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1. ZNACZENIE /SPOSOB jROZWaSNIA/ PODSTAWOIrrCH POJ”~ ZWIAZANYCH

Z KIEROWANIEI4

V konicu lat piec¢dziesigtych zostaty okres$lone: przedmiot,
dziaty i podstawy teoretyczne cybernetyki. Twérca cybernetyki
Norbert WIENER przedmiot tej nauki sformutowal w'nastepujgoy spo-
sOb: "cybernetyka czyli sterowanie i tgcznos$¢ w organizmach zy-
wych i w maszyngoh”™, Z defiirLoji tej nauki wynika, ze cybernetyka
jest naukg o tacznos$ci i sterowaniu, ze zajmuje sie dwoma proce-

sami: procesem tgcznosci i procesem sterowataia.
1.1.*tacznosé

tgcznos¢ to przekazywanie informacji, to wzajemne komunikowa-
nie sie. Aby zaistniat proces tacznos$ci muszg wystgpi¢ nastepujace
elementy: n n

a/ uktad wysytajgcy iiiforraacje, nazywany ukiadem informuja-
cym /nadawca informacji/j

b/ ukiaid odbierajacy informacje, nazywany uktadem informowa-
nyta /odbiorca informacji, adresat/j

c/ kanat tgcznosci - Srodowisko lunozliwiajgoe przekazywanie
informacji z uktadu informujgcego do uktadu, informowanego;

d/ uktad kodujacy /koder/, ktéry dostosowuje przekazywane
informacje do wtasciwos$ci kaiaatu tgcznosci; n

e/ uktad dekodujacy /dekoder/, ktoiry rozkodowuje przekazywane
informacje i czyni Je zrozianiatymi dla uktadu informowanego;

f/ Zzro6dio zaktédcen /sziimy/, to co uti’'udnia badz przeszkadza
w przekazywaniu informacji miedzy ukitadami informujgcym a iiaformo-

watiym.

Proces tacznos$ci*mozna przedstawié w sposéb nastepujacy:
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Cybernetyka traktuje proce® tgcznosci bar<izo szeroko, «tara
sie ujawnl<$ oo jest wspdlne we wszystkich procesach przeb”zbywania
informaoji, bez wzgledu na materialngt strone uktadow, leaiedzy ktoérymi
zachodzi tgcznod6.

Z cybernetycznego punktu widzenia iiktadaml informujgcymi
i Informowanymi moga by6é uktady: spoteczne, techniczne badsfe zwie-»
rzeoe. Teoria organizacji i kierowania zaktada, ze ukitadem informti-
jaoym /podmiotem kleinijgoym/ moze byé tylko uktad spoteczny /jedno-
osobowy badz wieloosobowy/, nie stawia natomiast zadnych og”™niozen
w stosunku do uktadu informowanego /przedmiotu kierowanego/; wow-
czas mowimy o kierowaniu w szerszym tego stowa znaczeisiu /szersze
rozumienie terminu kierowanie/. Moze rowniez wystapié kierowanie
w wezszym tego stowa znaczeniu /wezsze rozumienie teimiinu kierowa-
nie/, Bedzie to woéwczas kiedy ukitadami informujacym i informowauyra
bedag uk;tady spoteczne.

Proces tacznosci /przekazywania Informacji/ miedzy uktadami
spotecznymi jest poprawny wtedy gdy:

a/ adresat w catosci 1 bez znieksztatcen odbierze eygnalj
/znaki/ przekazane przez nadawce /warunek techniczny/;

b/ adresat przyporzadkuje odebranym sygnatom /znakom/ takie
same znaczenie jakie nadat im nadawca /warunek logiczny/.

Jezeli ohooiaz jeden z tych warunkéw nie jlest spetniony, to
nie mozna moéwi¢ o poprawn3'ui procesie tgcznos$ci, Piei*wSzy z warunkow
nie Jest czesto spetniany na skutek dziatania czynnikéw zaktécajag-

N
oyoh o charakterze fizycznym, ktdére mogg spowodowac¢ to, ze adresat



od,biex'z© badz tylko czes¢ z przekazaa.yohL znakéw, badz odbierz© te
znaki w formie znieksztatooriej, Dmgi z warunkéw pie jest spetnia-
ny wtedy, kiedy adresat w catos$ci i bez znieksztatcen odbierz©
znaki przekazano przez nadawce, ale przyporzgdkuje im inne znacze-
nie rézniagce sie od teg™o, jakie przyporzadkowat im nadawca, Wobwczas
dochodzi do nieporozumienia miedzy nadawcg a odbiorca informaciji,
Blizsza analiza procesu tacznosci z logicznego punktu widzenia
wykazuje, ze przyczyng nieporozumien jest jezyk, ktéry zostat
uksztattowany zywiotowo i w zwigzku z tym kryje w sobie wiele nle-
bezpieczeiistw, o ktorych warto wiedzie¢ przy kierowaniu /dowodze-
niu, zarzagadzaniu/ ludzmi i ktoérych warto unikag,

Probiematyka tg zajmuje sie logika omawiajgc btedy lub wady™
jakie moga wystapi¢ przy stownym forrautowanin mysli. Tych, ktérzy
szczegb6towo chca zapozna¢ sie Z problematyka bieddédw logicznych
oraz spo'lsobami ich wynikania,lodsy’famy do dowolnego podrecznika
z logiki, np, "Log.ika Praktyczna" - Zygmunlt Ziq(embir']ski - P¥N,

¥arszawa 1979 i'. \ , -
1*2. Sterowanie

Sterowanie jest to' dziatanie majgce na celu uzyskanie zamie-
rzonych zmian w sytuacji.

Cybernetyka wyréznia trzy zasadnicze obszary sterowania:

a/ sterowanie uktadami maszyn, procesami wytwérczymi,\ proce-
sami zachodzacymi w wyniku celowego oddziatywania cztowieka na
materie; - N

b/storowanie zorganizowanymi dziataniami zespotéw ludzkich
wykonujgcych konkretne zadania, np, moga tb by¢ oddziaty badz
zwiazki taktyczne prowadzace okreslone dziatania;

o/ sterowanie procesami zachodzgcymi w zywych organizmach;
moga to by¢ regulujace procesy fizjologiczne, biochemiczne i foio-

fizyozne, ktoro wigzag sie z dziatalnoscig zyciowa organizmow.



Aby zaistniat proces sterowania muszg wystepowa¢ nastepujace
elementy:

a/ uktad steamjgoy - moze to by¢ uktad spoteczny, techniczny
badZz zwierzecy;

b/ uktad sterowany - moze to by¢ ukiad spoteczny, techniczny
badz zwierzecy;

c/ sprzezenie zwrotne miedzy tymi uktadami.

Sformalizowany uktad sterowania mozna przedstawi¢ za pomoca

nastepujacego schematu:

sprzezenie szeregowe
bezposrednie -

kanat przesytania in-

formacji rozkazodaw-
/ ozyoh

UKEAD DZIALANIE
STERO¥ANY 1 “"UKLADU

UKEAD
STERUJACY

sprzezenie szeregowe bezposrednie

kanat przesytania informacji sprawozdawczych

) Sterowanie rozpoczyna sie od zebrania informacji sytuacyj-
nych, ktore uktad sterujgcy - po nadaniu im postaci umozliwiajgcej
przekazanie kanatem tgcznosci - przesyta do ukitadu sterowanego.
Informacje to wyznaczajg dziatanie uktadu sterowanego. Uktad stero-
wany przesyta ukitadowi sterleqcemu informacje o charakterze sprawo-
zdawczym, o stanie ukitadu, o przebiegu 1 wartuikach dziatania. Infor-
macje sprawozdawcze po przetworzeniu stanowig podstawe do przekaza-
nia uktadowi sterowanemu kolejnych informacji sprawozdawczych.

V tym rozvimienlu sterowanie jest procesem informacyjnym, pole-
gajgoym na zbieraniu, przetwarzaniu, przechowywaniu i przekazywaniu
informacji charakterystycznych dla danej postaci sterowania.

V procesie sterowania szczegdllne znaozenie odgrywa sprzezenie

zwrotno, dzieki ktéremu mozna dostosowywaé rozkazy sterowania do

konkretnej sytuacji,w jakiej dziato caty uktad.



1.3. Istota i podstawowo i?00-»y kierowania oraz zro6dta witadzy
ox'f;arilLza oy Jne™

\
Kierowanie jest jednym z podstawowych poje¢ teorii organizaciji

i kierowania. Byto ono wielokrdtnie redofiniowano. Obecnie moama
spotka¢ wielo definicji tego pojecia. Oto przykiady niektérych de-
finicjij ,

1, "Przez kierowanie ludiiini rozumiemy w organizacji formalnej
dziatanie zmierzajagce do spowodowania dziatania innych ludzi zgod-
nie z celem tego, kto nimi kieruje”. (

2, "Kierowanie to takie oddziatywanie na kogo$ lub co$, aby
powodowato ono czyje$ lub czego$ zachowanie zgodnie z wolg Kieru-
jaoogo",™/

Obie definicje zostaty sformutowane w czasie ksztattowania sie
teorii organizacji i kierowania w warunkach przodsoojolistycznyoh,
gdzie podziat na kiesTujaoyoh /przetozonych/ i kierowanych /podwtad-
nych/ wynikat z podziatu klasowego, a 'ni© ze spotecznego podziatu
praoy, ;

Eksponowanie w definicji pierwszej celu podmiotu kierujgcego
moze w pewnych sytuacjach wpltyngé ujemnie na proces kierowania.
Jest to mozliwe wowczas, gdy kierownik /dowdédca, komendant, szef/
przejawia w praktyces \

a/ niewtasciwy stosunek do ustalania oraz realizacji celow
i zadan waznych ze spotecznego punktu widzenia;

b/ karierowiozostwo, dostosowujgc prace wilasng i swoich pod-

wtadnych do osobistych celéw;

1/ J.Zieleniewski: Organizacja i zarzadzanie, P¥N Warszawa 1969

s. ~51. 1
2/ J.Kurnal: Zarys teorii organizacji i zarzadzania, P¥E, Warszawa'

1969» 3.36". .

ﬂi/?: Ay



o/ asokui™notwo przed podejmowani”™ decyzji spotecznie warto-
sciowych, ale wymagajgcych pewnego ryzyka;

d/ autokratyzm oraz nieiuniejetnos¢ ksztattowania witasciwych
stosunkéw miedzyludzkich;

e/ negatywne skitonnosci, cechy i nawyki,

¥ takich przyijadkach kierowanie '"zgodne z celami Kkierujacego,
Jezeli nie Jest powiedziane, ze te cele sga spoteoznie akceptowane,
musi byé uwazane za naduzywanie prerogatyw, ptynacych z zajmowanego
stanowiska, a wiec za dziatalno$¢ nie kierownicza lecz przestep—
ozq'W‘V

V definicji drugiej eksponowana Jest wola kierownika, ktéra
bardzo czesto, np. gdy kierownik przejawia tendencje autokratyczne,
moze mio6 posta¢ samowoli spotecznie dezaprobowanej, Szczegdlnie
z tego wzgledu definicja ta nie odpowiada praktyce organizatorskiej
ustroju socjalistycznego.

Autorzy opracowan z zakr~teu socjalistycznej teorii organizacji
i kierowania wskazujg na pewne witasciwosci kierowania w warunkach

socjalistycznego. Podkres$lajg, ze kierowanie w ustroju

socjalistycznym Jest stuzbg spoteczng, a nie dziatalnoscig zabezple>
czajacag interesy osobiste i powinno byé nastawione na realizacje
celow wartosciowych w sensie spotecznym oraz spotecznie akceptowa-
nych,

W konsekwencji zaproponowano nastepujaco definicje kierowania:

1, "Przez Kkierowanie ludzmi roztunieray dziatanie zmierzajgce
do powodowania dziatania innych ludzi zgodnie z etyka oraz celami
zatrudniajgcej ich instytucji".n~/

] Socjalistyczna teoria organizacji, PWJ, Warszawa
*977, s, 3'i»

2/ S.Kowalewski: Przetozony - podwtadny, PWE, Warszawa 1979,
® 35



2. "Kierowanie to powodowanie przeas kompetentny ukiad /pod-

miot/ kierujgcy takiego zachowania danego ukiadu /przedmiotu/
kierowanego, jakie prowadzi - w ramach ustalonej struktury orga-
nizacyjnej oraz obowigzujgcego porzadku prawnego i moralnego - do ~
realizacji celéw i zadan spotecznie akceptowanych,””™

3. Kierowanie to tyle, co powodowanie przez kompetentny podmiot
kierujgcy /xiktad sterujgcy/ aby podporzadkowany mu przedmiot Kkiero-
wania /uktad sterowany/ zachowywat sie w sposdb umozliwiajacy i~ali-
-zaoje celow ustalonych zgodnie z obowigzujacym porzadkiem prawnym,
etycznym badz moralnym,z'

Nie sg to definicje ostateczne i idealne. Bedg one funkcjono-
wac¢ tak dtugo, dopodki socjalistyczna teoria organizacji nie sformu-
tuje lepszych.

Dokonamy kroétkiej analizy tej trzeciej definicji i scharakte-
ryzujemy wystepujace w niej terminy. '

Powodowanie to oddziatywanie na kierowanych /podwtadnych/
za pomoca: dyrektyw, rozkazéw, nakazéw, zarzadzen, polecen, komend
itp, w celu zmuszenia ich do okre$lonych dziatan oraz zapewnienie
warunkéw niezbednych do rozwijania ich inicjatywy, pomystowosci,
samodzielnos$ci i twoérczego postepowania.

Podmiot kierujgcy /uktad sterujgcy/ to ukiad spoteczny jedno-
osobowy badZz zespo6t. W wojslcu preferowane sa jednoosobowe podmioty
kierujace /organa dowodzenia/.

Przedmiot kierowania /uktad sterowany/ to uktad spoteczny,
techniczny badz zwierzecy, n

Zachowanie podmiotu kierujgcego moze przejawia¢ sie w dziata-
niu, badz toz we wstrzymywaniu sie od okreslonych dziatan, za po-
mocag ktérych mozemy realizowaé¢ okres$lone celo,

1/ M.Respondek: Metodologiczne problemy kierowania, wyd.ASG
S/889 s. 8. , !

2/ Definicja podana w czasie zaje¢ z teorii organizacji i kierowa-
nia w ASG, . ’



Cele realizowane w procesie kierowania musza bydé zgodne
z obowigzujacym porzadkiem prawnym, muszga bydé spotecznie akcepto-
wane, spotecznie uzyteczne.

Z analizy definicji wynika, ze przedmiotem kierowania moga

byé uktadyt spoteczne, techniczne badZz zwierzece* Ze wzgledu na
réznorodnos$¢ uktadow kierowanych wyrézniamy* Kkierowanie w szerszym
togo stowa znaczeniu /szersze rozumienie kierowania/, kierowanie
w wezszym tego stowa znaczeniu /wezsze rozumienlei kierowania/ oraz
samokierowanie*
* Kierowanie w szerszym tego stowa znaczeniu wystepuje wtedy,
kiedy nie ma zadnych cgranlczeé w stosunku do przedmiotu kierowa-
nla /uktadu kiercwanego/,Przedmietan kierowanda moze bydé Jakikol-
wiek uktad zorganizowany, a wiec spoteczny, techniczny badz zwie-
rzecy .

Kierowanie w wezszym znaczeniu wystepuje wtedy, kiedy przed-
miotem kierowania /ukiadem kierowanym/ Jest spoteczny uktad zorga-
nizowany*

Z okreslen tych wynika, ze termin "kierowanie w wezszym zna-

\
ozeniu" Jest zakresowe podrzedny terminowi "kierowanie w szerszyia
znaczeniu"*

Samokierowanie wystepuje wtedy, kiedy podmiot kierujgcy
kieruje wilasnym zachowaniem.

¥ opracowaniu tym omowione zostang niektére problemy Kkierowa-
nia ukiadami spotecznymi, a wiec kjLerowania w wezszym znaczeniu*

Kierowanie spotecznymi uktadami zorganizowanymi - w wojsku
dowodzenie i zarzadzanie pododdziatami, oddziatami badz zwigzkami
taktycznymi czy operacyjnymi - Jako najwyzej zorganizowana postacé
kierowania nie Jest Jednolite poniewaz spoteczne uktady lrdéznig sie
miedzy sobag: strukturg, realizowanymi celami i zadaniami, przeznas

ozeniem, stopniem zorganizowania i sformalizowania oraz usytuowa-
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ntom ozasowo-przestrzonnyin. Uwzgledtxiajao wyzej wymienione réznico
/icryteria/ wyrézniamy nastepujgce formy kierowania uktadami spotecz-
nymi /dotyczy to rowniez ukiadéw wojskowych/'., kierowanie spoteczno-
polityczne, rzadzenie, zarzgadzanie, dowodzenie, egzekwowanie rosz-
czen, doradzanie, wymuszanie.

Kierowanie spoteczno-polityczne jest to forma kierowania pole-
gajaca na wytyczaniu zasadniczych kierunkéw rozwoju spotecznego,
politycznego, ideologicznego, gospodarczego i kulturalnego kraju,
Xa forma kierowania stosowana jest przez partie polityczne, a w woj-
sku przez organy partyjno-polityczne.

Rzadzenie jest to podstawowa forma kierowania stosowana w ob-
szarze dziatalnosci organow witadzy panstwowej”™ takich Jak; Sejm PRI»,
Rada Panstwa, rady narodowo wszystkich szczebli. Istotng cechg
wszystkich organow, ktdére stosujg te forme kierowania Jest uchwala-
nie réznego rodzaju aktéw normatywnych /ustaw, dekretow/.

Zarzadzanie Jest to podstawowa forma kierowania stosowana
przede wszystkim w obszarze dziatalnos$ci organdw administracji
panstwowej, gospodarczej, wojskowej~takich Jak; ministréow, wojewo-
déw, naczelnikdw miast i gmin oraz szeféw stuzb w wojsku™*”?, ¥ wa-
runkach ustroju socjalistycznego zarzgdzaja te organa, ktdre na mo-
cy upowaznienia otrzymanego od panstwa zajmujg okreslone pozyoje
kierownicze w strukturze organizacyjnej i wykonujg w imieniu pan-
stwa wiadze organizacyjng.

