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Wzrost stopnia ztozonosci pxH>bleméw rozwigzywanych, w wojs-
ku powoduje, ze decydenci coraz czesciej slesajg. po wsparcie nau-
kowe* .Charakter celow 1 zadan sit zbrojnych oraz sytuacje proble-
mowe, Jakie wystepujg w okresie pokoju, nie przesadzajg o koniecz-
nosci poszukiwania w zakresie doradztwa naukowego rozwigzan meto-
dologicznie odmiennych niz stosowaxie w praktyce cywilnej, Nie ozna-
cza to Jednak ani koniecznosci, ani potrzeby powielania tych sa-
mych modeli, tym bardziej, ze doswiadczenia z praktyki funkcjono-
wania cywilnego systemu doradztwa nie sg ostatnio zadowalajace,

a o0 doradztwie nierzadko mowi sie zle*

Dzieje sie tak miedzy innymi dlatego, ze zbyt czesto decy-
denci wykorzystywali doradztwo do uzasadniania decyzji fTaktycznie
Juz powzietych, zbyt czesto doradcy pozbawieni byli mozliwosci pu-
blikowania wynikow swych ekspertyz, a wiec zakres oddziatywania
ekspertdow na rzeczywistos¢ by+ bardzo ograniczony.N"n

Sity Zbrojne PRL stojg obecnie przed -problemem Jak najefek-
tywniejszego wykorzystania Juz istniejgcego dorobku w zakresie do-
radztwa naukowego oraz wzbogacania go o nowe, niezbedne w wojsko—
wej praktyce, osiggniecia* Aktualnie decydenci wojskowi nie sg for-

zobowigzani do korzystania z doradztwa naukowego nawet przy
podejmowaniu decyzji o wymiarze strategicznym. Istniejgca Uchwata
nr* 64/82 Rady Ministrow z dnia ! kwietnia IpSar.” "™w sprawie do-
radztwa naukowego dla organdéw administracji panstwowej nie nak#ada
bowiem na zadnego decydenta takiego obowigzku. RoOwniez na iInstytu-
cje mogace sSwiadczy¢ ustugi doradcze w wojsku taki obowigzek nie
jest natozony. W projekcie ustawy o Wyzszym Szkolnictwie Wojskowym

zawarte Jest nastepujgce stwierdzenie: "Wyzsze Szkoty
Wojskowe spx*&™ujq rowniez doradztwo naukowe na zasadach okreslonych
odrebnymi przepisami

Wobec enigmatycznosci togo sfox*mutow&nia problem doradztwa
naitkowego w sitach zbrojnych czeka na ostateczne uregulowanie. Ist-
nieje bowiem koniecznos¢ uscislenia dotyczgcych go przepiséw pod
wzgledem fonnalnoprawnym, co umozliwi poszukiwanie doskonalszych
rozwigzan niz mechaniczne przenoszenie modeli stosowanych w prak-
tyce cywilnej na gmmt wojska.

x/ Zob.P.Bozyk, Marzenia 1 rzeczyivistos¢, czyli anatomia polskiego

kryzysu, PIW, Warszawa 1983.
xx/ Patrz zatgcznik nr 5.
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Pianktesz wyjscia do rozwazan™ ktére znalaziy swe odbicie w
tresci poszczegolnych rozdziat#éw niniejszej pracy jest teza, ze
prawidfowosSC podejmowanych decyzji uzalezniona jJest w znacznej mie-
rze od przebiegu procesu komunikowania sie decydenta z doradcg na-
ukowym /wymiany informacji/, o ile oczywiscie do takiego procesu
dochodzi™*

Najprosciej mozna okresli¢ doradztwo naukowe jJako-wspotdzia-
+anie pary: decydent - doradca naukowy, z ktorych pierws2y posiada
uprawn?enia do podejmowania decyzji, drugi zas gteboka wiedze nau-
kowg*

Prawidtowa wymiana informacji miedzy nimi ma niewgtpliwie
znaczenie dla funkcjonowania doradztwa, a tym samym w sSposob oczy-
wisty wpdywa na trafnos¢ decyzji.

Celem rozprawy jest wiec przedstawicie modelu obiegu infor-
macji pomiedzy decydentem “wojskowym a doradcg naukowym w procesie
podejmowania decyzji.

Wstepne rozpoznanie zagadnien zwigzanych z funkcjonowaniem
systemu doradztwa naukowego w sidach zbrojnych oraz przestudiowa-
nie dostepnej literatury dotyczgcej tej problematyki 1 poddanie jej
krytycznej ocenie pozwolity nastepujgco sformutowacC problem naukowy;
Jaki stworzyC¢ model obiega informacji pomiedzy decydentem wojskowym,
a doradca naukowym, aby zapewniC lepsze funkcjonowanie systemu do-
radztwa naukowego w sitachzbrojnych, a tym samym zwiekszyC racjo-
nalnos¢ podejmowanych decyzji.

Rozwigzanie tak sformutowanego problemu narzucato w pewnym
sensie tryb postepowania badawczego. W pierwszej kolejnosci zmie-
rzato ono do okreslenia istniejgcego stanu rzeczy, a w nastepnej -
do okreslenia kiezmnkéw doskonalenia tego gtanu- Takie postepowa-
nie wymagato rozwi™gzania szeregu zadan badawczyoht wyznaczajgcych
okreslone etapy pracy, a mianowicie: /

~/ Dokonanie analizy aktualnie istniejgcego systemu doradztwa
naukowego;

2/ Przedstawienie istoty procesow decyzyjnych;

3/ Zaproponowanie modelu obiegu Informaojl w ogniwie decy-
dent — doradca naukowy.

Po przeprowadzeniu badan rozpoznawczych /na podstawie wyni-
kow ankiety 1 wywiadow uzupedniajacych/ okazato sie, ze aktualnie
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trudno jest méwi¢ o prawiddowo funlccjonujacym systemie doradztwa
natikowego w silach zbrojnych. Istniejg jedynie elementy tego syste-
mu, a doradztwo dziata od przypadku do przypadku. Taki stan rzecz>"
spowodowat znaczny stopien skomplikowania problemu, 2z uwagi na nie-
mozliwosS¢ jego zadowalajgcego rozpoznania empirycznego oraz brak
wypracowanej metodologiit postepowania badawczego. Zmusid4o to auto-
ra do odstgpienia od klasycznego schematu postepowania badawczego,
w ktorym konstruowany jest model zaleznosci pomiedzy zmienng za-
lezli a zmiennymi niezaleznymi, nastepnie fomrutowane sa
hipotezy dotyczgce tych zaleznosci, ktore zostajg potwierdzone
/zweryfikowane/ badz odrzucone w wyniku przeprowadzonych badan.

W przyjetej strategii badawczej zaleznos¢ owa pojawia sie
dopiero niejako "na wyjsciu' procesu badawczego. Aktualnie istnie-
jaca sytuacja w zakresie ftmkcjonowania systemu doradztwa naukowe-
go w sitach zbrojnych utrudni rowniez niewatpliwie pedng weryfikacje
zaproponowanego w niniejszym opracowaniu modelu obiegu informacji.

Spos6b widzenia przedmiotu badan okreslaty pozycje metodolo-
giczng autora oraz zasadnicze, 1ikierunkowanie procesu badawczego.
Wymienione wyzej trudnosci 1 ograniczenia implikowaty z kolei wybor
metod postepowania badawczego.

WSraod metod—gposobéw podejscia zasadniczg role odegrato po-
dejscie iInfoimacyjne doprowadzajgce w efekcie do analizy systemu do-
radztwa naukowego w sid4ach zbrojnych z infoimacyjnego punktu widze-
nia. Podejscie informacyjne do rozwigzywania problemu badawczego nie
eliminowato stosowania rowniez prob scisle z nim zwigzanego podejs-
cia systemowego.

Przyjete metody-sposoby dziatania narzucity przebieg czynnos-
ci badawczych /Zoperacje/, oraz ich kolejnos¢ w procesie rozwigzywa-
nia problemu badawczego. Informacje nowe autor uzyskiwat z regudy w
wyniku metod empirycznych, natomiast ich przetwarzanie 1 opracowanie
odby4o sie przy zastosowaniu metod teoretycznych. Zasadniczg role
pi*zy opracowaniu niniejszej rozprawy odegraty wiec metody:

- analizy literatury;

- badania opinii /Zankietowanie 1 wywiad/;

a ponadto takie metody teoretyczne, jak: metoda analizy 1 syntezy
mySlowej, metoda pordéwnawcza, analogia.
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Metode badania opinii zastosowano w celu ustalenia stanu
faktycznego doradztwa naukowego w silaoh zbrojnych. Ankiete roze-
stano do decydentow - potencjalnych uzytkownikéw systemu. Podczas
opracowywania wynikow anlciety stosowano rowniez proste metody sta-
tystyczne.

Wywiady uzupedniajgce przeprowadzono z czterema responden-
tami w celu rozszerzenia informacji uzyskanych z ankiety.

~MSuze zastosowanie w rozprawie znalazda metoda analizy 1 syn-
tezy mySlowej, doprowadzajgca w efekcie do zbudo\vania zaproponowa-
nego modelu obiegu informacji.

Ze wzgledu na przyjety uktad tresciowy.rozprawa zostata po-
dzielona na cztery rozdziaty.

W rozdziale pierwszym przedstawiono w sposob ogélny proble-
matyke doradztwa naukowego. W toku analizy probleméw doradztwa na-
ukowego zajeto sie szczegolnie takimi zagadnieniami, Jak: istota
doradztwa naukowego, podmioty doradztwa, formy i1 rodzaje, procedu-
ra doradztwa oraz whkasciwosci fTunkcjonowania systemu doradztwa nau-
kowego w sidach zbrojnych.

Rozdziat drugi poswieoony jest rozwazaniom dotyczgcym istoty
podejmowania decyzji Kieroimiczych. GH#o6wng uwage zwrdécono-w nim na
takie zagadnienia jak pojecie decyzji, ich rodzaje /podziat/, wkas-
ciwosci procesow decyzyjnych oraz ich specyfika w sidach zbrojnych.

W rozdziale trzecim wprowadza sie podstawowe pojecia z zakre-
su obiegu Informacji; charakteryzujgc podsystem informacyjny, jego
role 1 zadania, a takze omawiajgc dosS¢ szczegotowo przyczyny znie-
ksztatcen- procesow informacyjnych. Zajecie sie dosC szczegotowe tym
problemem zasadne jest ze wzgledu na potrzebe eliminacji znieksztat-
cen utrudniajgcych znaczenie przebiegu procesow decyzyjnych.

Rozdziat czwarty poswiecony jest w catosci analizie obiegu
informacji w ogniwie: decydent - doradca naukowy oraz zawiera probe
zbudowania modelu tego obiegu.

W toku badan nad zaprezentowang problematyka autor czerpat
niezbedne iInformacje z literatury zrédtowej. Znacznie tez poszerzyt
swojg wiedze o przedmiocie w wyniku odbytych konsultacji oraz po-
przez uczestnictwo w sympozjach, seminariach 1 konwersatoriach do-
tyczacych tematu. ¥ literaturze traktujgacej o problemach doradztwa
dominuja opracowania cywilne, a zatem nie w pe#ni przystajagce do
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rzeozywistosoil -wojskowej* Najwiecej korzysol autor ninlejezej

rozprawy odnlésJL z przestudiowania pozyoJdl4 15» ~1» 38» 50, 53»

V sumie Jednak edycje xiaukowe dotyczace podjetej tematu “badan

okazaty sie dla autora niniejszej rozprawy doktorskiej przydatne

tylko w niewielkim zakresie*

Podozas opracowania rozprawy autor odby+ szereg konsulta-
cji, z ktox*yoh za najbardziej owocne izwala odbyte w: Gabinecie
Ministra ON, Zespole Naukowym Sztabu Generalnego WP, G#ownym
Kwatermistrzostwie VP, GHownym Inspektoracie Techniki VP, Biu-
rze Prawnym MON, Zarzadzie XXV Sztabu Generalnego VP, Dziale Do-
radztwa Organizacyjnego 10ZIDK, , Instytucie Organizacji 1 Za-
rzgdzcmla Politechniki Warszawskiej, Instytucie Filozofii 1 Soc-
jologii PAN*

Ponadto w latach 1980-1985 autor brat udziat w pracach
zespotu naukowego powotanego na zleoenle Sztabu Generalnego VP
celem wypracowania modelu doradztwa natikowego w sidach zbrojnych.
Umozliwi4o mu to gtebsze wnikniecie w problematyke doradztwa na-
ukowego oraz zorlentowemle sie w dotychozasowynh osiggnieciach z
tego zakresu w wojsku* StusznosSC swoich przemyslen 1 wnioskow
autor mogt czesciowo zweryfikowaC na podstawie opinii 36 Insty-
tucji, ktdére wdrazaty do praktyki wyniki opracowania pt*:’System
doradztwa naukowego w Sidach Zbrojnych PRL*"*

Uczestniczy+ rowniez w takich przedsiewzieciach naukowych
Jak:

1* Konwersatorium: "Blaski 1 clenie doradztwa naukowego' zorgani-
zowane przez PAN, Warszawa, styozen 1981;

2* Sympozjiim nalakowe: '"'System doradztwa natikowego w sidach zbraj-
nych” zorganizowane w ramaoh X Plenarnego Posiedzenia Katedry
Strategii ASG WP - 1981*05.19;

3* Seminarium natikowe: "'Doradztwo organizacyjne pomocg W zarzag-
dzaniu™ [I0ZIDK, Warszawa 1982*10*25-26*

Niniejsza rozprawa doktorska powstata wleo w wyniku kry-
tycznego osgdu literatury przedmiotu, wymiany myshli w toku kon-
sultacji1 dorado2sych 1| dyskusji oraz na podstawie wkasnych prze-
mysSlen autora* Zywi on przy tym nadzieje, ze zaproponowane W pra-
cy razwlgzanla mogg by¢ spozytkowane do rozszerzenia wiedzy o
przedmiocie, a takze w praktycznej dziatalnosci decydentow 1 do-



-9 -

radoov naukovryoli] przyozyniajao sie do zwiekszenia racjonalnosci
podejmowanych, decyzji*

V tym miejscu pz™™e wyraziC podziekowcmie wszystkim oso-
bom, z ktorych inspiracji 1 pomocy skorzystatem*

Szczego6lnie wdzieczny jJestem mojemu promotorowi pikowi doc*
drowi hab*Lon™inowi Mucha za wyroztanialosC, tmid 1 cierpliwosc
przejawiane w toku rozwazan i1 dyskusji nad z4ozonymi problemami
rozprawy>

. Serdecznie dziekuje rowniez pikowi prof*drowi bab*Juliano-
wi Kaczmarkowi za zyczliwg zachete, cenne rady i1 tiwagi oraz po-
moc okazywang w ozasie opracowywania 1 pisania rozprawy*

Wdzieczny jJestem takze za wiele wartosciowych uwag 1 rad
jJakich udzielili mi oficerowie Katedry Strategii ASG WP, ktdx*ym
rowniez serdecznie dziekuje* -

Jednoczesnie zdaje sobie sprawe z tego, ze nie zdotatem
uwzgledni¢ wszystkich zyczliwych sugestii i propozycji, z kto-
rych niewgtpliwie nie omieszkam jeszcze skorzystac w dalszej
swojej dziatalnosci badawczej*
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ROZDZIAL 1
OGOLNA CHARAKTERYSTYKA DORADZTWA NAUKOWEGO,

Nieustanne komplikowanie sie procesow spotecznych, politycz-
nych 1 gospodarczych stawia decydenta wobec sytuacji, ktérych nie
jest w stanie prawiddowo oceni¢ tylko na podstawie swej wiedzy 1 do-
Swiadczenia. Zasob informacji, jJaki jest potrzebny do podejmowania
racjonalnych decyzji ciggle rosnie. Czesto przestaja wystarczac
wiedza "zdroworozsadkowa', dosSwiadczenie 1 Intuicja* Deoydeht po-
trzebuje wiec porady fachowcow, ktorzy uzupedniajac braki w jego
wiedzy moga byC¢ pomocni przy podejmowaniu decyzji, czy tez badac¢ za
mierzone decyzje pod wzgledem stusznosci i1 celowosci. Znaczenia na-
biera wiec problem doradztwa naukowego. Ma .ono charakter interdys-
cyplinarny, wkracza bowiem w sfere zainteresowania takich dziedzin
wiedzy jak: teoria nauki, socjologia, nauki polityczne, prawne 1 innej
N Z teoretycznego punktu widzenia problem doradztwa naukowego
rozpatrywany by¢ moze w rézny sposob. Punktem wyjscia do rozwazan
prezentowanych w niniejszej pracy Jest koncepcja doradztwa nailikowe-
go zaktadajgca wymiane iInfoi*macji miedzy dwoma podmiotami uczestni-
czacymi w tym procesie! doradcg naukowym a decydentem.

Przy takim podejsciu do zagadnienia doradztwo naukowe rozu-
mie¢ mozna jako proces koordynacji 1 wymiany informacji, ktérego ce-|
lem jest osiggniecie dostatecznej trafnosci podejmowanych decyzji.

1.1. Istota 1 cechy doradztwa naukowego.

Istotg doradztwa naukowego jest dostarczenie decydentowl wie-
dzy na™lkowej niezbednej do powziecia decyzji. Prawidtowe funkcjono-
wanie doradztwa naukowego sprzyja podejmowaniu optymalnych /badz
zblizonych do optymalnych/ decyzji. Dlatego tez doradztwo naukowe
jest czynnikiem optymalizujgacym decyzje podejmowane przez kadre kie-
rownicza.

Celem dziatalnosci doradczej jest udzielenie pomocy decyden-
towi sSwiadomie sktaniajgcemu die do korzystania z osiggnieC nauki
przy rozwigzywaniu okreslonych problemow. ¥ procesie dziatalnosci
doradczej pomiedzy doradca a decydentem zachodzg okresSlone relacje.
Otoéz doradca nie ma whkadzy, tzn. nie ma uprawnien do podejmowania
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decyzji dotyczacych wprowadzaxiia do praktyki okreslonych zmian. Po-
dejmowanie takich decyzji nalezy zawsze do organdow kierowniczych,
na rzecz ktérych sSwiadczone sg uslu™i doradcze. ~Doradcy nie podej-
mujg decyzji, a jJedynie dostarczajg uporzadkowanych przesd4anek do
decydowania, nastepnie zas projektujg procedury stuzace realizacji
wybranych wariantov; dziatania”. ™ inaczej mowtigc doradca nie moze
wyrecza¢ decydenta w podejmowaniu decyzji.

Podstav;owg cechga dziatalnosci doradczej jest to, ze JeNiro u-
stugi w zasadzie polecajg na "dostarczeniu” kierownictmi /decyden«
towi/ odpowiedniej i/iedzy 1 umiejetnosci niezbednych przy podejmo-
waniu rozstrzy”~iec¢ praktycznych, a przede wszystkim wiedzy i umie-
jetnosci zv/iazanych z identyfikowaniem probleradxv, wyszulciwaniem i
zbieraniem i1nformacji, i1ch analiza 1 syntezg, dokonywaniem T”yboru
jednego z alternatywnych rozv/igzan oraz umiejetnosci komunikowanici
sie z ludzmi . Witold Kiezuii stwierdza, ze jednga z koncepcji prak-
tycznej realizacji powszechnie uznaw™anej tezy o koniecznosci blis-
kiego, bezposredniego i/igzania naulci z praktyka jest organizacja do-
radztwa naukowego.Dlatego tez w literaturze doradztwo naui”™owe
czesto rozumiane jest jako pomost miedzy praktykg a teorig /nauica/.

W tym miejscu zwro¢my uwage na dwie zasadnicze roéznice wyni-
kajace z odmiennego usytuowania decydenta 1 doradcy naukcov/ego.

Pierwsza z nich wigze sie z problemem odpowiedzialnosci za
X:>odjeta decyzje 1 jej przyszda, realizacje. Otoz doradca naukowy nic
ponosi bezposredniej odpov;iedzialnosci za skutki decyzji; jest Xx;icc
odwazniejszy w sv;oich propozycjacb: zwraca bardziej uwage na cele
odlegte niz ograniczenia. Decydent w ped#ni ponosi taka odpov;iedziail
nos¢; jJest w;lec ostrozniejszy 1 prz>a“/igzuje v;iekszg wage do uviarui-
kowan zei™netrznych.

Druga roznice mozna scharakteryzowacC nastepujaco: decydent m;
~jtadze, praw;o do decydowania i dysponuje oltreslonymi Srodkami. Do-
radca naukowy posiada liiedze. Aby doradztwo naukowe mog4o by¢ sku-
teczne doradca povjinien doradzaC¢ nie ze swego osobistego punktu V7i-
dzenia, ale v;inien utozsamiaC sie z decydentem; powinien przyjac je-

x/ Andrzej Kozminski: 7“Analiza systemowa organizacji PWE, Warszawa
1979, s.397.

xx/ por.Wiestaw Jakébiec; ™Doradztv;o organizacyjne Vv, doskonaleniu
organizacji zarzadzania” TNOiK Oddziat Slg.ski, Katoxvice 1978.

xxx/ Zob,Witold Kiezuii; "Organizacja pracy wHasnej dyrektora”
Warszawa 1979, s.148.
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go punk.t widzenia 1 Jego Kjryteria wyboroi. Ale alcceptacja punlctu wi-
dzenia decydenta moze niekiedy stwarza¢ dla eksperta problemy Hatu-
ry moralnej. Czasami moze nawet ogranicza¢ swobode wypowiedzi dorad*
czych.

Te dwie uwagi dotyczace relacji decydent — doradca naukowy
nie wyczerpujga oczywiscie catej ztozonosci problemu, wskazujg jedy-
nie na jego aspekt moralny, psychologiczny 1 socjologiczny.

Jedng z podstawowych cech doradztwa naukowego jest jego cha-
rakter tworczy”™ Przedmiotem bowiem opinii doradcow sg dziatania /de-
cyzje, polecenia stuzbowe, projekty zamierzen, zmian/ nie zrutynizo-
wane., tzn. takie, w ktorych tok postepowania, sposob zatatwienia,
badz merytoryczna lub metodologiczna tres¢ decyzji nie sg z gory znf
ne.. Procesy decyzyjne powtarzalne, o znanych cechach charakterystyca
nych zwykle przebiegaja bez. zasiegania opinii doradcow. WHasciwi kom
petencyjnie Kkierownicy podejmuja takie decyzje samodzielnie. Wydaje
sie, ze iIm bardziej niepowtarzalny /nietypowy/ charakter rozstrzyg-
niecia, tym mniejsza rola wiedzy wynikajacej z doswiadczenia. Pow-
staje natomiast koniecznosSC '"tworzenia” nowej wiedzy, ktora jest
niezbednym czynnikiem optymalizacji rozstrzygniecia.™ Ekspertyzy
a takze ustne wypowiedzi stanowigce podstawe tego rodzaju rozstrzyg-
nie¢ zawierajg piet*wiastek tworczy, sa dziataniami rozszerzajgacymi
granice ludzkiego poznania.

Diruga charakterystyczng cechg doradztwa jest jego innowacyj-
nos¢, Doswiadczenia niektorych panstw wysoko rozwinietych “oifodzg,
ze w pewnych sytuacjach przewage pod wzgledem zdolnosci innowacyj-
nych maja osoby nie bedace specjalistami w danej dziedzinie. Niekie-
dy sposéb mysSlenia ekspertow jest sztywny, a '‘czestg reakcjg eksper-
ta jest proéba dopasowania "problemu do znanych faktéw i rozwigzan.

Istniejg metody korzystania w procesach innowacyjnych z ustug
osOb nie bedacych specjalistymi /np. “burza mozgow',, synektyka, me-
toda de Bono/, Warunkiem wysokiej efektywnosci procesow iInnowacyj-
nych jest stworzenie odpowiednich mechanizméw wspotdziatania oséb o
duzej wyobrazni /nie bedacych jednak specjalistami w danej dziedzi-
nie/ z ekspertami dysponujgcymi niezbedng wiedzg fachowg. SadzicC na-
lezy, ze wymienione metody pobudzania proceséw innowacyjnych mogg

x/ Por. J.Komai - "Anti-Equilibrium™, PWN, W-wa 1973, s.3S 1 nast.
xx/ Por.P.R. Whitfield "Innowacje w przemysle™, PIlIN, W-wa 1979, s.11
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by¢ réwniez wykorzystywane w doradztwie naukowym* Zrealizowanie te-
go postulatu wymaga Jednak uksztattowania elastycznych struktur or-
ganizacyjnych, w ktorych ramach prowadzona jest dziatalnos¢ dorad-
czae

1,2. Podmioty doradztwa naukowego.

Podmiotem dorpidztwa naukowego moze byc:

1, Indywidualny pracownik naukowy.
2, Zespot doradczy /zespot ekspertow/,
3# Jednostka /instytucja/ naiikowo-badawcza.

ad ' Pracownik natokowy, jako osoba™ ktorej obowigzkiem praw
nym wynikajgcym ze stosunku do pracy jest tworcza dziatalnos¢ nauko-j
wa, stanowi podstawowy podmiot doradztwa natikowego»

Jednym z warunkéw skutecznosci sSwiadczenia ustug doradczych
priez pracownika naukowego jest posiadanie przez niego wied2ily rze—
czywistej, a nie tylko'forﬁélnej poparte] dyplomem-xi Powinien on
cieszyC sie uznaniem w Srodowisku naukowym”™ postugiwac sie wiedza
uwazang w tym sSrodowisku za aktualng, posiadac¢ umiejetnosS¢ praktycz-
nego jej spozytkowania,

ad 2, Zespol doradczy uwazany jJest za podmiot doradztwa nau-
kowego wtedy, gdy w jego skdad wghodza pracownicy naxikowi.

Proces tworzenia zespodu doradczego /zespotu ekspertow/ jest
wielce ztozony. Mozna w nim wyrézniC cztei*y podstawowe etapy, a mia-
nowicie: -

- powstanie inicjatywy utworzenia zespotu;
- wydanie aktu kreujacego;

- okreslenie sk#adu zespotu;

- okreslenie regulaminu dziatania*

W skdad zespotu ekspertow mogg wchodzic¢ badz wydgcznie pra-
cownicy naukowi, badz tez zespoty 4gczgce praco”imikdw naukowych i
przedstawiciel1” praktyki, ¥ tym ostatnim przypadku reprezentanci or-
ganu decydenta /praktycy/ wnosza do dziatalnosci zespotu pierwiastekl
interesu /konkrety/, a eksperci naukowi - pierwiastek abstrakcji,

z tym, ze nie mogga “bujac w obtokach**,

x/ Por. "System doradztwa naukowego w sitach zbrojnych”™ /podstawy te
oretyczne/ - opracowanie Zespodtu Katediy Strategii, Warszawa 1980
str*7 1 8, °
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Takie rozwigzanie sprzyja uzyskaniu lepszych, materiatéw zrod-
towych, lepszemu rozeznaniu w ogolnych zatozeniach dotyczacych prob-
lemow omawianych w ekspertyzie. Jak rowniez bardziej konkretnemu
charakterowi wnioskow 1 zalecen jJakie zostang zawarte w iirypowiedzi
dofgdczej- Poza tym praktycy w toku prac ekspertalnych podlegaja
pewnym zabiegom edukacyjnym, ktdre sprzyjaja praktycznemu wdrozeniu
wnioskow \sforinutowanych w-ekspertyzie> Manewr ten udatwia przetama-
nie ewentualnych oporéw decydenta zwigzanych z wprowadzeniem w zycie
zalecen sfoimudcwanych przez zespot doradczy.

Osoba kompletujgaca zespot doradczy powinng za kazdym razem
przeanalizowa¢”™ kto powinien uczestniczy¢ w tym zespole i1 jakie dzie
ki temu uczestnictwu zespot moze odnies¢ korzysci. Zazwyczaj decydu-
Jjacy gtos w tej sprawie ma kierownik zespotu doradczego, ktéory do-
biera do sk#adu zespotu doradczego osoby znane np. z wczesniejszych
kontaktow naukowych badz osoby polecane, wykorzystujac w tym wzgle-
dzie nieformalne powigzania i1 wkasne kanaty informacyjne wsrod Sro-
dowiska naukowego* Doswiadczenia Polskiej Akademii Nauk dowodzg, ze
kierownicy“zespotu doradczego podczas kompletowania sk#adu zespotu
biorg pod uwage nastepujgce Kryteria:

- dorobek naukowy, znany z publikacji lub kontaktdéw osobistych /pre-
stiz w Srodowisku naxdkowym/; -

- rzetelnos¢ warsztatu badawczego;

- zainteresowania zagadnieniami praktycznymi.

Taka praktyka pozwala zauwazyC, ze poprawne rozpoznanie Sro-
dowiska naukowego przez kierownika zespotu doradczego w znacznym
stopniu wptywa na powodzenie ekspertyzy.

Liczebnos¢ skd#adu osobowego zespodu doradczego ma istotne
znaczenie z punktu widzenia efektywnosci dziatania tego zespotu. Zna
czna liczebnos¢ zespotu doradczego stwarza koniecznosS¢ powodywania
wewnetrznych organow prezydialnych, zespotow beoczych, oo dodatkowo
obcigza zespot, ograniczajgc efektywnos¢ jego dziatania. ¥ wypadku
powiekszania gimpy dox*adozej powinno sie dok#adnie przeanalizowac
wszystkie tego zalety 1 wady /np. wydduzanie czasu niezbednego na
przygotowanie propozycji decyzji/* -

¥ przypadku, gdy w sk#ad zespotu doradczego wchodzi wieksza
liczba os6b uzgodnienia wspélnego stabowiska przechodzag przez pewng,
110oS8¢ szczebli, w wyniku czego moze nastgpic¢ zatarcie pogladow ory-
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finalnych a wiec tych, ktore roznig sie od ogdélnie przyjetych 1 nio-|
sg w sobie element innowacyjny. Grozi wowczas niebezpieczenst\vo wy-
tworzenia dokumentu uzgodnionego 1 akceptowanego przez wszystkich,
lecz mato przydatnego dla decydenta.

Z punktu widzenia trwald4oscl mozna wyrézniC zespoty doradcze
state,oraz tworzone dla rozwigzania okreslonego zadania. Te ostatnie!
/czesto o sktadzie ptynnym/ ulegajg rozwigzaniu automatycznie po wy-|
konaniu powierzonych Im zadan.

ad 3* Klasyfikujgc iInstytucje naukowe z punktu widzenia za-
kresu realizowanych przez nie zadan doradczych, wyrézni¢ mozha ka-
tegorie instytucji, ktorych podstawowym statutowym celem jest pro-
wadzenie prac badawczych na rzecz organow, przy ktoi*ych zostaty u-
tworzone, oraz kategorie instytucji naukowych, ktorych dziatalnosc
doradcza jest marginesowa. Do iInstytucji naukowych sSwiadczacych us-
+ugi doradcze zaliczyC nalezy: iInstytuty naukowo-badawcze, jSzkoly
wyzsze, towarzystwa naukowe /TNOiIK, PTE, NOT 1 inne/ oraz Polskag
Akademie Nauk.

Instytuty naukowo-badawcze zwykle bywajg organizacyjnie pod-
porzadkowane centralnym organom administracji panstwowej 1 one s3
adresatami ich dziakalnosci.. Pracownicy naukowi zatrudnieni w iInsty-
tutach naukowo-badawczych majg na ogét status ekspertédw zaleznych,
sa bowiem.podporzadkowani stuzbowo organowi, na rzecz ktérego Swiad-
czg ustugi doradcze. ZaleznosS¢ ta powoduje zazwyczaj ograniczenie
wartosci ustug doradczych.

Pozycja administracyjno-prawna szkét wyzszych oraz Polskiej
Akademit Nauk w ukdadzie doradczym charakteryzuje sie stosunkowo
znaczng niezaleznoscig od organdow decyzyjnych. Moga one zatem reali-
zowaC dwa rodzaje doradztwa - doradztwo bezposSrednie 1 doradztwo po-
Srednie.

W przypadku doradztwa bezposSredniego mamy do czynienia z dzia
laniem na zlecenie decydenta, opracowywaniu 1 przedkfagdaniu mu eks-
pertyzy, zawierajacej konkretne opinie 1 wnioski co do podjecia okre<
Slonych rozstrzygnie¢ lub kierunku dokonania wyboi*u decyzyjnego.

Doradztwo posrednie polega na statym, dtugofalowym prowadze-
niu przez organy doradcze planowych badan naukowych 1 prezentowaniu
wynikow tych badan odpowiednim organom decydenckim. Dziatalnos¢ tego
typu podejmowana jest w dowolnym momencie 1 nie jest zwigzana z zad-
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nym konkretnym rozstrzygnieciem, chociaz formutowane w jej wyniku
wnioskl mogg zostacC poézniej wykorzystane przy podejmowaniu takich
rozstrzygniec.

Powyzsza problematyka poruszana by4a m,in, na Konferencji
Okragtego Stotu, zorganizowanej w koncu 1978r. w Bukareszcie przez
Europejski 0srodek Koordynacji Badan i Dokumentacji Nauk Spotecznyct!]
w Wiedniu, Do wahniejs25ych stwierdzen nalezy zaliczyC postulat, by
nauka nie ograniczata sie do odpowiadania na "jytania stawiane przez
decydentow, lecz przewidywata pytania,, jakie mogg byC przez nich
stawiane w przysz4osci 1 zawczasu sie przygotowywata do przyszdych
zadan konsultacyjnych.X/

Aby méc skutecznie spp%niaé swoje FTimkcje doradcze, podmioty
doradztwa naukowego powinny mieC dwie kategorie uprawnien:

1, Uprawnienia do uzyskiwania infomiacji;
2, Uprawnienia do wspoddziatania z organem decydujgcym.

ad 1. Przyznanie podmiotowi doradztwa naukowego uprawnienial
do uzyskiwania informacji jest waz*“Inklem koniecznym do prowadzenia
dziatalnosci doradczej, gdyz bez gromadzenia, przetwarzania 1 prze-
kazywania informacji nie moga by¢ prawiddowo spedniane funkcje do-
radcze. Podmiot doradztwa naiikowego powinien zatem gromadzi¢ infor-
macje, ktore dadzg mu mozliwosSC sporzadzania diagnoz, prognoz, pro-
jektow rozstrzygniec. Na tresC tego uprawnienia sktadajg sie trzy
nastepujace:

a/ uprawnienia do wgladu do potrzebnej dokumentacji,

b/ uprawnienia do iInicjowania badan naukowych,

c/ uprawnienia do korzystania w/g potrzeb z pomocy ekspertow spoza
wdasnego zespotu.

Przyznanie podmiotowi doradztwa naulcoviiego uprawnien do iInicjoj
Wania badan naukowych oraz do korzystania z pomocy ekspertow z zew-
natrz przyczynia sie w znacznym stopniu do zwiekszenia samodzielnos-]
ci 1 niezaleznosci podmiotu doradztwa naukowego,

ad 2. Przyznanie podmiotowi doradztwa naukowego uprawnienia
do wspotdziatania z organem decyzyjnym pozwala na .wyzwalanie inicja-|
tywy organu doradztxva naukowego. Korzystajgac z niego podmiot doradz-
twa naukowego moze zainicjowac proces,decyzyjny. ¥ tradycyjnym rozu-
mieniu dziatalnos¢ doradcza jest podejmowana wydgcznie na zlecenie

x/ J*Gorynski, - Khopotliwy akt decyzji, "Polityka” nr 1°/1979.
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decydenta, a ongan doradczy pedni funkcje wykonawcy tego zaméwienia,
niejako obstuguje adresata*

Wspotdziatanie doradcy naukowego z decydentem moze mieC w tym
przypadku dwojaki charakter:

a/ tzw. "klasyczny**, tzn* taki, w ktoi*ym doradca odpowiada wydacznie;
na pytania sformutowane przez decydenta* Definicja problemu przygo-
towana:, przez zleceniodawce jest dla niego obowigzujgca, bez wzgledu;
na to, czy .jest adekwatna do realiow spotecznych, bez wzgledu na to
cZy na jej p~odstawie mozna przygotowa¢ racjonalne rekomendacje;

b/ tzw. "'negocjacyjny’, tsn.takl, w ktéx*ym okreslenie problemu jest
wynikiem negocjacji pomiedzy decydentem a doradog naukowym.Nauko-
wieo nie przyjmuje zatem bezkrytycznie definicji problemu przygoto*
wanej przez decydenta, lecz pomogg mu w tym; niekiedy przeformulo-
wuje zgodnie ze etanem pMiadaned wiedzy.

W obydwu powyzszych pz*zypadkach doradca naukowy powinien za-
akceptowaC system wartosSci uznawany przez decydenta.

Na podstawie uprawnienia do wspotdziatania z organem decydu-
jacym podmiot doradztwa wnosi do procesu decyzyjnego element inicja-
tywy. Naukowiec "'sam definiuje stojgce przed nim zadanie stosownie
do wkasnego rozeznania problemu. Badania naukowe podejmowane przez
eksperta samorzutnie wydawiajg i1 wskazuja na istnienie okreslonych
probleméw, tam, gdzie zdrowy rozsadek praktyka ich nie dostrzega.
Wyniki tych badan zostajg skierowane do konkretnych adresatow.

Badania tego typu /mozkaa je naz2rwaC "‘interwencyjnymi”/ maja na
celu pr25ygotcwanie zmiany spodtecznej zgodnej z systemem wartosci uz-
nawanym przez doradce naukowego* Naukowiec w tym przypadku powinien
przedtozy¢ okreslonemu osrodkowi decyzyjnemu nie tylko okreslone dy-
rektywy praktyczne, lecz takze wykéiaé, ze akceptowane przez niego
wartosci sg warte spednienia.

1.3. Podziat doradztwa naukowego, jego formy 1 rodzaje.

1»3.1. Podziat doradztwa naukowego.

W zaleznosSci od waiTunkéw oraz potrzeb decydenta doradztwo nau
kowe przybiera¢ moze roznorodny charakter. Przyjmujac jako podstawe
podziatu odpowiednie kryteria wyrézniC mozna: -

1. Ze wzgledu na zakres problemowy:
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doradztwo o”™ine - obejmujace catoksztatt dziedzin zwigzanych z
danym prob4emem,

doradztito specjalistyczne - obejmujace zwykle wyrdéznione tylko
dziedziny lub fazy rozstrzygniecia.

. Ze wzgledu na tiTyb dziatania: n

doradztwo dorazne - realizowane w celu rozwigzania okreslonego
problemu,

doradztwo state - realizowane w sposob ciagty.

Ze wzgledu na sk#ad doradcoéw:

doradztwo indywidualne - realizowane przez pojedynczg osobe,
doradztwo zespotowe - realizowane przez zespot doradcéw badz in-
stytucje nailakowo-badawcza.

Ze wzgledu na podlegtos¢ stuzbowg doradcow:

doradztwo wewnetrzne - gdy doradca podlega stuzbowo decydentowr,
doradztwo zewnetrzne - gdy doradca jest niezalezny stuzbowo od de*
cydenta.

5# Ze wzgledu na*sposob oddziatywania na decydenta:

doradztwo operacyjne - polegajace na udzielaniu decydentowi bieza«
cej pomocy,

doradztwo partycypacyjne - zaktadajace od samego poczatku udziat
cztonkow i1nstytucji korzystajacej z doradztwa w pracy zespotu do-
radczego ,

doradztwo sab”tytucyjne /zwane takze zastepczym/ - przewidujgce
czynne wspieranie decydenta, z jednoczesnym przejsciowym kierowa-
niem dang instytucjg na podstawie przekazania doradcy uprawnien
decyzyjnych #gcznie z ponoszeniem odpowiedzialnosci za dziatalnosc|
Iinstytucji.

. Ze wzgledu na okres, ktdorego dotyczy:

doradztwo diagnostyczne - zawilerajgce ocene zaistniatych ~/ydarzen,
doradztwo prognostyczne - zawierajace sady dotyczgce przysztych
standw badanego obiektu.

1.3*2. Formy doradztwa naukowego.

Do g¥déwnych form dziatalnosci doradczej zalicza sie:

1/ dziatalnos¢ ekspertalna,
2/ dziatalnos¢ konsultacyjng.
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ad 1. Ekspertyza jest odpowiedzig, na pytanie praktyczne 1 po-|
wstaje na podstawie wynikow badaii naukowych, w rezultacie postepowa-
nia spedniajgcego okreslone wymogi metodologiczne. Przedstawiona
jest w formie opisu badz dyrektyw praktycznych-X‘

Na podstawie charakterystyk rozmaitych wypowiedzi nauk prak-
tycznych poda¢ mozna nastepujace,okreslenie ekspertyzy naukowej:
Ekspertyza naukowa jest to taka wypowiedz nauk praktycznych, ktora
zawiera zespol wystarczajacych dyrektyw praktycznych, poz3Tralajacych
na osiggniecie konkretnego, indywidualnie okreslonego celu spotecz-
nego 1 jest* skierowana do konkretnych, indywidualnie,oznaczonych ad-
resatow.

Z pimktu widzenia tresci oraz struktury wyrézni¢ mozna:

- ekspertyscy 6 charakterze diagnostycznym;

- ekspertyzy o charakterze prognostycznym;

- ekspertyzy projektujace.

Diagnoza - jest iI>ypowiedzig opisujacq zdarzenia, ktore zaistniaty

w przesztosci, ujmujaca zaistniate stany faktyczne. Ekspertyzy diag-
nostyczne maja na celu rozpoznanie stanu rzeczy 1 przyczyn wywotuja-]
cych ten stan, zaréwno w skali mikro, jak i1 makroskali. Ekspertyzy
diagnostyczne wykorzyst]rwane® sg przede ws2:ystkim w poczatkowej Tazie]
procesu decyzyjnego na etapie formutowania problemu decyzyjnego.
Odpowiadajg bowiem na pytania typu: co sie stato? dlaczego tak sie
stato? ozy dotychczasowe dziatania byty skuteczne?

Prognozy - polegaja na okresleniu najbardziej prawdopodobnego prze-
biegu .zjawisk spotecznych, politycznych, gospodarczych, naukowo-tech]
nicznych, militai*nych 1tp., "determinowanych przez czynniki zewnetrz-
ne. Ponadto powinny one okresla¢ najbardziej pozadany przebieg i
ksztatt przysztych zjawisk. Ekspertyzy prognostyczne majg na celu o}
kreslenie przewidywanego stanu rzeczy w przysz4osci na podstawie ana|
lizy przesztosci oi”z diagnozy stanu aktualnego* Podstawowe pytani®©,
na jakie odpowiadaja ekspertyzy prognostyczne jest typu: co sie sta-|
nie? Ekspertyzy prognostyczne wykorzystywane sg zwykle na etapie o-
kreslania celdw.

Ekspertyza projektujgca - dostarcza przestanek do powziecia decyzji
w sprawie dziatan prowadzgacych do osiggniecia zamierzonego celu.

x/ Por.J_Niznik, "Realizacja ekspertyz na podstawie opracowan mode-
lowych', Prakseologia nr 1/7°9/197/.
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Ekspertyzy projektujace charakteryzuja sie nastepujacymi cechami;

- skale probleméw, ktore sa ich przedmiotem, obejmuja rozlegle dzia*]
ly zycia spoteczno-gospodarczego 1 dotycza aagadnien kluczowych
dla rozwoju kraju, regionu Itp.,

- sg adresowane przede wszystkim do g#ownych osrodkéw decyzyjnych
kraju, np* kierownictwa politycznego i1 panstwowego,

- opracowanie ich wymaga zaangazowania potencjatu naukowo-badawcze-
go, a takze dtuzszego czasu oraz pracy licznych zespotdw natikowyct]

Zwykle ekspertyza projektujgca sktada sie z dwoch czesci:

1. Czes¢ opisowa - zawlierajgca naukowg diagnoze dotyczgca problema-

tyki stanowigcej przedmiot ekspertyzy, a wiec uzasadnionig teoretycz-

nie charakterystyke stanu zaistniatego oraz wyjasnienie jJego genezy.

20 CzesC projektujagca /postulatywna/ - uwzgledniajac zatozone cele

formutuje na podstawie diagnozy stanu zastanego oraz anali2;y prog-

nostycznej, mozliwe warianty rozwigzania problemu, z wyszczegolnie-
niem argumentow przemawiajacych za kazdym wariantem 1 przeciw niemu. |

Ekspertyzy projektujace odpowiadajg na dwie grupy pytan do
ktérych nalezg pytania typu:

- ku czemu dazyc?;

- jJak dziatac¢?, kto 1 kiedy powinien dziatac?, za pomocag jakich
Srodkéw dziakaé? itp. '

Uwazam, ze wsrod form wypowiedzi doradczych ekspertyzy pro-
jektujace odgrywaja role najwazniejszg. Sa szczegolnie pomocne decy-
dentowi, gdyz dostarczaja mu roznych wariantow rozwigzania problemu
decyzyjnego z uwzglednieniem zatozonych celdow.

Ekspertyzy sa scisle zwigzane z zamierzonym dziataniem, a wiel
wszelkie zalecenia w nich zawarte winny by¢ formudowane z okreslone-|
go punktu widzenia. Na tak samo postawione pytanie inna powinna bycC
odpowiedz w zaleznosci od tego komu ma ona stuzyC. Nie wystarczy
wiec samo sformudowanie przez decydenta pytan, na ktore nalezy odpo-
wiedzie€; decydent - zleceniodawca powinien rowniez okreslic¢ cele,
do jakich wypowiedz doradcza bedzie wykorzystana.

ad 2. Doradztwo konsultacyjne polega na udzielaniu decydento-

1 rad 1 wskazéwek, opinii 1 wyjasnien, zalecen 1 uwag. Spednia giow]

nie funkcje inspiracji 1 regulacji.

