynnikiem dynamiki i rozwoju sys-
teméw. Sprzeczno$¢ jako konkretna jednosc
wykluczajacych sie nawzajem przeciwieAstw
stanowi swoiste jadro dialektyki, jej podstawo-
wa kategorie. Wyr6znia sie sprzecznosci nde-
antagonistyczne, tj. takie sprzecznosci zacho-
dzagce miedzy zjawiskami, ktére mogag by¢ wy-
eliminowane bez eliminowania zjawisk pozo-



stajacych w relacji sprzeczno$ci. W przeciwnym
przypadku, gdy rozwigzanie sprzecznosci ozna-
cza usuniecie tych zjawisk, méwi sie o sprzecz-
nosci antagonistycznej. Sprzecznos$¢ jest zatem
pewng obiektywng relacja miedzy obiektami
(zjawiskami) nalezacymi do rozpatrywanego
systemu albo miedzy systemem a otoczeniem.

Jezeli mamy pewng rodzine zbioréw czynni-
kéw istotnych dla danej cechy systemowej (np.
efektywnosci, stabilnosci, spdjnosci), to o dwdch
czynnikach powiemy, ze sg sprzeczne dialek-
tycznie wtedy tylko, gdy wzrost istotnosci jed-
nego zwigzany jest ze spadkiem istotnosci dru-
giego. Taka sprzecznos¢ zachodzi, z punktu wi-
dzenia roéwnowagi systemu, miedzy stanami
jego wejs¢ i wyjsc. OkreSlone stany wejs¢
i wyjs¢ elementow (podsystemow) systemu po-
wodujg zmiany standéw wejsé a wyjs¢ innych
elementdw dtp. Sprzecznos$¢ dialektyczna stano-
wi zrédto ruchu i samoczynnego rozwoju Sys-
teméw. 5

W szczegélnosci interesowaé nas bedag te
sprzecznosai, ktore wptywajg destrukcyjnie na
rozwoj systemu i moga doprowadzi¢ do po-
wstania sytuacji krytycznych w systemie.

Kazda sytuacja systemowa jest uktadem wza-
jemnych stosunkdéw (relacji) systemu z innymi
systemami lub ogélniej — z innymi elementami
jego otoczenia. Z punktu widzenia kierowania
organizacjg interesujace sg sytuacje wewnetrzne
w systemie, na ktére 'skladajg sie stosunki za-
chodzace miedzy elementami (podsystemami)
oraz dowolnymi podmiotami dziatania w danej
organizacji.

Sytuacje okresla sie jako normalne, gdy co
najmniej nie zmniejszajg prawdopodobienstwa
osiggniecia zamierzonych celéw przez system
(realizacje okres$lonych zadan). W 'przeciwnym
wypadku moéwi sie o sytuacjach trudnych. Te
na pewno wystepujg czesciej w procesie
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funkcjonowania rzeczywistych systemow dzia-
tania. Podobnie jak 'to czynig psychologowie
analizujac indywidualne sytuacje, w jakich
znalazt sie cztowiek, wyrdézniamy sytuacje:

— deprywacjd, gdy system pozbawiony jest
czego$ (np. okreslonych S$rodkéw), co jest po-
trzebne do normalnego jego funkcjonowania;

— przecigzenia, gdy trudno$¢ zadan realizo-
wanych przez system jest na granicy mozliwos-
ci ich realizacja;

— utrudnienia, gdy prawdopodobiefAstwo wy-
konania zadania zostaje zmniejszone wskutek
pojawienia sie jakich§ elementéw zbednych
(przeszkody) lub nieobecnosci potrzebnych
(braki).

Sytuacje te, aczkolwiek odmienne od przyj-
mowanych za normalne, czyli sprzyjajace osig-
ganiu celéw, trudno bytoby uzna¢ za nienor-
malne ze wzgledu na ich powszechno$é. Ozna-
cza to, ze systemy muszg by¢ ukierunkowane
na rozwigzywanie witasnie takich sytuacji. Na
0g6l ludziom nie sprawiato wiekszych trud-
nosci rozwiagzywanie sytuacji zaréwno egzysten-
cjalnych (zyciowych), jak i behawioralnych
(czynnosciowych), ktore charakteryzowala ja-
sno$¢ celdéw, petna znajomos¢ sposobow ich
osiggniecia oraz dostateczna ilo$¢ Srodkow w
sprzyjajacych warunkach dziatania.

Poza wyr6znionymi sytuacjami tzw. trudny-
mi istniejg sytuacje szczegOlnie trudne, ktors$
wymagajg od systemu kierowania uzycia $ro-
dkow ,pozarutynowych”. Okresla¢ je bedzie-
my jako krytyczne sytuacje systemowe. Zali-
czamy do nich sytuacje:

— konfliktowe, w ktérych system znajduje
sie w polu dziatania sit przeciwstawnych (sit
fizycznych, sprzecznych naciskéw spotecznych
lub moralnych dtp.);

— zagrozenia, gdy .istnieje zwiekszone praw-
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dopodobienstwo naruszenia wartosci ktérejs
z cech systemowych organizacji;

— kryzysowe, w ktérych zmiany funkcjo-
nalne lub strukturalne w systemie prowadzg
do dezorganizacji jego dziatania.

Sytuacje, kryzysowe wystepujg najrzadziej.
Sg one zwykle rezultatem destrukcyjnych od-
dziatywan otoczenia lub nieprzystosowania sie
w pore systemu do jego zmian. Przyjmijmy, ze
nastgpit kryzys organizacji, ktérego system nie
jest w stanie rozwigza¢ wiasnymi sposobami
(Srodkami). Nie uzyskawszy pomocy z ze-
wnatrz, system w sytuacji kryzysowej zmierza
do katastrofy. Wyjscie z kryzysu oznacza dla
systemu konieczno$¢ gtebokiej restrukturaliza-
cji, zmiany zasad funkcjonowania, w szczegol-
nosci zmiany systemu kierowania lub tez uzy-
skania nowych zasobow (Srodkow dziatania)
itp. Zwiaszcza rozwigzanie sytuacji kryzysowej
moze oznacza¢ zmiane formy (formacji) rozwo-
jowej systemu; na gruzach starego systemu
rodzi sie wowczas system, odpowiadajacy no-
wym warunkom rozwojowym.

Na podstawie dotychczasowych rozwazan
mozna stwierdzi¢, ze nie rozwigzane konfli-
kty rodzg zagrozenia i ze nie usuniete skutki,
a przede wszystkim Zrédta zagrozen rodzg kry-
zysy systeméw. Nie rozwigzane sytuacje kry-
zysowe przynoszg badZz Kkatastrofe systemu,
badZ jego nowa forme rozwojowa, czyli system
o0 nowych wiasciwosciach strukturalnych i fun-
kcjonalnych.

Efektywny jest taki system kierowania, kto-
ry ma zdolno$¢ skutecznego rozwigzywania sy-
tuacji krytycznych, a zwiaszcza niedopuszcze-
nia do ich powstania. Przedstawione ujecie sy-
stemowych sytuacji krytycznych odbiega nieco
od najczesciej spotykanych zwilaszcza w odnie-
sieniu do kryzysow, albowiem Kkryzysy gospo-
darcze nie nalezg do zjawisk rzadkich. W kla-
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s§ycznym ujeciu wyjscie z kryzysu oznacza po
prostu usuniecie -skutkéw okreslonych zjawisk
i powrét do normy, czyli stanu sprzed Kkry-
°Zysu.

Wyijscie z kryzysu politycznego nie oznacza
jedynie wymiany ekipy rzadzacej, lecz grun-
towne zmiany systemowe. W szczegdlnosci
wigza sie one z zasadniczg zmiang struktury
spotecznej (tadu czy porzadku spotecznego).
Wynikajg one z sytuacji kryzysowej obejmuja-
cej swym zasiegiem system kierowania poli-
tycznego. W sferze systemow kierowania eko-
nomicznego wigzg sie one z zalamaniem go-
spodarczym, upadtoscig przedsiebiorstw lub
przejeciem ich przez organizacje silniejsze, za$
wsérod ich objawow w skald makro najczesciej
dostrzegane sg: gteboka inflacja, stagflacja
(inflacja potgczona ze stagnacjg gospodarcza),
wzrost bezrobocia, spadek produkcji dtp.

Wrécmy jednak do istoty zjawiska okresla-

nego mianem kryzysu systemu dziatania. Przy-
pomnijmy, ze pojecie ,kryzys” wywodzi sie
z greckiego stowa Kkrisis, pochodzacego od kri-
nein — oddzielaé, tacinskie cernere znaczy
takze oddzielac. W Matlym stowniku jezyka
polskiego termin ten oznacza moment przeto-
mu, za$ jego znaczenie medyczne jest naste-
pujace: ,najciezszy, przetomowy okres choro-
by, przesilenie”. A zatem Kkryzys moze ozna-
cza¢ przetom badz miedzy dwoma jakosciowo
réznymi stanami procesu, bgdz miedzy dwoma
jakosciowo roznymi formami rozwojowymi
okre$lonego systemu.
- Kryzysy systemu mogg by¢ spowodowane
przez czynniki .miedzysystemowe (zewnetrzne)
pochodzace z otoczenia, takie jak wplywy
idewopolityczne, socjokulturowe,' ekonomiczne,,
techniczno-technologiczne, fizyczne (niszczace
oddziatywanie otoczenia, np. przyrody) dtp,

Wsrdéd interakcji systemu i jego otoczenia
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zwracajg uwage dwa bardzo -ogdlne przypadki:
1) kiedy rozwdj systemu jest znacznie szybszy
niz otoczenia oraz 2) kiedy jest znacznie wol-
niejszy od rozwoju otoczenia. W obu przypa-
dkach dysproporcje rozwojowe doprowadzaja
do zaktocen réwnowagi miedzy systemem a je-
go otoczeniem, co z kolei moze przynie$¢ nagty
spadek wzrostu produkcji lub regres. System
badZ nie jest w stanie zaspokoi¢ szybko ro-
sngcych potrzeb otoczenia, badz potencjat sy-
stemu znacznie przewyzsza mozliwosci jego
efektywniejszego uzycia, gdyz. rosnie on szyb-
ciej niz potrzeby otoczenia. W tym przypadku
strategia dziatania systemu kierowania jest na-
der prosta: albo dostosowac¢ organizacje do wa-
runkOéw otoczenia, albo przystosowac otoczenie
do warunkéw (dynamiki) organizacji. Innego
wyjscia nie ma.

Jezeli kryzysy systemu zostaty spowodowa-
ne czynnikami wewnatrzsystemowymi, to sy-
stem traci swa orientacje na otoczenie. Stajac
sie ukfadem zamknietym zyje wilasnym zy-
ciem, koncentrujagc uwage na swych wewnetrz-
nych klopotach, co powoduje, ze traci zdolnos$¢
realizacji swych organicznych celow. A syste-
my zamkniete charakteryzuje dazenie do uzy-
skania najbardziej prawdopodobnego stanu,
jest to tendencja do maksymalnej entro-
pii. Oczywiscie systemy dziatania sg za-
wsze otwarte. Chodzito o okre$lenie pewnej
tendencji, ktéora moze wystagpi¢ w sytu-
acjach kryzysowych. Aby unikng¢ pomowien
0 ,cybernetyczne spekulacje”, moze warto
wspomnie¢ np. o losach organizacji politycz-
nych,. ktére zamiast dazy¢ do osiggniecia za-
mierzonych celéw skupiaty wysitek na tarciach
miedzy frakcjami w walce o wiadze. Historia
dostarczyta wielu interesujgcych przyktadow.
NajczeSciej zagrozenie z zewnatrz powoduje
niejako naturalne usuniecie przyczyn sprzecz-
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nosci wewnatrzsystemowych, <na og6t do czasu
usuniecia przyczyn zagrozenia. Ten naturalny
powr6t do réwnowagi wewnetrznej zachodzi,
gdy sytuacja kryzysowa nie rozwineta sie do
stanu totalnego chaosu. W tym stanie bowiem
system nie dysponuje dostateczng zdolnosScig
koncentracji potencjatu w celu realizacji
swych funkcji zewnetrznych.

Kryzysy w rzeczywistych systemach dziata-
nia nigdy nie byly zjawiskami wyjgtkowymi.
Mozna stwierdzi¢, iz kryzysy wystepujg w
systemach zachowawczych, w ktérych istnie-
je state dazenie do zachowania wewnetrznej
rbwnowagi, przynoszace wyhamowanie wszel-
kich tendencji rozwojowych. Jest to system
typu enklawa. Ale przeciez te wiasnie systemy
znajdujg sie w fazie permanentnego kryzysu
utajonego, ich mozliwosci rozwojowe sg bo-
wiem z natury ograniczone.

Mozliwosci sterowania sytuacjami kryzyso-
wymi i opanowania ich zalezg wiec od stopnia
zaawansowania kryzysu, ktéry aktywizuje
cze$¢ potencjatu systemu przeznaczonego do
opanowywania sytuacji kryzysowych. Maleje
on w czasie w miare narastania kryzysu. Ro-
sng natomiast wymagania dotyczace np. czasu
opanowania sytuacji kryzysowych. Zmiany te
przedstawiono na rys. 22, na ktérym wyrdznio-
no okresy utajonego i ostrego kryzysu. Ponad-
to na osi czasu wyrdzniono okres mozliwosci
,tatwego” opanowania kryzysu (od tQ do tx)
oraz chwile krytyczng (tkr), od ktdrej powinna
rozpoczaé sie katastrofa (oczywiscie pod wa-
runkiem braku pomocy z zewnatrz). Zanim do
niej dojdzie, mozliwe jest efektywne uzycie
potencjatu systemu do opanowania sytuacji
kryzysowej. Zwykle wyrdznia sie dwa zasad-
nicze typy kierowania w sytuacjach kryzyso-
wych: 6

1) kierowanie aktywne, ktérego istotg jest



podejmowanie takich dziatan, ktére przeciw-
dziataja mozliwosci pojawienia sie destrukcyj-
nych skutkéw kryzysu. Moze ono przyjmowac
forme kierowania:

— antycypacyjnego, polegajagcego np. na
opracowaniu planéw alternatywnych opartych
na przyjetej koncepcji zwalczania prawdopo-
dobnych skutkéw kryzysu w systemie;

B- prewencyjnego, opartego na wykorzysta-
niu specjalnego systemu wczesnego ostrzegania
o symptomach kryzysu oraz mozliwosciach
szybkiego im przeciwdziatania;

2)  kierowanie reaktywne, ktorego istotg jest
zwalczanie skutkow Kkryzysu oraz aktywna
obrona przed katastrofg. Jego zasadniczymi
formami sa:

— kierowanie repulsyjne, wymagajace cen-
tralizacji podejmowania decyzji za pomocg
specjalnie utworzonych komdrek ,antykryzy-
sowych”,

— kierowanie likwidacyjne, zmierzajgce do
likwidacji systemu w przypadku braku mozli-
wosci otrzymania pomocy z zewnatrz.
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Za typowe btedy popetniane w systemie Kie-
rowania w sytuacjach kryzysowych uwaza sie
najczesciej:

— lekcewazenie  pierwszych  symptomow
kryzysu — zwlokg w dziataniu,

— falszowanie rzeczywistosci — dezinfor-
mowanie,

— koncentracja na doraznych problemach
— rutyna,

— konserwatyzm poznawczy — ,chciej-
stwo”,

— btedy w organizacji proceséw decyzyj-
nych — patologie decyzyjne,

— btedy w organizacji procesow informa-
cyjnych.

Z badan przeprowadzonych przez Brooking
Institute wynika, ze sposréd 100 najwiekszych
przedsiebiorstw amerykanskich, ktoére funkcjo-
nowaly w 1909 roku, przetrwato do roku 1984
tylko 36. Byly to firmy nie najwieksze, lecz
te, ktére najszybciej potrafity przystosowywacé
sie do zmieniajagcych sie warunkdéw otoczenia.
Oznacza to, ze do najwazniejszych cech syste-
mowych wspo6iczesnych organizacji zaliczy¢ na-
lezy zdolnoSci adaptacyjne. Szczeg6lnym zada-
niem systemow kierowania staje sie organiza-
cja sieci sprzezen zwrotnych, utrzymujacych
zdolno$¢ homeostazy systemow dziatania. W
tym celu zwraca sie uwage na konieczno$¢ or-
ganizacji systemOw wczesnego ostrzegania,
ktore staly sie juz ograniczonym elementem
nowoczesnych systemdw militarnych. Wiaze
sie z tym inne wymaganie, ktére nalezy przy-
ja¢ za regute, tj. konieczno$¢ zastepowania
sztywnych struktur organizacyjnych struktu-
rami elastycznymi (kreatywnymi).

Szwedzcy praktycy zarzadzania sadzg, iz wy-
chodzenie z kryzysu wigze sie ze speinieniem
nastepujacych norm zachowan organizacyj-
nych:



*_ dziata¢ jak dotad, ale mfektywniej,

— przetrwaé burze,

— zapomnie¢ dziehn wczorajszy,

— wymysli¢ dzien jutrzejszy.

Tres¢ tych norm kaze jednak zaliczy¢ je do
licznego zbioru przykazan, ktdrych niemato w
empirycznych nurtach nauki o organizacji
i kierowaniu. Ich warto$¢ poznawcza jest na-
tomiast taka jak wszelkich ,przykazan”, tzn.
niewielka.

Co moze przynie$¢ analiza systemowa sytua-
cji krytycznych systemu? Wydaje sie, ze ze
wzgledu na systemowe, interdyscyplinarne uje-
cde problemu istnieje wieksze prawdopodobien-
stwo peinej i Soistej identyfikacji wszystkich
zjawisk kryzysogennych, ich Zrodet, przyczyn,
symptomow i potencjalnych skutkéw, a takze
mozliwosci zaprojektowania racjonalnych sy-
steméw Kkierowania, tzn. takich, ktére 'zdolne
bedg do rozwigzywania w pore systemowych
sytuacji krytycznych, min. dzieki rozwijaniu
zdolnosci adaptacyjnych organizacji, zwieksza-
niu ich odpornosci na zaktocenia normalnego,
dziatania.

Analiza konfliktow

Sytuacje konfliktowe w systemach dziatania,
a takze konflikty miedzysystemowe nalezg do
najczestszych. Nie sg od nich wolne zadne or-
ganizacje bez wzgledu na ich skale i zasieg
dziatania. Konflikty majg bogatg literature. In-
teresuje sie nimi zarowno socjologia, jak i psy-
chologia, cybernetyka oraz" matematyka. W
analizach sytuacji konfliktowych najczesciej
spotykane sa pojecia: ,,sprzecznos$¢ interesow”
i ,konflikt interesow”. Z kolei ,,.interes” w zna-
czeniu psychologicznym to ,,zesp6t zadan i pod-
trzymujacych te Zzadania oczekiwanA”, za$§ w

205



znaczeniu obiektywnym — ,zespét warunkéw
spotecznych umozliwiajagcych jednostkom lub
grupom ludzkim wszechstronne i maksymalne
zaspokojenie ach spotecznie, biologicznie oraz
psychologicznie uzasadnionych potrzeb”.7 Po-
jecie ,,sprzeczno$¢” odnosi sie najczesciej do
przeciwstawnych interesow obiektywnych nie
uswiadomionych, natomiast ,konflikt” — do
przeciwstawnych interesdw uswiadomionych,
subiektywnych, wyrazajgcych sie w dgzeniach
manifestowanych w dziataniu.

Interesujgcg z psychologicznego punktu wi-
dzenia analize sytuacji konfliktowych przepro-
wadzit Kurt Lewin.8 Wnioski z tej analizy
mozna przenie$¢ na sytuacje systemowe. Wia-
z3 sie one z dylematami powstajagcymi w sy-
tuacjach wyboru celow dziatania. Wyro6znié
mozna trzy podstawowe sytuacje:

1) gdy podmiot (organizacja) znajduje sie
wobec dwdch wartosci pozytywnych, z ktérych
kazda z osobna mozliwa jest do osiggnieoia,
lecz osiggniecie jednej uniemozliwia osiggnie-
cie drugiej (sytuacja ,0sia Buridana”);

2) gdy podmiot (organizacja) znajduje sie
wobec dwdch wartosci negatywnych, a uni-
kniecie jednej naraza go na zetkniecie z dru-
ga (sytuacja ,miedzy Scylla a Charybda”);

3) w ktdrej podmiot (organizacja) moze osig-
gna¢ warto$¢ pozytywng, ale kosztem akcepta-
cji wartosci negatywnej.

Powszechno$¢ konfliktow spotecznych znaj-
duje odbicie w bardzo rozlegtej ich typologii.
Z uwagi na podmiot dziatania wyrdznia sie
konflikty w relacjach jedhostka — jednostka,

jednostka — zbiorowo$¢ (grupa), zbiorowosc
— zbiorowos$¢. Konflikty moga zachodzi¢ w
mikro-, makro- i megaskali. Ze wzgledu na

przedmiot dziatania wyr6znia sie konflikty
ekonomiczne, warstwowe (np. intereséw pre-
stizowych), polityczne, ideologiczne (np. na tle
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Swiatopogladowym, religijnym, rasowym), kul-
turowe, wartosci i celéw.

Sposbéb przejawiania sie konfliktow spotecz-
nych skiania do wyrdznienia konfliktow jaw-
nych ii ukrytych, inspirowanych i kierowanych,
zywiotowych, tagodnych i ostrych.

Innym istotnym czynnikiem konfliktéw spo-
tecznych jest czas ich trwania, ze wzgledu na
ktory wyrodznia sie konflikty diugotrwate (np.
konflikty klasowe) i krotkotrwate ((efemerycz-
ne). Mozna rowniez méwi¢ o konfliktach z
dtugo- lub krotkotrwatymi skutkami, a takze
o0 konfliktach racjonalnych (uzasadnionych —
ujawniajgcych np. btedy i braki organizacyjne,
patologie decyzyjne, naruszanie norm praw-
nych d moralnych w systemie) i irracjonalnych,
bedacych nieuzasadnionym sposobem wytado-
wania nagromadzonych negatywnych odczuc
(np. bezpodstawne uprzedzenia w stosunku do
pewnych jednostek lub grup).

Analiza zrédet konfliktow spotecznych wy-
kazuje wiele rdéznorodnych ich przyczyn, np.
uwarunkowania osobowosci jednostek: agre-
sywnos¢, kontestacja, nieche¢ do pracy, ego-
centryzm. Spos$réd uwarunkowan struktural-
nych zwracajg uwage sprzecznosci miedzy sy-
stemem Kkierowania a systemem roboczym,
przejawiajgce sie w sprzecznosci intereséw
miedzy kadrg kierowniczg a szeregowymi pra-
cownikami, ktérych prazrodtem w ustroju ka-
pitalistycznym sg przede wszystkim sprzeczno-
sci klasowe. Ten typ konfliktéw wystepuje
takze w ustroju socjalistycznym. Wiele z nich
ze szczegOllng ostroScig ujawnito sie na przeto-
mie lat siedemdziesigtych i osiemdziesigtych
w Polsce. Niektore o charakterze klikowym,
przybieraty posta¢ otwartych konfliktow za-
rbwno miedzy pracownikami, doprowadzajgc
do ostrych podziatow, jak i miedzy pracowni-
kami a bezpos$rednimi przetozonymi oraz prze-



tozonymi wyzszego szczebla. Gdyby jednak
w poczatkowej fazie miaty tylko charakter kli-
kowy, niewatpliwie nie zyskalyby szerszego za-
siegu. Dlatego konieczna stata sie analiza sy-
stemowa Zrodet (strukturalnych, funkcjonal-
nych i rozwojowych) konfliktbw w systemach
dziatania, aby min. unikng¢ ich w przysztosci,
usung¢ ich skutki, za§ w jednostronnych ana-
lizach unikng¢ btedu mylenia przyczyn ze sku-
tkami.

Janusz Reykowski tak scharakteryzowat'
najgtebszy kryzys w dziejach PRL: ,Kryzys,
jaki po sierpniu 1980 r. rozwingt sie w naszym
kraju, moze by¢ analizowany z wielu réznych
punktéw widzenia: mozna go rozpatrywacé ja-
ko kryzys systemu wtadzy — a wiec w katego-
riach politycznych; kryzys organizacji wytwa-
rzania i podziatu débr — a wiec w kategoriach
ekonomicznych, a takze jako kryzys stosunkow
réznych grup, warstw, klas — a wiec kryzys
spoteczny”.9 A zatem analiza przyczyn kryzy-
su d konfliktow, ktore go spowodowaty, skia-
nia do poszukiwania ich w strukturach i za-
sadach funkcjonowania systeméw Kkierowania
spotecznego, politycznego i ekonomicznego, a
takze w przemianach $wiadomosci spotecznej.