Jest to najbardziej powszechna forma kierowania spotecznymi ukta-
dami zorganizowanymi. '

Dowodzenie jest to podstawowa forma kierowania stosowana przede
wszystkim w obszarze dziatalnos$ci organéw kierujgcych uktadami

zorganizowanymi w wojsku,

1/ Podstawowe formy kierowania stosowane w wojsku /dowodzenie
i zarzadzanie/ zostang oméwione w punkcie ~.1. tego rozdziatu.
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EgzokwoweinAo roszczen Jest to podstawowa forma kierowania sto-
sowana w dziatalnos$ci cywilnych o:’az wojskowych' organéw wymiaru spra-
wiwdliwosoi. n

Doradzanie jost to podstawowa fonna kierowania stosowana przez
specjalistow /osoby funlccyjno w sztabach, adwokatéw, radcéw praw-
nych, lekarzy, rzeczoznawcéw/ w stosunku do oséb akceptujgcych
otrzymano rady.

Kierownik /dowédca, komendant, szef/ jest czesto uprawniony do
korzystania z kilku podstawowych form kierowania. Wobwczas powinien
wybra¢ taka forme, ktéra w danych warunkach, wediug jego oceny,
bedzie najskuteczniejsza.

Aby kierowaé¢ ludZzmi trzeba mie¢ nad nimi wtadze, czyli upraw-
nienia) na podstawie'ktérych moZna powodowaé¢ ich okreslone zachowa-
nie. Poniewaz wiladza ta dotyczy spotecznych dziatan zorganizowanych”
nazywana jest wtadzg organizacyjng.

Historycznie uksztattowatly sie nastepujgce zrodta witadzy orga-
nizacyjnej, ktore mozna zidentyfikowac¢ we wspoiczesnych zorganizo-
wanych dziataniach spotecznych. Oto wazniejsze z nich,

1, Chaaryzraat - polega na uznawaniu wtadzy danej osoby na pod-

+ ~-r

stawie przekonania o nadprzyrodzonym jej pochodzeniu, ¥tadza oparta
jest catkowicie na osobistym oddaniu podwtadnych dla przywddcy,
obdarzonego niezwyktymi ooobami /pomazaniec bozy, syn stonca, cza-
rownik, bohater, wyjatkowy przywddca/.

Tradycja - wiladza oparta jest na nienaruszalnych z\"ycza-
jaoh. Czionkowie organizacji sa lojalni wobec o0s6b wykonujgacych
tradycyjnie witadze. Przykiadom witadzy .oi>artej na tradycji moze byc¢:
wtadza starszych, patriarchat. Tradycja jako zrédto witadzy jest
szczegOlnie silnaesw niektérych kulturach, np. brytyjskiej, gdzie
pozycjo kierownicze wywodzg sie z tradycji rodzinnej ozy s$rodowisko-

wej.
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3* Przoraoo fizyozna - to najbardziej prymitywne zrédio witadzy
organizacyjnej» Stosowana przez' jednego oziowieica w stosunku do
innego cztowieka lub innych ludzi» Polega ona b~dz na uzywaniu sity
fizycznej badz tylko na grozbie jej uzycia, (

k* Prawo wtasnosci jednego cztowieka do innego cztowieka lub
ludzi. Cztowiek posiadajacy takie prawo moze powodowaé¢ dowolne
zachowanie oztowielca lub ludzi bedacych jego witasnoscia,

5. Prawo wtasnosci rzeczy martwych stuzacych i potrzebnych
innym ludziom do zaspokojenia ich potrzeb» Cziowiek, ktory jest
wtascicielem przedmiotéw martwych bedacych albo $rodkami wytwarza-
nia albo s$rodkami spozycia, zdobywa witadze organizacyjnag nad ludzmi,
ktérzy tych przedmiotow nie posiadaja, a potrzebujg ich do zaspoko-
jenia swych potrzeb, dzieki t~u moze kierowa¢ zachowaniem tych
ludzi.

6. Hierarchia organizacyjna. Ludzie, ktérzy znalezZli sie na
wyzszych szczeblach drabiny organizacyjnej /w wyniku tworzenia
catosci zorganizowanej/) zdobywaja wtadze nad ludZzmi usytuowanymi -
na nizszych szczeblach hierarchii, a tym samym tizyskujg moznos$c¢
kierowania ludzmi. v

7. Kwalifikacje cztowieka. Czilowiek posiadajacy okreslone
kwalifikacje zdobywa uznanie innych ludzi, ktérzy sa gotowi w za-
kresie posiadanej przez niego wiedzy podporzadkowaé¢ mu sie i wyko-
nywaé¢ jego polecenia. Dzieki temu cztowiek ten zdobywa nad nimi
wtadze organizacyjna w zakresie swych kwalifikacji i w tym zakresie
moze nimi kierowac. i

8. Uczucia, Sg to uczucia sympatii, przyjazni, mitosci, zaufa-
nia, Ludzie zywigcy do drugich ludzi uczucia tego rodzaju, poddaja
sie dobrowolnie ich kierowaniu, a ci ostatni wykorzystujg je do
kierowania ni:ni. )

Podstawowym zrédiem wiltadzy w warunkach ustroju socjalistyczne-
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go jest mianowanie /wyznaczanie, wybdr/ na stanowisko stuzbowe,
w ktorym miedoi sie rowniez delegowanie uprawnien do dysponowania
spotecznymi o6rodkanii produkcji, a ponadto zobowigzuje mianowanego
/wyznaczonego, wybranego/ do spe™™Mnienia oczekiwan przetozonych

i podwitadnych, ktérymi Kkieruje.

To podstawowe zrodio wiladzy organizacyjnej musi byé wzmacniane

rzeczywistym autorytetem osobistym i zawodowym, autoi?ytetem organi-
zatorskim, zaufaniem i uczuciem.
1.i*. Dowodzenie i zarzadzanie jako formy kierowania w Sitach
Zbrojnych
Dowodzenie i zarzgdzanie to dwie formy Kkierowania stosowanego
w wojsku, ktére sg sprawowane jednoosobowo i réznig ai”™ zakresem
wtadzy.

Dowodzenie Jest podstawowag formag kierowania. Opiera sie na
uprawnieniu do kompleksowego ksztattowania wszystkich elementéw go-
towob6oi bojowej w odniesieniu do bezposrednio 1 posrednio podlegtych
wojsk.

Wtadze te sprawuja dowddcy w stosunku do wszystkich podlegtyoli
im zotnierzy oraz inne osoby zajmujace kierownicze stanowiska, ale
tylko w odniesieniu do bezposrednio podlegtych im komoérek organiza-
oyjnyoh danego szczebla kierowania.

Zarzadzanie Jest pomocniczag formg kierowania. Opiera sie na
uprawnieniu do ksztattowania niektéorych elementéw gotowosci bojowej
wojsk lub tylko ich czes$ci skiadowych.w odniesieniu do wojsk pod-
legtych danemu szczeblowi kierowania.

Wiadze tft sprawuja zastepcy dowddcow, szefowie komérek organi-
zacyjnych sztabu, dowddcy /szefowie/ rodzajéw wojsk i stuzb oraz
inne osoby funkcyjne na kierowniczych stanowiskach, wchodzacych
w sktad danego organu kierowania, ale tylko w ramach podlegtej im

specjalnosci wojskowej.
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Golem doTiodzenia jest 'iiszoolistronn.e przygotowanie wojsk do
dziatan oraz kiorowatilo nimi podczas wykonywania zadan bojowych.
Celom zarzgdzania jest przygotow/anie woj;k ?o dziatan zgodnie

z zamiarem dowddcy i zabezpieczenie nalezytego ich uzycisT'w dziata-

niach bojowych,

2. PO.DSTA¥Oira) SPOSOBY ROZUMIENIA WYRAZENIA "KIEROWANIE UELADAMI

SPOLECZNYMI?Y v

Wyrazenie "kierowanie uktadami spo”eoznynii'' jest wieloznaczne.
Moze by¢ rozumiano jakot

a/ szczegdélny przypadek dziatania zorganizowanego;

h/ zesp6t podstawowych i pochodnych funkcji kierowania;

o/ zespo6l technik kierowniczego oddziatywania na ludzi utrwa-
lajagcych sie w okres$lonym stylu kierowania;

d/ ciaggty proces podejmowania decyzji kierowniczych /dowddczych/

,Ktéry z tych podstawowych sposobdw roztunionia wyrazenia "Kie-
rowanie uktadami spotecznymi” jest dominujgcy? Na to pytanie nie
mozna da¢ jednoznacznej odpowiedzi. Trzeba bra¢ pod uwage wszystkie

tacznie. Tylko czasami do sie preferowaé¢ ktéry$ z nich,
2.1, Kierowanie jako szczegdlny przypadek dziatania zorganizowanego

Kierowanie tak jak kazdo dziatanie zorganizowane sktada sie zs
celu, struktury rzeczowej, struktury czasowo—przestrzennej, sposobow
/metod/ kierowani.a oraz sprzezen taczacych wyrai™ione elementy, co
zostato zilustrowane na rysunloi 1. <

Cel kierowania /dowodzenia, zarzagdzania/ jest to przysziy
uktad rzeczy lub zdarzen przewidywany w swiadomos$ci dziatajgcego
/dowdédcy, komendanta, szefa/ w taki sposdb, ze dla jego osiggniecia

podejmuje on /lub gotéw Jest podjagd6/ dziatanie.
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W kazdym dziataniu odgrywa on najwazniejszg role, poniewaz wszystkie
pozostato elementy dziatania zorganizowanego oraz metody powinny
by¢ dobierane i taczono w taki sposéb, ktéry pozwoli w maksymalnym
stopniu zrealizowac¢ sformutowany cel.

Struktura rzeczowa kierowania obejmuje: ukiad /podmiot/ Kkieru-
jacy, uktad /przedmiot/ kierowany, $rodki kierowania i warunki
kiei'Owania, ,

Uktad /podmiot/ kierujgcy moze by¢ organem jednoosobowym badz
wieloosobowym /kolegialnym Ilub kolektywnym/. ¥ wojsku preferowane
sg Jednoosobowe organa kierowania /dowodzenia, zarzadzania/.

Uktad /przedraiot/klorowany moze by¢é organem jednoosobowym

1
badz wieloosobowym /zespotem/,

\

, Srodki kierowanJ.a sg to wszelkie $rodki /przedmioty/, ktoére
umozliwiajA realizacje zamierzonego oelu kierowania, takie jak:
Srodki tgcznosci, s$rodki zdobywania informacji, srodki przetwarza-
nia informacji, $rodki utrwalania informacji, S$rodki transportowe
np. wozy dowddczo-sztabowe.

Uaarunki kierowania jest to zbidor wszystkich okolicznosci,
ktore wywierajg wptyw na dziatanie organéw kierowania /dowodzenia,
zarzagdzania/. Moga to byc¢: warunki polityczne, spoteczne, ekono-
miczno, demograficzne, garnizonowe, potowe itp.

Struktura czasowo-przestrzenna kierowania /dowodzenia, zarzg-
dzania/ obejmuje miejsca i czasokresy wykonywania poszczegdélnych
czynnosci dotyczacych kierowania /dowodzenia, zarzgdzania/.

Sposoby /metody/ kierowania to takie oddziatywanie na podwtad-
nych, aby podwitadni realizowali sprawnie postawione przed nimi cole
i zadania, . -

Waznym i niezbednym elementem kazdego dziatania zorganizowa-
nego /dotyczy to réwniez kierowania/ sa sprzezenia /wiezi/. Najwaz-
niejszymi z nich sa: sprzezenia hierarchiczne, fiinkcjonalne, szta-

bowe, partyjno-polityczne, informacyjne, techniczne 1 zasileniowe.
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Lficzft ono olemonty dziatania zorganizowanego w czasie przygotowania,

realizacji i kontroli dziatania.

2.2. Kioro™Manie jako zespo6t podstawowych i pochodnych funkcji

kierowania

Termin "funkcja" jest uzywany w wielu naukach, np. w logice,
matomatyco, fizyce, psychologii, socjologii, teorii organizacji
i kierowania w réznych znaczeniach,

V teorii organizacji i» kierowania pod nazwa "funkcja" rozumiemy
wyodrebniony w danej organizacji pod okreslonym wzgledem zespdt typo-
wych powtarzajgcych sie przedsiewzie¢ lub czynnos$ci skierowanych
na osiggniecie ustalonego celu.

Prekursorem kierowania rozumianego jako zesp6t podstawowych
i pochodnych funkcji kierowania byt Payol. Jako pierwszy wyszczegol-
nil nastepujgco funkcje kierowania: przewidywanie, organizowanie,
rozkazywanie, koordynowanie i kontrolowanie.

WspodiczesSnie wyrdédznia iie podstawowe i pochodnetfunkcjo kiero-
wania. Do podstawowych zaliczano sg funkcjejf planowanie, organizo-
wanie, pobudzanie /motywowanie/ i kontrolowanie.

Istnieje rowniez poglad, ze funkcjo kierowania nie moga byc¢
traktowane jako immanontnie wystepujgce tylko w czynnosciach kie-
rowniczych, Kazdo - nawet indywidualne - dziatanie zorganizowane
musi bowiem obojmo\iia¢ zaréwno planowanie, jak organizowanie. Mo-
tywowanie jest rowniez konieczne do podjecie indywidualnego dziata-
nia, Wykonanie ozego$ zawsze jest przedmiotem samokontroli ozy
kontroli kogo$ z zewnatrz, V ton sposdéb funkcjo kierowania sga funk-
cjami kazdej dziatalnosci zorgenizowanej, Niemniej dla celéw po-
rzadkujacych zagadnienie dziatalnosci kierowniczej, wyodrebnienie
wyzej wymienionych funkcji jest oelowe.

Znane sa rowniez i inne podziaty funkcji kierowania. ¥ warun-

kach ustroju socjalistycznego wyrdéznia sie nastepujgaco funkcje
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kierowania:

1, funkcja kierownika organizatora; ,

2. funkcja merytoryczna,;

3- ftiakoja opiekuna 1 wychowawcy

Ogodélna charakterystyka podstawowych funkcji kierowania?

1. realizuja jo wszyscy kierownicy /dowéddcy, komendanci,
szefowie/ danej hierarchii organizacyjnej, lecz w réznych rozm£art»6h;
na wyzszych szczeblach szerszy zaicres majg funkoj© planowania
i organizowania, a na nizszych szczeblach funkcjo pobudzania /moty-
wowania/ i kontroli oraz odwrotnie;

2. kazda z tych fualccji obejmujo swym zakresem wyltacznie czyn-
nosci kierownicze, ktére sg realizowane na poszczegd6lnych stano-
wiskach kierowniczych;

3. #m wyzszy szczebel hierarchiczny, tyra bardziej twdrczy cha- Y
.rakti&r majg czynnosci kierownicze x'ealizowane w ramach tych funkciji,
a im nizszy szczebel, tym bardziej zrutynizowany jest oharafctei*
wykonywanych czynnosci;

h, w skiad czynnos$ci realizotianyoh w ramach poszczegdélnych
funkcji wchodzag czynnos$ci koordynujgce, ktérych nie wolno pomijac
im wyzszy szczebel hierarchiczny, tym rola c;ynnoéci koordynujgcych
Jest wieksza;

» 1

5« czynnos$ci skladowe poszczegélnych funkcji stanowia modelowe
ich ujecie; w praktyce nie muszg by¢ realizowane w po'danej kolej-
nosoi, lecz moga Lie dialektyczni® przeplata¢;

6. funkcji tych nie mozna pomija¢, ignorowac¢, ozy tez nledo-

ceniagc.
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FUNKCJA PLANOWANIA polega na prasewldywaniu ©
przysztego ukitadu warunkéw i o6orodkéw dziatania oraz na sfommiowaniu
celéw i zadan dostosowanycli™ do tego ukitadu. Planowanie Jestj wiec
spojrzonlora w przysztos¢ dla rozpoznania warunkéw i zbudowania odpo~
Wiedniej struktury dziatania, ktérym nm sie kierowac¢. Planowania
,JJako JTunkoji kierowania ni© nalezy utozsamiaé z czynnos$ciami plani-
stycznymi, wykonywanymi przez odpowiedni aparat planistyczny, dla
ktérego planowanie kierownicze jest niezbednym elementem.

Funkcja planowania moze obejmowac¢ swym zakresem przede ws2/st>

kim takie czynnosci kierownicze jaki
|

1. formutowani© jasnych i realnych celéw dziatania w oparciu ot
- analize przesztosci i aktualnej sytuacji;
- prognoze przysziych stanoéw; >

2. przewidywanie przysztego uktadu /stimktury/ warunkéw oraz
sit i Srodkéw niezbednych do osiggniecia celu*

3. sformutowanie w oparciu o powyzsze analizy stanowczego,
odpowiednio szczegétowego, konkretnego oraz komunikatywnego zaraidru
dziatan;

k. Opracowanie mysSlowego, a nastepnie tekstualnego modelu
dziatan, stanowigcego miedzy innymi podstawe do pracy wszystkich
organdw planistycznych;

5, podejmowarllie decyzji planistycznych kierowanych do podwtad-
nych w okresie preparacji /wszechstronnego przygotowania/ dziatan;

6, koncepcja lub ustalenie stosownej - ze wzgledu na okreslono
cele, warunki i dysponowane zasoby - formy organizacyjnej dziatania;

7, przyjecie okreslonego krytoriiam /kryteriéw/ oceny wariantow
dziatania;

8, analiza dopuszczalnych wariantow dziatania;

9, wybdér wariantu zadowalajgcego /optymalnego/;

\
+10, state koordynowanie czynnosci wykonywanych przez wszystkie

organy planistyczno.
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Rezultaty tworczej pracy myslowej w zakresie planowania znaj-

duj?5, wyraz w planach., szkicach, tabelach, majkach Itp., dlatego tez
kazdy kierownik /dowddca, komendant, szef/ powinien zwréci¢ szczegol-
nej uwage na wzajemne powigzanie takich czynnosci,jak:
col»~—li*zamiax'— model —Sypian , ktéro sa ideowa podstawg organi-
zacji dziatan.