Na ogot konsultant jJest wykorzystywany jako doradca indywidu-|
alnyj sSwiadczacy ustugi doradcze typu specjalistycznego. Jesli cho-
dzi o0 sposOb oddziatywania na decydenta, konsultant realizuje doradzi

W
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two typu operacyjnego, a wl~c udziela decydentowi na biezgco pomocy
W rozwigzywaniu problemow. N

Doradca - konsultant w swoicb wypowiedziach opiera sie naj-
czesciej na wiedzy naukowej, ktorg dysponuje, lecz z pominieciem
prowadzenia pogtebionych badan naukowych danego problemu. Sara prze-
kazuje. "na biezgco” decydentowi swoje propozycje, przemysSlenia, u-
wagil 1 wnioski dotyczgce rozwigzywanego zagadnienia* Konsultant nie
powinien jednak zapomina¢ o tym, ze wszelkie jJego propozycje maja
szanse przyjac¢ sie tylko w takim zakresie, w jakim decydent zrozu-
miat je 1 zaakceptowat. Powinien paﬁietaé o tym, ze decydent jest
zdolny wykorzystac¢ i1 przyswoiC sobie innowacje tylko o okreslonym
zasiegu, wielkosci 1 czasie ich wprowadzenia. Wynika to z praktycz-
nej mozliwosci Tvykorzystania przez decydenta sugestii konsultanta.
A wiec “przedtadowanie” decydenta nadmierng i1loscig informacji wyw-
rzeC moze skutek wrecz odwrotny do zamierzonego.

Wykorzystanie wskazéwek, rad, ocen, opinii, porad przekaza-
nych przez konsultanta w duzym stopniu zalezy od postawy decydenta.
Decydent o postawie konserwatywnej, czesciej stosowaC bedzie takie
czy Inne uniki 1 nie stanie sie aktywnym partnerem w uktadzie: de-
cydent - konsuli”ant. Natomiast decydent sprzyjajacy innowacjom, re-
prezentujgcy postawe otwarta, dynamiczng, potrafi wykorzystaC¢ dia-
log z doradcg-konsultantem dla zwiekszenia sumy®™ informacji przydat-
nych do optymalizacji decyzji. Jezeli nawet uzyskane ral tej drodze
informacje nie zostang natychmiast -Kkorzystane /co moze sie zda-
rzyC/, zasoOb tych wiadomosci rozszerzy potencjalne mozliwosci decy-
denta na przysz4os¢. Dobry konsultant powinien posiada¢ nieco inne
cechy charakt,ex*u niz doiradca-ekspert. Na pieirwszyra miejscu wymienic
nalezy tzw. zdolnosSC empatii, a wiec umiejetnosC wczuwania sie Ww
potozenie decydenta. Niektdrzy autorzy sg zdania, ze cechy charak-
teru doi*adcy konsultanta sa wazniejsze od jego zawodowych kwalifi-
kacji, te ostatnie mozna boiviem uzupedni¢ pod kierunkiem specjalis-
téw, " Wymagania stawiane konsultantom sg podobne do wymagan stawia-
x/ Wymagania stawiane doradcom przedstawiajga np.: P.PYoszanski, “Or-

ganizational Development jako technologia doskonalenia organiza-
cji1” - Prace 101K PAN 1 MNSzWiT nr 6,1976, str.68.

A_tuzin, B.Ozira, “Konsultacionnyje firmy kapitalisticzeskich
stran po uprawieniu”. Ekonomika, Moskwa, 1975*
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nych kadrze kierowniczej. Roznica polega na tym, ze konsultant nie
posiada “wladzy rormalnej, nie moze narzucac¢ swoich pomys#éw, musi
wiec umieC Je '"'sprzedac¢”. Doradca-konsultant musi posiadac tzw. o0so-]
bowoS¢ konsultacyjna., ktdérag Kistelski 1 Stachy tak okreslajg: ”Kon-
sultant musi umie¢ zdobywaC sympatie ludzkag i cechowa¢ sie umiejet-
noscig wspodpracy z ludzmi. Powinien on wykazywaC¢ zdolnosci do jas-
nego 1 analitycznego myslenia, mieC sporo spi*ytu i odznaczaC® sie zy-j
wag wyobraznig. Powinien i1imieC wysduchiwa¢ uwaznie nawet najabsurdal<
niejszych pogladow swojego rozméwcy™.

Powyzej przedstawiono gtdéwne formy dziatalnosci doradczej. Za
sadnicza réznica miedzy nimi polega ,na sposobie wspotdziatania do-
radcy z decydentem oraz wyraza sie w formach \tfypowiedzi doradczych.
Na ogot zarowno forme dziatalnosSci doradczej, jJak 1 forme wypowiedzij
doi”~dczej okresla decydent spedniajacy role wiodaéq w Systemie do-
radczym.

Wspotdziatanie pomiedzy decydentem a doradca naukowym jest
znacznie bardziej ograniczone podczas prac ekspertalnyoh niz w przy-
padku konsultacji.

Formy doradztwa, formy wypowiedzi doradczych 1 kontakty decy-
dent-doradca przedstawione zostaty w tabelil nr 1.

Formy wypowiedzi Kontakty decydent-do-
Formy doradztwa doradczych radca
1 . —doradztwo eks- - dragnoza - spotkanie
pertalne - prognoza - narada
- ekspertyza pro- - sSympozjum
jektujaca - konferencja
2, doradztwo kon- - rada - dyskusje, rozmowy
sultacyjne - wslcazowka /kontakty bezposred-
- opinia nie, cykliczne, sto-
- zalecenie simkowo czeste/.
- wyjasnienie
- uwaga

Tabela nr 1le

x/ L.Kistelski, |1,Stachy, ™"Doradztwo gospodarcze w \o”branych krajach*
- CIINTE, Zak#ad Informacji Centralnej nr.10/1971.
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Konczgac rozwazania dotyczgce form doiradttwa naukowego roz-
patrzmy cechy vrypowiedzi doradczych, a wiec te cechy, ktore pozwala-
Ja wyroznic¢ je sposrod innych wypowiedzi nauk praktycznych. Wypowie-
dzi doradcze, ktore stuzg rozwigzywaniu probleméw praktycznych, a
Scislej realizacji zmian spotecznych,, charakteryzuja sie trzema na-
stepujacymi cechami:

1, jednostkowoso;
2 . konkretnosc;
3# zupednosc*

ad 1. Podstawowym zadaniem wypowiedzi doradczej jest formudo-]
wanie.takich wypowiedzi, ktdére stuzg rozwigzywaniu okreslonych prob-
lemow praktycznych* Problemow - umiejscowionych w konkretnych rea-
liach 1 wamankach. Dyrektywy praktyczne moéwig zatem jak realizowac
cele jednoznacznie osadzone w konkretnym wymiarze spoteczno-histo-
rycznym. "

ad Zm Niezaleznie od tego w jaki sposéb zostata zainicjowana
praca nad sformutowaniem ekspertyzy, zawsze powinna ona mieC swego
konkretnego adresata. Stanowil to zasadniczy wyroznik wypowiedzi do-
radczych od pozostatych wypowiedzi nauk®™ praktycznych, ktére sg adre-
sowane niejako ’do wszystkich”.

ad 3« Od wypowiedzi doradczej wymaga sie, aby pozwalaty na
catosciowe rozwigzanie problemu decyzyjnego. Postulat ten jest szcze
golnie stuszny w przypadku doradztwa ekspertalnego* Dlatego tez do-
radca powinien formudowaC zintegrowany system dyrektyw praktycznych,
uwzgledniajac ztozonos¢ probleméw, ktére majg by¢ za pomocg tych dy-
rektyw zrealizowane. Zespot zalecen zawartych w wypowiedziach dorad-
czych powinien sk#adac¢ sie na warunek wystarczajgacy do zrealizowania
okreslonego celu praktycznego.

Wypowiedz doradcza zawiera opinie /opinie/ naukowca /naukov;-
cow/ w danej sprawie. PamietaC nalezy jednak takze 1 o tym, ze nie
musza to by¢ tezy, ktdére majg swoje pedne uzasadnienie w nauce rozu-
mianej jJako system wiedzy. A wiec naukowosSC wypowiedzi doradczej mo-
ze by¢ roztimiana nie w sposéb rygorystyczny, lecz bardziej swobodny.
Na pewno wypowiedzi te powinny opieraC sie na bezspornym materiale
empirycznym; jednakze wydaje sie, ze dopuszczalne jest aby w eksper-
tyzach formudowane bydy niekiedy wnioski oparte na opiniach 1 prze-
konaniach cztonkéw zespotu, badz tez niezbyt mocno uzasadnione, ale
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cielcane czy oryginalne, 'Dobra” ekspertyza to przede Wszystkim taka™
ktora zainteresuje adresata si™oimi rezultatami; ktdéra jest instini-
mentem racjonalizacji procesu decyzyjnego. .Zamsze jJednak ekspertyza
poi#ixina zachowaC charakter w pedni odpowiedzialnej, ale osobistej
~vypowiedzi naukowca /zespodu doradczego/. Winna ona wnosi¢ do prak-
tyki element nowatorski, twlorczy.

1.3«3* Rodzaje doradztwa naiikowego.

Za podstawe stosowanego w praktyce podziatu doradztwa nauko-
wego na rodzaje przyjmuje sie zwykle badz klasyfikacje nauk, badz
zréznicowanie typow sytuacji decyzyjnych.

Stosujac pierwsze kryterium otrzymamy wprawdzie"podziat roz-
+gczny, lecz nie uwzgledniajgcy dynamiki procesow poznawczych, maja-|
cy zastosowanie przede wszystkim przy rozwigzaniu mato skomplikowa-
nych probleméw, mieszczacych sie w ramach jednej dyscypliny naukowej!
W pr2ypadku przyjecia za podstawe podziatu di*ugiego kryterium, otr2sf
mamy podziat nierozdgczny, nieostry, a wiec nie spedniajgcy wymogow
podziatu logicznego. Jednak w praktyce funkcjonuje zazwyczaj podziatj
doradztwa naiikowego na rodzaje oparty na tym wkasnie kryterium.

Do najczesciej uprawianych rodzajow doradztwa naukowego nale-
z3:

1, Doradztwo organizacyjne - usdugil prowadzone przez niezalezng 1 od
powiednie kwalifikowang osobe Hlub osoby, polegajgce na wykorzystywa-j
niu 1 badaniu probleméw dotyczacych celdow polityki przedsiebiorstwa,
Jjego organizacji, stosowanych procediar 1 metod pracy oraz proponowa-
niu odpowiednich dziatan umozliwiajgcych ich zastosowanie,XI

2, Doradztwo informatyczne - dotyczy problematyki zastosowan elektro
nicznej techniki obliczeniowej w kierowaniu 1 zarzadzaniu, takze pro
jektowania, budowy, eksploatacji i1 zastosowan systeméw informatycz-
nych.

3* Doradztwo techniczne - dotyczy rozwoju techniki 1 technologit,
projektowania, wdrazania i1 eksploatacji systemow technicznych.

4. Doradztwo ekonomiczne — umozliwia zwiekszenie ekonomicznej efek-
tywnosci dziatania, pozyteczne zwhaszcza w sferze analizy wartosci

x/ Definicje takg podaje za Regulaminem Instytutu Doradcow Organiza-
cji Zarzadzania w Wielkiej Brytanii W.Jakobiec w '"Doradztwo orga-
nizacyjne w doskonaleniu organizacji zarzadzania”, TNOiK, Oddziat
Slaski, Katowice 1978,
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rozwigzan, w analizie wykorzystywania posiadanego potencjatu gospo-
darczego, standaiyzacji, normalizacji itd. X
5> Doradztwo prawne — obejmuje swolm zakresem interpretacje obowig-
zujacych przepisow prawnych 1 inicjowanie w nich zmian; projektowa-
nie norm pi*awnych. - n
6 . Doradztwo administracyjne - dotyczy doskonalenia dziatalnosci
administracji panstwowej. J
7. Doradztwo inwestycyjne - obejmuje swoim zakresem technike, tech-
nologie, ekonomike 1 organizacje inwestycji; odnosi sie wiec do pro«
grasowania, projektowania, realizacji 1 uruchomienia obiektu Inwes-
tycyjnego.
8* Doradztwo kadroie - polega na i1nicjowaniu zasad polityki kadro-
wej, opiniowaniu jej stosoivania 1 pomocy w doborze kadr kierowni-
czych.
9. Doradztwo socjotechniczne - zajmuje sie problematyka przeksztat-
cania 1 Integrowania systemow spotecznych oraz oddziatywania na te
-systemy.
10. Doradztwo w sprawie marketingu - dotyczy lepszego wykorzystania
istniejacych zdolnosci produkcyjnych w aspekcie potrzeb rynku, po-
wigzan kooperacyjnych lub intensyfikacji eksportu.

¥ literaturze wyroznia sie takze doradztwo socjologiczne, ps>|
chologiczne, doradztwo w sprawie ochrony sSrodowiska naturalnego, e-
dukacji 1 i1nne.

1.4. Zasady doradztwa naukowego.

¥ celu zapewnienia skutecznosci doradttwa naukowego, niezbed-
ne jest, aby dziatalnosS¢ doradcza opierata sie na okreslonych zasa-
dach. Do najwazniejszych z nich naleza:

1. Zasada niezaleznosci podmiotéw doradztwa naukowego.
Wed4ug tej zasady podmiot doradztwa naukowego nie powinien by¢ po-
wigzany z organem decydujacym wiezami podlegtosci stuzbowej. Biedem
jest jednak postulowanie catkowitej, pednej 1 absolutnej niezalez-
nosci. Absolutna niezaleznosS¢ doprowadzi¢ moze do izolacji eksper-
tow od problemow, ktore maja rozwigzac; do odciecia sie doradcy od
informacji, jakie powinien mu przekazaC decydent.

x/ por. L_Mucha, "Wybrane problemy doradztwa naukowego w sidach
zbrojnych™ - MySIl Wojskowa nr.10/1980.
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o stopniu niezaleznosci doradcy nailikowego przesadza sposob
lorelowania takich sprav Jak;
- powotywanie czdonkow zespotu ekspertow,

dotgczanie nowych cztonkédw do zespotu,

e _zlecanie dodatkowych prac badawczych”
- spos6b 1 zroddo Tinansowania dziatalnosci doradczej,
- korygowanie wynikow dziatalnosci doradczej przez organ decydujacy,

W zaleznosci od tego, kto /decydent czy doradca/ bedzie po-
siadat faktyczne uprawnienia do rozwigzywania wyzej wymienionych
problemow, réZny bedzie stopien niezaleznosci podmiotu doradztwa na-
tikowego* Wydaje sie, ze nie powinno sie a priori przesadzaCc o tym,
ktore z uprawnien przyzna¢ nalezy decydentowi, a ktdore podmiotowi
doradztwa. Kazdorazowo zalezeC to bedzie od rozwigzywanego problemu,
od decydenta, posiadanego czasu oraz od iInnych czynnikow«

2, Zasada swobody wyrazania pogladow.
Zasada ta ScisSle sie wigze z zasadag niezaleznosci podmiotu doradz-
twa, co oznacza, ze stosowanie przez decydenta Jakichkolwiek form
nacisku, sugestil czy iInspiracji odnosnie tresci wypowiedzi dorad-
czyoh nie Jest dopuszczalne. Ciekawa w Swietle tej zasady Jest wypo-|
wiedz dyrektora Instytutu Badan Spotecznych w Danii H*Frusa, Kktoéry
stwierdzi¥, ze nawet w przypadku braku ingerencji w fozmiukowanie o-
pinii naukowej czy ekspertyzy ze strony zleceniodawcy samo ograni-
czenie problematyki badawczej do tematyki uznanej za majgca istotne
znaczenie dla polityki stanowl powazne zmniejszenie swobody badaw-
czej * Stad tez statut 1 budzet placéwek prowadzacych dziatalnosc¢ ba-|
dawczg 1 doradczg powinny zapewni¢ mozliwosSC podejmowania badan i
ekspertyz na tematy uznane przez sam instytut za i1stotne dla polity-
ki 1 rozwoju spotecznego, choC¢ w danym momencie nie sg one dostrze-
zone przez decydentow. -~

3* Zasada obowigzku korzystania z doradztwa naukowego oraz
obowigzku udzielania wsparcia naukowego.
Jak to zostato podkreslone we wstepie obecnie nie ma formalnie nato-
zonego na decydenta obowigzku korzystania z formy wsparcia naukowe-
go, Jaka Jest doradztwo naukowe. Jednakze rozlegtosS¢ 1 coraz wieksza
z+ozonosC problemow-decyzyjnych rozwigzywanych wspoédczesnie takg ko-

x/ zob. J.Gorynski, “Ktopotliwy akt decyzji”, Polityka nr.17/1979.
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nieoznos¢ niejako "wymuszaja', bowiem korzystanie przez decydentow
z doradztwa naiakowegu prowadzi do zwiekszenia racjonalnosci podej-
mowanycb decyzji,, co Jest oczywi4cio zjawiskiem pozytywnym.

Drugi czton tej zasady - to natozenie obowigzku udzielania
wsparcia naukowego* Zakres wsparcia moze by¢ ograniczony jedynie ak-
tualnym stanem wiedzy. Obowigzek udzielania pomocy w wyzej wymienio-
nym wzgledzie naktada sie na pracownikow nauki 1 placowki naukowe.

Zasada ograniczonej dyspozycyjnosci.
Sens tej zasady wyraza sie w obowigzku udzielenia doradcy wyjasnien
przez decydenta w przypadku jego postepowania sprzecznego z zalece-
niami doradcy naukowego. Wowczas decydent powinien uzasadniC przyje-
cie wkasnego rozwigzania, a uzasadnienie to skierowac do:
a/ podmiotu doradztwa naukowego opracowujacego ekspertyze;
b/ jednostki nadrzednej,

1,5. Procedura doradztwa.
Przez procedure doradztwa rozumie sie sSposOb postepowania w
przypadku stosowania usdtug doradczych. *
Procedura postepowania rozni sie w zaleznosci od podmiotu
oraz formy doradztwa naukowego. Dokonujgc podziatu doradztwa na\iko-
wego ze wzgledu na skfad doradcéw oraz tinyp dziatania, otrzymamy
cztei*y nastepujgace mozliwosci przedstav;ione w tabelr nr 2,

Tabela nr 2.

W dalszych rozwazaniach uwzglednione zostang dwa wyrdéznione
przypadki :
a/ doradca indyividualny realizujgcy doradztwo dorazne;
b/ doradca zespotowy realizujacy doradztwo state.

Uwzgledniajgc dwie gtdéwne formy dziatalnosci doradczej - dzia

+alnos¢ ekspertalng i1 konsultacyjna oraz wybrane przypadki a/ i b/
teoretycznie rzecz biorgc otrzymamy cztery relacje. Zajmiemy sie jed.
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nak tylko tirzema z nioh”™ Jako najbardziej charakterystyo2oiyml, a
mianowicie:

a/ decydent - ekspert powodtany doraznie;

b/ decydent - zespdOl ekspertow powodany na state;

o/ decydent - doradoa™konsultant powotany na state«

Procedura postepowania w px*zypadka a/ oméwiona zostanie w
sposéb szczeblowyl a nastepnie podane zostcuig najistotniejsze roz-
nice dla"przypadkéw b/ i c/#

ad a/ Wspodprace poniedszy decydentem a ekspertem powodanym
doraznie w procesie podejmowania decyzji najprosciej przedstawic

mozna na rysunku 1«
DECYDENT &«

EKSPERT

i oznacza-
kontakty

* decydent-

N doradca

:Okresl .okres 2 okres 3 okres 4

V procesie podejmowania decyzji - z uwzb?<3nieniem korzys-
tania z doradztwa naukowego - wyrozni¢ mozna k okresy:
Okres pierwszy - od obwili zaistnienia sytuacji decyzyjnej
/t™/1 do obwili przekazania doradcy naukowemu problemu do rozwigza-
nia /tp/« Jest to okres pracy decydenta nad rozwigzaniem danegro
problemU] w ktdérym rodzi sie u nieg’o potrzeba zagdania wsparcia nau-
kowe™« V tym okresie nastepuje nawigzetnie wspodpracy z doradcag -
sam wybdér doradcy oraz okresSlenie formy doradztwa«
Zlecajac doradcy wykonanie okreslonego zadania decydent po-
winien podac:
- Istote rozwigzywanego problemu;
- cel opracowania;
- bierarobie preferawanycb wartoscig ktdére doradca powinien "EWZgled-
ni¢ przy opracowaniu ekspertyzy naukowej;
- wezdowe ogrcuiiozenia swobody decyzyjnej w zakresie mozliwosci
wdrozenia rekomendacji doradcy;
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- >razniejssé&e problemy wyma”~Jgace nas-wletlenia;
- termin rozwigzania;

- zakres jawnosci /tajnosci/;

- zrodda informacji pozanaiikowej;

- forme opracowania aktu doradztwa;

- spos6b wynagrodzenia.

Powyzsze ustalenia powinny byC pisemnie przekazane doradcy
naukowemu, V przypadku, gdy nie zostang okreslone powyzsze ustale-
nia, pracownik naukowy przewidziany jJako eksport ma prawo odmowic
wykonania zadania, |

V tym okresie powinno nastgpiC rozstrzygniecie problemu, kto
ma w danym przypadku byC podmiotem doradztwa natdcowego: ekspert po-
wodany doraznie czy zespot ekspertéow. Zalezy to w znacznym stopniu
od typu decyzji, jaka niezbedna jest dia rozwigssania problemu, od
jej rangi i1 rozmiaru konsekwencji, ktore moze ona za sobg pociagnac, |
a takze od czasu, jakim dysponuje decydent na powziecie decyzji, W
razie koniecznosci powziecia decyzji "taktycznych” w stosunkowo krot
kim czasie, pojedynczy, kompetentny i1 wykwalifikowany ekspert jest
w stanie zapewniC proponowanym przez siebie rozwigzaniom odpowied-
nig jakos¢ 1 trafnos¢. Decyzjestrategiczne™, ktorych skutki dzia-
+ania bedg odcztiwalne w stostmkowo ddugim okresie 1 ktére okresSlaja
polityke dziatania catej lub znacznej czesci danej organizacji /np,
sit zbrojnych/, muszg byC¢ wspierane kolektywnie,

Daje sie *jednak zauwazyC zjawisko statego obnizania sie T>ozy-|
cji eksperta jednoosobowego na rzecz zespodu ekspertéw. Maja na to
wpy Vv nastepujace czynniki:

- postepujacy proces specjalizacji w nauce, prowadzacy do dyspropor-|
cji pomiedzy problemem stanowigcym przedmiot ekspertyzy a mozliwos-
ciami pojedynczego eksperta, okreslonymi przez jego waska specjal-
Nosc;

- nieche¢ decydentéw dp podejmowania waznych decyzji na podstawie
opinil pojedynczego eksperta;

- niezbednosC¢ sScistego wspotdziatania specjalistow z roznych dyscy-
plin naukowych przy rozwigzywaniu skomplikowanych problemow;

- skdonnos¢ do imikania jednoosobowej odpowiedzialnosci, ktdora powo-
duje, ze rowniez eksperpi korzystajg z mozliwosci, jJakie stwarza w
tym zakresie grupowy tryb dziatania.



- 30

Olg?es drugi - ogolnie scharaktex*yzowa¢ go mozna Jako okres
pracy doradcy naitkowego nad rozwigzaniem postawionego przed nim za-
dania. Aby w procesie podejmowania decyzji zostaty osiggniete pozy-
tywne efekty wsparcia natikowego, potrzebny Jest ciggty kontakt nau-
kowcow /doradcow/ z praktykami /decydentami/« Kontakty te nastepujg
w okreslonych chwilach czasowych ti, Nie nalezy dopusz-
czaC do tego, aby po pierwszym kontakcie, podczas ktdorego nastgpito
przekazanie problemu do rozwigzania, nastepne spotkanie miato miejs-I
ce dopiero po zakonczeniu pracy przez doradce - w chwili t§*. Dotych-|
czasowe doswiadczenia z zakresu donadztwa naukowego wskazujag, ze
zbyt czesto dopiero po uzyskaniu ekspertyzy okazywato sie, 1z bada-
nia skierowane by+y na iInny obszar problemowy, niz to zaktadat decy-|
dent. Totez podczas kontaktéw roboczych doradca powinien informowac
decydenta o stanie prac nad rozwigzaniem danego problemu, sk#adac
okresowe raporty,imyskiwa¢c w razie potrzeby od decydenta dodatkowe
wyjasnienia.

Mozna spotkac¢ sie z zupednie fakszywymi wyobrazeniami, ze wy-
starczy postawiC przed ekspertem problem, formudujgc pytania i1 wat-
pliwosci dreczace decydenta - i1 czeka¢ na ekspertyze, ktdéra da goto-
we rozwigzanie, przepis czy recepte. 0tdéz Jesli ekspertyza ma przy-
czyniC sie do rzeczywistej poprawy istniejgcego stanu rzeczy, powin-
na by¢ dzietem w pewnym sensie wspolnym, wyrazem aktywnego udziatu
decydenta 1 eksperta w wymianie wiadomosci, w -e”pracowaniu skutecz-
nych 1 zarazem realistycznych rekomendacji.

Po zakonczeniu pracy doradcy naukowego nastepuje przekazanie
decydentowi wynikow tej pracy. Doradca naukowy przygotowujac wyniki
swojej dziatalnosci w postaci aktu doradztwa powinien pamietac o tym.
ze iInformacja, ktorag otrzyma decydent musi byC odpowiednio uporzad-
kowana 1 vryselekcJonov/ana tak, aby decydent nie by# przecigzony nad-
miarem informacji nie dostosowanych do stopnia Jego wied2:y fachowej.

Okres trzeci - charakteryzuje powziecie wkasciwej decyzji.
¥ tym okresie adresat doradztwa ma obowigzek zapoznania sie z tres-
cig ekspertyzy, w nastepstwie czego moze:

a/ wybra¢ okreslony wariant,

b/ zwrociC¢ sie do eksperta o uzupednienie zestawu wariantow rozwig-
"zania problemu, )

c/ zwo6cic¢ sie do eksperta o zmodyfikowanie wybranego wariantu.
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\

W przypadkacti b/-x c/"%ystg.pig w tym olcresie kontakty decy-
denta z doradcag podczas ktoiTych dojdzie do przekazania decydentowi
uscislonych rezultatow dziatalnosci doradczej.

Omawiajgac procedure doradztwa naukowego nalezy w tym miejscu
zwroci¢ uwa”™ na mozliwos¢ dublowania dziatalnosci doradczej. Otéz
system ten moze przyjac¢ rozne formy instytucjonalne. 1 tak:

- ekspertyza moze by¢ poddana ocenie specjalnego zespotu weryfikuja,
cego,

- mogg by¢ powotane zespoty ekspertédw opracowujgce rownolegte ekspa?|
tyzy tego samego problemu.

Dublowanie doradztwa na\ikowego czesto powoduje /co potwier-
dza dotychczasowa praktyka/ ujawnienie negatywnych ubocznych skutkéwj
proponowanych wariantéw rozwigzania. V tym miejscu odpowiedzie¢ na-
lezy na pytanie: co zrobi¢ w przypatiku zaistnienia znacznych mei?yto-
rycznych rozbieznosci miedzy dwoma ekspertyzami opracowanymi rowno-
legle przez rézne zespoty doradcze. Oté6z w przypadku tym nalezy do-
prowadzi¢ do konfrontacji pomiedzy tymi zespotami. Jezeli w Jed wy-
niku dojdzie do uzgodnienia stanowisk 1 wypracowania alternatywnych
propozycji - sprawe mozna uznaC za zakoncmonag, Jezeli zas - Jak to
czesto bywa - nie dojdzie do tego, zachodzi potrzeba weryfikacji do-
tychczasowych wynikow przez Jeszcze innych ekspertow, ktorzy cieszg
sie wysokim autorytetem fachowym 1 spo+ecznym.X/

Okres czwarty - Jest to faza realizacji powzietej decyzji,
faza wdrazania projektu. V tym okresie réwniez mozliwa Jest asys-
tencja, ktéra polega np. na pilotowaniu przez doradce.wprowadzenia
nowego rozwigzania 1 realizowaniu zwigzanego z tym doraznego iInstiol-
ktazu /gtdéwnie w doradztwie organizacyjnym/. Moze ona ré™miez pole-
gac¢ na analizie realizacji planu przedsiewzie¢ lub ocenie osiggnie-
tych efektéw. ™

ad b/. *Klasycznym”przykfadem spedniania fvinkcji doradczych
przez zespot ekspertow powodanych na stale moze by¢ dziatalnosS¢ in-
stytutu naukowo-badawczego. W przypadku tym procedura doradztwa Jest
podobna do opisanej w punkcie a/, aczkolwiek o wiele bardziej skom-
plikowana.

x/ Por. S_Erlich, 7SzesC¢ tez o ekspertyzach 1 osrodku decyzji poli-
tycznej” Prakseologia nr 1/79/197~, str.23.
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Wynika to z nastepujacych roéznic: - zadanie doradcze zi“nkle rozbite
zostaje na podzbiory zadan bardziej szczegotowych i1 specjalistycz-
nych. Za realizacje kazdego z podtematow odpowiada wyznaczony pra-
cownik naukowy /kierownik® podtematu/; - ustalenie stopnia waznosci
lub kolejnosci realizacji opracowan przez zespoty doradcze zalezy
od decydenta; - za podstawowg forme wypowiedzi doradczych w tym
przypadku nalezy uzna¢ ekspertyze projektujacg, dostarczajacg decy-
dentowi najwiecej przestanek do podjecia decyzji; - kontakty roboczel
decydent-podmiot doradztwa beda miaty nieco inny charakter, co wyni-
ka choCby ze ztozonej struktury organiz%cyjnej instytutu naukowo-ba-|
dawczego* Kontakty te beda przybierac¢ zwykle forme narad, konferen-
cji, sympozjow; - instytut naukowo-badawczy prowadzi¢ bedzie oproécz
doradztwa bezposSredniego rowniez tzw. doradztwo posSrednie, a przez
nie inicjowaC procesy decyzyjne.

Wspodpraca pomiedzy decydentem a zespodem doradczym moze przy|
jac posta¢ schematycznie przedstawiong na xys,2 lub rys.3.

Decydent

Zespot ekspertow
powotanych na
state

~o
rys. 2
/
Decydent
Zespot ekspertow
powotany na state
rys. 3

W wariancie wspoOdpracy przedstawionym na irys.2 dziatalnosc
doradczg inicjuje staly zespét doradcow, przekazujac w odpowiednim
momencie /to/ wyniki swoich badan. Dalsza praca nad powzieciem decy-
zji1 nalezy do decydenta. Istotne jJest jednak to, ze w przypadku zgd#o-
szenia Inicjatyiiry przez podmiot doradztwa naukowego organ decydujacy
musi zaja¢ meiytoryczne stanowisko w sprai®ie bedacej przedmiotem
wniosku czy iInicjatywy.
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¥ przypadku wariantu przedstawionego na rys.3 inicjatorem
dziatan jest takze zespot doradcow, decydent jJednak podczas dalszej
pracy ponownie korzysta z jego ustug.

ad c/. Nieco inaczej wyglada prooedui”™ postepowania w przy-
padku, gdy doradcg jest konsultant. Kontakty typu deeydent-doradca
naukowy majg w tyra przypadku charakter’cykliczny; jest to zawsze kon-
takt bezposredni, a inicjatorem spotkan moze byC¢ zardéwno decydent,
jak 1 konsultant.
W sposéb uproszczony wspodprace te przedstawi¢ mozna nastepujgco
/Tys.k/1i -

Decydent gdzie:
Doradca- I | I oznacza poje-
konsultant dynczy kontakt

decydent /kon-
sultant .

1.6. Doradztwo naukowe jako pomoc w rozwigzywaniu problemow? prak-
tycznych.

Fragmenty praktyki wyodrebnione z jej catoksztattu nazwal raoz-
na sytuacjami praktycznymi-X/ Ludzi stanowié&ych postacie centralne
dowolnych sytuacji praktycznych nazywaC bedziemy podmiotami tych sy-
tuacji. Jak +atwo zauwazyC,, sytuacje praktyczne moga byC - ze wzgle-
du na kryteria wartosci przyjmowane przez podmioty owych sytuacji -
uwazane przez te podmioty za zadawalajgce albo za niezadowalajgce.
Ogolnie rzecz biorgc, mamy do czynienia z nastepujgacymi trzema przy-
padkami :

a/ uznanie istniejacej sytuacji praktycznej za zadawalajaca
powoduje dazenie do zrealizowania ''zmiany” polegajacej na przeciw-
dziataniu procesom naruszajgcym trwanie iIstniejgcego stanu rzeczy.

b/ Uznanie istniejagcej sytuacji praktycznej za niezadowalajag-
cg powoduje dazenie do zrealizowania zmiany polegajacej na zastgpie-
niu stanu istniejgcego stainem uznawanym za zadowalajacy.

x/ Pojecie sytuacja praktyczna przyjmuje bez jego definiowania jako
tzw. pojecie pierwotne.
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c/ Uznanie za pozadany ewentualnego stanu rzeczy wywoduje
dgzenie do zmiany polegajgacej na spowodowaniu zaistnienia tego was*
nie stanu rzeczy*

Wymienione wypadki nazwa¢ mozna odpowiednio przypadkami dag-
zen profilaktycznych, terapeutycznych oraz innowacyjnych. Dwa pierw*
sze stuzg usprawnieniu stanu istniejgcego, gdy tymczasem trzeci shu.
zy stv;orzeniu nowego stanu, bez wzgledu na stany istniejace.

W kazdym z wymienionych przypadkéw podmiot sytiiacji praktycz-
nej podejmuje dziatania majgce spowodowaC zmiane, przy czym zakres
tych dziatan zdeterminowany jest przez wiedze, jaka podmiot dysponu-
je. W praktyce czesto osobnicza wiedza podmiotu nie wystarcza do
rozwigzania zaistniatego problemu.

Weddug R.L.Ackoffa tresc¢ problemu ksztattowana jest przez na-
stepujace czynniki:

a/ Osobe zwang decydentem;

b/ Wynik /cel/ pozadany przez decydenta;

c/ Nie mniej niz dwa sposoby dziatania prowadzgce do osigg-

niecia celu;

d/ Niepeimos¢, ktory ze sposobdow jest najlepszy;

e/ sSrodowisko /Zkontekst/""/.

Zwrocimy uwage na role Srodowiska /kontekstu/ czy tez oto-
czenia. O0téz z prakseologicznego punktu widzenia podmiot sytuacji
praktycznej, o modyfikacje ktdérej chodzi, znajduje sie w tzw. sytu-
acji rdzeniowej”™ oprocz ktdorej istnieje réwniez sytuacja zeirynetrzna
w stosiinku do sytuacji rdzeniowej - sytuacja dopedniajgca.

Osoba projektujgca "'przezwyciezenie sytuacji rdzeniowej /moze
nig by¢ doradca natikowy/ musi w pedni zdawaC sobie sprawe, z togo,
ze chodzi o opracowanie takiej koncepcji zmiany sytuacji rdzeniowej,
ktora satysfakcjonowaC bedzie podmiot tej sytuacji i nie napotka na
sprzeciw podmiotu /podmiotéw/ sytuacji dopedniajacej.

sytuacja rdzeniowa

sytuacja dopedniajaca

x/ R.L.Ackoff, Decyzje optymalne w badaniach stosowanych, PWE, War<
szawa 1969, s.49-50.
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W przeciwny® razie poprawa stanu podmiotu sytuacji rdzeniowej po-
cig™ie za sobg cigg decyzji podmiotow sytuacji dopedniajacej™

V*GasparsKi uwaza, ze czdowiek w wiekszosci wypadkéw zacho-
wuje sie w sposoOb rutynowy, odpowiadajgac na sytuacje spotykane w zy-
ciu /sytuacje praktyczne/ utartymi reakcjami. W sytuacjach tych za-
chowuje sie on tak, jJak wielokrotnie przedtem postepowat w sytuac-
jach analogicznych. Sytuacje praktyczne, w ktorych cztowiek zachowu-
je sie w utarty sposOb nazywamy sytuacjami standardoyymi.

Jednak nie tylko sytuacje standardowe sktadajg sie na prakty-
ke ludzkiej dziatalnosci. Oprocz standardowych spotyka sie sytuacje
niestandardowe, tj.takie, w ktérych wiedza tego, kto znalazt sie w
owej,sytuacji nie wystarcza do jej przezwyciezenia. O sytuacjach
praktycznych,® ktore sg sytuacjami niestandardoiymi dla jednych a
standardowymi dla dinigich mowimy, ze sa to sytuacje niestandardowe
wzgledne.

Standardowos6 sytuacji jest zatem zrelatywizowana z teore-
tycznego punktu widzenia do ogo4u wiedzy posiadanej w danym okre-
sie, natomiast z praktycznego punktu widzenia do poziomu wiedzy
poszczegolnych ludzi, z ktérych jedni dysponujg takg wiedzg, na
gruncie ktdorej sytuacja okazuje sie standardowa inni zas takg wie-
dza nie dysponujg. Wystepujg tez sytuacje praktyczne, dla przeziy-
ciezenia ktorych ogot wiedzy w danym okresie okazuje sie niewystar-
czajacy. S3" to sytuacje praktyczne w tym okresie niestandardowo
bezwzgledne” ,

Rodzi sie pytanie: w przezwyciezeniu jakich sytuacji prak-
tycznych podmiot /decydent/ moze siega¢ pd pomoc doradcy naukowego?

Otéz dla przezwyciezenia sytuacji niestandardowych wzglednych
niezbedny jest udziat specjalisty zawodowo zajmujgacego Sie rozwigzy-
waniem probleméw ™Mypdywajacych z takiej sytuacji; specjalisty czyli
tego, dla ktdérego dana sytuacja praktyczna jJest standardowg. Nato-
miast dla przezwyciezenia sytuacji niestandardowej bezv;zglednych
potrzeba nie tylko udziatu specjalisty, ale ponadto postepowania
badawczego. Sytuacje niestandardowe posiadajg rozny ™kradmiek” nie-
standardowosci. Najwyzszy “#adunek” przypada tym, ktore nazwalismy
bezwzglednymi. Jednak 1 sytuacje niestandardowe wzgledne bywajag
tatwiejsze lub trudniejsze do przezwyciezenia przez specjaliste;
jedne bowiem spotyka sie czesciej, inne rzadziej. Otoz od pewnej

1/ Zob. W.Gasparski, Sprawne projekty 1 sprawne projektowanie
Prace BISTYP nr 1, W-wa, 1978.
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wielkosci ladvinku' poczgwszy przezwyciezenie tych sytuacji bezpo-
sSrednio w praktyce mogtoby byC zbyt ryzykowne. W takich przypadkach
powinno je poprzedzac postepowanie, ktore prakseologia nazywa imraa-
nentyzacyjnym. iImmanentyzaoja polega na przeniesieniu sytuacji prak-
tycznej ze Swiata rzeczywistego na warsztat specjalisty, nastepnie
rozwazeniu mozliwosci JejJ przezwyciezenia na odwzorowujgacym jga mo-
delu, w koncu sporzadzeniu opisu sposobu, ktory pomySlnie przeszedt
proby, celem przekazania go do realizacji w sSwiecie rzeczywistym.
Postei>owanie iImmanentyzacyjne wykonywane przez specjaliste nazywamy
projektowaniem.

R6zne/sa oczywiscie typy sytuacji praktycznych oraz stopnie
tc*udnosci 1ch rozwigzania. Projektowanie w kazdym poszczegolnym
przypadku wykonywane jest po to, aby przezwyciezyC niestandardowg
sytuacje praktyczng: wzgledng poczgwszy od pewnego “tadunku” owej
niestandardowosoi i kazdag bezwzgledng. Tego rodzaju sytuacje prak-
tyczne nazywa sie problemowymi.

SYTUACJA PRAKTYCZNA

STANDARDOWA

DIEKTOWANIEN

WZGLEDNA BEZWZGLEDNA

Zdaniem autora doradca naukowy moze by¢ zaangazowany do roz-
wigzyi;ania kazdej sytuacji problemowej, a wiec w catym obszarze pro<
jektowania. Mozna stwierdzi¢, ze nie kazdy przypadek projektowania
jest doradztwem, lecz kazdy przypadek doradztwa zaliczy¢ nalezy do
projektowania, ktdérego celem jest zaproponowanie Sposobow zmiany Sy<
tuacji1 niezadowalajacej podmiotu.

Dziatalnosci cz+owi§ka, stawia sie zazwyczaj wymaganie aby by
4a racjonalna. Dziakalnosé jest racjonalna wéwczas, jezeli - po
pierwsze - propozycje sposobdéw zmiany sytuacji niezadowalajgacej u-
wzgledniajag warunki otoczenia, w jakim dziatajacy sie znajduje oraz
jego mozliwosci w tym otoczeniu, - po drugie - gdy wyboru jednego
ze sposobow dziatania dokonuje sie zgodnie z okreslonymi regutami.
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Dziatanie rozpoczyna sie wtedy, gdy podmiot ocenia negatywnie
swg sytuacje, tj. sytuacje, w ktérej sie znajduje* Zaz‘ryczaj posz-
czegblne etapy dziatania nie sg udziatem tego samego podmiotu* Czes-
to bowiem kto inny zgtasza potrzebe dziatania, kto inny projektuje
sposOb jej zaspokojenia, a jeszcze ktos inny realizuje opracowany
projekt* Illustracje powyzszego schematu przedstawia rys*5*

rys.5*

Powyzszy schemat dziatania mozna na grunt dziatalnosci dorad-
czej przetransponowaC nastepujgco:

lys* ba*

Cykl czynnosci realizowany w danym ukdadzie zakoncHy sie suk-
cesem, jezeli zgtaszana na poczatku cyklu potrzeba zostanie zaspoko-
jona.

Inna modyfikacja powyzszych rozwigzan dotyczy uwzglednienia
wptywow otoczenia* Mozna przy tym celu zatozyC, ze:

a/ poniewaz otoczenie nie jest nam w pedni znane, nie potrafimy go
opisac¢ w postaci funkcji* \phAli otoczenia bedziemy wiec uwzgled-
niaC traktujgc je jako element zakdtocajacy dziatanie ukdadu, Jrk
to przedstawiono na rys*6*

rys* 6*
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Wydaje sie to uzasadnione wtedy, gdy rozpatinijemy niewielkie
uktady realizujace zaspokajanie potrzeb, np. wpiyw budowy lotniska
wojskowego na rynek pracy, czyrwarnmki naturalne w da"yo regionie
jest niewielki™
b/ natomiast w przypadku wielkich uk#adow zaspokajajacych potrzeby,

otoczenie przestaje by¢ tylko elementem zak#b6cajacym, gdyz w tralc
. cie dziatan dochodzi do jego zmiany wskutek oddziatywan rozpatry-|
wanego uk#adu, jak to przedstawiono na rys. 7.

"Otoczenie
r
doradca
diagnostyk
doradca % realizator J
decydent — projektant _z /VAkonawca/
rys. 7.

Wszystkie te modyfilcacje powoduja, ze roziazania staja sie
coraz bardziej ztozone* Na dodatek nic nie wskazuje na to, aby ich
efektem mogty byC¢ jakie$s proste wskazéwki dotyczgace tego jakie do-
radztwo mozna uznaC za skuteczne.

¥ dalszej czesci rozwazan zostanie przedstawiona i1dea prze-
zwyciezenia sytuacji decyzyjnej przy wykorzystaniu doradztv;a nauko-
wego*

Na ptaszczyznie rzeczywistosci /R/ %@iejscowié mozemy sytua-
cje decyzyjng Sq /rys.8/. Gdy sytioacja decyzyjna zostaje dostrzezona
przez decydenta, odwzorowuje sie w jogo umysle w punkcie na pla-|
szczyznie rzeczy\;istosci /R/m Jest to podstawg do zapoczgtko\\rania
procesu tworzenia informacyjnej kopii oryginatu materialnego. Na xys
8 symbolizuje je ptaszczyzna oC .W niej to nastepuje wyrazenie prob-
lemu decyzyjnego Pj), Problem decyzyjny jest wypowiedzig w pewnym je-|
zyku. Od wypowiedzi tej i1“raaga sie, aby byta adekwatnym odwzorowa-
niem sytuacji decyzyjnej,

Do przezwyciezenia dowolnej sytuacji decyzyjnej potrzebna joj
wiedza dwojakiego rodzaju, a mianowicie:
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poziom
doradcy

pozXxom
decydenta

Cykl.
vd WD Rd -z

Wd2 —»

rys*8. Schemat roz™igzania problemu decyzyjnego przy
korzystaniu z doradztva naukowego.

Oznaczeniai

rzeczywistos ¢
rzeczywistos¢ widziana przez decydenta
informacyjna kopia oryginatu materialnego na poziomie decydentaj
informacyjna kopia oryginatu materialnego na poziomie doradcy
sytuacja decyzyjna
cD - sytuacja decyzyjna widziana przez decydenta
P& - problem decyzyjny
warianty rozwigzania
realizacja decyzji.
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1. wiedza faktualna, tj. wiedza o faktach dotyczacych lajawisk za-
chodzacych w danym fragmencie rzeczywistosci;

2, wiedza metodologiczna, tjJj. wiedza o sposobach /metodach, techni-
kach/ postugiwania sie wiedzag faktualng.