W najpetniejszej analizie konfliktdw spote-
cznych w PRL, jaka zawiera Spratcozdanie
z prac komisji KC PZPR poioolanej dla wyja-
$nienia przyczyn i przebiegu konfliktéw spo-
tecznych w dziejach Polski Ludowej, zwraca
sie uwage na:

+— uksztattowanie i postugiwanie sie w zy-
ciu publicznym nierealistycznym obrazem kla-
sy robotniczej, spoteczenstwa oraz ich nastro-
jow;

— przeswiadczenie o mozliwosci kierowania
wylgcznie przy pomocy centralistycznie i na-
kazowo ujmowanych dyrektyw;

— niedostateczne teoretyczne opracowanie
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celéw i metod budownictwa socjalistycznego,
brak ich skonkretyzowania na gruncie uniwer-
salnych zasad w odniesieniu do warunkéw
istniejacych w Polsce;

— niewystarczajgce korzystanie z rezulta-
tow badan i opinii naukowych, a zwiaszcza nie-
branie pod uwage informacji pozwalajgcych
na rozpoznawanie niebezpieczenstwa kryzysow
oraz na wyprzedzajagce dokonywanie w polity-
ce i ekonomice odpowiednich korekt;

— niewtasciwa lub niepetna ocena konfli-
ktow, stanowigcych zapowiedZ narastania groz-
niejszej sytuacji kryzysowej.” 10

Zapobieganie konfliktom spotecznym wyma-
ga ksztattowania efektywnych struktur i zasad
funkcjonowania systemow kierowania politycz-
nego i ekonomicznego, wzajemnego dostosowy-
wania dynamiki proceséw decyzyjnych i infor-
macyjnych oraz procesow roboczych. To za$
powoduje konieczno$¢ projektowania systemoéw
diagnostycznych, oceniajacych, analitycznych
i prognostycznych dostosowanych do poziomu
rozwoju szeroko rozumianych procesow spotecz-
nych. W ten spos6b moga zostaé stworzone wa-
runki systemowe nie tyle zapobieganiu konfli-
ktom w organizacjach w ogéle, poniewaz nie
jest to mozliwe, ile rozwigzywania w pore sy-
tuacji konfliktowych.

Rozwigzanie konfliktobw pomiedzy systema-
mi kierowania a systemami roboczymi, przeto-
zonymi a podwiadnymi mozliwe jest w szcze-
gélnosci przez:

— wyjasnienie sytuacji i poszukiwanie roz-
wigzania na zasadzie kompromisu:

— diagnoze, ocene i podjecie decyzji rozwig-
zujacej konflikt (np. usuwajgcej jego podstawo-
wa przyczyne);

— doprowadzenie do porozumienia stron
uczestniczacych w konflikcie itp.

Do typowych metod opanowania sytuacji
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konfliktowych zalicza sie: metode atakowania,
przejawiajaca sie badz w podejmowaniu dzia-
tan zapobiegawczych, badz w kontrakcji; me-
tode obrony, wyrazajgcg sie w przyjmowaniu
postaw defensywnych dla zneutralizowania
dziatan inicjujacych konflikty, oraz metode
przetargéw, ktdra moze przyczyni¢ sie do wy-
gasniecia konfliktu lub jego ztagodzenia. Me-
tody te majg charakter heurystyczny, rzadko
tez sa oparte na S$cistych i statych zasadach.
Procedura kierowania w sytuacjach konflikto-
wych ma takze sens heurystyczny d uwzgle-
dnia te szczegOlne przypadki w procesie kiero-
wania, w Kktorych nie istnieje zadowalajace
rozwigzanie problemu decyzyjnego.

Decydenci rozwiazujac sytuacje konfliktowe
wplywajg na losy spoteczenstw zarbwno w ma-
kro-, jak i w mikroskali. , Podstawowym zada-
niem, przed ktorym stajg decydenci odpowie-
dzialni za losy spotecznosci miedzynarodowej
(tak jednostkowi, jak kolektywni), jest utrzy-
manie konfliktu w rozsagdnych granicach, mi-
nimalizowanie jego destruktywnego potencjatu,
maksymalizowanie konstruktywnych sku-
tkow”. 11

Waga skutecznego rozwigzywania sytuacji
konfliktowych sktania do poszukiwania racjo-
nalnych i niezawodnych metod, albowiem nie-
trudno zauwazy¢, ze wymienione wyzej meto-
dy nie moga by¢ uznane za zadowalajgce de-
cydentéw roznych szczebli i r6znych organiza-
cji. Nie oznacza to bynajmniej, ze nie przyno-
szg one niekiedy oczekiwanych rezultatéw pra-
ktycznych.

Poszukiwanie doskonalszych metod rozwig-
zywania sytuacji konfliktowych doprowadzito
do rozwoju matematycznej teorii gier, nie spo-
wodowato jednak upowszechnienia jej metod w
procesach kierowania.

Innym obszarem interesujgcych badan jest
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tzw. algebra konfliktu 12 wywodzaca sie z kon-
cepcji kierowania refleksyjnego (odbiciowego,
odruchowego). Zaktada sie w niej, ze uczestni-
cy sytuacji konfliktowej podejmujac decyzje
opierajg sie nie tylko na rzeczywistosci, ale
réwniez na obrazach Swiata zewnetrznego od-
zwierciedlanych w ich umystach. Termin ,re-
fleksyjny” podkresla, ze w umys$le uczestnika
sytuacji odbija sie rozumowanie przeciwnika.
Kierowaniem refleksyjnym nazywa sie wiec
proces przekazywania przez jednego z ucze-
stnikéw konfliktu drugiemu podstaw do podej-
mowania decyzji. Idea ta zostata trafnie wyra-
zona juz w latach trzydziestych przez Michaita
Tuchaczewskiego: ,w rzeczywistosci tylko ta
strona kieruje swoimi dziataniami, ktéra dazy
do ich rozwoju zgodnie z wiasnym planem,
a to oznacza, ze rzeczywiste kierowanie walka
powinno by¢ kierowaniem catym procesem wal-
ki, czyli nie tylko witasnymi dziataniami, ale w
jakim$ stopniu réwniezi dziataniami przeciwni-
ka, narzuconymi mu przez nasze dziafania.
Sztuka dowodzenia wymaga zrozumienia tego
ztozonego, sprzecznego procesu”. 13 Mysl ta ma
charakter uniwersalny, daje sie¢ bowiem z po-
wodzeniem przenie$¢ na wszystkie formy wal-
ki, takze niezbrojnej, a zatem na wszystkie nie-
mal przejawy sytuacji konfliktowych.

Sposrod licznych przyktadéw kierowania re-
fleksyjnego warto wymieni¢ kierowanie za po-
moca:

— przekazywania fatszywych  informacji
0 miejscu dziatan;

— ksztattowania celu dziatania (prowokacja,
ksztattujagca w umysle przeciwnika cel korzy-
stny dla strony inspirujacej);

— ksztaltowania koncepcji przeciwnika (,,na-
bieranie” na okreSlong metode dziatania,
1 utrwalajgce przekonanie, ze jest to metoda
standardowa);
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— przekazywania informacji sugerujacej za-
stosowanie danego mechanizmu dziatania w
wypadku istnienia wielu mozliwosci dziatania;

— potencjatizacji, czyli nie przez wykonanie
danego dziatania, lecz przez stworzenie lub
ukazanie jego mozliwosci itp.

Na zakonczenie rozwazan o konfliktach uka-
zujemy cztery perspektywy badawcze i wyni-
kajaca z nich klasyfikacje uwarunkowan za-
chowania sie cztowieka w sytuacji konflikto-
wej. Kazda z nich zaklada cztery rdzne strate-
gie rozwigzywania konfliktéw w praktyce or-
ganizacyjnej. 14 Sg to:

1) trening interpersonalny,

2) modyfikacja zachowania w okre$lonych
.sytuacjach,

3) oddziatywania 'na uczestnikéw konfliktu,

4) procedury selekcyjne oraz szkoleniowe.

Przedstawiony model badawczy pozwala na
okreSlenie sposobéw interpretacji struktury
sytuacji konfliktowej, jej przyczyn i uwarun-
kowan, a takze wybdr strategii (procedury)
rozwigzywania konfliktu.

W rozwiazywaniu kazdego konfliktu istotne
jest dostrzezenie jego symptomow oraz diagno-
za jego przyczyn i identyfikacja sytuacji kon-
fliktowej. Najczesciej symptomami konfliktu
sq. niezadowolenie pracownikéw, wysuwanie
réznego rodzaju roszczen pod adresem organi-
zacji, skargi i zazalenia, anonimy, donosy itp.
Identyfikacja sytuacji obejmuje opis stosun-
kéw (relacji) miedzy stronami uczestniczagcymi
w konflikcie wraz z préba okreslenia stopnia
jego natezenia, jawnosci, gwattownosci, giebo-
kosci zmian wywotanych konfliktem czy ocze-
kiwanego czasu jego trwania.

Po diagnozie zazwyczaj nastepuje podjecie
zabiegow ,terapeutycznych” — planowanej in-
terwencji. Proces rozwigzywania konfliktu
konczy ocena wynikéw oddziatywania terapeu-
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tycznego, a niekiedy takze sformutowanie
wnioskéw zawierajgcych projekty takich dzia-
tan w przysztosci, ktére wyeliminujg lub przy-
najmniej ograniczg mozliwos¢ wystgpienia
konfliktu w organizaciji.

Rozwigzywanie konfliktobw wymaga szcze-
golnych  kwalifikacji  kadry  kierowniczej.
Wsrdd 426 opiséw sytuacji jkonfliktowych, ana-
lizowanych przez Marie Holstein-Beck,15 domi-
nowaty konflikty miedzy przetozonym a pod-
wihadnym. Najczestszg przyczyng byly biledy
popetniane przy obsadzaniu stanowisk Kkiero-
whiczych.

Koszty spoteczne konfliktéw sg ogromne; nie
wszystkie ich skutki mozna przewidzie¢. Koszty
te rosng wraz ze szczeblem kierowania, na kto-
rym wystapity przyczyny sytuacji konflikto-
wych.

Konflikt moze byé takze czynnikiem moty-
wacyjnym ludzkich dziatan, moze by¢ zjawis-
kiem pozytywnym i pozadanym, zwilaszcza w
organizacjach, w ktorych sg ludzie oddziatujg-
cy hamujaco i zniechecajgco na innych. Oni
gtownie tworzg bariery efektywnos$ci w organi-
zacjach, natomiast inng sprawg jest sprzyjanie
powstawaniu tych barier przez czynniki syste-
mowe, struktury, normy i reguty dziatania.

Analiza ryzyka

Ryzyko towarzyszy kazdemu dziataniu. Mozli-
we dziatania w systemach kierowania réznig
sie miedzy innymi stopniem niepewnosci i ry-
zyka.. Jest on najwyzszy w systemach dowodze-
nia wojskami, gdyz min. wigze sie ono nie tylko
z réznymi zagrozeniami, ale z ceng najwyzsza
za nietrafne decyzje, w gre bowiem wchodzi
zycie ludzkie.

Wraz ze wzrostem dynamiki procesow zacho-
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dzacych w organizacjach i ich otoczeniu rosnie
liczba czynnikéw istotnych dla podejmowanych
dziatan, a takze niepewno$¢ co do wielkoSci
oczekiwanych rezultatow. Nieprzypadkowo au-
torem powiedzenia: ,,pewne jest tylko to, ze
umrzemy i bedziemy ptaci¢ podatki”, jest wy-
bitny amerykanski przedstawiciel ,,szkoly em-
pirycznej” — Peter Drucker. Decydenci poli-
tyczni i ekonomiczni niejednokrotnie ponosili
wielkg kare za uleganie ztudzeniom determini-
stycznej wizji rzeczywistosci, pewnosci co do
dziatan ,jedynie stusznych” i przekonaniu, ze
»hic, co zle, nie moze sie nam przydarzyc¢”. Tg
karg byta moze nie tyle utrata stanowiska, ile
upadek koncepcji rozwojowych, permanentna
nieefektywno$¢ dziatania organizacji itp. Az
tyle.

Kazde dziatanie niesie z sobg Swiadome #tub
podswiadome ryzyko i trzeba wzigé odpowie-
dzialno$¢ za jego skutki. Poczucie tego skiania
do dziatan okreslanych niekiedy jako kalkula-
cja ryzyka. Rzecz w tym, aby wiasciwie ocenic
wielko$¢ ryzyka, uswiadomic sobie, ze w danej
sytuacji istniejg granice ryzyka, ktérych po
prostu nie wolno przekroczy¢.

Kazimierz Nozko 15 w rozwazaniach dotyczga-
cych ryzyka taktyczno-operacyjnego, a wiec
tego, ktore stanowi immarientng ceche dowo-
dzenia wojskami, przyjmuje, opierajac sie na
badaniach  doSwiadczenn wojen  minionych
i wspdiczesnych, nastepujace zatozenia:

»1. Ryzyko w podejmowaniu okres$lonego
dziatania prowadzi do sukcesu dopiero wtedy,
gdy zostanie podjete z calg Swiadomoscig, gdy
opiera sie je nie tylko na wyczuciu i intuicji,
lecz przede wszystkim na wszechstronnych kal-
kulacjach i gtebokich ocenach, zwiaszcza mo-
zliwosci dziatania lub przeciwdziatania poten-
cjalnego przeciwnika.

2. Ryzyko prowadzgce do sukcesu jest zwig—
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zane, a nawet uzaleznione od odpowiednio
uksztattowanej osobowosci dowddcy (oficera
sztabu), jego walorow charakterologicznych
(zwtaszcza odwaga, silna wola, poczucie odpo-
wiedzialnosci), gruntownej i rzetelnej znajo-
mosci sztuki wojennej”. I7

Podobne zalozenia legty juz u podstaw teorii
decyzji rozwijanej od z gérag trzydziestu lat,
ktora przyniosta wiele modeli poznawczych
zjawiska ryzyka. Doda¢ nalezy, ze ryzyko nie
jest zwigzane jedynie z sytuacjg ostrego kon-
fliktu, lecz z kazdym dziataniem.

Czym jest rvzvko. z kt.6rvm kazdv cztowiek
ma do czynienia? W Leksykonie PWN czyta-
my: ,,Ryzyko, przedsiewziecie, ktérego wynik
jest nieznany, nieoewny, problematyczny, od-
wazanie sie na niebezpieczenstwo, ryzykowa-
nie” 18 natomiast w Matei encyklooedii prak-
seolooii i teorii organizacji Tadeusza Pszczoto-
wskiego ryzyko to ..prawdopodobienistwo zajs-
cia zdarzenia ocenianego negatywnie k.]. Prze-
ciwieAstwem rvzvka iest szansa”. 19

Nie podwazaiac zasadnosci takiego ujecia
powiemy, ze ryzyko iest czynnikiem kazdego
dziatania wyrazajagcym #tgczny stoniefi niepew-
nosci i zagrozen zwiazanvch z tvm dziataniem.
Miarg ryzyka jest warto$¢ prawdopodobienstwa
niepowodzenia, czyli warto$¢ liczbowa uzyska-
na z odjecia od jednosci wartosci prawdopodo-
bieAstwa sukcesu (osiggniecia, dzieki podjeciu
okreslonych dziatan, zamierzonych celow).

PrawdopodobieiAstwo sukcesu zalezy od:

— trafnosci przewidywan dotyczacych wa-
runkéw dziatania (standéw otoczenia);

— gtebokosci wiedzy uczestnikéw procesu
kierowania;

— stopnia, w jakim uwzglednia sie w pro-
cesie kierowania wptyw wymienionych warun-
kdw na proces realizacji decyzji;



— ,nhieomylnosci” uczestnikéw procesu kie-
rowania.

Mozna przy tym rozréznia¢ ryzyko:

— prawdopodobne, wynikajgce z czynnikéw
losowych (zaktécen), ktorych w peini nie moz-
na przewidzie¢c w podejmowanym dziataniu;

— sytuacyjne, charakterystyczne dla zlozo-
nych i niepewnych sytuacji, w ktdérych wystg-
pi¢ moga rozne zagrozenia, nie wynikajgce
z ostrego konfliktu;

— taktyczno-operacyjne (strategiczne) cha-
rakterystyczne dla sytuacji ostrego konfliktu
(szczegOlnie w walce zbrojnej d walce niezbroj-
nej: politycznej, ekonomicznej, informacyjnej).

Wynika stad, ze ryzyko jest cechg kazdej
sytuacji trudnej, za$ najwieksze ryzyko wy-
stepuje w krytycznych sytuacjach systemo-
wych. Na wielko$¢ ryzyka majg wptyw zar6w-
no czynniki obiektywne (wartosé potencjatu
systemu, efektywno$¢ organizacji i kierowania,
warunki otoczenia dtp.), jak i subiektywne (np.
Ing)tywacje, cechy osobowosci uczestnikéw dzia-
an).

Interesujgcymi prébami modeli ,decyzji z ry-
zykiem” sg: model SEU (subiektywnej oczeki-
wanej uzytecznos$ci), model motywacji Atkdn-
sona, motywacji do osiggnie¢ czy model Nowa-
kowskiej. 20 Ostatni model zaklada sytuacje
wyboru jednej z dwdch decyzji: ryzykownej,
ktora moze przynie$¢ sukces badZz niepowodze-
nie, oraz bezpiecznej, ktérej konsekwencje sg
z gory znane. Nie jest to wcale sytuacja abs-
trakcyjna, albowiem bardzo czesto zaréwno
w kierowaniu ekonomicznym, jak i politycznym
zdarza sig, ze decyzja bezpieczna oznacza pozo-
stawienie status quo, za$ decyzja ryzykowna
— 'wprowadzenie innowacji (np. reformy sys-
temu).

W omawianym modelu rozpatrywane sg na-
stepujgce czynniki: zysk zwigzany z decyzjg
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bezpieczng i zysk zwigzany z decyzjg ryzykow-
ng (jezeli zostanie uwienczona sukcesem) oraz
jej koszt ponoszony niezaleznie od tego, czy
sukces bedzie osiagniety, czy nie, a ponadto
— subiektywne prawdopodobienstwo sukcesu
przy decyzji ryzykownej, sita motywu osiggnie-
cia sukcesu przy decyzji ryzykownej, sita mo-
tywu osiggniecia sukcesu (M) i sita motywu
unikniecia niepowodzenia (F) oraz warto$¢ po-
budkowa sukcesu d warto$¢ pobudkowa uniknie-
cia niepowodzenia. Rozwigzanie modelu, pole-
gajace oczywiscie na powzieciu decyzja, ktorej
uzyteczno$¢ jest wyzsza, zalezy od wzajemnych
relacji miedzy M i F. Decydenci, dla ktorych
M~> F okre$lani sg jako zorientowani na suk-
ces, w przeciwienstwie do zorientowanych na
unikniecie niepowodzenia, dla ktérych M < F.
Model ten pozwala sformutowaé¢ warunki,- ktd-
rych spetnienie powoduje, ze decyzja ryzykowna
jest lepsza od bezpiecznej. Warunki te okre-
$lajg m.in. formalne zwigzki miedzy czynnika-
mi charakteryzujacymi decydentéw d cechami
sytuacji decyzyjnej. Nie trzeba chyba dodawac,
ze pomiar wartosci tych zmiennych w praktyce
jest bardzo trudny.

Cechom konkretnych sytuacji decyzyjnych
nalezy przypisywaé¢ zasadniczy wpltyw na pre-
ferencje ryzyka. Badania wykazaty bowiem,
ze ci sami ludzie w jednych sytuacjach dziatali
jak ryzykanci, wybierajgc dziatania wielce ry-
zykowne, natomiast w innych stawali sie ase-
kurantami, podejmujac dziatania bezpieczne.
Okazuje sie, ze potoczne przekonanie o skion-
nosci do ryzyka jako statej cesze osobowosci
nalezy uznaé za uproszczone. Ludzie oczywiscie
réznig sie preferencja ryzyka w okreslonej sy-
tuacji decyzyjnej, a te ich sklonnosci moga
mie¢ istotny wpltyw na przebieg proceséw kie-
rowania. Skionno$¢ do ryzyka zmienia sie
z wiekiem, chociaz réwnie czesto spotyka sie



»lekkomys$inych mitodziencow” jak i ,lekko-
mysSinych starcow”. Do poznania psychologicz-
nych uwarunkowan procesOw decyzyjnych
wiele moze wnie$¢ znajomos¢ statych i zmien-
nych parametréw charakteru proponowanych
w cybernetycznej teorii Mariana Mazura.

Podkreslajgc znaczenie struktury decyzyjnej
nic mozna poming¢ znaczenia takich cech jed-
nostki, jak: odwaga, ambicja, agresywnos$é, po-
ziom leku czy zdolno$¢ rozwigzywania proble-
méw poznawczych i decyzyjnych. Mozna tez
moéwi¢ o réznych stylach podejmowania ryzy-
ka. Styl moze oznacza¢ orientacje na warto$¢
wynikéw mozliwych dziatan (analize wielkoSci
sukcesu i wybdr dziatania maksymalizujacego
albo analize wielko$oi niepowodzenia i wybdr
dziatania minimalizujagcego) badz na szanse
sukcesu czy mozliwosé niepowodzenie (bardziej
interesujgca jest mozliwos$¢ osiggniecia celu niz
jego wartos¢). Styl wartosSciujgcy niewatpliwie
dominuje w Kkierowaniu ekonomicznym, cho-
ciaz i tu moga mie¢ miejsce decyzje spektaku-
larne, ktore nader czesto spotyka sie w kiero-
waniu i dowodzeniu. Przyktadéw tego dostar-
cza historia, takze najnowsza.

Przytoczmy przyktady grupowego i indywi-
dualnego stylu podejmowania ryzyka oraz po-
staw sytuacji ryzykownych. 1
kowski2l scharakteryzow-at
szlacheckg XVII wieku jako panstwo niezdolne
do zycia we wspotczesnych jej warunkach, cze-
go wyrazem byto zadufanie w sobie i utrata
zdolno$oi do podejmowania ryzyka, a wiec do
realistycznego spojrzenia na rzeczywistos¢
i do walki z zagrozeniem. Przyniosto to, jak
wiadomo, katastrofe tego systemu. Z kolei Jan
Baszkiewicz w biografii Ludwika XVI pisze, ze
jego katastrofa nie byta nieuchronna. ,Spowo-
dowata jg uparta a nieudolna obrona wartosci,
ktéorych w tym czasie wielkiej spotecznej trans-
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formacji nie mozna bylo ocalié. W czerwcu
1789 r. krol rzekt diukowi de Montmorency-
-Luxembourg, ze nigdy nie porzuci swojej szla-
chty ani swej wiadzy. Ot6z ani wtedy, ani na-
wet wczesniej nie bylo mozna broni¢ tych
dwoch wartosci jednoczes$nie. Mozna byto jedy-
nie szuka¢ wyboru miedzy ré6znymi wariantami
reformizmu, jostabiajgcego badz przywileje sta-
nowe, badZ absolutyzm wiadzy, badZ wreszcie
i jedno i drugie”.2 | zndw brak realistycznej
oceny zagrozenia, a wiec ryzyka, brak zdolnosci
podjecia go przyniosty kleske tyranii i przy-
spieszyty rewolucyjne zmiany.

Dla roznych szczebli kierowania i rdznych
sytuacji decyzyjnych rdzne sg takze granice do-
puszczalnego ryzyka. Podejmowanie ryzyka na
pewnych szczeblach nie przesadza o wartos-
ciach decyzyjnych w ogdle. Jeden z bohateréow
powiesci Konstantego Sdemionowa zostaje do-
wodcg lotnictwa catego okregu, chociaz nie
umiat dowodzi¢ nikim, tylko samym sobg
i ,bedac generalem pozostal wiasciwie star-
szym lejtnantem”. ,,Powodem takich btysko-
tliwych awanséw — pisze Siemionéw — byila
szalona odwaga i krwig okupione ordery”.23

Niemal powszechnie uwaza sie, ze odwaga
i sktonnos$¢ do ryzyka sg zasadniczymi cechami
kazdego decydenta. Okazuje sie jednak, ze nie
kazdego i nie w kazdej sytuacji decyzyjnej.

Przyktady mozna by mnozy¢ w nieskonczo-
nos¢. Wszystkie istotne decyzje polityczne, eko-
nomiczne czy dowddcze zawierajg ryzyko
w wiekszym lub mniejszym stopniu uswiado-
mione. Inna rzecz, ze do zelaznej retoryki de-
cydentdw nalezy przekonywanie o niewielkim
lub zadnym ryzyku i obiecywanie wysokiej
uzytecznosci rezultatow. Stuzy to akceptacji
spotecznej i pozyskiwaniu poparcia dla podej-
mowanych dziatah. Wyjatek stanowit Winston
Churchill, obiecujagcy rodakom w chwili po-
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wziecia decyzji o przystgpieniu do wojny
z Niemcami blood, sweat anad tears (krew, pot
i fzy).

W wielu ujeciach analizy systemowej za in-
tegralng cze$¢ charakterystycznego dla niej
postepowania uwaza sie ,analize niepewnosci
i ryzyka”, ktore sg zwigzane z podejmowanymi
dziataniami. Sposrod technik oceny ryzyka sto-
sowanych w analizie systemowej najczesciej
siega sie po tzw. drzewa zdarzen (formalizacja
ciggu zdarzeh prowadzacego do okre$lonego
skutku), drzewa btedéw (stosowanie diagramow
logicznych w technice niezawodnoS$ci syste-
moéw), a takze techniki szacowania ryzyka bez
dekompozycji zdarzen (np. na podstawie istnie-
jacych danych doswiadczalnych) oraz iloSciowe
okreslanie ocen probabilistycznych (na podsta-
wie danych, z modeli, orzeczeh ekspertow)
i koncepcje tzw. najgrozniejszego wypadku mwia-
rygodnego (np. najbardziej niekorzystny ciag
zdarzen, jaki mozna sobie wyobrazi¢, uznaje
sie za najgrozniejszy wypadek wiarygodny).

Analiza ryzyka i korzysci stosowana w ana-
lizie systemowej kierowania obejmuje ciag cha-
rakterystycznych operacji, takich jak: okresle-
nie wszystkich niepozadanych skutkéw dziata-
nia wraz z oszacowaniem wartosci prawdopo-
dobienistwa ich wystgpienia, okreslenie wartos-
ci strat, ktdre mogtyby wynikngé dla systemu
w przypadku wystgpienia kazdego ze skutkow
oraz okreslenie oczekiwanej wartosci straty
zwigzanej z podejmowanym dziataniem (w po-
staci iloczynu strat zwigzanych z poszczegdélny-
mi skutkami i prawdopodobieistw ich wysta-
pienia). Taka ocena ryzyka i korzys$ci pozwala
na podjecie dziatan korzystnych. Metoda ta nie
jest niezawodna, bowiem jej skuteczno$¢ zalezy
od doswiadczenia, a takze intuicji analitykow
systemow. Waznym elementem metody jest
umiejetno$¢ postugiwania sie technikami pro-
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babilistycznymi j(erachunkiem, prawdopodobien-
stwa).