\ Istotna role w procesie planot™anla odgrywa sztab, ktory jako
podstawowy organ dowodzenia konkretyzuje ustalono cele i zadania,
przedstawia informacje o mozliwych wariantach dziatania, bierze
udziat W| ich analizowaniu i wyborze wariantu - przygotowuje odpo-k
Wiednie propozycje w tym zalcresie, proponuje wraz z uzasadnieniem
model ustalonej formy dziatania,

FUNKCJA ORGANIZO¥ANIA polega na ustaleniu
czes$ci potrzebnych do zbudowania danego dziatania catos$ciowego,

a néstepnie na celowym doborze i }qczeniu'tych czesci w zorganiZ(i)-
wang catosé¢, ktdora ma by¢ kierowana. i

Funkcja organizowania moze obejmowaé¢ swym zakresem przede
wszystkim takie czynnos$ci kierownicze,jak:

1. zapewnienie warunkéw tunozliwlajgcych urzeczywistnienie
ustalonej formy organizacyjnej zgodnie z prakseologloznymi zasadami
sprawnego dziatania;

2. pozyskanie rzeczowych, ozasowo-przestrzennych i energetycz-
nych zasobdéw, niezbednych do zbudowania danej - posiadajacej prawi-
diowg strukture - catos$ci organizacyjnej dziatania zespotowego;

3. oolow®© dobieranie i tgczenie poszczegdlnych czes$ci sktado-
wych w jedng zwartg i spoista catos$¢ organizacyjng odpowiednio
usytuowang w czasie i w przestrzeni; 1

li, tworzenie struktury organizacyjnej dziatania, ktéra raa by¢

przedmiotom Kkierowania;

5. stawianie konkretnych zadail podwiladnym oraz ustalenie za-
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kroséw loh obowigzkéw, uprawnioil, odpowiedziglno 6ol i sankcji orga-
nizacyjnych;

6. tworzenie systemu kierowania /dowodzenia, zarzagadzania/,

a zwitaszcza ustalenie niezbednych sprzezen organizacyjnych /stuzbo-
wych, funkcjonalnych, sztabowych, informacyjnych, zasileniowych/
oraz ustalenie formalnej i rzeczywistej rozpietosci kierowania;

7. stato koordynowanie. Integrowanie, harmonizowanie, aktywizo-
wanie lub kumulowanie czynnos$ci bezposrednich podwitadnych oraz orga-
nizowanie wspoéitdziatania wszystkich czesci skiadowych utworzonej
catosci organizacyjnej;

8. podtrzymywanie prawidiowego funkcjonowania catej Instytuciji
za posrednictwem odpowiednich rozkazéw, zarzadzen, polecen itp,
oraz poprzez wtasciwe zabezpieczenie dziatan.

V sitach zbrojnych zwraca sie szczegb6lng uwage na funkcje orga-
nizowania , wynika to miedzy innymi stad, ze organa dowodzenia powinny
zapewnié¢: sprawne przygotowanie i wykonanie uderzen na nieprzyjacie-
la; skuteczne uzycie wszystkich rodzajow uzbrojenia, uchwycenie
i utrzymanie inicjatywy, duzg manewrowos¢ wojsk, a takze wykonanie
przedsiewzie¢ koniecznych do obrony wojsk przed bronig masowego ra-
zenia oraz do szybkiego przywrécenia ich zdolnosci bojowej.

FUNKCJA POBUDZANIA polega na powodowaniu,
aby czes$ci catos$ci organizacyjnej przyczynity sie - kazda we wtasci-
wy sobie sposéb - do osiggniecia celéw tej organizacji. Pobudzanie
odnosi sie do ludzi, ale przez nich dotyczy réwniez rzeczy, ktéorymi
sie postugujg oraz dziatan, w ktérych uczestniczg.

Funkcja pobudzania polega na stwarzaniu osobom, ktérymi sie
kieruje,okreslonych bodzcéw do dziatan pozadanych przez kierujgcego,
a wiec bodzcoéw zmierzajacych do wykonywania zadan postawionych
kierowanym przez kierujgcego. BodzZce te moga by¢ najrozmaitszego

rodzaju. Dobor i zastosowanie bodzcoéw stanowig tres¢ kierowniczej



fuficoji pobudzania.

Wspo6tczesny kierownik /dowddca,komendant, szef/ powinien
korzysta¢ z bogatego reperiuaru S$rodkéw i sposobéw oddziatywania na
podwitadnych. Moga to byd; rozkazy, polecenia , zalecenia, rady, wska-
z6wki, pex'swazje, zachety moralne badZz materialne itp,, ktor® umoz-
liwiajg wszechstronne oddziatywanie na kierowanych /podwtadnych/.

Wobec tego wspoitczesny kierownik /dowddca, komendant, szef/
powinien dobrze znad swoich podwitadnych, a zwtaszcza: ich cechy oso-
bowo, mozliwosci i potrzeby. Dobra orientacja w tym zakresie tra
powazno znaczenie dla wtasciwego dostosowania poszczegdlnych bodz-
cow do olcrestonych potrzeb kierowanych.

Techniki oddziatywania kierownika na kierowanych zostanag

szczegb6towo pi~zodstawione w demokratycznym stylu kierowania.

P UNKTC CJA KONTROLOWANIA polega na porow-
naniu rzeczywistego przebiegu dziatan i uzyskanych wynikéw z zamie-
rzonym planem realizacji i wzorcem oczekiwanego efektu korncowego.

Na podstawie tych poréwnan odbywa sie korygowanie odpowiednich ele-
mentow strukturalnych /sposobdéw postepowania ludzi, wykorzystania
sSrodkoéw, poprawy :<arunkéw, zmiany czasu i przestrzeni/. ¥nioski
z kontroli stuzg do usprawnienia takich samych lub podobnych dzia-
tan podejmowanych w przysztosci,
n ¥ praktyce organizacyjnej znane sga r6zne rodzaje kontroli,
Np* ze wzgledu na tok organizowania dziatan wyrdéznia sie:

a/ kontrole wstepnag; ' 1

b/ kontrole biezaca; n

o/ kontrole wynikowa,

Kontrola wstepna obejmuje swym zakresem faze przygotowar”™a
dziatan z punktu widzenia ich zasadnosci, racjonalnosci i realnosci.

Daje ona kierownikowi mozliwos¢ wprowadzenia pewnych zmian. Moze

byé prowadzona w catej fazie przygotowania dziatan, ale musi by¢
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sprawowana fachowo, szybko i nie kosztem czasu przeznaczonogo
na wykonanie zadan, jaki© majg realizowa¢ podHladai.

Kontrola biezgca pozwala modyfikowa¢ zadania juz postawione
i dziatania wykonywane w fazie realizacji danego przedsiewziecia.

Kontrola wynikotta obejmuje bilansowani© wszystkich nakiadow
poniesionych w danym dziataniu i uzyskanych rzeczywisci®© wynikéw
oraz poréwnani© ich z przyjetymi zatozeniami.

Dla racjonalnej organizacji i funkcjonowania systemu kontx*oli
rozliczen z wykonawstwa zadan w wojsku istotne znaczenie majag
postanowienia, normatywn© ustalone w obowigzujgcych Instrxikcjaoh,
wedtug ktérych kontrolowana jest dziatalnos¢ sit zbrojnych.

Funkcje kierowania, loh rola i charakterystyka na poszczegol-

nych szczeblach hierarchii organizacyjnej przedstawione sg na

rys, 2,
Szczeble Cliarakterystyka
klerow«tnia kierowania
Najwyzsze Szerokie i twodrcze
Srednie Dostatecznie szero*
wyzsze kio i ozesnlowo
tworcze
Srednie Ograniczono i cze-
nizsze §ciowo zxrutynizo-
wane

Szczeg6tow.©
i zrutynizowane

Rys.2»Punkcje kierowani», ich rola i charakterystyka,na
poszczegdlnych szczeblach hierarchii organizacyjnej

¢irédlo: G.Toriry, Principles of Managornt Homoiiiood. Illinus
1956, s. 26.



- 2k -

Cham kterystyka funJcoJdi kierowania wyréznionych w warunkach
usti'oJu socjalistycznego.

FUNKCJA KITEROWNIKA - ORGANIZATO -
R A obejmuje ozynnOv4oi kierowniczo, ktdére maja zapewnié wiadoiwe,
zawodowo zachoTtanie podwtadnych, takie Jok: konlérotyzowanie celow
dziatania; pozyskani© potrzebnych zasobéw; ksztattowani© struktury;
olcro6lanie obowigzkédw, uprawnien i odpowiedziglnod6ol; planowanie,
motywowairi.©, koordynowanie biezgc© i kontrolowanie; utrzymani©
odpowiedniej/ sprawnosci, regulowanie przebiegu dziatania; doskona-
lenie elementéw strukturalnyoh i sposobéw postepowania; podejmowa-
ni© decyzji kierowniczo-organizatorskioh w powierzonym zakresie.

FUNKCJA MERYTORYCZNA wigz© sie scisle
z zalcresem dziatania podlegtej organizaojr, ktérej kierownik powi-
nien by¢ dobrym znawca: zadan podstaxvo:iych /teoretycznie i prakty-
cznie/, orientowa¢ sie - w ogoélnym zarysach - w dziedzinie zadan
poraocnioziych, ¥ ramach tej funkcji kierownik wykonuj© czynnosci
zmierzajagc© bezposrednio do realizacji podstawowego celu kierowa-
nej przez niego catosci zorganizowanej,

FUNKCJA OPIEKUNA 1 VYCHO¥AWCY
wyni.ka ze spotecznej funkcji, jaka w warunkach socjalistycznych
musi spetnia¢ organizacja /jednostka wojskowa, instytucja, zaktad
pracy/. Funkcja ta polega na: ksztattowaniu osobowos$ci pracownikoéw;
przeciwdziataniu wyobcowaniu /alienacji/ przez odpowiednie manewro-
wanie sitami integracyjnymi; podnoszeniu poziomu kultriry wspoétzycia;
trosce o ochrone zdrowia fizycznego i psychicznego pracownikéw;
stwarzaniu jak najlepszych warunkéw wszechstronnego rozwoju pra-
cownikow.

Obok wyzej wymienionych podstawowych funkcji kierowania,
ktéro powinni realizowac¢ kierownicy na wszystkich szczeblach hie-

rarchii organizacyjnej, realizowane sg réwniez przez poszozogoltiych
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ki©rownikéw pochodne funkcje kierowania. Nazwa "pochodne funkcje
kierowania" nie oznacza, ze ag ono mniej wazne lub majg mniejsze
zri(aczenie, lecz to, ze stanowig one uzupeinielnie i rozwiniecie
funkcji podstawowych oraz, ze sg realizowane przez tych kierowni-
koéw, ktoérzy posiadajg odpowiednie kompetencje.

Zaliczane sa do nich przede wszystkim takie funkcje,jak:

a/ funkcja realizowania polityki kadrowej}

b/ funkcja oceniania /opiniowania/;

o/ funkcja kreatywna;

d/ funkcja spoteczno-wychowawcza;

©/ funkcja reprezentowania.

Funkcja realizowania polityki kadrowej jest wykonywana przez kie-
rownikéw usytuowanych na $redniowyzszych i najwyzszych szczeblach
hierarchii organizacyjnej.

Funkcja oceniania /opiniowania/ realizowana jest przez kie-
rownikéw wszystkich szczebli, pozwala ustali¢ poziom ilosciowy
i jakosciowy poszczegdlnych elementéw, metod i rezultatéow danego
dziatania zorganizowanego.

Aby realizowaé¢ te funkcje kierownicy muszg umie¢ korzysta¢ z obiek-
tywnych kryteriéw ocen /opinii/.

Funkcja kreatywna polega na projektowaniu i wprowadzaniu
usprawnien w danym dziataniu zorganizowanym, stosowni© dojwymagan
postepu naukowo-technicznego i organizacyjnego. Realizacja tej
funkcji wymaga odpowiednich nakiadéw finansowych.

Funkcja spoteczno-wychowawcza polega na: ksztattowaniu odpo-
wiednich postaw podwitadnych /ideowych, etycznych, patriotycznych/;
integrowaniu ludzi z organizacjag,w sktad ktérej wchodzag; przeciw-
dziataniu alienacji /wyobcowania/ poszczegdlnych os6b; ustawicznym
ksztatceniu podwtadnych.

Funkcja roprezentot#ania polega na reprezentowaniu danej orga-
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nlzacji nja ziGi™natrz przez kierownika njaczelnego lub osoby przez
niego upowaslinione, '
Cliaraktory styka podstawowych i pochodnych funkcji kierowania
nie jest réwnoznaczna z przegladem wszystkich funkcji kierowania,
~Niec nie mozna wykluczy¢, ze na podstawie praktyki kierowniczej

mozna wyodrebni¢ i inne funkcje kierowania,
I

2.3« Kierowanie jako zespd6l technik kierowniczego oddziatywania

na ludzi utrwalajgcych sie w odpowiednim stylu kierowania

Jedng z podstawowych funkcji kierowania jest motywowani© /pobudza-
nie/ kiejfowanych do wykonywania stawianych przed nimi zadan.
Polega ona na doborze i stosowaniu w stosunku do kierowanych rézno«
rodnych bodzcow, ktére mogg byé stosowane w réznych kombinacjach.

Rozré6znia sie bodzZzce materialnego zainteresowania /np, wyso-
kie stawki plac, premie i nagrody pieniezne, dodatki do plac lub
kary pieniezne badz potz'agcenla z zarobkéw/ i niematerialnego za-
interesowania /np, dyplomy, odznaczenia panstwowe albo upomnienia
lub nagany/.

Repertuar bodzcow stosowanych przez kierownika /przetozonego/
wobec kierowanych /podwtadnych/ oraz sposobéw ich stosowania’,
ukierunkowanych na sktonienie podwtadnych do wypetnienia przypisa-
nych im rél organizacyjnych i to technika kierowania.

Przed omoéwieniem styléw kierowania, ich istoty, zalet i wad
oméwimy dwie teofie, teorie X i teorie Y, sformulowane przez

Mo Gregora, dotyczace postepowania Kkierowsaika z podwtadnymi,
Teoria X i teoria Y

Mo Gregor wyraza poglad, ze kierownik opiera swoje postepowa-
nie z podwiladnymi na pewnych teoretycznych zatozeniach - czesto
przyjetych nioéwiadomie - z ktdérych czerpie przeéwiadozenie, iz

jego okreslone zachowanie wywota ze strony podwitadnych pewng
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dojfjog sie przowidzsied reakcje. Zolozonia te grupuje w dwie
podstawowe teorio nazwano pi-zoz niego teorig X i teorig, Y,

Teoria X zaktada, *© przecietny cziowiek ma wrodzonag nieche¢
do pracy i stai*a sie jej unikac¢. Obowigzkiem kierownika jest prze*
tataa¢ te naturaing skionno¢¢ podwitadnych, Ludzie musza by¢ przy-
muszani do pracy, kontrolowani, straszeni karami i kprani. Nie-
\cheé do pracy jest taka silna, ie sama perspektywa wynagradzania
nie jest w stanie tego uczucia pokona¢. Ludzi© stale domagajg ®le
podwyzek, bl© i one nie daja pozadanego wyniku, Zagrozenie karami
jest wrecz niezbedno. Przecietny cztowiek lubi by¢ kierowany, m

ograniczone eftRbioj© i pragnie laado wszystko spokoju. Przecietny

robotnik pragnie zatrudnienia, przy ktérym nie trzeba sie wysilac

ani fizycznie, ani - zwtaszcza - umystowo, Ludzie sa leniwi, ohoi*
wi i skilonni do siegania po to, co im sie nie nalezy.
Konsekwencja przyjecia teoi'li X jest tiznani.o koniecznosci

bardzo $cistego foXinalizowania stx'uktury organizaoyjnoj, centra-
lizowani© decyzji, rygorystyczne i $ciste przestrzegaiiie instruk-
0ji, Scisty nadzdor nad stosowaniem sie do nich, nieprzewidywanie
samodzielnosci wykonawcéw, nieliczenie na zadng inicjatywe z ich
strony, akcentowanie ni-eioal wytgcznie kar™ przy prawie catkowitym
zaniechaniu nagroéd.

Teoria Y zaktada, ze praca stanowi natux*alng potrzebe cztowie-
ka, Cztowiek wtasciwie traktowany i postawiony w warunkach odpo-
wiadajgcych jego psychofizycznym wtasciwosciom, pracuj© chetnie,

z ochotg przyjmuje na siebie odpowiedzialnos$¢, wykazuj© pomysto-
wos$¢ i inicjatywe. Zdolnos$¢ do px>awidtowego organizowania pracy
cechuje ludzi w stopniu znacznie wyzszym niz sie to na ogot
przypus!zé)Zia-

’ Kierunek myslowy walczacy o godnos¢ cziowieka zarysowat sie

Njuz dos$¢ dawno. Jego przedstawicielo gtoszag, ze "Odraza do pracy

ni® ptynie z natury ludzkiej, lecz z warunkéw spotecznych,
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z cle£bi?adaodi 1 dohumaaizaojl pi'9cy. Cztowiek Jest z samej swej
natujry aktywny 1 twdrczy, a praca stanowi Jogo elementarng potrze-
be. Wystarczy tylko zmienJ.¢ warunki pracy, uczyni¢ Ja atrakcyjna,
a tkwigca w ludziach gotowoé¢¢ do pracy sama sie ujawni.,"/

"Przetozony, ktéry moéwi; ludzie nie ohog praoowaé, Jest w oczy-
wistym btedzie. lAidzio pracujg, a postawieni, w odpowiednich wa-
runkach, pracowa¢ chcg. Doprawdy to wielka rzadkos$¢ znalezienie
cziowielca, ktéry by w ogo6le nie choiat pracowac¢".~/

w ko2!wijajgo dalej teorie Y Mc Gregor podkres$la, ze we wspo6it-
czesnych instytucjach wystepuje ogromna wspotzaleznos¢ miedzy
ludZmi; nie tylko podwtadni zaleza od przetozonych, ale i przeto-
zeni na wszystkich szczeblach hierarchii uzaleznieni sa od ludzi
znajdujgcych sie nizej od nich. Autorzy radzieccy poszli Jeszcze
dalej, twierdzac: ''przetozony Jest Jednoczes$nie czitonkiem kierowa-
nego przez siebie zespotu, reprezentuje Jogo interesy i ponosi
przed nim okreslong odpowiedzialnos$¢” ,

Autorytet formalny staje sie coraz mniej skuteczny. Coraz
wiekszego znaczenia nabiera autorytet oparty na wiedzy, wynikach
i uiniejetnosci kierowania zespotami ludzkimi.