Decydent moze znalez¢ sie w dwojakiego rodzgj”™ sytuacji de-
cyzyjnej:

1 . standardowej - tj. takiej sytuacji decyzyjnej, do ktdorej przez-
wyciezenia wystarcza wiedza decydenta;

2, niestandardowej - tj. takiej sytuacji decyzyjnej,do ktérej przez-
wyciezenia nie wystarcza aktualna wiedza decydenta. |,

W tym drugim przypadku decydent moze zwrdéci¢ sie o pomoc do
doradcy naukowego. Z koleir dla doradcy naukowego sytuacja“decyzyjna
moze byc:
l= standardowa;

2. niestandardowa

W tym drugim przypadku istotne jest, czy niestandardowosc

jest wzgledna, "czy bezwzgledna

Sytuacja decyzyjna

_ y _ '
ggé;ggnta standardowa niestandardowa
1
pOZX0om standardowa niestandardowa
doradcy o _
wzgledna bezwzgledna

Najtinidniejsze do przezwyciezenlia sg sytuacje decyzyjne nie-
standardowe bezwzgledne tj. takie, dla przezwyciezenia ktorych nie
wystarcza ogo+ dostepnej, zgromadzonej w danym czasie wiedzy. Moze
wystepowaC przypadek niewystarczajgcej wiedzy faktualnej badz nie-
w>''starczajacej wiedzy metodologicznej /albo obydwa 4gcznie/. Nie
znaczy to, ze decyzje w takich przypadkach nie sg podejmowane, acz-
kolwiek nalezy mieC¢ sSwiadomos¢, ze istnieje mate prawdopodobienstwo,
aby taka decyzja okazata sie racjonalna rzeczowo.XI
x/ Przyktadowo: beczenie nieuleczalnej choroby nowotworowej stawia

lekarza w obliczu sytuacji decyzyjnej niestandardowej bezwzgled-
nej, bowiem nikt nie zna obecnie skutecznego leku na te chorobe,
co nie oznaclia, ze leczenie takie nie jest podejmowane, a szcze-

golnie, ze nie sg prowadzone prace w kierunku posziikiwania takie-|
go leku. -



Problem decyzyjny sformulobrany przez decydenta a przekazany
doradcy naiikowemu moze odwzorovywaC sie w umysSle doradcy nieco ina-
czey /P~™d/ po zebraniu dodatkowych informacji z rzeczywistosci /U/,
tJ* z Obszami, w ktorym zaistniata sytuacja decyzyjna*

Wspomaganie ze strony doradcy naukowego moze mieC charakter:
1* instrumentalny, w przypadku, gdy wiedza doradcy jest wystarcza-

jaca do przezwyciezenia sytuacji decyzyjnej;

2, koncepcyjny, w przypadku, gdy dla rozwigzania danego problemu
niezbedne jest prowadzenie badan naukowych.

Doradca naukowy projektujgac warianty rozwigzania problemu
decyzyjnego moze zastosowaC dwie strategie postepowania:

1* strategia usprawniajgca - polegajaca na znalezieniu rozwigzania
lepszego od istniejgcego, a nastepnie udzieleniu odpowiedzi na
pytanie: czy rozwigzanie zaprojektowane moze byC ulepszone? V
przypadku odpowiedzi pozytywnej nalezy poprawi¢ rozwigzanie, Ww
przypadku odpowiedzi negatywnej - zakonczy¢ poszukiwania.

2. Strategia idealizujgca - polegajgca na znalezieniu rozwigzania
idealnego, przy czym nie bierze sie pod uwage zadnych ograniczen
ani uwarunkowan wynikajacych z faktografii sytuacji istniejacej.
Pytanie, Jakie stawia sobie doradca w tym przypadku Jest nastepu«
jace: czy rozwiazanie zaprojektowane moze byC zrealizowane? ¥ w-.|
padku odpowiedzi pozytywnej, nalezy zakonczyC poszukiwania, w
przypadku odpowiedzi negatywnej - nieco pogorszyC rozwigzanie I
ponownie zada¢ sobie pytanie o mozliwos¢ realizacji rozwigzania,
az do uzyskania rozwigzania realnego mozliwie w Jaknadmniejszym
stopniu réznigcego sie od idealnego,

Od rozwigzania problemu decyzyjnego wymaga sie, aby prowadzi-|
lo do tzw. zmiany relewantned. Kryterium zmiany relewantnej spednia
takg samg role w przypadku projektowania, Jaka spednia w postepowa-
niu poznawczym Kryterium prawdziwosci.

Tabela nr 3 przedstawia rodzaje zmian wyroznione z punlctu wi-|
dzenia roznych kryteridow. Za relewantng uwaza sie zmiane, ktdora Jest
rzeczywisfa, zamierzona, racjonalna, dodatnia utylitarnie, estetycz-j
nie 1 etycznie. Kryterium zmiany relewantnej Jest kryterium typu 1i-
dealnego. W praktyce mozna wskazac¢ wiele przyk#adow decyzji, ktore
nie prowadzity do zmiany relewantnej, nalezy pamietac o tym, ze kaz-
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da taka decyzja pocigga za sobg okreslone ujemne skutki.

Kryterium Zmiana
Istotnosci rzeczywista pozorna
2§ig$€§k§prawczego zamierzona niezamierzona
ﬁg@gﬁgﬁgﬁnia poz= iTacjona Ina nieracjonalna
oceny utylitarne ggg;iﬁ?gnie H}X%g;arnie
oceny estetyczne Sggg%%%gnie ngﬁﬁgcznie
oceny etyczne etycznie dodatnia etycznie ujemna

Tabela nr 3« Rodzaje zmian

Propozycje zmiany wypracowane przez doradce naidkowego /na
naszym schemacie Wd*|, zostajg przekazane decydentowi 1 w
swej postaci sa rowniez /podobnie jak problem decyzyjny/ wypowie-
dzig w pewnym jezyku. Kolejnym etapem omawianego cyklu jest przyje-
cie przez decydenta do realizacji okreslonego wariantu decy25yjnego.
W wyniku realizacji powzietej decyzji nastepuje zmiana sytuacji de-
cyzyjnej jtiz na poziomie rzeczywistosci /R/, co na rys.8 symbolizuje
strzatka ¥ przypadku, gdy decyzja okazata sie i1Tacjonalna
rzeczowo /trafna/ decydent nie odczuwa istniejgcego stanu rzeczy ja-
ko niezadowalajgcego, a potrzeba decyzji zostata zaspokojona. Decy-
zja nietrafna pociggnie natomiast za sobg dziatalnos¢ zmierzajaca
do” uzyskania kolejnych /lepszych/ rozwigzan.

x/ Przykdadem moze byC decyzja budowy zak#addw chemicznych bez o«
czyszczalni Sciekéw, w rinyniku ktérej nastepuje zatrucie Srodo-
wiska na«ktiralnego /zmiana estetycznie ujemna/; badz zabezpie-
czenie domku letniskowego przed z4odziejami poprzez zastosowa-
nie 4adunku wybuchowego /zmiana < .etycznie ujemna/.
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1,7« Wkasciyosci funltc.ionoviani.a systenm doradztwa naukowego w si-
lach zbrojnycb, -

Na podstawie uzyskanych materiatéw i1 zebranych, doswiadczen
mozna wyrozniC nastepujgce wtasciwosci funkcjonowania systemu do-
radztwa naukowego w sitach zbrojnych:

1, Doradztwo naukowe w sidach zbrojnych moie by¢é w zasadzie reali-
zowane raczej tylko w okresie pokoju. Uwaza sie, ze podczas dziatan
wojennych zmiennosS¢ sytuacji 1 wynikajaca z niej koniecznos¢ szyb-
kiego decydowania uniemozliwiajg dowdédcom w praktyce korzystanie z
doradztwa naukowego.

2. Na obecnym etapie system doradztwa naukowego w sitach zbrojnych
w postaci rozwinietej nie fimkcjonuje. Istniejg Jedynie elementy
tego systemu, a dziatalnosC doradcza w zakresie naukowego wsparcia
decyzji ma charakter na ogot sporadyczny. Istnieje koncepcja zorga-
nizowania rozwinietego systemu doradztwa naukowego w silach zbroj-
nych, ktdéra opiera sie na zatozeniu szerszego niz dotychc2sas wyko-
rzystania posiadanego potencjatu naukowego w praktyce zarzadzania

1 kierowania sidami zbrojnymi.

Z przeprowadzonych badan wynika, ze potencjat naukowy. Jakim
dysponujg sity zbrojne Jest na tyle rozbudowany, 1z moze zaspokoic
potrzeby w zakresie doradztwa naukowego pod warunkiem pednego Jego
Wykorzystania-Z)J
3* RzeczyiiNiste potrzeby w zakresie naukowego wsparcia decyzji wyste-|
puja na wyzszych szczeblach kierowania sidtami zbrojnymi, na ktérych
dokonuje sie rozstrzygnie¢ o znaczeniu strategicznym, rozstrzygniecC
w skali sit zbrojnych, ksztattujgcych ich rozwéj na wiele lat. Z re-
guty z systemu doradztwa naiikowego w sitach zbrojnych nie korzystade]
decydenci wojskowi ponizej poziomu dowddcow okregow wojskowych. Nie
jest to wiec system otwarty, tzn. taki, z ktorego mogdby skorzystac
kazdy, kto odczuwa takag potrzebe.

X/ Punkt 1.7« opracowano w oparciu o nastepujgce materiaty:
a/ ankieta w sprawie doradztwa naudcowego w sitach zbrojnych,
b/ wywiad uzupedniajacy,
o/ materiaty opiniujace opracowanie: System doradztwa naukowe-
go w Sitach Zbrojnych PRL™.
xx/ lIstotne trudnosci w tym zakresie odczuwa Inspektorat OT,>ktdrego
przedstawiciel stwierdza, ze brak Jest odpowiedniej bazy nauko-

wej, bedacej w stanie sSwiadc2:y¢ istotng pomoc w zakresie zainte-
resowan 1 potrzeb inspektoratu”®



4. ¥ warunkach wojska nie zawsze jest mozliwe catkowite za”aranto-
wanie przestrzegania fundamentalnej zasady doradztwa naukowego, a
mianowicie zasady niezaleznosci podmiotéw doradztwa naukowego* Ko-
niecznosC¢ uniezaleznienia sie doradcow od decydentédw jJest-czynnikiel
gwarantujacym obiektywizmu badan, a w konsekwencji roiraiez przedsta-
wienia propozycji decyzji* Jezeli waznmek ten nie zostanie spednio-
ny, zatracony zostanie obiektywizm, a zatem i naukowos$¢ prowadzonycll
badan*

5 W zakresie korzystania z doswiadczen nauk pozawojskowycb stwier-
dzi¢ mozna, 1z wyodrebnienie sie nauk wojskowych w odrebng gimpe na*
uk pociagneto za sobg zawezenie kontaktéw z doradcami naukowymi spo*
za wojska* Przyczyna lezy najprawdopodobniej w niecheci cywilnych,
pracownikéw nauki do zajmowania sie zagadnieniami wojskowymi, wyni-
kajacej najczesciej z niejawnego charakteru rozwigzywanych proble-
mow * -

Doswiadczenia w dziedzinie wspodpracy z “cywilnymi przedsta-
wicielami Swiata nauki, wskazujg na niewielka dotychczas efektyw-
nos¢ sSwiadczonej pomocy. Przyczynami tego stanu rzeczy bywa czesto
niezrozumienie specyficznych potrzeb wojska oraz brak znajomosci u-
warunkowan, jakie z nich wynikajg* Za wskazane U2tna¢ nalezy znale-
zienie sposobow 1 Srodkéow nawigzania skutecznych kontaktow w tym
zakresie*

6* Doradztwo organizacyjne - najczesciej spotykany rodzaj doradztwa
naukowego w praktyce cywilnej - wystepuje stosunkowo rzadko w si-
+ach zbrojnych.

7 Ze wzgledu na przedmiot porad, a g¥#oéwnie ze wzgledu na to, ze po-
dejmowane w "warunkach pokojowych decyzje na wyzsz™ch szczeblach kie-
rov;niczych wojslca moga by¢ w pedni sprawdzone dopiero w Vv;arunkach
dziatan wojennych v;ystepuje czesto brak mozliwosci weryfikacji po-
prawnosci lypowiedzi doradczych /o skutkach decyzji typu militarne-
go mozna w pedni méwicC dopiero w okresie wojny/*
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, ROZDZIAL 2
PODEJMOWANIE DECYZJI KIEROWNICZYCH,

2.1* Istota decyzji®

Potocznie px™ez pojecie decyzji roziunie sie wybor okreslone-
go Sposobu postepowania«

Etymologicznie **decyzja” pochodzi od lacliisklego wyrazenia
""dec€ido” oznaczajacego miedzy innymi - "w kréotkiej drodze zatatwic,
utozyC sie z kims$*; " wyrazenie to oznacza rowniez rozstrzygngC, po«
stanawiacC, eyrokowac» «

Wydawatoby sie wiec, ze pojecie to nie powinno by¢ trudne do
wyjasnieniax Jednak tylko pozornie jest ono proste, boiNiera zawiera
w swej tresci szczegOlnie zdozony zbidr sktadnikow« Oznacza to moz-
liwosSC rozpatrywania tego pojecia z wielu punktow widzenia - stad
tez diiza réznorodnos¢ istniejacych derinicjic W rzeczywistosci za-
chodzi sytuacja, ze podobnie jak w przypadku informacji, niektorzy
autorzy nie definiujag decyzji w ogole /np« J*Kozielecki, D.W.Miller..
M*K.Staxr/« * Inni natomiast budujg wkasne definicje decyzji w za-
leznosci od dyscypliny naukowej, jJaka reprezentujg oraz od wyréznio-]
nych cech decyzji 1 stopnia ich uogdlnienia« | tak - w aspekcie psy-
chologicznym /np« Daniluk/ "rozpatruje' sie problematyke decyzyjnag
w kategoriach analizy mechanizméw ludzkiego reagowania; decyzja jest]
tu rozumiana jako proces psychiczny, reakcja czdowieka na sytuacje
stressowg« Nieco odmienng definicje podaje T«Tomaszewski, "okres
+ajgc decyzje jako formute wartosci celu 1 prawdopodobienstwa jego
realizacji, przy czym przez wartos¢ celu nalezy rozumie¢ zgodnosc
dziatania z celami i1ndywidualnymi, a przez prawdopodobienstwo jego
realizacji - rodzaj oczekiwan, system nagrod 1 kar.

¥ ramach kimninku socjologic2aiego /np«A«Kozminski/"'*"" "roz- |
patruje sie decyzje jako element roli zawodowej kierownika.

x/ Stownik Hacinské-polski* Weddug stownika Hermana Mengego i
Henryka Kopii opracowat Kazimierz Kumaniecki PWN, Warszawa

xx/ J™Kozielecki, Psychologia proceséw przeddecyzyjnych,PWN, War-|
szawa®969. Miller, M_K.Starr, Praktyka 1 teoria decyzji,
PWN, Warszawa 1971.

xxx/ W*Daniluk, Procesy decyzyjne w przedsiebioratwach handlowych«
Wybrane zagadnienia, Biblioteka IHW, Warszawa 1971.

xxxx/ T.Tomaszewski. Ramowy program badan psychologicznych, “*Psyoho|
logia wychowawcza**, 196" nr«5.jJ str.526-5"0«
xxxxx/ A”NKozminski, Zarzadzanie systemowe, PWE, Warszawa 1971.
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Klex*unek matematyczne-ekonomiczny /np.W*Sadoiryski/*" poszu-
kuje optymalnych decyzji w oparciu o metody matematyczne i1 statys—
tyczne. ¥ ujeciu cybernetycznym /np.M.Mazur/ * poprzez procesy in-
formacyjno-decyzyjne roziimie sie procesy zachodzgce pomiedzy ukta-
dami cybernetycznymi.

-.Przedstarwiciele teoriil organizacji 1 zarzadzania takze roz-
nie definiujg pojecie decyzj Np.J.Zieleniewski™*" uwaza™ ze de-
cydowanie jest to wykonywanie nielosowego wybom w dziataniu.™...
ze "'decyzja jest to poczucie decydenta /czyli osoby podejmujacej
decyzje/, ze proces decydowania” zostat zakonczony 1 ze wskutek togo
wie on juz jak ma dziataC'”, a wiec nie tylko czego chce w danej sy-
tuacji /a to znaczy takze w danej chwili/, lecz w przyblizeniu tak-
ze, jak to zamierza osiggnac'.

R.Wynne*****~_- okresla, ze decyzja to "ustalenie drogi postepowania
w wamnkaoh niepewnosci kiedy jedna z dwoch lub wiecej drdog poste-
powania /wigczajac w to "‘niepodjecie dziatania”/ doprowadzi prawdo-
podobnie lub powinna doprowadzi¢ do wniJkdw pozadanych przez osobe
podejmujaca decyzje™.

Jeszcze i1nng definicje decyzji podaje W.Flakiewicz , kto
Ty stwierdza, ze decyzja w Scistym tego stowa znaczeniu naz>"ac¢ be-
dziemy pewien ''szczegolny typ dziatania, polegajgacy na nielosowym ~
czyli opartym na ustalonych kryteriach, wyborze ze zbioru dopusz-
czalnych celow -1 metod postepowania konkretnego celu 1 metody dzia-
4+ania opartego na dostepnych zbiorach informacji™.

Blizsza analiza tych definicji 1 towarzyszgacych Im rozwazan
prowadzi do -imiosku, ze istnieje dos¢ wyrazna wspolnota pogladow na
przynajmniej trzy kwestie, ktdore naleza do istoty pojecia decyzji:
- po pierwsze - decyzja jJest iirnyborem dziatania /kierunlcu, mozliv;o0s-
ci, sposobu, warirantu/ Immanontnie zwigzanego z uprzednim wyborem
celu 1 sformutowanym kryterium “iryboru;

x/ W,Sadowski, Teoria podejmowania decyzji, P¥E,Warszawa 1964.
xx/ M_Mazur, Cybernetyczna teoria uk#adow .samodzielnych, PWIT,

Warszawa 1966.

xxx/ J.Zieleniewski. Organizacja 1 zarzadzanie, PWN, Warszawa

1969, str.480-481.

xxxx/ R_Wynne, Podejmo\vanie decyzji, Materiaty z seminarium na te-
mat nowych metod zarzadzania przedsiebiorstwem, Jab4onna 196¢]
nr 1, str.1, pkt.3.

xxxxx/ W.Flakiewicz, Podejmowanie decyzji kierowniczych, PWE, Warszel
wa 1971, str.23.
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- po drugie - wybor powinien by¢ sSwiadomy, nielosoliry 1 dokonany ra-

cjonalnie pod wzgledem metodologicznym;

- po trzecie - wybor jest poczatkiem realizacji dziatania.

Obecnie przystgpie do rozwazenia istoty decyzji kierowniczycl

Ictore zajmuja w problematyce decyzyjnej miejsce priorytetowe. Klu-

czowg w tym wzgledzie jest odpowiedz na pytania:

1, Czym réznig sie decyzje kierowniczo od niekierowniczych /pracow-
niczych/ oraz decyzje podejmowane na wyzszych szczeblach kierow-
niczych od decyzji podejmowanych na nizszych szczeblach kierow-
niczych?

2. Jakie /ktdore/ decyzje podejmowane na yy~zszych szczeblach kierow-
niczych powinny /moga/ byC wspierane przez system doradztwa nau-

kowego.
mecyzj®
kierovynicze;
lecyzje.
7 je Dodejmowane’
decyzje podejmowane’
niekierowncze /niiszlych,
’szeb(ach
%/ /7777 . «.decyzje wspierane*
~Kierowniczych/

przez’system .\ -

L' doradztwa \ *

Udzielajac odpowiedzi na pierwsze pytanie stwierdzi¢ nalezy®
ze:
po pien-7sze decyzje kierownicze dotycza realizacji funltcji kierowni-
czych - planowania, organizowania, motynyowania 1 kontroli, a wiec
obejraujg:N"/N

a/ okreslenie gtownych kierunkédw 1 sposobdédw dziatania organi-
zacji lub jej czesci;

b/ dobor 1 Hgczenie elementdw organizacji w okreslone catosci

c/ slchanianie pracownikéw danej organizacji do dziatania zgod
nie z ustalonymi kierunlcami i wedtug ustalonych@zasad funkcjonowania,

x/ Por. W_Flakiewicz, B.Waiyrzyniak, Decyzje kierownicze - teoria i
praktyka, TNOi1K, Oddziat Warszawski, 1975*
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d/ ocene fTunkcjonowania danej organizacji pod kagtem reali-
zacji przyjetych kiertinkow 1 zasad dziatania.
po dmigie - decyzje kierownicze skierowane sg na dziatania /zacho-
wania/ innej osoby lub innych, oséb, co oznactiai i1z podejmowane sg -
one mysla, ze ich realizatorami beda gtownie pracownik lub zespdot
pracowniczy, nie zas osoba, ktora te decyzje podejmowata.

Decyzje, ktore nie spedniajg tych dwoch, cech zaliczamy do de-
cyzji niekierowniczych. Bedg to wiec decyzje, ktdére nie sg zwigazane
z wykonywaniem funkcji kierowniczych lub decyzje, ktdre zwigzane sg
badZz to z osobistymi problemami poszczegdélnych pracownikoéw, powsta-
+ymi w toku pracy zawodowej /przyktadowo: decyzje dotyczace uzuped-
nienia swoich wiadomosci fachowych, swojego awansu, zmiany pracy,
zorganizowania dnia pracy itp./, badz tez te, ktore wynikdty i bedag
realizowane poza zaktadem pracy. Decyzje niekierownicze /pracoimi-
cze/ dotycza spraw z dziedziny technik 1 sposobéw wykonania oraz
kontrolit realizacji decyzji kierowniczych. Pomijajac przypadki wy-
raznego btedu 1 Swiadomie szkodliwej dziatalnosci decyzje te pomimo
ograniczonego zasiegu wptywajg na stan catego systemu /np.organi-
zacji/, w jakim sg podejmowane, jednak sida ich oddziatywania na
ten system jest stosunkowo niewielka.

Oba typy decyzji /kierownicze 1 niekierownicze/ sg rownie
wazne dla sprawnosci dziatania instytucji. Jedne waimnkuja drugie i
od ich wzajemnych uwarunkowan zalezy to, w jakim stopniu 1 w jaki
sposdb dana i1nstytucja osigga zatozone cele. ™

Decyzje kierownicze podejmowane sg na roznych szczeblach hie-|
rarchii organizacyjnej; podzieli¢ je wiec mozna na decyzje podejmo-
wane na nizszych szczeblach kierowniczych 1 decyzje podejmowane na
T.yzszych szczeblach kierowniczych. Kryterium pozwalajgcym na taki
podziat decyzji Kkierowniczych jest zakres tresci merytorycznych, za-i
sieg czasowy 1 skutki. Mozna stwierdzi¢, ze decyzje na wyzszych
szczeblach kierowniczych podejmowane sg w warunkach najwiekszej nie-|
pewnosci, dotyczgce gtownych kierunkéw rozwoju i1 fimkcjonowania or-
ganizacji /instytucji/» Skutki tych decyzji obejmujg zwykle dtugie
X/ Przez pojecie instytucja rozumiem rzecz zorganizowang w Sposob

hierarchiczny ~z4ozong z ludzi podaczonych pewng wigzka celdw
wraz z zasobami, ktérych ludzie ci uzyv/ajg w swoim dziataniu™.

*/Zob. J»Zieleniewski, Organizacja 1 zarzadzanie, PHN, Warszawa
1969* str.279/.
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okresy, wpdywajgc na zmiane wzajemnych cech 1 powiazan pomiedzy
wszystkimi podsystemami danej organizacji.

Proba odpowiedzi na dinigie sfoimmdowane powyzej pytanie u-
dzielona zostanie na zakonczenie punktu 2.3, W ktoérym oméwiono pro-
ces podejmowania decyzji.

2.2. Typologia decyzji kierowniczych.

Dla okreslenia rodzaju, zakresu,zroded 1_formy informacji
niezbednych do podejmowania decyzji na 1™ryzszych szczeblach kierow-
niczych konieczne jest sprecyzowanie, jakie typy decyzji sg na tym
szczeblu podejmowane.

W literaturze przedmiotu mozemy znalezC¢ caty szereg bardziej
lub mniej szczegétowych kryteridw podziatu,”™ wynikajgcych, z rdéznego
zasiegu oraz zakresu oddziatywania decyzji. Przykdadem bardziej
szczegotowych kryteriow, moga byC np. zadania /ekonomiczne, spodecz-
ne/ realizowane w ramach instytucji, szczebel podejmoxvania decyzji
/decyzje wykonawcze, decyzje Sredniego szczebla kierowania, decyzje
podejmowane na ~iryzszych szczeblach kierowniczych/, rodzaj fimkcji
zarzgdzania /decyzje planistyczne, organizatorskie, pobudzajgce, koi|
trolne/. ’

Z punktu widzenia procesu podejmowania decyzji wyrozni¢ moz-
na trzy gtéwne ki*yteria podziatu decyzjiﬂx/ Nalezg do nich:

a/ Kryterium przedmiotu odniesienia decyzji,

b/ Kryterium warunkéw podejmowania decyzji,

c/ Kryterium metod 1 organizacji podejmowania decyzji.

V kazdym z tych trzech obszarow ivyrozni¢ mozna kryteria szczegotowe
/drugiego stopnia/.

ad a/. N ramach tego Icryteriiam wyrézni¢ mozna nastepujace
Icryteria szczegotowe:

a.l. Kryterium waznosci problemu decyzyjnego dla prawiddowos-]
ci funkcjonowania instytucji. Pozwala ono wyrozni¢ decyzje adminis-
tracyjne /dotyczace celdw i polityki instytucji, wyboru oséb na wyz-|
sze stanowiska kierownicze, warunkow pracy zatogi, problemow finan-
soxvych 1tp./1 operatywne /obejmujgce biezacy proces dziatalnosci iIn-|
stytuc ji/.

x/ Typologie decyzji kierowniczych przedstawiono na rys.9.
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a.2* Kryterium funkcji* Pozwala ono wyodrebni¢ klasy proble-
moéw decyzyjnych w zaleznosci od pola, na ktorym powstajg. 1 tak wy-
rozni¢ tu mozna decyzje dotyczagce organizacji, kadr, finansow, zby-
tu, zaopatrzenia.

a.3# Kryterium czasd{ Zwraca ono uwage na horyzont czasowy,

w ktdérego ramach decyzja powinna byC zrealizowana. Stosowane sg dwa
zasadnicze podziaty. W jednym z nich wyréznia sie decyzje biezace i
perspektywiczne; w/drugim, +gczac skale problemu z horyzontem czaséfq
wym operacyjne, taktyczne 1 strategiczne.

Decyzje operacyjne obejmuja krotkie okresy 1 dotyczag dobrze
zestrukturalizowanych problemow.

Decyzje taktyczne stanowig pomost pomiedzy decyzjami opera-
cyjn>Tni 1 strategicznymi a ich realizacja 1 skutki trwajg w okresie
np. roku.

Decyzje strategiczne obejmuja dtugie okresy czasu /wielolet-
nie/, a same odznaczajg sie duzg niepewnoscig, sa w matym stopniu
zestruktur*yzowane.

Decyzje operacyjne 1 taktyczne mozemy nazwaC decyzjami krot-
koterminowymi, decyzje strategiczne - dfugotenninowymi .

Decyzje c¢rotkoterminowe opieraja sie dosyC czesto na infor-
macjach dotyczgcych okresow przeszdych 1 sg raniej narazone na wpty-
wy nieznanych 1 niespodziewanie wystepujgcych czynnikéw zak#décajg-
cych ich prawidfowe powziecie 1 realizacje.

Decyzje dtugoterminowe zwigzane sg z realizacjg zadan pers-
pektyiiicznych. Przy ich podejmowaniu istotng role odgrywaja infomna-I
cje dotyczgce przysz4osci. Ze wzgledu na trudnosSC przewidzenia czyn-|
nikoéw zakd#dcajacych oraz na skutek zmian w otoczeniu zwieksza sie
znacznie ryzyko powziecia popra™vnej decyzji diugoterrainov;ej.

a. 4. Kryterium czynnosci. Za podstawe tego kryterium brano se
czynnosci wykonywane na roznych szczeblach organizacyjnych wystepu-
jacych w instytucji. Wyrézni¢ tu mozna decyzje:

- wynikajace z dziennego porzadku zajec¢ /rozpoznanie problemow, wy-
bor probleméw bedgcych w kregu dalszych zainteresowan decydenta,
zhierarchizowanie probleméw/;

- alokacyjne /rozdziat ograniczonych sSrodkow sduzgcych do realizacji]
drog postepowania lub rozwigzania okreslonych problemow/;
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- wykonawcze /projektowanie szczegotow realizacji progranm/;
- oceniajace /wybor metod oraz“procedur postepowania w stostinku do
ustalonych celdw z mozliwoscig ujawniania 1 realizacji pomys#ow iIn-|
nowacy jirych/;
- badawcze /wybdér sposobu postepowania doprowadzajgacego do rozwig-
zania problemu, okreslenie wielkosci Srodkow pienieznych i okresu
czasu potrzebnych na przeprowadzenie badan/*
ad b/, W odniesieniu do wairunkéw podejmowania decyzji wyste-|
puja: .,
b.1. Kryterium stopnia pewnosci. Klasyfikujac decyzje wedtug]
tego kryterium wyrézniamy:
- decyzje podejmowane w warunkach pewnosci, gdy kazdemu mozliwemu
wariantowi odpowiada jeden tylko mozliwy wynik,
- decyzje podejmowane w warunkach ryzyka, gdy mozliwe sg rozne skut
ki alternatywnych rozwigzan, ale podejmujacy decyzje zna prawdopo-
dobienstwo wystgpienia kazdego z nich. Przy rozwigzywaniu wielu pro
blemow organlssacyjnyoti prawdopodobienstwa poszozegdlnycb standw natul
ry sa znane na podstawie czestotliwosci ich wystepowania w przesz-
+osci,
- decyzje podejmowane w warunkach niepewnosci, gdy decydent nie zna
prawdopodobienstwa poszczegélnych skutkéw alternatywnych rozwigzan.
Z takga decyzja mamy do czynienia wtedy, gdy brak jest doswiadczen w
zakresie prawdopodobienstwa wystgpienia pewnych skutkéw.XI
b.2. Kryterium powtarzalnosci. Ze wzgledu na to kryterium wy-
rozni¢ mozna decyzje programowane 1 decyzje nieprogramowane. Decyzj«
programowane dajg sie ujgC w pewne state procedury postepowania, O-
raz opisac¢ w formie algorytméw. H.Simon za decyzje programowang uwa-
za takg, przy podejmowaniu ktorej istnieje sScisle okreslona procedu-
ra i1 kryteria dokonywania ~inporu. Nie potrzeba tez szczegotowego ro:j
wazania problemu 1 przewidywania skutkow kazdego z wariantow decyzj:
x/ Wed#ug tego kryterium D,Miller i1 M.Stair dzielg decyzje na piec
klas. Oprocz decyzji podejmowanych w warunkach pewnosci, r>zyka ij
niepevdnosci wyrozniajg takze - decyzje podejmowane w warunkach
czesciowej informacji, czyli w sytuacji posSredniej miedzy ryzykial
a niepewnoscig, gc” znamy tylko czesC informacji potrzebnych do
prawiddowego wyboru wariantu dziatania oraz - decyzje podejraowvan(]
w warunkach konfliktu, gdy decydent przy rozwazaniu wariantow wy-
boru bierze pod uwage strategie racjonalnie dziatajacych przeciw-|
nikow /Zkonk\irentow/*

Zob. D.Miller i M.Starr, Praktyka i teoria decyzji, PWN, WarszawC]
1971, str. 9™ 1 dalsze.
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moga by¢ one podejmoweme niejako automatycznie* Z def*inicji decyzji]|
wynika, ze Jest ona aktem sSwiadomego wyboru. Dlatego tez decyzje w

pedni programowane trudno Jest nazwaC decyzjami. Odwrotnie, decyzjel
nieprogramowane wymagajg nieraz duzego wk#adu mysSlenia, gdyz doty-

czg wyboru w sytuacji gdy brak Jest doswiadczenia 1 precedensu do-

tyczagcego sytuacji decyzyjnej. - ,

W praktyce rzadko wystepuja te dwa modelowe typy decyzji,
najczesciej kazda decyzja Jest czesciowo programowana, gdyz istnie-
Jje doswiadczenie i1 wiedza ludzi o podobnych problemach rozpatrywa-
nych w przesztosci.

Zdaniem H,Simona powinno sie dazy¢ do programowania Jak naj-
wiekszej liczby decyzji przez rozwijanie u kierownikéw pewnych nawy<
kéw 1 umiejetnosci, stosowanie odpowiednich procedur oraz przede
wszystkim przez tworzenie wkasciwej struktury organizacyjnej 1 Sys-
temu wartosciowania. H.Simon uwaza, ze poleganie na rozsadku i1 wie-
dzy cztowieka w przypadkach, gdy mozliwe Jest zaprogramowanie decy-
zji1 Jest nieracjonalne-XA ]

Jest to stuszne pod warunkiem, ze programowanie dotyczy de-
cyzji1 stale powtarzajacych sie, podedraoitanych w nie zmienionych wa-
runkach dziatania. Odcigza to znacznie decydenta 1 pozwala nru skon-
centrowaC¢ sie na decyzjach trudnych, wymagajgacych rozwazenia. Z dr'u.
giej Jednak strony dazenie do tworzenia procedur rozwigzywania pew-
nych problemédw moze wyrabia¢ w osobie podejmujacej decyzje niechec
do samodzielnego mysSlenia, ostabienie wrazliwosci na zmiany sytuacj:|
1 zmniejszenie elastycznosci postepowania.

b.3* Kryterium stopnia samodzielnosci wkonywania czynnosci.
Uwzglednia ono stopien samodzielnosci przy realizacji decyzji o roz-|
nym stopniu z4ozonosci.

Mozna tu wyodrebnic:

- czynnosci bezdecyzyjne;

- czynnosci prawie bezdecyzyjne;

- decyzje dorazno-porzadkowe;

- decyzje o charakterze regulujacym 1 bezzobowigzaniowyra, dotyczgce
Jednego odcinka dziatania;

- decyzje dotyczace spraw wieloaspekto™vych;

X/ Za pracag zbiorowg, Organizacja przedsiebiorstwa, PWE, Warszai™a
1972, str.72 1 73.
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- decyzje incydentalne 1 pomocnicze;
- decyzje kompleksowe”™ o charakterze problemowym zwigzane z iTyzykienl
- decyzje wyznaczajace zasadnicze cele 1 kiemmki rozwojowe, prog-
nozy 1 plany dziatalnosci catej iInstytucji 1 angazujgace jej Srod-
ki materialne. -~

ad c. Z punktu widzenia metod 1 organizacji podejmowania de-
cyzji wyrozni¢ mozna:

c.1l. Kryterium rodzaju przewidywan.

Z uwagi na to, ze decyzje dotycza stanéw przysztych, ktérych
na oo+ nie znamy, wyodrebni¢ mozna decyzje oparte na:

- przewidywaniu niezmiennosci;

- przewidywaniu trwatej tendencji /trendu/;

- przewidyrvaniu cyklicznym /Zanaliza cykli powtarzalnosci/;
-przewidywaniu na podstawie korelacji /wspotzaleznosci/ zjawisk;
- przewidyiiraniu na podstawie asocjacji /podobienstwa zadan/;

- przewidywaniu typueex post /tj. po zaistnieniu zdarzenia/"™MAN.

Inny podziat tego samego kryterium pozwala wyodrebnic¢ decyzj(]
ekstrapolacyjne 1 asocjacyjne. n

c.2. Kryterium delegowania prai/a do decyzji.

Stosujac to kryterium wyrézniamy decyzje osobiste 1 decyzje
organizacyjne. Pierwsze z nich w przeciwienstwie do drugich nie mo-
ga by¢ delegowane.

c.3. Kryterium optymalizacji.®

1/edtug tego Icryterium rozréznia sie decyzje dajgce sie opty-
malizowaC /na zasadzie modeli deterministycznych, probabilistycznyctl
statystycznych/ 1 nie dajagce sie optymalizowac¢. Do tych ostatnich
nalezy zaliczyC¢ decyzje nienumeryczne, ktorych nie mozna ujaC w for-|
mudy obliczeniowe, z racji stopnia ich z¥ozonosSci.

c.M. KiTyterium lokalizacji miejsca decydenta w procesie decyJ
zyjnym. Przy jego zastosowaniu wystepuje mozliwos¢ \\?yodrebnienia deJ
cyzji czastkowych 1 decyzji koncoi“rych w zaleznosci od tego, czy pod-|
jeta decyzja stanowil etap, czy tez koniec procesu decyzyjnego.

c.5* Kiryterium podstaw decyzji.

Na podstav;ie tego Icryterium wyodrebni¢ mozna decyzje oparte
na:

x/ Por. J.Kordaszewski:Podstawy lcwaliflkowanla praoy,Ministerstwo
Komunikacji”™ Warszawa 1969. e
xx/ Zob. 1.Bross: Jak podejmowaC decyzje, PWN, Warszawa 1971.
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- metodach préb i1 biedow;

- systemach etycznych;

- systemach wartosciowania;
- kryteriach materaatyc2snych;
- autorytecie; ,

- dziataniu automatycznym.

c.6. Kryterium obsady centrum decyzyjnego.

Ze wzgledu na liczbe os6b bioracych udziat w procesie decy-
zyjn>Tn rozrozniamy decyzje jednoosobowe i kolegialne. Do decyzji
kolegialnych nalezy wyraznie odrozniC prace grupowa, gdyz niewtas-
ciwe rozumienie tych dwoéch poje¢ moze doprowadzi¢ do nieporozumien.
Poniewaz decyzje kierownicze \\rymagajg czesto wielostronnej wiedzy
fachov/ej, na etapie przygotowania decyzji wystepuje praca grupowa,
co nie wyklucza jednoosobowej formy podjecia ostatecznej decyzji.
Oczywiscie w szeregu sytuacji mamy do czynienia z rzeczywistymi de-t
cyzjami kolegialnymi, ktore powoduja roz4ozenie odpowiedzialnosci
za ich powziecie na grupe o0so6b.

Konczac ro25wazania dotyczace typologiil decyzji kierowniczych
podltrestlic nalezy, ze:

1. Kazdg decyzje mozna rozpatrywa¢ z wielu punktow widzenia, stosu-
jac rozne kryteria,

2, Podane kryteria?podziatu decyzji nie wyczerpuja oczyrviscie wszysl|
kich mozliwych, ukazujg jednak stopien skomplikowania problemu, tym
wiekszy,, ze lcazdy rodzaj decyzji wymaga innych jakosciov;o 1 iloscio-|
wo informacji niezbednych do jej poir”ziecia.

2,3# Proces podejmowania decyzji.

Poniewaz proces decyzyjny jest dziataniem i1 powinien by¢ dzid
+antom sprawnym, celowe wydaje sie przedstawienie jego modelu 1 sba;)
ktury. Jak juz wczesniej v/spomniano, wyréznia sie wiele rodzajow de-|
cyzji, zaleznie od przyjetego kryterium klasyfikacyjnego. Pomimo to
autorzy zajmujacy sie problematyka decyzji staraja sie przedstawic
model procesu decyzyjnego wspolny dla dos¢ szerokiej klasy decyzji.
Na przykd#ad D.Miller i M-Staer"iAnnﬁznkﬂa nastepujaca kolejnosé
dziatan przy podejmowaniu decyzji:

x/ D\i1T.Miller, M_K_.Starr, Praktyka 1 teoria decyzji, PWN, Warszawa
1971, str.39"
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- 1™ybor celu, okreslenie jego Tvymiarow 1 wartosci;

- odrebnienie wszystkjlLch zmiennych zwigzanych z osiggnieciem celuj
tj. whascii”~ch zmiennych niezaleznych;

- ustalenie zwigzkow istniejacych miedzy zmiennymi niezaleznymi;

- odroznienie zmiennych poddajacych sie kontroli od zmiennych nie
poddajacych sie kontroli;

- opracowanie przewidywan 1 prognoz dotyczacych zmiennych nie pod-
dajacych sie kontroli;

- ustalenie czy prognozy 1 przewidywania sg oparte na procesach us-
tabilizowanych;

- opracowanie funkcji wigzacej zmienne niezalezne z zalezng zmienng
celu;

- okreslenie granic dopuszczalnych wartosci zmiennych pozostajgcych
pod kontrola;

- %;ybor tych wartosci dla zmiennych pozostajacych pod kontrolag, kto-|
&F*W ustalonych granicach pozwalajg oczekiwa¢ maksymalizacji stop-
nia zrealizowania celu*

Z koler w Europejskim Programie Badawczym Diebolda prowadzo-
nym przez P,Druchnera *° wyszczegolnia sie:

- 1dentyfikacje problemu 1 okolic2nosci;

- analize problemu 1 okolicznosci;

- okreslenie wariantow; N

- ocene wariantow;

- iinpor warian:bul

- wprowadzenie wariantu w zycie;

- biezgca kontrola nalezytej realizacji decyzji*

Natomiast J.Kurnal 1 B.Wawrzyniak “wymieniajg nastepujace
elementy procesu decyzyjnego:

- zaistnienie sytuacji decyzyjnej;

- otrzymanie informacji o sytuacji decyzyjnej;

- okreslenie problemu decyzyjnego;

- zbieranie informacji do rozwigzania problemu decyzyjnego;

- konstruowanie wariantow decyzyjnych;

x/ Zob* Europejski Program Badawczy Diebolda. Zeszyt 28/E/"9# Pro-
ces decyzyjny, Warszawa 19731°

xx/ Por. J.Kurnal, B.Wawrzyniak, Podejmowanie decyzji kierowniczych
w ti*udnych sytuacjach decyzyjnych w sferze produkcji i1 dystrybu-|

cji dobr konsumpcyjnych, SGPiS, Warszawa 1975] str.35.
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- okreslenie kryteriow decyzyjnych i1 ocena wariantow;
- podjecie decyzji zwigzane z przyjeciem odpowiedzialnosci za jej
podjecie.

Model procesu decyzyjnego, ktérego twércag jest J,Kumat
przedstawiono na rys, 10,

W przedstawionym modelu sytuacja decyzyjna jJest traktowana
jako zmienna niezalezna, uksztattowana w okreslony sposob przez o-
toczenie, powstajgca obiektyvmie, niezaleznie od swiadomosci osSrod-
ka decyzyjnego. OsSrodek decyzyjny moze, ale wcale nie musi, zdawac,
sobie sprawe z istnienia sytuacji wymagajacej powziecia decyzji.
USwiadomienie sobie przez osrodek decyzyjny istnienia sytuacji w\™
magajacej rozwigzania, powoduje sformutowanie problemu decyzyjnego.
A wiec tym, co wywoduje proces decyzyjny jest spostrzezenie, ze Sy-
tuacja podmiotu dziatajacego ulega pod jakims wzgledem pogorézeniu,
grozi pogorszeniem alJao mogtaby byC¢ poprawiona, choC jest dobra.

Dla i1stoty procesu decyzyjnego obojetne jest, czy niezadawa-
lajacy stan sytuacji 1 potrzebe jej zmiany uswiadomi4 sobie sam de-
cydent, czy tez uczynit+ to za niego kto$ inny i przekazat mu odpo-
wiednig wiadomos¢, W przypadku podejmowania decyzji kierowniczych
moze to by¢ doradcia naiikowy.

Nastepnym etapem postepowania decydenta jest gromadzenie 1
przetwarzanie informacji, ktdore stuzg zbudowaniu wariantdw rerzwigza
nia problemu. Z kolei w oparciu o przyjete Kkryteria decyzyjne doko-
nuje sie oceny 1 porownania wariantow. Pozwala to na Tinkr jednego
z wariantow decyzyjnych, czylit na powziecie decyzji.

Niezaleznie od doskonatosci metod i narzedzi pomocniczych -
statystycznych, matematycznych, elektronicznych, ktére ukatv;iajg pr<
ces podejmowania decyzji, decyzja koncowa musi byC poi“zieta przez
cztowieka lub zespdét ludzi.

Proces decydowania konczy sie w momencie przyjecia odpowie-
dzialnosci za \inbor przez formalny organ decydujacy.

Dalsze etapy, -to juz faza'realizacji decyzji. Informacja o
realizacji stwarza nowg sytuacje decyzyjng, dajgc poczatek nowemu
procesowi decyzyjnemu, ¥ przedstawionym modelu zostaty podtereslone
ciggtosc¢ 1 cyklicznos¢ procesow decyzyjnych, istnienie sprzezenia
zwrotnego miedzy poszczegolnymi jego etapami, szczegolnie zas miedzy]
fazg realizacji a powstawaniem nowej sytuacji decyzyjnej.
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Po dokonaniu opisu modelu procesu decyzyjnego sproébujmy poda
jego okreSlenie.

Procesem decyzyjnym nazywamy dziatanie polegajace na prze-»
ksztalcaniu /z punktu xvidzenia celu 1 regut postepowania/ zbioru in|
formacji wejsSciowych tak, aby w efekcie koncox™m /na wyjsciu/ otrzy
maC decyzje /zbidr decyzji/.

Owa decyzja /zbidr decyzji/ z uptywem czasu staje sie zbio-
rem informacji podlegajacych kolejnym transformacjom.