Z dotychczasowych doswiadczen wysnué na-
lezy pod adresem decydentow postulat mySle-
nia probabilistycznego, czyli umiejetnosci ope-
rowania niepewnoscig i prawdopodobiefAstwem;
umiejetnosci podkre$lania nie tego, co sie na
pewno zdarzy, ale tego, co moze sie zdarzy¢.

Brak wkomponowanych w systemy kierowa-
nia procedur analizy 'niepewnosci i ryzyka
moze spowodowaé zjawisko zwane ,syndrom
Titanica”. Oznacza on zadufanie, uleganie ztu-
dzeniu absolutnego bezpieczenstwa systemu,
powodujgce niedostrzeganie prawdopodobnych
niebezpieczenstw — ryzyka. Jak wiadomo,
tworcy i pasazerowie ,Titanica” byli pozbawie-
ni jakichkolwiek obaw o bezpieczeAstwo po
drézy, co doprowadzito do lekcewazenia elemen-
tarnych zasad racjonalnego dziatania i do tra-
gicznych skutkow.

W sSwietle powyzszych rozwazan szczeg6lnego
znaczenia nabierajg stowa Tadeusza Tomaszew-
skiego, ze nic na Swiecie nie jest pewne,
a wszystko jest jedynie mniej lub bardziej
prawdopodobne.

Bariery efektywnosci

Idealny bytby system dzialania zapewniajacy
maksymalng efektywnos$¢, petne zaspokojenie
potrzeb (wewnetrznych i zewnetrznych), sys-
tem, w ktérym nie popetniano by btedéw prak-
tycznych.

Ze wzgledu na charakter realizowanych pro-
cesdw mozna wyréznié trzy podstawowe rodzaje
btedow:

1) btedy orientacji — popetniane w proce-
sach informacyjnych z powodu braku niezbe-
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dnych (wymaganych) informacji lub nadmiaru
informacji zbednych;

2) biedy decyzji — popetniane w procesach
decyzyjnych z powodu nieumiejetnosci doko-
nywania racjonalnych wyboréw celéw, sposo-
bow i Srodkéw dziatania;

3) biedy realizacji — popetniane w proce-
sach roboczych z powodu nieumiejetnosci wy-
konywania powzietych decyzji.

Nagromadzenie bledow orientacji $wiadczy
o nieefektywnosci systemu informacyjnego,
btedéw decyzji — systemu decyzyjnego, a bie-
déw realizacji — systemu wykonawczego. Mie-
dzy poszczegllnymi rodzajami bleddw istniejg
oczywiste zwiazki: btedy orientacji bywaja
przyczyna bledow decyzji, te za§ — przyczyng
btedow realizacji. Kazdy natomiast z rodzajow
moze by¢ przyczynag nieefektywnosci systemu
dziatania. Biedy w systemie kierowania moga
powodowac nieefektywno$¢ dziatania catej or-
ganizacji.

Rozpatrywane bledy, poza biedami o cha-
rakterze incydentalnym, majg Zrodlo w tzw.
barierach efektywnosci, wynikajagcych z pato-
logii zachowan, niesprawnos$ci struktur, nie-
racjonalnego ksztattowania rozwoju systemu.
Mozna méwi¢ o barierach obiektywnych (nie-
dostateczne Srodki dziatania, wady projektow
struktur i procesow, biedne decyzje szczebla
nadrzednego dtp.) i subiektywnych (np. nie-
kompetencje, niedostateczne kwalifikacje lub
patologiczne postawy jednostek lub grup wy-
stepujacych w rolach decydentow, informato-
row, realizatorow).

Barierg efektywnosci w systemie dzialania
nazywaé¢ bedziemy zesp6t czynnikéw wzglednie
statych (strukturalnych, funkcjonalnych d roz-
wojowych), uksztattowany na gruncie tradycji,
doswiadczen, nawykow, niekiedy ustalen do-
ktrynalnych, ktére w sposob trwaty uniemozli-
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wdajg efektywne dziatanie tub wzrost efektyw-
nosci.

W celu zidentyfikowania podstawowych
barier efektywnosci postuzymy sie ogdélnym
modelem systemu dziatania, wyrdzniajagc w nim
relacje interesujagce z punktu widzenia Zrddet
powstawania btedéw w praktyce (rys. 18).

1. Bariera informacyjna:

a) przyczyny:

— niedob6r (nadmiar) elementéw informa-
cyjnych;

— niesprawnos$¢ struktury informacyjnej;

— niedobo6r kanatdw informacyjnych lub
zbyt niska ich przepustowosé;

— nieefektywno$¢  technicznych  $rodkéw
zbierania, przesytania, przechowywania, prze-
twarzania ji udostepniania informacji;

— nieefektywno$¢ metod (procedur, algo-
rytmoéw) przetwarzania informacji;

— niedostateczne kwalifikacje kadry itp.

b) skutki:

— niepetna identyfikacja potrzeb informa-
cyjnych i niepetne ich zaspokojenie;

— pseudoinformacja lub dezinformacja;

— wydtuzony obieg informaciji;

_ — wzrost niepewnosci i ryzyka w systemie
itp.

C) usprawnienia:

— racjonalizacja struktur informacyjnych;

— optymalizacja proceséw informacyjnych;
_ —=informatyzacja systemu informacyjnego
itp.

d) relacje:

— niezaspokajanie potrzeb informacyjnych
sytemu decyzyjnego i niespelnianie jego wy-
magan (la);

— wadliwa organizacja i nieefektywne wy-
posazenie techniczno-programowe systemu in-
formacyjnego, niska wydajnos¢ elementéw in-
formacyjnych (Ib);
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— nfezaspokajanie potrzeb informacyjnych
nadrzednego systemu kierowania (centrum)
i niespetnianie jego wymagan (lc);

— nieefektywne kanaty informacyjne tgcza-
ce system z otoczeniem (Id);

— nieefektywne kanaty informacyjne z sys-
temem roboczym (le).

2. Bariera decyzji:

a) przyczyny:

— niedob6r j(nadmiar) elementow decyzyj-
nych i swobody decyzyjnej w systemie;

— niesprawnos$¢ struktury decyzyjnej;

— nieefektywno$¢ metod (procedur, algoryt-
moéw) podejmowania decyzji;

— niewtasciwy rozktad potencjatu decyzyj-
nego;

— niedostateczne kwalifikacje kadry itp.

b) skutki:

— op0bznione decyzje;

— woluntaryzm, asekuranctwo lub ryzykan-
ctwo;

— nadmierna szczeg6towos$¢ (lub ogdlniko-
wos¢) decyzji;

— tworzenie iluzji organizacyjnych (wish-
full thinking) i opieranie na nich decyzji;

— magia planowania ji wiara we wszechmoc
centrum;

— decydowanie jako przywilej dtp.

C) usprawnienia:

— racjonalizacja struktury decyzyjnej;

—moptymalizacja procesdw decyzyjnych;

— optymalizacja rozktadu potencjatu decy-
zyjnego w systemie;

— komputerowe wspomaganie decydentow;

'— permanentne szkolenie decydentow;

— racjonalizacja stosunk6éw z centrum
i z wykonawcami decyzji itp.

d) relacje:

— niewtasciwe, opo6znione, niejasne decyzje
(2a);
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— wadliwa organizacja i nieefektywne pro-
cesy decyzyjne, niekompetencje decydentéw,
brak koordynacji (2b);

— niewlasciwe stosunki z centrum, nietraf-
ne, niejasne decyzje nadrzedne <2c);

— nieefektywne wspotdziatanie z innymi
systemami decyzyjnymi (np. kooperantow,
kientéw) (2d).

3. Bariera realizacji:

a) przyczyny:

— niedobor (nadmiar) elementéw wykonaw-
czych;

m— niesprawno$¢ struktury roboczej;

—e nieefektywnosé srodkéw technicznych;

— niedobdér Srodkéw materiatowych;

— konserwatyzm technologiczny;

— zanik lub obnizenie motywacji;

— niska dyscyplina pracy itp.

b) skutki:

— niewykonywanie zadan (planow);

— niska rytmiczno$¢ procesow;

— nadmierna energochtonno$¢ (materiato-
chtonnos¢) dziatania;

m— spadek dyscypliny pracy, konflikty itp.

C) usprawnienia:

— racjonalizacja struktur i proces6w robo-
czych;

— doskonalenie technologii i organizacji
pracy,

— innowacje, automatyzacja i robotyzacja,
racjonalizacja systemu motywacyjnego itp.

d) relacje:

— nieefektywne (niepetne, nierytmiczne) za-
spokajanie jpotrzeb energomateriatowych przez
system wspomagajacy (logistyczny) (3a);

— wadliwa organizacja d nieefektywne wy-
posazenie  techniczno-materiatowe  systemu
wspomagajacego (3b);

— wadliwa organizacja, nieefektywne wypo-
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sazenie technaczno-materiatowe, niska wydaj-
no$¢ pracy dtp. systemu podstawowego (3c);

— nieefektywne ,,zdobywanie” zasobdw tech-
ndczno-materiatowych z otoczenia systemu (3d);

— niepeine zaspokojenie potrzeb (np. niska
jako$¢ wyrobow, nierytmiczna realizacja za-
moéwien dtp.) systemu ,klienta” (3e).

Powyzszy opis barier efektywnosci w syste-
mie nie wyczerpuje listy symptoméw nieefek-
tywnego funkcjonowania organizacji. Przyto-
czono przede wszystkim te, ktore wynikaja
z bltedéw popetnianych w systemie kierowania.

Analiza funkcjonowania systemu kierowania
sktania do zwrdcenia uwagii na nastepujace
czynniki:

— sposéb podejmowania decyzji: na podsta-
wie sformalizowanej lub niesformalizowanej
analizy efektywnos$ci, na podstawie nawykow,
rutyny, zwyczaju, intuicji dtp.;

— oparcie decyzji: na peitnej lub niepetnej
informacji, na jednowariantowej lub wielowa-
riantowej analizie, na kalkulacjach techniczno-
-ekonomicznych lub rutynie i intuicji; v

— braki informacji analitycznych, ewiden-
cyjno-sprawozdawczych, kontrolnych dtp,;

— orientacje systemu: na odbiorce wyrobow
lub ustug, na witadze (nadrzedny system Kkiero-
wania), na wiasng korzys¢, na systemy wspot-
dziatajgce, na akceptacje czynnikéw politycz-
nych i administracyjnych;

— sposéb reagowania na (istotne zdarzenia
»W gore”: silny (przetargi, presje, odwotania)
lub staby (konformistyczny) spokojny (postusz-
ny, wygodny itp.);

— spos6b oddziatywania ,w dot’: skiania-
jacy lub obligujacy, kierunkujacy lub konkret-
ny;

— sposéb oddziatywania centrum na ana-
lizowany system: nakazowy, parametryczny,
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mieszany (nakazowo-parametryczny lub para-
metryczno-nakazowy);

— typ struktury systemu: liniowa, funkcjo-
nalna, organiczna;

— parametry decyzji: ,,dtugosc” (okres aktu-
alnosci), ,szerokos$¢” (liczba elementéw, pod-
systemow, ktorych dotyczy), aspekt osobowy
(lub rzeczowo-techniczny), stopied niepewnosci
i ryzyka, czestotliwosci.

Niemal wszystkie wymienione czynniki moga
mie¢ charakter barderotwdrczy w systemach
dziatania, za$ niektdre z nich sprzyjaja poko-
nywaniu barier. Obecne metody analizy wpty-
wu poszczegblnych czynnikéw na efektywnos¢
kierowania majg charakter empiryczno-intui-
cyjny, a zatem daleki od doskonatosci. Jak
dotad, zastosowanie analizy systemowej nie
zmienito w sposdb zasadniczy stanu metodologii
badan systemoéw kierowania.'

Rozwigzywanie problemow/

W .systemie kierowania ekonomicznego (gospo-
darczego) za typowe mozna uznaé¢ nastepujace
zadania:2

1) za pomocg ustalonych $rodkéw ii w okre-
$lonym czasie wykona¢ jak najwiecej dobr ma-
terialnych tak, aby ich jako$¢ byta niegorsza
od wzorca;

2) dokona¢ doboru Srodkéw i sposobow wy-
twarzania umozliwiajgcego uzyskanie okreslo-
nego dobra;

3) zaprzesta¢ wytwarzania nieefektywnego
dobra, dostrzec potrzeby i podjgé wytwarzanie
nowego, efektywnego dobra w wystarczajgcej
ilodci.

Zadania te stanowia pewne sytuacje, bedace
relacjami miedzy systemem a jego otoczeniem,
ktdre generuje potrzeby zaspokajane przez sys-
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tem. Ten, kto formutuje zadania, nie jest tym,
ktory je rozwigzuje — podkresla Andrzej Go-
ralski. Decydent rozwigzuje zadanie, zleca wy-
konanie 4 wskazuje wykonawce, ktéry podej-
muje wykonanie zadania, poniewaz dostrzega
potrzebe jego rozwigzania.

Kierowanie jest formg rozwigzywania swoi-
stych sytuacji problemowych (zadaniowych),
w ktore uwiktana jest organizacja (system
dziatania).

Najbardziej ogdlnym pojeciem jest pojecie
zbioru sytuacji, ktéry zdefiniujemy jako pod-
zbiér produktu kartezjanskiego zbioru standéw
systemu (STS) dzbioru stanéw otoczenia (STO):
SYT C STS x STO, czyli kazda sytuacja jest
relacjg miedzy stanem systemu a stanem jego
otoczenia. Niekiedy uzywa sie pojecia ,struk-
tura” (S) w odniesieniu do cech $rodowiska
(otoczenia), natomiast pojecia ,,program” (P)
do zakresu czynnosci (Srodkow dziatania) podej-
mowanych przez system. W uogdlnionej postaci
program stanowi cigg nastepujacych zdarzen:5

— wystapienie niedoboru lub dysonansu
poznawczego,

— okreslenie obiektu likwidujgcego niedo-
bér lub dysonans poznawczy,

— projektowanie czynnosci zmierzajacych do
osiggniecia obiektu likwidujagcego niedobdr (dy-
sonans) w postaci okreslonego przedmiotu (sta-
nu, sytuacji, procesu).

Z kolei wyro6znia sie trzy warianty struktury
ze wzgledu na czesto$é wystepowania: 0 wyso-
kiej i przecietnej czestosci wystepowania.

O systemie powiemy, ze znajduje sie w sy-
tuacji problemowej, gdy:

1) powstaje rozbiezno$¢ miedzy aktualng
sytuacjg systemu a pozgdanym stanem (celem);

2) rozbiezno$¢ nie moze by¢é usunieta do-
stepnymi sposobami réwnowazenia struktury
i programu;
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3) osiggniecie pozadanego stanu wymaga
reorganizacji doswiadczenia systemu, zmiany
sposobu eksploatacji otoczenia, wytworzenia
nowych form réwnowazenia struktury i pro-
gramu;

4) stany rozbieznosci sygnalizowane sg w je-
zyku emocji jako napiecia aktywacyjne, zwig-
zane z konfliktem, dysonansem poznawczym
i odczuwanymi trudnosciami.

Sposérod wielu roznych definicji problemu
przyjmiemy za Michajlo Mesaroviéem, ze ,pro-
blem okreSlony jest przez stosunki miedzy
danymi na wejsciu X, wewnetrznymi stanami

Sw

23. Model rozwigzywania sytuacji problemowej

Sw, wyjsciami prowadzacymi do celu Y dfunk-
cja przenoszenia (transformacjg) T”. Z punktu
widzenia sytuacji problemowych systemu kie-
rowania poszczegélne elementy powyzszej de-
finicji moga mie¢ nastepujgcg interpretacje: X
— poczatkowa (wyjsciowa) sytuacja, Sw —
zgromadzone doswiadczenie kierownicze (decy-
zyjne), nastawienie motywacyjne itp., T —
sposéb (metoda, technika) rozwigzania sytuacji
prowadzacy do osiggniecia zamierzonych (po-
zadanych) stanéw (celéw), czyli Y. Wykorzy-
stujac te koncepcje sformutujemy jpodstawowe
sytuacje problemowe w systemie Kkierowania
(rys. 23).
I. dane jest T oraz (X, Sw), szukamy Y (wie-

my, jak d wiemy, czym, nie wiemy, jaki jest
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najbardziej pozadany dla systemu stan konco-
wy);

II. dane jest T oraz Y, szukamy (X, Sw)
(wiemy, co i jak osiaggnaé, nie wiemy, za po-
mocg €zego);

IIl. dane sg (X, Sw) oraz Y, szukamy T {wie-
my, co i dysponujemy odpowiednimi $rodkami,
-lecz nie wiemy, w jaki sposéb osiggnac cel).

Nierzadko, zwilaszcza w kryzysach powstaje
taka sytuacja, w ktorej dany jest tylko cel Y
(np. uzyskanie rdwnowagi ekonomicznej), nato-
miast brak efektywnej metody T, istnieje takze
niedobor Srodkéw dziatania oraz niewtasciwe
nastawienie motywacyjne. Dlatego nie do po-
zazdroszczenia jest sytuacja kierownictwa, kto-
re tak okresSlony, a raczej ,niedookreslony”,
problem musi rozwigzac.

Za typowa sytuacje problemowg w systemie
kierowania nalezy uznac taka, ktéra wigze sie
z wyborem wariantu rozwigzania sposréd pew-
nego zbioru wariantéw dopuszczalnych (mozli-
wych).

Sytuacje problemowe klasyfikowane sg we-
dtug kilku kryteriow. W jednym z podziatéw
wyrdznia sie problemy otwarte, czyli sytuacje,
»W ktérych brak jest informacji o mozliwych
rozwigzaniach; rozwigzujac je badajacy musi
najpierw wytworzyé pomysty rozwigzan a do-
piero nastepnie wybraé jeden z nich”, oraz
problemy zamkniete, tj. sytuacje, ,w ktorych
dany jest zbioér mozliwych rozwiazan i zadanie
badajacego polega na ocenie i wyborze jednego
z nich jako ostatecznego rozwigzania”.2 Warto
(wréci¢c uwage na role analityka systemow
W rozwigzywaniu sytuacji problemowych; z ana-
lizowanego problemu otwartego — zadaniem
jego jest uczynienie problemu zamknietego.

Inny, dos¢ czesto spotykany podziat wyréz-
nia 8 problemy dobrze okre$lone i Zle okreslo-
ne, za$ jeszcze inny — problemy o dobrze okre-
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§lonej strukturze, o nie okreSlonej strukturze
i 0 stabo okreSlonej strukturze. Pierwszy typ
obejmuje problemy, ktore dajg sie przedstawic
w postaci ilosciowej (zarbwno cechy problemu,
jak i relacje miedzy nimi), druga —-problemy
przedstawione wylgcznie w postaci jakoSciowej
(np. opis werbalny), trzeci za§ — problemy,
ktorych opis zawiera elementy iloSciowe i ja-
kosciowe, przy czym dominujg te dawne.

Ponadto sytuacje moga by¢ proste i ztozone
oraz statyczne i dynamiczne. Ztozono$¢ sytu-
acji jbierze sie nie tyle z wielosci cech i relacji,
ile z faktu wystepowania (lub nie) konfliktéw,
ktdore nalezy rozwiaza¢. Istnienie ograniczen
czasowych powoduje wyrdznienie sytuacji
dynamicznych (wptyw ograniczen jest silny,
np. przy kierowaniu w warunkach skrajnie
ograniczonego czasu, co stanowi regute w pro-
cesie dowodzenia wojskami) i sytuacji statycz-
nych. Po innych istotnych cech sytuacji nalezy
stopien nieokre$lonosci (problemy okreSlone —
nieokreslone) oraz ilos¢ rozwigzan (tzw. proble-
my konwergencyjne — dywergencyjne).

Znaczenie klasyfikacji sytuacji problemowych
polega, poza aspektami poznawczymi, na tym,
ze umozliwia ona lepszg identyfikacje sytuacji,
co z kolei warunkuje wybdr metody (techniki)
rozwigzywania.

Rozwdj problematyki systemowej powoduje,
ze wzrasta rola metodologii systemowej, tzw.
organicznego rozwigzywania probleméw. W
sensie najogblniejszym metodologie systemowg
mozna scharakteryzowac jako procedure Orga-
nicznego Rozwigzywania Problemoéw, ktéra a)
modeluje sytuacje problemowe w jezyku mys-
lenia systemowego, b) bada je za pomoca cy-
bernetyki pod wzgledem aspektow sterowni-
czych, istotnych dla rozwiazujgcego problem.
Konstrukcja mozliwych rozwigzan problemu
zaczyna sie od pewnego modelu idealnego, sta-
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24. Model procesu kierowania organizacjg (ujecie sy-
stemowe)
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mowiacego odbicie mozliwosci w zakresie stero-
wania sytuacji problemowej, ktére ma osoba
rozwigzujgca problem. Model ten poréwnuje
sie z sytuacjg rzeczywistg, aby znalez¢ jego
braki. W koncu projektuje sie operacje, ktdre

— przy minimum kosztow — prowadzg do
pozadanego funkcjonowania systemu”.2

Metodologia systemowa ma pewne szczegdlne
cechy, a mianowicie:

— istnieje wyraznie okre$lony cel: 'kierowac
czynnos$ciami kierownikéw w zakresie rozwig-
zywania problemow;

— projektowanie metody zaczyna sie od
logiki, czyli od struktury procedury, ktéra na-
lezy zastosowac;

— procedury  rozwigzywania  probleméw
przedstawia sie jako sekwencje operacji, ktore
trzeba wykonaé, aby rozwigzywaé problemy
racjonalnie;

— rozwigzywanie problemoéw traktowane jest
jako proces ciggty.

Konczac rozwazania dotyczace kierowania
jako rozwigzywania sytuacji problemowych
trzeba stwierdzi¢, ze nie ma sposobu ktéry da-
watby catkowitg pewnos$¢ pozytywnego rozwig-
zania problemu, ale nalezy stworzy¢ warunki
systemowe, ktore rozwijajg wrodzone predyspo-
zycje kierownikéw do rozwigzywania proble-
mow w procesie kierowania systemami. Do tych
warunkéw mozna zaliczy¢ nowoczesng wiedze
z zakresu cybernetyki, analizy systemowej,
teorii decyzji, heurystyki, psychologii itp. Sy-
tuacje problemowe w przysztych systemach
kierowania beda z pewnos$cig bardziej ztozone
od sytuacji dzisiejszych, juz i tak dostatecznie
skomplikowanych.



Projektowanie dziatania

Rozwinieciem ujecia kierowania jako procesu
rozwigzywania sytuacji problemowych jest kon-
cepcja kierowania ujmujaca je w kategoriach
projektowania dziatania, 3

Projektowaniem nazywa¢ bedziemy koncep-
cyjne przygotowanie dziatania. Kazdy problem
projektowy jest w istocie problemem decyzyj-
nym — wyborem (i oceng) dziatania sposrod
dziatah mozliwych. Herbert A. Simon powiada:
projektowaniem zajmuja, sie nie tylko inzy-
nierowie. W rzeczy samej projektujemy zawsze
wowczas, gdy opracowujemy sposoby prze-
ksztatcania danej sytuacji w inng, dogodniej-
szg”. 3l JeSli dodamy jeszcze poglad M. Asimo-
wa 2 wedle ktérego projektowanie jest podej-
mowaniem decyzji w warunkach niepewnosci
oraz wysokiej kary za btad, to teza o kierowa-
niu jako projektowaniu, czyli koncepcyjnym
przygotowaniu dziatania, wydaje sie w petni
uzasadniona.

Sprowadzanie funkcji kierowania jedynie do
koncepcyjnego przygotowania dziatania bytoby
uproszczeniem, gdyby$Smy nie uwzglednili za-
pewnienia realizacji projektow dziatania. Pierw-
sza z wyréznionych funkcji kierowania obej-
muje rozwigzywanie problemow decyzyjnych
i informacyjnych, druga — problemy informa-
cyjne i wykonawcze.

W mysSl prezentowanej koncepcji kierowanie
jako proces dziatania jest wiec realizacjg dwdéch
podstawowych funkcji:

1) projektowania dziatan w danej organi-
zacji,

2) zapewnienia warunkéw realizacji projek-
tow dziatan.

Projektowanie dziatan obejmuje projektowanie
struktur, proces6w, rozwoju oraz zachowan.

Projektowanie struktur jest to koncepcyjne
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przygotowanie struktur organizacyjnych i funk-
cjonalnych odpowiadajgcych aktualnym celom
i zadaniom (sytuacjom). Przedmiotem projek-
towania sg zar6wno struktury statyczne, czyli
organizacyjne (rozmieszczenie elementéw decy-
zyjnych d .informacyjnych oraz roboczych)
i funkcjonalne (podziat kompetencji), ktore
stanowi¢ bedg staty czynnik organizacji w do-
statecznie diugim czasie (np. w cyklu kierowa-
nia), jak i struktury dynamiczne. W szczeg6l-
nosci projekt struktury dynamicznej zawiera
zasady adaptacji strukturalnej, tj. przystoso-
wywania struktur do zmian otoczenia systemu.