Teoria Y Jest odwrotnoscig teorii X; postuluje mniej formall-
styki szeroki zakres decentralizacji, nadzér nie s$cisty i drobia-
zgowy, lecz ogd6lny i raczej syntetyczny, koncentrujacy sie bardziej
na wynxkach niz w technice pracy, znaczng samodzielno$¢ wykonawcow,
pobudzanie ich inicjatywy, wykorzystywanie w wiekszej mierze nagréd

niz kar.

"Socjalistyczne stosunki w zirktadzie pracy",

o/ ANj'ootivo Supervision, Columbus Ohio 1975 s.
Moskwa'"197 7' N ANN@NC! zbiorowa pod red. Popowa, wyd. 3
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Czasami mozemy spotka¢ sie z pogladom, ze zastosowanie teorii
Y prowadzi do ogo6lnego rozluznionia dyscypliny, obnizenia wyma-
gali, toleranoji wobec uchybien i niedociggnie¢ w pracy. Jest to
opinia niestuszna. Teoria ta nie zawiera postulatu stabego, zbyt
liberalnego kierownictwa. Zaktada, ze pracownicy ustosunkowujg
sie pozytywnie i odpowiedzialnie do zatrudniajacej ich instytucji,
jec¢li beda solidaryzowaé¢ sie z jej colami, zywigc mocne przekona-
nie, ze cele to sg wazne'i powinny by¢ osiggniete.

Teorio Y jest "zgodna z duchem socjalistycznego humanizmu,
poniewaz w miare wzrostu kultury i poczucia godnos$ci osobistej
cztowiek coraz oporniej akceptuj» role zwierzecia zaprzegnietego
do ptuga, ponaglanego pokrzykiwaniem, kierowanego lejcami i prz>-
oujgoego wytacznie za mniejszag lub wiekszg gars¢ obroku. Coraz
bardziej natomiast pragnie poszerza¢ w wykonywanej przez siebie
pracy zakres samodzielnego decydowania i doszukuje sie w niej
czegos$ wiecej niz $rodka zaspokojenia prymitywnych potrzeb ma-
torialnych", Y )

Z tych rozwazan wynika, ze podstawowg decyzja kierowania
w odniesieniu do metod wtasnego dziatania powinno by¢ dokonanie

wyboam miedzy dwiema przeciwstawnymi teoriami.
2.3+2. Strategia 1 style kierowania

V literat™l”™ze z teorii organizacji i kierowania spotykamy
wiole préb definiowania i klasyfikowania stylow Kkierowania.
V ostatnim okresie zarysowata sie réwniez tendencja rozpatrywania
stylu kierowania w aspekcie tzw, strategii kierowania. Tendencja
\
ta ma donioste znaczenie zwtaszcza dla warunkéw socjalistycznych,

w ktorych styl kierowania powinien by¢ ksztattowany Swiadomie

1. St.Kowalewski, Przetozony - podwtadny, V-wa 1979 s. 21
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przez kazdego Ictorownika na jego osobisty uzytek, natomiast stra-
tegia kierowania, do ktérej 'tnusi sie dostosowad, jest mu nakazywa-
na pi'zez przetozonych.

Strategia kierowania jest to metoda stosowana s$wiadomi©
i planowo na podstawie krytycznej refleksji i uporzadkowanej
wiedzy. Ogélne formy strategii kierowania okresla sie na naj-
wyzszym szczeblu organizacyjnym, a nastepnie konkretyzuje sie
J© na kolejnych, nizszych szczeblach.

Kanwe strategii kierowania w warunkach ustroju socjalisty-
cznego stanowig fundamentalne czynniki tego ustroju, a zwtaszczat
kierownicza rola partii, jedno$¢ kierownictwa politycznego i gos-
podarczego, centralizm demokratyczny, udziat spoteczenstwa w za-
rzgdzeniu, planowos$¢, formutowanie zasad postepowania w oparciu
o dorobek nauki, uwzglednianie elementéw psyoho-soojologioznyoh.

Dano dotyczace strategii kierowania majg trzy zrédta. Pierwsze
to instytucje /organizacje/ o charakterze dyspozyc«yjnym, ktére
sg uprawnione do formutowania nakazéw, i wytycznych oraz egzekwo-
wania odpowiednich zachowan kierowniczych na nizszych szczeblach.
Zaliczamy do nich instytucje typu Administracyjnego, politycznego,
spotecznego, ktérych nakazy formalno-prawne, uchwaty, wytyczne,
zalecenia, wskazéwia itp. wyznaczajg ogélny sposéb kierowania.

Do elementéw determinujgcych postepowanie kiei*ownika nalezy
réowniez zaliczy¢ czynniki technologiczne, normujgce konlcretne
rozwigzania organizacyjno, produkcyjne i ekonomiczne oraz poli-
tyke Icadrowg, a takze styl pracy jednostek nadrzednych i styl
kierowania stosowany przez ich Kkierownikow.

Drugim zrdédiom strategii kierowania sa czynniki tkwigce
wewnatrz danej instytucji /organizaoji/. Bedag to przede wszystkim

organy polityczne i spoteczno, takie jaki podstawowa organizacja

partyjna, rada zaktadowa, samorzad robotniczy, zwlgzkdL zawodowe



31 -

itp. Organizacje to maja okres$lono uprawnienia wtadcze, kontrol-
no i Ingoronoyjno.

Trzeoiin zrédiom strategii kierowania jest subicultura S$rodowi-
ska. Praktyka wskazuje, ze im ona olbrzymie znaczenie, poniewaz
odpowiednio jej czynniki sg spotecznie zaakceptowane. Chodzi tu
szczego6lnie o kwalifikacje zawodowe, kulture pracy, nasladowanie,
obyczaje, tendenoj© rodzinne,* Srodowiskowe i zawodowe, akceptacje
porzadku, starannos$é¢, solitMos$¢, zdyscyplinowanie itp*

Zrodia i konstrukcja strategii kierowania taajg charakter ,
wielokierunkowy i wieloptaszczyznowy. Moze nawet wydawaé sie, Z®
sytuacja taka prowadzi do podziatu witadzy, oo przy jednoczesnym
akcentowaniu jednoosobowego kierowniotwa odcigza kierownika od
petnej jednoosobowej odpowiedzialnos$ci. Jest to wtasnie specyfika
kierowani.a w warunkach ustroju socjalistycznego. Stroétegia kiero-
wania pomaga kierownikowi oraz zmusza go do wykazania odpowied-
nich umiejetnosci w samodzielnym dziataniu.

W ramach przys$piessenia postepu organizaoyjnego, laa czotowe
miejsce w strategii kierowania wysuwana jest potrzeba umaoniani.a
Jednoosobowego kierownictwa, zwiekszeni© kompetencji i odpowie-
dzialnosci kierownikéw z jednoczesnym ksztattowaniem $wiadomosci,
ze sa reprezentantami interesu ogélnospotecznego, zobowigzani do
wyzwalania inicjatywy, ujawniania i uruchmiania szerokfij rozumia-
nych rezerw, usprawniania pracy, poprawy jej jakosciowych i ilo-
sciowych wynikéw, wtasciwego reagoi™ania na stuszna krytyke.
Zwraca sie uwage na» racjonalne gospodarowanie sitami, Si~odkami
i czasem, doskonalenie warunkéw pracy i kierowania, tworzenie
socjalistycznego klimatu wspoétzycia spotecznego, likwidowani©
przejawow naduzywania praw i lekcewazenia obowigzkéw. Naczelng ~»

/

zasadg naszej strategii kierowania jest stwarzanie realnych wa-

runkow do rzetelnej pracy na kazdym stanowisku oraz zapewnienie
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petnego poczucia goduodoi i apotecznej przydatnosci. Rola kie»

rownilca polega na przet»tarzaniu nakazéw formalno-prawnych pilyng-
cych z trzech zrdédet » operacyjny ksztatt, jakim jest styl kie-
rowania .

Styl kierowania wyrabia sobie kazdy przetozony na swéj oso-
bisty uzytek, niekiedy metoda préob i btedoéw, czesSciej przez nie-
usysteraatyzowane, przypadkowo gromadzace sie dosSwiadczenia, z re-
guty nieswiadomie, popadajgc stopniowo w pewne szablony i nawyki.

Styl kierowania jest to $Swiadomie przyjety sposéb doboru,
taczenia i stosowania odpowiednich metod i toohiiik kierowania po-
wodujgcych okreslone zachowanie podwitadnych.

Mozna réwniez powiedzieé¢, ze "styl kierowania jest to sposéb
sktaniania podwtadnych do dziatania zgodnego z decyzjami kierow-
nika i poleceniami przekazywanj™rai » instytucji nadrzednych.

Encyklopedia organizacji 1 zarzadzania tak definiuje styl
kierowania: "Styl kierottania jest to catoksztatt sposobéw oddzia-
tywania przetozonego na podwitadnych w celu sktonienia ich do wy-
petniania roél organizacyjnych”™. Na styl kierowania sktadajg sie
techniki kierowania rozumiano jako zestawy bodzcéw, za pomoca
ktérych przetozony oddziatuje na podwitadnych. Kazdy przetozony
stosuje niemal X6wnoozesnie wiele réznych technik kierowania.
Ogo6t stosowanych przez danego przetozonego technik kierowania
sktada sie na jego styl kierowania.

Spotykamy wiele prob okreslenia i klasyfikacji stylow kierowa*
nta, ktére w ogdlnym zarysie sprowadzajg sie do wykazania wspot-',
zaleznos$ci zachodzacych miedzy zachowaniami kierownika a sprawno-
scig funkcjonowania podlegtej mu organizacji.

Najczesciej teoretycy teorii organizacji 1 kierowania stosuja
dychotoralczny /na dwa dziaty/ podziat stylow kierowania w zalez-

nosci od orientacji pi~zetozonego na prace lub na pracownika. Na
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takim wlaériie rozumowatxiu-opiera sie podziat styléw Kkiorowatiia
na dwa biegunowo rézno modele:

- styl dyrektywny /autokratyczny/ - stosowany przez zwo-
lennikéw teorii X;

- styl iutegratywny /demoleratyczny/ - stosowany przez zwo-
lennikéw teorii Y.

W stylu dyrektywnym /nastawionym przede wszystkim na prace/
przetozony ktadzie szczegdélny nacisk na zwigzek miedzy sposobom
wykonywania powierzonych pracownikom zadan a wymiarem udzielanych
im nagréd i kar. Doktadnie i zrozumiale precyzuje zadania swoim
podwitadnym i dazy do tego, aby w peitni odpowiadaty ich kwalifika-
cjom, nie moga one by¢ ani za tatwe, ani za trudne. Istotng role
odgrywa tu kontrola, ktéra jest polgczona ze stosowaniem kar maja-
cych charakter represyjny. Pracownik jest w ten sposob Informowany
o tym, ze poziom wykonania formalnie powierzonych mu zadan jest
niezadowalajgcy dla przetozonego, O wymiarze otrzymywanych przez
pracownika nagréd decyduje wykohanie zadan zgodnie z instrukcjg.

1/ tym stylu nie wystepujg bodzce zachecajgco podwitadnych do wyka-
zania sie inicjatywa. Pracownik nie jest traktowany jako jednostka
aktywna a jako mechaniczny wykonawca. Aktywnos$¢ i inicjatywa sa
zastrzezono dla kierownika. Konsekwentne stosowanie togo stylu
przyczynia sie do stepienia inwencji podwtadnych.

Ze wzgledu na swoje wtasciwosci, dyroktyvmy styl kierowania
odpowiada tym instytucjom, w ktérych zdecydowana, dokiadna oraz
szyblca realizacja celéow formalnych jest sprawa najwazniejsza,

Do takich instytucji mozemy zaliczy¢:

- instytucje, ktérych dziatanie nacelowane jest na zabezpie-
czenie i oclxrone zycia oraz mienia ludzkiego /stuzba zdrowia
stuzba bezpieczenstwa, milicja obywatelska Itp./;

- instytucje powotano do walki z zywiotami /np. straz po-

zarna/;
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~ instytucjo zespotowego dziatania zorganizowane na zasadzie

przymusu administracyjnego badZz fizycznego /np, sity zbrojne i po-
krewne organizacjo typu militarnego i paramilitarnego/;
- instytucjo karno i spoteczno-wychowawcze specjalnego rodzaju

/wieziennictwo, domy poprawcze itp./.

Zostatl krotko scharakteryzowany klasyczny model dyrektywnego
stylu kierowania, ktéry w praktyce przyjmuje odmiany znacznie roz-
nigce sie miedzy sobag. Styl ten ma réwniez zastosowanie w warunkach
ustroju socjalistycznego. Ulega on Jednak pewnej modyfikacji.
Zaktadamy, ze realizacja, zadan w instytucji socjalistycznej musi
sie opiera¢ na aktywnosci nie tylko JeJd kierownictwa, lecz wszyst-
ekich pracownikéw. Szeroko uwzgledniamy czynnik Sswiadomosci socjali-
stycznej oraz Jednosci interesow klasowych kierownictwa i pozosta-
tych pracownikéw instytucji. System nagrédi kar traktujemy Jako
instrument pobudzania i wychowania, a nie Jako narzedzie nacisku
i "represji,

V stylu Integratywnyra /zorientowanym przede wszystkim na
pracownika/ zasadniczym celem kierownictwa Jest integracja pracow-
nika z zespotem. Dlatego zupetnie inng role odgrywa kontrola oraz
system kar i nagréd. Kontrola nie nma charakteru represyjnego,

a kary sa instrumentem wychowawczym. Zadania powierzane pracownikom
do wykonania nie sa okreslane szczeg6towo, podaje sie tylko gtéwne
kierunki dziatania, pozostawiajgc poditffadnym mozliwos¢é wykazania
sie inicjatywa przy ich realizacji. Kierownik petni role kompeten-
tnego doradcy. Styl integratywny pobudza inicjatywe podwitadnych
i przyczynia sie do podniesienia ich rzeczywistych kwalifikacji.

Z przytoczonej charakterystyki Integratywnogo stylu kierowa-
nia wynika, ze z pelnym powodzeniem mozna go stosowa¢ w instytu-
cjach, w ktérych wystepuje Zupeitna lub prawie zupetna zgodnos$é

celow indywidualnych jej cztonkéw z celami formalnymi instytuciji.
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Oceniajac styl Integratywny trzeba podkres$li¢, ze jego pra-
ktyczno stosowanie napotyka na duze trudnos$ci itynikajace z naste-
pujacych przyczyn:

- integratywny styl kierowania zaktada stosowanie szerokiej
garay bodzcow, ktéro personel kierowniczy musi zna¢ i mie¢ fak-
tycznie do dyspozycji; '

- kierowanie instytucjg w oparciu o modelowe zatozenia stylu
Integra tywnego mozliwe Jest tylko po6éd warunkiem posiadania przez
personel kierowniczy rozlegtej wiedzy z zakresu kierowania;

- moze zdarzy¢ sie, ze w instytucjach, w ktérych styl inte-
gratywny Jest pov;szechr]ie stosowany» zaistniejg sytuacje, w ktérych
nie bedzie on zdawat egzaminu, np. w przypadku otrzymania przez
instytucje nowych i tarudnych zadan, ktdére muszg by¢ zrealizowane
w krotkim czasie.

Pewnych viyjasnlen wymagajg zZrédta nieporozumien zwigzanych
z mylnym pojmowaniem istoty'stylu demokratycznego.

Pierwsze z nich siega Jeszcze okresu powstania w ruchu robo-
tniczym odtamu anarchistycznego /137,2r,/, ktérego zwolennicy twier-
dzili, ze ~przetozony prébujgcy'wymusi¢ wykonanie zobowigzan,
cho¢by podjetych Jak najbardziej dobrowolnie, za obustronng zgoda,
jest ....tyranem, autokrata w najpetniejszym i najgorszym tego
stowa znaczeniu. Stad powsciggliwo$s¢ wobec bezkompromisowej zasady
stylu demokratycznego i roz\imienie go wediug "recepty anarchisty-
cznej" zwtaszcza w sytuacjach koniecznos$ci wymuszania podporzadko-
wania sie przyjetyim regulaminom i zobowigzaniom.

Djrugim zZzrédiom nieporozumien jest mylne przeswiadczenie, ze
demokratyczny styl kierowania reprezentuj© tzw. "miekka reke",
nawet w stosunku do osoby antyspotecznej. Problem ten wigze sie
réowniez z ogolng opinia podwiadnylch, ktj~rzy oczekujg od przetozo-

nych wykazywania stanowczos$ci. Jest to oczywiste, poniewaz cechuje
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1uB2:1 wartosciowych, wigze sie z tunitowaniem porzadku i tadu organi-
zacyjnego oraz dyscypliny.

Styl demokratyczny wcale nie wyklucza™ przeciwnie, raczej
zaktada twarde do granic skutoczno$,oi wystepowania przeciw lu-
dzioin burzagcym demokratycznie ustalony porzsqdek. Nie przeciwstawia
sie kategorycznyui rozkazom, wydanym jednoosobowo, bez zadnych na-
rad, konsultacji i zasiegania opinii wowczas, gdy wspdlne dobro
wymaga tego w sposOb oczywisty, a wszelki inny sposéb dziatania
nie miescitby, sie w granicach rozsadku. ¥ kazdej niemal dziedzi-
nie ludzkiej dziatalnos$ci zdarzajg sie sytuacje, w ktérych podje-
cie natyohmiastowego dziatania jest oczywista dla wszystkich ko-
eniecznosoia.