0 ,Langé przedstaxi™ia proces decyzyjny w sposob bardziej upros2?|
czony, ale x"skazujacy rodF™niez na ciggtos¢ tego* procesu. Na podsta-
wie meldunku /sprawozdania/ podejmuje sie decyzje, ktéra m Fformie
nakazu przekazywana jest do realizacji podlegtym szczeblom. Decyzja
zostaje zrealizowana 1 informacja o tym w postaci meldunku x“raca do
punktu decyzyjnego, stanowigc sygnat o powstaniu nowej sytuacji de-
cyzyjnej,™™ "

Interesujace wydaje sie przedstawienie faz procesu decyzyj-
nego w ujeciu Mc Donougha, nawigzujace do schematu maszyny cyfro-
wej-aod'Mc Donough wyréznia trzy fazy procesu decyzyjnego:

- wejsScie—— proces—-————- >x>ryjicie.

GHoxmymi "'wejSciami” do decyzji sa: definicja okreslonego prcj
bleniu, ki*yteria mierzenia rezultaton?, informacje potrzebne do zdefi-
niowania 1 rozwigzania problemu oraz ocena problemu psrzez podejmujg-
cego decyzje. Faza '"'procesu’ polega na potgczeniu otrzymanych infor-
macji z problemem i1 ocenie mozliwosSci x/prov/adzenia zmian w oparciu
O kryteria decydenta /filtracja/, poszukixfaniu lepszych informacji
1 okresleniu wyborni dodatkoxych dziatan /poszxikixifanie/, xisciéleniu
definicji problemu 1 lIcryteridxv, wreszcie na szczegotowej analizie i
wyborze jednej z metod postepowania.

GHownymi ‘wyjsSciami”™ po powzieciu decyzji jest: ustalenie ozyn*
nikdxi, ktore ulegajg zmianie w efekcie powziecia decyzji, okresleni«
sposobu dziatania i wreszcie zmiana czynnikow, c2yli realizacja de-
cyzji.

Przeglad kilku sposobow patrzenia na proces decyzyjny skdanid
do stwierdzenia, ze mimo roznego sposobu przedstawiania tego proce-

x/ 0,Lange, Niektdre zagadnienia centralizacji deO™tralizacji w
zarzadzaniu. PAN, Warszawa 1962.
xx/ A,R* Mc Donough, Systemy scentralizowane - planowanie 1 kontroli
PWN, Warszawa 1973, str.1?6 1 dalsze.
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su, roznej terminologii 1 stopnia szczegotowosci analizy istnieje
miedzy au&grami zgodnosS¢ co do tego, ze istnieja dwie podstawowe
fazy procesu decydowania®

1/ przygotowanie decyzji, na ktére sktada sie proces zbiera-
nia, pi*zetwarzania i1 wykorzystrywania informacji potrzebnych do roz-
poznania problemu decyzyjnego i okreslenia mozliwych sposobéw po-
stepowania, zbudowania z tych informacji wariantow decyzyjnych,

2/ powziecie decyzji, ktore polega na analizie zbudowanych
wariantow decyzyjnych, ocenie kazdego z nich na podstawie przyjeteg-
przez podejmujgcego decyzje zespotu kryteridw i ostatecznym wyborze
jednego z wariantow.

Niektorzy autorzy /J,Kumat4/ wymieniajg w tej fazie rowniez
przyjecie odpowiedzialnosci za powzieta decyzje, co ma szczegolnie
duze znaczenie wtedy, gdy decydowanie miato charakter zespotowy.

Przekazanie decyzji do realizacji 1 ocena i1”konania decyzji
z piinktu widzenia przyjetych przez decydenta kryteridow oraz stopnia
w jJakim rozwigzata ona problem decyzyjny, uzna¢ mozna za przedtuze-
nie procesu podejmowania decyzji - faze - w ktdrej nastepuje jej we-
ryfikacja.

Na oddzielne omowienie zastuguja dwa elementy procesu decy-
zyjnego, ktore odgrywajg podstawowg role na etapie budowy wariantow
1 wyboru jednego z nich. Sg nimi: system przewidywan oraz Kryteria
wyboru.

Unmiejscowienie wymienionych czynnikOw w procesie podejmowa-
nia decyzji przedstawia rys.l1l,

Rys.11, Ogélny diagram podejmowania decyzji
x/ Wg. 1.Bross, Jak podejmowa¢ decyzje, PWN, Warszawa 1971, s,157.
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System przewidywan zawier*a okreslenie mozliwych przyszdych
standw rzeczy. Poniewaz decydowanie odbywa sie w waiomkach. niepew-
nosci | decydent musi okresli¢ /chociazby w przyblizeniu/ prawdopo-
dobienstwo zaistnienia skutkéw kazdej z rozpatrywanych wariantow
postepowania.

Statystyka dostarcza mniej lub bardziej dok#adnych metod po-
miazni stopnia niepewnosci. Zastosowaqge teoriil prawdopodobienstwa
daje mozliwos¢ tworzenia pewnych systemow przewidywania, ktore z
kazdym mozliwym czynnikiem wigze okreslone prawdopodobienstwo.

¥ praktyce decydent okresla przewidywane skutki kazdego z
rozwigzan na podstawie znajomosci problemu 1 doswiadczenia. Nie zaw
sze to wystarcza, szczegOlnie gdy ma on do czynienia z duzg i1loscig
zmiennych nie poddajacych sie kontroli, takich jak stany natury,
strategia partnerow itp. W tego rodzaju przypadkach niezbedne jest
zastosowanie matematycznych metod opracowania prognoz. Sg to metody
kosztowne 1 majg wtedy sens, gdy wartosC informacji uzyskanych dla
~powziecia decyzji jest wieksza niz koszt uzyskania informacji.

Kryterium decyzyjne jest to miara oceny, ktdorg podejmujacy
decyzje mierzy wartos¢ poszczegélnych wariantéw. Mozna iIyréozni¢ su-
biektywne 1 obiektywne kryteria wyborni. Subiektywne kryterium oceny
1 wyboru wynika® bezposSrednio z posiadanej przez osobe podejmujaca
decyzje skali wartosci, tzn. systemu potrzeb, celdw 1 norm postepo-
wania. Podejmujacy decyzje dazy do otraymywaula nagrod 1 iinikania kar
dokonuje oceny i selekcji poszczegolnych wariantéw dziatania z punk
tu widzenia stopnia, w jakim spedniajg one cele 1 oczekiwania. Przyj
kdtadem kryteridw subiektywnych moga by¢, chec¢ osiggniecia korzysci
materialnej, chec¢ przypodobania sie zwierzchnikom, czy pewnym gru-
pom pracownikoéw, zaspokojenia ambicji zawodowycb.

,A-K-KozmiiiskiXI zwraca uwage, ze w decyzjach kierowniczych
istnieje zjawisko niezgodnosci struktury motywacji /skali ocen i
wartosci/ decydenta 1 organizacji. Przyczyna tych sprzecznosci jest
niezgodnoS¢ narzucanej cztowiekowi z zewngtrz rolil organizacyjnej z
jego wkasng opinig na temat wymogow ‘‘powodzenia’” organizacji. Sprze
cznosC ta zanika na wyzszym szczeblu integracji jednostki z organi-
zacja, gdy 1i1dentyfikuje ona cele organizacji z wkasnymi. Wa unik-

x/ A.K_.Kozminski, Zarzadzanie systemowe, P¥E, Warszawa 1971"
rozdziat 2.2.
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niecia tych sprzecznosci R.Ackofr postuluje: dla kazdej osoby lub
ginipy osob podejniuja,cych decyzje nalezy opracowaC miary osiag™iec,
ktore powinny by¢ zgodne z ogolnymi celami organizacji, a wiec nie
stwarza¢ sprzecznosci miedzy podejmujgcymi deeyzje a jednostkami
organi zacy jigfuii .

Proponowane przez Ackorfa rozwigzanie zmierza do zobiektywi-
zowania kryteridw wyboni, tzn. przetransponowania Kryteriéw subiek-
tywnych na obiektywne. Ma to znaczenie dla funkcjonowania organiza-
cji, gdyz zapewnia jej postepowanie podmiotow podejmowania decyzji
zgodnie z iInteresem organizacji jako catosci. Podejmujacy decyzje
ma jednoczesnie przekonanie, ze dokonany,przez niego wybor zapewnia
mu osigganie indywidualnych celdw bez narazenia sie na konflikt z
organizacja.

Do zobiektywizowanj”™ch kryteriow wyboi*u nalezy zaliczycC:

a/ SkutecznosS¢ - stopien, w jakim przyjety sposéb postepowa-
nia rozwigzuje problem decyzyjny /pozwala na osiaggniecie, celu/;

b/ £)konomicznos¢ - wybdor wariantu najbardziej wydajnego /mak-J
symalne efekty przy danych nak#adach/ lub najbardziej oszczednego
/przy zatozoxxych efektach - minimalne nakdady/""

o/ tatwosC¢ realizacji - wybdor takiego sposobu postepowania,
ktory natrafia na najmniejszy opor w wykonaniu. Opdr ten zmniejsza
sie gdy rosnie zrozumiatoS¢ przez wykonawcéw, prostota, jasnoscC i
precyzja sformutowanie oraz gdy sposOb postepowania dostosowany jesh|
do mozlii”™osci organizacyjnych 1 technicznych wykonawcow;

d/ Naukowos¢ - wykorzystanie w maksymalnym stopniu wiedzy ;]
cydenta o sposobach postepowania, umiejetnos¢ stosowania nowoczes-
nych technik postepowania, wykorzystania w procesie decydowania apa
ratury naukowej ; N

e/ LegalnosSC - zgodnos¢ wariantu z obowigzujacymi przepisami:!

T/ Ograniczone ryzyko - eliminowanie rozwigzan, co do ktéhﬂﬂj
istnieje przekonanie, ze w toku ich realizacji moze nastgpi¢ niepo«
wodzenie lub strata;

g/ Szybkos¢ - minimalizacja czasu, ktory uptywa od chwili o*
trzymania sygnatu o powstaniu sytuacji decyzyjnej do chwili powzie-
cia decyzji.

x/ R.Ackoff, Zasady planowania w korporacjach, PWE, Warszawa 1973,
str.156.
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W .zaleznosci od typu sytuacji decyzyjnej poszczegélne Kryte-
ria wyboru sg niejednakowo istotne dla decydenta. Np, w sytuacji
duzego zagrozenia Xxiajwazniejsze bedzie prawdopodobnie kryterium
szybkosci 1 tatwosci realizacji, mniejszg natomiast wage bedzie sie
przywigz"T"a¢ do Okonomicznosci czy legalnosci.

Z kolel np. w przypadku wyboru wariantu inwestycyjnego, prio
rytetowg wartosé bedzie miato prawdopodobnie kryterium ekonomioznosi|
ci 1 ograniczonego ryzyka. Szczegdélnie duze znaczenie przy podejmo-
waniu decyzji gospodarczych ma kryterium ekonomioznosci, ktdore moz-
na srormullowa¢ w postaci maksymalizacji efektow lub minimalizacji
nakdadow.

Na zakoncHonie rozwazam dotyczgcych problematyki podejmowa-
nia decyzji kierowniczych sprobuje wyodrebni¢ te podklase decyzji
kierowniczych, ktora moze byC wspierana przez system doradztwa nau-
kowego. Przyjmujac takie istotne kryteria okreslajace decyzje jak:
horyzont czasu, niepewnos¢ skutku podjetej decyzji, strukture prob-
lemu decyzyjnego, powtarzalnos¢ oraz gtowne 2zrédda informacji, moz-
na stwierdzi¢, ze decyzjami kierowniczymi, ktore mogg by¢ wspierane
pi*zez system doradztwa naiAkowego sg decyzje:

- strategiczne;

- podejymowane w ramach niepewnosci;

- podejmowane w stosunku do probleméw decyzyjnych s#abo ustrulctu-
ralizowanych lub nie posiadajgcych ustalonej stimktury;

- nieprograraowane; N

- oparte gtownie na iInformacjach zewnetrznych /o stanie otoczenia/.

Kazda z \/ymienionych cech decyzji podejmowanych na wyzszych
szczeblach kierowniczych wymaga krotkiego oméwienia.

Strategia dziatania wigze sie z ustalaniem wigzki celdw rea-
lizowanych w dduzszych okresach czasu. Ustalane na i17yzszych szczob- |
lach kierowniczych cele strategiczne nie nalezg do grupy celow, kto*
re osigga sie w catosci lub wcaie, bez mozliwosci posrednich. Prze-
ciwnie sg to cele, ktdére moga by¢ realizowane w bardzo réznym stop-
niu, a realizacja ich zalezy od zmiennych wartmkujgcych prawiddowy
przebieg dziatania. Wynika stad koniecznosC rozpoznania wszystkich
zmiennych, ktore wpdywaja na stopien osiggniecia celu. Rowniez tych
ktore nie poddaja sie oddziatywaniu kadi*y kierowniczej, a to dlategc]
ze pomimo niemozliwosci ich kontrolowania decydent moze dokonywalC w
stosunku do nich uzasadnionych prognoz. Wszystkie te dziatania stra-|



tegiczn®© nlUSzg. zapewni¢ Padi“ze na wyzszyoli szczeblach kierowniczych
wybor zmiennych poddajacych sze kontroli oraz takie ich kontrolowa-
nie, ktore przy uwzglednieniu prognozowania daje znaczne prawdopo-

dobienstwo uzyskania celu przy jednoczesnym istnieniu zbioru zmien-
nych niekontrolowanych*

-Im dduzszy horyzont czasowy dzielacy moment podjecia decyzji
od .skutkéw jej realizacji, Im wiecej zmiennych wpdywajacych na de-
<wyzje miesci sie w otoczeniu decydenta, tym czesciej decydent podej-|
muje decyzje w wartmkach niepewnosci* Nalezg tu decyzje podejmowane
w wammkach podobnych ale znacznie oddalonych od siebie w czasie,
dziatania \inikalne 1 dziatania tzw* krytyczne, tzn* zmieniajgce ra-
dykalnie sytuacje podejmujgcego to dziatanie*

Problemy decyzyjne pojawiajgce sie na wyzszych szczeblach
kierowniczych nie posiadajg struktuiry lub sg w minimalnym stopniu
ustrukturalizowane* Wynika to z i1ch niepowtarzalnosci lub powtarzal-
nosci incydentalnej, co znacznie utrudnia poznanie i wydzielenie
tych elementéw otoczenia oraz wystepujagcych miedzy nimi zwig2skow,
ktore wptywaja na osiggniecie celu* Stad tez wynika trudnosS¢ stwo-
rzenia w miare statej 1 dobrze rozpoznanej struktury problemu decy-
zyjnego*

Z podobnych przyczyn wynika nieprogramowalnos¢ tego typu de-
cyzji, tj. trudnos¢ ujecia ich w Scisle okreslone procedury decyzyj-
ne* Tradycyjnie decyzje takie podejmowane sg m*In* poprzez jedno-
czesny sad, 1Intuicje oraz techniki tworczego myslenia. Obecnie
przechodzi sie do znacznie bardziej skomplikowanych heurystycznych
technik rozitfigzywania problemow oraz heui*ystycznych programéw kompu-|
toroTirych*

Z 1stoty decyzji podeymowanych na wyzszych szczeblach kiero:;-]
niczych wynika opieranie ich gtownie na informacjach p#yngcych spo-
za obszaru decydenta. Informacje te dot™V'czg gtdéwnie elementdédw oto-
czenia 1 relacji w jakich pozostajg wobec decydenta z punktu widze-
nia rozwigzywanego problemu decyzyjnego*

Nalezy w tym miejscu zwroci¢ uwage na fakt, ze decyzje podej-
mowane na wyzszych szczeblach kierowniczych rzadko sg decyzjami jed-
nostkowymi, najczesciej decyzja ostateczna powstaje jako wynik ca-
+ych sekiifencji decyzyjnych, gdzie skutek wczesniejszej decyzji sta-
Jje sie przycz>Tig nastepnej.
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Konkludujac mozna stwierdzi¢, ze rozwigzywano problera>~ decy-
zyjne na wyzszych szczeblach kierowniczych, ktore powinny byC wspie
rane przez system doradztwa naukowego odznaczaja sie znaoznag z4ozo-
noscia, niepewnoscig oraz dynamika«

2*4_. Specyfika podejmowania decyzji kierowniczych w sidtach zbroj-
nych.

Analiza procesu podejmowania decyzji kierowniczych w sitach
zbrojnych wskazuje na ogromng roznorodnosSC sytuacji® decyZdyjnych xw-
nilcajaca gtownie z warunkéw, w jakich sg one podejmowane, przedmio-
tu odniesienia a przede wszystkim celu dziatania«

Decyzje kierownicze podejmowane w sidach zbrojnych majg za .|
zasadniczy umacnianie obronnosci panstwa, stad tez wynika ogromna
skala poruszanych probleméw oraz bardzo szeroki wachlarz podejmowa-
nych decyzji«

Specyficzne wkasciwosci podejmowanych decyzji kierowniczych
w sidach zbrojnych wynikajg gtownie ze swoistych cech przedmiotu
/przedmiotow/ decyzji«

Nadrzednym celem podejraoiidanych decyzji jest jak najlepsze
przygotowanie sit+ zbrojnych do prowadzenia przysztej wojny. Stad
tez charakteryzuja sie one nastepujgcymi cechami:

1, Podejmowane s4 w warunkach niepewnosci, bx«ku dostatecz-
nej informacji; przygotowanie wariantéw dziatania oparte jest w
znacznej mierze na przewidywaniach g#déwnych kierunkow 1 trendow roz*|
wojowych, na prognozach 1 przypuszczeniach.

2« Szybka 1 duza zmiennos¢ warunkow dziatania /postep tech-
niczny, zmiany w sprzecie, rozwOj uzbrojenia/, nakazujag stosunlcowo
czestg weryfilcacje powzietych decyzji. Wynika stad stosunkowo krot-
ki czas aktualnosci decyzji.

3. Podejmowane sg stosiinkowo czesto w warunkach deficytu
su; wigze sie to z duzg zmiennoscig warunkéw dziatania, ktora spra-
wia ze zwlelcanie z podjeciem decyzji lub opdznienia spoitfodovaC moze
"nieodwracalne” skutki.

O stusznosci powzietych decyzji, o pednej ich weryfikacji
decyduje dopiero wojna, gdy wezmg w niej udziat sity zbrojne danego
panstwa. Wynika stad oczywista trudnosS¢ w okresleniu* czy dana decy-
zja jest trafna /racjonalna rzeczowo/.
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5« Podejmowane decyzje kiBrownicze wptywajg nie tylko na e-
fekt dziatania l1eBZ takze na jego cene, a wiec na zycie 1 zdrowie
podwdadnych, straty w sprzecie i1 uzbrojeniu, ksztatt stostankow mie.
dzyludzkiohe

6» Nieodwracalnos¢ /bardzo trudna odwracalnosc¢/ skutkow de-
cyzji, szczegolnie w okresie wojny. ¥ warunkach wspodczesnych sytu-
acja na polu walki bedzie sie zmieniata tak szybko, ze usuwanie po*
wstatych btedow okaze sie najczesciej zupednie niemozliwe.”"

7. W fazie przygotowania decyzji wystepujg bardzo czesto truj
dnosci w uzyskaniu pednego zestawu wariantow rozwigzan. Stad tez w
praktyce dazy sie do powziecia decyzji zadowalajacych, a nie konie’j
cznie optymalnych.

8 . Decyzje podejmowane sg w warujikach ryzyka. Nie sg to de-
cyzje *zachowawcze” - uwzgledniaja ryzyko, aczkolwiek w okreslonychj
granicach.

9¢ Wystepuje stosunkowo duzo decyzji unikalnych, niepowtar2sa
Inych.

10 . Wspotzaleznos¢ nastepstw podejmowanych decyzji wystepuje
w wielu réznych dziedzinach, jak rowniez trudnosS¢ ich przewidzenia
I okreSlenia. Wdrozenie do praktyki nowego rozwigzania w jednej
dziedzinie powoduje z reguty powstanie sytuacji decyzyjnej w innych
dziedzinach. -

11 . Wystepuja znaczne trudnosci w >jyborze kryteridw decyzyj-
nych.

Wymienione powyzej specyficzne podstawowe cechy podejmowania
decyzji kierowniczych w wojsku wyrézniajg je od innych decyzji nie-
kierowniczych. Maja one charakter ogolny; autor nie imikat w swych
rozwazaniach w specyficzne cechy decyzji Scisle specjalistycznych.

Na zakonczenie niniejszego podrozdziatu cbciatbyTn wskaza¢ na
roznice miedzy decyzjami podejmowanymi przez organy cywilne a wojs-
kowe. Otdz roznice te moim zadniem generalnie polegajg na tym, ze w
warunkach cywilnych na kazdym szczeblu zarzadzania i1stnieje podobny
zakres decydowania przy réznych zasiegach; podczas gdy w wojsku na
roznych szczeblach dowodzenia wystepuja roéznice i1 w zakresie 1 w za-
siegu objetym prawem decyzji. Na przykdad w gospodarce narodowej w
zakresie inwestycji decyzje podejmowane sg nie tylko na najwyzszych,!
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ROZDZIAL 3

INFORMACYJNA PODSTAWA DECYZJI.

3.1. Pojecie informacji. Typologia.

V sensie potocznym za infoimacje uwaza®™ sie wiadomosci O sta-
nach rzeczy, zdarzeniaob] ideach i1tp,

V sensie etymologicznym termin informacja pochodzi od laciiis*
kiego stowa "infoimare”, ktdore oznacza - "nadawaC czemus pe\mg for-
me', Brak jest jednak dotychczas poprawnie zbudowanej definicji na-
\ikowej, ktdora w sposoéb jednoznaczny, jJasny 1 wyczerpujacy odpowie-
dziataby na pytanie, co stanowil istote informacji.

W tej sytuacji autorzy zajmujacy sie problematyka informacji
podchodzg,do problemu w dwojaki sposoébi
- nie probujag informacjiiw ogole definiowac¢ /np.R.Ashby™"//,

- podajag wkasne definicje,”odznaczajgce sie roznymi ujeciami, w za-
leznosci od g+éwq?go przedmiotu zainteresowan, autora.

O stopniu skompi“tkowania omawianego problemu sSwiadczy Kkilka
prz>-toczonych ponizej okreslen istoty informacji. 1 tak na przyktad
N.Wiener “uwaza, ze informacja nie jest ani materig ani energig, a
jest trescig zaczerpnietg ze sSwiata zewnetrznego.

H.Greniewski "okresla informacje jako wszelki sygnat, komunikat,
zezxi;olenie, nakaz i1tp.
L.Kuleszynski "wMdzi w informacji odpowiednik tresci, danych o

~k¥adach /systemach/, 1ich stosunkach, w#asciwosciach, dziataniu ora;]
o stosimkach miedzy ukdadami.
M.Mazurxxxxijpar+ koncepcje informacji na psychologicznej teorii
odbicia, stwierdzajgc, ze informacja jest to zwigzek zachodzacy mie-
dzy oryginatem a obrazem tego oryginatu.

Niektorzy naukowcy traktuja informacje jako odpowiednik wie-
dzy w sensie abstrakcyjnym; jeszcze inni badacze uznaja Jg° za wie-
dze .przekazywang przez innych ludzi, badz uzyskiwang w tolcu studidw,!

x/ R.Ashby, Wstep do cybernetyki, PWN,"Warszawa 1957.
xx/ N.Wiener, Cybernetyka a spoteczenstwo, HiiW, Warszawa 1961.

xxx/ H.Greniewski, Cybernetylca jezykiem matematycznym wy4ozona,
PWN, Warszawa 1962.

xxxx/ L.Kuleszynski, Cyberaetyka a dowodzenie wojskami, WNT, *War-
szawa 1967%*

xxxxx/ M._Mazur, Cybernetyczna teoria ulOiadéw samodzielnych, PW,

Warszawa 1966.
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obserwacji 1 badan. Na przykdad R.Ackoff rozpatruje informacje z
punktu widzenia jej oddziatywania na odbiorce, czyli i1naczej z punk]|
tu widzenia jej ~wartosci”,

" Odrebne ivreszcie ujecie podaje jeden z tworcow matematycznej |
teorii informacjyi - C,Shannon* Podstawowym pojeciem w je”o teorii
jest liczba informacji przekazywanych przez kanat komunikacyjny,
przy czym jest ona catkowicie niozaleZna od tego, w" jaki sposob syg|
naty zostaty odebrane 1 jak wykorzystano informacje.

Pomimo tak réoznych ujec¢ istoty informacji, mozna wyodrebnicé
pewne charakterystyczne jej cechyXJ' uznajac 1z:

a/ informacja jest ¢S roznym od materii 1 energii, mimo ze jest
Zz nimi zwigzana. Moze ona zachowywaC swoj byt Zistnienie/ nieza-
leznie od tniania rzeczy /faktu, zjawiska/, ktorej dotyczy;

b/ informacja moze by¢ przenoszona w czasie 1 przestrzeni, przecho-
wywana za pomocg tzw, nosnikow iInformacji;

c/ informacja jest lyrazona przez kazda wiadomos¢ /komunikat/, a
wiec kazda wiadomos¢ /komunikat/ jest abstrakcyjnym nosnikiem
informacji;

d/ informacja spednia swag role praktyczng wéwczas, gdy kierowana
jest od nadawcy do odbiorcy i gdy odbiorca moze jg otrzymac.

Informacja positadajgca wymienione cechy moze byC tworzywem,
z ktorego powstaje kazda decyzja, w tym réwniez decyzja kierownicza
Powzieta natomiast decyzja staje sie z kolei okreslona informacja,
V celu zroz\imienia mozliwosci, kiemmkow i1 sidy oddziatywania infor-
macji na decyzje kierowniczo celowe w“daje sie sklasyfikowanie in-
formacji.

Informacje mozna klasyfikowa¢ weddug bardzo wielu Ilcryteridii
takich np. jak: zrodto powstania, forma przekaz™n™ania, skutki infor*
macji dla odbiorcy, charakter oddziatywania na odbiorce, czestotli-
woS¢, okres czasu jakiego dotyczy informacja i1 inne.

Przyjmujac kryterium skutku infomnacji dla odbiorcy mozemy
podzieli¢ informacje na powodujgca dziatanie 1 nie powodujgacg dzia-
+ania, Informacja powodujgca dziatania ''zmusza” niejaka jej odbiorce|
do przedsiewziecia odpowiedniej akcji. V ramach tej informacji

x/ Cechy informacji podaje, opierajac sie na opisie W,Eysymontta.
Informacja a sterowanie w systemach spoteczno-gospodarczach, Stu-|
dia 1 Materiaty Centrum Obliczeniowego Komisji Planoitiania, War-
szawa 1968, nr
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rozni¢ mozna kilka jej rodzajow, np. informacja inspirujgca dziata-

nie natychmiastowe. < ILub odroczone w czasie; iInformacja obligujaca

do podjecia nie zdefiniowanej z goI?y akcji i1td.

Informacje nie powodujgacg dziatania roimiez mozna podzielic
na kilka rodzajow. Moze to byé: infoimacja o przedsiewzietym lub do-
konanym dziataniu; informacja, ktora .ewentualnie w przysz4osSci moze
stac sie fragmentem wiekszego zbiomi informacji powodujgcego dziata-
nie /np. dane statystyczne/; a takze wiekszosS¢ informacji czerpanycl]
z czasopism specjalistycznych lub ksigzek.

Innym kryterium klasyfikacyjnym jest czestotliwos¢ wystepowa*
nia danej iInfoz™acji. Stosujac to kryterium informacje mozemy po-
dzieli¢ na powtarzalne 1 jednorazowe.

- Informacjg powtarzalng nazyi-iaC bedziemy takag, ktora jest tworzona
w regularnych odstepach czasu 1 nie rzadziej niz x*az w roku /np.
sprawozdania finansowe, sprawozadnia z wykonywania planow 1td/.

- Najwazniejszymi, informacjami jednorazowymi sg wszelkiego rodzaju
opracowania studialne, zawierajgce materiat pomocniezy do podej-
mowania roznorodnych decyzji.

Ze wzgledu na zrodto powstania informacji dzielimy je na wew-
netrzne 1 zewnetrzne.

- Informacja wewnetrzna tworzona jest we\>mgtrz danej instytucji /np.|
lista ptac/#

- Infoi*macja zewnetrzna jest tworzona w blizszym lub dalszym otocze-
niu instytucji.

Z punktu widzenia formy informacje dzielimy na udokumentowa-
ne 1 nieudokumentowane.

- Informacja udolcumentcwana wyrazona jest w formie pisemnej lub za-
kodowana na roéznych nosnikach informacji.

- Informacja nieudokumentowana przekazywana jest ustnie lub pochodz:|
z osobistych obserwacji.

Przyjmujac Kryterium okresu czasu, jakiego dotyczy informacji]
mozemy wyodrebni¢ infoimiacje o zasztosciach lub prognozach.

Infoimiacja o zaszdosSciach jest bazg do prognozowania, progno-
za natomiast jJest podstawg wiekszosci zasadniczych decyzji kierow-
nictwa. WSrod informacji prognostycznych wyrézni¢ mozna Kkilka rodza-|
Jow ze wzgledu na rozny stopien prai\;dopodobienstwa ich zaistnienia.
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Nieco odmiennym kryterium od dotychczas zaprezentowanych jes
struktura podstaw, na jJakich podejmowane sg decyzje. Mozemy tu wy-
mieni¢ informacje o charakterze osobistego doswiadczenia, wkasnej
analizy problemu dokonanej przez decydenta,” rekomendacji lub Quali-
ty pracownikow, ekspertyzy, badan i1 eksperymentu.

Przygmujac nomenklat™lr¢ zaczerpnieta z cybernetyki, mozenn™
dokonaC jeszcze i1nnego podziatu infoimiacji, a mianowicie weddug kry
terium charakteru oddziatywania nadanej informacji na odbiorce, Kry-|
terium to daje podstawe do wyodrebnienia informacji sterujacej /0
celach, zadaniach/, korygujacej /zmieniajacej tresC informacji ste-
rujacej/ oraz kontrolnej /dotyczgcej realizacji decyzji wynikajgcymi
z dwoch pierwszych typow infonnacji/,

% punktu widzenia tematu rozprawy istotny jest podziat infor*
raacji ze wzgledu na faze procesu decyzyjnego, w ktdorej informacja
zostata \/ykorzystaha. Wed4ug tego kryterium informacje mozna podzie«]|
1i¢ na stuzgce do rozpoznania problemu decyzyjnego oraz do budowy
v?ariantow dziatania.

tvV kazdej organlsaoji sformalizowanej mozna wyodrebni¢ obok for®
malnego, ujetego w przepisach organizacyjnych systemu informacyjne-
go rOTvniez informacje nieformalne. Te dmagie uzyskiwane sg droga
kontaktéw doraznych 1 moga udatwiac¢ badz utrudniac¢ funkcjonowanie
instytucji, bedac czynnikiem integrujgcym lub dezintegirujgoym czdon®
kéw organizacji. W przypadku kiedy infoi"™macje z kanatow niosfonnali™
zowanych sg nieprawdziwe, mogga powodowaC dezorientacje 1 utrudniacC
funkcjonowanie formalnego systemu informacji.“Wielu jednak autoroéw
zajmujacych sie problemem funkcjonowania organizacji podkresla duza
role kontaktow nieformalnych dla prawidtowej organizaqji-XIInfonna—
cje nieformalne mogg w pewnych przypadkach skutecznie uzupedniac
braid formajLnego systemu informacji. Mozna zaryzykowac¢ twierdzenie,
ze 1Im stabszy jest system fonnalny, tym donioslejszg role spedniajg
kontakty nieformalne.

Przedstawiona systematyka informacji nie wyczerpuje mozliwos-|
ci tworzenia dalszych jej podziatov/, wydaje sie jednak, ze i1lustru-

x/ Zob.J.Zieleniewski, Organizacja zespotow ludzkich, PWN, Warsza-
wa 1967] s.11s.

xx/ Zob.J.Szaban, Nieformalny system Infoirmacji - z4o konieczne czy
prawiddowos¢ organizacyjna. Przeglad Organizacji nr 5/1975*
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Je dostatecznie roznorodnosc¢ striiktur informacji, jej rodzajow 1
charakteru.

(
3.2. Cechy podsystemu infonnacyjnego.

Niekiedy spotylca sie sfornmlowanie, ze system informacji
spednia w instytucji role takg., jJak, system krwionosny w organizmie
Zywym.

V tym lapidarnym okresleniu zawiera sie istota systemu infor-|
macyjnego: organizm spodteczny nie moze IstnieC bez ciggtego prze-
pdywu informacji, tak jak organizm zywy bez funkcjonowania krwio-
biegu. Sprawnie funkcjonujacy system informacji powinien zapewniac:

- kompletnos¢ 1 selekty™vnos¢ informacji;

- szybkos¢ 1 aktualnos¢ informacji;

- rzetelnosé¢, wiarygodnos¢ i pewnos¢ informacji;

- zrozumiatosS¢ 1 dostepnos¢ informacji.

Postulat kompletnosci informacji os:naciaa, ze osoba podejmu-
jaca decyzje powinna dysponowac¢ wszystkimi potrzebnymi jej informa-
cjami, tzn. takim ich zbiorem, ktory tunozliwi poznanie rzeczywis-
tych obecnych 1 przyszdych waiTuhkow dziatania, zastosowanie odpo-
wiednich kryteriow wyborni 1 wybranie wariantu decyzji trafnie roz-
wigzujacego problem decyzyjny.

Z postulatem kompletnosci informacji wigze sie postulat jej
solekt>*wnosci .

Nadmiar naptywajacych do decydenta inforaacji lub tez naptyw
informacji nieuporzadkowanych jest réwnoznaczny z ich brakiem i
stwarza niebezpieczenstwo niemoznosci ich wykorzystania.

Prawiddowy schemat przebiegu infoimiacji przy przestrzeganiu
postulatu selektyiinosci powinien mie¢ ksztatt stozka. V praktyce
oznacza to, ze z zestawu iInformacji wychodzgcych z najnizszego szczcl
bla zarzadzania, szczeble posSrednie ™wch#aniajg” potrze?pe im infor*|
macje, a do szczebla centralnego dochodzi tylko niewielka czes¢ in-
formacji najwazniejszych. Zbyt czesto jednak majg miejsce przypadki,!
ze drogi przebiegu informacji z dodu do gory wyznaczajg ksztakt wal-|
ca, tzn. ze taka sama 1l10sSC¢ iInfoi*macji dociera do wszyst#*ich szozeb*
li zarzadzania.

Drugim warunkiem funkcjonowania systemu Informacji jest szyb-
ki doptyw informacji aktualnej.
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Informacja opdézniona dotyczy sytuacji, ktéra ulegta jJuz zmia®
nie, a zatem jej przydatnosC¢ v procesie decydowania jest niewielka
lub zadna* Opdznienie bowiem dopdywu informacji moze byC przyc2:yna
odroczenia momentu powziecia decyzji lub powziecia decyzji btednej.

Jezelil wiec osobg decydujaca wie, ze potrzebng informacje
moznaotrs”™ac¢ dopiero za dwa dni, a decyzje musi powzigC najpozniej
za trzy godziny, to wowczas powinna zrezygnowa¢ z takiej informacjiJ
chocby bardzo waznej dla decyzji.

Na szybkosS¢ obiegu informacji wpdywa wiele czynnikdéw, m.in.
tryb 1 forma przekazyrvania informacji, Jiczba szczebli, przez ktore
musi px*zejs¢, zakres informacji docierajacych do decydenta itp. Czail
obiegu informacji jest tyra dfuzszy, im wieksza jest liczba ogniw
posSredniczacych, a tym lcrotszy, Im nowoczesniejsze sa Srodki tech-
niczne przekazu informacji 1 wieksze umiejetnosci postugiwania sie
nimi ludzi. Mozna powiedzieC, ze przyspieszenia obiegu informacji
mozna dokona¢ poprzez eliminowanie zbednych ognhiw posSredniczacych
oraz wprowadzanie nowoczesnych metod 1 narzedzi gromadzenia, prze-
chowywania 1 przetwarzania informacji. Dotyczy to przypadkow, gdy
zbyt powolny obieg informacji wynika z niedoskonatosci technicznych
srodkow przekazu informacji, niedociggniecC organizacyjnych itp.

Po trzecie infotTiiacja docierajgca do decydenta powinna bycC
rzetelna 1 wiarygodna.

¥ rzeczywistosci informacja w drodze od zrédda do odbiorcy
ulega, roznorodnym deformacjom. Informacje moga by¢ znieksztatcone
sSwiadomie lub nies\“iadomie. Znieksztatcenia nieSv;iadorae poi\?stajg
najczesciej na skutek niespra-wnosci technicznych sSrodkéw przekazu
oraz oroc"™Mek ludzi uczestniczacych y procesie iInforraacjynym. Zjawis-
ko to mozna eliminoiia¢ przez doskonalenie form przekazu informacji
1 skracanie drogi tego przekazu. Sprawa jest diizo trudniejsza,- jes-
Ii mamy do cz/Tiienia ze $wiadomym deformowaniem informacji. Zréded
takiej dziatalnosci nalezy szulea¢c w niewkasclT/ych rozwigzaniach or-
ganizacyjnych 1 prawnych, w zdym systemie pobudzania 1 oceny ogniw
nadania informacji, w niewkasciwej atmosferze stosunkéw mied2:yludz-
kich. W przypadku tendencyjnego deformowania informacji podyktowane-|
go checig ochrony swoich interesOw nie pomogg najnowoczesniejsze

x/ Poi.yzszy przyktad podaje za ¥.Flakiewicz, B.Wa\i?rzyniak, Decyzje
kierowniczo - teoria i1 praktylea. Wyd.TNDiK, Warszawa 19/5., sS.79.
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Srodki przekazu, fachowy personel, dobra or”nizacja.™"

e Z problemeni wiarygodnos™ci informacji wigze sie postulat jej
pewnosci* 0tdéz w przypadku zjawisk o charakterze probabilistycznym
dla powziecia prawiddowej decyzji decydent powinien zna¢ stopien
niepewnosci, jakim jest obcigzona dana informacja.

Czwartym postulatem sprawnosci systemu informacyjnego jest
jej zrozumiatosSC 1 dostepnosC dla odbiorcy. Informacja musi 1y¢ tak
sformutowana 1 podana, aby nie tylko by4a zrozumiata 1 jednoznaczna
dla odbiorcy, ale rowniez, aby sktaniata go do reakcji zamierzonej
przez nadawce, czyli miata charakter pobudzajacy do dziatania. J.Kuil
nal stwierdza, ze~-w tym wzgledzie obowigzuje zasada dostosowania gxj
sobu wyrazania przez nadawce infonnacji do poziomu intelektualnego
odbiorcy /Zodbiorca informacji nie ma obowigzku dostosowywacC sie do
nadawcy/ Forma, w jakiej przekazywana jest informacja ma istot-
ne znaczenie dla mozliwosci jej odbioini, zrozumienia 1 przyswojenia
przez odbiorce*

Podkresli¢ nalezy, ze omowione powyzej cechy sprawnego sys-
temu infoi*macji sa cechami modelu idealnego. W praktyce nic jest nosl
liwe zbudowania 1 funkcjonowanie systemu informacji w pedni sprawne-|
go, w ktorym nie miatyby miejsca zaburzenia, luki czy znieksztatce-
nia informacji.

3.3. Rola 1 zadania podsystemu informacyjnego w procesie podejmowa-
nia decyzji kierowniczych.

Wszelkie problemy zwigzane z informacja rozpatryr®;ane~,sg mie-
dzy inn>Tni w kontekscie ich znaczenia dla podejmowania decyzji. In-
formacja jest tworzywom z ktdrego powstaje decyzja, decyzja jest in|
formacjg dla decyzji podejmowanych w przysz4osci. A zatem decyzja
jest pown>Tn typem informacji, charakteryzujgcym sie oprocz poznania
rzecz}Wwistosci czynnikiem sprawczym w stosunku do standw rzeczy i
zjawisk, ktére beda wystepowaty w przysztosci.

System informacji powinien z jednej strony umozliwiaé¢ i17™bor

wdasciwego rozwigzania powziecie najkorzystniejszej decyzji, z

x/ Przeglad rodzajow 1 zrodet znieksztatcenia informacji zamieszczaj
W.Flakiewicz w procy Podejmowanie decyzji kierowniczych, PWE,

Warszawa 1971| rozdz.2.6. o i
xx/ Zob.J*Kumal, Teoria organizacji 1 zarzadzania, PWE, Warszawa

1979, S.375.
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drugitoj - informowa¢ o nowych problemach zaistniatych w toku reali-
zacji powzietej decyzji lub wynikajacych z niej skutkach. Sprawag za-|
sadnicza przy podejmowaniu decyzji jest ustalenie i1losci i1 jakosci
informacji w odniesieniu do rozwigzywanego problemu decyzyjnego.

Proces podejmowania decyzji mozemy sprowadzi¢ do odpowiedzi
na trzy podstawowe pytania:

- jaki jest problem;

- jJ8k.ie sg mozliwe rozwigzania tego problemu;

- ktore rozwigzanie jest najlepsze.

Uzyskanie odpowiedzi na te pytania oznacza tyle,-co rozwig-
zanie trzech kolejnych faz wystepujgacych w procesie decyzyjnym, a
mianov;icie fazy rozpoznania, projektowania 1 wyboru /powyzszy sche-
mat podejmowania decyzji w formie graficznej przedstawia rys.12/.
Wed4ug H.A_.Simona pierwsza faza procesu decyzyjnego, a wiec faza
rozpoznania obejmuje badanie otoczenia z pimktu widzenia warimkow,
niezbednych do powziecia™ decyzji. Diruga faza - projektowanie - pole-|
ga na v;yszukiwaniu, rozwijaniu 1 analizowaniu mozliwych kierunkow
dziatania. Natomiast trzecia faza - faza Tinporu - obejmuje wybiera-
nie okreslonego kieinmku dzia}ania-X/

Kazdy decydent realizuje w dowolnym przedziale czasowym o-
kreslony zestaw celdévr i wynilcajgacych z nich zadan. W praktyce dzia-
+ania moze pojawi¢ sie sytuacja, w ktorej ocena stopnia realizacji
okreslonego celu czy zadania bedzie niezadowalajgca w stosunku do
zatozen 1 oczekiwan. Poza tym warunki, w jakich oa nastgpicC reali-
zacja zatozonych celdéw i1 zadan moga jej nie sprzyjac. Wreszcie w to-]
ku dziatania mogg sie pojawi¢ nowe problemy, ktdére trzeba bedzie
rozwigzac¢. Trzy typy wymienionych wyzej sytuacji maja jedng wspolng
ceche charakterystyczng. Jest nig odchylenie pomiedzy tym, co powin«
no by¢, a tym, co jest w danym momencie /okresie/. Istniejace odchy-|
lenie jJest przycz>Tig rozpoczecia procesu decyzyjnego, w ktorego wy-
niku decydent powinien wyrobi¢ sobie jasny sad o tym: kto, co, gdzi€]
kiedy, jak, czym robi¢ aby przezwyciezyC zaistniatg sytuacje decy-
zyjna.

Identyfikacja problemu decyzyjnego polega, na okresleniu is-
toty zaistniatego odchylenia, natomiast zrozumienie problemu polegaj
na olcreSleniu przez podejmujgcego decyzje zwigzkdédw przyczynowo-skut-]|
kowych, ktére to odchylenie powoduja.

x/ H,A.Simon. The Science of Management Decision, Harper New York
1960, S.54.
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Rys.12, Podejmowanie decyzji - schemat ogolny

- na podstawie: W.Flakiewicz, B.Wawrzyniak, Decyzje kierow-
niczo - teoria 1 praktyka, TWOiK Oddziat War.

szawski, Warszawa 1975-
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Majgc inToiTnacje dotyczace istoty problemu oraz %jedzac ja-
kie™o rodzaju dziatania prowadzgce do ewentualnego rozwigzania be-
dzie mozna przedsiewzigC, a jalcich. nie, decydent przechodzi do dru-}
giej fazy procesu podejmowania decyzji, tj. projektowania. Najogol-
niej rzecz ujmujac, projektowanie decyzji polega na okresleniu i1 o
cenie rozwigzan demego problemu., ]

* Ocena kazdego z analizowanych rozwigzan weddug przyjetych
kiTyteriow daje podstawe do pordwnania tych rozwigzan, czego efekterrl
jest wybor rozwigzania najlepszego.

Faza wyboru obejmuje ustalenie, ktdére z rozwazanych rozwig-
zan zostanie wprowadzone do praktyki, a wiec daje odpowiedz jak re-
dukowane _bedzie dostrzezone odchylenie.

Znajac czynnosciowy schemat procesu podejmowania decyzji,
rozpatrzmy go z punktu widzenia problematyki obiegu informacji/rys.]
13/,

W fazie rozpoznania jako pierwszy element wystepuje potrzebal
decyzji. ¥ sensie informacyjnym potrzeba decyzji jest to zbidr in-
formacji“obejmujagcy dwa g#éwne podzbiory — informacje o celach /za-|
daniach/ systemu oraz informacje o stanie rzeczywistosci w zakresip
realizacji tych celdéw /blok 1/. Wymienione informacje podlegajg na-|
stepnie ocenie. V wyniku przeprowadzonej analizy® wybrane zostang
tylko te informacje o celach /zadaniach/ i stanie rzeczywistosci,
ktore uznane zos-taly za istotne z punktu widzenia przyjetych kryte-|
riow ‘oceny /blok 2/.