Projektowaniem proceséw nazywaé bedziemy
koncepcyjne przygotowanie procesow (infor-
macyjno-deeyzyjnych i roboczych) w organiza-
cji, czyli takie okreSlenie przestrzeni wejsc,
wyjsé d standw proceséw oraz powigzan po-
miedzy nimi, aby ich realizacja przyniosta
oczekiwane (pozadane) efekty dziatania.

Projektowaniem rozwoju nazywaé¢ bedziemy
cato$¢ przedsiewzie¢ w systemie kierowania
zwigzanych z koncepcyjnym przygotowaniem
perspektywicznych celéw, sposobow i $rodkdéw
dziatania systemu. Celem jego jest min. wyty-
czanie takich kierunkéw postepu naukowo-tech-
nicznego i organizacyjnego w systemie, ktdre
zapewnig sprawne dostosowanie sie systemu do
potrzeb i wymagan przysztosci. Wigze sie to z
dtugookresowym  prognozowaniem  rozwoju
strukturalnego i funkcjonalnego systemu. Pro-
jektowanie rozwoju jest zatem swoistg formg
ksztattowania przysztoSci organizacji przez sy-
stem kierowania.

Projektowanie zachowan jest to koncepcyjne
przygotowanie motywacji w systemie dziata-
nia, czyli takie ukierunkowanie wysitkéw je-
dnostek i grup ludzi w organizacji, aby dopro-
wadzity one do eliminacji zrédet napie¢ i kon-
fliktow. Projektowanie zachowan zwigzane jest
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z koniecznos$cig ukierunkowania zachowan
uczestnikdw organizacji w -zaleznosci od liczby
kierunkéw dziatania, sposobu ich zorganizowa-
nia (motywacja, polimotywacja), stopnia kon-
fliktowosoi (konflikty wartosci :i czasow reali-
zacji zadan) itp.

Zapewnieniem realizacji projektéw dziatania
jest funkcja kierowania, ktorej istota zasadza
sie na urzeczywistnianiu projektéw struktur
proceséw, rozwoju i.zachowan w praktyce spo-
tecznej — w procesie osiggania celow organi-
zacji. Polega ono na akceptacji odpowiednich
projektéw, przekazaniu ich bezposSrednim wy-
konawcom (np. przez posrednie szczeble kiero-
wania), kontroli stanu gotowosci systemu ro-
boczego do podjecia dziatania, kontroli prze-
biegu dziatania (realizacji projektéw), kontroli
stanow koncowych (wykonania zadan). Kon-
trola gotowosci systemu roboczego do realiza-
cji projektow dziatania obejmuje min. kontro-
le stanu organizacyjnego stanowisk roboczych,
stanu technicznego maszyn i urzadzen techni-
cznych, stanu zapaséw, a wiec tych czynnikdw,
ktore zapewniajg wymagany poziom wydajno-
Sci pracy.

Rezultaty realizacji funkcji kierowania zy-
skujg fizyczng postaé dokupientéw badz doku-
mentéw i materialnych efektow dziatania. Do-
kumenty sg fizycznymi no$nikami decyzji i in-
formacji. Do nich zalicza sie projekty:

— plandw dziatania i plany dziatania, czyli
dokumenty, ktore uzyskaty akceptacje odpo-
wiedniego organu decyzyjnego;

_— programow dziatania i programy dziata-
nia;

— interwencji {rozkazéw, zarzadzen) i inter-
wencje;

— meldunki.

Programy, plany i interwencje sg podstawo-
wymi dokumentami decyzyjnymi zaw-ierajacy-
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mi informacje decyzyjne dotyczace wyboru ce-
6w, sposobow i Srodkéw dziatania. Dokumenty
te r6znig sie min. stopniem pilnosci i horyzon-
tem czasowym realizacji zadan. Sg one doku-
mentami obligatoryjnymi.

Wsréd meldunkéw — dokumentéw informa-
cyjnych dotyczacych faktow — wyrdzniamy
diagnozy, oceny i prognozy.

Kazdy proces projektowania musi by¢ udo-
kumentowany, a w kazdym systemie kierowa-
nia mamy do czynienia z ciggtym obiegiem do-
kumentéw: ,z gory w doét’, ,,z dotu do gory”
oraz ,,w poziomie”, miedzy elementami nalezg-
cymi do okre$lonego szczebla kierowania. Tra-
dycyjnym nosnikiem informacji w systemach
kierowania, obok form naturalnych (werbal-
nych), jest przekaz wyrazony na pismie. Typo-
wy wizerunek decydenta to cziowiek, ktorego
biurko pokrywajg stosy akt, raportow, planow
dtp.,, a dowddcy — cztowiek 'pochylony nad
mapami, analizujacy sytuacje taktycznag (ope-
racyjng). Obecnie coraz czeSciej oprécz doku-
mentow tradycyjnych spotyka sie wydruki
z komputerow, natomiast przysztos¢ nalezy do
,bezpapierowych” form dokumentacji proje-
ktowej w systemach kierowania. Coraz czesciej
na biurku decydentow oprécz telefondw znaj-
dowaé sie beda réznorodne monitory ekrano-
we.

Warto zwrdci¢ uwage na fakt, ze w licznych
rozprawach i analizach pos$wieconych kierowa-
niu nadmierne znaczenie nadaje sie formom
sporzadzania dokumentow planistycznych, ra-
portéw itp. Odnies¢ mozna wrazenie, ze wie-
kszg uwage przywigzuje sie do formy niz do
tresci dokumentéw, ze wysitek wielu biurokra-
tdbw skupia sie na ,,projektowaniu” coraz to no-
wych form dokumentéw.

Co koncepcja kierowania jako projektowa-
nia, czyli koncepcyjnego przygotowania dzia-
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tan, wnosi do rozwoju ujac jkierowania ztozo-
nymi obiektami? Moze (przynies¢ ona wzrost
zainteresowania problemami technologicznymi,
warsztatowymi niejako, a catoSciowe ujecie za-
gadnien projektowania struktur, procesow,
rozwoju i zachowan jako spojnego procesu
moze pozwoli¢ na integracje wielu dotychcza-
sowych partykularnych analiz i wycinkowych
doswiadczen. Takie ujecie wymaga od ,syste-
mu projektujacego” postugiwania sie catoscio-
wym modelem organizacji, zaréwno retrospe-
ktywnym, jak i prospektywnym.

Projektowanie nalezy traktowaé jako ele-
ment szerszego procesu — procesu tworzenia
zmian, obejmujgcego oprécz przygotowywania
zmiany dokonanie zmiany i kontrole jej wy-
konania. Pozwala to na postrzeganie zagadnien
zwigzanych z przygotowywaniem zmian w or-
ganizacji na tle istniejacej' dynamicznej stru-
ktury spotecznej. Nawigzujagc do podziatu za-
chowan dokonanego przez Roberta Mertona
mozna wyrézni¢ nastepujace rodzaje zmian:38

1) konformistyezne polegajace na zaspokaja-
niu potrzeb spotecznych s$rodkami zinstytucjo-
nalizowanymi, podlegajacymi spotecznej kon-
troli;

2) innowacyjne, zaspokojajace potrzeby spo-
teczne przy uzyciu nowych technik i metod
dziatania;

3) rytualistyczne, postugujace sie zinstytu-
cjonalizowanymi $rodkami do realizacji innych
potrzeb spotecznych nie dajgcych sie zreduko-
wac do istniejacych;

4) buntownicze (nowatorskie), realizujgce al-
ternatywne cele spoteczne (kreowane zazwy-
czaj przez autoréw zmiany) za pomocg od-
miennych od powszechnie akceptowanych $ro-
dkéw dziatania.

Kierowanie jest wiec procesem kreowania
zmian spotecznych, ktorych koncepcja wyraza-
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na jest w /projektach dziatan. Proces projekto-
wania jest najwazniejszym zrédiem stylu,
owych réznic miedzy projektami. Styl kiero-
wania jest wiec rezultatem cech procesu pro-
jektowania realizowanego w systemie kierowa-
nia. Kazdy proces projektowania moze sie od-
bywaé¢ z udzialem wspomagania komputerowe-
go, ktdére staje sie wazng dziedzing wiedzy
i dziatan praktycznych.

Gra

Gre bedziemy tu rozumie¢ jako model kazdej
sytuacji decyzyjnej, ktérej rozstrzygniecie za-
lezy niie tylko od podejmujgcego decyzje, lecz
réwniez od innych czynnikéw. Takie ujecie
gry sklania do parafrazy znanej sentencji Jo-
hanna Huizingi o zabawie, a mianowicie: ,gra
jest starsza od cywilizacji.” Traktujac to po-
wiedzenie z nalezytym dystansem, nalezy zau-
wazy¢, ze grg jako modelem sytuacji postugi-
wano sie od zarania cywilizacji, rozwigzujac
sytuacje problemowe w ten sposob, ze uwzgle-
dniano przy podejmowaniu decyzji mozliwe
stany natury, decyzje przeciwnika lub zacho-
wania partneréw dziatan.

Juz ponad dwiescie lat temu w sztabach
armii pruskiej powstaty gry wojenne (Krieg-
spiel), za$ prace nad nimi zapoczatkowat w
1811 r, por. von Reisswitz. Spopularyzowat on
gry wojenne w armii pruskiej, a takze zaszcze-
pit zainteresowanie nimi u oficerow armii car-
skiej Rosji. A oto jak gry wojenne charaktery-
zowat w 1869 r. gen. Trosehke: ,oficerowie
poznajg sie wzajemnie; uczg kie opanowywac
swoje temperamenty, by¢ powsciagliwym w
sgdach i umiarkowanym w decyzjach, bra¢ pod
uwage rzeczywisto$¢ i dopiero do niej dosto-
sowywa¢ swe plany i zamiary; podporzadko-
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wujg swoje mysli zamiarom i rozkazom prze-
tozonego, chocby one szty w przeciwnym Kie-
runku. A zatem gra wojenna jest krzepigca du-
cha wojennego gimnastykg umystu, wazng dla
wychowania odpowiedzialnych dowddcéw wszy-
stkich stron”. 34

Od Kriegspiel do dzisiejszych war gatnes
uptyneto nie tylko wiele czasu, lecz zmienito
sie wiele w technologii projektowania i stoso-
wania gier wojennych. Obok gier tradycyjnych
pojawity sie komputerowe gry wojenne, w
ktérych zastosowanie metod matematycznych
i techniki komputerowej spowodowato zmniej-
szenie wptywu czynnikéw subiektywnych, 'ar-
bitralno$ci zatozen itp.

Do najbardziej znanych dzi$ gier kompute-
rowych nalezy JANUS — gra przeznaczona do
symulowania, globalnego konfliktu nuklearne-
go i oceny jego skutkow, oraz opracowana w
potowie lat sze$cdziesiatych gra TEMPER, stu-
zaca do symulacji wielu wariantow miedzyna-
rodowych sytuacji konfliktowych, uwzglednia-
jacych oddziatywania czynnikow politycznych,
gospodarczych, kulturowych i militarnych na
decyzje naczelnego kierownictwa.

W 1956 r. w zakiadzie studiéw gier wojen-
nych w Naval War College w Newport opraco-
wano pierwsza wojenng gre kierownikéw go-
spodarczych (AMA Top Management Décision
Simulation), ktora zapoczgtkowata rozwdj gier
kierowniczych  (przemystowych, ekonomicz-
nych). W ten sposéb do metod szkolenia kadr
kierowniczych, zaréwno politycznych, jak i go-
spodarczych, wkroczyty gry. Do dzi$ gry, obe-
cnie realizowane za pomocg techniki kompute-
rowej, stuzg do szkolenia w zakresie analizy
réznych wariantéw dziatania, przewidywania
mozliwych warunkoéw dziatania i skutkéw de-
cyzji ludzi, ktérym powierzane sg rozne fun-
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keje kierownicze w systemach spoteczno-eko-
nomicznych i w sitach zbrojnych.

Nie interesujg nas jednak gry wylacznie ja-
ko narzedzie szkoleniowe. Z pewnoscig nadal
bedzie obserwowany ich rozw6j wraz z rozwo-
jem metod modelowania systemow i techniki
komputerowej.

Bardziej interesujgce wydaje sie ujecie pro-
cesu kierowania w kategoriach gry. Denis Di-
derot pisat przed dwoma wiekami: ,Nie wiem,
czy istnieje jakikolwiek zwigzek miedzy uzdol-
nieniem do gier a geniuszem matematycznym,
lecz na pewno jest wiele wspdélnego miedzy grg
a matematyka”, co brzmi dzi§ jak zapowiedz
matematycznej teorii gier. Zapoczatkowaty ja
prace matematyk6éw Emila Borela i Hugo Stein-
hausa, a podwaliny rozwoju stworzyto dzieto
Johna von Neumanna i Oscara Morgenster-
na. d Wskazano w nim pole zastosowan teorii
gier w dziedzinie ekonomii konkurencyjnej.
Potencjalny zakres stosowania teorii gier tra-
fnie charakteryzuje opinia: ,Cata nasza cywili-
zacja, cata nasza kultura materialna i ducho-
wa — to wynik ciggtych gier ludzkosci z natu-
rg, a na kazdym etapie rozwoju ludzkosci po-
ziom cywilizacji jest funkcjg posiadanych in-
formacji o strategiach natury. Wszystkie pra-
wa naukowe zdobyte przez rozmaite gatezie
nauki to nic innego jak informacje zdobyte o
strategiach natury”.3 Wspominamy o tych
faktach, aby zwrd6ci¢ uwage na to, ze rozpa-
trywanie funkcjonowania organizacji i kiero-
wania nig jako gry nie jest odkryciem osta-
tnich lat.

Teoria gier jako matematyczna teoria konfli-
ktowych sytuacji decyzyjnych zmierza do
opracowania regut racjonalnego dziatania dla
kazdej ze stron uczestniczacych w sytuacji
konfliktowej i dazacych do realizacji odmien-
nych, w szczegdlnosci sprzecznych celéw. Naj-
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ogo6lniej zaktada sie,, ze w grze musi uczestni-
czy¢ co najmniej dwoch partneréw, a kazdy
z nich musi mie¢ do wyboru co najmniej dwie
mozliwe decyzje zwane strategiami. Z kazda
decyzjg uczestnikOw gry zwigzana jest pewna
wartos¢ tzw. funkcji wyptaty, bedaca niejako
miarg uzyskanych {joczekiwanych) korzysci.

Teoria gier dostarcza scistych metod rozwig-
zywania wielu problemoéw decyzyjnych zwiaza-
nych z podejmowaniem decyzji w sytuacjach
ryzykownych i konfliktowych. Dostarcza ma-
tematycznych narzedzi do analizy systemowej
organicznych cech systeméw dziatania, pod
warunkiem sformutowania dobrze ustruktura-
lizowanej sytuacji problemowej. Z tych powo-
dow rychto okazato sie, ze praktyczne zastoso-
wanie matematycznej teorii gier. jest ograni-
czone i najczesciej sprowadza sie do analizy
stosunkowo prostych sytuacji.

Rozwdéj matematycznej teorii gier, a wcze-
$niej gier wojennych oraz gier ekonomicznych
i politycznych, skionit do zaproponowania gry
jako pewnego ,mikroparadygmatu” do badan
organizacji, zachowan organizacyjnych, a takze
projektowania systemow kierowania i analizy
systemowej réznych proceséw Kkierowania.3
W tym sensie grg nazywac¢ bedziemy model
dziatania, ktéry charakteryzujag min. nastepu-
jace cechy:

— uczestnikami gier sa ludzie realizujacy
zmieniajace sie cele d wykazujacy zmienne pre-
ferencje;

— pomiedzy uczestnikami gier, a takze po-
miedzy nimi a otoczeniem systemu zachodzg
réznorodne zwiagzki i jinterakcje;

— kazda gra ma sprecyzowany cel;

— kazda gra ma pewng dramaturgie i regu-
ty, ktére moga byé jednak tamane w trakcie

ary;

242



— gra muai mie¢ zasady okreSlania wartosci
wynikéw dziatania;

— uczestnikéw gry moga cechowa¢ motywa-
cje, emocje i niekiedy pozornie irracjonalne
zachowania;

— uczestnicy gry moga tworzyé koalicje;

— kazda gra powinna by¢ realistyczna
i wiarygodna.

Takie ujecie gry jest znacznie szersze niz to,
ktére jest podstawg matematycznej teorii gier.

Gra jako model dziatania pozwala wiec na
uwzglednienie tych cech, ktére w tradycyjnej
analizie moga by¢é pomijane lub ich- znaczenie
pomniejszone. Ujecie takie umozliwia réwniez
racjonalne sterowanie sytuacjami, tworzenie
warunkéw efektywnej realizacji sterategii roz-
wojowej itp.

Przyktadem racjonalnego ujecia dziatania w
kategoriach gry o sumie niezerowej moze by¢
tzw. gra zapotrzebowanie — przydziat, ktdrej
uczestnicy zglaszajg zapotrzebowanie lub rea-
lizujg przydziat okre$lonych $rodkéw dziatania.
W grze tej przyczyng konfliktu moze by¢ nie-
znajomos$¢ rzeczywistych potrzeb i (lub) nie-
mozliwo$¢ pokrycia wszystkich potrzeb.

Wyréznione wyzej cechy gry jako modelu
dziatania pokrywajg sie z cechami realnych
procesow dziatania, bedgcych przedmiotem kie-
rowania politycznego, ekonomicznego i wojsko-
wego. Jest wiec on modelem znacznie bardziej
realistycznym niz dotychczasowe jednowymia-
rowe i najczesciej mechanistyczne ujecia kiero-
wania.

Wynika stad wniosek, iz kazdy proces kiero-
wania jest gra, w ktérej podmiot kierowania
podejmujac decyzje musi rozwigzywac sytua-
cje problemowe o wysokim stopniu niepewno-
§ci i ryzyka oraz — bardzo czesto — konfldkto-
wosci.

Warto zauwazyé, ze ,kierowanie jako gra”



stanowi ujecie niejako naturalne na gruncie
analizy systemowej, a zarazem konkretyzacje
ogolnych zasad badan systemowych. Jest syn-
tezg wielu réznych uje¢ wynikajacych zaréwno
z badan empirycznych, jak i propozycji teore-
tycznych. Ws$rod nich to ujecie, ktore zapocza-
tkowato dzieto Johna von Neumamna i Oscara
Morgensterna, nalezy wuznaé za podstawowe
dla rozwoju ,gry jako mikroparadygniatu” ba-
dan systemow kierowania.

Doradcy i eksperci

Faktem niewatpliwym staje sie wzrost wpty-
wu doradcow i ekspertow w systemach kiero-
wania na przebieg proceséw decyzyjnych i ich
rezultaty. Udzial specjalistow w przygotowa-
niu wariantow decyzji jest .konieczny ze wzgle-
du na rosngcg ztozonos¢ procesdw bedacych
przedmiotem Kkierowania, ich multidyscypli-
narny. charakter i wysoki stopief niepewnosci
i ryzyka. Wieloaspektowg analiza proceséw
trudno obarczaé analitykéw systeméw — od
nich nalezy wszak oczekiwa¢ racjonalnego
okreSlenia wariantow decyzji mozliwych (do-
puszczalnych) i oceny efektywno$ci dziatan. Nie
mozna tego zada¢ takze od decydentéw. Nalezy
natomiast wymagaé¢ od specjalistdw reprezen-
tujacych rdézne dyscypliny. | w tym zadaniu
nalezatoby dostrzega¢ — jakze czesto postulo-
wany — wptyw naukowcoéw na procesy podej-
mowania decyzji.

Najczesciej funkcje doradcow i ekspertow
bywajg utozsamiane. W przyjetych zatozeniach
dokonano funkcjonalnego rozréznienia tych,
ktdorzy wchodza w sktad zespotdw (grup) ucze-
stniczacych w catym procesie decyzyjnym,
tworzac swoiste banki wiedzy specjalistycznej,
od tych, ktoérych opinii zasiega sie jedynie na
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zasadzie doraznej wypowiedzi w szczegdtowych
kwestiach, interesujagcych z punktu widzenia
zaspokajania potrzeb decyzyjnych, diagnostycz-
nych, prognostycznych dtp. okreSlonego syste-
mu kierowania. Tych pierwszych nazywac be-
dziemy doradcami, drugich za§ — ekspertami.

Ze wzgledu na miejsce zespotéw doradcow
(ZD) i zespotdw ekspertow (ZE) mozna wyréz-
ni¢ kilka typowych struktur organizacyjnych.
Trudno bytoby dokonaé¢ rekomendacji ktérego$
z rozpatrywanych wariantéw. Rdéznice miedzy
nimi polegaja w zasadzie na usytuowaniu ZD
(lub ZE) badz jako elementdw sprzezonych
z decydentem bezpos$rednio, badz z ktérg$ ko-
morka sztabowa lub z zespotem analizy syste-
mowej (ZAS). W poszczegdlnych wariantach
rézny bedzie cykl przetwarzania informacji
analitycznych, sposéb  kontroli  rzetelnoSci
ekspertyz, a takze — co wydaje sie najisto-
tniejsze — tryb podejmowania decyzji. W sy-
stemach kierowania o rozwinietej strukturze
doradczo-eksperckiej zmiany systemdw decy-
zyjnych bedg zmierza¢ ku systemom typu ,ko-
lektywne podejmowanie decyzji” lub ,grupo-
wa optymalizacja”.

W dotychczasowych rozwazaniach najcze-
$ciej doradztwo naukowe wigzano z wiadzami
centralnymi (na ogét politycznymi), za$ rozroz-,
nienie funkcji doradczych i eksperckich wyni-
kato z charakteru informacji dostarczanych
osrodkom decyzyjnym. Eksperci, udzielajagc od-
powiedzi na zadawane im pytania, stwierdzaja,
czy w danej kwestii istnieje zgodno$é przed-
stawionej propozycji z istniejgcg w tym zakre-
sie wiedzg. Doradcy natomiast informujg de-
cydentéw o uzyskanych lub przewidywanych
osiggnieciach nauki i techniki, proponujac w
zwigzku z tym podjecie okre$lonych dziatan.3

Wyboréw dokonujg decydenci polityczni, go-
spodarczy lub wojskowi, doradcy i eksperci
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wspomagajg ten proces, tak jak ,etatowi” in-
formatorzy i analitycy systemu. Wspomaganie
to oznacza czesto istotny wpltyw na trafnosé
i charakter decyzji. Znany na ogét jest wplyw
Archimedesa na decyzje Aleksandra Macedon-
skiego, a w czasach nam blizszych np. Zbignie-
wa Brzezinskiego na dziatania Jimmy Cartera
(chociazby w kwestii rozwigzania tzw. kryzysu
iranskiego). Niedawno tez wiele uwagii poSwie-
cano analizie wptywu zespotow doradcéw na
decyzje Edwarda Gierka w drugiej potowie lat
siedemdziesigtych. Dodajmy przy tym, ze Nic-
colo Machiavelli poswiecit obszerny ustep do-
radcom w Ksieciu, w rozdziale zatytutowanym
Jak nalezy unika¢ pochlebcdw.

Pojawia sie zatem interesujgca kwestia od-
powiedzialnosci doradcow i ekspertow za ja-
kos¢ ich ustug Swiadczonych decydentom. Ja-
kos¢ tych ustug to przede wszystkim rzetel-
nos¢, a w szczeg6lnosci aktualno$¢, petnosé
i wiarygodno$¢ informacji zawartych w eksper-
tyzie. Zabezpieczeniem przed nierzetelnoscig
doradcow i ekspertdw jest system opiniowania,
ktéry nierzadko okazuje sie zawodny. Oznacza
to bowiem konieczno$¢ powotywania ekspertéw
w celu dokonania oceny ekspertyzy uzyskanej
od innych ekspertow itp. Trudno wymagac
bezstronnej ekspertyzy od ekspertow, Kktorzy
sg na ogot uzaleznieni w ten lub inny sposéb
od osrodkéw decyzyjnych.\Dotyczy to przede
wszystkim tych sytuacji, w ktérych wymaga-
ny jest daleko posuniety krytycyzm w kwe-
stiach szczegélnie ,bliskich” decydentom. A
tego — jak wiadomo — decydenci na og6l nie
lubig. W praktyce odpowiedzialno$¢ doradcow
i ekspertow jest niewielka lub zadna. W naj-
gorszym wypadku grozi im niepowotywanie w
przysztoSci do zespotdw doradczych, co moze
by¢ dotkliwa, lecz w koncu nie najbardziej su-
rowg karg. Nietrudno takze znalez¢ przyktady
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doradcow, ktoérzy doradzali kolejnym ekipom
decydentdw z nie najlepszym skutkiem. Bywa-
fo, ze decydentdw zmuszano do rezygnacji z
funkcji decyzyjnych, za$ nie bylo sily, ktéra
zmusitaby doradcow do rezygnacji z funkcji
eksperckich. Podobno jeden ze znanych cyber-
netykéw byl doradcg prezydenta Allende, po-
tem Piinocheta, za$ o skutkach jego dziatalno-
§ci niewiele mozna rzec pozytywnego.

W Stanach Zjednoczonych, gdzie funkcje do-
radcow i ekspertdéw sg nader czesto spotykane
w réznych systemach kierowania, sformutowa-
no wnioski, ze rada eksperta jest zwykle wy-
korzystana do celéw politycznych oraz ze ra-
dy ekspertdw sg mato uzyteczne, gdyz bardzo
rzadko sg rozumiane przez decydentow.