Styl demokratyczny tyra rézni sie od,stylu autokratycznego,
ze", styl demokratyczny nalezy stosowaé¢ absolutnie wszedzie, gdzie
to jest teohnioznio mozliwe, gdzie koniecznos$¢ px*zystgpienia do
akcji nie mierzy sie sekundami ozy minutami; nalezy wykorzystywac
wiedze podwiltadnych, dopuszczaé¢ do dyskusji, stymulowa¢ wszelkie
przejawy inicjatywy, aktywnosci i wyrazania opinii, pilnie wystu-
chiwac¢ i analizowaé¢ wnioski i propozycje podwitadnych, usamodziel-
nia¢ ich do granic uzyskanych przez nich kwalifikacji, integrowaé
ich wokot spotecznie zaakceptowanych celéw i utrzymywac¢ wspolny
z nimi jezyk.

Liste tych wymagan moze dowolnie rozszerza¢ kazdy inteligentny
i deuiokratycztiie myslacy j>rzetozony. Nie moze sie jednak “~nalenéd
na niej nic,co tolerowatoby zachowania antyspoteczne.

Jezeli ~"kierownik ma podwitadnych zdemoralizowanych badz nasto-
wionych antyspotecznie, to zwalczajgc twarda reka wszelkie przeja-
wy takich zaoliowan, musi tym wiekszy wysitek witozy¢é w poszukiwanie
sposoboéw trafiania do swyoh podwtadnych, w obywatelskie ich wycho-

wanie, podnoszenie ich kwalifikacji i poziomu moralnego, wpajanie



37

ssasad demokratycznego wspo6tzycia. Traktuje on togo typu oddziaty-
wanie jako przejsciowo zto konieczne» stara jtjo sie jednoczes$nie
raaksymalizowaé wptyw wychowawczy na podw’fadTych i stopniowo demo-
kratyzowac¢ stosunki w kierowanej instytucji.

Trzooira'itréodtom nieporoziamien jest przeswiadczenie, ze styl

demokratyczny, preferujgcy kierowanie kolegialne i kolektywne oraz
inne formy udziatu podwtadnych w tym zakresie, opdZznia i rozcztonko-
wujo proces decyzyjny oraz ostabia i rozprasza odpowiedzialnos$é

za skutki podjeti“oh decyzji. Tak interpretowa¢ tego stylu nie mo-
zna, Wiagzac go z jednoosobowym (decydowaniem i jednoosobowg odpo-
wiedzialnosciag, zwilaszcza w sytxiacjaoh, gdy wspélne dobro tego wy-
maga, wcale nie zabrania sie, lecz zaleca Jednoosobowe wydawanie
polecen i ich egzekwowanie, bez zasiegania czyjejkolwiek rady

i opinii. Styl demoleratyczny, nie moze zawiera¢ w sobie nic, co
godzi w dobro spoteczne, poniewaz jego istotg jest reprezentowa-
nie intereséw spotecznych oraz ochrona i rozwijanie tego dobra.

Czwartym zrdodiem nieporozumien jest podejscie sytuacyjne,

w ktorym zaklada sie koniecznos$¢ zmiany stylu kierowania \ czyli

dla jednych lepiej by¢ autokrata, a dla innych demokratg lub w sto-
sunku do tych samych oséb, w zaleznos$ol od sytuacji, postepowacd
autokratycznie lub demokratycznie, a nawet zmienia¢ styl kierowa-
nia w zaleznos$ci od subkultury s$rodowiska. Oczywiscie postepowa-
nie kierownika moze by¢ zréznicowane w zaleznosci od okolicznosci,
ale gama Jogo zachowan musi miesci¢ sie w ramach stylu demokra-
tycznego.

V Swietle tych nieporozumien wykazemy istote demokratycznego
stylu kierowania wedilug najnowszej interpretacji. Przede wszystkim
zawsze i wszedzie,gdzie jest to mozliwo,wykorzystywa¢ nalezy wiedze
podwitadnych, dopuszcza¢ ich do dyskusji, umozliwia¢ wymiane pogla-

dow i przejawianie inicjatywy, usamodzielnia¢ do granic kwalifi-
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kooji zawodowych i moralnych, Integrowa¢ wokdét spotecznie akcepto-

wanych wspoélnych celéw z jednoczesnym uwzglednieniem uzyskanych

opinii i ocen w konfrontacji z osobistymi spostrzezeniami i wnio-
skami. Istotne jest réwniez uwzglednianie oczekiwan i praw podwtad-
nych w stosunku do przetozonych oraz egzekwowanie oczekiwan i praw

przetozonych wobec podwitadnych. Nawet gdy sytuacja wymaga "twardej
reki", nie upowaznia to kierownika do odstepowania od demokra-
tycznych zasad kierowania, a zwtaszcza od wychowawczych waloréw
tego stylu, Kktéry zawiera szeroka game réznorodnych metod 1 tech-
nik postepowania zaréwno do ludzi przecietnych, wzorowych, jak
tez do jednostek aspotecznych. Demokratyczny styl Kkierowania kate-
gorycznie zabrania tolerowania zaniedbywania obowigzkéw stuzbo-
wych, nalcazuje pietnowac¢ je i kara¢ zgodnie z zasadami sprawie-
dliwosci.

Demokratyczny styl Icierowania charakteryzuje sie znaczng
elastycznos$cig. Chodzi tu o dobdér odpowiednich metod i technik
kierowania. Przeprowadzone w tym zakresie badania daty szereg
ciekawych i istotnych spostrzezen,

¥ ,Kiezun stwierdza, ze w Polsce zarysowujg sie trzy odmiany
demoleratycznego stylu kierowania. Sag to: kierowanie autorytatywno-
kolegialne, kierowanie racJonalno-demolcratyczne i Kkierowanie oparte
na petnej i>artycypacji podwitadnych.

Kierowanie autorytatywne- kolegialne charakteryzuje sie zna-
czng operatywnoscig kierownika przy realizacji zadail, nacechowang
daleko posunietg drobigzgowosclg i zajmowaniem sie sprawami mato
waznymi przy roéwnoczesnej tendencji do centralizowania kompetencji
i unikania mozliwosci delegowania uprawnien. Czas pracy kierownika
w duzym stopniu wypetniajg prowadzone przez niego narady, zebrania
1 konferencje,co pozornie Swiadczy o tendencji do zapewnienia party-

cypacji podwitadnych w procesie kierowania. ¥ rzeczywistos$ci kole-
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Cialno$¢ pojmowana Jost tu wylgczato jako bierny udziat uczestni-
kéw organizowanych apotl&an. Zwolennik tej formy kierowania jest
rowniei aktywnym dziataczem politycznym i spotecznym. Wykazuje
tendencje "do poszerzania bezposSredniej rozpietosci kierowania,
omija droge stuzbowag, szuka kontaktéw zawodowych z pracownikami
spoza kregu kierowniczego i nizszych szczebli, wizytuje czesto
miejsca ich pracy, wnikajac nawet w zakres kompetencji nizszych
ogniw kierowania. ¥ postepowaniu kierownika observmje sie stato
zapracowanie i pos$pieoh, co odbija sie na systemie nerwowym i
rzutuje na atmosfere pracy. Przy centralizacji decyzji, do kierow-
nika dociera nadmiar nieselekojonowanych spi®aw, ktérych nie jest
w stanie przeanalizowad,by podjaé decyzje.

Kierowanie raojonalno-demokratyczne znacznie rézni sie od
poprzedniego. Wykonywanie obowigzkéw stuzbowych musi zmiesci¢ sie
w nonnatywnym czasie pracy* Konferencje, narady i zebrania odbywa-
ja sie tylko w przypadkach fconieoznych, sg kroétkie i rzeczowo.
Decyduje osobiscie kierownik i osobiscie odpowiada za skutki de-
cyzji. Zle widziane jost radzenie sie przetozonych jak postepowaé
w okres$lonej dziedzinie pracy, ¥ instytucji panuje spokéj i tad »
organizacyjny, bez "szarpaniny nerwow" i bez "zagonionych kierow-
nikéw", Forma ta opiera sie na zaufaniu do fachowosci kierownikéw
1 podwtadnych, racjonalnym korzystaniu z harmonijnej wspo6tpracy«
Wprawdzie kolegialnos$¢ jest tu mniejsza, jednak partycypacja pod-
wtadnych w realizacji celéw instytucji znaczna, polega ona na po-
zostawieniu im swobody dziatania i-przejawiania inicjatywy na
wszystkich stanowiskach stuzbowych w ramach ustalonego zakresu
zadan* Forme te mozna stosowac¢ jedynie przy odpowiednio wysokiej
subkulturze $rodowiska o duzym spotecznym zdyscyplinowaniu, zami-
towaniu do porzadku i tadu organizaoyjnogo.

Kierowanie oj>artG na petnej partyoyx>aodi podwitadnych wystepu-
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jo niekiedy w malych Instytucjach i w maltych wewnetrznych komoér-
kach organizacyjnych. Opiera sie ono na koncepcji tzw. <otwartych
drzwi*', czyli na tnofelivio6oi czestego wzajemnego kontaktowania sie
z przetozonym, zaréwno w sprawach stuzbowych,jak i osobistych,
Jest to metoda jawnego zatatwiania spraw, co zlapobiega niezadowo-
leniu i utracie zaufania do tztf, *sprawiedliwosci spotecznej”.
Mimo szeregu zalet, forma ta budzi szereg watpliwosci. Rozprasza
uwage kierownika, zmusza d6 czestego ingerowania w rdézne sprawy,
czesto nawet btaho, co znacznie absorbuje' czas i wywotuje szereg
zbednych trudnoéciI organizaoyjno-kierowniozyoh, obnizajgcych
sprawnos$¢ dziatania. Zbyt czesto oczekiwanie na decyzje Kkierownika
1 jogo pomoc obniza poczucie samodzielnos$ci podwitadnych.

Bardzo pouczajgco rozwazania na temat styléw kierowania znaj-
dujemy w literaturze radzieckiej, w Kktorej (;mawia sie leninowski
styl kierowania. Obowigzuje on wszystkich bez wyjatku kierownikoéw,
ktérego namisza¢ nie moga. Istote tego stylu sformutowano na
XXV Zjezdzie. KPZR, Jest to styli

- przesiagkniety podejsciom naukowym;

- oparty na racjonalnych przestankach;

- pozbawiony wszelkiego subiektywizmu;

- wypracowany na podstawie teorii i praktyki;

- Oparty na doswiadczeniu uogolnionym;

wciggajacy w orbity kierowania najszersze masy ludnosci
/a wiec na wskro$ demokratyczny/.
¥ rezultacie, w poszczegd6lnych instytucjach stosuje sie ~
w codziennej praktyce réznorodne kombinacje technik kierowania
stylu dyrektywnego 1 Integratywnego, przy czym w zaleznos$ci od
konlcretnej sytuacji przewage zyskuje bgdz jeden,badz drugi styl.
Wyboér stylu kierowania przez kierownika zalezy od takich

czynnikéw,jak: styl kierowania stosowany przez przetozonego danego



Iciorownlka, kwaliflkaojl kierownika oraz kwalifikacji podwtadnych,
sublcultujry $rodowiska wykonawczego i kierowniczego, struktury
organizacji, zmiennosci Ssrodowiska.

Oceniajgc oba modnloite style kierowania /dyrektywny i inte-
gratywny/ nalezy podkres$li¢, ze mimo niewatpliwych zalet stylta<
dyrektywnego, styl Integratywny jest bardziej perspektywiczny.
Bodzce stosowano w Jego ramach bardziej wigzag ludzi z dang insty-
tucjg, a sam styl stwarza lepsze warunki do realizacji potrzeb

Zyciowych i osiagniecia okreslonych celéw pracownikéw.

2.3.3. Techniki kierowania stosowane w ramach stylu demokra-

tycznego

Techniki kierowania sa to zestawy bodzcéw, za pomoca ktdérych
przetozony oddziatdjo . na podwitadnych. ¥ ramach demokratycznego
stylu kierowania moga bydé stosowane przez kierownika nastepujaco
bodzce”™ ktére pobudzajg kierowanych do witasciwej realizacji posta-
wionych ira zadan*

1. Okreslenie celéw. Jest to pierwszy i podstawowy obowigzek
kazéego przetozonego. Cel sformutowany dla podlegtych jednostek
organizacyjnych i pracownikdéw niekierowniozych powinien byoé* jasny,
zwiezty, komunikatywny, precyzyjny i wyczerpujacy. Cel musi byod
sformutowany na pismie.

2. Przydziat zadan wedtug gérnej granicy umiejetnosci.
Timdnos$é przydzielonego podwladnemu zadania powinna siegacé¢ gornej
granicy jogo kwalifikacji. Teoretycznie moga tu wystepowaé trzy
mozliwosci*

- zadanie przekracza kwalifikacje podwitadnego;

- zadanie jest ponizej kwalifikacji podwtadnego;

- zadanie jest na goérnej granicy jego mozliwosci.
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Jezeli chodzi o pierwszg mozliwosé, to nio ma sensu przydzio~
la¢ zadania podwitadnemu,kiedy go nie potrafi wykonaé, poniewaz wy-
maga to dodatkowego nadzoru, obniza sie jakos$¢ wytworu.

Mozliwo$¢ druga powoduje marnotrawstwo. Marnuja sie Srodki
wytozone na wychowanie i wyksztatcenie podwiladnego, marnuje sie
jego osobisty wysitek witozony w zdobywanie wiedzy i doswiadczenia.
Praca ponizej kwalifikacji zatrzymuje podwitadnego w rozwoju i poz-
bawia go satysfakcji z wykonywanych zadan. Praca ponizej posiada-
nego zasobu wiedzy stanowi jedno ze zrdédet znuzenia i fluktuacji
kadr. Podwtadny zatrudniony ponizej kwalifikacji zaczyna robote
lekcewazyé, wykonuje jg od niechcenia i w resrultaoie pracuje cze-
sto znacznie gorzej niz kto$ mniej od niego wykwalifikowany. Zadart
nia ponizej mozliwos$ci podwltadnego obnizaja jego morale. W wyniku
niewtasciwego zatrudnienia ponosza szkode podwitadni szczegodlnie
uzdolnieni. Czesto lekcewazg swoja prace, ulegaja nadmiernemu
znuzeniu i zamiast wykazywac¢ sie lepszymi wynikami czesto produ-
kuja braki, powoduja awarie, a nawet nieszczes$liwe wypadki. Jezeli
poziom umystowy podwitadnego jest znacznie wyzszy niz wymaga praca,
doprowadza to do przekonania, ze praca jest za tatwa 1 nio warto
sie jej catkowicie oddawacd.

Mozliwosé trzecia - praca na poziomie najwyzszych kwalifikacji
wykonawcy - jest bardziej odpowiedzialna i bardziej angazujgca. Pod-
witadni tak zatrudnieni sg bardziej zdyscyplinowani, prace wykonu*ja
na wyzszym poziomie.

Tak wiec sposréd wymienionych na wstepie trzech teoretycznie
mozliwych wariantéw przydziatu zadan, jako jedynie wartosciowy po-
zostaje wariant goérnej granicy kwalifikacji podwtadnego. W tym’
klexn;inku powinien dazy¢ kazdy kierownik.

Przetozony dbaé¢ musi nie tylko o to, aby zespd6t jako catosé

miat wyznaczony cel interesujgaoj» i pobudzajgcy twdOrcza ambicje.



ale réwniez o to, aby taki oe™még:! sta¢ przed kazdym podwiadnym.
3. Roalno$é 1 konkretnos¢ formutowanych zadan

Przetozony zlecajac podwiadnemu kilka zadan powinien poinfor-
mowaé¢ g-o, jakie znaczenie przypisuje lcazderau z nich. Utatwi to pod-
witadnemu prawidtowe rozplanowanie czasu, sit i Srodkéw. Przy sta-
wianiu podwitadnym kilku zadan réwnolegtych w czasie nalezy dbac
O to, aby byty one sprecyzowane w podobnym stopniu. Istnieje bowiem
taka prawidiowos¢, ze problematyka o wyraznych, precyzyjnie zaryso-
wanych konturach, wypiera problematyke stabiej zarysowang. Jezeli
zadania zlecane podwltadnemu beda sie rézni¢ pod tym wzgledem, to
podwitadny skoncentruje wysitek na problematyce konkretnej, ze zna-
czng szkoda dla zagadnien pozostatych. Na to skitada sie kilka przy-
czyn.

a/ Podwtadny chetniej bierze sie do takiej pracy, przy Kktorej
wie od czego zaczagé¢, ktorg potrafi sobie rozplanowaé¢ oraz dysponuje
odpowiednim zespotem technik do jej realizaoji*

, b/ Podwitadny woli koncentrowaé¢ sie na tym, 00 tatwiej skontro-
lowaé, a ryzykuje zaniedbanie tam, gdzie stwierdzenie tego jest
trudniejsze, & wiec wowczas gdy zadanie zostato postawione mniej
konkretnie.