Infoimacje, ktore po wczesniejszej selekcji pozostaty w blo-|
ku drugim, tworzg tzw. informacyjny model problemu decyzyjnego. In-
formacja zawarta w tym modelu obejmuje stwierdzenie odchylenia oraz]
jego cechy szczegolne /identyfikacja problemu/. Dla zrozumienia na
czym polega istota problemu decyzyjnego nie wystarczg wymienione
wczesniej infonnacje, decydent pozna¢ musi w tym celu takze relacjel
Jjakie zachodza pomiedzy poszczegélnymi wyselekcjonowanymi informac-|
jami oraz ich elementami. Zréd¥em informacji o wymienionych relac-
jach jest rzeczywistos¢, ktéra umozliwia uchwycenie przyczyn, wy”-|
+ujacych odchylenie oraz czynnikéw mogacych uhatvji¢ badz utrudnic
rozwigzanie.

Faza projektowania z informacyjnego punktu widzenia polega
na tworzeniu okreslonych modeli dziatan, ktore potencjalnie prowadzi
do rozwigzania danego problemu. Te modele dziatania opierajg sie na






- 79 -

dwéch rodzgjach informacji - informacji zawartych w bloku trzocira
/A-]-A5/ oraz iInfoi*raaoji nowych, ktdre na podstawie badania rzeczy-
wistosci 1 przewidywania przyszdego uktadu sSrodkéw i warunkéw dzia-
+ania moga pojawi¢ sie pézniej /nie ujete na schemacie informacjo

w bloku 3/B"N-BN*

Logiczne potaczenie wymienionych dwoéch gimp informacji two-
rzy model rozwigzania problemu decyzyjnego. Kazdy z modeli rozwig-
zali podlega ocenie; do oceny tej potrzebne sg informacje o celach
/zadaniach/ systemu. Na podstawie iInfonnacji tego rodzaju tworzone
sg konkretne kryteria decyzyjne, ktore stajg sie narzedziem oceny.
Dokonawszy weddug przyjetych kryteridow oceny poszczegolnych rozwig-
zan przystepujemy do fazy wyboru, ktdrej istotg jest pordiynanie po-
miedzy sobg ocenionych wczesniej rozwiazan problemu. Poréwnanie to
odo™wa¢ sie moze w Kilku etapach, w ktoirych kolejno eliminuje sie
zbiory informacji, az do momentu wyboru takiego zbioru, Ktory zamie-
niony na polecenie wykonania, spowoduje .dziatanie, w celu eliminacji]
powstatego odchylenia.

O tym, czy wybdér okreslonego wariantu by+ trafny, dowiaduje-
my sie dzieki infonnacji kontrolnej, ktorej istota polega na ciag-
+ym pordéwnaniu informacji o aktualnym stanie rzeczywistosci z cela-
mi /zadaniami/ systemu.

V ten sposéb pojedynczy cykl decyzyjny zostaje zakonczony. W
praktyce rzadko mang* do czynienia z takimi pojedynczymi cyklami, z
reguty-jedna decyzja powoduje nastepne, a rozwigzanie jednego prob-
lemu wymagaC moze kolejnych sekwencji decyzyjnych. Sid4g motoryczng
wszystkich tych dziatan sg réznego rodzaju informacje tworzace prob-j
lenn® decyz>"Jjne 1 sposoby ich rozi/igzywania.

Reasumujac - proces podejmowania decyzji jest w rzeczywistos-I
ci ciaggiem przeksztatcen infonnacji, jakimi dysponuje decydent w ko-j
le<jnych fazach procesu decyz”™”jnego.

W niniejszym opracowaniu przedstav;iony zostat idealny model
podejmowania decyzji, w ktorem zaktada sie istnienie 1 dostepnosc
wszystkich niezbednych infonnacji. ¥ praktyce jednak, niezaleznie
od potrzeb, postugujemy sie najczesciej nie informacjami pe+nymix1,
a jedynie dostepnymi, ktoére nie zawsze dajg pedny obraz badanego zjd
wiska. RoOznice pomiedzy informacja pedng /pozadana/ a informacja do-|
x/ Informacja pedna to taka, ktora w sposob catosciowy 1 wyczerpuja-]

cy opisuje problem /proces, zjawisko/, w stosunku do ktdérego po-
dejmowana jest decyzja.
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$
stepng stanowi tzw, Itaka informacyjna /rys. />

Rys. 1. Lulca informacyj naX/

Sprobujymy obecnie, w Swietle dotychczasotirycb rozwazan, zasta*
nowie sie, jaki wpdyw w>?viera funkcjonujacy system informacji na ra*
cjonalnos¢ podejmowanych decyzji. Rozpatrujac racjonalnos¢ w ptasz-
czyznie stosTinku konkretnego dziatania do rzeczywistosci /stany rze*
czy, procesy, wartosci itp./, wyrozni¢ mozna racjonalnosC decyzji
metodologiczng 1 rzeczowy. ~

T~Kotarbinski uznaje, ze ten postepuje racjonalnie metodolo-
gicznie kto dziata ... wedle wskazan posiadanej wiedzy, a poprzez
posiadang wiedze rozumieny tutaj ogo+ tych posiadanych informacjyi,
ktoérym zwazytvszy na sposob i1ch uzasadnienia, O osobnik winien przy-|
pisaC prawdopodobienstwo dostateczne do tego by postepowac¢ tak, jak
gdyby by4o prawdziwe”. Tym wyzszg natomiast osigga sie racjonalnosc
rzeczowg “’ira lepiej Jest dziatanie przystosowane do okolicznosci i
w ogole do wszystkiego cokolwiek w sadzie prawdziwym sti“ierdzi¢ moz*
na?’;‘_xx[

¥ odniesieniu do decyzji mozemy uzna¢, ze decyzja racjonal-
na metodologicznie, to taki wybdor dziatania, ktorego podstawg sg
wszystkie dostepne dla decydenta informacje 1 reguty ’sztuki podej-

mowania decyzji” .XXX/

x/ Zrod¥o: Opracowanie wkasne na podstawie W.Flakiewicz, Podejmo-
\fanie decyzji kierowniczych, PWE, Warszawa 1971#
xx/ T.Kotarbinski, Traktat o dobrej robocie, Zaktad Naukowy im.Os-
solinskich, Wroctaw - Warszawa - Krakow, 1965,Wyd.I11, s.13".
xxx/ B.Wawzyniak, Decyzje kierownicze w teorii 1 praktyce zarzag-
dzania, PNNIE, Warszawa 1977, s.05#%
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Z kolel za racjonalng rzeczowo "‘rozumiemy decyzje, ktoéra
przeistoczona w dziatanie w pedni odpowiada rzeczywistosci 1 rze-
czywistos¢ te przeksztatca, zgodnie z jej istotg 1 prawami nig rza-|
dzacymi"'* "

Racjonalnos¢ metodologiczng decyzji wyznaczaja dwie grupy
czynnikow. Do grupy pierwszej zalicza sie 1l1oSC 1 jakos¢ posiada-
nych przez decydenta inTorraacji; do dmigiej - stan, w jakim sie Ow
decydent znajduje podczas procesu podejmowania decyzji /jego Xximie-
jetnosci 1 che¢ do powziecia decyzji racjonalnej/.

Racjonalnos¢ rzeczowag decyzji okreslajg rowniez <hie grupy
czynnikow, a mianowicie: stan otoczenia systemu od momentu przeka-
zania decyzji realizatorom do czasu oceny skutkow jej realizacji
oraz racjonalnos¢ metodologiczna powzietej decyzji.

Sprébujmy obecnie scharakteryzowa¢ w odniesieniu do tak ro-
zumianej racjonalnosci decyzji role 1 zadania informacji. Juz ze
wstepnej aiilalizy powyzszych stwierdzen wynika, zo informacja jest
jJednym z decydujacych czynnikéw warunkujacych prawiddoY;osC decyzji,
a wiec skutecznos¢ dziatania. Racjonalnos¢ metodologiczna rozpatry™tj
wana z punktu widzenia iInformacji jest niczym innym jak dostosowa-
niem wyboru do stanu posiadania informacji, ktdore musza byC tak wy-
brane ze zbioru dostepnych 1 tak przetworzone, aby spe#niony zostatj
wymog poprawnosci metodologicznej rozwigzywania problemu decyzyjne-
go.-

Informacje o stanie otoczenia systemu tmiozliwiaja okreslenie
potencjalnych mozliwosci oraz istniejacych ograniczen systemu, w
jJakich ma nastgpi¢ proces poszukiwania wkasciwego rozwigzania prob-
lemu dec>"zyjnego. Stad tez, Im iryzszg, jakoscig beda sie odznaczaty
uzyslcane informacje, im datwiejszy bedzie do nich dostep, im bar-
dziej bedg dostosowane do typu podejmowanej decyzji, tym istnieje
wieksze prawdopodobienstwo powziecia decyzji racjonalnej metodolo-
gicznie. Jako informacje mozna rowniez traktowaC stan decydenta. Be-
dzie to jednak informacja o specyficznym charakterze, tj. inforraacjjj
o wewnetrznych mozliwosciach decydenta w zakresie rozwigzania prob-
lemu decy*jnego. Na stan decydenta slchadajg sie takie czynniki jak
pozriom percepcji, sprawnos¢ pamieci, kwalifikacje, iIntuicja, a tak-
ze czynniki motywacyjne, czyli postawy, nastroje, potrzeby itp.

x/ B.Wawrzyniak, Decyzje kierownicze..., op.cit., sS.6".
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Decydenci powinni zdawaC¢ sobie sprawe ze specyfiki infoi*ma-
cji niezbednych w procesie dziatania racjonalnego metodologicznie,
poniewaz wpdywa ona — jak to stwierdzilismy wczesniej - na racjonal*
nos¢ rzeczowa decyzji, a wiec na ich trafnos¢, czyli pedne dostoso-
wanie dokonanego wybom dziatania do przewidywanego ukdadu celdw,
Srodkéw 1 warunkow dziatania.

Znacznie trudniej jest okreslic liste typow 1 rodzajow, a
takze ilos¢ informacji niezbednych do powziecia decyzji.racjonalnej
rzeczowo. Wynika to z faktu, ze iInformacje te dotyczg przede wszyst«]|
kim stanu otoczenia przedmiotu decyzji, ktore jest jedynie czescio-
wo rozpoznawalne oraz zmienia sie w czasie* Interesujacg liste 12
wdasciwosci otoczenia ktore majag wpdyw na racjonalnosS¢ rzeczowg de-
cyzji, podaje zZ'g K.R.Mc Crimmonem, Bogdan Wawrzyniak-x‘( Naleza do
nich: rozmiary, jednorodnos¢, zestinikturalizowanie, przypadkowosc¢,
abstrakcyjnos¢, okreslonos¢, niepewnos¢, kooperacja, kontrola, pow-
tarzalnos¢, stabilnos¢, dekompozycja*

Z zestawu przedstawionych cech otoczenia systemu wynika zna-
czny stopien skomplikowania rymogow w stosunku do podsystemu infor-
macyjnego, tym bardziej, ze trafnos¢ decyzji wyznaczajg nie .pojedyn-|
cze cechy otoczenia, ale ich konfiguracja w okresie realizacji de-
cyzji* 1 od konfiguracji tych w#asnie cz~"Tinikéw zalezeC bedzie,” czy
decyzja powzieta zgodnie z wszelkimi kanonami racjonalnosci metodo-
logicznej okaze sie trafna*«

Konczac- powyzsze rozwazania odpowiedzmy na pytanie: jaki jest|
wolyitf ""'wspomagania” decyzji przez system doradztwa naulcovw/ego na ich
racjonalnos¢. 0téz - zdaniem autora - korzystanie przez decydenta z
ustug doradcy naukowego przyczynia sie do zwiekszenia zardiano racjo-|
nalnosor metodologicznej decyzji, jJak 1 jej trafnosci /raojonalnos-
ci irzeozowej/ .Doradca naukowy”™ dostarcza decydentowi okreslonych in-
formaoji naukowych w wyniku czego zmniejsza luk”™ informacyjng decy-
denta, pz*zez oo zwieksza sie racjonalnos¢ metodologiczna podejmowa-
nych decyzji.Poniewaz racjonalnos¢ rzeczowa decyzji zalezy od ra-
cjonalnosci metodologiczne j,wysung¢ mozna hipoteze, ze doradztwo na-
ukowe przyczynia sie do zwiekszenia raojenalnosoi rzeczowej /trafnos-
ci/decyzji.

x/ B.Wawrzyniak, Decyzje kieroi™nicze. .., op.oit., s*82-86*
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3.~ Przyczyny znieksztatcen informacji procesaoh decyzyjnych»

3*~.1. Soojologiczno-psycholoeiczne zrédta znieksztatcen in-
fomnacji.

Znieksztatcenia wystepujgce w procesaoh informacyjnych w is-I
totny sposob wpiywajg na racjonalnos¢ tnetodologiczng 1 rzeczowg po-
dejmowanych decyzji.

Przyczyny znieksztatcen informacji w procesach decyzyjnych
omowione zostang w trzech aspektach, socjologiozno-psychologicznym,
organizacyjnym oraz semantycznym.

Socjologiczno-psychologiczne przyczyny znieksztatcen infor-
macji wigza sie z udziatem uczestnikédw danego zespotu w procesie ko*
munikowania sie, w ktorym wystepujg w roli swoistych:

- «detektorow** - ujawniajgacych 1 rejestrujacych wydarzenia zachodzg-
ce w danej organizacji 1 na zewngtrz niej 1 przekazujacych odpowied-
nie informacje do osSrodkéw decyzyjnych;

- «selektorow** — podejmujacych okreslone decyzje na podstawie otrzy-|
manych informacji 1 weddug okreslonego systemu kryteriow;

- **efektorow™* - czyli ogniw otrzymujacych decyzje w formie polecen

1 wykonujacych je.

A wiec powzieta decyzja bedzie wynikiem nie tylko uzyskania
okreslonego zasobu /zbioru/ informacji o colach, skalach preferen-
cji, altematyi®iach i1 skutkach kazdej z nieb, ale réwniez tego, na
ile taaysl jest w stanie te informacje objaé¢, przyjac¢ i1 przetworzyc.

Trudnosci 1 znieksztatcenia wynikajagce z przyczyn poznawczycl]
1 moty™acyjnych powodujg w efekcie takie, znane z praktyki zjawiska
jak rutyna, nieche¢ do wszellcich zmian 1 1nnowacji. Kazdy decydent,
swiadomie lub nieswiadomie, odbiera i1 przechowuje w pamieci te rn-—
fonnuojo, ktdore mieszcza sie w uksztattowanych przez jego psychike
systemach. Im zatem silniejsza jest u decydenta wewnetrzna motywacjcl
rozwigzania okreslonego problemu, trm obserwuje sie wieksze jego mosj
liwosci poznawcze.

Celem przedstawienia poznanych 1 motywacyjnych przyczyn znie-
ksztatcen informacji, w formudowaniu ktorych wykorzystane zostaty
miedzy innymi osiggniecia dyscyplin naukowych odlegdych od hezposredj
niego przedmiotu 2Viinteresowan autora, by4o uzasadnienie
pogladu, ze systemy infoimacyjno-decyzyjne funkcjonujace w ramach
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systemu doradztwa naukowego budowane przy wykorzystaniu jedynie

schematow ich technicaiej 1 organizacyjnej popraimosci beda. odzna-

Iczaly sie duzg. zawodnoscig.

Uzasadniajgc powyzszy poglad postuzmy sie olatosleniem naj-

%zyéciej wystepujacych w tej sTerze zniekszta%ceﬁ-X‘

k# Zdudzenia perspektywiczne. Pplegajg na tym, ze inaczej przekazu-
je sie informacje dotyczgce zdarzenia, ktére dokonato sie w na-
szych oczach, w naszej obecnosci, a inaczej dotyczgce zdarzen,

o ktéorych informacja dotarta do nas od sSwiadkdéw: danego zdarzenia,
W pierISZ-JTn przypadku przeieazu informacji powinnismy liczyC sie
z ™\ystepowaniem pewnych "._./yostrzen faktow, w drugim natomiast z
stgpieniem pewnych stonoi>an.
Ztudzenia emocjonalne. Powodowane sg wystepowaniem standv; obawy,
niepewnosci czy tez zaskoczenia, co doprowadza do formudfowania
fatszywych bipotez.
Ztudzenia z nasilenia uwagi. Wystepujg wowczas, gdy jaleienm$s zja-
wisku, sytuacji i1tp. zaczniemy z okreslonych przyczyn poswiecac
zbyt wiele uwagi. Moze sie wtedy okaza¢, ze ulegniemy zdudzeniu
dotyczgcemu i1losci, nasilenia lub jakosci Infoipniacji.
Efekt promieniowania. Polega na tym, ze przygotowujacy informa-
cje ulega nieproporcjonalnie silnemu wiezeniu wypadkéw, ktére na-
stgpity jako ostatnie 1 wskutek tego zabarwiajg catosC informacji,

pomimo ze z uwagi na swoje whkasciwe znaczenie nie zasdugujg na to
lub nie zastugujg na to w takim stopniu, jaki Im sie przypisuje.
Whasne przewidywanie. Zjawisko to wystepuje woéwczas, gdy tworzg-
cy 1 przelcazujacy informacje jest silnie przekonany o trafnosci
swoich przewidywan.

Uprzedzenia. Znieksztatcenie to przypomina po czesci omoéwione po-
przednio, lecz jednak opiera sie na innej podstawie. Poprzednie
jest najczesciej powodowane zaufaniem do pewnych wkasnych badan,
obliczen itp., drugie natomiast »aczej wartosciami postaw ludz-

-/ Do przygotowania opisow znieksztatcen wykorzystano m.in. opraco-
wanie: A.Biela, Informacja a decyzja, PWN, Warszawa 1976; S.Ko-
walewski, Teoria struktury administracji panstwowej, PWE, Warsza-
wa 1973; J._.Rudnianski, Z zagadnien odbioru informacji przez cztoy
wieka, Prakseologia nr 31/1969; J.Szczepanski, Socjologia, PV'N,
Warszawa 1961; E.U.Burt, Psychologia stosowaGU&y, PWN, Warszawa
1965.
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kich. Zywione z gory uprzedzenie silnie zabarwia, a przez to
znieksztatca iInformacje. NieznciajomoSC przez odbiorce nastawie-
nia nadawcy informacji doprowadzi¢ moze do btednego wnioskowanie
Mylenie faktow z.wnioskami. Czesto jest to zjawisko nieudwiado-
mione, tzn. , ze tworzacy itifonnacje nie zdaje sobie sprawy z te-
go, ze podaje wkasne wnioski jako fakty. MdLsiowolne wnioskowanie,
bez dowodow, staje sie zrodtem zafatszowanej informacji.
Konsonans poznawczy. Polega na tinikaniu wszelkich faktéow, ktore
mog4yby wprowadzi¢ dysonans do wyrobionego sSwiatopogladu.
Rzutowanie i1nteresu wkasnego na percepcje. Powoduje, ze sSwiado-
mie lub podsSwiadomie dobierane sg informacje korzystne, nato-
miast niedostrzegalne sg informacje niekorzystne.

. Wptyw doswiadczenia. Sprawia, ze opis okreslonych faktow zalezy

czesto od posiadanych uprzednio wiadomosci 1 doswiadczen Cyli
od tzw. “masy apercepoyjnej”. Nie zawsze * masa apercepoyjna* mu-
si wptywa¢ na tres¢ informacji, ale motea stwierdzic¢, ze znie-
ksztatcenie to w wiekszym lub mniejszym stopniu wystepuje w prze
wazajagoej liczbie przypadkéw. Przejawem tego znieksttatoenia mo-
ze by¢ chociazby inne rozdozenie akcentdow w przekazywanej infor«i
macji, co juz stanowi element zagrozenia jej rzetelnosci.

Wp4yw postaw. Na percepcje 1 zrozumienie przez odbiorce przeka-
zywanej informacji wpdywa jego postawa w stosunku do informacji
1 jej nadawcy. Informacja dociera do sSwiadomosci odbiorcy w spo-
s6b jasny 1 wyrazny wtedy, gdy wzbudza u niego zainteresowanie
ze wzgledu na tres¢ oraz gdy powagg odznacza sie zrodto jej na-
dania .

Wpdyw cech osobowych. Niezaleznie od postaw i przekonan, od po-
siadanej wiedzy i1 doswiadczenia ludzie réznig sie miedzy soba ce-
chami charakteru, ktore moga w wiekszym lub mniejsz~Tn stopniu
prowadzi¢ do znieksztatcenia opisanej rzeczywistosci.

Wyraznie socjologicznymi zroddami wypaczen informacji sa:
Obawa przed konsekwenOMjf~i* Jak pisze Simon, poniewaz i1nfor-
macje nie sg przenoszone automatycznie, ale przez ludzi, Kktorzy
antycypuja ewentualne skutki ich przekazywania, informacja ma ,
szanse byC¢ wiernie przeniesiona z “dodu” do ’gory” po pierwsze— e
jezeli nie pociggnie za sobg ujemnych skutkéw w stosimku do oso-
by przekazujacego, po drugie - gdy przetozony moze uzyskaé¢ te in-
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formacje i1nnymi kanatami, po trzecie - jJezeli informacji tej
zwierzchnik potrzebuje w kontaktach ze swoimi przedozonymi 1 be-
dzie niezadowolony, jezeli przekona sie, ze jej nie posiada«X‘

A wiec obawa przed konsekwencjami skdania osoby przekazujace in-
formacje do takiego jej przygotowania, aby zminimalizowaC mozli-
woSC wystgpienia, negatywnych konsekwencji«

N« Odgorne sugestie« Jest to znieksztatcenie polegajgce na zroéznico
wanym zbieraniu materiatu dowodowego, w zaleznosci od sugestii
przetozonego, ktory czesto nieswiadomie moze zabarwi¢ polecenie
zbierania okreslonych informacji« Zbierajacy informacje starajac
sie speini¢ oczekiwania zwierzchnika moze pr2sygotowywaC je nieo-
biektywni e«

O« Rola aktywnego uczestnictwa - wynika z faktu, ze stworzenie spra
wnego systemu 4gacznosci polega na czym$ wiecej niz na precyzyj-
nym nadawaniu informacji, a mianowicie bardzo wazne jest roéwniez
uczestnictwo w przygotowaniu nadawany”ch informacji« Aktywny u-
dziat w przekazy”™"aniu wiadomfitsci /zakomunikowaniu czegos, przy-
gotowEmie wypowiedzi na okreslony temat, przedozenie informacji
na wkasny jezyk/, zmniejsza niebezpieczenstwo jej znieksztatce-
nia 1 skuteczniej oddziaiywuje na otoczenie niz bierne przyjecie
’do wiadomosci''« /

P, Ukatwienie wykonania zadan« Czesto przyczyng zjiieksztatcen in-
formacji jest pluralizm celdw 1 dgzen organizacji jako catosci i
jednostek ludzkich skdadajgcych sie na nig. ¥ zasadzie we wsssyMst-
kich przypadkach, kiedy wystepuja réznice interesOw organizacyj-
nych lub osobistych, nalezy liczy¢ sie z mozliwoscig powstania
zjawiska dezinformacji, przybierajacego rozne foiTnmy 1 majgce roz*
ne konsekwencje« Szczegdlng role odgrywa dezinformacja majgca na
celu slclonienie jednostek nadrzednych do decyzji korzystnych z
punktu widzenia jJednostki podlegtej«

R* Wpdyw stosunkdéw miedzyludzkich« Na sytuacje motantfacyjna czionka
danej organizacji majg wpdtyw dazenia grup nieformalnych, do kto-
rych on nalezy« Dazenia te nie »awsze zgodne sa z dazeniami orga-
nizacji« Wp4yw informacji jest tu dwukierunko\>ry, tzn« iInformacja
oddziatuje na ksztattowanie sie stosunkdw w grupie, a stosunki wl*

A'mmmmmm,ymmmmmm, Tmmm mm mm mm mMmmmmm mm mm mm mm Mmmm MmmMmmm mm mmm m mmm m»

x/ H«A,Simon, Administrative Behavior, wyd.lll, New York 1965 s«103.
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niej panujace wpdywajg na tresc przekazywanych informacji. Stad
tez Kkierownictwo or”nizacji powinno dazy¢ do rozpoznania istnie-
jJacych ginip nieformalnych oraz i1ch celdw 1 dazen.

Przedstawienie wybranych, najczecéciej wystepujacych socjolo-
giczno-psychologicznych zrodet powstawania znieksztatcen informacji
w dostatecznie jJasny sposOb obramuje toze o zawodnosci tworzonych
systemow i1nformacyjno-decyzyjnych fiankcjonujacych w ramach systemu
doradztwa naukowego. Umozliwia ponadto sformutowanie sadu, ze zniek-
sztatcenia te nalezg do tworow sztucznych, celowo w wiekszosci two-
rzonych przez cztowieka, stad tez mogg 1 powinny byC¢ rozpoznane i1 u
suwsme. Natomiast nieprowadzenie badan w tym kierunku 1 nieuwzgled-
nianie ich wynikow przy projektowaniu ¢»ystemow informacy jno-decyzy j.
nych prowadzi w prosty sposob do ich rzeczywistej nieracjonalnosci.

3.~.2. Organizacyjno-techniczne zréd¥a znieksztatcen informacji.

Fvxnkcjonowanie systemu informacji uzaleznione j%st w duzym
stopniu od struktury organizacyjnej, od organizacyjnego usytuowania
osOb, ktére przekazujg i1 odbieraja informacje, liczby szczebli,
przez ktore przeptywa informacja, wielkosci 1 jakosci kanatow infor-
macyjnych itp., oraz od sprawnosci technicznych Srodkéw przekazu in-
formacji.

Zaprezentuje obecnie najczesciej spotykane zrédda znieksztat-
cania iInformacji, wynikajgce z wadliwej organizacji oraz niedostoso-
wania do potrzeb infonnacyjnych technicznych sSrodkéw przetwarzania
1 przekazyiiania informacji.

A. Autonomizacja celdéw. Kazda organizacja, kierujgac sie zasadg po-
dziatu pracy, tworzy jednostki organizacyjne a w ich ramach komérki
organizacyjne na roznych szczeblach zarzadzania. Kazda z komdérek
organizacyjnych otrzymuje do wykonania zbidér okreslonych nadan. Za-
dania te stanowig z punlctu widzenia catej organizacji cele pomocni-
cze, natomiast dla okresSlonej komérki organizacyjnej staja sie cela-
mi g¥éwnymi. Im bardziej rozbudowana, rozcztonkowana,  wysmukia*~
jest strulctura organizacji, tym wiecej v/ystepuje celow pomocniczych

1 powstaje zjawisko dgzenia piondéw organizacyjnych, szczebli zarzg- ,
dzania, a takze komdérek organizacyjnych do coraz wiekszej autonomi- |
zacji.

Obok obiektyirinyoh przyczyn autonomizacji wystepujga rowniez 1iIn
no zjawiska pogtebiajgce ten proces, a mianowicie brak wiedzy wsréd
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pracoimilcéw na tomat ogolnych celdw organizacji oraz brak uczestnic
twa pracownikéw w ich. realizacji. Zjawisko Mautonomizacji moze provja<
dzié do wypachen w systemie iInformacji polegajacych na odrzucaniu
wszelkich informacji nieistotnych z punktu widzenia realizacji ce-
Iow pomocniczych omz na zatrzymywaniu informacji, ktore mogtyby ,
utrudniac¢ realizacje tych celow.

B, NieprawidfowosSci wynUcajgce<z nieprzestrzegania zasad tworzenia
subsysteniu alokacji whkadzy. Racjonalnoscia subsystemu alokacji

wdadzy rzadzg dwie zasady: Zasada utozsamiania zakresu wkadzy z za-
kresem odpowiedzialnosci oraz zasada trafnosci podziatu uprawnien
pomiedzy poszczegbélne stanowiska kierownicze, wed#ug ktorej '‘prawo
do decydowania w danej sprawie otrzymuje ten szczebel kierowniczy,
ktory ma o niej najpedniejsza informacje’.

Nieprzestrzeganie wj”™mienionych zasad powoduje zalew informao*
Jamlkadry kierowniczej, przy czym znaczna ich czes¢ to informacje
zbedne. Nawet przyjmujac zatozenie, ze naczelna kadra kierownicza
jest w stanie wszystkie te informacje przeanalizowaC 1 dokonacC ich
selekcji negatyvmej, to dziatanie takie powoduje ogromne straty cza«
§u, ogralpiczaja,c tym saa>"hm czas potrzebny na wkasciwy dobor informa*
cji 1 powziecie prawidtowej decyzji,

C, Koraulacja znieksztatcen.

Stosunkowo czesto zachodzi konieczaios¢ korzystania przez de-
cydentOTi z ddugich kana#déw informacyjnych o wielu punktach /weztachy
w ktérych zatrzymujag sie informacje. 1 wkasnie w kolejnych pimktach
zatrzymywania informacji nastepuje Icumulacja znieksztatcen. Omowio-
ne wczesniej prawiddtowosci socjologiczno-pi™chologiczne dziatajag ni<
na jednym szczeblu lecz na Kkilku kolejnych 1 wdijczas o ich kompensa-
cji nie moze by¢ raonly, Wystepuje natomiast wtedy znane zjawisko, oO-
parte na jednym z praw dialektyki, a mianowicie na prawie gtoszgcym,
ze po pewnym, olcresSlonyra nasileniu zmian i1losciov7ych nastepuje zmia-
na jakosciowa i1 wtedy informacja zmienia swojg tres¢ w sposob zasad*
niczy, czesto w efekcie kohcoilo™a nawet zaprzeczajac swojej pierwot-
nej tresci.

D, Wptyw nieformalnycb przeptyivow informacji. Nieprawiddov;osci w

funkcjonowaniu formalnych systeméw informacji. - polegajace na znie- 1
ksztatcaniu lub zablokowaniu informacji w ddugich kanatach i1nforma- "
cyjnych o wielu punktach zatrzymania, czy tez w wyniku wypaczci. ">ty
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nikajo-cych z biurokratycznego modelu zarzadzania - pov/odula sytua-
cje, w ktdorej uczestnicy proceséow komunikowania sie beda zdoby™iac
interesujgce ich informacje w drodze kontaktow nieformalnych. Stwa-
rza to niebezpieczenstwo nieunilcnionego w takich przypadkach znie-
ksztatcania i1nformacji przetcazywanych z ust do ust 1 dowolnie iInter
pretowanych. Jedng z konsekwencji takiego stanu rzeczy jest wzmoc-
nienie nieformalnych wiezi organizacyjnych w tych ogniwach, gdzie
zaznacza sie niedosyt informacji. Informacja staje sie wtedy szcze-
golng wartoscig w>Taienng.

E. Selekcja informacji. ¥ kazdym systemie informacyjno-decyzyjnym
istnieje koniecznosC¢ selekcji informacji przepltyi™;ajacych kanatami
pionowymi ‘W gore”. Kolejne selekcje negatywne moga doprowadzic¢ do
sytuacji, w ktdorej decyzje podejymowane w oparciu o takie wyselekcjc
nowane* infoirmacje nie beda roéznity sie od decyzji podejmowanych v
oparciu o wkasng iIntuicje decydenta. Wystepuje jJeszcze"jeden aspekt
tego zagadnienia, a mianowiclie zastepowanie rzeczywistosci, Kktorej
dotycza informacje, pogladami przelcazujgcego te informacje. Infor-
macja w miare swojego przebiegu staje sie krotsza, ostrzejsza oraz
asymiluje sie, tzn. ma tendencje do zblizania sie do tych pogladow,
ktore w danej sprav:ie sg juz panujace, oczekiwane lub pozadane.

F. Dezaktualizacja informacji. Im wiecej wystepuje w przekazie in-
formacji punktéw zatrzyman, tym dduzej przeptywa ona w obu kierun-"
Icach. Stad tez v;ynika majaca miejsce stosunkowo czesto sytuacja,
ktorej odpowiedz na przestany meldunek dotyczgacy olcreslonego zdarze
nia jest odpowiedzig spbézniong, poniewaz obliczona ona byd#a na sytu
acje opisang w meldunku, nie zas te, jaka wytworzyda sie pozniej.

Z dmagiej strony sama iInformacja moze byC znieksztatconym odzx/ier-
ciedleniem rzeczywistosci, poniev/az w czasie jej przeliazywania rze-
czywistos¢ ta ulegta zmianie. Jest to czesto przyczyng nieprawiddo-
wosci decyzji otrzymywanych przez bezposrednich wykonawcéw, pomimo
1z decyzje te byty w Tiikiem prawiddowej iInterpretacji stanu faktycz
nego przedstawiohego v, otrzymanej informacji, bedacej podstawg jej
powziecia.

G. WphkytF pospiechu. Aby dostarczyC informacje na oluresSlone stanowi
ko kierownicze nalezy zebrac¢ materiaty, uporzadkowaC je, zredagowac!
tekst informacji, przygotowac technicznie, zorganizowaC przestanie
informacji. Kazda z wymienionych czynnosci 1™aaga olereslonego czasu
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ktore#© z re”™ly skroci¢ istotni®© nie mozna. Wykonanie powyzej VAy-
mienionych przedsiewzie¢ moze byC zrealizowane bardzo solidnie 1
starannie lub szybciej 1 mniej dokdadnie, a w wypadku skragnym ma-
teriaty wy”jsciowe mogg. by¢ czerpane z instytucji, lub "wymysSlone”
przez przygotowujgcego informacje. Dlatego tez ifszellcie informacje
przygotowane w skrajnym pospiechu obarczone sg domniemaniem O ich
niskiej rzetelnosci.
H. Skutki przesycenia informaOjaml. Czesto przyczyng znieksztatcenia
informacji jest niedostrzeganie oczywistego wydawatoby sie faktu,
ze 1ch adresat ma ograniczong mozliwoSC percepcji. Przekroczenie
granicy tych mozliwosci powoduje, ze jJedne informacje docierajg do
jego sSwiadomosci inne natomiast nie. Dodatkowym niebezpieczenstwem |
jest fakt,, ze nigdy w takiej sytuacji nie mozna z gory przewidziec,
ktore z otrzymanych informacji zdotat on sobie przyswoi¢, a ktore
nie, w Pohiku tego -decydent opierm swoje decyzje na przypadkowo ze-
stawionych wrtinkach informacji, wskutek czego ich racjonalnosc¢ w
najlepszym przypadku jest ograniczona,
I. Braki, a czesto ubdstwo technicznych Srodkéw zbierania, porzadko
I>?ania, przechowywania i przekazywania informacji powodujga opoznieni
w przekazyi/Zaniu informiacji, znieksztatcenia ich tresci, a w kranco-
wych przypadkach niemozliwos¢ odszukania niezbednych danych istnie-
Jjacych w zasobach infoimiacyjnych decydenta badz tez niedostosowanie
formy informacji do potrzeb "™rynil?jacych z sytuacji decydenta.
Przedstawiona lista organizacyjno-technicznych zroédet znie-
ksztatcen infoimaacji z catg pewnoscig nie obejmuje wszystkich mozli
wych patologii. Jednak sSwiadomosS¢ i”™stepowania powyzszych mankamen-
toéw umozliwia podjecie proby ich ~-o™eliminowania lub ograniczenia.
3-"-3. Semantyczne zrod¥a znieksztatcen informacji.
Przypomnijmy, ze semantyka zajmuje sie przyporzadkowaniem
znaku 4ub zbioru znakow oloreslonyra. istniejgcym w rzeczy>?istos ci =o-
biektora. Jezyk naturalny, w jakim dokonywane sa opisy przedmiotu ba-
dania , cechuje znaczna elastycznos¢, pozwalajgca na lyrazenie w ni*
wielkiej roéznorodnosci zjawisk. Z drugiej jednak strony jest on ot
cigzony wieloma mankamentami. Przyk#adowo zaliczy¢ do nich mozemy;
- mowienie chaotyczne;
- tworzenie ekwiwokacji;
- tworzenie hipostaz.
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Z powyzszego wynika wniosek, ze odbidr inrorraacji 1 jej wy-
korzystanie jest w duzym stopniu zalezne od formy jezykowej w ja—:
kiej jest ona przekazywana. Rola jJezyka w procesie komunikowania
sie wynika z faktu, ze jest on ogniwem posSrednim miedzy podmiotem
/obserwatorem/ a przedmiotem badania* /obserwacji/ 1 odbiorcg efektu
N\rinilyx/ obserwacji. Kwestia poprawnosci opisu rzeczywistosci, a
talcze obustronnej zrozumiatosci jezyka, w jakim sa przekazywane in-
formacje, posiada donioste znaczenie dla spra-imosSci proceséw po-
dejmowania decyzji. Wiele bdtednych decyzji powstaje w wyniku z#ego
zrozumienia /tzn. zinterpretowania/ przesytanych informacji przez
ich adresatow. W komunikowaniu sie ludzi pomiedzy sobg, szczegol-
nego znaczenia nabiera zdolnosS¢ samego porozumiewania sie, a wiec
zdolnos¢ wyrazania mysli 1 wkasciwego ich zrozumienia.

Poniewaz ludzie odznaczajg sie roznymi cechami osobowymi, "
sposoby wyrazania mysli Zinformacji/ w ich rozumieniu /percepcja/
sg bardzo zréznicowane. Stad tez tres¢ informacji powinna odznaczac
sie zwiezdoscig 1 jJednoznacznoscig oraz powinna by¢ dostosowana do
mozliwosci percepcyjnych odbiorcy. Wystepujace w praktyce stosun-
kowo czeste +amanie tej zasady powoduje btedng interpretacje infor-
macji, a w konsekwencji btedng decyzje.

Istotng role w procesie porozumiewania Sie odgryii7ajg ogniwa
posSredniczace w przekazyi®aniu informacji — od nadawcy do ostatecz-
nego odbiorcy - poniewaz.nawet najlepszy opis rzeczywistosci moze
zostaC znieksztatcony w procesie jego przekazy%vania. Viele b#ednych
decyzji ma w&ec swoje zroddo w niejednoznacznym odczytyiianiu przez
odbiorce i1nformacji intencji jJej nadawcy, stad tez poszudciwania tz\
wspolnego jezylca, tj, jezyka jednoznacznie rozumianego przez obie
strony procesu komunikowania sie. Jednakze mimo wielu wysidkéow w
tej dziedzinie brak jest dotychczas praktycznie uzytecznych roz-
wigzan, UsSwiadomienie sobie zagrozen wynikajgcych ze znieksztatcen
semantycznych umozliwia pewme ich +agodzenie. Problemom przeciwdzd
+ania znieksztatceniom informacji poswiecony jest kolejny podroz-
dziat opracowania.

Reasumujgc mozna powiedzieC, ze decyzja jJest zav;sze rezult.
tera tego, co podejmujacy jJa wie - moze - chce. Generalnie wiedze c
cydenta "I>Aznecza istniejgacy system informacji, raozlixi?osci - uprat -
nienia do podejmowania samodzielnych decyzji wyznaczone przez -
system alokacji whkadzy, natomiast che¢ powziecia decyzji jest v, du-
zym stopniu zdeterminowana przez interes wkasny decydenta.
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35> Mozliwosci przGei\*rdzialania znlelcsztatcenioci iInformacji pro-
cesach decyzyjnych”

Rozpoczynajac formutowanie pewnych sadow dotyczacych mozli-
wosSci przeciwdziatania znieksztatceniom informacji w procesach de-
cyzyjnych, zacytuje syntetyczne stwierdzenie francuskiego spocjalis
ty z dziedziny informacji na temat przejawéw wadliwosci fTunkcjonowe
nia systemu iInfonnacyjnego. Otz autor ten stitierdza. Zze wadliwosci
tego systemu przejawiajg sie w takich zjawislcach, jak:X/

- brak dostatecznej ilosci prawidtowo sfoimmdowanych informacji;

- nadmierna ilos¢ informacji, co powoduje rozpraszanie mvagi 1ich
odbiorcow 1 utmadnia zwrécenie jej na informacje najbardziej is-
totne;

- z4e przystosowanie informacjyi i1 prezentowanie ich \y nieodpowied-
niej formie, co utrudnia wkasciwe wy"korzystanie jak rowniez pra-
widdowg klasyfikacje dokumentow informacyjnych;

- niedostateczna Scistos¢ informacji, i1ch przedwczesnos¢ lub nieak-
tualnosc; -

- defox*macje tresci informacji przy przekazie ustnym;

- nielidasciwe przekazywanie informacji w czasie 1 przestrzeni, co
powoduje, ze dziatania poszczegolnych pracownikéw sa zle skoordy-
nowane.

Wymienione tu za Roux. Claude przeja-iTy ztego fun>ccjonowania sy
stemu informacji wynikajg z oméwionych wczesniej przyczyn.

Chciatoby sie w tyra miejscu poda¢ lapidarng 'recepte” na po-
pravtios¢ systemow infomaacyjnych w ogéle, a w tyra roéwniez systemow
infoxTaacyjnych wspomagajacych procesy podejmowania decyzji kierov;-
niczych. O0téz jezeli posiadamy wiedze o przejawach niesprawnosci w
systemach i1nformacyjno-decyzyjnych oraz jezeli znamy przycz"hy 1
zrodta ich po¥stawania, to vpyelirainov;anie zrodet nieprawiddowosci
spov;oduje niejako samoczynne zracjonalizov;anie omawianych systemow
Problem ten jednak nie jest tak oczyrwisty jezeli ”~vykrKCza poza ro:
zania teoretyczne 1 zaczyna nabieraC charakteru empirycznego. Ot
x/ Zob.R.Claude, Les informations et leurs canaux de diffusion. |1

dialogue entre fUnctionneles et hiérarchiques, 7CNOF" /Revue i 1

suelle de organization/, Nr 11/1966 za '"Przeglad Organizacji'
N-5/1967.
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po pierwszej w "liledzy praktycznej o przejawach niesprawoiosSci Sys-
teméw i1nformacyjno-decyzyjnych jest jeszcze wiele luk 1 niejasnosci
po drugie - i1stnieje probiera rozpoznania™ zrodet "iirystepujacych nie-
prawidfowosci, a po trzecie — rozpoznanie niesprawTiosci 1 okreSle-
nie zgodet nie oznacza jJeszcze rozpoznania rzeczywistych przyczyn
zjawisk, ktére chcemy wyeliminowac«

Wynika to, jak sie wydaje z kilku powodéw, z ktorych do naj-
wazniejszych zalicza sie: brak skutecznych narzedzi praktycznego
rozpoznania tych probleméw, niecheC¢ do zmian, wystepowaniu wielu
przyczyn uwikdanych, to jest tdoiigcych w roznych podsystemach itp.

Istotne jest przeanalizowanie mozliwosci wyeliminowania lub
chocby ztagodzenia omawianych zjawisk negatywnych. Nalezatoby przy !
tym zaczgC od uzmystowienia sobie faktu, ze decyzje powziete na
podstawie informacji fatszywych lub nieaktualnych - to decyzje bted
ne, natomiast decyzje powziete na podstawie informacji niepetnej,
to decyzje o niepednej racjonalnosci rzeczov;ej /trafnosci/« Nalezy
sie zatem zastanowiC, jak temu przeciwdziatac« Jedng z czgstkowych
acb niezmiernie istotnych drog wyjsScia jest racjonalizacja proce-
sow informacyjnych. ¥ przypadku decyzji podejmowanych przez naczel-
na lcadre kierowniczg niebezpieczinym zjawiskiem jest dezorientacja,
a wiec taki stan, w ktorym decydent nie wie, co w danej chwili ma
robi¢, chociaz sytuacja wymaga racjonalnego dziatania.

Dezinformacja jest czesto skutkiem takich mankamentow syste-
mu infoimiacyjnego jak niedostatek infoi*macji, czy tez przekazywanie
informacji sprzecznych.

*ZapobiegaC dezinfonnacji mozna w rozny sposOb, np. poprzez:

- tworzenie niezalezxxych od siebie kanatdiv dophA\*JU Informacji, co
daje mozliwos¢ kontrolowania wiarygodnosci informacji przez kon-
frontacje« Nalezy tu jednak z;iréci¢ uwage na problem kosztoéw.Dzia
+anie takie jest bowiem optacalne do momentu kiedy koszty uzyska-
nia dodatko“7ych Informacji nie przela:"ocza jej 1Martosci /uzytecz-
nosci/ ;

- tworzenie 1 prowadzenie takich form jezyka infor*roacji, ktorycl
zastosowanie ogranicza 1 utrudnia dezinformacje;

- uniezaleznienie o0s6b odpowiedzialnych za przekazywanie informa |1
od o0sOb, ktorvwxch interesow dana informaqj? moze bezpoéfednio h
poSrednio dotyczyc.