Opinie, ze propozycje ekspertow rzadko
wptywajg na decyzje oraz wilasciwi eksperci
czesto sg pomijani w opracowywaniu eksper-
tyz, dotycza bardzo rozlegtego obszaru proble-
moéw decyzyjnych. Naturalne jest zatem pyta-
nie: co powoduje niezadowalajagcy wptyw do-
radcow i ekspertdw na decyzje? Trudno zna-
lez¢ odpowiedz na nie w réznego rodzaju rela-
cjach samych zainteresowanych. Interesujace
sg wspomnienia Mariana Mazura z lat siedem-
dziesigtych: ,Na koncowym zebraniu licznej
grupy ekspertéw, ktora opracowywata obszer-
ny memoriat w sprawie udoskonalenia zarzg-
dzania panstwem, zabrat gtos 6wczesny Numer
Jeden, wyrazajgc ekspertom podziekowanie za
wiozony trud. Zakonczyt je stowami: «Doku-
ment ten przestudiujemy, a co uznamy za stu-
szne — zastosujemy». Rozlegty sie brawa, ale
ja nie klaskatem, poniewaz byta to wypowiedz
Swiadczaca, ze ekspertdéw nie uwaza sie za par-
tnerow, ktorych racje moga by¢ niepodwazalne
i wobec tego — zobowigzujace. [..] polityk,
ktdry chce korzysta¢ z ekspertyzy, musi wie-
dzie¢, jak sie to robi. Czytajagc ekspertyze, po-
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winien rozréznié: z czyni sie zgadza, z czym
nie wie, ozy sie zgodzi¢, a z czym sie nie zga-
dza. Pierwsza grupa spraw jest bezdyskusyjna.
Co do drugiej grupy, trzeba sie zwroci¢ do
ekspertéw o uzupetniajgce wyjasnienia, po kto-
rych grupa ta przestanie istnie¢, gdyz czescio-
wo zostanie zaliczona do grupy pierwszej,
a czesciowo do trzeciej. Trzecia grupa wyma-
ga dyskusji z ekspertami, w ktdrej po wymia-
nie argumentdw i kontrargumentéw okaze sig,
co przejdzie do grupy pierwszej, a co pozosta-
nie w trzeciej, tym razem za obopblng zgo-
da”.s9

Pomimo roznych zastrzezen, jakie wywotujg
skutki dziatania ekspertéw, instytucja ta wy-
kazuje staty rozwdj i wszystko wskazuje na to,
ze W rzadzeniu, zarzadzaniu lub dowodzeniu
coraz trudniej bedzie dziata¢ decydentom bez
wsparcia ze strony doradcow i ekspertow.

Od zakonczenia Il wojny $wiatowej Depar-
tament Obrony Stanéw Zjednoczonych korzy-
sta z ustug renomowanych organizacji, takich
jak: RAND Corporation, Research Analysis
Corporation, Center for Naval Analysis. Do
znanych organizacji doradczych nalezg Hudson
Institute, Stanford Research Institute, Broo-
kings Institute itp. Ocenia sie, iz na uzytek
rzadu a Kongresu Stanéw Zjednoczonych pra-
cuje w charakterze ekspertow okoto 20 tys.
naukowcow i inzynieréw. Czesto z ustug do-
radcéw zorganizowanych w specjalne grupy
korzysta ONZ. Ekspertyzy opracowuje Miedzy-
narodowy Instytut Stosowanej Analizy Syste-
mow (IIASA) w Laxenbergu koto Wiednia.
Swoistg forma doradztwa sg tzw. kluby mie-
dzynarodowe, a do najbardziej znanych naleza:
Klub Rzymski, Komisja Tréjstronna, Klub
Dakorski, Komisja Brandta i Klub Wiedenski.

Szczegdlng popularnos$¢ zyskato obecnie tzw.
doradztwo organizacyjne. Istnieje wiele wyspe-
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cjaldzowanych firm oferujacych réznym kon-
cernom i przedsiebiorstwom swe ustugi w za-
kresie metod kierowania, zmian organizacyj-
nych, 'strategii dziatania itp.

Bardzo trafnie instytucje doradztwa schara-
kteryzowat Jan Szczepanski: ,0d tysiecy lat
istnienia zorganizowanych pafstw wiadcy mu-
sieli mie¢ swoich skrybdw, urzednikéw, praw-
nikow, magow, kaptanéw, doradcéw, dysponu-
jacych okreSlonym zasobem wiedzy. Kolejno
wiec w ciggu wiekéw wiladca miat swoich ma-
gikéw, ktérzy mieli wyczarowac¢ pozadany stan
rzeczy; wrozbitow i astrologdw umiejacych
komponowa¢ prognozy; medrcow doradzajg-
cych, jak rzadzi¢ zgodnie z prawami natury;
btaznow moéwiacych wiadcy, gdy ten byt w do-
brym humorze — gorzkie prawdy; pisarzy
i kancelistow, potem prawnikéw d teologow,
wreszcie w naszych czasach legion eksper-
tow”. 40

Nie pomylimy sie zbytnio twierdzac, ze
przyszte systemy kierowania coraz bardziej be-
da sie uzalezniaty od roznego typu organizacji
doradczo-eksperckich bez wzgledu-na fakt po-
siadania w swej strukturze wyspecjalizowa-
nych komoérek o podobnym charakterze. W$réd
nich na pewno nie zabrakie zespotow analizy
systemowej, a rola analitykbw systemow w
procesach kierowania bedzie stale wzrastac.
Tym samym powinno wzrosng¢ znaczenie no-
wych koncepcji kierowania jako projektowania
dziatania, rozwigzywania problemow i gry.



Rozwdj systemdow kierowania

Mimo wszystkich wysitkéw kroélow, mini-
strow i filozofow Swiat idzie jednak na-
przod.

Anatol France

Analiza rozwojowa

Brak petnej analizy rozwojowej systemdw
kierowania, czyli takiej, ktéra wykracza poza
ramy tradycyjnej analizy historycznej zawiera-
jacej charakterystyczne cechy badanego obie-
ktu w danych ©krSSach, skiania do przyjecia
jednolitej, cho¢ jednowymiarowej podstawy
metodologicznej. Wynika ona z przyjetego
0g6lnego modelu systemu kierowania.

Proces rozwoju systemow kierowania wigze
sie Scisle z dostosowywaniem stosunkéw pro-
dukcji do aktualnego d przewidywanego roz-
woju jsit wytwoérozych. Whnikajgc w strukture
systemu kierowania nalezy stwierdzi¢, ze jego
rozwéj wyraza dialektyczny zwigzek podstawo-
wych podsysteméw: decyzyjnego i informacyj-
nego. Na tle rozwoju spotecznego ksztattowaty
sie, zmienialy, rozwijaty i ulegaty degradacji
systemy rzadzenia, zarzadzania i dowodzenia.
Stosunkowo po6zno staty sie one natomiast
obiektem refleksji naukowej.

We wspétczesnych systemach kierowania
liczba informacji narasta szybciej niz mozli-
wos$€ ich racjonalnego przetwarzania, a procesy



informacyjno-decyzyjne organizujgce dziala-
nie nie nadazajg za przebiegiem proceséw ro-
boczych (wykonawczych). Jest to — rzec mo-
zna — jeden z nierzadkich paradoksow syste-
moéw kierowania. Nadal wiec stuszna jest teza,
ze najwieksze rezerwy rozwoju spoteczne-
go tkwig w szeroko rozumianym .potencjale sy-
steméw kierowania, w organizacji i sterowaniu
procesami.

Spojrzenie w przysztosé, a Scislej analiza za-
sadniczych tendencji rozwojowych sktania je-
dnakze do sadu odmiennego, tzn. wydaje sig,
iz w przysztosci sformutowany wyzej paradoks
utraci aktualno$é. Sad ten opiera sie na dwéch
tendencjach globalnych: 1) statym wzrosScie za-
trudnienia w sferze informacyjnej i przewidy-
wanych skutkach rewolucji informatycznej, 2)
na przypuszczalnym zwolnieniu tempa inno-
wacji w sferze roboczej (automatyzacja i ro-
botyzacja powinny przyblizy¢ procesy robocze
do pewnego optimum w sensie maksymalnej
efektywnosci dziatania).

Rozpatrujgc czynniki postepu ekonomicznego
(rys. 25) mozna sformutowaé ogdlne wnioski

czynniki
jakosciowe

wyposazenie
kapitatowe

praca
fizyczna

XIX XX i970 Ixxi

25. Podstawowe czynniki wptywajace na postep spo-
teczno-ekonomiczny (wg J. Pajestki)

251



dotyczace relatywnej roli poszczegdlnych czyn-
nikéw. 1 W przesztoSci podstawowe znaczenie
miata praca fizyczna iludzi oraz zasoby natu-
ralne. Dzisiaj rola tych czynnikow maleje, na-
tomiast ro$nie znaczenie majatku trwatego oraz
tzw. czynnikoéw jakoSciowych, czyli — wedtug
Jozefa Pajestki — umiejetnosci i postaw ludzi
oraz nauki i techniki. W$érdd czynnikéw jako-
Sciowych znajduje sie organizacja a postep w
systemach kierowania. Wiek XXI z pewnoscig
cechowaé bedzie dominacja czynnikow jako-
Sciowych w procesie wzrostu ekonomicznego
lub — szerzej — postepu cywilizacyjnego. Ro-
la pozostatych czynnikéw powinna male¢, by¢
moze z wyjatkiem zasobdéw naturalnych, pod
warunkiem odkrycia nowych, wzglednie tanich
zrodet energii. Pozwoli to, iz rozwo6j struktu-
ralny organizacji oraz wzrost efektywnosci
proceséw informacyjno-decyzyjnych  bedzie
stanowi¢ podstawowy czynnik rozwoju.

Analiza historyczna prowadzi do wniosku, ze
ewolucja systemOw zarzadzania przebiegata:

— od zarzadzania wilasnoscig prywatng do
zarzadzania wiasnos$cig spoteczna;

— od zarzadzania przez rynek do zarzgdza-
nia przez plan;

— od systemoOw intuicyjnych i amatorskich
do systemow naukowych i profesjonalnych.

Na obecny rozwdj systeméw kierowania ma-
ja wpltyw takie zjawiska, jak rozwoj:

— umiejetnosci decyzyjnych kierownictwa
i jego postaw wobec sytuacji trudnych;

— struktur informacyjno-decyzyjnych;

— technologii informacyjnych;

— metod podejmowania decyzji, diagnhozy
i prognozy, kontroli i oceny itp.

Koncepcja ogélnego modelu rozwoju syste-
moéw kierowania polega na analizie procesow
informacyjno-decyzyjnych, ktérych rozwoj wy-
muszajg obiektywne przemiany w sferze real-
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mej — procesow roboczych. Wyrdzniono dwa
podstawowe etapy rozwoju: przedinformatycz-
ny iinformatyczny.

Istotnym momentem przetlomowym rozwoju
pozwalajgcym na wyroznienie tych etapow by-
to wprowadzenie metod i $rodkow informatyki
w celu upowszechnienia systeméw informaty-
cznych w stopniu przynoszacym jakoSciowe
zmiany w organizacji proceséw informacyjno-
-decyzyjnych i w struktrze systeméw kierowa-
nia.

Etap przedinformatyczny obejmuje cztery
fazy. Faza pierwsza to Okres, w ktéorym tru-
dno jeszcze wyrozni¢ systemy w pelnym te-
go stowa znaczeniu. Mamy tu do czynienia ze
zjawiskiem pelnej koncentracji trzech podsta-
wowych wyréznionych przez nas funkcji (in-
formacyjnej, decyzyjnej, wykonawczej). Odpo-
wiada to sytuacji, w ktorej dominujg czynnosci
proste, wynikajace z niskiego poziomu $wiado-
mosci i stopnia poznania otaczajgcego S$wiata.

Rozwdj sit wytwdrczych spowodowal konie-
cznos¢ wyodrebnienia zalgzkowej funkcji kie-
rowniczej, niezbednej do pozadanego przebiegu
procesdw roboczych, w ktérych nadal dominu-
ja czynnosci proste. Zjawisko to charakteryzu-
je faze druga.

W fazie trzeciej rozwdj proces6w roboczych
przyniést wydzielenie funkcji informowania
i decydowania, realizowanych przez informaty-
kéw i decydentéw, ktdrzy stworzyli pierwotny
system kierowania. Od niej rozpoczyna sie dy-
namiczny rozwdj procesOw roboczych, w Kkto-
rych zaczynajg juz dominowaé czynnosci ztozo-
ne. Wystepuje zjawisko dyferencjacji procesu
roboczego spowodowane postepujaca specjali-
zacjg w sferze realnej. Rozpoczat sie wowczas
rozwoj systemu kierowania, zaréwno ,w pozio-
mie”, jak i ,w pionie”. Rozw6j w poziomie po-
lega na wyodrebnieniu lokalnych podsystemow
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kierowania, a w kazdym z nich tworzg sie ko-
morki informowania i decydowania. Rozwéj w
pionie polega natomiast ha ,wydtuzaniu” stru-
ktury systemu kierowania, obejmujacej juz
pewng liczbe jpozioméw kierowania. Poziom
najwyzszy stanowi nadrzedny (centralny) sy-
stem kierowania (gtéwny koordynator, cen-
trum), za$ poziom najnizszy — 'systemy lokal-
nego (bezposredniego) kierowania. W tym
przypadku mozemy mdwi¢ o wzroScie rozpieto-
§ci kierowania przy jednoczesnej centralizacji
decyzji. Jedng z przyczyn deferencjacji i hie-
rarchizacji byta specjalizacja, ktéra przyniosta
miedzy innymi powstanie ztozonych zasobdw
informacji specjalistycznych w warunkach po-
stepujagcego poznania naukowego i ograniczo-
nych mozliwosci przetwarzania tej wiedzy przez
decydentéw. Wymusito to rozwdj systemow in-
formacyjnych. Hierarchiczna struktura stano-
wita wiec pewnego rodzaju naturalny ,filtr”
dla strumieni informacji. Powstata hierarchicz-
na scentralizowana struktura kierowania. Faza
czwarta trwa do chwili obecnej, chociaz juz
dzi$ mozna dostrzec symptomy pewnych zmian
spowodowanych rozwojem techniki kompute-
rowej, automatyzacji i robotyzacji.
Aczkolwiek komputery istniejg juz niemal
od czterdziestu lat, to najprawdopodobniej do-
piero pod koniec lat osiemdziesigtych mozna
bedzie méwi¢ o wejsciu w piagta faze rozwoju
systeméw kierowania, kiedy dominowaé be-
dzie informatyka. Dzi$ JesteSmy Swiadkami
schytku pewnej epoki w rozwoju systemow
kierowania, ktérg nazwaliSmy przedinformaty-
czng. Jaki bedzie obraz nastepnej? Trudno
0 jednoznaczng odpowiedZz na to pytanie.

Istnieje wiele pogladéw na ten temat — od
wizji skrajnie pesymistycznych do skrajnie
optymistycznych. Jedno jest pewne — Swiat

na przetomie XX i XXI wieku bedzie zupetnie
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inny od dzisiejszego, ktérego obraz w duzej
mierze ksztaltowany jest pod wpltywem pogla-
déw z konca ubiegtego wieku. Niewatpliwie
nastagpi przewartosciowanie stosunku do pracy,
a pracy fizycznej w szczegdlnosci. W spoteczen-
stwie Kkapitalistycznym z pewnoscig nastgpi
wzrost bezrobocia, przy czym dominowaé be-
dzie nie bezrobocie koniunkturalne, lecz stru-
kturalne, technologiczne. Spoteczenstwo epoki
informatycznej moze by¢ wysoce demokraty-
czne, z rozwinietg tzw. demokracjg uczestnicza-
ca, aczkolwiek nie mozna wykluczyé mozliwo-
sci- ewolucji w kierunku systeméw autokraty-
cznych.

Faza pigta rozpoczyna etap informatyczny,
ktéry chrakteryzuje wyraZzniejsze niz dotych-
czas wyrdznienie w systemach kierowania pod-
systemdw: informacyjnego i decyzyjnego.
Zwigzane jest to z postepujaca specjalizacjg w
systemach kierowania (komorki decyzyjne
i sztabowe, rozwdj administracji itp.). Drugg
cechg tej fazy jest szersze stosowanie techniki
komputerowej w usprawnianiu proceséw robo-
czych (automatyzacja i robotyzacja procesow
wytwarzania) i informacyjnych (automatyzacja
przesylania i przetwarzania danych). Zacho-
wane zostajg jednak podstawowe cechy stru-
kturalne systeméw z fazy poprzedniej. Ozna-
cza to niekiedy wystepowanie zjawiska auto-
matyzacji ,na site”, czyli stosowanie nowo-
czesnych $rodkow w tradycyjnych systemach.
Trudno przy tym wyr6zni¢ jaka$ jednolita
strategie informatyzacji, spotykana jest bo-
wiem zaréwno strategia ,z dotu do goéry”, jak
i ,z gory do dotu”, a takze pewne strategie po-
Srednie. Skutkiem tego w wielu systemach jest
stosunkowo niska efektywno$é informatyzacji.

Nalezy przypuszczaé, ze w fazie szOstej dzie-
ki racjonalnemu wykorzystaniu mozliwosci
»mproefektywnosciowych” informatyki nastapi
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zjawisko sptaszczania struktur hierarchicznych
oraz zwezanie systemow dziatania. Ponadto na
poziomie lokalnego kierowania powinny sie za-
oieraC granice miedzy systemami informacyj-
nymi a systemami decyzyjnymi, co oznacza, ze
komputery bedg realizowa¢ i podejmowac
wszystkie decyzje programowane charaktery-
styczne dla tego szczebla. -Przejawiaé sie w tym
powinna przede wszystkim integracyjna rola
informatyki.

Integracja procesow informacyjnych d decy-
zyjnych zblizaé sie bedzie do stopnia- maksy-
malnego w fazie siddmej, w ktoérej wyrdznic
bedzie mozna dwa zasadnicze poziomy: wyko-
nawczy, w ktorym w kazdym ze specjalistycz-
nych systemow dominujaca role odgrywacé be-
dg kompleksowe systemy zautomatyzowane,
oraz poziom centralnego kierowania jako nad-
rzednego koordynatora. W fazie tej powinien
rozszerzy¢ sie zakres intelektualnej twdérczosci
ludzi, chociaz nie spos6b obecnie przewidzieé
wszystkich, tj. psychologicznych, socjologicz-
nych, kulturowych i ekonomicznych skutkéw
powszechnej informatyzacji.2

Przedtuzeniem niejako modelu z fazy si6-
dmej moze by¢ globalny system cybernetycz-
ny, w ktorym dokona sie petna integracja pro-
cesow informacyjno-decyzyjnych d roboczych
w postaci systeméw socjotechnicznych (czio-
wiek — maszyna) o wysokim stopniu autono-
mii i automatyzacji. Z pewnosciag mozna do-
strzec .podobienstwo strukturalne do fazy pier-
wszej, aczkolwiek cech funkcjonalnych i efek-
tywnosci dziatania nie sposob poréwnywac. Sy-
-stem cybernetyczny jako autonomiczny chara-
kteryzuje zdolno$¢ homeostazy i wysoki sto-
pien zabezpieczenia przed negatywnymi oddzia-
tywaniami otoczenia oraz zdolno$¢ adaptacji.

Masowe stosowanie komputerdw, robotow?,
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systemoOw tacznosci i tworzohych na ich pod-
stawie tzw. elastycznych systemow produkcyj-
nych (FMS — Flexible Manufacturing Systems)
powoduje konieczno$¢ zmian form, metod i sty-
[6w kierowania (zarzadzania). Uwaza sie, ze
zautomatyzowane systemy wytwdrcze majg ta-
ki wptyw na wydajnos$¢ pracy i efektywnos$é
organizacji jak zaden inny wynalazek od czasu
wprowadzenia elektrycznosci. Systemy typu
FMS nie moga by¢ jednak wprowadzane w
warunkach tradycyjnych struktur organizacyj-
nych i istniejgcych systemdw zarzadzania. W
przyszto$ci odpowiedzialnos¢ i wiadza organi-
zacyjna beda uzaleznione gtownie od kwalifi-
kacji i wiedzy naukowo-technicznej, nie za$ jak
dotagd utrzymywano od miejsca w strukturze
hierarchicznej.

Specjalisci z Uniwersytetu Harvarda dostrze-
gaja konieczno$¢ dokonania zmian w nauce
0 organizacji i kierowaniu. O ile dawniej przy-
wigzywano wage do stabilno$ci struktur orga-
nizacyjnych i technik kierowania jako najwaz-
niejszych przestanek efektywnosci, o tyle
w przysztosci gtowng determinantg efektyw-
nosci stang sie zdolno$ci przystosowawcze or-
ganizacji (elastyczno$é). Ponadto na czolo wy-
suwac sie beda problemy kierowania systemami
socjotechnicznymi; konieczno$cig takze stanie
sie zmiana metod oceny efektywnosci ekono-
micznej, gdyz obecne metody opdznione sg o co
najmniej ¢wieré wieku lub i wiecej w stosunku
do potrzeb.

Warto mtakze wspomnie¢ o innych jeszcze
systemach komputerowych znajdujacych zasto-
sowanie w organizacjach gospodarczych, takich
jak: CAD (Computer Aided Design), CAM
(Computer Aided Management), CIM (Computer
Integrated Manufacturing), CAE (Computer
Aided Engineering). Sa to systemy komputero-
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wego wspomagania zarzgdzania, wytwarzania,
projektowania, dziatalnosci inzynierskiej. Wy-
razajag one komputerowe wyzwanie dla orga-
nizacji i systeméw kierowania i one bedg
stanowi¢ podstawe efektywnego zaspokajania
potrzeb spotecznych.

W przysztosci systemy jkierowania, zwtasz-
cza politycznego i ekonomicznego, bedg musiaty
uwzgledni¢ takie og6lne tendencje, jak:

— ograniczenie roli postepowania tradycyj-
nego i intuicyjnego, czyli zgodnego ze zdrowym
rozsadkiem postepowania; natomiast wzrosnie
znaczenie precyzyjnego racjonalizmu, kumulacja
wiedzy technicznej i naukowej 'oraz jej wyko-
rzystanie w procesie kierowania;

— ksztattowanie sie gospodarki superindu-
striatnej oraz jej wptyw na Srodowisko, przede
wszystkim spoteczne;

— zwigkszanie sie czasu wolnego oraz wzrost
uprawnien i oczekiwan spotecznych, ale takze
postepujaca degradacja $rodowiska naturalne-
go, przeludnienie oraz rozwdj tzw. niebezpiecz-
nych technologii o zasiegu globalnym.

John Naisbitt3w gto$nej ksigzce Megatrends
wyrdznia trendy, ktore uderzajg w umiejetnosci
i hierachie wartosci wspo6tczesnego menedze-
ra. Sg to: przemiana spoteczenstwa przemysto-
wego w informatyczne, przejscie z technologii
,harzuconej” na nowoczesng, uwzgledniajaca
czynnik ludzki, zmiana perspektywy na dtugo-
okresowg, postepujaca decentralizacja, rosngca
rola wilasnej zaradnosci, wspoétudzial zamiast
reprezentacji przy podejmowaniu decyzji, prze-
ksztatcenie hierarchii w sieci informacyjne oraz
rosngca liczba mozliwosci dziatania. Najogol-
niej mowigc, najwazniejsza jest umiejetnos¢
dostosowania sie do zmian i zrozumienie, ze
organizacja jest systemem spotecznym, politycz-
nym i technicznym.
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Systemy informacyjne

»Aby produkowaé, na kazdym etapie rozwoju
ludzkosci trzeba byto postugiwaé sie informa-
cja. Najpierw jeden moézg potrafit przetworzy¢
wszystkie niezbedne informacje i skutecznie
kierowac zespotem robotnikow — powiedzmy,
w manufakturze. Ale juz do kierowania ztozo-
nym organizmem, jakim byta np. armia Czin-
giz-Chana, nie wystarczat jeden cziowiek, mu-
sial powsta¢ caly aparat zarzadzajacy, drabina
hierarchiczna dowodzenia. Wraz z rozwojem
ludzkosci — szybciej niz $rodki techniczne —
wzrasta ilo$¢ informacji, ktéra nie przetworzo-
na w pore stwarza bariery nie do pokonania
w dalszym rozwoju spotecznym”. 4

W przeciwienstwie do systeméw decyzyjnych,
w ktérych zmiany sg niewielkie, systemy infor-
macyjne byty i sa nadal obiektem gtebokich
zmian spowodowanych postepem naukowo-tech-
nicznym. Od systemow, w ktérych informato-
rami byli ludzie zmuszeni do przebywania ol-
brzymich niekiedy odlegtosci z no$nikami za-
wierajgcymi informacje cenne dla adresata-
-decydenta, do systeméw, ktérych funkcjonowa-
nie oparte jest na komputerach, transmisji da-
nych, satelitach telekomunikacyjnych itp. —
oto droga ewolucji systemow informacyjnych.

Do konca XX wieku istotne znaczenie nie-
watpliwie uzyskuja takie osiggniecia technicz-
ne, jak: komputery (od mikro do super), sate-
lity komunikacyjne, falowody i S$wiattowody,
lasery, szybkie uktady scalone (bardzo wielkiej
skali integracji), wizjotelefony, telewizja sate-
litarna i kablowa, wielkie ekrany telewizyjne,
dialog z komputerem w jezyku naturalnym (gto-
sem), radiokomunikacja w falach milimetro-
wych, modulacja kodowo-impulsowa, komu-
tacja ze sterowaniem programowanym, banki
danych itp. 5 Zmiany, jakie przynoszg te i po-



dobne wynalazki, dostrzegane sg zar6éwno
w skali lokalnej, jak i globalnej. Aktualnie
w Swiatowej sieci telekomunikacyjnej przesy-
tanie informacji odbywa sie za pomoca analo-
gowego systemu teletransmisji .a systemow
komputerowych z podziatem przestrzennym.
Wprowadzenie cyfrowych systeméw teletrans-
misji i systemow komutacyjnych z podziatem
czasowym umozliwia sukcesywng integracje
sieci — systemoéw telekomunikacyjnych —
W_ miare rozszerzania zastosowan systemow
zautomatyzowanych do realizacji potgczen tele-
fonicznych, telekopiowych, transmisji danych,
a takze do wizjotelefonu.