0/ Podwitadny przystepuje do pracy tym chetniej, im wyrazniej
spodziewa sie zobaczy¢ jej wyniki. Ich widok daje mu duzg satysfa-
kcje, Bywa ona znacznie trudniejsza do osiggniecia, kiedy postawio-
no zadanie nie ma wyraznie oznaczonych parametréow ilosci, jakosci
1 terminowosci, tzn, kiedy jest ujeto niekonlcretnio.

d/ Z wykonaniem zadan postawionych konkretnie, ktdére posiadaja
mierzalne wskazniki, bardzo czesto tgczy sie mozliwos$¢ osiagniecia*
sukcesu 'lis tylko w sensie wewnetrznego zadowolenia lecz takze
w postaci materialnej,

0/ Zadania stawiane podwiadnym nie moga miedzy nimi wywotywacd



tor6 albo wrecz Aby teg™o unikngé¢ nalezy przydziela¢ Jo do
wykonania jednej osobie. Skoncentruje sie ona woOwczas catkowicie
na poszukiwaniu najlepszego rozwigzania nie tracac ozasii i energii
na walke z kolega reprezentujagcym tendencje przeciwnag. n

f/ Stawiajac podwiadnemu jakiekolwiek zadanie biezgce nic
nalezy nigdy dopuszcza¢ do tego, aby jego wykonanie znalazto sie
w sprzeoznocoi z zadaniami zala:*oJonyrai na dalszag mete,

g/ Przetozony stawiajgac zadanie podwiladnemu powinien dazy¢
do tego”™aby zawierato ono pewne wolne marginesy, ktérych wyppttiLle-
nie pozostawia sie pomystoitfo$oi i inicjatywie wykonawcy. Marginesy
to nie moga oznaczaé¢ niejasnos$ci 1 bx-aku precyzji w formutowaniu

zadania. ¥olne marginesy sprzyjaja samodzielnos$ci myslenia, przy-

czyniajg sie do wychowywania ludzi zdolnych do przyswajania poste-

pu.
4. Informowanie o wynikach pracy.
Psychologowie dowiedli, ze czitowiek pracujgcy nad czyms$
odczuwa jako bodziec, jesli jest informowany o stanie wykonania

jego pracy. Podczas wielu doswiadczen stwierdzono, ze informowa-
nie wykonawcy o wynikach jego pracy podniosto te wyniki o 12-15%.
Informowanie o wynikach utatwia proces uczenia sie i jest pozy-
teczne nie tylko dla podwtadnego, lecz rowniez dla przetozonego,
ktéry przez sam fakt informowania znmszony jest do gtebszej
refleksji nad nimi.

Swiadomos$é wiasnych osiggnieé stanowi silny $rodek raotywaoyj-

aby tg droga wywotaé motywacje naprawde znaczgcg, nalezy

Informowaé¢ podwltadnego nie tylko o jego wihasn™oh Hynikach ale roéw-
niez o wynileaoh wspdéttowarzyszy zatrudnionych przy analogicznej
pracy i w analogicznych warunlcaoh. Przez pordédwnanie z innymi uzy-
ska on polng informacje o wtasnej sprawnosci.

5« Dzielenie sie doswiadczeniom i wiedza.
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6. Przyjecie do pracy,

7. Porspektywa zyciowej szansy - pokazani© perspektyw rozwoju,

8. Lojalny podziat funduszu ptac. Stosowanie promil uznanio-
wych*

9* Korzys$ci pitynace z przynaleznos$ci do instytucji.

10. Poczucie waznos$ci wykonywanej pracy.

11. Element dtaay zawodowej,

12. Potrzeba pewnos$ci /~stO3un.ek do rencistéw” chorych i inwa-'
lidow/,

13. Samorealizacja,

Bnocjonalny stosunek podwitadnych do otrzymywanych zadan
moze by¢ bardzo rézny, poczgwszy od wyrajznej niecheci, a skonczy-
wszy na entuzjaziale. Zalezy to od wielu czynnikéw. Podstawowym
czynnikiem Jest samorealizacja. Cziowiek ma okreslono uzdolnienia
zamitowania i ambicje. Niektéro prace odpowiadaja jego uzdolnie-
niom, sla zgodne z zamitowaniami bgadz zaspokajajg jego ambicje zy-
ciowe. Spetniajag wiec warunki samorealizacji i majag ogromny wpityw
na wywotanie pozytywnej motywacji do pracy.

14. Wspotudziat w decydowaniu.

15. Elastyczny czas pracy.

16. Niopisain Nmowa miedzy przetozonym a podwiadnymi.

17« Stosiinek do przetozonego,

18. Witasciwa polityka personalna.

Szczeg6towy opis czynnikéw wpilywajgcych motywacyjnie na pod-
wtadnych podaje St.Kowalewski w swojej pracy "Przetozony -

podwitadny".
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3e1. Styl kiorowanj.a wAasoiwy dJa Polakow

Profesor Jan Zieleniewski \i swojej praoy "Organizacja i zarzag-
dzanie" podejmuje prébe ustalenia cech osobowosci wspdéitczesnych
Polakéw, w celu wskazania na ten styl kierowania, ktory Jest dla
nich najwtasciwszy. Wrezultacie powstat zbidér oeoh, ktéro jogo
zdaniom sa charakterystyczne dla Polakow,

1. Polacy sg zdolni do szybkich i trafnych indywidualnych
improwizacji, z ktorych tatwo i pozornie samorzutnie, lecz na
krétko, powstaje harmonijny ,uktad dziatania.

2. Polacy sa pomystowi i umieja szybko podejmowac¢ intuicyjno
decyzjo, ktoro wielokrotnie okazujg sie decyzjami trafnymi.

3. Polacy sa bardzo podatni na argumentacje emocjonalng, ktéra
wyzwala w nich gotowos$¢ do wielkich wysitkéw i poswiecali.

k, Polacy nie sa tatwowierni, wielokrotnie bywaja podejrzliwi.

5. Argumenty racjonalne trafiajg do nich trudno, jezeli nie
odpowiadajg ich aktualnemu nastawieniu oraocjonalnerau,

6, Polalcami tatwiej kierowac¢ za pomoca zachet, w ktére w za-
sadzie sa skionni wierzy¢, niz za pomoca zagrozen, przeciwko kté-
rym wszystko sie w nich buntuje.

7» Polacy sa przekorni,

8. Polacy lekcewaza "drobiazgi" i nie potrafigag w sposéb do-
ktadny odtwarzaé¢ wzorcow,

9. Polakom brak wytrwatosci.

10, W sytuacjach, ktére nie wymagaja heroizmu, a przetozeni
patrza na pracownikéw przez palce, Polacy sg na co.dzien raczej
sktonni do zoboJetnlonia i zastepowania praoy Jej pozorami. Dzieje
sie tak wt~dy i tylko wtedy, kiedy personel kierowniczy nie spet-

nia sii/yoh funkcji w sposéb witasoiiiry.
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Analizujf~o przytoczone cechy Polakéw, dochodzimy do wniosku,
ze niektére z nich wskazujag na konieozoo$6 stosowania stylu dy-
rektywnego, inno natomiast stylu integra tywnego.

Profesor Zieleniewski konczy swoje rozwaiiania wnioskiem
ogolnym stwierdzajacym, ze "dyroktytvny styl kierowania ni© na wie*
kszych szans na utrwalenie sie w spoteczenstwie polskim, ale je-
szcze diugo praktyka kierowania nie bedzie mogta byd pozbawiona

wielu jogo elementow. n

3.2. Styl kierowania tiajdogoduiejszy dla wojska

Kierowanie dziataniami zorganizowanymi wojska, ktére podpo-
rzgdkowane sa konkreiKnym i wyraznie sformutowanym colom /utrzy-
manie podlegtych itojsk na wysokim poziomie gotowos$ci bojowej do
wykonania zadan zgodnie z ich przeziiaozeniem - ool okresu pokojo-
wego oraz sprawna realizacja zadan bojowych - cel okresu wojny/,
ma szereg specyficznych witasciwosci, do ktérych mozemy zaliczyods

1. dziatanie w waxunkach dyscypliny wojskowej;

2. podejmowanie decyzji w warunkach napie¢ spowodowanych
bezradnoscig bgdz strachem;

3. oczekiwana tylko petna slcutocznos$¢ organizowanych i rea-
lizowanych dzialaix oraz wysoka rygorystycznos$é wykonawstwa posta-

t

wionyoti zadan; n

1
U, maksymalnie kroétki czas na podjecie i przekazanie decyzji

w formie zadan;

5. jednoosobowe dowodzenie, a w tym przede wszystkim jedno-
osobowe decydowanie;

6. niepewnos¢ powodowana brakiem peinych danych o syttiaoji;

7« potrzeba szybkiej adaptacji do zachodzgcych zmian;

8, realizowanie trudnych zadan, bardzo czesto przy uszczuplo-
nych stanach osobowych i organizowanych zasobach matoi’'iatowych;

9. skomplikowana obstuga ztozonej toclmiki bojowej.

\
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2 przytoczonych wyzej witasciwosci mozna wyciagnaé¢ naatepujg-
oo wnioski:

1. Wcodziennej praktyce kierowania wojskiem wykluczona jest
mozliwo$¢ zastosowania w czystej postaci jednego ze stylobw modelo-
wych /dyrektywnego badz Integratywnego/. Istnieje potrzeba zasto-
sowania technik kierowania nalezacych do obu stylow,

2. Wwarunkach pokoju na szczeblu najwyzszym /MON/ i Srednim
/instytucjo centralne, oleregi wojskowe/ powinien przewaza¢ styl
integratywny /demokratyczny/ z niewielkg domieszkg stylu .dyrekty-
wnego, Na szczeblach nizszych /zwigzek taktyczny, oddziat, pod-
oddzial/ wptyw stylu dyrektywnego - ze wzgledu na specyfike dzia--
tania - powinien by¢ wiekszy. '

3. Kierowanie grupami /oddziatami, pododdziatami/ realizujag-
cymi wazne zadania w trudnych warunkach powinno opiera¢ sie na
stylu dyrektywnym z nielicznymi technikami stylu demokratycznego.

4. ¥ sytuacjach wyjatkowo trudnych, Kkiedy realizacja zadan
wymaga maksymalnego Wysi\;ku i krétkiego czasu nalezatoby /bez

wzgledu na szczebel/ stosowaé¢ styl dyrektywny.

AVA\
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4. KIEROWANIE JAKO CIAGL.Y PROCES PODEJMOWANIA DECYZJI KIEROWNI-

CZYCH /DOWi)DCZYCH/

4,1, Istota podeJmovyani.a deoyzJl

Wszelkie dalalania «©spolow wspodtdziatajgoyoh ludzi wraz
ze Orodkarai i zasobaail iiiezbfduymi do ioh uraeozywistndeai© wilgifco
eie zawsze z reallzaoj”™t okres$loiayoii oeléw. Aby dziatanie doprowa—
davlvio do osiggnifola tyob ooléw winno byé zorganizowane, ozyli
przebiegadé w organiaaojaoh /systeasaob dalalania/*,

Przez orgeniaaoje w tyra ujeoiu rozunsied bfdaieray soriento«?
wany na realiaaoje ®©oldw reioluy praedraiot, stanowiiioy kolektywny,
uporzadkowany zbidér elementéw, miedzy ktérymi zachodzg wiezi
wspoétdziatania «

Dziatajac, organizacjo wykonujg pewne funkcje, Do funkcji
tych zaliczy¢ mozna funkcjo wykonawcze i funkcjo kierowania.
Tres$cig funkcji wykonawczych sa procesy materialno-energetyczne,
za$ funkcji kierowniczych procesy zisforraapyJno-deoyzyjne,

¥ realizacji funkcji wykonawczych, skierowanych na osiagnie-
ci© ooléw organizacji, mogag pojawi¢ sie rézne zakitdécenia. Zaktéce-
nie te sg dwojakiego rodzajut «©wnetrzne,ptyngoe z otoczenia
1 okres$lajace stany napiecia lub nlezrébwnowazenig tego otoczenia,
oraz wewnetrzne, pochodzgce z organizacji, a wynikajgce a EiateJ
integracji jej uczestnikow do wykonywanych funkcji i zadan. Zakito-
cenia wewnetrzne i zewnetrzne wywotlujg smniauy zachowania sie sy-
stenm, a tym samymi utrudniaja realizacje funkcji regulacyjnych
/koordynacji J wspotdziatania/ zapewniajgcych roéwnowage i rozwgj
organizacji. Mowigc inaczej, otoczenie i jMJmijgoo stosunki w orga-
nizacji nie identyfikujg sie z celami orgimizacjl. Zmiany to wywo-
tuja odchylenia od planowanoj roalizaojl zadan, a tym samym pooiag-
gttja koniooznoadé ioh likwidacji przez wprowadzo/nio uktadéw i*ogula-
ojl czyli powotanie aparatu kierowania.

Kierowani© interpretowano jest Jako oddziatywanie Inl'orma-
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oyJno-dooyjiTyJno aparatu klerowni-otzie™o, przakazyi«ane kanatami
iiocforinaoyjnyml, uksztattowanymi przez stosunki or”~nlzaoyjne na
sjTore wykonawcza, ktéra przez oddziatywanie materlalno-ener™e-
tyozue zmierza do osiggniecia celdw organizaciji.

Dziatania kierownicze prowadzgace do przywroécenia rownowagi
organizacji wymanJa posiadania odpowiednich informacji o posia-
danych o6rodkaoh i warunkach wykonywanych zadan w organizaciji.
Srodki w dziataniu moga foyé6 uziyte w réZny sposéb, zalesiiny od wa-
runkow, w jakich prowadzone Jest dziatanie. Warunki sa trudne do
przewidzenia,'a tym samymI i efekty dziatania mogg by¢ ré6™ae. -

A wleo, dziatania kierownicze sprowadzajg sie do takiego wykorzy-
stania 6rodkéw i sposobdw postepowania, by zamierzony cel orgenl-
zaoji osiggnac¢ w stopniu maksymalnym.

Wynika wiec stwierdzenie, ze najistotniejszg formag przejawiania
sie dziatan kierowniczych jest decydowanie, rozpatrywane jako
ciaggty, wieloetapowy proces informaoyJno-deoyzyJdnye Wynikiem de-
cydowania sg decyzje Kkierownicze.

Decyzje Kkierownicze przesadzajg o tyra, co bedzie sie dziato
w organls”ojl i Jej otoczeniu, sg czynnikiem porzadkujacym i ko-
ordynujagcym dziatanie, posiadajg podstawowe znaczenie dla funkcjo-
nowania i rozwoju organizacji.

Istota decydowania Jest poszukiwanie przez podmiot kierowa-
nia takich sposobow i s$rodkéw dziatania, ktére spowodujg osiggnle—
ole zamierzonych celéw organizacji — podjecie decyzji. Zatem decy-
zja Jest™ wyborem Jednego z mozliwych dziatan. Powstaje watpliwos$é,
ozy wyboér Jest réwnoznaczny z podjeciem decyzji? Wybér bedzie
rébwnoznaczny z podjeciem decyzji Jezeli spetnia warunki{ v

&/ prowadzi do pewnego rozwigzania;

b/ Jest $wiadomy, skierowany na realizacje celu;

o/ Jest nielosowy, oparty na Kkryterium wyboru.
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Wynika & te”™o, *« priness deoyzje nalepy rosciuaieé éwladomy
1 niaXoaoary vybor Jedneg:© a wariantéw dziatania prowadzacy do
oaigcnalLieola tsaraiarsona”™ calu.

Jadng » wtasciwosci daoyzji Jast to, +e dotyczy przysztosci,
za$ podejmowana Jest w terasiniojszo$oi na podstawie informaoji
aytxiaoyjnyoh 1 prognoatycznych. A wifo, podejmowani® decyzji Jest
procesu, ktérego rozwigzanie sprowadzi¢ mozna do rozwigzywania

probleméw decyzyjnych zwanych czesto sytuacjami decyzyjnymi.
k,2. Sytuacje decyzyjne

Z cybernetycznego punktu widzenia, i*vmkoJonowanie systemu
dziatania Jest transformacja istniejacych stanéw wejsciowych
W inne, zamierzone stany wyjsciowe. Przed podmiotem kierowania
/kierownikiem/ stoja zadania dotyczac© rozwigzywania problemow,
to Jest poszukiwania s$rodkéw i sposobéw dziatania pozwalajgcych
zmienia¢ niezadowalajgcy stan rzeczy i zdarzen organizacji.
Zachodzi¢ tu mogg nastepujgce mozliwoscit

a/ stan wejsciowy Jest znany lub nieznany;

b/ stan wyjsciowy Jest znany lub nieznany;

o/ spos6b rozwigzania Jest znany lub nieznany, przy czym
istnieje mozliwo$s¢ wielu rozwigzan o réznym stopniu trudnosci.

Rozwiazywanie probleméw rozpoczyna sie od rozpoznania nie»
zadowalajgcego stanu wejsciowego tacznie ze zbadaniem przyczyn,
ktore go spowodowaty, a konczy sie zdef~tniowanlera pozadanego
stanu koncowego z pokazaniem sposobu, S$rodkéw i dyspozycji prowa-

dzgcych do Jego osiagniecia /rys, 1/.



JAK JEST?

STAN
WEJSCIOWY

i ,,POSZUKIWANIE
1#; PRZYCZYN

POSZUKIWANIE
ROZWIAZAN

JAK?

Ry®. 1. Przebieg
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PLANOWANIE
DZIALAN

KIEDY?

DECY ZWE

rozftflazywanla problemu.

JAK MA BYC?

STAN
WYJISCIOWY

OKRESLENIE
CELU

USTALENIE
DYSPOZYCJI

KTO?

Co?
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Z tak przedetawioneto przebieg oyetematyoaaego rozwigzywa-
nla probleméw widaé¢, Ze kierownik rozwigzujgc problem znajduje
ele w eyt\xaoJl posnawozej 1 sytuacjach decyzyjnych*

Sytuacja decyzyjna nazywa¢ bedziemy zbidér ozytmlkéd« wyzna-
czajgcych potrzebe decydowania* Sytttaoje decyzyjne, Jak.pisze
M*Mazur, moga by¢ trojgkle”s™o typus

1, Postulacyjne, odpowiadajace na pytanie, co robic¢?

Sytuacje tego typu dotyczg ustalenia celu dziatania, zdefiniowa-
nia stanu koncowego*

2* Optymalizacyjne, odpowiadajgce na pytanie, Jak oslagpnac¢
cel? Sytuacje te dotyczag wskazywania sposobéw dziatania zmierza-
jacych do oslgg”™eola zamierzonego celu.