Oczywiscie wymienione tutaj dziatania nie wystarczg do usuniecia

przyczyn znieksztakcenn, moga je natomiast istotnie ograniczyc.
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W czesci opracowania poswieconej socJologiczno-psychologicz-
nym przyczynom znieksztatcen informacji dokonana zostata préba enu-
meracji najczesciej ~wystepujacych w praktyce tego typu znieksztat-
cenn, Ich istota dCwi w pewnych prawiddfowosciach psychologiczno-so-
cJologicznych, ktdore maja wpdyw na postawy 1 motyiwacje kadry kiero-
wniczej, Nie znam metod mogacych te nieprawidfowosci zmienicC, Jed-
nak Jak sie \wydaje, istnieje pewien system chronigcy przed ich u-
Jerayra wpdywem. Nie Jest to system radykalny, ale w pewnych grani- |
cach dos¢ skuteczny. Opiera sie on na znajomosci zasad socjotechni-
Ki. , ,

Zadanie tej spotecznej nauki ,stosowaned ’polega na informowa-
niu potencjalnego praktylca, v Jaki sposéb doszukiwaé¢ sie skutecz-
nych srodkéw, aby zrealizowa¢ zamierzone cele spoteczne. Jesli ak- |
ceptowany Jest okreslony ulckad wartosci, a Jednoczesnie istnieje
dajacy sie v;ykorzysta¢ zbior zweryfikowanych twierdzen opisujacych
1 "wyjasniajacych ludzkie zachowanie”. *

Kierownik znajgc zasady socJotechniki oraz majgac sSv/iadomosc
poznawczo-raotywacyJdnych zrodet znieksztatcen infoimacji bedzie u-
miat dokona¢ weryfikacji otrzymyWwanych informacji. Natomiast sSwiadc
my 1 prawidtovdo motywowany nadawca informacji, zdajad sobie sprav;e
z mogacych wystgpic¢ znieksztatcen, zwraca na nie baczniejszg uwage
1 W pevjien sposOb uodpamia” sie przeciwko ich popednianiu, Wyste-
puje tu wiec przypadek, kiedy rozpoznanie patologii niejako automa-
tycznie stanowi element terapil.

Zasady socJotechniki powinny w znacznie wiekszym stopniu®bycC
prezentowane zarowno w procesach szkolenia, Jak 1 doskonalenia kad-
22y kieroimiczej i1 pracowniczej. Viele btedébw systemu informacji po-
legajacych na znieksztatcaniu tresci meldunkéw, przedstawianiu wkas
nych sadéw Jako faktow, przetadowaniu meldunkéw informacjg 1tp, mo-
ze zostac znacznym stopniu usunietych poprzez odpowiednie szkole-
nie 1 doskonalenie pracoimikévi. Prov;adzac takie szkolenie uzyskamy*®

dwa efekty; po pieri"sze - lcadra kierownicza posigadzie pac2e umiej
nosci walki ze znieksztatceniami informacji; po drugie - dzieki 1

naniu nieznanych dotad faktow ztamana zostaje bariera raoty™'ecyJn

x/ A_.Podgorecki, Definicja 1 zakres socJotechniki, Materiaty na ; <

sJe naukowag organizoivang przez Zalckad Badan Spotecznych Instyfer
tu Badan Spotecznych, Instytut Organizacji Przemysdu Maszynowego
1 Sekcje SocJotechniki PTS, Halin 1976, s.l.
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/istnienie tej bariery naxvet przy teoretycznie wysokiej wiedzy u-
niemozliwia czesto x\rprowadzenie zmian usprav/niaj”cycb/. Tak zwianym
xvarunleLlera ”zdrowia” organizacji jest xvymieniony przez R,Likerta xe-
runek swobody krgzenia informacji. ¥axnmek ten oznacza m.in. zapew-
nienie sxi?Qoody przelcazywania informacji »w gore, tak aby kierownicy
miell do dyspoz;>'cji wszystkie i1nformacje niezbedne w procesach de-
cyzyjnych; zapewnienie mozliwosSci dx-;ukierunkoxvego porozumienia sie
¥ celu GXventualnego wyjasniania 1 interpretowania przekazywanych
informacji oraz w celu v/ytworzenia poczucia uczesthictwa w proce-
sach zarzadzania u xvszystkich czlonkGxv organizacji; utworzenie od-
poxviedniej struktury lagc2aiosci fonnalnej w celu usimiecia lub ogra-
niczenia potrzeby kontaktow nieformalnych, w toku ktdéirych moga pow-
stac informacje fTalszyive itp. Spednienie tego xvarwilcu daje czlonkor
organizacji poczucie braku skrepowania » przekazywaniu informacji,
ktére moga by¢ Zle widziane.

Zaprezentowany zcstaxv mozliwosci eliminowania zroded niesprax
nosci systemu infoinnacy jnego nie pretenduje do kompletndsSci. Uxvaza-
+em jednak za celowe xvskazanie klemuilcOxv poszukixvaii w tej ptaszczyk
nie, tra bardziej, ze jJjuz sama sSwiadomoSC niektorych niepraxvidto-
xvosci moze stac¢ sie dosyC skuteczng terapig.

3.6. Doradztwo naukowe jako proces komunikowania sie.

Istotg powigzan miedzy*ludzkich determinujacych strul™ture sys-
temu doradztxva naukoxvego - tj. tym, co ten system ustanaxvia /Zkreuje
1 zapewnia mu»trxvanie - sg procesy koraunikoxvania sie ludzi zainte-
resoxvanych funkcjonowaniem systemu.

Koraunikoxvanie sie doradcy i decydenta jest procesem xvspotdzia
+ania 1 xvzajemnego oddziatywania,

Z chwilg ustania procesow komunikowania sie nastepuje rozpad-
niecie sie systemu podczas gdy intensyi/nosSC tych proceséw nadaje ra
zwartos¢ 1 z reguty zxvieksza spraimos¢ jJego fTunkc jonoxvania.

¥ przypadku ogélnym mamy do czynienia z dialogiem miedzy dec
dentera a doradcag, w ktérym jednak wystepuja elementy negocjacyjne
a nawet elementy gry. Istotg procesu komunikowania sie jest prze-
phwy wiedzy pomiedzy wspodpartnerami. Przepdyw ten jest popraxvny
jezelrn; N

1. Najdaxvca potrafi przexvidzieé¢, w jaki sposob odbiorca
mie komunikat;

Zr
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2. Odbiorca potrafi przewidzie¢, ktore ze znaczenn, danego
minu przyporzadkowa+ mu autor komunilcatu.

Nalezy podkresli¢, ze podczas wymiany informacji zmienia sie
stan wiedzy obu partnerow:

- nadawcy - poniewaz zanim sformuduje komunikat musi doktadnie v;ie
dzie¢, co przekazywaC /tresc/, oraz wyraziC to w jezyku zrozumiaty
dla odbiorcy /forma/; N

- odbiorcy - poniewaz otrzymuje nowy zasoOb wiedzy.

Sens komunikatu nadanego i1 odebranego moga roéznicC sie miedzy
sobg. Wyrézni¢ mozna co najmniej trzy poiNody takiej rozbieznosci:
1« Autor nie potrafi wyrazi¢ w komunikacie catej tresci;

2, Autor sfTformutowat komunikat niezrozumiale dla odbiorcy.;
3. Autor komunikatu wprowadzi4 nieostros¢ znaczen badz dwoiznaczno$Sj|

Odebranie komunilcatu polega na "™Mryob™azeniu sobie przez odbio
ce tego, co chciat w>"razi¢ jego autor. W procesie odbierania komu-
nikatu przyporzadkowuje sie pewien sens /nadaje sie tresé¢/ poszcze
gélInym wyrazom i zdaniom w nim uzytym.

Odbiorca komunikatu jest ograniczony:

1« Swojg wiedzg dotyczacag rzeczywistosci;
2. Swoimi wyobrazeniami.

Komunikat zawsze jest wypowiedziany w okreslonym kontekscie.
Przez pojecie kontekstu komunikatu rozumiecC bedziemy t#o informa-
cyjne /wiadomosci szersze, ogolne/, ktdére nie jJest przedmiotem za-
Iinteresowania partnerov:, ale jest iIm znane 1 zawarte niejako w pod<
telcscie komunikatu.

Wspodpartnerami procesu komunikowania.§ie sg os?gy biorgce
udziat w tym procesie, czyli jJego nadawca 1 odbiorca.

W przypadku kontaktu bezposredniego role nadawcy 1 odbiorcy
komunikatu wcale nie sg xvyraznie wyroznione. Komunikat dostosowany
jest zwykle do adresata, a wiec adresat jest w pewn>an"stopniu jego
projektantem. Pewne cechy odbiorcy sg przyczyng takiego a nie 1inne
go sfonnutoxvania komunikatu. PostaC adresata jest Xx;iec odwzorowani
w jego formie i tresci. Istnieje- zatem bardzo wyrazne sprzezenie
zwrotne pomiedzy nadawcag i odbiorcag komunikatu. Moze ono miecC por
X/ Oczyx-iiscie liczba nadawcow 1 odbiorcoxv jak tez forma przekaza i

komimilcatu mogg. by¢ rozne /np. kontakt bezposredni/face/face/
lub tez zapis odczytany w innym miejscu/.
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tac jJavw/ng /nadawca obserwnije reakcje odbiorcy/ ba.dz hipotetyczng,
/nadawca wyobraza sobie jak bedzie reagoival, co bedzie rayslal od*-
biorca/. Przy takim podejsSciu do zagadnienia zacieraja sie granice
miedzy nadawcg 1 odbiorcg dlatego sduszniej jest mowic¢ o wspodpart-
nerach procesu komunikowania sie,

W procesie komunikowania sie nadawcy z odbiorcg mozna wyroz-
ni¢ nastepujace Tfazy:

Faze przedoperacyjnag - obaj partnerzy /decydent "1 doradca/
oraz wszystkie inne czynniki /sktadniki, elementy, podsystemy/ znaj
duja sie w pewnym stanie poczagtkowym, odpowiadajacym pewnej chwili
czasowej t=tQ;

Faze operacyjng - gdy obaj partnerzy znajduja sie,w czasie
operacji kolejno w poszczegolnych stanach odpowiadajgacych chwilom
czasowym t=t™ zawartym w przedziale

Faze pooperacyjng - gdy obaj partnerzy 1 inne czynniki znaj-
dujag = sie w pewnym stanie koncoio™ra, odpowiadajgcym pewnej chxtFili
czasowej t=tk.

Na podstawie powyzszych ustalen mozna z kolei zbudowa¢ i1deowy
model procesu komunikowania sie w ognii“ie: decydent - doradca /mo-
del ten przedstawiony zostat na rys.l15/.

Na wyzej przedstawionym modelu komunikowanie sie jest rozu-
miane jako pewnego rodzaju dziatanie rozpatrywane przede wszystkim
NI aspekcie jJego sprawnosci, a zatem ze wzgledu na przestanki prak-
seologiczne sformutowane przez polskiego filozofa Tadeusza Kotarbin
skiego.

Oto kilka komentarzy udtatwiajacych zrozumienie przedstawioneg

modelu: -
1, V modelu tym nie przedstawiono jak to sie stato, ze d“Vaj partne-
rzy decydent 1 doradca spotkali sie /'zderzyli sie”, trafili na sie
bie/ 1 na tyle wzajemnie sie rozpoznalil 1 kierujgace nimi motyxiy, ze
uznalil za sensowne 1 celowo podjecie procesu komunikowania sie.

Mechanizm nawigzywania kontaktu a takze powziecie decyzji o
umchomieniu procesu komunikowania sie, nie zostaty w modelu uwido
cznione; nalezy jednak zaznaczy¢, ze ma on oczywiscie wlwtF na je-
go sens, cel 1 przebieg.

2. Obustronna decyzja o potrzebie komunikowania sie generuje powsta
nie systemu, ktérego gtdéwn>nni elementami sg dwaj partnerzy i w Kto-
rym proces komunikowania sie bedzie mégt sie odbyc. Jezeli system
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ten nie powstanie, to proces komimikowania sie nie dojdzie do skut-
ku.

3. System komimikowania sie przedstawiony na rys.15. /tzw. komuni-
kowania sie interpersonalnego/ nalezy widzie¢ jJako pewien system
dziataniowy. Obaj partnerzy podczas procesu komunikowania sie zmie-
niajag swoj stan /sSwiadomoccioi”/ z pewnego stanu poczgtkowego w pe|
wicn - nowy stan koncowy* Kazdy z partnerow zmienia siebie 1 part-
nera. RoOimiez kazdy z partnerow jJest zmieniany przez siebie 1 prze:|
partnera.

& ¥ proponowanym modelu nie wyroznia sie nadawcy i1 odbiorcy komu-
nikatéow /wiadomosci/, lecz mowi sie o partnerach procesu 1 to nie
takich, ktorzy kolejne zmieniaja role, lecz takich, ktéorzy w kazde.]|
chwilit nadajg 1 odbierajg komunikaty. Wynika to z zatozenia, ze lu-
dzie dziatajac nie przestajg odbierac¢ bodzcow z zewngtrz 1 nie prz<
staja ich. nadawa¢. Tego rodzaju zatozenie odpowiada postulatowi
rownouprawnienia partnerow w procesie komunikoi™ania sie bez domina-
cji zadnego z nich, aby mozna by#o méwi¢, ze ich komunikowanie in-
terpersonalne stanov;i dialog. Postulat ten jest wysSmiany nawet w
odniesieniu do takich sytuacji, w ktérych istnieje pomiedzy decy-
dentem a doradca pewna relacja zaleznosci, np. typu: przetozony-—pod
wdadny.

5. ¥ proponowanym modelu nie przyjmuje sie tzw. ujecia transmisyj-
nego, ktdérego istotg jest "wreczanie” informacji przez jednego z
partnerow drugiemu, lecz przyjmuje sie tzw. ujecie transakcyjne,
zgodnie z ktdoirym obaj partnerzy:

a/ zawieraja ze soba umovw/e zapewhiajgcg obu stronom odnosze-
nie korzysci z uczestnictwa w procesie komuqikowania sie;

b/ przestajg dziatac¢ indywidualnie , lecz zostaja ze sobag
sprzegnieci, przenikajg sie nawzajem /'trans'/, tak mocno, ze nie
nalezy analizowa¢ kazdego z nich oddzielnie, lecz tylko obu razem.

¥ modelu przedstawionym na rys. 15 obaj partnerzy na wyjsciu
- \; czasie polcazani sa oddzielnie, podobnie jak na wejsciu w
czasie tgj.

Poniewaz yfjoiikiera transakcji w procesie komunikowania sie
jest pewaiego rodzaju zespolenie sie partneréw, to byC moze kon-
wencji prezentacyjnej nalezatoby przewidzieé¢, aby przedstawic¢ ich
w stanie nie oddzielnie, lecz w jakim$ potgczeniu.
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6 . Modele komunikowania sie mozna przedstawia¢ w rozny sposob, a
mianowicie mozna modelowa¢ Jeden akt procesu komunikowania sie /np.|
odpowiadajacy przekazowi Jednego komunikatu/, albo Jakas dziatal-
nos¢, na ktéora sktada sie pewna liczba proceséw, albo tez wkasnie
Jeden proces. Jak to Jest pomySlane na rys,15* Scislej biorac, na-
lezatoby Jednak proces ten ilustrowa¢ nie Jednym rysunkiem dla do-
wolnej chviili czasowej t /7t° lecz pakietem rysunkéw for-
malnie takich samych, lecz odzwierciedlajacych rozne komunikaty i
Juz czesciowe zmiany w Swiadomosci partnerdow w roéznych chwilach
czasowych /7 w przedziale <t*,

7. V przedstawionym modelu obrazujgacym proces komunikowania sie Ja-|
ko pewnego rodzaju dziatanie upA\i;a sie pewnych i1nstrumentalizacji
dziatan. Narzedziami /Zintelektualnymi/ sa komunikaty generowane -~
przez obu partneréw i na nich samych oddziatyivulgace, Mozna sta¢ na
stanowislcu, ze szczegolnym przypadkiem komunikoxtfania sie interper-
sonalnego Jest koraunikov/anie sie intrapersonalne /z samym soba/.

Jezeli komunikowanie sie intrapersonalne okresla sie Jako my-|
Slenie, to z kolei komunikowanie sie iInterpersonalne moze byc¢ tez
praktykowane Jako mysSlenie szczegolnego rodzaju, bo w czynnej obec-|
nosci drugiego wspoédpartnera. Sens komunikowania sie interpersonal-
nego polegatby wowczas na usprawnianiu I wzbogacaniu mysSlenia korau-|
nikatami pat*tnera.

Jest Icwestig otwartg czy mozna 1 warto wyodrebnia¢ w analiziel
te petle odpowiadajgca mysleniu® /utworzong przez sprzezenia zwrotnej
czy tez z uv;agi na transakcyjne ”sprzegniecie sie” partnerow, be-
dzie to sztuczne i1 nie nalezy tego czynid,

8 . Mowigc, ze partnerzy procesu komunikowania sie po Jego zakoncze-|
niu sg pod Jakim$s wzgledem lepiej poinformowani, nie wyjasniam co
to whasciwie znaczy i Jaki Jest tego mechanizm. Stuszniejsze Jest
stwierdzenie, ze obaj partnerzy zostali przeobrazeni Swiadomosciowic|
cho¢ roiiniez nie ulcazuje na czym to polega. Wydaje-sie Jednak, ze
zmiana partnerow polega na przypisaniu przez nich pewnych znaczen
no-iiyn bodzcom /lub no™iych znaczen bodzcom Juz istniejacym/, pocho-
dzgcym z otoczenia 1 skfadajgcym sie na to otoczenie. Partnerzy w
procesie komunikoviania ”“sle staja sie Inni, bo inaczej niz przedtem
widza 1 rozumiejg otaczajacy ich sSwiat.
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Obecnie przedstav;iona zostanie analiza celoxv komunikowania
sie decydenta 1 doradcy.

Idee komunikowania sie decydenta 1 doradcy, ekehszy sens 1
mecbanizm réznych jego procesow pomaga l“vyjasnie blizej analiza ce-
Iow, jakie pragng osigagngC partnerzy - uczestnicy tych procesow.

Problem celu komunikowania sie traktowany jest w literaturze
ogolnikowo, moéowi sie, ze jest nim osiaggniecie porozumienia, wymia-
na informacji, urobienie partnera itp.

Przyjmujac, ze proces komunikowania sie diw partnerow prze-
biega na zasadach wspétdziatania nalezy liczy¢ sie z faktem wyste-
powania ambiwalentnosci celdw mogacych prowadzi¢ do pewnej ich kon-
fliktowosci. Oto bowiem z jednej strony stoja przed partnerami ja-
kieS cele wspdélne, a z di*ugiej - maja oni pewne cele indyiiidualne
/osobiste/, wcale nie eliminowane przez te cele w?spdolne i w ogoélnyn]
przypadku rozne. Moze to w konselcwencji doprowadzi¢ do "zderzenia
sie"” tych ostatnich, a zatem do konfliktu miedzy decydentem a doracj
ca. Konflikt moze zachodzic¢ pomiedzy celami indywidualnymi kazdego
z partneroxv a celami wspolnymi, albo tez pomiedzy celami indywidu-
alnymi obu partneroéw.

Nalezy rdéimiez pamietac¢ o tyra, ze komunikoi“ranie sie, bedace
pewnego rodzaju dziataniem, poprzedza jakie$s inne dziatanie, stano-|
wigce przygotowanie do jego realizacji. Stusznie Jest niekiedy od-
rézni¢ cele blizsze zwigzane z samym trwaniem procesu badz tez ze
stanem /SwiadomosSciowym/ partnerow osiggnietym bezposSrednio po od-
byciu sie procesu od celdéw dalszych, ktérych pézniejszemu zrealizo-v|
waniu stuzag dane procesy komiinikowania sie.

Partnerom komunikujgacym sie zalezy nie tylko na tym, aby stwoj
rzony przez nich system nie rozpad+ sie z tego czy innego powodu,
pozbawiajgc partnerow nadziei na odniesienie spodziexvanych korzysci]
z uczestnictiia w procesie komunikowania sie® lecz talcze na t3Tn, aby
"\Irychodzi¢" z lcazdego procesu z potencjatem umozliwiajgacym zainicjol
v;anie nastepnego procesu w tejAsekwencjiA Kazdy proces stanowi pew-|
ne ogniwo w sekwencji procesow tworzacych pewﬁa dziatalnosc komrini-
kacyjng - proces szerszy, sktadajgcy sie z procesow*czgstkov;ych.
Czesto wiec nalezy opanowac¢ rozczarowanie Vv;ynikajgace z nieosiggnie-I
cia w dostatecznym stopniu celdéw 1indyv;idualnych, podpowiadajgce niel
jednolcrotnie zerwanie procesu. Z regudy bowiem nie jest trudno
przelewaC proces komunikowania sie, natomiast najczesciej znacznie
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trudniej jest go na nowo nawif).zaC.

Proces komunikoitfania sie iInterpersonalnego moze ujmowac¢ tak-
ze w kategoriach gier. Jezeli, og6lnie biorac wsréd celdwpartnerow
komunikowania sie iInterpersonalnego stwierdza sie istnienie celow
roznych, a zatem w mniejszym lub wiekszym stopniu konfliktov/ych, tc
lcazdy z partnerow, chcgc realizowaC swoje cele, jest skazany na
przyjmowanie pexvnej strategii postepowania. Innymi sloVY, v, komuni-
kowaniu sie interpersonalny”, jakie zachodzi pomiedzy decydentem 1
doradcg mamy do czynienia w ogélnym przypadku z sytuacjg gry, w
ktdérej zagraniami sg poszczegoOlne komunikaty obu partnerow modyfi-
kov/ane w toku przebiegu procesu pod wohywera komunikatow kontrpart-
nera. Stosujac aparature pojeciowg 1 terminologie teorii gier nale-
2" powiedzieC, ze gryz ktory”ch istnienie stwierdza sie w procesie
komunikowania sie interpersonalnego nalezy identy™-fikowa¢ jako gry*
0 sumie niezerowej. ¥yptata, ktorg uzyskuje jeden z partnerdéw, nie-
koniecznie musi stanowi¢ strate dla drugiego z partneréw. Mozna so-
bie wy”™obrazié przypadki, w ktory“ch obaj partnerzy uzy®"skujg duze wy-
ptaty dzieki komunikowaniu sie ze sobg. Wydaje sie, ze ten wzglad -
mozliwe duze korzy™-Sci dla obu partnerdt; - powinien stanowi¢ jedno
z kryteridw ich doboru przy nowigzyt™aniu pewnego procesu komuniko-
wania sie". Jest tak, chociaz wobec rézny“ch celdow wynik byava z goiry
trudny do przewidzenia. ¥ kazdym razie wspolnota celdw nie jest Ity
*terium uniwersalnym doboim partnerow wspoddziatania. ¥ przypadlcu kc
raunikowania- sie eliminuje to wprawdzie powstawanie konfliktow, ale
moze przymiesS¢ nikte horzysci. Natomiast warunkiem nieodzownym uda-
nia sie procesu komunikowania sie jest wspolnosC dziedziny zainte-
resowan partnerow. Komunikowanie sie partnerot™ tkwigcych “w innych
sSwiatach” nie moze przyniesC pozytynynego wyniku.
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ROZDZ1 . 1L

SPECYFIKA RELACJ1 DECYDENT-DORMU)CA W PROCESIE
PODEJMOW.ANIA DECYZJlI,

~N.1, Pojecie obiegu informacji.

Przez obieg iInTormacji rozumie si€e proces obejmujacy czyiinos
ci zbierania, przetwarzaniagromadzenia 1 przel”zy;;ania /przesy-
+ania/ infoimiocji Vv; relacji: nadal-;ca - odbiorca. *

Transformujac tak. rozumiane ogolnie pojecie obiegu iInformacj
na grunt ,doradztva naukowego mozna przyjac¢, zc: obieg informacji
jest to catoksztadt procesow zwigzanych ze zbieraniem, przetwarza-
niem, gromadzeniem 1 przesytaniern informacji w relacji:decydent-do
radca naulcon™ .

Nadmieni¢ nalezy, ze nie chodzi tu o wszelka informacje, ale
informacje sd4uzacg powzicci™ decyzji - rozwigzaniu konloretnego pro
blemu decyzyjnego, dotyczagacg przedmiotu decyzji.

Pomiedzy decydentem a doradcg nauleowym pracujacymi v;spolnie
na rzecz rozv;igzania okreslonego problemu decyzyjnego musi wiec is
tniec wiez informacyjna, polegajaca na obowigzlm wzajemnego inforiu®
Wania sie o wszelkich stanach rzeczy 1 ich zmianach, o ktdérych in-
formujacy wie, a informowany powinien sie dowiedzieé¢, by moéc spraw®
nie wykony™ita¢ swoje obov;igzki.

Oczyiiiste jest, ze aby doradztwo naukowe mog#o byc¢ skutecz-
ne decydent 1 doradca musza przejawiaC gotowos¢ do wspotdziatania.
Wspoddziatanie to powinno przybiera¢ posta¢ sSwiadomego, zorganizo-
wanego pomagania sobie vjzajemnie w realizacji celdow tozsamych 1lub
zgodnych. Za warunek konieczny skutecznoloil doradztw;a nalezy wiec
uzna¢ wspolnos¢ .lub zgodnos¢ celdow. Uzywajac pojecia kooperacja
mozna ponadto stwierdzié¢, ze pomiedzy decydentem a doradcg nauko- *
<iym powinna zachodzi¢ tzw,. wzajemna lcooperacja pozyt>"r;na, t). ta-
ka kooperacja, przy ktorej doradca pomaca decydentowi, zas$ decyden
pomaga doradcy.

x/ Kooperacja, to zbioroi”™o dziatanie conajranioj dwoch ukdaddéw™, gdy
jeden z nich drugiemu pomaga lub przeszkadza. Kooperacja pozy-
tyi/na ze wzgledu na ofcreslony cel dla A 1 ze wzgledu na okreslo-
ne dziatanie B zachodzi wtedy 1 tylko wtedy, gdy B swoimi dzia-
+anitami pomaga osiagnac cel ulcladovji A,

Wzajemna kooperacja pozytywna - nie tylko B pomaga A, lecz row-
niez A pomaga B,



A.1.1. Zbieranie ini“orniacji.

Zbierania informacji dokonuje sie z punlctu vjidzenia potrzeb
decyzji, ktor¢j. chce sie pouzigC. Podejmujacy decyzje musi posiadac
informacje o;

- liczbie 1 rodzajach ustalonych celoxi dziatania;

- i1losci 1 rodzajach posiadanych sSrodkéw dziatania;

« normach postepowania;

- la>"teriach wyboru;

- wykonawcach, ktorym trzeba przekazac¢ szczegoétowe zadania.

V procesie zbierania informacji trzeba zatem uvjzgledniad
wszystkie pie¢ wymienionych powy”~zej obszaréw problcmov;yeh. Poszcze-
golne rodzaje informacji powstaja w roznych miejscach, zvianych
zrodtami informacji. Informacja o colach dziatania pochodzi zwykle
ze szczebla wyzszego niz podejmujacy decyzje; informacje dotyczace
Srodkéw dziatania pochodza od najnizszego szczebla, sa nastepnie a-
grogowane 1 przesytane do szczebla podejmujgacego decyzje; i1informa-
cje dotyczace norm postepowania pochodzg zaréwno od najnizszych
szczebli wykonawczych, jak réwniez i1 z otoczenia udctadu decyzyjnegc
informacje dotyczgce Icryteriow wyboru powinny naptiaiaC ze szczebla
centralnego, a nastepnie odpotiiednio do potrzeb powinny by¢ przeka-
2\"Mane szczeblom nizsz>m.

Zbieranie informacji musi obejmowa¢ okreslony okres czasu, dc
stosowany do czasu, jaki ma objac¢ decyzja.

Do powziecia decyzji niezbedne sg i:zw." infoimacje state oraz
biezgce. Informacje state to te, ktdérych wartos¢ i1 uzytecznosS¢ sag

czasie badz malejag dostatecznie wolno. 1/ przypadlcu infor-
macji statych istotnym problemem jest koszt ich magazynov;ania.
liifor 1acje biéiace powinny napti“™ac z okreslong czestotliwoscig,
a procedure ich zbierania nalezy powtarzaC¢ co jakis czas. Po pew-
nym czasie uzytecznos¢ tych informacji maleje na tyle, ze istnie-
je potrzeba zbierania nowych informacji dotyczacych togo samego
zagadnienia ™

Czestotliwos¢ zbierania informacji zalezy od szczebla podej-
mujacego decyzje, ktoremu ta informacja ma stuzy¢é, przy czym za-
leznos¢ jest odwrotnie proporcjonalna do wysokosSci szczebla, tj.

IR nizszy szczebel, tan czestotliwos¢ zbierania informacji powin-
na by¢ wieksza.

Stopien szczegotoivosci zbieranej informacji powinien byc
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dostosowany do szczegotowosci planowanej decyzji. Nalezy dazyc

do oszczednego dysponowania informacjg. W przypadku boviiera do-
starczenia informacji zbyt szczegétowej przy podejmowaniu decyzji
ogolnej czes¢ informacji nic zostanie wykorzystanych, a nadmiar
informacji utrudni powziecie decyzji. W przypadku odiv?rotnym
/informacja ogo6lna - decyzja szczegotowa/ maleje prawdopodobien-
stwo powziecia decyzji racjonalnej rzeczowo.

N.1.2, Przetwarzanie informacji

Niezmiernie rzadkie sg przypadki przekaz j-v;ania informacji
v, formie pierwotnej bez ich przetv;arzaiiia. Grozitoby to swoistym
zalewom i1nformacja, uniemozliwiajgacym racjonalno kierowanie dang
organizacjg.

Nyrézni¢ mozna dv;a podstawkowe rodzaje przetwarzania infor-
macji:

1. Przetwarzanie polegajgace na zmianie formy informacji
bez zmiany jejJ tresci® e

2. Przetwarzanie polegajace na zmianie tresci informacji,
przy jej dowolnej fTormie.

y przypadku pierwszym mamy do cz>Tiionia z tzw. kodowaniem
informacji. Czyni sie to czesto dla usprawnienia procesu jej
przelcaz™ni™ania .

Kodowanie informacji moze zapewniac.

— zminimal izowani®© energiil wydatkoi*7anoj na jej przokaz™™a-—
nie lub magazynowanie;

— dostosowanie formy informacji do mozliwosci technicznych
sSrodkow przekazu /dysponuja one ograniczonymi repertuarem roz-
réznialnycb znakoéow/;

— utajnianie informacji, majace na celu uczynienie jej
zrozumiatg jcd™Tiie dla ograniczonego zbioru +udzi.

Zmiana tresci informacji niezaleznie od jej formy nosi
nazwe agregacji. Agregacja polega na przetwarzaniu informacji
scczegotowych, ind i1dualnych na informacje bardziej ogdlne,
skondensowane.

V wyniku agregacji powstaje informacja jakosciov;0 nowa.

Stopien agregacji informacji powinien by¢ dostosowany do
szczebla decyzyjnego, jakiemu ma ta informacja sduzycC.
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N Wartos¢ informacji zagregowanej w nie zagregowanej mozna

porownyiac Jedynie w aspekcie decyzji, Kktor3mn te informacje stuza,

Agregacja informacji Jest stosoivana przy przesydtaniu jej na
szczeble wyzsee. W procesie tym nastepuje zmniejszenie ilosci in-
formacji 1 zmiana JeJd tresci kierunlcu przystosowania do potrzeb
decydenta. Tak wiec agregacja informacji Jest metodg Jed przetwa-
rzania, stosowang na skutek ograniczonej chdonnosci informacyjnej
decydenta. wvJest procesem tworzenia noviych informacji na podstav»iG
informacji Jsciowych, co wynika z réznych potrzeb InformacyJno-
decyzyJnyche

N.1.3- Przesytanie informacji

Z przesytaniom informacji mamy do cz”™mienia wowczas, gdy
miejsce Jed zbierania nie _pokr™a. sie z miejscem Jed uzytkowania,

procesie przesytania informacji T yrézni¢ mozna:

- nadawanie informacji;

- przekaz sensu stricto informacji;

- odbieranie informacji.

Nadawanie informacji realizowane Jest za pomocg ul”™adu
zwanego nadajnikiem /moze to byc cz4owiek lub masz™jmaZ« llosc
informacji nadawanej zalezna Jest zarowno od wagi 1 znaczenia
problemu, ktdérego dotyczy, Jak 1 od zdolnosci nadawczej nadajnika.
Zdolﬁoéé nadawcza zwana VI literaturze fachowej réwniez zdolnosScig
wysydowg zalezy od zasobdxv ludzkich oraz i1losci 1 Jakosci sprzetu.

Przekaz informacji odb>“a sie za posrednictwem kanadu
informacyjnego. Nyrézni¢ mozna kanaty wewnetrzne /gdy informacja
przechodzi wewngtrz danej organizacji / 1 zei™netrzno /np.kanat
statystyczny, bankowy, planistyczny, systeméw norm/.

Istotnym z punktu v/idzenia efektywnosci wykorzystania kana-
+ow* Informacyjnych Jest wybor formy nosnikai informacji.

Odbieranie i1nformacji Jest procesem odv/rotnyra niz jej na-
dawanie. Odbiornikiera roimiez moze byC cztowiek®lub maszyna.

I1os¢ informacji odbieranej zalezy zaréwno od wtagi 1 znaczenia
problemu, ktdérego ta informacja dotyczy, jak i od zdolnosci od-
biorczej uktadu odbierajgcego. Zdolnosc¢ odbiorcza elementu jest
to parametr cbarakteryzujacy 1los¢ informacji przysv/a janych przez
ten element w jednostce czasu.
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PamietaC nalezy o istnieniu okreslonych wspodtzaleznosci
miedzy zdolnosScig odbiorczag elementu a zdolnoscig przyswajania
informacji przez ten element. Otdéz jJezeli dany szczebel otrzymuje
informacje o 1losci wiekszej niz jc™o zdolnosé¢ przyswajania, to
nie jest w stanie z nich efekt™ainio korzystac. Aby przeciv;dzialac
temu zjaitfisku nalezy albo powiekszy¢ zdolnos¢ przyswajania, albo
przelcazaC prav;o powziecia decyzji innemu szczeblowi.

Przekazanie powzietej decyzji do wykonania mozna z formal-
nego pimktu widzenia traktowaC¢ rowniez jako przesytanie informa-
cji. Do tego etapu procesu decyzyjnego mozna wiec stosowaC reguty
dotyczgace sprawnego przesydtania informacji, U przypadku, o ktor'Tti
mowa, nastepuje tdumaczenie otrz~Tr.anych zadan, oloi-/, Srodkow
1 warunlcow na Jezyk zrozumiaty dla nizszych szczebli. Odbywa sie
rowniez dekodowanie 1 dezagregacja infoimiacji. ¥ miare przeptywu
decyzji na nizsze szczeble obserwuje sie v;zrost jej szczegotowoscr
;vzbogacenie tresci, \/zrost i1losci zawartych w niej informacji.

Szybkos¢ przekazywania decyzji pov/inna by¢ jak najwieksza
z uwagi na szybkie dezaktualizowanie sie informacji /szczegoOlnie
w wojskowych procesach decyzyjnych/*

4.2« Czynniki ksztattujgce obieg informacji pomiedzy decydentom
a doradcag nauleowyra

1. T>-p 1 forma doradztwa navikox/ego

Obieg informacji miedzy decydentem a doradca naukowym zale-
zy od typu doradzti;a naukowego. Inny bedzie w przypadku doradztwa
doraznego, a inny w przypadku doradztwa statego. RO6znice w obie-
gu informacji wystagpia takze w przypadku doradztwa indywidualne-
go!! zespotowego* Obieg infqrmacji bedzie\odmienny w doradztwie
v/eTmetrznym 1 zewnetrznym. Bedzie on rowniez zalezny od sposobu
oddziatywania na decydenta, a wiec od tego czy bedzie to doradz-
two operacyjne, partycypacyjne, substytucyjne.

Biorgc pod uNS?age fakt, ze podziat doradztwa naultowego
opisany przeze mnie w p.l1.3*I* dokonany jest z roznych punktow*
widzenia, otrzymaPy w jego wyniku caty wachlarz relacji.

Xatwo zauwazy¢, ze V wyniku roznych kombinacji otrz;>Tnujemy az
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IX: a wiec w konsekwencji 1 90 typoii obiegu
informacji, ktore nalezatoby przeanalizov;a¢ w celu zbadania roznic,
poznania prawiddfowosci, wyciggniecia wnioskow,

OczVV\Wiscie przerasta to mozliv;osci autora w tym materiale.
Zasygnalizowany wiec zostat jJedynie stopien z4ozonosci omawianego
problemu. N

Obieg i1nformacji pomiedzy decydentem a doradca naukmvyra
zalezy rowniez w sposOb oczwisty od formy dziatalnosci doradczej.
Inny jest zatem V przypadku doradzt™/a ekspertalnogo, Inny w przy-
padku doradztwa konsultacyjnego. Zwrécono na to uwage przy omawia-
niu procedury doradztwa p.1.5*

2. Etap procesu decyzyjnego, na ktor™an rozpoczyna sie dzia-

+alnos¢ doradcza.

Decydent moze korzystac¢ z pomocy “doradcy naulvOv;ego na kazdym
etapie procesu podejmowania decyzji: poczawszy od chwili zaistnie-
nia sytuacji decyzyjnej, poprzez sfoi“radtoi™anie problemu decyzyjne-
go, budowe wariantow» dziatania, dobor Icryteriow decyzyjnych, kon-
czaCc na ocenie wariantdow przy zastosowaniu przyjetych kr>"teridow. X
dynie sam akt wyboru jednego z wariantow decyzji, ktoiry nastepnie
zostanie realizowany jest prawem 1 obowigzkiem decydenta. Z kolei
na etapie realizacji juz powzietej decyzji decydent roév/niez moze
korzysta¢ z pomocy doradcy nhauleowego /np. V celu ustalenia, w jakii
stopniu powzieta decyzja TfTaktycznie przezwycieza zaistniatg sytua-
cje decyzyjng, a wiec, w jaki sposéb minimalizuje ona odchylenie
pomiedzy stanem zaistniatym a stimera zadov;alajacym z punktu w»idze-
nia decydenta/. Pomimo wielu mozliwosci korzystania z doradztwa na*
ukov;ogo doradca najczesciej jest angazowany do projektoWwania warior
tow dziatania wraz z przedstawieniem konsekwencji przyjecia posz-

96 roznych przypadkow

x/Eiczbe réznych przypadkow obliczamy jako iloczyn mozliwych przy-
"padkéw -aystepujacyda w danym eryterium podziatu,

-Kryterium zaleres tr>"b sktad podlegtosS ¢  spo sob.
podziatu proble- dzrata- dorad- stuzbowa oddzia- olere
doradztwa mowy nia covz +twania

: \
alose 0
przypadkoéw 2 2 2 2 3
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czegolnych v;ariantéw.

Stopien ztozonosci obie” informacji pomiedzy decydentem a
doradca naukov;yra zalezy “<;iec od etapu procesu decyzyjneg™o, ha kto-
rym decydent zwraca sie o pomoc do doradcy nauleowego.

3. Informacje ktorych zgda decydent.

Sytuacja w jakiej znajduje sie decydent w chwili nawigzania
wspodpracy z doradcg naukowy™m moze hyc bardzo roézna. 0d stanu, ze
czuje on potrzebe powziecia okreslonej decyzji, nie potrafigc jed.
nak jasno sprecyzov/ac na czym poleca istota problemu, az do catko-
witej jJasnosci whgcznie z posiadaniem wkasnej koncepcji rozwigzani
zaistniatego problemu. ™ tym ostatnim przypadku decydent moze np.
szukaC¢ potwierdzenia swoich propozycji decyzji ze strony ludzi u-
prawiajgcych nauke. OczyiJiscie pomiedzy tymi slzrajnymi przypadlcami
istnieje caty v;achlarz przypadkéw posrednich.

Jak juz .stwierdzono w P-3-3. w momencie powziecia decyzji dc
cydent pow”inien mieC jasny poglad na to: kto?, co?, gdzie?, Kkiedy”
jak?, czym?, ma robi¢ aby przezwyciez3*C zaistniatg sytuacje decy-
zyjna. v

Brak odpowiedzi na ktérekolwiek z powyzszych pytan lub na dc
wolng iIch kombinacje moze by¢ prz>~czyng zawrdécenia sie o pomoc do
doradcy naukov;ego.

Ii grimcie rzeczy sg to pytania .dotyczgce brakujacych informacji.

Pytanie:
Kto? - jest pytaniem o realizatora dziatania /k/
co? - 7 7 ”tresc 7 /T/
7 7 miejsce z /0/
7 7 =“czas " /t/
” metode /W
7 7 ”narzedzia 7 /K/

¥ zaleznosci od liczby poszukiwanych sk#adowych dziatania wo™ndznic
mozna szesSC klas zaleznosci:
¥prov;adzaray nastepujace fTunktory:
ktory czytamy dane jest™

7?7, ktory czytamy 7poszulciwane jest”
Klasa piei*vjsza obejmuje problemy poszukiwania jednej sktadowej dai
+anita, np.:
Problem doboru realizatora:

/T,0,t,M,K/-HN ? /R/
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Nietrudno zauwazyc¢, ze liczba mozliwych przypadkow naleza”cycb do
tej klasy wynosi 6-XA
Klasa druga obejmuje problemy poszulciwania dwoch skdiidowycb
dziratania np.:
Problem doboru narzedzia 1 metody:
1,/R,T,0,t/— »»?AI1,N/
Jest 15 roznych przypadkéw™ nalezgcych do tej klasy.
Klasa trzecia obejmuje problemy poszukiwania trzech sk4ado-
wych dziatania np, :
Problem doboru realizatora, miejsca 1 metody:
"/7,t ,N/—"?/R,0,M/
tatwo obliczy¢, ze istnieje 20 takich przypadkow.
Klasa czwarta - to poszukiwanie czterech sktadowych dziata-
nia np. :
Problem posziikiwania realizatora, miejsca, czasu 1 narzedzia:
/T M/ ?/R,0, t N/
Liczba wszystkich przypadkéw nalezgacych do tej klasy wyj”osi 15*
Klasa pigta obejmuje problemy poszukiwania pieciu sk#adowych
dziatania, przy jednej ustalonej np.:
Problem doboru tresci, miejsca, czasu, metody i1 narzedzia:
'"/R/— >-?2/T,0,t,M,N/
Obejmuje ona szesSC przypadkow.
Klasa szosta to problem realizacji celu dziatania:
v/ /- H?/R,T,0,t,M,N/
Jest jeden taki przypadek.

x/ Liczbe mozliwych przypadkéw nalezacych do danej klasy obliczamy
korzystajgac ze wzoru:

C* = n!
kT/n-k/1!
N omawranym przypadku
n=6 - 1los¢ sktadowych dziatania
NN liczba poszulciwanych sk#adowych
otrzymujemy
6| = 0 = 1
Co ® 11 x5 | FTTTTE = 15
c| = 6! = 15
21 *4 51 _11
N oL
gg . 1 =20 AG = o
3 . 3l 61

tacznie otrz™nnujemy 63 przypadki.
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Zatem 4gczna liczba roznych przypadkow przy szesciu slcladowych
dziatania w>Tiosi 63.

Mozna stv:ierdzi¢, ze zadanie postav;ione przez decydenta prze
doradcg nauleowyra daje sie sprowadzi¢ do rozwigzania jednego z po-
wyzszych 63 przypadkow. Ma to istotny wolyi-J na obieg informacji.
Innych informacji bedzie poszulciwat doradca naukowy rozwigzujac
przypadek nalezacy do pierrjszey klasy, i1nnych np. do klasy trzecie
bowiem inne sk#adowe dziatania sg znano, a inne poszuldwane pod ka
tem osiagniecia zamierzonego celu dziatania, I/raz ze wzrostom licz
by poszulciwanycb slcladowych dziatania malejg ograniczenia jakimi
wigzany jest doradca naukowy, a rosnie stopien jego swobody, a wiel
mozliwos¢ prseja™lanla inicjat™iy i dziatalnosci twérczej.

Czas

Czas jest tym czymnikiera, ktory moze mieC decydujace znacze-
nie nawet w zakcrosie mozliwosci skorzystania przez decydenta z u-
stugi doradczej. Istotny jest bowiem czas, jJaki posiada decydent
od chwilit uzmysdowienia sobie sytuacji decyzyjnej do chwili po:/zie.
cia decyzji. Czas moze wiec mie¢ wptyw na forme doradztwa.

¥ przypadku np. decyzji, ktora musi byC powzieta w ograniczc*

n>Tn czasie, trudno jest sobie wyobrazic¢," aby decydent zagadat wyko-
nania ekspertyzy nauleowej.Staisowla formg doradztwa bedzie raczej
doradztwo konsultacyjne. Rowniez moze zaistnie¢ sytuacja, w ktorej
doradca naultowy po wstepnej kallculaoji czasu nie podejmie sie
konania zadanaj ekspertyzy naulcowej. ¥owczas mozliwe sg co najmniej
trzy sposoby v;yjscia z tego typu sytuacji: -
a/ zmiana formy doradztwa naul”owego;
b/ zmiana zespod4u doradczego /na bardziej zaawansowany w-danej prol
lematyce/; -~ N
c/ poprzestanie na przyblizonych analizach doradcy w dysponowanym
czasie /bez prowadzenia badan pogtebionych/.
¥ niniejszym rozdziale oméwionych zostato kilka, zdaniem au-
tora najwazniejszych cz”Tinikow, od ktoérych zalezy obieg informacji
pomiedzy decydentem b doradcg naulcbw>Tn » procesie decyzyjnym. Oczy-
wiscie zalezy on réwniez, a nawet przede wszystkim od problemu de-
cyzyjnego - od stopnia jego trudnosci, waznosci 1 skomplikowania.
Jednak w rozx\;azaniach swoich autor celov;o abstrahuje od przedmiotu,
a wiec 1 od problemu decyzyjnego. Zamierzeniera jego by4o bowiom
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przeprowadzenie rozwazah o charakterze metodyczn™nn, a nie meryto-

ryczn™/m, a zatem niezaleznie od przedmiotu, ktdorego dotyczy podej-
mowana decyzja.