Warunkiem  poprawnego funkcjonowania
systeméw teleinformatycznych jest unifikacja
stosowanych kodow oraz uniwersalnych zesta-
woéw urzadzen transmisji danych w stacjach
peryferyjnych, retransmisyjnych, komutacyj-
nych i centrach komputerowych. Do podsta-
wowych cech przyszto$ciowych systemow in-
formacyjnych nalezy zaliczy¢: <

— elektroniczne wezty komutacyjne, stosu-
jace przede wszystkim komutacje wiadomosci
(obok techniki komutacji tgczy);

— utajnienie przesytanych informacji;

— zabezpieczenie przed wprowadzeniem nie-
wiasciwych informacji do centrow komputero-
wych i przed dostepem do nich o0séb niepowo-
tanych;

— stosowanie réznorodnych metod modula-
cji z preferencjg sygnatéw ziarnistych (PCM);

— stosowanie koncentratoréw hierarchizacji
drog transmisyjnych i duzych szybkosci trans-
misji w tych drogach;

— 100-procentowa ochrona informacji przed
zniszczeniem.

Postep telekomunikacji zmierza ku budowie
zintegrowanych systeméw tgcznosci opartych
na mieszanych metodach komutacji, wysokim
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stopniu automatyzacji proceséw sterowania
siecig oraz wykorzystujagcych metody modula-
cji kodowo-impulsowej w kanatach szerokopas-
mowych, pozwalajgcych na transmisje roznych
typéw sygnatéw — od telegraficznych, poprzez
teleksowe i telefoniczne do telewizyjnych da-
nych cyfrowych.

Wydaje sig, ze o ksztatcie systemow informa-
cyjnych dla dowolnych szczebli i obszaréw kie-
rowania decydowa¢ bedzie rozwo6j techniki
komputerowej. Wedtug raportu Urzedu Nauki
i Techniki w Japonii rozw6j informatyki bedg
okresla¢ nastepujace fakty:

— produkcja przemystowa urzgdzehn odczy-
tujgcych litery i rekopisy oraz urzadzen do
wprowadzania danych gtosem;

— opracowanie techniki rozpoznawania obra-
z6w z predkoscia, z jaka czyni to cztowiek;

— produkcja maszyn do .tlumaczenia ,na
Zywo”;

— opracowanie wysokotrwatych elementow
pamieciowych odpornych na interferencje elek-
tromagnetyczng, zaktdcenia elektryczne, dzia-
tanie ognia d uniemozliwiajacych przypadkowe
zatarcie informaciji;

— produkcja przemystowa wysokotrwatych
elementéw pamieci optycznej odznaczajgcej sie
dowolng wielokrotnoscig zapisow i kasowania;

— produkcja przemystowa pamieci hologra-
ficznej;

— opracowanie komputeré6w samouczacych
sie, adaptacyjnych i samoregenerujacych sie;

— opracowanie jezyka programowania zbli-
zonego do jezyka naturalnego;

— techniczna realizacja znacznej czesSci za-
dan oprogramowania systemow uniwersalnych;

— programowanie za posrednictwem wejs¢
fonicznych itp.

Wiekszo$¢ z wymienionych cech charaktery-
zowac bedzie komputery pigtej generacji, nad
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realizacjg ktorych usilnie pracuje sie w Japonii
i Stanach Zjednoczonych. Komputery te beda
nie tylko oblicza¢, ,przezuwac liczby”, ale
i wnioskowac logicznie, formutowaé hipotezy,
rozumowac i postepowaé w sposob okreslany
dzi$ jako inteligentny. Wyposazone bedg w roz-
wigzania powstale w obszarze tzw. sztucznej
inteligencji, Do nich zalicza sie tzw. systemy
ekspertowe. Jednym z wymogoéw stawianych
komputerom przysztosci jest rozumienie mowy
ludzkiej, co stanowié¢ bedzie moment przetomo-
wy w rozwoju informatyki, albowiem urzga-
dzenia sztucznej inteligencji beda mogly byc¢
uzytkowane przez laikoéw, a nie — jak obecnie
— tylko przez specjalistow.

Fachowcy od automatyzacji przepowiadaja,
ze uprzywilejowani dotychczas urzednicy s3
zagrozeni jak jeszcze nigdy dotad. Stali sie bo-
wiem obiektem racjonalizacji. W opracowaniu
wykonanym na zlecenie koncernu Siemensa,
zatytutowanym Biuro 1990, stwierdza sie, ze
Srednio okoto 43% wszystkich jprac biurowych
mozna sformalizowaé, a 25—30% — zautoma-
tyzowac., Natomiast w administracji panstwo-
wej 72% wszelkich czynno$ci mozna sformali-
zowac, a 38% zautomatyzowac. Oczekuje sig, co
sugeruje juz tytut opracowania, ze wymieniony
stopien automatyzacji zostanie osiggniety do
roku 1990. Uwaza sie przy tym, ze jezeli te
przewidywania sprawdzag sie, to co drugi pra-
cownik z pieciomilionowej kadry o0s6b zatrud-
nionej w RFN w biurach j(maszynistki i osoby
zalatwiajace korespondencje) musi liczy¢ sie
z tym, ze w ciggu 12 lat zostanie zastgpiony
przez komputer.6 Znany specjalista zachodnio-
niemiecki Karl Steinbuch wskazuje na cztery
tendencje rozwojowe, ktére przedsiebiorcy po-
winni bra¢ pod uwage:

— ogo6lna liczba miejsc pracy maleje;



— szczegOlnie szybko maleje liczba miejsc
pracy wymagajacych niskich kwalifikacji;

— liczba miejsc pracy wymagajacych wyso-
kich kwalifikacji prawie nie maleje;

— wymagania stawiane najwyzej kwalifiko-
wanym stale rosna.

Wymienione tendencje dotyczg w rownym
stopniu sfery regulacyjnej, jak a realnej.

Przewiduje sie takze, ze wkrétce zostang
opracowane jako rezultat rozwoju ,sztucznej
inteligencji” systemy typu ,ekspert? dla poli-
tykéw, dyrektorow i dowddcow. Stang sie one
niezastgpione w takich pracach rutynowych,
jak prowadzenie kartotek, gromadzenie danych
za posrednictwem systeméw baz danych, po-
rbwnywanie i korygowanie danych, tworzenie
tabel i innych zestawien, a takze pisanie spra-
wozdan i meldunkéw, przeméwien, referatow
i wyktadow. Joel de Rosnay sadzi, ze minie dal-
szych 10 tat, zanim systemy typu ,.ekspert” dla
decydentéw ukazag sie na rynku i beda instalo-
wane w biurach, w domach, a moze i w samo-
chodach. 7

Wracajagc do ogolnych tendencji rozwojo-
wych, to oprécz cech przedstawionych w tabeli
5 nalezy zwr6ci¢ uwage na wzrost integracji
systeméw informacyjnych, przebiegajacej na
poziomach integracji:

funkcjonalnej, polegajacej na tym, ze za-
dania realizowane przez poszczegdlne podsys-
temy przetwarzania danych wchodzg w skiad
pewnych zadan kompleksowych, stanowigcych
istotne elementy procesow Kkierowania (zada-
nia kompleksowe charakteryzujg jednolite
kody, koordynacja wspotdziatania itp.);

— 'informacyjnej, polegajacej na wzajemnym
udostepnianiu lub wspélnym wykorzystywaniu
baz danych przez wielu uzytkownikéw — ucze-
stnikow, procesOw kierowania;

— technicznej, polegajagcej na wspdlipracy
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Rozwdj systeméw informatycznych

Czynniki rozwoju

Podstawowa cecha

Z\akres zastosowan

Zbieranie informacji

Przesytanie informa-
cji

Przechowywanie infor-
macji

Przetwarzanie infor-
macji

letap

autonomia systemow
tematycznych

ewidencja i
zdawczose

sprawo-

przypadkowe

tradycyjne
cznosci

Srodki 13-

autonomiczne zbiory
danych

lokalne wsadowe

Il etap

integracja

planowanie dziatan

okresowe

transmisja danych

bazy danych

wielodostepne wsado-
we i interakcyjne

Tabela 5

I etap

kompleksowos¢

operatywne wspoma-
ganie procesow de-
cyzyjnych

ciggte (biezagce)
zintegrowane systemy
telekomunikacyjne

systemy baz danych,
bazy wiedzy

rozproszone, inter-
akcyjne w czasie rze-
czywistym



osrodkéw przetwarzania danych za posrednic-
twem transmisji danych;

— organizacyjnej, polegajacej np. na pod-
porzadkowaniu poszczeg6lnych systeméw prze-
twarzania danych jednemu o$rodkowi decyzyj-
nemu, ktory okresla ich zadania biezace i per-
spektywiczne, koordynujgc ich dziatanie.

W jednym z interesujacych uje¢ 8 wyréznio-
no charakterystyczne etapy rozwoju systemow
komputerowych w zastosowaniach kierowni-
czych. Pierwszy etap, obejmujacy lata 1955—
1975, wigze sie z rozwojem systemdéw przetwa-
rzania danych, przechowywania, wyszukiwania
i analizowania przede wszystkim dla potrzeb
ksiegowosci i rachunkowos$ci. Komunikowanie
sie ludzi z komputerami odbywa sie za pomoca,
jezyka maszynowego, za$ nosnikami informacji
sag gtdwnie karty i tasmy perforowane. Etap
drugi, okres pietnastolecia 1975—1990, to roz-
woj systeméw informacyjnych dajacych mozli-
wosci modelowania matematycznego, optyma-
lizacji systemow, sterowania dedukcyjnego,
a takze automatyzacji wielu proceséw informa-
cyjno-decyzyjnych. Upowszechnione zostajg je-
zyki programowania wysokiego poziomu i opro-
gramowanie firmowe, a wsérdéd nosnikow infor-
macji dominujg dyski twarde i elastyczne. Na-
stepne dziesieciolecie (1990—2000) wigzane jest
Z rozwojem -tzw. systemow wiedzy, interaktyw-
nymi systemami informacji konceptualnej, de-
dukcji probabilistycznej i posybilistycznej, sy-
stemami typu ,ekspert”, a takze systemami
0 zdolno$ciach samouczenia sie i programami
adaptacyjnymi. Kolejne pieciolecie (2000—2005)
charakteryzowa¢ maja systemy wiedzy i warto-
§ci (interaktywne systemy wiedzy, automaty-
czna ocena koncepcji, ocena i wspomaganie de-
cydowania, heurystyczne wyszukiwanie infor-
macji, systemy samodoskonalgce si¢) oraz ,,pro-
gramy opracowujgce programy”, .



Co stanie sige z systemami komputerowymi po
2005 roku? Przewidywania sg jeszcze bardziej
ryzykowne niz w poprzednich okresach. By¢
moze, bedg to systemy ,antropomorficzne”,
oparte na dziataniu komputeréw symulujacych
styl i zdrowy rozsadek i przejawiajgcych emo-
cje, zdolne do rozwigzywania problemdw stabo
ustrukturalizowanych z relacjami rozmytymi.
0 ile systemy wiedzy wigzano z rozwojem kom-
puterow piagtej generacji, o tyle systemy po
roku 2005 tworzone' majg by¢ z komputerow
szOstej i dalszych generacji — komputeréw
biologicznych. Moéwi sie tu o komputerach samo-
projektujacych sie i samoreprodukujacych.

Wiele w powyzszych przewidywaniach jest
fantazjowania, lecz nalezy pamieta¢, ze bardzo
czesto dzisiejsza fantazja okazywala sie jutrzej-
szg rzeczywistoScig. Warto oderwaé sie od tra-
dycyjnego obrazu systemu kierowania i kierow-
nikéw, atry u progu XXI wieku kreowa¢ modele
systemdOw kierowania przysztosci.

Wiele uwag dotyczyto transmisji danych
1 spotecznych skutkéw jej rozwoju. Warto
wiec zapozna¢ sie z opinig na ten temat znane-
go specjalisty amerykanskiego Jamesa Martina,
ktéry powiedziat: ,,Dla mieszkarica miast trans-
misja danych stanie sie niezbedna tak jak elek-
tryczno$¢. Bedzie korzystat z niej w domu,
biurze, sklepie i w samochodzie. Zastosuje ja
przy optatach, do nauczania dzieci, do uzyska-
nia informacji o cenach i wynikach sporto-
wych, do wzywania pomocy w razie napasci w
ciemnej ulicy itd. Dobrg strong transmisji da-
nych jest to, ze dostarczy czltowiekowi wigcej
wiedzy d wiecej wolnego czasu; zmniejszy licz-
be podrozy stuzbowych oraz uczyni prace bar-
dziej interesujacg. Zycie cztowieka bedzie bo-
gatsze. Ujemng strong transmisji danych, prze-
powiadang przez George’a Orwella na rok 1984,
jest to, ze bedziemy sceptycznie patrzeé¢ na na-
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sze odosobnienie, bezpieczenstwo i na procesy
polityczne.” 9

Systemy decyzyjne

Pojeocie ,system decyzyjny” w literaturze
przedmiotu pojawia sie raczej rzadko. CzeSciej
mozna spotka¢ sie z nim w tzw. inzynierii sy-
steméw kierowania, w ktdrej mowi sie, ze sy-
stem decyzyjny to:

— podsystem kazdego systemu kierowania
realizujgcy proces decyzyjny;

— zespot wzajemnie powigzanych norm, wa-
runkéw i ograniczen, sktdre determinujg pro-
ces wyboru celow, srodkéw d sposobow dziata-
nia;

—nataki obiekt, ktéry mozna interpretowac
jako metode, algorytm lub program optymali-
zacji dialogowej;

— mechanizm grupowego podejmowania de-
cyzji.

Przyjmiemy zatem, ze s to ujecia komple-
mentarne, ktére akcentujag rzeczowy badz
czynnosciowy charakter zjawiska decydowania.
Ujecie pierwsze, rzeczowe, lecz jednocze$nie
najogdlniejsze, dotyczy racjonalnego decydo-
wania w konkretnej rzeczywisto$ci materialnej
zwigzanej z kierowaniem okreSlonymi obiekta-
mi (procesami).

Zaklada sie, ze rozwo6j systemow decyzyj-
nych zalezy od stopnia technicznego wspoma-
gania decydentow, czyli automatyzacji proce-
séw informacyjno-decyzyjnych, od stopnia wy-
korzystania banku danych oraz banku metod
i technik optymalizacyjnych oraz od stopnia
kolektywizacji decyzji, czyli stopnia swobody
decyzyjnej charakteryzujgcej poszczegdlnych
uczestnikow podejmowania decyzji.

Przyjmujac dalej, ze systemy moze chara-
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kteryzowaé niski lub wysoki stopieA nasilenia
wymienionych wyzej cech, mozna wyréznic
podstawowe klasy systeméw decyzyjnych,
a mianowicie systemy:

— tradycyjne o niskim stopniu automatyza-
cji, oraz systemy o wysokim stopniu automa-
tyzacji, zautomatyzowane;

— pasywne, o0 niskim stopniu stosowania
metod optymalizacyjnych, w odréznieniu od
systemoOw charakteryzujacych sie wysokim sto-
pniem optymalizacji, okreslanych jako syste-
my aktywne;

— scentralizowane, o niskim stopniu kole-
ktywnosci jpodejmowaniu decyzji, w przeci-
wiefistwie do systemdw zdecentralizowanych
(,,skotektywizowanych”).

Tradycyjny system aktywny d zdecentralizo-
wany okresla¢ bedziemy jako system grupowej
optymalizacji (GO), natomiast system zauto-
matyzowany jako system dialogowej optymali-
zacji (DO).

Postugujac sie wyrdéznionymi cechami moz-
na nakre$li¢ zasadnicze kierunki rozwoju sy-
stemoéw decyzyjnych. Aktualne tendencje wy-
razajg nastepujace zjawiska:

a) wzrost stopnia automatyzacji, czyli udzia-
tu technicznych $rodkéw informatyki i telein-
formatyki we wspomaganiu proceséw podej-
mowania decyzji — perspektywiczne zautoma-
tyzowane systemy decyzyjne' bedg systemami
komputerowego wspomagania decydentow;

b) wzrost zainteresowania grupowag i dialo-
gowa optymalizacja, co oznacza miedzy innymi
wzrost znaczenia:

— ekspertdw, analitykow systemow i anali-
tykow decyzji w procesie przygotowania decy-
zji;

. —amozliwosci korzystania z zasobow kom-
puterowych w trybie natychmiastowym (w
czasie rzeczywistym), bezposrednio ze stano-
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wiska pracy Os6b funkcyjnych (decyden-
tow);

— metod adaptacyjnych i rozgrywajgcych,
co w szczegdlnoSci moze oznacza¢ mozliwosci
automatycznego doboru warunkéw i algory-
tmow w zaleznosci od parametrow zadania de-
cyzyjnego i zmian otoczenia organizacji.

Rozpatrzmy podstawowe modele decyzyjne.
Przypomnijmy, ze z problemem GO mamy do
czynienia wtedy, gdy grono decydentéw stoi
przed koniecznoscig podjecia decyzji typu np.
,Ktory z mozliwych wariantdw dziatania jest
najlepszy, a wiec ktdry wariant powinien by¢
realizowany?” Decydenci powinni uporzadko-
waé zbiér mozliwych wariantéw, co jest row-
noznaczne z wprowadzeniem w tym zbiorze
pewnego uporzadkowania preferencyjnego ge-
nerowanego przez indywidualne uporzgdkowa-
nie preferencyjne. Zwraca sie takze uwage na
fakt nastepujacy: skoro kryteria waznosci (po-
szczegOlnych wariantdw wynikajg czesto z su-
biektywnych przestanek, to pojawia sie pro-
blem manipulacji z checi forsowania przez po-
szczegOlnych cztonkéw grupy wiasnych pogla-
dow. Byta juz o tym wzmianka przy omawia-
niu procedur decyzyjnych. Dodajmy tylko, ze
metody GO rozwijane sa w inzynierii syste-
mow, np. w zagadnieniach rozdziatlu zadan
i srodkow w wielopoziomowych systemach hie-
rarchicznych lub tzw. systemach aktywnych.
Modele decyzyjne obejmujg wiele interesuja-
cych przypadkdéw, np. funkcja dyktatorska, na-
rzucona (niezalezna od indywidualnych prefe-
rencji), racjonalna i sprawiedliwa, nieracjonal-
na lub wrecz ztodliwa itp. Wymaga sie nato-
miast, aby tzw. funkcja grupowego wyboru
miata witasciwos¢ pozwalajagcg sadzi¢ o niej,
czy jest sprawiedliwa i demokratyczna.

W  systemie informatycznym  bedziemy
przyjmowac, ze dla danej zidentyfikowanej sy-
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tuacji decyzyjnej komputer wybiera najlepsze
warianty rozwigzan (decyzji), natomiast grupa
decydentéw dokonuje uporzadkowan preferen-
cyjnych prowadzacych do podjecia decyzji
optymalnej.

W ztozonych organizacjach z GO mozna miec
do czynienia wtedy, gdy poszczegdlne podsyste-
my wchodzgce w skiad tych organizacji kieru-
ja sie wiasnymi celami, ktore nie zawsze odpo-
wiadajg celom systemu dziatania jako catosci.

W ztozonych sytuacjach decyzyjnych poja-
wiajg sie liczne trudno$ci zwigzane z formal-
nym okre$leniem kryteriow, ustaleniem celu
i ograniczen. Jedng z najbardziej obiecujgcych
prob przezwyciezenia tych trudnosci stato sie
wigczenie do procesu decyzyjnego tzw. pro-
cedur interakcyjnych, w trakcie ktérych naste-
puje na biezaco korekta celu i ograniczen na
podstawie uzupetniajgcych informacji przesy-
tanych do komputera przez decydentéw. W ten
sposéb pojawity sie systemy decyzyjne realizu-
jace proces decyzyjny, ktérego zasadniczym
etapem jest optymalizacja w postaci dialogu
cztowieka z komputerem. Wymaga to jednak
spetnienia warunku, ze cztowiek uczestniczacy
w dialogu bedzie miat odpowiednie umiejetno-
§ci, kompetencje i pewien zakres samodzielno-
§ci w podejmowaniu decyzji. Do wad istniejg-
cych juz metod DO nalezg: stosunkowo dtugie
etapy obliczeniowe na komputerze, niewyko-
rzystanie w petni potencjalnej informacji, kto-
rg jest w stanie dostarczy¢ decydent. W nie-
ktorych metodach DO wykorzystywana jest
tzw. informacja lingwistyczna .(uzywane czesto
terminy: ,duze”, ,Srednie”, ,mate” itp., s3
przyktadem zmiennej lingwistycznej). W takim
modelu stosowane sg podprogramy: definiowa-
nia przestrzeni zmiennych lingwistycznych, de-
finiowania podstawowych wartosci lingwistycz-
nych zmiennych, aproksymacji lingwistycznej
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itp., a ponadto algorytmy numeryczne predy-
kcji i identyfikacji sterowania, oparte na row-
naniach relacyjnych jprocesu. Analiza syntak-
tyczna pozwala natomiast na zamiane informa-
cji lingwistycznej na wartosé liczbowa.

Juz dzi§ metody DO, czyli tzw. interaktyw-
ne programy cztowiek — komputer, pozwalajg
na wspomaganie cztowieka w podejmowaniu
decyzji, co prawda przede wszystkim decyzji
w projektowaniu technicznym {tzw. systemy
CAD), ale juz niebawem powinny objg¢ sfere
decyzji kierowniczych (tzw. systemy CAM).

Wsrod nowszych koncepcji doskonalenia pro-
cesow decyzyjnych uwage zwraca szczegblny
sposéb ujecia zadahn optymalizacyjnych, ktory
nazywac¢ bedziemy systemem decyzyjnym ada-
ptacyjnej optymalizacji. W zwigzku z rozwo-
jem metod optymalizacji, ktory przynidst setki
(a moze tysiace?) algorytmdw, przede wszy-
stkim optymalizacji liniowej i nieliniowej, po-
jawit sie nowy problem: wyboru najlepszego
algorytmu dla okreslanego zadania decyzyjne-
go. lIstota tego problemu polega na tym, aby
wyboru tego dokonywat komputer, uwzglednia-
jac wymagania i ograniczenia wszystkich decy-
dentébw. Moze to by¢ proces adaptacyjny lub
tzw. samouczenie sie systemu. Wybér algory-
tmu jest najczesciej losowy, a kazdemu algory-
tmowi przydziela sie pewien czas, w ktérym mo-
ze on wyznaczy¢ okre$long liczbe rozwigzan za-
dania. Celem takiego postepowania jest prefe-
rowanie tych algorytmoéw, ktére dla rozwigzy-
wanego zadania dajg wyniki najlepsze. Takie
postepowanie nazywa sie adaptacjg systemu.
Proces trwa tak diugo, az zostanie wyczerpany
czas przydzielony systemowi przez uzytkowni-
ka, jnastapi skupianie otrzymywanych rozwig-
zan wokot punktu w tzw. obszarze startowym,
wystapi brak poprawy wartosci funkcji celu
przez kilka kolejnych algorytmow.



System decyzyjny W czasie rozwigzywania
zadan uczy sie je rozwigzywac, tzn. moze-doko-
nywa¢ doboru najbardziej efektywnego z posia-
danych algorytmoéw. Po. rozwigzaniu szeregu
zadan system bedzie preferowaé dla kolejnego
zadania ten algorytm, ktéry dotychczas okazat
sie najskuteczniejszy.

Systemy decyzyjne omawianych typdw sg
otwarte, tzn. mozna do nich dotgcza¢ nowe
procedury, wymienia¢ istniejgce na inne, do-
konywa¢ zmian w procedurach, a takze uzy-
wac procedur niezaleznie od systemu itp.

Rozwdéj modeli grupowej, dialogowej i ada-
ptacyjnej optymalizacji oraz ich zastosowan w
praktyce decyzyjnej systeméw kierowania wy-
maga spetnienia wielu warunkéw. Wsrod nich
niebagatelne znaczenie ma ksztatcenie kadr
kierowniczych w zakresie analizy systemowej,
nowoczesnych metod i technik optymalizacyj-
nych, symulacji proceséw i komputerowych
gier.

Rozwdj systemdw decyzyjnych daje mozli-
wosci wariantowania dziatania, optymalizacji
wyboréw, prognozowania proceséw itp. w sy-
stemach kierowania a wiec stwarza szanse
ograniczenia wptywu subiektywnych, arbitral-
nych poczynan kadry kierowniczej, opartych
przede wszystkim na intuicji i doswiadczeniu.

Generacje ;systeméw kierowania

W rozwazaniach nad ewolucjg systemdw kiero-
wania spos$rdd wielu cech rozpatrywanych w
roznym kontekscie wyrézniono nastepujace:
— spojnos¢ struktury systemu oraz chara-
kter jego wiezi z otoczeniem,
— sposéb informowania i typ systemu infor-
macyjnego,
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— podstawa decydowania a typ systemu de-
cyzyjnego,

— typ spotecznej formy kierowania,

— rola i typ planowania,

— udzial wiedzy naukowej w kietkowaniu,

— techniczne wspomaganie proceséw infor-
macyjno-decyzyjnych,

— podatno$¢ na zaktdcenia,

— gtéwne kryterium efektywnosci],

— orientacja rozwojowa.