3* Realizacyjne, dajace odpowiednik na pytanie, kto i z ozeffo
oslg”™png¢? Rozwigzaniem tych sytuacji Jest wykonywanie«

Typy tych sytuacji w kaidym rosn«igzywanym problemie wzajemnie
sie przeplatajg, sa bardziej lub mniej akclentowane.

Zachowanie kierownika podejmujgcego decyzje /bedacego w Jed-
nym z typow sytiiaoji/ zaleZy réwnie* od rodzaju sytuacji decyzyj-
nej czyli od stanu, ktéry sprawia, *e decyzja musi lub powinna
by¢ podjeta. Stan ten mo*na okres$li¢ przez miedzy innymi takie
wymiaiipy, Jaki

- stopien zlotonosci,

- stopien zmiennosci,

- stopien niepewnosci*

Stopien Ztozonosci lub inaczej skomplikowania decyzji zale*y
od liczby zmiennych, ktdére naleZy braé pod uwage pc*zy podejmowa-
niu decyzji. Wieksza liczba zmiennych okres$la nam wy*szy stopien
zielonos$ci decyzji*

Stopien zmiennosci albo dynamiki sytuacji zalety od czasu

i wielkosci zmian,Jakie w tym czasie nastgpity. Kalda sytuacja
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uXegfii modyfika ojom i pT~2asoobrazeniora w miare upiywu osaaau, Tm
siniany sa powazniejszo i przebiegajag w krotszym przedziale ozasu,
tym wieksza jest dynamika sytuacji.

Stopien niepewnos$ci okresla nam w jakim stopniu mozemy prze-
widzie¢ wystgpienie lub niewystgpienie pewnych standéw wejscio-
wych i wyjsciowych. Niepewnos$¢ wyrazana jest prawdopodobienstwem
wystgpienia tych stanéw. ¥ wiekszosci przypadkéw obiektywne
prawdopodobienstwo wystgpienia standéw nie Jest znane i trudne
do poznania, dlatego podejmujac decyzje zadowalamy sie naszymi
oczekiwaniami wystgpienia takiego ozy innego stanu, okres$lajac
subiektywne prawdopodobienstwo.

Ze wzgledu na wielko$¢ prawdopodobienstwa zaj$cia zdarzen,
sytiiaoje decyzyjne mozna podzieli¢ na trzy garupyi

a/ zdeterminowane, rozwigzywane w warunkach pewnosol,

b/ probabilistyczne, rozwigzywane w warunkach ryzyka,

o/ growe, w warunkach niepewnosci.

Jezeli Jest wiadome ze prawdopodobienstwo zdarzenia wynosi
1 lub 0O, mozna powiedzieé¢, ze jest to syttxaoja, w ktdrej podejmo-
wana jest decyzja w warutikaoh pewnos$ci. V tych przypadkach stan
na wejsciu i wyjsciu jest znany, rozwigzan jest wiele i prowadza
do jednego wyniku. Sytuacje tego typu sg syttiaojami zdetexmiinowa-
nymi; kazde dziatanie prowadzi do jednoznacznie okre$lonego wyni-
ku. Mowigc inaczej, kazdej decyzji odpowiada jedna i tylko jedna
wartos¢ funkcji kryterium. Dobieramy takie wartosci na zmienne
decyzyjne, aby funkcje kryterium przyjeta wartos¢ najwieksza lub
najmniejszg. Metodami stosowanymi do rozwigzywania tego typu
sytiiacji sa metody rachunku rézniczkowego i programowania linio-
wego, nieliniowego oraz dynamicznego.

Nie zawsze stany wejsciowe i wyjsciowe sa jednoznacznle
okreslone, lecz mozna przypisa¢ im okresSlone prawdopodobienstwa

zajscia z j~nzodzialu /0, 1/, ¥ tego typu sytuacjach jest wiadomo”
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+0 kadbdo dsslotanio prowadzi do wyniku z okroislonogo zbioru mozli-
wyoh wynikéw o okre$lonym prawdopodobienstwie. Sytiiaoje takie sa
oytidJiaoJaml prébablllistyoznymlI» w ktéryoh podejmowane decyzje sa
w warunkach ryzyka. Metody stuzace do rozwigzywania sytuacji pro-
babilistycznych oparte sg na rachunku prawdopodobienstwa 1 sta-
tystyce matematycznej.

Wreszcie ostatni przypadek, kiedy stany wejsciowe 1 wyjscio-
we oraz sposoby rozwigzania sg nieznane. Inaczej, kazde z dziatan
prowadzi do réznych wynikdbw o0 nieznanych prawdopodobienstwach ich
wystgpienia. Sytuacje takie sa sytxuiojaml growymi, podejmowane
deoyzje sa w warunkach niepewnosci. Metod)r stuzgce do rozwiazywa-
nia tyoh sytuacji okres$la teoria ~"ier.

¥ kazdej sytuacji decyzyjnej wyrozni¢ mozna nastepujgce
elementy t

1. Podmiot decyzyjny, rozumiany Jako osoba lub zespé6t ludzi
podejmujgacych decyzje. Charakteryzowany Jest przez czynniki oso-
bowosciowe, predyspozycje decyzyjno, posiadang wiedze i doswiad-
czenie stanowigce podstawe podejmowania decyzji.

2. Zbidér dopuszczalnych wariantéw decyzji, uzyskanych
w wyniku rozpoznania sytuacji decyzyjnej. Rozwigzania sytuacji
mo” by¢ znane, a dokonywany jest Jedynie wybér niektérych z niob,
bad!t nieznane i w tych przypadkach nalezy Je okres$li¢, a nastep-
irie wybra¢ najodpowiedniejsze.

3. Kryterium oceny korzysci. Jaka przynies¢ moze dana decy-
zja, Kriterium to Jest niczym Innym Jak stopniem realizacji celu
dziatania. Decyzja Jest zawsze $rodkiem do osiggtrieoia celu
/stanu rzeczy/. Whierarchicznym systemie kierowania wystepuja
celo zewnetrzne, czyli stany Jakie pragne osiggnat¢ wyzszy
szozebel kierowania i cele wewnetrzne, stany witasne organizacji.
Cele to nalezy przeksztatci¢ w kryteria pozwalajgce podejmowac

dooyzje.
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k, Otoosseoi©, troktowan« Jako kontekst sytuaoji, na ktory
»kladaja sie oasynniki maJaoe wptyw na sytiiaoje nleKaleznie od
podmiotu deoyKyjno”o, Kontekst sytuacji Jest »biorero stanéw S$Swiata
asewnetrmego wpilywajacych na wynik podjetej deoyaji, a nie podda-
Jaoyoh sie kontroli podmiotu deoyayjne”o*

5» Niepewnos$¢ ©o do tegpo, ktéi*y m wariantow deoyaji Jest
naJkoraystnleJdsasy.Niepewnos¢ ta wynika « niepelnej «najomosoi sta-
now Swiata eewnetrsBue”o.

Warto %wrdéeid uwagre» iz uws”ledniani® tyoh elementéw w pro-

cesie podejmowania deoyaji tm istotny wplyw na trafnos¢ decyzji,

Ne3. Proces decyzyjny

Charakterystyczng cechag kaisdej decyzji Jest to, ste opiera
sie na inforraaojaoh a przesztos$ci, za$ JoJd realizacja dotyczy przy-
sztosci, Rozpatrujgc problem w ujeciu czasowym wyré6zni¢ mozna oig”
zdarzen:

a/ informacje konieczne do podjecia decyzji,

b/ decyzja - wybdér jednego z wariantéw dziatania,
o/ dziatanie - dazenie do osiggniecia celu przez realizacje
decyzji.

Takie ujecie wskazuje nam, ze na podejmowanie deoyzji nalezy pa-
trze¢ Jako na proces, czyli aa pewien specyficzny rodzaj i ciag
czynnosci. Czynnos$ci te dotycza réznych przedziatéw czasowych
i taks czynnos$ci przygotowania deoyzji zwigzane sa a przesztos$ciag
1 przebiegajg w czasie , podjecia deoyzji z terazniejszos$ciag
W czasie t”~ oraz czynnosci realizacji deoyzji, ktérych wykonanie
nastapi w przysztosci w czasie

Dlatego w procesie decyzyjnym mozna wyodrebni¢ trzy fazy,

z ktorymi styka sie podmiot decyzyjny, postepujacy zgodnie z cyklem
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fitorgwni-EowaneffO dziatania. Fazami tymi sat

1/ Vaza pjrzaddeoyzy Jna >

2/ faza podjeola daoyzji /daoydowania/,

3/ faza podeoyzyjna.

Przypadkiem oyklu zorganizowaneg-o dziatania jest prooes
deoyzyjny, ktO%y nOJma uporzadkowaé¢ wediug kolejnocéoi wystepowa-
nia etapoéw realizowanych ozynaoiloi. ¥ px»ooesie deoyzyjtsyra /rys.2/
noitnia wyrézni¢ takie etapy, jaki

a/ stwierdzenie sytuacji decyzyjnej,

b/ zebranie i przetworzenie informaciji,

0/ okredlenio wariantéw decyzji i przewidywanych skutkéw,

d/ sprecyzowanie kryterilan ?fyboru wariantu,

e/ ocena skutkéw wedtug przyjetego kryterium,

f/ wybér jednego wariantu,

e/ sprecyzowanie i postawienie zadan,

h/ kontrola realizacji i wytiikbw decyzji.
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Sfcwiordzoiii© sytuacji decyzyjnej oznacza, =9 warunki dziata-
nia tak sie uksztattowatly, z© dalsze dziatanie raoze zachwiad
réwnowage lub rozwéj organizacji. Konieczne sa zatem zmiany
w sposobie, badiz celach dziatania organizacji. Stwierdzenie sy-
tuacji decyzyjnej moze powsta¢ w wyniku oceny zaistniatych warun-
kéw przez podmiot decyzyjny, albo by¢ zaleceniem podmiotu wyzsze-
go szczebla hierarchii organizacyjnej,

W pierwszym przyj~dku ogr>aniczenia decydowania sa mniejsze niz

w drugim. Skrajnym ograniczeniem decydowania w przypadku drtiglm

moze bydé bierne akceptowanie przez podmiot decyzyjny decyzji pod-
jetej przez podmiot szczebla wyzszego. Skutki takiego ogranicze-
nia moga bydé rézne i zostang omoéwione w dalszej czesci opracowa-
nia «

Stwierdzenie sytuacji decyzyjnej wyznacza zakres i podziat
czasu podjecia decyzji. ¥ wielu przypadkach zachodzi potrzeba
natychmiastowego podjecia decyzji i wtedy faza pierwsza pokrywa
sie z faza drugg procesu decyzyjnego. ¥ innych przypadkach prze-
dziat czasu Jest ditugi, pozwalajgcy na analize, przygotowanie
i podjecie decyzji. Zakres decydowania wyznacza rodzaj, ilos¢
i Jakos$¢ inf*fonnac5Ji niezbednych do podjecia decyzji.

Aby podjag¢ decyzje konieczne Jest zebranie informacji w ta-
kiej ilosci, by podjeta decyzja byta korzystna lub skuteczna.
Zebrane informacje winny byd przetworzone ze wzgledu na takie
cechy dziatania, ktére pozwolg wyspecyfikowaé¢ warianty decyzji.

¥arlant decyzyjny Jest zbiorem cech dziatania, ktére beda
przedmiotem wyboru. Celowy ohaxakter wariantowania wyrazac¢ sie
winien alternatywnym JLch formutowaniem. ldzie tu o to, by warian-
ty sie nie pokrywaty i nie byly sprzeczne. Liczba wariantow
moze by¢ rézna lecz nie mniejsza niz dwa. tatwiej Jest dokonywad

wyboru,gdy wariantéw Jest mniej. Dlatego oelowa okazuje sie
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MBtepna oldLmlnaoJa wariantéw decyzyjnych przez okresSlenie przewi-
dywanych skutkOM; jakie moze przynie$é ich realizacja Skutki moga
by¢ zaleZne lub niozaleZno od podmiotu decyzyjnego.

Wybor wariantu decyzji polega na wyrdznieniu go ze zbioru
dopuszczalnych wariantéw stosujac przyjete kryterium. Rodzaje
kryteriow zalezg w gtdwnej mierze od warunkdéw zaistniatej sytuacji
decyzyjnej, | tak, w warunkach pewnos$ci, kryterixsm wyboru jest
stopien realizacji celu, w warunkach ryzyka, najwiekszej wartosci
oczekiwanej, za$ w warunkach niepewnos$ci, kryteriami moga by¢
kryterium pesymistyczne, optymistyczne, subiektywistyczne i roz-
czarowaniae

Ocena wariantow decyzji wymaga okres$lenia skutkéw i efektow,
Jakie moze pociggngé¢ ich wybér przy zastosowaniu okreslonych
kryteriow. Proces okres$lenia skutkéw i efektéw poszczegdlnych
wariantow decyzji przedstawi¢ mozna w postaci drzewa decyzji
/rys. 3/,

'sytuacja
DECYZYJNA

WARIANTY

S KUTKII
\

FEKTY’

Rys, 3, Drzewo decyzji.
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¥ax*toisoiowaiai.o wariantéw daoyasji polega nat

- okresleniu oelu ooeny i stosowanych kryteriéw,

- wyasnao”™eulu oeoh poszczeg6lnyoh wariantéw podlegajacych
ocenie,

~ okresSleniu laetody poaslaru oeoh,

- ©kresleniu powigzan badanych cech z oelosi ooeny«
Wartosciowanie ma umozliwié podmiotowi decyzyjnemu dokonanie
wyboru tego z wariantéw decyzji, ktéry w danej syttjaoji Jest naj-
korzystniejszy ,

Miarami wartosci decyzji mogg byé takie wskasznlki, Jakt wartoso
pieniezna, ckonomioznos$d, uzytecznos$¢, skutecznos$é, czas i miejsce,
preferencjo na przyjeta ceche Itp,

DOI<onanie wyboru, albo inaczej podjecie decyzji, to nic !
innego Jak umiejetnos¢ pordwnania wartosci poszczego6lnych warian-
téow decyzji. Poi*ownania mogg dotyczy¢ mozliwosci postepowania,
dostepnych $xodkéw, naktadéw itp« ze wzgledu na cel, ktérego
decyzja dotyczy«

Efekty podjetej decyzji uzyskuj© sie w wyniku dziatania
zorganizowanego ukierunkowanego na JeJd realizacje. ¥ zwiagzku
z tyra zachodzi potrzeba dokonanie transformacji tresci decyzji
na zadania, ktore po przekazaniu wykonawcom stanowig podstawe

dzialania-
dakos¢ decyzji - Jakosciag kierowania

A.Zawislak w pracy pt. ”"Pulapy 1 putapki zarzadzania+¢
definiuje kierowanie Jako proces decyzyjny realizowany na wielu
poziomach organizacji, ktéry ma zapewni¢ eliminacje wykrytych
zagrozen, wykorzystardL© zarysowujgcych sie szans oraz efektywne
spetnianie przez organizacje wszystkich funkcji niezbednych do

osiggania postawionego celu. ! ~ n
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Z tak postawionego okz™esSlonJLa wyaULka, Ze dob£'o kiex*owaai©
ito nlo InnoiTO, Jak trafne decyzje. Trafne decyzje to takie,™ ktore
pozwolg skutecznie eliminowad za|p:'Ozenia 9 bezbtedni© wykorzystuja
nadarzajagc© sie szanse i zapewniajg efektywne dziatanie orieaniza-
oji. Trafno6d decyzji zalezy od ich Jakoéoi,

Na Jako66 decyzji maja wpltyw miedzy innymi takie ozyioniki,
Jakt

1/ Jakos$¢ kadry kierowniczeld,

2/ ilosé¢ i Jakos¢ isjfonaaoji,

3/ kompetencje decydowania,

h/ motywacje decyzyjne.

Wymienione tu czynniki nalezy rozpatrywac¢ taczni© w Scistym
zwigzku przyozynowc-akutkowym, @dyz wtedy spetniony zostanie
warunek konieczny i wymtarozaJdaoy trafnej /dobrej/ decyzji,
a w konsekwencji dobrego kierowatiia i efektywnego dziatania.

Wysoka Jakos$¢ kadry kierowniczej Jest warunkiem koniecznym,
lecz nie wystarczajgcym dobrej decyzji, gdyz sa przypadki, ze
kierownik o wysokich kwalifilcaojaoh podojmuj© fa~la© decyzje.
Gdyby tak nie byto, to polityka kadrowa bytaby wystarczaJdgoig
skutecznym narzedziem dobrego kierowania, a w konsekwencji efektyw-
nego dziatania.

Jest oczywiste stwierdzenie, z© zasadniczy wpltyw na Jako$¢,
decyzji ma informacjae Trafnos¢ decyzji Jest rezultatem przetwa-
rzania informacji, Jest pochodng wykorzystanej informacji w czasie
podejmowania decyzji. Aby podejmowac¢ trafne decyzjo trzeba dyspo-
nowaé¢ podsystemem informacyjnym, ktéry prawidiowo zaspokaja po-
trzeby informacyjne podmiotéw decyzyjnych na wszystkich szczeblach
hierarchicznej struktury kierowania organizacjg. Jego zasadfiiozo

zadanie to zmniejszanie niepewnosci w procesie decydowania.

Uzyska¢ to mozna przez okreslenie potrzeb inforroaoyjnyoh na kaz-
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dym atano«flaku IclerownJLosiyiu oraa zabezpleozeole ayatoam przed
zaraierzonyiai 1 ni© zamierzonymi przekiamaniami informacyjnymic«

Posiadanie przez kierownika dobrej informaoji i wysokich
kwalifikacji txie wystarcza, by decyzje podejmowano przez nie”™o
byty dobre* Wiedza o tym,Jak robi¢, ni© oznacza Jeszcze moéc. robic.
Zachowania decyzyjne kierownika, a tym aamym i Jego decyzjo, za-
lecg od zakresu Je”™ uprawnien, ogdlniej korapetonoji decyzyjnych.
JCompetenoJe te zaleca, w znaczityra stopniu, od alokacji witadzy
w organizacji, co zostato oméwione w opracowaniu przy prowadzeniu
rozwastan nad stylami kierowania. Dobrze okreslone kompetencje
decyzyjno wynikajg z zachowania warunku zgodnosci”strukttuc*y Kkiero-
wania i struktury procesu podejmowania decyzji. Zgodno$¢ tych
struktur polega na przestrzeganiu zasadys "kto, w Jakich okoli-
cznosciach i Jaka moze podja¢ decyzje?, na Jakich i od kogo opie-
ra¢ sie informacjach?, kto 1 aaJaka decyzje Jest odpowiedzialny?"
Zapewnienie zgodnos$ci stz»uktur uzyskuje sie przez umiejscowienie
podmiotéw decyzyjnych w strukturze kierowania i przypisani©® im~"»
obowigzkéw, uprawnien, odpowiedzialnosci 1 sankcji, czyli przez
opracowanie i przestrzegani© statutu stanowisk kierowniczych.