4_.3- Model obiegu informacji pomiedzy decydentom a doradca naulco-

Na podstawie analizy czynnikoéw wpl™wajacych na obieg inforirio
cji pomiedzy decydentem a dcradca naukow>TH oméwionych w p.~.2. na-
suwa sie wniosek, 1z nie mozna skonstruowa¢ jednego modelu obiegu
informacji. Wynika to z faktu wystepowania olbrz~Tniej roznorodnos-
ci sytuacji, w ktorych moze zachodzi¢ korzystanie przez decydenta
z doradztwa nauleowego.

R6zne wiec moga. by¢ ro%.niez i modele obiegu informacji, po-
czav;szy od prostych az po bardzo skomplikowane.

Po zasygnalizowaniu tego problemu przedstawie schemat ideo-
wy obiegu informacji dla trzech charakterystycznych przypadkow
wyszczegolnionych w p.1.5* niniejszej rozprawy a mianowiclie:

a/ decydent - ekspert poi~otany doraznie;
b/ decydent - zespot ekspertow powodany na stale;
c/ decydent - doradca-konsultant,

Rys. 16 przedstawia model obiegu informacji dla przypadku a/.
Przedmiot /co do ktdérego nalezy powzigC decyzje/ oddziatywuje in-
formacyjnie na decydenta. Decydent uswiadamia sobie, ze sytuacja
wymaga powziecia decyzji. Rozpocz"Tia sie faza zbierania informacji
Zrod¥ami informacji sa: przc~dmiot /1/ i otoczenie przedmiotu /2/.

Kolejng fazag jest przetworzenie informacji w obszarze decy-
denta /3/, 3 wiec obrdbka mysloT™a informacji. ¥ fazie tej mamy do
czynienia z agregacja informacji. ¥ przypadku braku Jasnosci co dc
powziecia decyzji /i zaistnieniu innych cz~TinikOow sprzyjajacych ta
kiemu rozwigzaniu/ decydent zwraca sie o0 pomoc do doradcy naukowe-
go. Nastepuje sfTormutowanie zadania doradczego, co na rys-16 zaz-
naczono jako przekazanie informacji doradcy naulcowemu /h/” Od tej
chwil,! /tp/ rozpoczyna praceedoradca nauleowy.

Nastepnym etapem omawianego procesu jest zbieranie infO(man
w obszarze doradcy naulcowegc. Zrod#a informacji stanowig: przed-
miot /5/f otoczenie /6/ 1 decydent /?/= Moze okazal sie, ze niez-
byt jasno zostato olcrcSlone zadanie doradcze, czy to pod wzgledom
merytorycznym, czy toz formalnym; 1inozo zachodzi¢ wiec koniecznosc
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decyzja
Decydent 1,2 1 t
Diagram
czasowy
doradca t
5,6,7 \ *«

ns. 16
Schemat i1deowy obiegu informecji dla przypadku
decydent -ekspert powolany doraznie
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przereda”™oYJania ,Jytan przelcazaiiych doradcy naukowemu lub ich eli-
minacji, dla dostosowania zadania doradczego do mozliwosci dorad-
cy. Z obszaru decydenta oprocz danych o samym problemie decyzyjnyn
doradca liinien uzyska¢ informacje zv;ig.zane z problematyka, aksjolo-
giczng, a wiec informacje o tym, jakie wartosci sg akceptowane
przez zleceniodawce, aby méc zaoferowa¢ mu odpowiednie zalecenia.
Dotyczy to rowniez problematyki celow, ktory™ch. realizacji sI™MzyC
ma ivypowiedz doradcza. Zachodzi¢ moze koniecznos$¢ wymegocjowania
z decydentem granic odpov;iodnio zarysowanego obszaru prac eksper-
talnycb. Doradca natikowy musi mieC jasny poglad na temat co nale-
zy do 7”sytuacji rdzeniov;ej” problemu, a co do jego ~“dopednienia”
1 jaki jest zakres owego dopednienia.

Przotv;arzanie informacji /8/ i tworzenie wariantow” rozwigzan
w postaci dyrektyw praktycznych, ktéry*ch realizacja winna doprotia-
dzi¢ do osiggniecia zatozonego celu - to kolejny etap omav7ianego
procesu. Nastepuje rotmiez zapamietanie informacji zagregowanej /9
aby méc ja ponot/nie wykorzy”~stac¢. Doradca nauleowy powinien zadbac
o to, aby sfoTmiutowane przez niego dyrektyt.y nie byty wzajemnie
sprzeczne /to znaczy, aby podjecie jednych dziatan nie wy”kluczato
mozliwosci podjecia dziatan, zalecany™ch w iInnych dyrektywach prak-
tycznych, lub aby skutki zalecany™cb dziatan wzajemnie nie znosidy”
sie/. N .

Kolejnym krokiem jJest przekazywanie decy”dentowi rezultatotv
doradztwa nauleowego /10/, po czymi nastepuje powziecie decy=zji /~"/
ktéore w swej 1istocie stanowi oddziaty/anie informacyjne na przed-
miot decy”zji.

Relacjo czasowe, jJakie zachodzga w omawiany™ra przypadku, 1lu-
struje diagram czasowy. Zv;réomy" uwage na Ffakt, ze jest to jeden z
mozliwych przypadkéw obie(Ju informacji. Przykdadowo w olaresie po-
miedzy /k/ a /10/ decydent nadal moze /i w prakty™“ce czesto bedzie/
zbiera¢ informacje 1 przetwarza¢ je, pomimo”™ ze zlecit wykonanie
ustugi doradczej. RoOwniez po powzieciu decyzji, na etapie jejJ rea-
lizacji, zachodzi¢ mogg dalsze kontakty dec>"denta z doradca naulvO-
i/Am. Zalezy to g#déwnie od potrzeb decy"denta i1 zadania postawionego
doradcy.

Kolejny przypadek, a v;iec relacje dec>"dent - zespét ekspor-
tow powotany na state wyjasnia rys. 17- Mozliv;e sg tutaj dwie sytu-
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doradca yﬁ/*l 5
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rys.17
Schemat i1deowy obiegu Infomecji dla przypadku decydent
zespot ekspertow powotany na stade
a doradca naukowy wystepuje w i Inicjatora
b doradca naukowy wystepuje w i inicjatora idoradcy wAasciwego
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acje. W pierv;szoj doradca naukov?y jest Jedynie inicjatorem proce-
su decyzyjnego, Jest tym, ktéory uzrayska-i“ia decydentovii zaistnieni
sytuacji wymagajgcej od niego powziecia decyzji /j/» Dalej prob-
lem decyzyjny rozwigzuje decydent we whasnym zakresie, bez korzys
tanio z pomocy doradcy naulcowego.

¥ drugiej doradca 1,ystepuje w podwdjnej roli - iInicjatora
1 doradcy wlasciv:ego. Najpierw doradca sygnalizuje decydentowi ko
niecznosc powziecia decyzji w danej sprawie /5/> nastepnie zas de
cydent zwraca sie do niego o0 pomoc w rozwigzaniu tego problemu /9
Funkcje doradcza spednia w tym przypadku zespét doradczy o olcres-
lonej strulctrirze 1 organizacji. ¥ przypadku tym wystepuje zd4ozony
wewnetrzny obieg informacji w obszarze doradcy.

¥ przypadku doradztwa konsultacyJdnego /rys.18/ sytuacja ule
ga zmianie o tyle, ze momencie nawigzania wspoOdpracy doradca na
ukowy musi mieC zebrane wczesniej i1Informacje o przedmiocie decyzj
Kontakty decydent-doradca konsultant sag czeste, wielolerotne maja
charakter typu face/face. Liczba spotkan pomiedzy decydentem a do
radcg-konsultantera zalezy od sytuacji decyzyjnej, od potrzeb decy
denta, czasu, rodzaju decyzji, Jaka zostanie powzieta 1 Szeregu
innych czynnikéw. Dragram czasowy pokazany na rys.lS uwzglednia
przypadek, w ktéi™*m doradca wczesniej niz decydent zbierat infor-
macje dotyczace przedmiotu decyzji. Nie Jest to oczyr™iscie reguia
kolejnos¢ moze by¢ odwrotna, badz procesy te zachodzi¢ mogga rowno-
czesnie.

Zagadnienie optymalnej 1ilosci informacji. Jaka povjinna byc
przekazywana decydentowl przez doradce naulcowego. Rozwazania
teoretyczne.

Wyobrazmy sobie takg sytuacje abstrakcyjng, w ktorej decy-
dent ma dostep do informacji pednej. Sprobujmy odpowiedzie¢ na py-
tanie,oay n takim przypadku bedzie on stanie powzigC decyzje
trafng, tj. takg, ktora zapewni mu uzyskanie najwiekszych korzys-
ci przy danym kry~terium,

V \vdekszosci przypadkow odpowiedz na tak postawione pytanie
Jest negatywna, gdyz;

- po pierwsze - nie Jestesmy w stanie stwierdzi¢, czy decyzja po-
deymowana Jest na podstawie wszystkich informacji o procesie,
ktoiego dotyczy. Np. Takt, ze decydent sam olaresla zbidér infor-
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tnacji, jJaki jest mu potrzebny do powziecia dec>-zji, nie moze.by<
kiTyteriura jego pednosci, R.L.Ackoff stwierdza 'decydenci czesto
nie wiedza, jakich informacji naprawde potrzebujg. ¥ystepuje wie
przypadkowy dobor informacji do rozwiagzyv;anych probleméw decyzy,
nyoh™: """ m

- po drugie - przyjmujagc zatozenie, ze i1los¢ informacji o prooesit
jest blislca pednej, nie ma pewnosci, ze decydent podejmujgac de-
cyzje z nich wszystkich skorzysta. Powodem tego jJest proég per-
cepcji informacyjnej decydenta, Ktox”™ uniemozliwia mu wykorzys-
tanie catej informacji. Potwierdza to R.L.Ackoff piszgc: "Wiek-
szoSC managerow otrz>Tnuje o wiele wiecej danych /jesli nie iIn-
formacji/, anizeli mogliby oni wchtong¢,, nawet gdyby poswiecili
na to caty swYj czas'.

Nawet jesSli Jest prawdga, ze posiadanie przez decydenta in-
formacji pednej nie grtarantuje podejmowania decyzji trafnych, to
zgodzi¢ sie nalezy ze stwierdzeniem, ze dobrze jest dla procesu
decyzyjnego, jesli decydent taka informacjg dysponuje. Tak wiec
patrzgc na proces podejmov;ania decyzji z punktu v:idzenia informac;
mozemy stwierdzi¢, ze doradca naul"Lowy powinien dgz>"¢ do zmniejsze-
nia i1stniejagcej luki 1nformacyjnej.

Moze jednak zachodzi¢ przypadek, ze zabieganie o uzysilanie
catej brakujacej do pet#nej iInformacji jJest nieekonomiczne, o w
zwigzku z tym poszuliiwa¢ nalezy liryterium optymalnej ilosci infor-
macji. kynika to z dwoch przestanek:

1. wraz ze wzrostem ilosci informacji rosnie koszt jej uzyskania;"

2 . istnieje okreslony bilans zyskéw wynikajgacych z podejmowania dc
cyzji trafnych 1 strat wvYmidcajacych z pode jmov;ania decyzji blecC
nycb przy olcreslonej ilosci informacji.

Przyjmijmy, ze koszty informacji dajg sie okresli¢ i1 mozna J
i:yrazi¢ nastepujacym v;zorem:

k/c/ = koe ~

gdzie: k/c/ - koszt uzyskania infomnacji w ilosci c
c - 1los¢ informacji
ko - koszty informacji poczatkowej
- v;spotcz>"nnik v
e - podstawa Blogarytmu naturalnego.

x/ R.L .Ackoff; Zasady planowania w kooperacjach, PITD, ¥-wa 1973.
xx/ R.L.Ackoff: Zasady.,,op.cit. s.160.
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Przyktadowy przebieg ftinkcji Kkosztovj

k/c/ przgdstawiony jest na
rys. 19e

Wprowadzmy rowniez wielkos¢ d/c/, ktora oliresla bilans zyskow wz,.m
kajg,cycb z podejmowania decyzji trafnych 1 strat “ynilcajacych z po
dejmov;ania decyzji biednych przy ilosci informacji réwnej c. Przyj
migmy analityczng postaC funli'cji d/c/ nastepujaca;

d/cys = nost X/
gdzie: dy tzw- graniczna \mTtosc wielkosci d/c/
1los¢ informacji
wspotczynnik
Woroliradzenie wartosSci granicznej

do wynika z przekonania, ze
poprzez zwiekszenie dop#>"m informacji nie moze sie

nos¢ zwiekszacC bilans zyskow
truje rys.20.

nieskonczo-

1 strat. Przebieg funkcji d/c/ ilus-

przypada najwiekszy zysk.

mC
do C /1l-e-bc/
ko
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celu xvyznaczenia raaksinruni fuiil<.cji s/c/ nalezy pierwszy, po-
chodng. tej funkcji przyréwna¢ do zera. Prowadzg”™c proste obliczenia
matematyczne #atwo jest v;yznaczy¢ optymalng, wartos¢ c, dla ktorej
funiicja s/c/ osigga swoje maksimum.

Copt =4"7n~"

Przy przyjetych zatozeniach funkcja s/c/ ma pcstadé jak na ir/s.2!.

S.21.

Wyznaczona w ten sposéb wartos¢ Copt stanowi opty T Ri* Osc
informacji w ramach przyjetych zatozen. Ksztatt krz>T*;ych k/c/ oraz

przyjety zostat ze wzgledu na prostote matematycznga, co nic
ogranicza ogolnosci rozwazan przy zatozeniu innych funlccji anali-
tycznych tych wielkosSci.

Na zakonczenie rozwazan dotyczacych problematyki optymalnej
1losci informacji przekazy”;ancj decydentowi nalezy zwrocic¢ uwage
na fakt, ze podstawo\\ry problem ograndiczaja‘cy praktyczne wykorzysta
nie tych rozwazan polega w4asnie na trudnosci i-zyznaczenia krz;>*wych

k/c/ 1 d/c/.
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ZAKONCZENIE

M niniejszej rozprawie przeanalizowano problem obiegu iIn-
Tormaoji pomiedzy decydentem wojskowym a doradca naukowym w
procesie podejmowania decyzji oraz dokonano proby zbudowania mo-
delu™ takiego obiegu.

Zwigzane z tym zagadnienia rozpatrywano w konteksScie szerszym

na tle problematyki podstawowej, dotyczacej istoty 1 charakteru
doradztwa naukowego oraz procesow decyzyjnych w ogéle, a dorad2™
twa 1 decyzji podejmowanych w tym zakresie w szczegolnosci.
Takie szerokie potraktowania problemu by4o niezbedne dla uzmys-
+owienia sobie jego specyfiki w sidach zbrojnych, a co za tym
1dzie - okreslenia perspektywicznych mozliwosci rozwijania Sys-
team wojskowego doradztwa naukowego.

Z przeprowadzonych badan nasuwa sie wniosek, i1z jest to
przedsiewziecie trudne, niemniej konieczne. Konieczne, bowiem
obszar decyzyjny, jaki stanowi walka zbrojna, jej przygotowanie
1 prowadzenie powoduje, iz podejmowane decyzje sa zazwyczaj nie-
odwracalne 1 brzemienne w skutki. Szczegdélnie w dobie obecnej,
wobec niespotykanych dota# niszczycielskich mozliwosci Srodkow
walki, decyzje te przesadza¢ moga o "by¢ albo nie by¢" panstwa
I narodu. Jest to rowniez przedsiewziecie tznidne z uwagi na nie-
dostepnos¢ przedmiotu badan, niemozliwosC weryfikacji przyjetych
hipotez w warunkach pokoju, jak tez ze wzgledu na ograniczenia
zwigzane z tajemnicg wojskowg. Zmniejsza to powaznie mozliwosci
rozwoju doradztwa naukowego, a rownoczesnie zwieksza jego znacze*
nie oraz potrzebe perspektywicznego rozwoju. Mozna zatem wysungcC
wniosek, iz wobec rangi przedmiotu doradztwa powinno by¢ ono w
sitach zbrojnych uprawiane przede wszystkim na najwyzszych szcze*
blach, a wiec wspiera¢ najwazniejsze decyzje, a wobec istniejg-
cych trudnosci 1 ograniczen dotyczyC przede wszystkim problemow
nietypowych, o d™zym stopniu z4ozonosci, takich, ktdore nie miesz-
czg sie w powszechnie znanych stereotypach decyzyjnych oraz dla
ktéiryoh rozwigzania ogélnie dostepna wiedza praktyczna okazuje
sie niewystarczajaca.

Za dosc¢ istotny czynnik hamujacy rozwdj doradztwa naukowe-
go w wojsku nalezatoby réwniez uznac¢ scistg hierarchicznosc
struktur, a co za tym idzie — zaleznosS¢ poszczegélnych ogniw.
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¥ tej sytuacji relacje podlegtosci stuzbowej miedzy doradca nau-
kowym a decydentem mogg stanowi¢ przeszkode dla spednienia funda-
mentalnej zasady doradztxva naukowego, a mianowicie: zasady nieza-
leznosci jego podmiotow. PotozyC zatem nacisk nalezy na postulat
wspotpartnerstwa w lik#adzie; decydent-doradca, ktore umozliwi au-
tentyczne zaangazowanie sie doradcy w problematyke decyzyjng oraz
zapewni decydentowi wyniesienie ze wspodpracy z nim wymiernych
korzysci raei”™-torycznych.

Wkasciwie,™ “"lksztattowana dziatalnosC doradcza moze przyniesc
wielce pozytyi™ne, niekiedy przerastajgce oczekiwania adresata re-
zultaty, wydcraczajgc poza ramy ‘usthugi* doradczej wykonanej nie-
jako na "zamowienie” decydenta. Przy wzajemnym zrozumieniu part-
nerow i1 rzetelnym wspéddziataniu doradzanie moze przybra¢ charak-
ter tworczy. PolegaC to bedzie na dostrzezeniu przez doradce na-
ukoviego problemu tam, gdzie oparte na dos$S.wiadczcniu, nazbyt kon-
Icretne rozumowanie decydenta okazuje sie niewystarczajgce do uz-
mysdowienia sobie, wyodrebnienia 1 Scistego sformutoviania tego
problemu. Przed tak poymowanym doradztwem otwierajg sze dobie
wspodczesnej szerokie perspektyiiy rozwoju.

Jak zatem-wobec zarg”sowanych wsT2ogoiv stawianych wspotdzia-
+aniu w relacji decydent wojskowy - doradca naukowy oraz wobec
perspektywy rozwoju tego wspotdziatania powinien wygladac model
obiegu informacji miedzy nimi?

WypowiedZz doradczg wyrozniajga sposrod innych wypowiedzi na-
likowych, takie cechy jak: jednostkowos¢ - co oznacza ze chodzi o
rozwigzanie danego problemu praktycznego, 1nd*"yidualnie oznaczone-
go, usytuowanego w okreslonych lyarunkach; konlcretnos¢ - zgodnie z
ktorg wypowiedz doradcza jest skierowana do konliretnego adresata
oraz zupednos¢ - oznaczajgca, ze wypowiedz ta powinna uraozlivjiaC
catosciowe-roz\yigzanie problemu. Czy mozna zatem postulowaC¢ zbudo-
wanie modelu uniwersalnego? Przydatnego we wszystkich sytuacjach,
w zastosowaniu do kazdego problemu? Jest to mozliwe tylko w zaig¥-
sie najogolniejszym, w jego abstrakcyjnej, wzorcowej postaci. Mu-
si to by¢ jednak model elastyczny, "otwarty" niejako na wszelkie
zmiany, na wszelkie mozliwosSci 1 potrzeby wspédczesnej rzeczywis-
tosci wojskowej- Model przystajgcy do kazdej konkretnejjednost-
kowej "a wiec niepowtarzalnej sytuacji i1 stwarzajacy mozliwos¢ wie-
lowariantowego zastosowania.
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Zaprezentovjana rozprax>/a poxvstata na bazie pracy siuzbov;ej
zrtiligzane™ z problematykg doradztxva nai”kowego Sitach Zbrojnych
PRL, W ktdérej autor uczestn;§zy+ w latach 1980-1985.

Uzyskane rezultaty badan znalazty sx;oje praktyczne odzwier-
ciedlenie w projektach nastepujacych doKumentéw:

1. Zarzadzenie Ministra ON w sprawie indywidualnego doradztxva na-
ulcoxvego w Sitach Zbrojnych PRL;

2. ¥ytyczne Szefa Sztabu Generalnego ¥P w sprawie indyx<iidualnego
doradztwa naukowego w Sidach Zbrojnych PRL.

Przeprowadzone przez autora badania oraz ich wyniki mogg b—v—clz
przydatne dla organizatoréow doradztwa naukox;ego'X‘ ktorzy beda o-
pracowywali odpowiednie poradniki.

X/ Za organizatorow doradztxya naukoxvego zgodnie z projektem Zarzg.
dzenia MON uznaje sie:

- na szczeblu Sit+ Zbrojnych PRL - Zespo+ Maiil-eowy Sztabu Gene-
ralnego ¥P;

- na szczeblu centralnym - komOrki organizacyjne odpowiedzial-
ne za kierowanie dziatalnoscia naukowg;

- na szczeblu okregow wojskowych i1 rodzajow sit zbrojnych - od.

powiednie osoby odpowiedzialne za Kierowanie dziatalnoscig
naukowag .
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ZESTAWIENIE WAZNIEJSZYCH TERMINOW

Diagnoza — ™ypowiedZz opisu.ja.ca zdarzenia, ktére miaty miojsco w
przesz4osci, ujmujgca zaistniate stany faktyczne#

Doradca - osoba uznana za v/ybitnego fachowca w danej dziedzinie i
jednoczes$nie posiadajgca odpowiednio wysokie walory moralne,
rantujace wiarygodnos¢ gtoszonych opinii-

grva-

Doradztwo naukowe - Swiadczenie przez doradce /doradcow/ ustug przy

pomocy metod naul™ov;ych w procesie podejraotiania decyzji kierowni-
czych we wszelkich dziedzinach /organizacyjnej, ccchnicznej,
micznej 1tp./.

ekono-

praktyczna - naloizy lub zalecenia podajgce co w danych wa

rninkach ma zrobi¢ podmiot dziatania, aby osiggngC zamierzony cel,

a takze nakazy lub przestrogi, olcreslajgce, czego w danych wainin-
kach nie nalezy czynic.

Ekspertyza naukowa - ,taka wypowiedz nauls: praktycznych, ktdra zawierj
zesp6t wystarczajagcych dyrektyw praktycznych na osiggniecie konlcret
nego, indykiidualnie okreslonego celu spotecznego 1 jest skierowana

do o2naczonego adcesata. *

Konsultacja - udzielanie /zasiegania/ rady, a tal”e wzajemna \rraa
na pogladow dokon™n™ana doraznie przez specjalistow z olcreslonej

dziedziny w celu rozwigzania olcreslonego problemu#

Podsystem decyzyjny - po#gczony przez osobe decydenta w logiczng c;
4+0s¢ catoksztatt procesow decyzyjnych z uporzadkowanym zbiorem ele-I
raentow decyzyjnych, ktdérego celem jJest rozwigzanie sytuacji

nej, w w>Tiiku powziecia trafnej decyzji.

docyzy; |

Podsystem informacji - catoksztatt procesow informacyjnych ppiaczo*|

nych w jedna catos¢ z uporzadko™™anym zbiorem elementow informacyj-

nych, gromadzonych, przetv;arzanych i przekazyr”anych, ktdrego Icry-
teria doboru, ulckad 1 forma okreslane sa przez uzytkoimilca.

Problem decyzyjny#- pewien stan lub proces odznaczajacy sie tym, z
umozliwia poprzez cechy ogolnie czytelne czy tez czytelne dla okre
lonych kregéw decydentdéw, usSwiadomienie go sobie; posiadajgacy co nj
mniej dwa alternatywne rozwigzania o nie jednakowych ocenach 1 zmi
rzajacy do rozwigzania pod grozbg wystepowania negatywnych konsekwj

cji, badz nie uzyskania dodatkowych korzysci.
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Proces decyzyjny - dziatanie, polegajgce na przeksztadfcaniu /z puni
tu widzenia celu 1 regut postepowania/ zbioini infoiTnacji wejscio- ,
wych tak, aby w efekcie koncowym /na \jaciu/ otrz>1lia¢ decyzje
/zbior decyzji/,

Prognoza - oparty na racjonalnych przestankach 1 metodach/nam«mwclz
zespo+ sadow dotyczgcych przyszdych standéw badanego obiektu w okres
lonym czasie 1 przestrzeni.

Racjonalnos¢ metodologiczna decyzji - taki wybor dziatania, ktoregc
podstawg sg wszystkie dostepne dla decydenta informacje 1 reguty
”sztuki'™ podejmowania decyzji.

Racjonalnos¢ rzeczowa /trafnosc¢/ decyzji - decyzja, ktora przeisto-
czona w dziatanie w pedni odpowiada rzeczyi”™istosci i rzeczyiiistosc
tg przeksztatca, zgodnie z jej istotg 1 prawami nig rzadzacymi.

System doradztwa nauleowego - uporzadkov;any, catosciowy” hierarchicz
ny zbidr organizacji oraz sprzezen i relacji wewnetrznych 1 zewne-
trznych utworzonych w celu inspirowania prac naukowych oraz wprowa-
dzania do praktyki ich rezultatow dla podniesienia efektyvmosci
dziatania.

System informacyjno-decyzyjny - celowe potaczenie podsystemu infor-
macji z podsystemem decyzji w taki sposéb, aby zbiory informacji
przekaiyrfane okreslonymi kanatami informacyjnymi umozliwiaty podej-
mowanie - w ramach podsystemu decyzji - decyzji racjonalnych.
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Zatgcznik nr 2

ANITIETA
spra\\Tie doradzt™ia naukowego w silach zbrojnych-X/

Cel anlviety: 1/ wyjawienie istniejgcego w Silach Zbrojnych PRL za-

1/

2/

3/

u/s

5/

6/

potrzebowania na doradztwo naulcowe jako Srodek
wsparcia decyzji podejciovianych w procesach dowodze-
nia 1 kierowania ;

2/ zebranie i uog6lnienie pogladow na uksztaltoi”fanic
struktury organizacyjnej i1 funkcjonalnej przyszle-¢*
go systemu doradztwa naulgowego.

Czy w podlegtej Wamm jednostce Zinstytucji/ miaty miejsce sytua-
cje, w ktérych mogta sie okazaC pozyteczna pomoc ze strony lu-
dzi naulci /S$rodowisk naultowych/?

tak - nie nie wiem
Jesli /1/ tak, to czy lezato to w zalcresie 1/aszoj osobiste]
praktyki dowddczej /Kkierov/niczej/?

tak - nie

Jesli /2/ nie, to;
a/ w zakresie czyjej praktyki wynikta talca

potrzeba?

b/ czy 1 w jakiej Tormie 2riiracano sie do T/as o0 pomoc V. tej

sprawie? _
Jesli /2/ tak, to czy potrzebe to odczuliscie w momencie istnie
nia tej sytuacji?

, tak nie
Jeslit /k/ tak, to czy staraliscie sie uzyskaC wsparcie ze stro-
ny nauki ?
tak nie

Jeslhit /5/ to do kogo zwracaliscie sie w tej sprawie?XXX/
a/ do sztabu lub i1nnych etatowych'XJCXX/

specjalistéow w danej dziedzinie
b/ do znanych Wam irjiych specjalistow z tej

samej jednostki /instytucji/
c/ do specjalistow z innych* jednostek

,/instytucji/wojskowych

d/ do wojskowych placowek nauko”™”ch

/wyzszych uczelni, instytutéw/



7/

8/

9/

10/

11/

12/

13/

ks 74
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e/ do specjalistéw spoza wojska
f/ do i1nstytucji specjalistycznych
spoza wojska
Czy poza doswiadczeniem swoim osobistym 1 podlegtej ¥ara jed-
nostki /instytucji/ zaobserwowaliscie podobne sytuacje w iInnych
jednostkach, Zinstytucjach/?
tak nie
Czy v sytuacjach opisanych /1,2,3, 15,6/ chodzi4o 0 /MW
a/ poznanie przycz>Ti powstanj.a sytuacji
b/ znalezienie rozwigzania
c/ uzasadnienie podjetej decyzji
bo jakiej dziedziny dziatalnosci wojskowej nalezaty problemy,
ktore rozwigz>“v’ano w opisywanych sytuacjach?
Czy wsparcie naukowe, o ktore zwracalismy sie /~/\ nalezato do
tej samej dziedziny, co problem, ktor»® trzeba by4o rozwigzac?
tak nie
Jezeli /10/ nie, prosze wymieni¢ kolejno zaparaiotane przyktady:

np. “probl®©m - sztuka wojenna, v/sparcie - ekonomia 1 technika.”
Jakiego rodzaju byto zapotrzebowane /6/ wsparcie?
a/ opinia,

b/ recenzja,
c/ ekspertyza,
d/ studium,
e/ prognoza,
itd.
Jak oceniacie wphyr™ uzyskanego 1iirsparcia naukowego na rozwigza-
nie problerau?™ "
a/ tylko dzieki wsparciu nauleowemu osiggnieto
pozytywne rozwigzanie,
b/ wsparcie naukoi”e by4o bardzo pomocne,
c/ wsparcie naiitkowe by+o umiarkowanie pomocne,
d/ wsparcie naukowe by4o pomocne tylko posSrednio,
e/ wsparcie naukowe nie bydo pomocne, jednak
naswietli4o sytuacje,
Tt/ wsparcie naukowe byto zbyteczne
Na jakich szczeblach organizacyjnych uwazacie za wskazane odwo-
+yivanie sie do doradztwa naukowego?
a/ kierownictwo Ministerstwa Obrony Narodowej,
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b/ instytucje centralne MON,

c/ dowddztxva rodzajow sil zbrojnych,
d/ dowodztwa ol”eg™ow wojskowych,

e/ dowoddztwa zwig.zkow taktycznych,

T/ dowdédztwa oddziatow,

q/ komendy akademii wojskowych,

h/ komendy wyzszych szké+ oficerskich,
1/ zaktady wojskov;e,

J/ sktadnice centralne,

1td.

15/ ¥ stosunku do wyréznionych /Wi-/ szczebli or™ariizocyJdnych px“oszc

16/

arn

poda¢ stanowiska sdtuzbowe, lizglednie komoOrki organizacyjno, kto-
re nalezatoby widzieC¢ jako uprawnione do zr~dania wsparcia nhau-
kowego, )

StosoTmie do odpowd#edzi na powyzsze /17,15/ pytania prosze wska«
za¢, kogo nalezatoby uwaza¢ za najbardziej odpowiedniego doradc<
naukowego /weddug klasyfilcacji uzytej w pkt 5

Jalcg role ma spedni¢ doradztwo naukowe? N

a/ w'jJasnie przyczyny powstania sytuacji,

b/ utatwié¢ znalezienie rozwigzania,

c/ uzasadni¢ podjeta decyzje

18/ ¥ nawigzaniu do odpoxviedzi na pytania prosze w*itiie-

19/

20/

21/

ni¢ dziedziny dziatalnosci, ktore uwazacie za potencjalny ob-
szar zastosowali doradztv;a naul”owego*
Odpowiednio do odpowiedzi na powyzsze /18/ pytanie prosze podac
przewidywane rodzaje doradztiva nauhxmwegoXXXXX/
a/ opinia,
b/ recenzja,
c/ ekspertyza,
d/ studium,
e/ prognoza,
itd.

Odpowiednio do poprzednieb /14,16/ odpov/iedzi prosze wypowie-
dzie¢ sie w dowolnej formie na temat najbardziej pozadanych fort

pétpracy decydentdéow &k doradcami naukowymi .
Rozwijajac odpowiedz /20/ prosze przedstawi¢ swoje poglP>dy na
temat oczekiwanych procedur doradztwa naukowego /naukowego wspai
cia decyzji/, 7

f



22/

23/

2h/

25/

26/
27/

28/

29/

30/

31/
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Prosze uzupe#ni¢ odpovjiodz /20,21/ przez specjalno nasv;ietlenie
form v/spolpracy z naukag cyiiilng 1 xX\ryroznienie form, ktoro nale~
zy szczegolnie preferoTirac.
Jaki Jest Wasz poglad na sprawce podlegtosci doradcéx7? nauko™ryeSt'™*
a/ doradca pox\inien podlega¢ decydentowi
b/ doradca pov;inien podlegac decyaentom;i

tylko niektorych wypadkach,
c/ doradca pom™inien byél niezalezny od cTecydenta
Jakie, Waszym zdaniem, problemy pom*inny by¢ wsplierano przez sys-
tem doradztwa? > -
/0dpov;iedz prosze poda¢ w dowolnej formie/
Stosoxvnic do odpoxviedzi na pytanie /2h/ prosze olcrc-sli¢ rodzaj
zadan, ktdérych rczv;igzanie powinno sie pov;ierza¢ organom doradz-
tiae-
Jakie metody pracy pov;inny by¢ stosov;ane przez dorodc.om;?

Jakim stopniu, zaleznie od istniejgcych warunkéw zdanie dorad-
cy pox\;inno obligowa¢ decydenta?
/0dpoi~iedz prosze podac formie najbardziej przydatnej do X;yra-
zenig Vaszych pogladoxv/ t
Jak po\i;inna przebiegac¢ granica pomiedzy”™ obszarami odpoxviedzial-
nosci doradcy 1 decydenta? f
Jakiego typu doradztwo ul.azacie za najbardziej przydatne dla si2
zbrojnych?
a/ substytucyjne
b/ ekspertalne
c/ konsultacyjne

Odpoxiiedzi prosze ex\?entualnic oméwi¢, uwzgledniaJdac podziaty

weddug pytan /14,16/.
Czy istniejgce zaplecze naukowe stanowi dostateczng baze dla
zorganizowania systemu doradztwa naukowego w Si4ach Zbrojnych
PRL.X)(chx/—

tak nxe

Jezeli /30/ nie, to jakich nalezy poszukiwac*drog rozwigzo-

a/ xvprowadzic¢ stajioxi;iska doradcov/ w instytucjach
b/ rozbudov;a¢ wojskmi;e zaplecze naukowe
c/ powotyxvaC doraznie doradcoif cywilnych






ANALIZA
N\'"'ynikow ankiety w spraiie doradzt-i“a naukov/ego V; 1;0jsIm

/ czes¢ | ankiety - pytania 1 - 13 x4

1, Respondenci 1 ogd6lna charakterystylca materiatu ankieto”/anog™o.

Przedmiotem analizy byty wypednione ankiety w liczbie 1?. Re«
spondentami by+4y v;ydacznie instytucje viojskowe, w znakomitej wiek-
szosSci etatowe z Jednym v;yjatkiem - Rada Wyzszego Szkolnictwa "k
kowego.

¥ tym ostatnim wypadku. Jesli sie zwazy, ze w itnieni™l Rady n:
ankiete odpo%“iedziat JeJd etatowy Sekretariat, mozna respondenta uz-
na¢ za instytucje.

WSréd respondentéw dokonano klasyfilcacJdi opartej na podziale
uwzgledniajacym i1ch charakter funkcjonalny. W' efekcie utworzono
cztery grupy Instytucji:

1, Organy kierownicze MON
1/ Sztab Generalny WP;
2/ GH#owny Inspektorat Obrony Terytorialnej;
3/ Gtoéwne Kwatennistrzostwo WP;
h/ Gd#owny Inspektorat Techniki;
5/ Departament Kadr MON;
6/ Rada Wyzszego Szkolnictwa Wojskowego,

2, Szefostwa rodzaldoév/ wojsk
1/ Szefostwo Wojsk Rakietov;ych i1 Artylerii;
2/ Szefostwo Wojsk Obrony Przecixvlotniczed ;
3/ Szefostiio Wojsk tacznosci;
h/ Szefostwo Wojsk InzATiioryJdnych.

3, Dolv*édztx;a rodzajow si+ zbrojnych 1 okregd™t wojskowych
1/ Dowodztwo Marynarki Wojennej;
2/ Dowoddztwo Wojsk Lotniczych;
3/ Dowdédztwo Wojsk OPK; :
h/ Dowodztwo Warszawslciego Okregu Wojskowego;
5/ Dowdédztwo Slagskiego Okregu Wojskowego.
Wyzsze uczelnie akademickie
1/ Wojskowa Akademia Techniczna;
2/ Wyzsza Szko4a Marynarki Wojennej.

x/ Analize opracowat ptk,St_Marciniak.
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Do listy respondentow nie wpisano Wojskowej Akademii Poli-
tycznej 1 Zespodu Nauli-owcgo SG WP, ktdore nie udzielity odpowiedzi
na pytania uwzglednione w analizie.

Znaczna wiekszos¢ odpowiedzi ankietov/anych ogranicza sie do
wskazania odpowiedniego typowego wariantu. Tylko w zalercsie pytan*
6, 8, 12 1 13 v/ystepujg dos¢ liczne dane liczbowe. Stanowig one o-
koto potowy ogdélnej liczby odpotiiedzi na te pytania. Wyjatkov;o
/Wyzsza Szko4a Mar”~marki "Wojennej/ w odpowiedzi na pytanie 8 postu-
zono sie wsicaznilcami procentowymi zamiast dpnyini liczbow3d/ni.

Odpowiedzi na czes¢ pytan zostaty opatrzone dodatkow>Tni wy-
jasnieniami stowmTui, na ogo+ zgodnie z oczekiwaniami ankiety. Lic2
ba tych stownych komentarzy xveddug pytan rozktada sie nasteptijgco:
na pytanie 5 - 1; na pytanie 9 - 15; no pytanie ,10, 11 - 1; na py-
tanie 13 - 1* Najobszerniejsze komentarze do odpowiedzi nadestaty:
Inspektorat Obrony TeiTytoriadtnej i Szefostwo Wojsk tgcznosci.

2. Konstatacja kontaktéi”™ z nauka w zakresie praktyki doradczej.
f

Orientacji w tej dziedzinie dostarczajg odpov;iedzi na pytania
1 T 5 Wszyscy respondenci udzielili odpowiedzi pozyt™inej na pyta-
nia: 1, 2, ~ i 5 z jednym xvyjatkiem, t.j. Sekretariatu RWSzW, ktoéry
nie odpowiedziat na pytanie 4. Zaden z respondentéw nie odpowiedzig
na pytanie 3> poniewaz odpowiedz obowigzywata tu tylko w wypadku
negatywnej odpowiedzi na pytanie 2.
W S\vietle materiatu anlcietowanego mozna zatem stv;ierdzic¢, ze:
1/ we wszystkich instytucjach ddpowiadajgcych na ankiete miaty
miejsce sytuacje, w ktérych mogta sie okazac¢ pozyteczna pomoc ze
strony ludzi nauki /Srodowisk naukowych/;

2/ w kazdym wypadku sytuacje te miaty miejsce w zadcresie osobiste]
praktyki dowddczej /kierowniczej/ szefa ankietowanej instytucji;

3/ potrzebe pomocy ze strony nauki odczuwano z zasady jJuz \ momen-
cie zaistnienia sytuacji, w ktorej mogta sie ona okazaC pozytecz
na;

k/ dowddcy /szefowie, kierownicy/ istotnie starali sie w takich sy-
tuacjach uzyskac¢ wsparcie ze strony nauki.

Ta wstepna czesS¢ ankiety samym swoim nakdadem /w zasadzie bi-
narki>Tn/ podsui™a odpowiedzi w stylu kategorycznym. Nie pozosiai;iono
tu zadnego marginesu na stosowanie odpowiedzi, nie zgadano tez ko-
mentarzy sd4ownych do nich. Przyczyny tykiego formudowania pytan by-

4y oczywiste - zmierzano do skupienia potencjalnie bardzo zindyi;i-
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dualizowanych odpowiedzi w ramach mozliwie przejrzystych alterna-
tyw. Suma odpoxviedzi wypadda w tyn ukdadzie jJednolicie pozytywna.
Uwzgledniajac jednak game prawdopodobnych odcieni, jakie mozna by
wyrézni¢ przy bardziej szczegodoi”™m xwi-jiadzie ankietowym nalezato-
by nieco stonowaC kategorycznos¢ podanych v/yzej czterech stwierdze
ktore w tym wypadku mogdtyby przyja¢ np. nastepujacag postac:
1/ zadnej z ankietoxtfanych instytucji nie jest obca sytuacja, w kto
rej mogtaby sie przyda¢ pomoc Hludzi naulci;
2/ sytuacje te sg znane dowdédcom /szefom, Kkierovjnikom/ ankietoiia-
nych instytucji;
3/ niejednokrotnie jJuz w momencie istnienia takich sytuacji zdawa-
no sobie sprawe z tego, ze pomoc natiki mogtaby sie przydac;
k/ czesto zastanaiiiano sie nad ewentualnjTn uzyslianiera v;sparcia zc
strony nauki, a niejednokrotnie zv;racano sie 1 nie.
Przypuszczalnie rozrzut rodzajow sytuacji, o ktorych traktu-
ja omawiane pytania ankiety, a tez odpowiedzi na nie, jJest dosc
spory. Jednakze istniejg podstax;y do przyjecia, ze ostatnio przyto*
ozony zestaw czterech stwierdzen o charakterze niekategorycznym
jest nie tylko bliski prawdy, lecz zarazem nie przedstaxvia jej w
sSwietle korzystniejsz>Tn od rzeczyivi“tosci. To mniemanie znajduje
potwierdzenie v tresci odpowiedzi na dalsze pytania pierx/szejJ czes-
ci ankiety.
Na pytanie 7, 4gczace sie po czestsi przez swoja tres¢ z pyta-
niami 1 ? 5 uzyskano odpoxviedzi pozytyitfhe, z jJednym xtfyjgtkiem - Se-
kretariatu Rady Wyzszego Szkolnictwa Wojskowego.

3# Dziedziny dziatalnosci a wsparcie naukowe /tabela 8/.

Uogélnienie wypoxviedzi nadesdtanych w zi/igzku z pytaniem 9 na-
potyka na pewne trudnosci wobec tego, ze respondentom pozostawiono
zupedng sifobode” okreslania dziedzin, m ktorj™-ch korzystano z pomocy
natiki .

Zestawienie zamieszczone w tabefli 8 nasuwa nastepujace spos-
trzezenia: N
1/ najwazniejsze zainteresowania grupujg sie >x»okok:

a/ dxtfoch bardzo szeroko pojmowanych przedmiotdiy zainterosoxva-

nia tj.
- sztuki wojennej wraz z dowodzeniem,
- rozwoju techniki,
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b/ trzech podobnie szeroko roztiinianych narzadzi dziatania ;
- zabezpieczenia moterialowo-tecbnicznc™o ,
- 1nfonnatyki,
- ksztattowania Icadr 1 szkolenia;

2/ znaC Tiryraznie przesuniecie zainteresowan w miare przechodzenia
od instytucji centralnych do dowdédztw szczebla operacyjnego;

3/ s dziedziny /o powaznym udziale czynnika teoretycznego/, w kto-
iITych bardzo skromna jest, prz”majmniej i1lésciowc, rola v;sparcia
naukowego.

Pov;yzsze wnioski wynikajg wy4gcznie z odpov;iedzi na pytanie i
ankiety. Odpowiedz na pytanie 10 wypada jednolicie pozytywnie, tzn.
respondenci nie znajag >vypadku zasiegania pomocy zo strony naiilci z
dziedziny innej, niz ta, do ktorej nalezy dany problem. ¥ zwiagzku
z tyra zabrakto sitg rze-czy odpowiedzi na pytanie 11,

Specjalisci ind 1i1dualni 1 iInstyt™cje specjalistyczne swiadczg-
cy doradztwo naukowe /tab. 1 i1 2/.

Zebrany za posrednictwem ankiety materiat w zalaresie pytania
6, orientuje dosc¢ ™“Mycze™ujaco o0 "‘przynaleznosci” specjalistow
wzglednie instytucji specjalistycznych angazoi-ianych do doradziv;a
naukowego. Niekorapletne sga natomiast dane dotyczace liczby przypad-
koxi zwracania sie o0 wsparcie naukowe. Sposrdéd 1? respondentow 6 po-
dato liczby przypadkéw, w ktorych uzyskiwano wsparcie nauleowe. X te
go tylko w grupie 3 /dox\;b6dztwa RSZ i O\7/ odpowiedzi z danymi licz-
bowymi przewazajg. Stad analizowanie tresci uzyskanych odpowiedzi
trzeba by4o poproivadziC dv;oraa torami: weddug liczby odpowiedzi 1
weddug liczby podanych wypadkéw. ¥ podobny sposdb postgpiono roévi-
niez z odpowiedziami na pytania 8, 12 1 13* ¥obec niekompletnosci
podanych dotyczacych liczby przypadkéw mogg one stanowi¢ tylko ma-
teriat uzupedniajgcy w stosunku do danych opartych na liczbie odpo-
wiedzi 1 to w zasadzie tylko w ramach grupy 3-
Z zestawienia ujmujgcego fakty pod katem liczby odpowiedzi
/tab.1/ wwhika, ze;
, 1/ 1stniejg cztery n.w, roxi/norzedno garupy doradcéw, a miano-
wicie :
a/ sztaby - zgtoszonych kontaktév/,
b/ specjalisci tej samej lub innej jednostki /Zinstytucji/
wojskowej - 2870y
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c/ skonie placowki naulcowe - 26fo,
d/ specjalisci 1 iInstytucje
specjalistyczne cy’vilne - 27",

Sposrod poszczegolnych grup respondentéw obsem/uje sie naste
pujace zjawiska ekstremalne;
1* przewage ilosciov;a /wiekszos¢ wzglednej./ doradztwa sSwiadczonego
przez wojskowe placowki naulcowe;
2™ skromne rozmiary doradztwa naulcowego, z ktorego korzystajg wyz-
sze uczelnie;
3» w*zglednie czeste korzystanie z ustug wkasnego sztabu do celow
doradztwa, szczeg6lnie w grupach instytucji 2 i 3. -
Dane w ukdadzie liczby podanych przypadkéw /tab.2/ potwier-
dza, a nawet pogtebia podwyzsze spostrzezenia. Sposrod sSwiadczgcych
doradztwo budzi pewng watpliwosSC pozycja sztabow? 1 innych etatow:;t
specjalistow pod wzgledem lcwalifikacji doradztda /crzy zav/sze istot
nie naukowego/,

3* Motywacja zwracania sie o doradztwo naukowe /tab,3/«

Zestawienie nadestanych odpowiedzi wykazuje, ze okoto potowy
kontaktdxX\T z doradcami raulorrynii ma na celu znalezienie rozwigzania
w sytuacjach decyzyjnych. Mozna domniemy”ya¢ tylko, ze uzyskiwane
tych wypadkach akty doradztwa nauleowego miaty \V; znacznej czesci
postaC projektu rozwigzania. Poznanie przyczyni powstania sytuacjil
stanowi4o motVw okodo jJednej cz’wartej kontaktow z doradcami. Taki
sam niemal udziat miaty kontakty motywowane potrzebg uzasadnienia
Juz podjetej decyzji.