Spos6b przejawiania sie tych cech oraz ich
natezenie moze postuzyé do wyrdznienia pew-
nych charakterystycznych sytuacji, ktére z ko-
lei stanowi¢ beda podstawe okreSlenia swoistej
formy rozwojowej systeméw Kkierowania.

Niektére z wymienionych cech wymagaja
komentarza. Jednym z istotnych probleméw,
socjologicznym i cybernetycznym zarazem,
jest stosunek miedzy procesami kierowany-
mi a zywiotowymi. Procesy przebiegajg sponta-
nicznie (zywiotowo) wtedy, gdy ich rezultat jest
wypadkowg dziatanh realizowanych w sposdb
niezamierzony i nie przewidziany przez osrod-
ki decyzyjne (szczegOlnie centrum). Zjawisko
to ma miejsce takze w warunkach istnienia
rozwinietych pod wzgledem strukturalnym sy-
steméw kierowania. Wiele jego przyczyn ma
charakter psychospoteczny i wynika z istnienia
okreslonych barier efektywnosci. Istotng barie-
rg bywa organizacja kierowania na zasadzie
imitacji wzoréw przekazanych np. przez tra-
dycje oraz spontanicznie wprowadzanych inno-
wacji w przypadkach nadmiernej nieefektyw-
nosci. Rozpatrujagc spoteczne formy kierowania
mpzna wyréznié¢ kierowanie za pomoca:

— przymusu, ktory zapewnia realizacje woli
centrum i jest tym skuteczniejszy, im mniej
skomplikowanych proceséw dotyczy;

— perswazji, ktéra powoduje pozyskanie po-
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parcia wykonawcow dla, przedsiewzie¢ podej-
mowanych przez centrum;

— projektowania dziatania, ktére wymaga-
stworzenia warunkow (bodzcow, informacji)
zapewniajacych poparcie wykonawcow dla pro-
jektow o wysokiej efektywnos$ci (ex ante).

Zmiana form kierowania ma na celu ograni-
czenie zasiegu procesow zywiotowych, wigzg-
cych sie czesto z tzw. akcjg bumerangowg na
decyzje nietrafne. Zmiana powinna stanowic
wynik planowej racjonalizacji systeméw Kkie-
rowania. W przeciwnym wypadku bywa dzia-
taniem na oS$lep, upraszczaniem przyczyn nie-
powodzen, sktonnoscig do personifikacji, ,po-
lowaniem na czarownice” itp., co najczesciej
przynosi kulminacje zjawisk negatywnych.

Biorgc pod uwage cechy rozwojowe syste-
moéw kierowania wyrdzniono trzy generacje,
przy czym generacja oznacza tu szczeg6lng
grupe systeméw o nasileniu cech odpowiada-
jacych okreSlonemu etapowi rozwoju spotecz-
nego.

Generacja I

— wzgledna autonomia elementéw (podsy-
stemow) systeméw oraz stabe wiezi zewnetrz-
ne oparte na zaleznosciach ekonomicznych;

— zywiotowe informowanie decydentéw (w
tym nadrzedne organa), stosunkowo niska efe-
ktywnos$¢ systeméw informacyjnych;

— wola i wifadza jako podstawa decydowa-
nia;

— przymus jako podstawowa forma Kkiero-
wania;

— koncentracja uwagi na procesach biezg-
cych;

— intuicja i doswiadczenie praktyczne pod-
stawg dziatania decydentow;

— znikomy wptyw Srodkéw technicznych na
efeIthywnoéé proceséw informacyjno-decyzyj-
nych;
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— stosunkowo duza odporno$¢ na zakioce-
nia ze wzgledu na stosunkowo proste struktu-
ry i reguty kierowania;

— dominacja prostych kryteriéw ekonomi-
cznych lub politycznych;

— perspektywa: przetrwanie.

Generacja Il

— postepujace zrdznicowanie funkcji kiero-
wniczych wraz z integracjg elementow (pod-
systeméw) systemdéw i umacnianiem si¢ z orga-
nami nadrzednymi i systemami wspoétdziataja-
cymi;

— okresowe informowanie decydentow
(wzrost efektywnos$ci systemow informacyj-
nych);

— spadek wptywu woli i wiadzy na decyzje
(wzrost znaczenia organdéw ,sztabowych”);

— kierowanie za pomocag perswazji (obok
przymusu);

— elementy planowania krétko- i Srednio-
okresowego (obok planowania biezacego);

— wzrost wptywu wiedzy naukowej (0 pro-
cesach roboczych) na dziatania decydentéw;

— stosowanie $rodkow organizacyjno-tech-
nicznych w doskonaleniu proceséw informacyj-
nych (gtéwnie sprawozdawczo-ewddencyjnych);

— spadek odpornosci na zaktdcenia;

— kryteria ekonomicznej i technicznej efe-
ktywnosci;

— perspektywa: utrwalanie (wzorcow, re-
gut, norm).

Generacja Il

— wysoki stopieA integracji wewnetrznej
i zewnetrznej systemow;

— ciagte, informowanie decydentow (syste-
my informacyjne wykorzystujgce banki da-
nych, a w przysztosci — banki wiedzy);

— analiza efektywnosci systeméw jako pod-
stawa decydowania oraz wzrost kolegialnosci
proceséw decyzyjnych;



— kierowanie jako projektowanie dziatania
organizacji oraz rozwigzywania ztozonych sy-
tuacji decyzyjnych (przy wzroscie niepewnosci
i ryzyka);

— duze znaczenie planowania ditugookreso-
wego (strategicznego);

— duzy wplyw wiedzy cybernetyczno-syste-
mowej, a takze politycznej, psychospotecznej,
ekonomicznej itp. na dziatania decydentow;

— informatyzacja proceséw informacyjno-

-decyzyjnych;
— znaczna podatno$¢ na zakidcenia z jedno-
czesnym wzrostem zainteresowania S$rodkami
zabezpieczajagcymi przed zakidceniami i zagro-
zeniami;

— kryteria efektywnos$ci spotecznej (stopien
zaspokojenia potrzeb) i kryteria cybernetyczne
(spéjnosé, stabilnos¢, adaptacyjnosé itp.);

— perspektywa: rozwoj (ksztatltowanie przy-
sztosci).

Poza wymienionymi cechami kazda genera-
cja systeméw kierowania charakteryzuje wiele
innych parametréw systemowych, jak:

— typ struktury informacyjnej (kolista, pet-
na, fancuchowa, dendrytowa);

— typ powigzan migdzy uczestnikami (po-
ziome, .pionowe);

— typ struktury organizacyjnej (organiczna,
funkcjonalna, liniowa);

— charakter motywacji (samoregulacja,
uznanie, potrzeby spoteczne);

— charakter stosunkéw (atmosfera neutral-
na, konkurencji i wspotzawodnictwa lub harmo-
nii d wspotpracy);

— styl kierowania (liberalny i integrujacy,
demokratyczny i autokratyczny);

— wartos$é parametrow strukturalnych
(rozpietos¢, liczba szczebli, stosunek liczby pra-
cownikow kierujagcych do wykonawczych dtp.),
liczba sformalizowanych procedur, specyfikacja



celéw 0B stanowiskach pracy, tre$¢ proceséw
komunikacyjnych itp.

Z powyzszych uwag wyptywa miedzy inny-
mi wniosek o konieczno$ci badania znaczenia
oraz korelacji poszczeg6lnych cech syste-
mowych. Jest to zadanie dia takich dziedzin
inzynierii systemow kierowania, jak diagnosty-
ka, komparatystyka i prognostyka.

Chcac wreszcie okresli¢ tendencje rozwojo-
we zautomatyzowanych systemdéw dowodzenia
wojskami, trzeba z pewnoS$cig skoncentrowac
uwage na nastepujacych zjawiskach:

— kompleksowa automatyzacja systemu do-
wodzenia szczebla centralnego, ktérej wyrazem
jest zastosowanie systemOw informatycznych
w rozwigzywaniu podstawowych' problemow
rozwoju sit zbrojnych, planowania obronnego
i probleméw zwigzanych -z podejmowaniem de-
cyzji strategicznych;

— kompleksowa automatyzacja systemow
dowodzenia w poszczeg6lnych rodzajach sit
zbrojnych d rodzajach- wojsk, ktorg charaktery-
zuje wysoki poziom integracji poszczegdlnych
systeméw informatycznych j(zarbwno w pionie,
jak i w poziomie) oraz mozliwos¢ ich wspot-
dziatania w ukladach sojuszniczych;

— integracja taktycznych zautomatyzowa-
nych systeméw dowodzenia i kierowania (np.
systemow dowodzenia ogélnowojskowego, kie-
rowania zabezpieczeniem materiatowo-techni-
cznym, kierowania ogniem OPL, rozpoznania
itp.);

— rozw0j systemow teleinformatycznych
i zintegrowanych systeméw tgcznosci na szcze-
blu strategicznym, operacyjnym i taktycznym:;

— rozszerzanie zakresu zastosowan matema-
tycznych metod optymalizacji decyzji w zauto-
matyzowanych systemach dowodzenia wszy-
stkich szczebli;

— rozwd6j pokiadowych systemdédw kompute-
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rowych samolotow, pociskéw rakietowych i sta-
tkow kosmicznych;

— rozwoj interakcyjnych form wykorzysta-
nia systeméw komputerowych przez dowdédcow
i oficeréw sztabdéw ina wszystkich szczeblach;

— wazrost odpornosci systeméw informatycz-
nych na dziatanie nieprzyjaciela, a w szczegol-
nosci jego broni jadrowej i $srodkow walki ra-
dioelektronicznej;

— wzrost operatywnosci, ciggtosci, gotowo-
§ci, zywotnosci i skrytcSoi dowodzenia na
wszystkich szczeblach;

— mozliwos¢ efektywnego dziatania syste-
moéw dowodzenia réwniez w warunkach braku
Srodkéw informatyki. 10

Wyr6znione generacje systemow kierowania
okre$lajg jedynie ogOlne tendencje oraz zasa-
dniczy charakter zmian jakoSciowych. A jaka
bedzie realna przyszto$¢ systeméw kierowania?
Na pewno beda one odmienne, nalezy wierzyc¢,
ze efektywniejsze i bardziej etyczne niz te
dawne i dzisiejsze.

Systemy kierowania w PRL

Nadal brak zwieztej, lecz nieuproszczonej syn-
tezy przemian, jakim podlegaty systemy Kkie-
rowania w Polsce — przede wszystkim w 40-
-letniim okresie rozwoju Polski Ludowej. Roz-
prawy historykéw, w tym historykdw mysli
politycznej . ekonomicznej, przynoszg sporo
wartosciowych danych, niekiedy takze intere-
sujacych uje¢ syntetycznych. Nader czesto jed-
nak spotyka sie czastkowe, partykularne uje-
cia, a pewne zjawiska obiektywne, o charakte-
rze strukturalnym identyfikuje sie np. z dzia-
talnoscig okreslonych osob lub grup. Nie nale-
zg takze do rzadkosci ,spojrzenia mafijne” lub
traktujgce kazde negatywne zjawisko ze sfery
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politycznej d ekonomicznej wytgcznie ze sku-
tkami zewnetrznych wptywéw. W kazdym' ra-
zie synteza rozwoju systemow Kkierowania w
Polsce oczekuje na- opracowanie, podobnie jak
analiza krytycznych sytuacji systemowych,
okre$lanych do$¢ czesto i enigmatycznie jako
zakrety tub niekiedy, na wyrost, jako kryzysy.

Ponizsze uwagi w duzej mierze opierajg sie
na stosunkowo nowych pracach Mieczystawa
Mieszczankowskdego oraz kilku opracowaniach
typu podrecznikowego. I Wytania sie z nich
oigg faktow i wydarzen, ktore opatrzono zwie-
ztym komentarzem.

Wiadystaw Jermakowicz i Rafat Krawczyk 12
w pracy na temat reformy gospodarczej zwra-
cajg uwage na dwie grupy przyczyn, Kktoére
przesadzaly o typie rozwigzan systemowych
przyjmowanych w polskich systemach gospo-
darczych. Jedne wigza sie z sytuacjg politycz-
na, ktéra moze by¢ stabilna lub niestabilna,
drugie za$ z pomys$ing lub niepomysing sytu-
acja gospodarcza. Kierunek zmian systemo-
wych przebiegat zgodnie z nastepujacymi wa-
riantami:

1 — niestabilna sytuacja polityczna, niepo-
mys$lna sytuacja gospodarcza. Zdecydowana
ewolucja systemu w Kkierunku systemu posre-
dniego (parametrycznego). Proces ten wystg-
pit w cyklu pierwszym — powojennym, dru-
gim — w latach 1956—1958 i w trzecim —
w latach 1971—1974.

2 — niestabilna sytuacja polityczna, pomy-
§lna sytuacja gospodarcza, ewolucja systemu
raczej w kierunku systemu pos$redniego. Proby
takie podejmowano w latach 1964 i 1968 oraz
w mniejszym stopniu w latach 1953 i 1976.

3 — stabilna sytuacja polityczna, niepomy-
§lna sytuacja gospodarcza, ewolucja systemu
raczej w kierunku systemu bezposredniego (dy-
rektywnego), czyli odchodzenie od kursu re-

279



form. Wystgpito to w latach 1952, 1958 i 1962
oraz w roku 1978 i latach nastepnych.

4 — stabilna sytuacja polityczna, pomysina
sytuacja gospodarcza. Zdecydowana ewolucja
systemu w kierunku systemu bezposredniego.
Tak bylo w latach 1949—1950, a takze w kaz-
dym z cykli, zarbwno w drugiej potowie lat
sze$¢dziesigtych, jak d w potowie lat siedem-
dziesigtych. Nastepowatl wtedy rozwo6j wiezi
pionowych i biurokratyzacja systemu.

Il wojna $wiatowa przyniosta Polsce straty
ogromne, a o ich rozmiarach $wiadczg nastepu-
jace liczby: straty w majatku trwatym wynio-
sty 38%, zniszczenie przemystu — 35%, .zakla-
dy przemystowe ulegty zniszczeniu w 62%, ko-
munikacja utracita 50% swego stanu, a t3cz-
no$¢ 62%. O tych liczbach warto pamieta¢, gdy
dokonuje sie oceny 40-tetniego, niebagatelnego
przeciez, dorobku Polski Ludowej.

Pierwszy okres, obejmujacy lata 1944— 1949,
to czas wielkiego wysitku catego spoteczenstwa
— okres odbudowy. Charakterystyczng jego
cecha byta powszechna inicjatywa oddolna r6z-
nych grup operacyjnych (zaldg), za$ polityka
centralna zmierzata do maksymalnego wyko-
rzystania tych inicjatyw oraz stworzenia pod-
staw prawnych gospodarki planowej. Obok
krokow politycznych prowadzacych do stabili-
zacji wewnetrznej reforma rolna ii nacjonaliza-
cja przemystu sa najwazniejsze dla pierwszego
okresu; Scislej — przechodzenie od podporzad-
kowania przemystu potrzebom wojny i odbu-
dowy transportu, przez ksztaltowanie podstaw
socjalistycznego planowania i specyficznych
form gospodarowania jako elementu koncepcji
polskiej drogi do socjalizmu, do maksymalnego
scentralizowanego dyrektywnego systemu Kkie-
rowania. Okres ten kofczy sie wraz ze zwro-
tem politycznym, jaki dokonat sie na Plenum
KC PZPR (3 VIII — 31X 1948 r.).
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Ustawa o nacjonalizacji dopuszczata istnienie
czterech rodzajéw przedsiebiorstw: panstwowe,
komunalno-samorzadowe, spotdzielcze, prywa-
tne (tzw. prywatna dniejatywa). W listopadzie
1945 roku powstat Centralny Urzad Planowa-
nia (CUP). Powotany w ramach PKWN Resort
Gospodarki Narodowej i Finans6w wraz z po-
wstaniem Rzadu Tymczasowego podzielit sie
na dwa resorty: Ministerstwo Skarbu d Mini-
sterstwo Przemystu, do ktérego pOZniej dota-
czono sprawy handlu wewnetrznego i zagrani-
cznego. Drugie z wymienionych ministerstw
(MPiH) kierowalo biezgcg polityka panstwa w
dziedzinie przemystu i handlu oraz poprzez
Centralne Zarzady zarzadzato przedsiebior-
stwami. Zarzadzanie gospodarkg opierato sie
gtéwnie na instrumentach ekonomicznych oraz
na normujacych zasadach podziatu dochodu
itp., przy zachowaniu samodzielno$ci przedsie-
biorstw w produkcji i przestrzeganiu zasady
koordynujacej roli planu.

W 1948 roku dokonano redukcji, a rok péz-
niej likwidacji CUP, powotujagc Panstwowaq
Komisje Planowania Gospodarczego (PKPG).
Dotychczasowa koncepcje rozwojowg odrzuco-
no i potepiono jako jeden z przejawéw tzw. od-
chylenia prawicowo-nacjonalistycznego. Mini-
sterstwo Przemys$lu i Handlu podzielono na
sze§¢ ministerstw: gOrnictwa i energetyki,
przemystu ciezkiego, przemystu lekkiego, prze-
mystu rolnego i spozywczego, handlu wewne-
trznego i handlu zagranicznego. Zostat- rozbu-
dowany aparat administracyjno-gospodarczy,
dyrektywnie i szczeg6towo zarzagdzajacy go-
spodarka. Nastgpito przejscie do zunifikowane-
go i zetatyzowanego, w petni dyrektywnego sy-
stemu zarzadzania.

Drugi etap budowy podstaw socjalizmu w
w Polsce (1950—1955) jest okresem realizacji
Planu 6-lethniego — planu przyspieszonej indu-
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strializacji. Witadze centralne skupiajg wszy-
stkie podstawowe decyzje gospodarcze, dazac
do maksymalizacja wykorzystania wysokich za-
sobéw sity roboczej i zwiekszenia udziatu na-
ktadow inwestycyjnych w dochodzie narodo-
wym: Obowiagzujg wskazniki dyrektywne do
planéw kwartalnych wigcznie. System zarza-
dzania charakteryzuje nadmierny wzrost apa-
ratu administracyjnego na szczeblu centralnym,
ograniczenie inicjatywy kierownikéw jednostek
gospodarczych, pomijanie racjonalnych $rod-
kéw zachecania do wzrostu wydajnosci pracy
i jakosoi produkcji itp. Mieczystaw Mieszczan-
kowski uwaza, ze: ,,Przyjety system Kkierowa-
nia gospodarka, obowigzujagcy w petni od
1950 r., traktowat caly sektor uspoteczniony
jako jedno wielkie przedsiebiorstwo. Tym, gi-
gantycznych rozmiaréw, konglomeratem kiero-
wat bezposrednio rzad, a przede wszystkim
Panstwowa Komisja Planowania Gospodarcze-
go, ktéra ustalata zadania planu centralnego,
rozpisujac je na poszczegdlne resorty gospo-
darcze (ministerstwa)”. 13 System dyrektywny
wspomagaty bodZzce materialnego zainteresowa-
nia — premie i nagrody za wykonanie planu.
Samodzielno$¢ przedsiebiorstw zostata kranco-
wo ograniczona. Nalezy przy tym podkreslic,
ze Plan 6-letni wzrostu produkcji przemysto-
wej i industrializacji zostat nie tylko wykona-
ny, lecz nawet przekroczony(!), w rezultacie cze-
go Polska stata sie krajem przemystowo-rolni-
czym. Nastgpit wyrazny wzrost produkcji, przy
niekorzystnych zjawiskach w dziedzinie kon-'
sumpcji, co spowodowato wiele napie¢ i dys-
proporcji gospodarczych. Nie mogto to pozostaé
bez wptywu na nastroje spoteczne, a sytuacje
zaostrzaty biedy i wypaczenia w sprawowaniu
wiladzy, tamanie praworzadnosci i ograniczenie
demokracji.

XX Zjazd KPZR zapoczatkowat okres zmian



politycznych réwniez w Polsce. Witadze poli-
tyczne dos$¢ opornie i z powsciggliwoscig przy-
stepowaty do usuwania skutkow tamania pra-
worzadnosci, nié decydujac sie takze na wpro-
wadzenie zmian w systemie kierowania poli-
tycznego i zarzadzania gospodarkg. Doprowa-
dzito to do ostrego kryzysu spoteczno-politycz-
nego. W pazdzierniku 1956 roku na VIII Ple--,
num KC PZPR dokonano zmiany kierowni-
ctwa politycznego i zapowiedziano gruntowne
przeobrazenia spoteczno-polityczne i gospodar-
cze. Uchwata Rady Ministrow z listopada 1956
roku rozszerzata uprawnienia przedsiebiorstw
panstwowych w zakresie planowania oraz po-
dejmowania decyzji produkcyjnych i inwesty-
cyjnych. Dokonano pierwszych wyloméw w
scentralizowanym systemie zarzgdzania, czego
przejawem byto m.in. uzyskanie przez przed-
siebiorstwa uprawnieft dotyczacych organizacji,
zatrudnienia U plac. Na szczeblu centralnym
zmiany obejmowaly np. przeksztatcenie PKPG
w Komisje Planowania przy Radzie Ministrow
oraz przyjecie, ze Narodowy Plan Gospodarczy
bedzie mial charakter bilansu ustalajgcego’
gtowne czynniki rozwoju i proporcje gospodar-
ki (np. podziat dochodu narodowego na aku-
mulacje i spozycie, podziat funduszu inwesty-
cji brutto i funduszu spozycia dtp.)- W 1958 ro-
ku ulegty likwidacji centralne zarzady, nato-
miast powotano do zycia zjednoczenia jako je-
dnostki gospodarcze. W tymze roku powstat
fundusz rozwoju przedsiebiorstw, tworzony
Zz wygospodarowanego zysku.

Waznym zjawiskiem charakterystycznym dla
omawianego okresu byto zywiotowe powstawa-
nie w przedsiebiorstwach rad robotniczych,
ktére, zgodnie z ustawag sejmowg z listopada
1956 roku, staty sie zalecang formg udzialu za-
togi w zarzadzaniu przedsiebiorstwami. W 1957
roku opublikowano tezy Rady Ekonomicznej
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przy Radzie Ministrow w sprawie kierunkow
zmian modelu gospodarczego. Dotyczyty one
miedzy innymi zasady centralnego planowania,
zasady dziatania przedsiebiorstw na podstawie
wiasnych planéw powigzanych z NPG, bodz-
cow materialnego zainteresowania i cen jako
podstawowych instrumentéw ekonomicznych
planowego kierowania przemystem.

Jednakze po Il Zjezdzie PZPR (marzec
1959 r.) nie tylko zaprzestano wprowadzania
zmian, lecz nawet zaczeto odchodzi¢ od zmian
wprowadzonych w latach 1956—1958. Wkrdtce
Rada Ekonomiczna ulegta rozwigzaniu. Juz w
1958 roku zarysowaty sie, a rok poézniej silniej
wystgpity napiecia gospodarcze — rynek cha-
rakteryzowata nierbwnowaga, efektywny po-
pyt wzrdst szybciej niz podaz débr i ustug (w
1960 r. podniesiono ceny miesa i wedlin). Sity
zachowawcze, coraz bardziej dominujace w
kierowniczych organach wiladzy, przechylity
szale na korzy$¢ centralnego planowania i za-
rzadzania. W ten sposdb zostala zaprzepaszczo-
na szansa reformy gospodarczej, a takze entu-
zjazm spoteczny, jaki towarzyszyt powrotowi
Wiadystawa Gomutki do zycia politycznego.

Od 1960 roku wszystkie wazniejsze dziedzi-
ny zycia gospodarczego zostaty podporzadko-
wane Komisji Planowania i jej decyzjom. Pro-
dukcja znéw byta kierowana za pomocg naka-
z6w, a przedsiebiorstwa otrzymywatly coraz
wiecej wskaznikéw dyrektywnych (40, a nawet
wiecej!), powrdcono do premiowania za wyko-
nanie planu. Degradacji ulegta motywacyjna
funkcja plac robotnikéw bezposrednio produk-
cyjnych. Ekonomiczny rachunek inwestycji
miat przewaznie formalny charakter. Coraz
bardziej narastaly sprzecznosci miedzy pozio-
mem sit wytworczych a nie dostosowanym do
nich systemem kierowania, ignorujagcym obie-
ktywne prawidtowosci ekonomiczne. System
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kierowania gospodarka i panstwem stawat sie
coraz bardziej sztywny, nadmiernie scentrali-
zowany, a zakres demokracji ulegt zawezeniu.
Wszystko to stwarzato grozbe nowego kryzysu
spotecznego. Gdy 12 grudnia 1970 roku ogto-
szono nieoczekiwang decyzje o znacznej pod-
wyzce cen na podstawowe artykuty spozyw-
cze, doszto do gwattownego wybuchu niezado-
wolenia spotecznego i tragicznych wydarzen na
Wybrzezu.

Nowg dekade rozwoju zapoczatkowaty zmia-
ny w ekipie rzadzacej oraz zapowiedZ nowej
polityki ekonomicznej, poprawy sytuacji gospo-
darczej i poprawe bytu narodu. Opracowany
przez Komisje Partyjno-Rzadowg ds. Unowo-
cze$nienia Funkcjonowania Gospodarki i Pan-
stwa program realizacji uchwat VI Zjazdu
PZPR z grudnia 1971 roku wustalat kierunki
dziatania, ktére miaty przynie$¢ osiggniecie na-
stepujacych celdw:

— zwiekszenie skutecznosci planowania cen-
tralnego w kontekscie dtugofalowego programu
rozwigzywania podstawowych problemoéow roz-
woju spoteczno-gospodarczego kraju;

— dalszy wzrost samodzielnosSci jednostek
gospodarczych w zakresie biezagcych decyzji
ekonomicznych d mozliwosci uzyskiwania ko-
rzysci z tytutu lepszej gospodarnosci;

— zwigkszenie roli planowania regionalnego
przez pogtebienie wspoipracy jednostek gospo-
darczych z radami narodowymi;

— stworzenie warunkow wiekszego wyko-
rzystania w procesach gospodarczych postepu
techniczno-ekonomicznego;

— petniejsze wykorzystanie mozliwosci wy-
nikajgcych z handlu zagranicznego i integracji
RWPG;

— przyspieszenie procesOw modernizacyj-
nych.