Uogdlniajgc, mozna powiedzie¢, ze podjecie trafnej decyzji
zalezy nie tylko od posiadanej informacji, ale réwniez od przy-
dzielonych uprawnien i odpowiedzialnosci oraz stosowania kryte-
rium wtadzy polegajgcego na przyznawaniu pz™wa decyzji temu, kto
dla podjecia tej decyzji ma petng informacje.

Czy wiedza o tym, Jak podmiot decyzyjny ma robié¢, i uprawnie-
nia, ze moze tak robi¢ sg wystarczajgce do podjecia trafnej decy-
zji? Odpowiedz Jest przeczaca, gdyz w gre wchodzi Jeszcze Jeden
wymiar”™ a mianowicie oheoi takiejgo postepowania, czyli interes
witasny podmiotu decyzyjnego. Trafng decyzjg bedzie taka decyzja,

ktéra oprécz wymienionych czynnikéw uwzglednia¢ bedzie szeroko
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rorujttilano motywacje, czyli atworzone zostana takie bodizoe, aby
zachowaniu decyzyjne klerowirLkéw zapewniatly zg:0dno6<6 interesow
witasnych z interesem organizacji*

Wysoka Jako66 decyzji to dobra InSTormaoja, umiejscowione
kompetonoje i okreslono motywacjo przy réwnoczesnym zachowaniu
wysokich kwalifikacji kadry kierowniczej organizacji* Uzyskadé to
mo!tna, o czym szeroko rozwaga sie w literaturze, przez:

a/ stworzenie witasciwych stn\ktur kierowania, a w nich
struktur informacyjnych;

e b/ uteohnioznlenio proceséw infoiroaoyjno-decyzyjnyeh;

o/ odpowiednie umiejscowienie prawa do podejmowania decyzji;

d/ uspotecznienie procesu decyzyjnego*

Vskazane zamierzenia sg bardzo zioZone i trudne do rozwig-

zania, wymagajag szerokich badan i gtebokich analiz.
~.i5. PodejmowagJdtie decyzji w organizacjach

Decyzje podejmowane w organizacjach mostna charakteryzowac
opisujac je na trzech poziomach /wymiarach/, poziomie ogdélnosci
decyzji, poziomie przestrzeni, aa ktory ma wptyw decyzja oraz po-
ziomie czasu, w ktérym decyzja obowigzuje. Ze wzgledu aa te wymia-
ry mozna wyroézni¢ nastepujace rodzaje decyzji:

a/ decyzje strategiczne,

b/ decyzje taktyczne,

o/ decyzje biezgce /dorazne/.

Decyzje stx*ategiozne dotyczag formutowania celdw organizacji.
Decyzje tego ~ypu sa decyzjami ogo6lnymi, dotyczg duzej czesci
przestrzeni organizacyjnej oraz obowigzuja przez dtugi okres cza-
su, Charakterystycznymi cechami tych decyzji Jo”™t rozwigzywanie
sprzecznosci dwéch rodzajéw, a mlanowioioc

- 1/ sprzeczno$ci precyzji celéow w wygoeb”™ i korzysciami

orgonizaoji,
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z/ sprsBooKno”™oi. oeléw »ji~6lnyoh s. oelaml| assosseg™0loTMyml.

Plerwssaa sprseoanosoé sie « adaptacja or”~alzaoji do
zmieni.«Jgoych sie «artitakbw otoczenia. Preoyssyjnl© okreslony oel
mozo ujemni® wplywaé¢ na rozwdj organizacji, zas oel nlojasny
i niekonsekwentny prowadzi do dziatania raz zgodni® z zyozeniami
otoczenia, raz sprzeczni© z nimi czyli do dziatania najtatwiej-
szego, a rownoczesnie wygodnego dla czlonkdédw organizacji. Zatem
rozwigzanie tej sprzecznos$ci polega na tym, aby cele byly stawia-
ne w sposéb ramowy i konsekwentnie realizowane z uwzglednieniem
wymagan otoczeniae \

Sprzecznos$ci drugiego typu prowadzg do decyzji pozornyoiii
typu iiaset zawierajgcych gotostowne deklasacje. Wynika to stad,
ze w krotkim przedziale czasu zachodza wyrazne sprzecznos$ci mie-
dzy celami ogdélnospotecznymi a celami organizacji. Sprzecznosci
to mozna tagodzi¢ przez zwiekszanie perspektywy przestrzennej
1 czasowej przy podejmowaniu decyzji st3.~t4”ioznyoh.

Decyzje taktyczne dotyczg Ustalania procedur i $rodkéw urno-

!
zliwiajgoyoh realizacje celow, Do uajbarc”iej ogdélnych decyzji
taktycznych mozna zaliczy¢ decyzje o rozmieszczeniu osrodkéw
informacyjno-decyzyjnyoh w organizacji oraz sposobach oceny reali«
zaoji celow. Decyzje tego typu ze wzgledu na trudnos$ci podziatu
celow podejmowane sg na drodze politykowania i kompromisow.

Decyzje dorazne podejmowane sa ad hoo i ohai~fctoryzujg sie
tym, ze poza momentem ich podjecia nie majg wiekszego wptywu na
zycie i dziatalnos$¢ organizacji. Sa to decyzje, ktorych skutki
przewidywane sg w chwili obecnej i traktowane ~ ; Jako najwazniej-
sze. Duza liczba tych decyzji $Swiadczy o braku jakiejkolwiek
strategii organJ.zacJi, prowadzi do chaosu i tymczasowosci.

¥ praktycznym dziataniu organizacji przedstawiony wczes$niej

opis przebiegu procesu decyzyjnego nie znajduj© petnego zastoso-
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wanlo. Rzaoeywiaty Je™Mo praseble”™ Jest taast™pujaoy i

1. Stwlerdsoole sytmaoji dooyayjnej i ustalenie w"skassnlk,6éw
oharaktsrysujgoyob alternatywy wariantéw wyznaoasa ssblér mosfeli-
wyoh deoyssjl. ¥ nblorize tym ssnajduje sie deoyssja tsajlepssa, awaaa
Idealna,

2. Sytuacja decyzyjna Jest rozwigzywana w konkretnych wa-
runkach i z okredélcnymi moitliwo6éolaml 1 ograniczeniami. Stad test
nastepuje ogpranlozenle sd>loru mozliwych altei.*natyw do zbioru
decyzji wykogaalnych. ¥6réd nich znajduje sie decyzja optymalna.

3. Oi~ranlozenl» rzeczywiste z reguty sa nie w peini znane.
¥ynika wnicsekf ze zbiér alternatyw rozpatrywanych Jest raniejsszy
niz wykonalnych.

4. Podmiot decyzyjny naJdozeé6cied nie ustala sam kryteriow
wyboru. Na kryteria maja wplyw ograniczenia wewnetrzne /moty-
wacje/ typuroo warto roblé? i ograniczenia zewneti™zne typu ou—
daiyoh zyczen. Ograniczenia t© okres$lajg zbidor wariantow decyzji
dopuszczalnych, w ktéorym znajdujag &+e decyzje zadowalajace.

3 o Czes$6 wspdlna tych zbioréw to zbidér decyzji wybieralnych,
z ktoérych aktu wyboiat Jednego rozwigzania dokonuje sie w sposo6b
losowy. Intelektualny wysitek podejmujacego decyzje skierowany
Jest gidwnie na szukania odpowiedzi na pytaniai czy wariant
moze bydé wykonany i ozy warto wykonaé? A to oznacza, ze roz-
ktad wyboru nie Jest réwnomierny, lecz zageszczony. Zageszczenie
jest najczes$ciej odbiciem rutyny, doswiadczenia, badz wynika¢ moze
z przyczyn irracjonalnych, ni.o uswiadomionych i przejsciowych.

Proces podejmowania decyzji i wypracowane decyzje w orga-
nizaoj-i zalezg w znacznej mierze od cech organizacji wyniktych
z Jej f~Aukojonowonia, Do najistotniejszych cech mozna zaliczyc¢*

a/ Hierarchiczng strukture organizacji, w ktoérej problemy
na szczeblach wyzszych sg mato ustrukturalizowane, a ich rozwig-

zania nie dajg sie programowac¢ lub osigga¢ na drodze dziatan
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BrutynLtzowanyoh. Coraz wiekszti role zaozynajg odbywaé¢ ozynnlkl
ititerporsonalne czyli wiezi taczgco ludzi zaao”™Ziowaayoh w podejmo-
wanie decyzji,

b/ Ztocona procedure zdobywania peinej i wiarygodnej informacji,
zaleinej od wielu czynnikéw, jak; pragnienie tizyekania aprobaty
przetozonych, motywy 1 wartos$ci pracownikéw, ich poglady na potrze-
by 1 waznos¢ informaciji Itp,

o/ Grupowe podejmowanie decyzji oparte na tak zwanej dyplomacji
i oatroznos$oi,na unikaniu rzeielnego rozwigzywania SytuaCJ| iatot—
nyoh.

d/ Wzajemna zalezno$¢ Jednostek or~nlzaoyjnych wymagajgcych
podejmowania decyzji, koordynujgcych i integrujacych Interesy *
Jednostek z Interesem organizaciji,

e/C Scistg wspotzalezno$éé miedzy elementami spotecznymi 1 tech-

nicznymi wyrazajaca sie w tym, ze odczucia i reakcje ludzi sg cze-
sto wazna przy podejmowaniu decyzji, Jak fakty i logika.
f/ Zaleznoscig decyzji od informacji, kompetencji i motywaciji,

majacych istotny wptyw na zachowania ludzi w crganlzaoji.

Znajomos$¢ powyzszych cech pozwoli rozwigza¢ pewne zjawiska
patologiczne, ktdére majg miejsce w rzeczywistych systemach deoy-
zyjnyoh. Zjawiska patologiczne najczesSciej wystepujace w organiza-
cjach, to:

1/ Asekuranotwo decyzyjne, objawem ktérego Jeat wedréwka pro-
stych probleméw na coraz wyzsze szczeble kierowania, za$ w proble-
mach ztozonych zdawanie siegna losowy podmiot decyzyjny,

2/ Goraczka decyzyjna, przejawiajgca sie we wzroscie intensyw-
nos$ci decydowania - decyzja goni decyzje.

3/ Inercja decyzyjna, pojawienie sie decyzji spéznionych beda-
cych reakcjg na miniong sytuacje i oddziatujagcych na nowa nieznanag

podmiotowi decyzyjnemu.
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U/ Kunktatorstwo dooyzyjno polegajac© na unikaniu deoyajl,
\}vpewnym sonsi© jest to gra na zwloke*

5/ Pozorna jodnoiny<s$lno46 decyzyjna wynikajgca z zaniku zaleZ«
no”ol interesu indywidualnego i gampowego, a powodujgca istnienie
jednoosobowego podmiotu decyzyjnego pod ostong pozornego podmiotu
kolegialnego*

6/ Pluralizm deoyzy”jny spowodowany istnieniem niedemokratyczne*

go systemu decyzyjnego pod ostong pozornie demokratycznego kole-

glum.

k,6. Kierunki badan procesu decyzyjnego

Proces decyzyjny jako zjawisko empiryczne jest punktem zainte-
resowania wielu dyscyplin naukowych”~takich jaki filozofia”™ logika,
socjologia, psychologia, matema\tyka, cybernetyka itp* Pozwala to
na wyrdéznienie wielu ptaszczyzn badania decyzji* ¥ poszczegdlnych
ptaszczyznach stosowane sga rézne metody badania proceséw decyzyj-
nych* Najogdélniej, moga byd stosowane metody ilosciowe i jakosSciowe,

Catosciowym badaniem procesdw podejmowania decyzji zajmuj© sie
teoria podejmowania decyzji* Wteorii tej wyrd6znia aie dwa zasadni-
cze kierunki:

1/ kiartinek normatywny;

2/ kierunek opisowy*

Kierunek normatywny poszukuje odpowiedzi na pytanie, jak nale-
zy w danej syttiaoji podejmowaé¢ decyzje , przy zatozeniu, ze czio-
wiek jest Istota racjonalna* Odpowiedzi na postawione pytani© uzy-
skuje sie przez opracowanie modeli decyzyjnych. Modele te pozwala-
ja na przewidywanie zachowania sie obiektu, ktérego nm dotyczy¢
decyzja, a tym samym sg tansze i wygodniejsze niz eksperymenty
z aystemem rzeczywistym* Ze wzgledu na réznorodnos$¢ sytuacji deoy-

zyjnyoh w modelach stosuje sie wiele ograniczen, ktéro powoduja
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deo ussyskano wyniki sg wyidealla owano i ozesto mato przydatno
w praktyce. *

Ogyv’'anio2!lonJ.a te wysjiikadg Sj

- trudnosci kwantyfikowauia i ilosciowego wyrajania sytuacji
decyzyjnej;

~ ogromnej liczby zmiennych decyzyjnych;

- niezmajouios$oi relacji miedzy Kmiermymi;

» nieznajomosci wszystkich zmiennych decyzyjnych.

Kioi*unok normatyviny otiaraktoryzuje w badaniu decyzji zwykle
podejscie dedukcyjne polegajace na postepowaniu od ogél\nych, abstra<
koyjnych zeloiteh do szczegdtowych, konkretnych wskazéwek, ktore sa
podstawg budowania modelu. Punktem centralnym zainteresowania Kkie»
runku normatywnego Jest akt wyboru, czyli inaczej etap podjecia
/wyboru/ decyzji. Stosowalno$¢ praktyczna kierunku normatywnego
polega na tym, Ze uczy ogo6lnych zasad podejmowania decyzji, i mode-
lowania sytuncji decyzyjnych na drodze eksperymentéw 1 konfrontacji
z praktyka.

S Kierunek opisowy bada postepowanie podmiotu podejmujgcego
decyzje w konkretnej rzeczywistosci, czyli poszukuje odpowiedzi nan
pytanie, jak i dlaczego w danej sytuacji sg podejmowane takle”

a uie inno decyzje. Proces decyzyjny dzielony Jest na etapy, dla
ktérych okreslone sa sposoby postepowania podmiotu decyzyjnego
jjrowadzgoe do wyboru wariantu najlepszego. Proces ton traktowany
jest jako swego rodzaju proces myslowy, psychiczny, zalezny od
cech psychicznych cztowieka i jego stosunkéw z otoczeniem ©raz
socjologiczny, zaleZny od zaohowa”™$ ludzi i mechanizméw decyzyjnych
w organizacji. Kierunek ten. przyjmuj© /indukcyjny tryb postepowacida
polegajacy na przechodzeraiu od szczeg6tdw do ogdétu. Nie przywiag-
zuje szczeg6lnej wagi do oktii wyboru, taraktujac Ja Jako akt woli

badz przypadku uwarunkowanego w spos6b nam nie znany. Przydatnos$é
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praktyczna togro kierunku polega na zrozvuaiealu procesu decyzyjnego,
poznaniu zachodzgcych w nim ujawlsk, wystepujacych prawidlOwo”oi
1 patologii.

Na zakonczenie sprébujemy zastanowi¢ sie nac{ potrzebg badan
proceséw decyzyjnych i kierunkami, ktére badaniami winny byé obje-

to w wojsku. Z przeprowadzony”~ch wyzej i”~ozwazan teoretycznych wysai-

ka, ze wojskowe systemy decyzyjne posiadajg wszystkie walory i ce-
chy odpowiadajgce sprawnemu dowodzeniu i podejmowaniu ti-afnych de-
cyzji, Systemy to majg okredlone klarowne struktury, hierarohle

decyzji, $ciste podporzadkowanie podmiotéw decyzyjnych, precyzyjne
zakresy obowigzkéw,. kompetencji i odpowiedzialnos$ci. ¥ rzeczywistych
systemach dowodzenia pojawia sie wiele probleméw decyzyjnych,od
rozwigzania ktorych zalezy efektywnos$¢ dowodzenia wojskami. Do
problotaéw tych mozna zaliczy¢ miedzy innymis

1. Wrazliwo$¢ wojskowych systemoéw decyzyjnych na zakidécenia
wynikite ts scentralizowanych i hiorarchioatsyoh struktur dowodze-
nia .

2. Adaptabilnosé wojskowych systeméw decyzyjnych wynikta
» tworzenia réznych ugrupowan bojowych.

3» Infrastrukture technicznych systeméw decyzyjnych wyrazajg—
oyoh sie w zautomatyzowanych systemach dowodzenia.

Rozwigzania w tym zakresie powinny stworzy¢ mechanizmy zapewnia-
jace niezawodnos$¢ funkcjonowania systeméw dowodzenia w réznych

waznmkaoh 1 sytuacjach.
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ZAKONCZENIE

TroAoia opracowania ag niektére podatawowe problemy metodolo-
glozne dotyczace kierowania /dowodzenia, zarzadzania/ spotecznymi
uktadami zorganizowanymi w warunkach ustroju socjalistycznego.

Szczeg6lna uwaga zostata zwrdécona na techniki 1 etyle kierowa*
nla oraz kierowanie Jako ciggty proces podejmowania decyzji kle-
rownlozyoh.

p D
M oelu pogtebienia wiedzy z zakresu probl~atykl omawianej

w opracowaniu koialeozne Jest przestudiowanie podanej bibliografii.
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