¥ ujeciu odpowiadajacym liczbie zgtoszonych przypadkéw povryz
sze proporcje ulegaja pogtebieniu: zwieksza sio udziat raotynilU zna-
lezienia rozwigzania niemalze do dwoch trzecich ogélnejy liczby. Z
pozostatych motylkdw zmniejsza sie wydatnie - do jednej széstej -
udziat poszukiwania uzasadnienia.

Zastanawiajgcy jest fakt dosC¢ czestego korzystania z doradz-
twa naiikowGgo do uzasadnienia podjetych decyzjii Nie "Anilca on z
obiektywnej koniecznosci, poniewaz w czesci projektujacej ankiety
/pytanie 17/ 6 respondentéow oswiadcza sie za stosowaniem doradztwa
naiikowego do tego celu w dalszym ciagu.
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6. Rodzaje zapotrzebowanego wsparcia naulsfonego /tah,k 1 3/,

V ulttadzie odpowiadajgcym liczbie odpowiedzi wybija sie na
plan pierwszy studium, reprezentujgce jedng czwarta ogolnej liczby
aktow wsparcia* Szczegolnie czesto wystepuje ono w grupie 1 /orga-
noéw kierowniczych MON/ - ponad jedng trzecig ogolnej liczby. Na
drugim miejscu, na tyra ssni>"m prawie poziomie lokuje sie prognoza.
V dalszej kolejnosci 1ida; opinie, ekspertyza, recenzja 1 konsulta-
cja.

W 1ikladzie obrazujac:” liczbe podanych przypadkow zwieksza
sie niemal do potowy ogélnej ilosci udziat studium, a do jednej
Cr:tfartej udziat opinii, zmniejsza sie natomiast odsetek pozostad3.”cl
rodzgjoi; wsparcia naukowego. Studium jJest reprezentowane stosunko-
wo licznie \j grupie 2 /szefostwa rodzajow wojsk/. ¥ grupie 3 /do-
itfddztwa rodzajow sit zbrojnych 1 0¥/ na piom”™sze miejsce wysuwa Si<
opinia, wyprzedzajac swoim udziatem studium.

Na tle materiatu ankietdwanego zarysowakljg sie w dotychczaso-
wym stanie nastepujgco ogolne prawiddowosci:

1/ przewaga opinii, studium 1 prognozy®™ nad pozostatymi rodzajami
wsparcia naulcoitiego;

2/ szczegb6lne zainteresowanie dla studium w iInstytucjach central-
nych MON /grupa 1 1 2/;

3/ przewaga zapotrzebowania na opinie w dowédztwach szczebla ope-
racyjnego /grupa 3/.

7. Ocena wp¥r>/u wsparcia naukowego na rozwigzanie problemu.

Odpowiedzi ankietowe na ogot nie zawierajg elementdw skraj-
nych. Nikt z respondentéw nie stwierdzit np., by wsparcie naukowo
kiedykolwiek okazato sie zbyteczne. Z drugiej strony niewielka lics

respondentéw i1 to przewaznie z gioapy 3 1 ™ uv;aza, ze tylko dzie-
ki1 wsparciu naukoliemu osiggnieto pozytywne rozwigzanie. W ujeciu
weddug liczby podanych przypadkéw uk#ad ten ulega zakddceniu, po-
niewaz jeden z respondentow grupy 2 /Szefostwo ¥ojsk OPL/ podaje,
ze az w 12 przypadkach osiggnieto rozwigzanie tylko dzieki wsparcit
nati lconerau.

Powyzsze zjaVrisko, a poza tym dos¢ mocno rozbudowana gradacja
wpdyrm doradztwa na roziiigzsnie problemu, ponadto zas dos¢ skromny
i1losciowo materiat ankietowy sktaniajg do pewnego uogélnienia za-
wartosci tabel. JesSli wiec wspomniang szesciostopniowg gradacje za-
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stgpi¢ trojstopniowg, to okaze sie, ze rozkclad jest nastepujacy:
1/ w ujeciu liczby odpowiedzi:

a/ wsparcie naukowe byto bardzo pomocne - 13 /139f./,
B/ wsparcie noukov;e by4o pomocne « - 12 132;S/,
0/ wsparcie naukowe by4o nieznacznie pomoc-

ne - 11 [295V,

2/ w. ujeciu liczby przypadkow:
- a/ wsparcie naulcowe by4o bardzo pomocne - 32

B/ wsparcie naulcowe by4o pomocne - 21 /305V,
C/ wsparcie naiitkowe by4o nieznacznie po-

mochne - 17

¥ obu wiec ujeciach wyraznie pozytywna rola, jaka odegrato
doradztwo naulcowe, jest widoczna w trzech czwartych dostarczonych
relacji* Przy blizszym wejrzeniu do tresci tabel zwraca uwage na
ogot bardziej pozytywna ocena skutkéw doradztwa w grupach 2, 3 1
niz w grupie 1 Zorganéw kierowniczych MON/*

8. Tendencjo w zakresie navdcox/ego wsparcia decyzji.

Doradztwie naukowe /naukowe wsparcie decyzji/ w wojsku bydo
dotychczas. poiMawaiie nielicznym oddziat*i™aniom regulujgcym, ktoére
ponadto:

1/ z reguty nie miaty zasiegu powszechnego;

2/ przewaznie nie byty podejmowane z zamiarom ustanawiania

lub porzadkov;ania procesov; doradztwa naulcoviego*®

¥ zwigzku z tym, to co sie dzioje w tej dziedzinie dziatania
w wojsku, ma charakter dos¢ spontaniczny* Przy zatozeniu, ze mato**-
i*ialy przeprowadzonej ankiety dosSC wiernie przedstawiajg rzeczyeils-
tosS¢, mozna sie pokusi¢ o0 scharakteryzowanie na ich podstawie tych
tendencji, ktdére aktualnie zarysovmjg sie w zakresie doradztwa nau-
kox™ego. Oto ich krotka lista:

1/ doradztwo naulleowe wigze sie przede I-jszystkim z decyzjami podej-
mowanymi przez doviddcow /szefow, komendantow/ instytucji;
2/ istnieje dos¢ znaczna przypadkowos¢ pod wzgledom:
a/ dziedziny dziatalnosci, w ktdorej stosuje sie nauleowe wspar-
cie decyzji, -
b/ skali problemu, do ktdrego angazuje sie doradcow naukowych;
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Tabela nr 1

Specjalisci /instytucje specjalistyczne/, do ktdérych zwracano sie o wsparcie naultowe
a/ wed4uG liczby odpowiedzi

—— ...MNInstytucjo zwracajace

sie 0 wsparcie
naukowe

Adresaci

a/

b/

c/

d/

e/

14

Sztab lub 1nni etatowi spe-
cjalisci a danej dziedzinie
inni specjalisci t tej sa-
reej jednostki /Zinstytucji/

Specjalisci z innych jed-
nostek vjojskowych

wo jskowe placowki naukowe
specjalisci, spoza wojslia

instytucje specjalistyczne
spoza ;vojska

Grzany kioro-
wnicze MON

Liczba

» Liczba

13 3
13 3
13 3
33 L
13 2
13 1
I=r==n=
100 16

Szefostwie ro-
dzajow wojsk

18

18

18

25

18

100

ro- Wyzsze uczel-

Dowodztwa
dzajow Sil nie
Zbrdoj, 1 0OU.
Liczba "Il Liczba
k 19 1
3 1
2 /9
5 2 1
[ § 19 1
3 n
et O
21 100 il

25

25

25

25

100

Razem

Liczba

10

15

56

N, A

18

16

26

16
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Tabela nr 2,

Specjalisci /instytucje specjalistyczne/, do ktdérych zwracano sie o0 wsparcie naukowe
b/ weddug liczby podanych przypadkéw

Instytucje zwracajgce
N 0 wsparcie
naukowo

Adresaci —

a/

b/

c/

ds/

e/

14

Sztab lub 1Inni etanowi spe-
cjalisci w danej dziedzinie

inni specjalisci tej samej
jednostki Zinstytucji/

specjalisci z innych Jedno-
stek woJskoxtfych

wojskowe placowki naukowe
specjalisci spoza wojska
instytucje specjalistyczne

spoza wojska

\
Ogotenm

Organy kiero- Szefostwa ro-

wniczo MON

Liczba

10

N\ ¥

20

50

30

100

dzajow wojsk

Liczba
3 [ 4
u " 18
3
12 55
22 100

Dowodztwa ro-
dzajowi Sid»
Zbrojn. 1 OW

Liczba

li zk
2 Kk
k 9
d
21 P
5 11
2 h
N 100

*p
»
Wyzsze uczel- Razem
nie
Liczba Liczba K
16 21
11 14
7 9
36 nT
5 7
2 2
77 100






—-.."Instytucje zwracaje”ce
0 Xvsparcie
naukowe

dzaje
wsparcia

a/

b/

c/

ds

0/

T/

opinia
recenzja
ekspertyza
studium
prognoza

konsultacja

Ogot+enm

- Nk5 -

Rodzaje zapotrzcbowaneg:o0 wsparcia naukowego

a/ weddug liczby odpowiedzi

Organy kierow-
niczc MO™M

Liczba B
3 18
1 6
3 18
6 35
& 23
v a0

Szefostwa ro- Dowédztwa rodz.”
dzajow wojsk Sit+ Zbr. 1 U/ nie
Liczba ﬁ Liczba P Liczba
3 21 k 21 1
3 21 *© 2 10 1
3 21 3 16 1
2 id [ 21 2
3 21 21 2
2 10
t 100 19 100 7
""" AN AZ V- Z zZr

Ifyzsze uczel-

1/\

Tabela m*

R az

Liczba

11

10

~k

Kk

e m

19

12

17

25

100
a2z



"N Jjnstytucje zwracajace

Ro- O wsparcie

dzaje _
wsparcia

a/ opinia

b/ recenzja
c/ ekspertyza
"d/ studium

e/ prognoza

T/ konsuﬂtacja

Ogo+onm

Rodzajt® zapotrzebowanego wsparcia nauJiowog"0
b/ wadlvi(r liczby zgtoszonych przypadkow

Organy kiorov;- Szefostwa rodz. Dowodztwa rodz.
niczo MON wo sk Sit Zbr. 1 0¥
Liczba 5 Liczba L0 Liczba <
2 9 16 36
/
3 13 2 5
k 17 9
7 70 12 52 1* 32
3 30 2 9 6 "13
2 5
=_===== 0= ===
10 100 23 100 100

—_———————

Tabela nr 5

Wyzsze uczci-

nie Raz el
Liczba 5 Liczba >
18 2k
5 6
8 10
33 A
11 [ 3
2 3
== * "m—m———————
a4 100
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£3pnrcia naukowicco na rozwig.zanio problemu
a/ wccilui; liczby odpowiedzi
________________ -

Instytucye korzysta- ,5pqany kierow- Szefostwa ro- Dowédztwa'rodz. Wyzszo aczel-

phyr'Y Jij.e ze wsparcia - A= : A § :
sparcia naukowe— nicze MON dzajow jwojsk  Sit Zbr™ 1 m nie
aukowe™o_na 90- Liczba ! € Liczba > Liczba P Liczba €
ozwigzanie problemu
a/ tylko dzieki wsparciu nau-
kowemu osiggnieto pozytyv- )
no rozwigzanie 1 17 2 13 2 HO
b/ wsparcie naukowo by4o bar-
1 dzo pomocnge 3 25 3 50 3 20 1 20
c/ wsparcie naul™ione byto umiar- : 2 K
—kowanie pomocne k 33 21 33 it 21 °
d/ wsparcie naulcowc byto po- . )
mocne tylko posrednio 3 . 25 3 20

e/ v;sparcie paukoiie nie bydo
iomocne, Jednak naswietli- 2 17 3 20 -
0 sytuacje

T/ wsparcie naukowe byto zby- = 1
teczne

Ogotenm 12 100 6 100 15 100 5 100

"tabela nr 6.

Liczba

38

26

32

16

13

100
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Tabela nr 7

Up4yw doradztia naukowego na rozwif3.zonio problemu
b/ weddug liczby podanych przypadkow

1
Instytucje korzysta jb.ce Organy kierow- Szefostwa ro- Doiiddztwa rodz. Wyzsze uczci- ) Raz em

[pav ze wsparcia nicze MON dzajow wojsk  Si¥ Zbr. 1 W nie
psparcia "naukowego ]
pukowego na = . : : of i i
Fozwirj.zanie problemu A A Liczba /' Liczba > Liczba Liczba Liczba N
a/ tylko dzieki wsparciu nauko- \

wemu osiagnieto pozytyi”™no ) 12 63 6 17 18 2%
1 rozwirj.zanie
b/ wsparcie naukowe by4o bardzo

pomochne 1 7 3 16 10 28 14 20
c/ wsparcie naukowe by4o umiar-

kowanie pomocne 10 67 4 21 7 19 21 30
d/ wsparcie naukowe by4o pomoc- i

ne tylko posrednio ° 13 7 19 9 13
e/ wsparcie naultowe nie by4o po- t

mocne, Jjednak nasi/ietlato sy- 8

tuacje 2 13 6 17 1
T/ wsparcie naid®owo byto zby-

teczne " v

Ogo+em 15 100 19 100 36 100 . 70 5 100

(1 - ——— —————(—
SrssSEX1 rs+58252212inimiss L= == ===



Dziedziny dziatalnosSci,

Respondenci

Dziedziny

Sztuka wo.lenna
Dowodzenie

Obronnosc¢ panstwa
Dziatalnos¢ kadrowa
Nauki biomedyczno
Ekologia

RozwOj organizacyjny
Rozwdj techniki

1Zabezpieczenie materiatowo-
techniczne

Wyposazenie wojsk w uzbrojenie
1 sprzet

1 Ekonomika wojenna
1 Stuzby kwatermistrzowskie
1 Planowanie perspektywiczne

1 Informatyka
1 Organizacja 1 kierowanie
}Kszta%cenie kadr

so @

o= Tosp,

>
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>
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w ktorycki korzystano zc wsparcia naulcowego
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ANALI ZA

\wynikow ankiety w sprawie doradztwa naukov;cco
/czes¢ 11 ankiety - pytania - 31/*

Identyfikacja ankietowanych

Rada Wyzszego Szkolnictwa Wojskowego
Wojskowa Akademia Techniczna

Zespot Naulcowy Sztabu Generalnego WP
Sztab Generalny WP

G+owny Inspektorat OT

Q§éwne Kwatermistrzostwo WP

G+owny Inspektor Techniki

Departament Kadr MON

Szefostwo liojsk Rakietowych 1 Artylerii
Szefostwo Wojsk Obrony Przeciwlotniczej
Szefostwo Wojsk tt$.cznosci

Szefostwo 1/0jsk Inzynier™jnych
Dowddztwo Marynarki Wojennej

Dowédztwo Wojsk Lotniczych

Dowédztwo Wojsk OPK

Dowddztwo WOW

Dowddztwo S017

Wyzsza Szkota Marynarki Wojennej
Szefostwo Wojsk Chemicznych.

wojsku
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Pyt. 15.

Na szczeblu:

Kierov;nict MON

IC MON

Doiiddztw RSZ i1 0¥

Akademi1 wojsko™ych. 1 wyzszych
szk6l oficerskich

Zak+adow wojskov73”ch

Pyt* 16

«

minister ON, wiceministrowl)
szefowie
dowodcy

komendanci
dowddcy /szefowie, komen-
danci/

Pyt. 17.

7”37 - niezaleznie od dziedziny przedmiotem doradztwa naulcowego be
da sie stawaty przede wszystkim spravo™ nietypowe lub takie,
ktorych typowe rozwigzania przestajg zadowalac.
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7’8 - N dziedzinie organizacji /w sensie rzeczowyni i1 funkcjonaln™n/
- organow kierowania silami zbrojnymi;
- oddziatdéw zwigzkow taktycznych 1 zwigzkow operacyjnych,
¥ dziedzinie technicznej;
- doboi"u problematyki prac naukowo-badav;czych z zafkcresu kons-
tnikcji 1 produkcji nowj™ch Srodkéw walki zbrojnej;
- wprowadzania do “wyposazenia wojsk nowych systeméw uzbroje-
nia 1 wyposazenia oraz ich eksploatacji.
¥ dziedzinie ekonomicznej:
- rozbudowy infrastruletury woj¥ennej 1 wojskowej;
- funkcjonowania gospodarki si+ zbrojnych;
- zapasoOw sprzetu i1 materiatdw w okresie pokoju 1 wojny.
W dziedzinie spotecznej:
- przygotowania spolteczenstira do potrzeb obronnosci;
- utrzymania nalezytego stanu moralno-politycznego zo#nierzy
sit zbrojnych.

’18” - reagowanie na noxwy sprzet i1 taktyke nieprzyjaciela.

Pyt. 19,

Pyt. 20.

’1” - trudno je a priori olcreslic. * ,

7”2” - zaleza od rodzaju problemu ¥ aktualnie wystepujgcych uwarun-
kowali

7’3” - decydent winien:

- sprecyzolTvaé zakres 1 temat doradztx;a ;

- okresli¢ obiekt>avne ograniczenia ;

- zapexvniC dostep do niezbednej iInformacji;

- udzieli¢ pomocy doradcy;

- zada¢ wyniku obiektyvmego, zwariantoxvanego ;
- nie wywieraC=wpdywa na doradce.
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10, "17” - konsultacja

- decydent stawia™ probiera i1 olcresSla T“ivarunki realizacji;

Zespol doradztwa naukovie™o opracovmje altcrnatyvjno rozwig-
zania 1 przedstawia decydentowi.

- decydent ¢loca opracowanie tematu. Oleresla cel, temat, for-
me, termin, wspodpracujacych, zréd¥a informacji. Opracowani”®
winno odbysiiad sie na podstawie zlecenia-uraowy w trybie o-
kreslonym dla prac naulcowo-badawczych,

21.
procedury doradztwa naulcoxvego xTinny odpox;iadac procedurom ba-
dan naulcoxiych.
decydent staw™ia przed doradc# zadanie precyzujac: 1istote pro-
blemu, o”™aniczonia, zadanie i1 stopien ztozonosci, termin,
zalcres javmosci /tajnosci/. Charakter procedury®zalezy od te-
go, czy doradztwo naukowe x.yraza sie X ekspertyzie, opinii,
recenzji, studium, prognozie Itp.
skdadanie zapotrzeboxjania na doradztx/o naxcox-;e pox /inno bycC
pisemne X olaresleniu: celu, xvairunkéxj, zatozen 1 terminow.
nie mozna takich procedur okresli¢ /na xx"szystkie sytuacje/.
procedura prosta, dogodna zaréwno dla decydenta jak i1 dorad-
cy; kontakt bezposredni; doradca x<;inien \byé informowany o,
wdrozeniu lub odrzuceniu wniosku /podajac przyczyny odrzuce-
nia/.

22 a
a/ wykorzystanie osrodkéow c”u/Zilnych do rozTJigzania xiojskoxjej
problematyki ;

b/ xtfkgczanie wojskcxych osrodkow naulcox,rych do probleradx/ po-
dejmowanych przez nardle cywilng.
a/feustugi nakci cuVilnej korzystac¢, gdy nie stoja temu na
przeszkodzie specyficzne xvojskovie whasciiiosci zagadnienia;

b/ preferowa¢ formy pox7ob>u<Jania spec jalistos C3k-iilnych do zo:
polox™ doradczych xv’spdlnie ze spec jalistymi Xojskoxymii;

c/ zastosox\iaC zasade przcxvodniczenia zespolum mieszanym prze:
osoby xvojskowe.
nie widze.
ze wzgledu na specyficzng dziatalnos¢ sil zbrojnych formy
wspodpracy z naukag cyiiililng poxiinny by¢ uzgodnione z Zespodem
Naukox-/yra Sztabu Generalnego oraz Przodstaxiicielstx;on ¥oj-
skoxirym przy PAN.
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- utrzymywanie kontaktoxv z placowl”™nii naukouo-badawczymi dla
uzyskania informacji o howych metodach badan,

- oboitfigzujace zasady xvspoOlpracy z nauka c"—Jilng zapewniaja
organizacje T™Vyko“zystania jej potencjatu dla potrzeb obron-
nosci. A

23. ,

Zk. ]
- kazdy problem ztozony 1 wartiiil-conany
- a/ nowe, a jesli nie nowe, to gdy dotychczasowe rozwigzania
nie zdaja egzaminu;
b/ sg powazne ze wzgledu na range, zasieg lub skutki;
c/ poza cechami a/ 1 b/ wymagajg decyzji na szczeblu Minis-
terstwa MON, IC MON lub do™iédcow RSZ.

- te, ktorych poszczegélne instytucje nie moga rozwigzacC we
wdasnym zakresie.

- posiadajgce szczegdlne znaczenie z punktu widzenia gotowosci
bojowej 1 konselewencji skutkéw ekonomicznych w sferze dzia-
+alnosSci gospodarczej.

- sprawy nowe”, "pionierskie” obejmujgce okreslony system dzia
+an, ktore majg byC wprowadzone po raz picrv;szy do praktyki
zycia wojskowego.

25 .
- zadania do rozwigzania przez organy doradztwa naukoxvego po-
winny spedniac warunli.i: -

- miesci¢ sie w granicach dziedzin wymienionych pyt.18 ;
— odpowiada¢ problemom spedniajgcym walrunki okreslone w pyt.
Zk-, - -
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.28. *

- 155 -

- dotyczyC¢ glo\Tile: istniejacych strulctur 1 proceséw oraz
ich zmian; stosowanych form 1 metod; przewid\rVaii przysz-
+ych standéw 1 trendow rozwojowych itd*

- rodzaj zadan, szczegétowosci opracowali stosownie do specyfi-
ki problemu, moze olcresli¢ decydent.

26
7’77 - metody pracy naulcowej;
15" - metoda pracy powinna by¢ uzgodniona z decydentem. Dccy-

duje o niej doradca.
- to zalezy od indywidualnych cech doradcy 1 zalcresu doradztuc
- powinny wynika¢ z istoty rozwigzyxv anego problemu.
27.

- decydent moze podjac¢ decyzje wbrev; zdaniu doradcy, lecz jego
odpowiedzialnos¢ za rezultaty dziatania jeat o wiele wieksza
niz przy decyzjach podejmowanych bez doradztv;a;

- decydent winien wnikliwie przeanalizov;aC propozycje doradcy.

- doradca radzi, decydent amiejetnie wykorzystuje te rady.

-.doradztwo moze byc¢ instrumentem pomocnicz™Tn. Czasami /jesli
problem jest uzasadniony modelem matematycznym, ktdrego roz-
wigzanie daje optymalng odpowiedz/ - nie ma mozliwosci wybort

- zdanie doradcy nie musi obligowa¢ decydenta. n

- odpowiedzialnos¢ doradcy - w sferze etyki naukowej, natomiast
odpowiedzialnosC decydenta liynika z zakresu jego obowigzkow
I kompetencji. Doradca moze ponosi¢ odpowiedzialnos¢ W przy-
padku swiadomego proponowania b4ednych rozwigzan.

- doradca odpowiada za popraivnosC udzielonej porady naukowej,

. decydent - za popraivnos¢ podjetej decyzji.

- doradca odpowiada za prawiddoxvos¢ wnioskow, decydent - za os-
tateczne rozwigzanie. Bdedne whioski doradcy nie mogg pozos-
ta¢ poza obszarem odpowiedzialnosci.

- w wypadku realizacji opinii lub wnioskow doradcy ponosi on
/doradca/ odpowiedzialnos¢ na révmi z decydentem.

- doradca ponosi odpowiedzialnosS¢ merytci*yczng, pedna odpov/ie-
dzialnosSC¢ za podjeta decyzje ponosi zawsze decydent.
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WYPISY
z materiatédw opiniujgcych opracowanie
“»System doradztwa na\ikowego w-Sitach Zbrojnych PRL”*

le Szefostwo Wojsk Chemicznych*

"Powszechne stosowanie doradztwa naukowego pozwolil na lepsze
uzasadnienie oraz trafnos¢ podejmowanych decyzji zaréwno w spra-
wach operacyjnych, technicznych, a takze z zakresu innych dziedzin
zycia wojskowego”*

2. Departament Kadr*

¥ doradztwie natolool”ym nalezy wykorzystaC istniejgcg baze na-
ulooivo-badawczg funkcjonujgcych w Sidach Zbrojnych instytutéow /Zosrod
kéw/ naiokowo-badawczych 1 wysokiej klasy specjalistow w alcadeniiach
wojskowych. Nie nalezy tworzyC nowych ™instytucji” 1 specjalnych
eteitorhrych stanowisk doradcéw, badz zespoddw doradcow.

Kazdy decydent w olcresie planowania powinien z gory przev/i-
dzie¢, ktory z rozwigzywanych probleméw /tematéw/ ic™aga zasiegnie-
cia opinii naukowcoiii. Problem ten powinien znalez¢ swoje odbicie w
planie dziatalnosci osrodka doradczego, oraz form, metod i1 zakresu
wspodpracy decydenta z doradcami naiokowymi™,

3* Nyzgza Szkota Oficerska ¥ojsk Pancer*nych*

"Proponuje sie w WSO uwzgledni¢ system doradztv;a naukowego
ztozony z elementow:
a/ organizator badan naukowych, wdrozen i doradztwa naukowego, kto-
rego zadania obejmujg catoksztatt przedsiewziecC slctadajgcych sie na
- ukierunkowanie badan naukowych prowadzonych, w ¥SO ;
- planowanie badan naukowych, ich organizacje 1 wdrazanie wy-
nikow badan;
- prowadzenie ewidencji potencjalnych doradcow naukowych i
ekspertow;
- dobor powoby™ranych doraznie doradcow 1 tworzenie zespodow
naukowo-badawczych, uzgadnianie warunlcow ich pracy itp.
b/ doradcy 1 eksperci indywidualni oraz zespody doradcze, tworzone
doraznie na podstawcie umowy-zlecenia lub umowy o dzieto.
Instytucja ekspertéw i doradcéw ‘iydaje sie byC¢ pozyteczna dla
Komend ¥S0, zwlkaszcza podczas wypracowania decyzji mogacych mieC da
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leko 1dace konsekiiencle organizacyjne, dydaktyczno-wychowawcze, ka-
droxve, fTinansowe, materiatowe, a przy tym mieszczace sie w obsza-
rach zbyt mato znanych oficerom Komend uczelni™.

& GHowny Zarzad Polityczny WP.

”ZatozyC nalezy, ze strony godza sie na pozytywnag kooperacje
1 Sg nastawione na:

1/ wzajemne sie informowanie;

2/ zyczliwe przyjmowanie propozycji 1 wnioskow;

3/ branie pod uwage w preparacji decyzji opinii pnsicomikov/

naulcowych™*

Nie chodzi o doradztwo w ogole, a o doradztwo naukoxve oparto
na metodologii marksistowskiej. Sv;iadomo$6 metodologiczna doradcy
nie pozostaje bez wp4>"u na to, co on proponuje na tresC przedmio-
tu doradztwa.

Socjologowie nauki oraz naudcozngwcy analizach poswieconych
zwigzkom nauki z praktyka zwracajg mvage na to, ze w wyzszych uczci
niach v;ojskox~ch nie przygotowuje sie absolwentow do przek#adania
teoril na jezyk dziatania, a tym bardziej nie uczy sie jak korzys-
taC z osiggnie¢ wspotczesnej naviki w praktyce. Podobnie sprawy sie
maja w szkolnictwie wojskowym. Dlatego nalezy zwracaC uwage na te
problemy przynajmniej w procesie ksztatcenia w akademiach wojsko-
wych. Uczy¢ tez nalezy pracot™nikéw nauki jak wyprowadzi¢ z praw na-
uki .dyrektyi”™ prakseologiczne, jak tez tego, co jest istotne dla
ekspertyzy, konsultacji, opinii na™Mkovw/ej 1tp.

Doradztwo naukoive uzewnetrznia sie w dwoch podstawowych pos-
taciach: . <
a/ w formie bezposSredniej - gdy gtéwny decydent Hlub nizsze ogniwa
decyzyjne zwracajg sie do pracownika naukowego lub zbiorowych zes-
potdw naukowych ze Scisle okreslonym zapotrzebowaniem opinii, kon-
sultacji, ekspertyz™»*, recenzji itp.

b/ w formie posredniej - przez udziat pracownikédw naukowych w upow-
szechnianiu wiedzy naukowej i wynikéw badan naulcowych w .szerokich
kregach sSrodowiska wojskowego™.

5. Wojskowy Instytut Informatyki.

»Specyficzna dziatalnos¢ wojska wyiiera wpdyw na organizacje
1 Fiinkcjonowanie systemu doradztwie. Specyfika dotyczy szybkosci
zmian sytuacji decyzyjnych, kroétkiego czasu wypracowania decyzji, a
takze czesto zmienianych decyzji stosoxmie do okolicznosci™.
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6 . Dowddztwo Wojsk Rakietowych 1 Artylerii,

‘Widzimy réwniez potrzebe wprowadzenia 1 imorraowania dziatal-
nosci konsultacyjnej n ramach Ulcladu Warszawskiego ze szczegolnym
uwzglednieniem potencjatu naukowego Armii Radzieckiej"*

7, Wyzsza Szkota Oficerslca Wojsk Rakietowych 1 Artylerii®

"Ze wzgledu na nieigtpliwe trudnosci rozwojowe systemu propo-
nujemy szerzej wykorzystaC 1 wyeksponow®a¢ role 1 zadania istniejag-
cych osrodkéw .informacji naukowej 1 bibliograficznej, a talcze eta-
towe 1 spodeczno instytucje radcéw prawnych. ,Duzo znaczenie w tym
systemie ma czas przeznaczony na opracowanie problemu. Wigze sio oi
z zalcresera 1 udokumentowaniem /ekspertyzy/ doradztwie, a takze kosz-
tami niezbednymi na jJego wykonanie. Zagadnienie czasu wykonania do-
radztwa v;inno byd wTeksponowane w tresci opracowania a takze akcie
praiirgm regulujacym ten system'.

8* Zarzad Topograficzny.

"Zdaniem Zarzadu Topograficznego w propozycjach usprawnienie
doradztwa brak podkreslenia potrzeby kompetentnosci decydenta jako
jednego z ghoifnych warunkéw ‘podeymowania wAasciT.iych- decyzji™.

9. Wojskowy Instytut Chemii 1 Radiometrii.

"Nasze doswiadczenia w dziedzinie wspodpracy z przedstawicie-
lami Swiata nauki, zwkaszcza osobami cywilnymi wskazujg na niewiel-
ka efektywnos¢ takiej pomocy. Przyczynami tego stanu rzeczy czesto
bywa Iiila w rozumieniu specyficznych potrzeb wojsl”™ oraz brak zna-
Jjomosci uwarunlcowan jakie stad wynikajq',

10. Zarzad Mobilizacji i Uzupednien Sztabu Generalnego WP,

"Nalezatoby ustali¢ zasady korzystania z opracowanych eksper-
tyz lub opinii - przez innych decydentow, zwkaszcza w tych przypad-
kach, gdy bedg one miaty wohN\>? na te dziedzine dziatalnosci, ktoéra
oni kierujg. W zwigzku z tyra bytoby celowym opracoxiywanie cyklicz-
nych informacji o ekspertyzach, opiniach i1tp. - do wiadomosci decy-
dentow',

11* Inspekcja Sit Zbrojnych.

"Potencjat haukowy, jakim dysponuja sity zbrojne jest juz na
tyle rozbudoxvany, ze moze zaspokoiC zapotrzebowanie na doradztwo
navikov/e. Najwazniejsze jest jednak to, aby by+ on w pedni BArykorzys-
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tany* Przyczyny tego stanu s% - naszym zdaniem - g#déwnie natury su-
biektyiinej. Przede v;szystkim decydenci czesto nie odczuwaja potrze-
by zasiegania opinii naukov/cow 1 nie umiejg formutowaC dla nich za-
dan, Zwigzane jJest to bowiem z jednej strony z dodatkowymi trudnos-
ciami, jakie powoduje koniecznos¢ whkasciwego sformutowania proble-
mu, sprecyzowania zadania, ktore mogdtoby byC podstawg pracy nauleowe
a z"drugiej strony z istniejacyra najczesciej deficytem czasu na w™
pracov/anie 1 powziecie decyzji*’,

12* Dowodztwo ¥ojsk Lotniczych*

Dowddztwo ¥ojsk Lotniczych ocenia, ze najbardziej celowe hyn
+oby systemowe ujecie problemu doradztwa naukowego 1 prowadzenia
prac naukowo-badaxiczych jako catosci tworczego oddziakyrirania nauki
na wzrost spra”™mosci kierowania 1 rozwoju sit+ zbrojnych* Integracja
tych dziedzin dziatalnosci umozliwiataby racjonalniejsze wykorzys-
tanie potencjatu nauleowego.

Rysuje sie wiec potrzeba powstania jednolitej, pionowej struli
tury organizacyjnej, z gdown>Ta koordynatorem problematyki naukowej
w Sztabie Generalnym ¥P, szczegolnie przydatnej m przypadku prowa-
dzenia badan o charakterze interdyscyplinarnym”,

13 . Wojskowy Instytut Techniki Pancernej 1 Samochodowej*

“ProblEm doradztwa naukowego V wojsku generalnie dotychczas
nie zostat rozwigzany* Nie znaczy to, ze dziatalnosC doradcza nie
jest w wojsku prowadzona. Na przyk#ad Instytut prowadzi takg dzia-
+alnos¢ na wkasne potrzeby weimetrzne w ramach prac Rady Naukowej]
/organu opiniujacego 1 doradczego Komendanta Instytutu/ i1 na potrze
by odbiorcow zeimetrznych, poprzez*prowadzenie studiow, analiz, ba-
dan oraz prowadzenie ekspertyz 1 wydawanie orzeczen - odpowiednio
do tematyki bedacej przedmiotem naszej specjalnosci ktoéi*ych riryniki
sa wykorzystaniane przez decydentéw przy podejmowaniu odpowiednich
decyzji1”’,
1™* Wojskowy Instytut Techniki Inzynieryjnej*

Doradztwo naukowe pewinno udziela¢ pomocy decydentowi w roz-
wigzywaniu trudnych probleméw w procesie przygotowyi®ania i realiza-
cji decyzji poprzez dostarczanie naiikowych informacji. Jednak za sa
reo podjecie decyzji odpowiada decydent. Doradztwo naiikowe jako w/sto
nie zastepuje ani nie wyrecza ogniw dowodzenia 1 kierowania, a jedy
nie udziela kwalifikowanej pomocy przy rozstrzyganiu istotnych za-
gadnien.
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Wojsko nalezy do tych nielicznych®instytucji posiadajgcych
wiasny, czesciowo zamdmiety mechanizm podejmowania znaczgcych decy
zji, ze wzgledu na fakt obwarowania ich zastrzezeniami podyktowany-
mi sprawg obronnosci. Obecnie decyzje podejmotvane sg w oparciu o
duza 1los¢ roéznych informacji,, ktdérych dostarcza postepujacy roz-
woj nauki 1 techniki. Stato sie rzeczag wprost niemozliwg, aby decy
dent /é6ovjoaca f szef, komendant itp./ znalazt czas na zebranie, za-
poznanie sie 1 ocene wszystkich informacji majgcych istotne znacze-
nie dla majacych zapas¢ decyzji. Nalezy roxmiez uwzgledni¢ fakt, =z
mimo odpowiedniego wyksztadcenia 1 przygotowania do zajmowania kon-
Icretnych stanowisk decydenci nie sg w stanie znaC sie na wszystkim
nie zawsze moga orientowaC sie we wszystkich dziedzinach naulci tak
gteboko aby podejmowa¢ samodzielnie wazne decyzje.

¥ Ti"errunlfach ivojska nalezy wyrézni¢ diva rodzaje organdéw dorad:
twa naukowego;

a/ organy doradztwa fachowego;
b/ organy doradztwa specjalistycznego.

Do pierwszej grupy trzeba zaliczyC istniejgce
a/ rady /wojskowe, specjalistyczne, naukowe/

b/ zespoty

c/ kolegia ‘

d/ komitety

e/ komisje*.

Sa to orgawy»'' kolegialne o charakterze /kompetencjach/ opiniodaw-
czych 1 doradczych spedniajacych s funkcje kompleksowo 1 wyi/iera-
Ja znaczacy wptyw na rozwigzywanie wielu zasadniczych probleméw.
Cztonkami w/w organow sa przewaznie wybitni nairlconcy wojskov;i 1 cy-
i/ilnt z wyzszych uczelni, 1instytucji centralnych, instytutéw nauko-
wo-badawczych oraz specjalisci ~“praktycy” z jednostek organizacyj-
nie podlegtych decydentowi. Ten rodzaj doradztwa mozna okresli¢ rar?
nera doradztwa fachowego xvynikajacego z tytudu posiadanej xyiedzy za*
wodoxi€ej opartej na przestanlcach naukox™Tch oraz reprezentoxvanych in-
teresach stuzbowych.

Do organow doradztwa specjalistycznego poxfinno sie zaliczycC
zespoty /grupy, osoby/ naukowcow poi“otanych do dostarczenia wiedzy
o charakterze Scisle naukowym.

0 naukowym charakterze doradzti™a tego rodzaju organdtv opinio-
dawczo-doradczych axiiadczy zakres i1 tryb ich dziatania, a w szcze-
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Uchwala nr 64/82 Rady Ministrow z dnia 1 kwietnia 1982r.
w sprawie doradztwa naukoxvego dla organow administracji
panstwowej .

W celu rozszerzenia x>rykorzystania dorobku nauki w polityce
spotecznej 1 gospodarczej oraz w procesach kierowania rozxvolein kra-
Ju Rada Ministrow uchwala co nastepuje:

8l
1* Zaleca sie naczelnym, centralnym 1 terenoxvym organom administra-

cji panstwowej stopnia wo jev/6dzkiego, zwanym dalej ”organami admi-

nistracji panstwowej”, korzystanie z doradztwa naukowego przy po-

de Jnoxvaniu decyzji o zasadniczym znaczeniu dla i1ch sfery dziatania.

2. Organy administracji panstx/ox;el powinny korzysta¢ z doradztwa

naukoT”eglé na zasadach i tiryhie okreslonym w uchwale..

3. Przepisy uchxvaty nie naruszajag oboWigzkéw organdw administracJi

panstxi7Onej w’ tym zakresie -wynikajacych z przepiséw szczegolnych.

§2

1. Przepisy 8l ust. 1. stosuje sie w szczegolnosci* procesie przygc

towania projektor:

1/ reform zarzadzania gospodarkag narodox\?g lub poszczegolnymi jej
dziatami»oraz reform administracyjnych; )

2/ perspektywicznych i wieloletnich plandw spoteczno-gospodarczych;

3/ podziatu 1 wykorzystania /w planach wieloletnich 1 rocznych/ do-
chodu narodowego;

4/ kierunkéw rozwoJoxi7ych i podstaxv materialnych nauki, oswiaty, kul
tXiry 1 ochrony zdroiMia ;

5/ zatozen oraz planow realizacji xtFielkicb /Zkompleksoxtfych/ progra-
méw /przedsiewziec/ spoteczno-gospodarczych i naukoxvo-technicz-
nych;

6/ plandw zagospodarowania przestrzennego;

7/ decyzji1 lokalizacyjnych oraz zatozen techniczno-ekonomicznych
inwestycji o szczegolnym znaczeniu dla rozwoju gospodarki naro-
dowej ; %

8/ u odniesieniu do ktdérych taki obowigzek ustanaicialg przepisy
szczegolne.

2. Organy administracji panstwowej majag takze obowigzek korzystania

z doradztwa naukowego procesie podejmowania decyzji przypadku

gdy z inicjatyxvg taka wystgpidty Jednostki, o ktorych mowa w 83*
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Odrzucenie takiej Inicjaty*.i."y wymaga uzasadnienia.

83.
1. Organy administracji panstv/owed korzystajg z doradzti/a natilconeg«
1/ Komitetow naukowych 1 placowek natilcov;ych PAN;
2/ Szkol wyzszych;
3/ Instytutow naulcowo-badawczych;
k/ Organéw Rady GH#oéwnej Nauki, Szkolnictv/a Wyzszego 1 Techniki;
5/ Towarzystw naukowych 1 stowarzyszen nafilcono-lechnicznych;
2. Jednostki o ktorych mowa w ust.l mogg tworzyC stale lub dorazno
zespoty doradztwa naitkowego w celu nadania ekspertyzom charakteru
interdyscypl itnamego *

Doradztwo naukowe na rzecz organow administracji paiistwoitfej moze
by¢ sprawdzane réwniez indyizidualnie przez osoby posiadajgce tytut
naukoily, ktdore trudnig sie dziatalnoscig naul™owa.
85.
1. Form~doradztwa naukowego, ktora powinna by¢ stosowana w proce-
sie przygotowania projektéow, o ktorych moxva w 82 ust.l Jest eksper-
tyza naukowca*
2, Organ administracji panstwowej moze zleciC ivykonanie ekspertyzy
rownoczesnie wiecej niz JedneJdJednostce doradztwa naukowego.
§6.

1. Pr2ry organach administracJdi panstwowej moga dziata¢ rady /komis-
je/ naiikowe /doradztwa naukowego/, w ktorych sk#ad wchodza osoby,
o ktorych movfa w 84, oraz wybitni specjalisci praktycy.
2 . Zakres dziatania, organizacje 1 zasady Funkcjonowania rad /komis
Ji/ okreslaja organy powodujgce te rady /komisje/,
3* Organy administracji panstwowej mogga powierzaC radom /komisjom/
ustalenie Jednostek doradztwa naukowego w#asciwych do opracowania
ekspertyz natikov;ych o ktorych mowa w 85> Q takze opiniowanie wyko-
nanych ekspertyz.

E B . 87. .
1. Organ administracji panstwowej w procesie opracoxvyxvania 1 X-;\ko-
,rzystywania ekspertyzy naukowej Jest obowigzany do:
a/ udzielania informacji niezbednych do opracowania ekspertyzy nawi-

kowej ;
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b/ udostepniania materiatow znajdujg”™cych sie w jego posiadaniu, ko-

niecznych do opracowania tej ekspertyzy™- ; -u .

c/ wystepowania do innych organodw admlnlstran"rMpanNV\ 1 jed-
nostek organizacyjnych o udzielenie mfonnaCJl quz udostepnie-
nie materiatow niezbednych do opracowania ekspertyzy;

d/ informowania jednostek doradztwa naukowego o zakresie 1 sposobiei
wykorzystania ekspertyzy naulcowej, wzglednie o motyr/aeh jej nie-!

wykorzystania.

§8.
1. Ekspertyzy naulcowe podlegaja rejestracji w Centrum Informacji
Naulcowej Technicznej 1 Ekonomicznej na zasadach oloreslonych od-
rebnych przepisach.
2. Zgtoszenia do rejestracji dokonuje organ administracji panstwo-
wej na rzecz ktdorego ekspertyza zostata wykonana.

§9.
W uzasadnieniach do projektéow planéw i1 decyzji o ktérych mowa w 82
nalezy podawac¢ nazwislca autoréow lub nazwy jJednostek opracoimjgcych

"lyrkorzystane w tych projektach ekspertyzy naukowe wraz ze wskazaniern

zakresu w jakim stopniu zostaty one wykorzystane.

§10.
Naleznosci za ekspertyzy naukowe polcyYae sa z budzetu organu ad-
ministracji panstwowej na rzecz ktorego sa wkon™*x/ane lub z fundu-
szu prac badawczych, jesli organ administracji panstwowej takim
funduszem dysponuje.

811.
1. Ekspertyzy naukowe, jezeli wnoszg cechyoryginalne 1 odpowiadajg
kryteriom pracy naukowej, mogg by¢ z inicjatywy czlonitéw ekspertyz
zaliczone do i1ch dorobku naukowego;
2. Ekspertyzy raulooxtfe moga by¢ przez ich autoréw publikowane, jesli
nie narusza to obowigzujgcych przepisov/ o tajemnicy panstwowej lub
stuzbowej .
3. Autorzy ekspertyz sg obowigzani do zachowania tajemnicy panstwo-

wej 1 shuzboxi/ej o v/iadomosSciach uzyslcanych w trakcie opracowania
ekspertyz.

Povielono w Gabinecie MON
Nr N\
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