Zadaniem centrum, reprezentujacego intere-
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sy panstwa i prymat interesdw ogo6lnospotecz-
nych, byto czuwanie nad réwnowaga spotecz-
no-gospodarczego rozwoju kraju, ksztattowanie
modelu konsumpcji, organizacja zarzadzania

i kontroli, tworzenie warunkéw postepu nauko-
wo-technicznego, natomiast zadaniem organiza-
cji gospodarczych byta realizacja planéw na
zasadzie konsekwentnego rozrachunku gospo-
darczego i petnej odpowiedzialnosci za wyniki.

Do tradycyjnej trdjszczeblowej struktury za-
rzgdzania (ministerstwo — zjednoczenie —
przedsiebiorstwo) wprowadzony zostat nowy
element: Wielkie Organizacje Gospodarcze
(WOG). W przypadku jednostek przemysto-
wych WOG formalnie sktadat' sie z centrali
zjednoczenia i podlegtych mu przedsiebiorstw.

Podstawowe zasady systemu WOG byty na-
stepujace: 4

— umocnienie pozycji wielkich (wielozakta-
dowych) organizacji gospodarczych, ktére uzy-
skaty bardziej racjonalng strukture wewnetrz-
na,

— poszerzenie decyzyjnych uprawnien przez
ograniczenie dyrektyw alokacyjnych i zwie-
kszenia roli posrednich narzedzi kierowania
centralnego;

— oparcie motywacji kadry Kkierowniczej
i zaldg na relacji: efektywno$¢ — wyniki fi-
nansowe w dwoistej formie produkcji dodanej
i zysku, fundusze wynagrodzen itp.

W 1976 roku system WOG ulegt zawieszeniu
i nastagpito kolejne cofniecie sie do rozwigzan
tradycyjnych. Zadecydowata o tym miedzy in-
nymi zaostrzajgca sie nieadebwatno$¢ tego sy-
stemu wzgledem nierdbwnowagi, rozprzezenia
rezimu finansowego i umacniajacej sie w tych
warunkach ortodoksji centralnych proceséw
decyzyjnych. W latach 1978—1980 podjeto pré-
by modyfikacji systemu WOG, ktore jednak
nie zahamowaty narastania elementéw nakazo-



Wo-rozdzielczych i jnde przyniosty dziatan pro-
mefektywnos$ciowych. Do dzi$ brak peinej oceny
efektywnos$ci dziatania WOG, natomiast nie-
watpliwie nalezy uzna¢ ten system za interesu-
jaca probe restrukturyzacji systemu zarzadza-
nia gospodarka narodowa.

Koniec lat siedemdziesigtych obnazyt nie-
spéjnos¢ funkcjonowania systemu zarzadzania,
nieadekwatno$¢ wzgledem potrzeb i mozliwosci
spoteczenstwa, czemu towarzyszyty takie zja-
wiska, jak: oparcie intensyfikacji gospodarki
na kredytach zagranicznych i imporcie techno-
logii, katastrofalne zadtuzenie wobec zagrani-
cy, dewastacja rynku dtp. Naturalng zatem re-
akcja spoteczng byty giteboka frustracja i nie-
zadowolenie, ktore doprowadzity do masowego
protestu w sierpniu 1980 reku. Zatamaniu ule-
gta kolejna strategia rozwoju i model systemu
kierowania politycznego i zarzadzania. Kraj
znalazt sie w sytuacji kryzysu spoteczno-poli-
tycznego i ekonomicznego oraz nieprzychylnej
polityce wobec Polski panstw Zachodu (restry-
kcje gospodarcze).

Dla wiekszosci realistycznie myslagcych Pola-
kéw koniecznoscia polityczng i narodowa sta-
fa sie ,,odnowa socjalistyczna” zycia spoteczno-
-politycznego oraz reforma gospodarcza. Juz
we wrze$niu 1980 roku utworzono partyjno-
-rzadowg Komisje ds. Reformy Gospodarczej.
W og6lnonarodowej dyskusji nad ksztattem
przysztego systemu pojawito sie wdele réznych,
w wiekszosci radykalnych projektéw reformy.
Opublikowane w styczniu 1981 roku przez Se-
kretariat Komisji Podstawowe zalozenia refor-
my gospodarczej spotkaty sie na ogét z kryty-
czng ocena, a najczestszym zarzutem byta ich
kompromisowo$¢ wobec systemu nakazowo-roz-
dzielczego. Socjalistyczna odnowa i reforma go-
spodarcza znalazty sie w centrum uchwat Nad-

287



zwyczajnego IX Zjazdu PZPR (1981 r.) — je-
dnego z najpowazniejszych wydarzen w powo-
jennej historii PRL.

Poczatek 1982 roku stat sie zarazem pocza-
tkiem reformy. Byt to okres wyjatkowo trudny
dla jej wprowadzania — z jednej strony gtebo-
ka nierébwnowaga gospodarcza oraz hiperinfla-

cja, z drugiej — niesprzyjajacy klimat spote-
czno-polityczny, brak peinej aprobaty spote-
czenstwa dla dziatan rzadu i partii, naciski

réznych grup zawodowych, utozsamianie sku-
tkéw kryzysu ze skutkami reformy itp. Jedno-
cze$nie istniata Swiadomos$¢ spoteczna history-
cznej koniecznosci racjonalizacji systeméw kie-
rowania, gtebokich zmian strukturalnych i fun-
kcjonalnych.

Pierwsze trzy lata wdrazania reformy uja-
whnity jej mankamenty. Jak zauwaza J. Mujzel,
sg to najczeSciej repliki utomnosci reform po-
przednich. 15 Autorzy zatozen reformy gospo-
darczej wiedza zapewne dobrze, ,co 0siggngc”
i ,czym” za pomocag czego, natomiast wag-
tpliwosci wiazg sie z odpowiedzig na pyta-
nie ,jak”. Jak pogodzi¢ cele ogdlnospoteczne
z celami, interesami i oczekiwaniami poszcze-
golnych klas, warstw i grup spotecznych w wa-
runkach niedoboru wielu zasobow, dekapitali-
zacji maszyn,'urzadzen dtp. Watpliwosci wyni-
kajag nie tylko z wyjatkowego stopnia ztozono-
§ci, dynamiki i niepewnos$ci sytuacji decyzyj-
nej, lecz tez z braku sprawdzonych, efektyw-
nych metod jej rozwigzania. Oskar Lange pi-
sat, ze.racjonalno$¢ nie przychodzi od razu go-
towa, wraz z socjalistycznymi stosunkami pro-
dukcji. Niezbedne jest tu dostosowanie sposobu
funkcjonowania gospodarki do poziomu sil
wytworczych, do aspiracji i potrzeb spoteczen-
stwa. Przypomnijmy, ze zgodnie z zatozeniami
reformy mechanizm funkcjonowania gospodar-
ki narodowej opiera¢ sie bedzie na trzech fi-
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larach, ktérymi sa: uspotecznienie planowania
w skali catej gospodarki narodowej, samodziel-
ne przedsiebiorstwo oraz ekonomiczne narze-
dzia polityki gospodarczej.16

Podstawowg jednostkg gospodarczg jest
przedsiebiorstwo oparte na zasadach samodziel-
nosci, samorzadnosci i samofinansowania (3 S).
Odrzuca sie zaréwno teze, ze rynek jest wylg-
cznie regulatorem gospodarki, jak i wystepu-
jaca w poprzednim systemie dominacje central-
nego aparatu zarzgdzania wobec pozbawio-
nych samodzielnosci przedsiebiorstw. Gospo-
darka ma dziataé na zasadzie centralnego
planowania z wykorzystaniem mechanizmu,
rynkowego.

Pierwszym latom wprowadzania reformy to-
warzyszy utrzymywanie sie wielu negatyw-
nych zjawisk, takich jak:

— niesprawnos$¢ i niska efektywnosé proce-
séw inwestycyjnych;

— niedostateczny dynamizm innowacyjny
i postep naukowo-techniczny, zaréwno w
przedsigbiorstwach, jak i w zapleczu badawczo-
-rozwojowym; '

— zhka jako$¢ produkcji oraz niska spraw-
no$¢ handlu i niedostateczny poziom ustug.

Z takim balastem trudno wybieraé sie w
XXI wiek. Reforma gospodarcza stanowi isto-
tny czynnik rozwoju spoteczno-politycznego
i ekonomicznego w Polsce. Jest takze jedyna
drogg rozwigzania niezwykle trudnych i ztozo-
nych problemoéw spoteczno-gospodarczych. Wy-
maga statej racjonalizacji systemow kierowa-
nia, przetamania tradycyjnych zaleznosci i me-
chanizméw, ktore obnizajg range efektywnosci
systeméw i lezacej u jej podstaw innowacyjno-
§ci gospodarki. Przyniesie oczekiwane rezultaty,
jesli bedzie radykalna i kompleksowa. Rady-
kalna, bowiem jej skutkiem musi by¢ zasadni-
cza przebudowa obecnego systemu funkcjono-
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wania gospodarki. Kompleksowa, gdyz dotyczy
systemu, ktéry nie moze by¢ reformowany wy-
cinkowo, i wymaga zarazem odpowiednich re-
form politycznych, przede wszystkim demokra-
tyzacji systemu funkcjonowania panstwa i za-
sadniczego podniesienia rangi organow przed-
stawicielskich. 17

Sieganie dzi$ do efektywnych i sprawdzonych
mechanizmoéw ekonomicznych nie oznacza rezy-
gnacji z socjalizmu, lecz przywrdcenie mu
szans rozwojowych, dzieki ktorym mogtby spro-
staé nowym wyzwaniom cywilizacyjnym. Na
progu ostatniej dekady XX wieku istnieje juz
Swiadomos¢, ze przyjety na przetomie lat czter-
dziestych i pieédziesigtych system gospodarki
socjalistycznej nie sprostat wymaganiom dru-
giej potowy naszego wieku i nie zapewnit kra-
jom socjalistycznym wiasciwej, tj. odpowiada-
jacej mozliwosciom i aspiracjom, pozycji w go-
spodarce Swiatowej.

»Nie ma podstaw — uwaza Wactaw Wilczyn-
ski — aby socjalistycznym nazywac system,
ktory nie stworzyt korzystnych warunkéw do
rozwoju sit wytworczych i nie przezwyciezyt
alienacji. O socjalistycznym charakterze gospo-
darki nie decydujg bowiem zapisy konstytucyj-
ne, a realia stosunkéw ekonomicznych i ich ma-
terialne efekty”.18

W procesie zmian systemowych gruntowna
przebudowa istniejgcych systeméw kierowania,
struktur organizacyjnych i regut decyzyjnych
moze stanowi¢ o powodzeniu przedsiewzieé o
charakterze rewolucyjnym, Kktérych jesteSmy
Swiadkami u schytku XX wieku.



Zakonczenie

Madros¢ jest to zdolno$¢ dostrzegania diu-
gookresowych  konsekwencji  biezacych
dziatan, gotowo$¢ do poswiecania kroétko-
okresowych zyskéw dla wiekszych, diugo-
okresowych korzysci oraz umiejetnosc
kierowania tym, czym mozna kierowac,
i niemartwienia sie tym, czym kierowac
nie mozna.

U schytku XX wieku nastgpito przyspieszenie
tempa rozwoju jnaukowo-technicznego i tech-
nologicznego, lecz takze dewastacji srodowiska
naturalnego, oraz nasilenie probleméw spotecz-
nych. Przynosi to przemiany cywilizacyjne, za
ktorymi muszg nadgza¢ przemiany organizacyj-
ne. | nie tylko nadazaé, lecz réwniez wyprze-
dzaé, aby stwarza¢ mozliwosci racjonalnego kie-
rowania procesami spotecznymi.

Zar6wno w socjalistycznym, jak i kapitali-
stycznym systemie spotecznym trwajg poszuki-
wania nowych modeli systemoéw Kkierowania,
lepiej odpowiadajacych ztozonosci, dynamice
i niepewnosci wspotczesnego Swiata. Uwage
przykuwajg problemy optymalnej wielkosci
organizacji, racjonalizacji jej struktur, regut
decyzyjnych i strategii rozwojowych.

Dazeniu do uniwersalnosci praw i zasad kie-
rowania towarzyszy coraz bardziej dajaca o so-
bie zna¢ odmiennos$¢ spoteczna i kulturowa po-
szczegllnych modeli. Japonskie systemy zarzg-
dzania r6znig sie od np. systemdéw amerykan-
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skich, przy czym trudno dzi$ orzec, ktoére
z nich sg i beda efektywniejsze. Ze zrozumia-
tych powodéw niemal caly Swiat zainteresowa-
ny jest dosSwiadczeniami japorskimi w dziedzi-
nie organizacji i zarzadzania. Dotychczasowy
prymat doswiadczeh amerykanskich zostat wy-
raznie zachwiany. Z kolei systemy amerykani-
skie roznig sie od np. francuskich. Na interesu-
jace zjawisko z poczatku lat osiemdziesigtych
zwrocit uwage Andrzej M. Zawislak: ,,0to
dwoch szefow rzgdéw o zdecydowanie réznych
pogladach we wszystkich niemal kwestiach
spoteczno-gospodarczych wprowadza na na-
szych oczach sugestie swoich doradcow ekono-
micznych. Doradcy sg wybitni lub Swietnie zo-
rientowani w problematyce funkcjonowania
mechanizmow gospodarczych. Doradcy Reaga-
na optujg za obnizeniem podatkéw, wycofa-
niem sie z programu $wiadczen spotecznych,
polityka trudnego pienigdza oraz minimalna
ingerencjg panstwa w sfere dziatania rynku.
Z kolei doradcy Mitteranda sugerujg dziatania
akurat odwrotne od wyzej wymienionych. Pod-
kreSlajag wrecz konieczno$é szerokiej opieki
spotecznej, konsekwentnej nacjonalizacji, na-
krecanie koniunktury zgodnie ze wskazéwkami
Keynesa itp. Najwazniejsze jednak sg rezulta-
ty, jakie przynosi stosowanie owych odmien-
nych terapii. One sg przynajmniej jednoznacz-
ne. Tzn. tak jednoznacznie niezadowalajgce, ze
zagrazaja dalszej karierze obu prezydentéw”. 1

Obecnie mozna juz dokona¢ pewnych ocen
powyzszego zjawiska. Rzagdy Reagana przynio-
sty Stanom Zjednoczonym efekty, ktérych oce-
na zaréwno polityki zagranicznej, jak i wewne-
trznej polityki gospodarczej sg pozytywne. Na-
stagpito bowiem ozywienie gospodarcze, zwie-
kszyta sie liczba nowych miejsc pracy itp. Sto-
sunki ze Zwigzkiem Radzieckim ulegty wyra-
Znej poprawie. Francja Mitteranda umocnita



SwWojg pozycjg wsrod panstw wysoko rozwinie-
tych.

Lata osiemdziesigte przynosza dalsza akty-
wizacje gospodarczg Standw Zjednoczonych,
z takimi jej przejawami, jak manipulowanie
stopg procentowa, aktywny charakter korpora-
cji ponadnarodowych, restrykcje polityczne w
handlu, takze bojkot i sankcje jako forma mie-
dzynarodowych stosunkéw ekonomicznych. Te
i podobne zjawiska dezorganizujg gospodarke
Swiatowg i z pewnoscig nie przyczyniaja sie do
stabilizacji systemu Swiatowego.

W krajach socjalistycznych trwajg poszuki-
wania efektywniejszych systeméw zarzgdzania.
Nadal duze zainteresowanie budzg dosSwiadcze-
nia wegierskie zwiagzane z wdrazaniem refor-
my gospodarczej. Warto jprzypomnieé, ze per-
spektywicznym celem, jest takie zwiekszenie
samodzielnosci przedsiebiorstw, aby bardziej
rentowne mogly rozwijac¢ sie szybciej, aby za-
pewni¢ w miare swobodny przeptyw kapitatu
i sity roboczej do bardziej efektywnych jedno-
stek. Duzg wage przywigzuje sie do wzrostu
efektywnosci eksportu, np. przyjeto zasade, ze
przedsiebiorstwo moze realizowaé na rynku
wewnetrznym tylko takg stope zysku, jaka
osiggneto w eksporcie, a takze zaostrzono wa-
runki kredytowania stosujac konsekwentnie
polityke ,trudnego forinta”. ,,Cechg reformy
wegierskiej jest wieloetapowos¢, stopniowosc
i korelacja zmian we wszystkich, waznych
strategicznie, obszarach i jpodsystemach mecha-
nizmu ekonomicznego. Uznano w reformie za
jednakowo wazne zmiany, ktére odnoszg sie
clo systemu planowania, dziatania budzetu oraz
systemu bankowego. W mechanizmie ekonomi-
cznym gospodarki wegierskiej nie dazy sie do
ujednolicenia struktur organizacyjnych, popiera
sie rozwo0j przedsiebiorstw matych, S$rednich i
duzych oraz r6znorodnych rodzajow zrzeszen”.2



W ostatnich latach zainteresowanie budzi
takze rozw6j gospodarczy Butgarii. Cechami
nowego mechanizmu ekonomicznego w prze-
myS$le butgarskim sa: rozwdj funkcji strategi-
cznej centrum, uznanie za podstawowe ogniwo
systemu zarzgdzania organizacji typu kombi-
natu, dazenie do optacalnosci ekonomicznej,
Sciste powigzanie ptac z efektami pracy, wie-
kszy demokratyzm w Kkierowaniu produkcja
itp.3 Po niezbyt udanych eksperymentach
z tworzeniem zbyt duzych komplekséow agrar-
no-przemystowych oraz przedwczesng ,cyber-
netyzacjg” zarzadzania (tworzenie galeziowych
i ponadgateziowych narodowych kompleksow
gospodarczych), cechg przyjmowanych rozwig-
zan jest ciggtos¢, stopniowos$¢ i ostroznosé
zmian.

Najwieksze zainteresowanie budza zmiany
w systemach zarzadzania w Zwigzku Radziec-
kim. W dyskusji na XXVII Zjezdzie KPZR
szczegO6lng uwage zwracano na koniecznos¢ re-
konstrukcji wszystkich gatezi gospodarki na-
rodowej oraz powszechnego stosowania naj-
nowszych osiggnie¢ nauki i techniki. Uznano,
ze rozwijajac nadal zasade scentralizowanego
rozwigzywania zadan strategicznych trzeba
Smielej posuwac sie drogag rozszerzania praw
przedsiebiorstw, ich samodzielnosci, wdrazaé
rozrachunek gospodarczy, a przez to zwiekszac
odpowiedzialno$¢ i zainteresowanie kolekty-
wow pracowniczych kohAcowymi efektami pra-
cy. Ponadto nalezy przebudowaé gdrne szcze-
ble zarzadzania gospodarczego, ukierunkowac
je przede wszystkim na rozwigzywanie perspe-
ktywicznych zadan spoteczno-gospodarczych
i naukowo-technicznych, na poszukiwanie naj-
bardziej skutecznych form .tgczenia nauki z
produkcjg. Z kolei plany zjednoczen i przed-
siebiorstw trzeba uwalnia¢ od nadmiaru wska-
znikow, szerzej stosowa¢ normatywy ekonomi-
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czne torujgc droge inicjatywie i przedsiebior-
czosci. Czas juz przystagpi¢ do doskonalenia
organizacyjnych struktur zarzadzania, likwido-
wac zbedne ogniwa, uprosci¢ kierowniczy apa-
rat, zwiekszy¢ jego efektywnos$¢. Tak sformu-
towane cele rozwoju systemow zarzgadzania w
Zwigzku Radzieckim beda z pewnos$cig okre-
§la¢ ich ksztatt w gospodarce socjalistycznej w
ostatnich latach XX wieku.

Blisko trzydziesci lat temu Stanistaw Lem
pisat: ,Nie ma dotagd podrecznika patologii za-
rzgdzania socjalistycznego. Magia przekonan
uznawata wykitad takiej patologii za miot na
socjalizm. Podtug analogicznego rozumowa-
nia, tylko wrogom socjalizmu przypisuja-
cego che¢ stworzenia takiego podrecznika,
patologia kliniczna w medycynie jest dzietem
wrogow zdrowia, a jej podrecznik moze stu-
zy¢ tylko kandydatom na skrytobdéjcow. Tym-
czasem sporzadzi¢ plan ustrojowego uspo-
tecznienia narzedzi wytwérczych — to je-
dno, a opracowaé szczegétowo optymalng
dynamike zarzgdzania uspotecznionymi do-
brami — to drugie, i nie ma wiezi deduk-
cyjnej pomiedzy oboma czltonami tej' pro-
cedury; tak samo og6lna teoria lotu nie jest
przestankg dedukcyjng konstruowania samolo-
tow. A mianowicie, poniewaz podstawowe za-
tozenia socjalizmu, podobnie jak podstawowe
dane teorii lotu, pozostajg w zasadzie niezmien-
ne, podczas kiedy modele zarzadzan i samolo-
tdbw muszg w zmieniajgcych sie warunkach cy-
wilizacyjnych ulega¢ przeksztatceniom”. 4

Skoro zakonczenie rozwazan na temat prze-
mian systemow kierowania zawiera juz tyle
réznorodnych cytatdow nie bedzie chyba nad-
uzyciem przytoczenie :jeszcze jednego — zda-
nia zamykajacego ksigzke opublikowang przed
taty w serii ,Omega”: ,,Nie moge sie oprzeé
pokusie zakoficzenia tej pracy pewnym obra-
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zowym okresleniem réznicy miedzy systemem
tradycyjnym g systemami zreformowanymi.
Pierwszy z nich to piramida — piramida
wiadz, piramida planéw, piramida zarzadzen
i nakazéw. Drugi mozna by poréwnaé z syste-
mem stonecznym.' Stoficem jest oczywiscie plan
centralny, ale w obrebie catego systemu dzia-
taja sity grawitacyjne — kazdy w mniejszym
czy wiekszym stopniu oddziatuje na innych.
To co$ bardzo odmiennego miie tylko ekonomi-
cznie, ale takze socjologicznie i politycznie”.5

Doswiadczenia lat osiemdziesigtych pozwala-
ja na sformutowanie wielu wnioskéw i cho¢ je-
szcze za wcze$nie na podsumowanie jakichkol-
wiek préb podsumowania tego, co sie w tych
latach w systemach kierowania i funkcjonowa-
nia organizacji zmienito, to nie powinny budzi¢
wiekszych watpliwosci nastepujace sady:

— Najbardziej uderzajagcg cechg wspoicze-
snej cywilizacji nie jest jej technika, chociaz
jest ona sama w sobie wystarczajgco uderzaja-
ca, ale tempo, w jakim ta technika sie zmienia.

— Nie ,luka technologiczna”, ale ,luka or-
ganizacyjna” determinuje kierunek i tempo
rozwoju spotecznego; nie usunieta za$ staje sie
gtowng barierg efektywnosci.

— Najwazniejszg cechg zmian zachodzacych
u schytku XX wieku jest zmiana paradygmatu,
zmiana kategorii wyrazajgcych rzeczywisto$c
takg, jaka jest, a nie taka, jakg usilnie chcia-
toby sie, aby byia.

I na tym chyba nalezatoby zakonczy¢ prébe
syntetycznego wprowadzenia w  problemy
wspotczesnych systemow kierowania. Reszte
dopisze zycie, czyli rzeczywistos¢ spoteczno-po-
lityczna, ekonomiczna i militarna, w Kktorej
»wszystko coraz bardziej zalezy od wszystkie-
go”. Ono tez zweryfikuje stuszno$¢ wnioskow
i hipotez, z ktérych, na podobieAstwo mozaiki,
uktadaliSmy model systemu kierowania.
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wyd. 3

408. N. Danitowa Przyroda i na”ze zdrowie

410. A.S. Monin Popularna historia Ziemi

350. J. Aleksandrowicz Sumienie ekologiczne, wyd. 2

J. Weglenski Metropolitalna Ameryka

JOMEGA” 1989

Ukazaly sie:

411. W.W. Januszewicz, M. Sznajderman Nadci-
$nienie tetnicze

412. M. Fikus Biotechnologia
A. Witek Komputer — spotkanie | stopnia

388. A. Kobus, J. Szyller Mikroprocesory, wyd. 2

W przygotowaniu:

A. Mrozek-Dumanowska Cztowiek w labiryncie magii
Z. Necki Wzajemna atrakcyjnosé
A. Tomilin Wieloryby i delfiny



Cena 2 800,-

Nastepna pozycja ,,Omegi

Janusz Szajewski

Miazdzta
wyd. 2

Zaktualizowane wznowienie ksigzlci wydanej po raz
pierwszy przed ponad 30 laty. Przez ten czas jej temat

nie stracit nic na aktualnosci — miazdzyca nadal jest, jak
trafnie to okresli! Swatowej stawy specjalista i. H. Page,
,gtobwnym zabdjcg cywilizowanego cztowieka". Ksigzka
zapoznaje w spos6b niezwykle przystepny z najwazniejszymi
teoriami dotyczgacymi powstawania miazdzycy,
mechanizmami jej niszczacego dziatania, a takze z
metodami jej leczenia, a zwlaszcza zapobiegania.

fSBN 83-214-0691-2



