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1 . ZNACZENIE /SPOSÓB jROZWaSNlA/ PODSTAWOirrCH P O J^  ZWIĄZANYCH 

Z KIEROWANIEI4

V  końcu l a t  p i ę ć d z i e s i ą t y c h  z o s t a ł y  o k re ślo n e : przedm iot,  

d z i a ł y  i  podstawy t e o r e t y c z n e  c y b e r n e ty k i .  Twórca c y b e r n e ty k i  

N orbert WIENER przedmiot t e j  nauki sform ułował w' n a stęp u jąo y  spo­

sób: "cybernetyka c z y l i  sterow an ie i  łą c z n o ś ć  w organizmach ż y ­

wych i  w maszynąoh", Z d e f i ir L o ji  t e j  nauki wynika, że  cybernetyka  

j e s t  nauką o ł ą c z n o ś c i  i  sterow an iu, ż e  zajm uje s i ę  dwoma p ro ce­

sami: procesem ł ą c z n o ś c i  i  procesem sterowataia.

1 . 1 .* Łączność

Łączność to  przekazyw anie in f o r m a c j i ,  to  wzajemne komunikowa­

n i e  s i ę .  Aby z a i s t n i a ł  proces ł ą c z n o ś c i  muszą w y s tą p ić  n a s tę p u ją c e  

elem enty:  ̂ ^

a /  u k ła d  w y s y ła ją c y  iiiforraacje, nazywany układem in fo rm u ją ­

cym /nadawca i n f o r m a c j i / j

b /  u k ła d  o d b ie r a ją c y  in fo r m a c je ,  nazywany układem informowa-
i

nyta /o d b io rc a  in f o r m a c j i ,  a d r e s a t / j

c /  kanał ł ą c z n o ś c i  -  środowisko lu n o żliw iająo e przekazyw anie  

in f o r m a c j i  z układu inform ującego do układu, informowanego;

d /  u k ła d  kodujący / k o d e r / ,  k tó ry  dostosow uje przekazywane  

in fo r m a c je  do w ła ś c iw o ś c i  kaiaału ł ą c z n o ś c i ;  ^

e /  u k ła d  dekodujący / d e k o d e r/,  któiry rozkodowuje przekazywane  

in fo r m a c je  i  c z y n i  Je zrozianiałym i dla układu informowanego;

f /  źr ó d ło  z a k łó c e ń  /sziim y/, to  co u ti ’udnia bądź przeszkadza  

w przekazywaniu in f o r m a c j i  między układami informującym a iiaformo-  

watiym.

Proces łączn ości*m ożn a p rz e d s ta w ió  w sposób n a s tę p u ją c y :



UIvLAD • 
INFORMUJĄCY 

/NADAWCi/

KANAŁ
KODER r  ŁĄCZNOŚCI

I UKŁAD 
1 IWOR>iO¥ANYI / a d r esat/
n j j iw w p w m — i—

ŻRÓIHLO I 
ZAKŁÓCEŃ I

Cybernetyka t r a k t u j e  proce® ł ą c z n o ś c i  bar<izo s ze ro k o , «tara  

s i ę  ujawnl<$ oo j e s t  wspólne we w s z y s tk ic h  p rocesach  przeb^zbywania 

in fo r m a o ji ,  b ez względu na materialnqt stro n ę układów, leaiędzy którym i  

zacho dzi łą czn o ó ó .

Z cyb ern etyczn ego punktu w id zen ia  iikładaml inform ującym i  

i  Informowanymi mogą byó u kład y: s p o łe c z n e ,  te c h n ic z n e  bądsfe zwie-» 

rz ę o e .  T eo ria  o r g a n i z a c j i  i  kierow ania z a k ła d a ,  ż e  układem informti-  

jąoym /podmiotem kleinijąoym/ może byó t y l k o  u k ła d  sp o łe c zn y  / je d n o ­

osobowy bądź w ieloosobow y/, n i e  staw ia  n a tom iast żadnych o g ^ n i o z e ń  

w stosunku do układu informowanego /przedm iotu kierow anego/; wów­

cz a s  mówimy o kierow aniu w szerszym  tego  słowa znaczeisiu / s z e r s z e  

rozum ienie terminu k ie r o w a n ie / .  Może rów nież w ystąp ió  kierow an ie  

w węższym tego  słowa zn a c z e n iu  /w ęższe rozum ienie teimiinu kierow a­

n i e / ,  B ę d zie  to wówczas kiedy układami informującym i  informowąuyra 

będą uk;łady s p o łe c z n e .

Proces ł ą c z n o ś c i  /przekazyw an ia I n f o r m a c ji /  między układami  

społecznym i j e s t  poprawny wtedy gdy:

a /  a d r e s a t  w c a ł o ś c i  1  bez z n i e k s z t a ł c e ń  o d b ie rz e  e y g n a lj  

/ z n a k i /  przekazane p rz e z  nadawcę /warunek t e c h n ic z n y / ;  ^

b /  a d r e s a t  przyp o rząd ku je odebranym sygnałom /znakom/ t a k i e  

same z n a c z e n ie  j a k i e  nadał im nadawca /warunek l o g i c z n y / .

J e ż e l i  ohooiaż jed en  z  ty c h  warunków n i e  ¡lest s p e łn io n y ,  to  

n ie  można mówić o poprawn3'ui p r o c e s ie  ł ą c z n o ś c i ,  Piei*wSzy z warunków 

n ie  J e s t  c z ę s t o  s p e łn ia n y  na sk u tek  d z i a ł a n i a  czynników z a k ł ó c a j ą -
N.

oyoh o c h a r a k te r z e  fiz y c z n y m , k tó re  mogą spowodować t o ,  że  a d r e s a t



od,biex'z© bądź t y lk o  c z ę ś ć  z  przekazaa.yohL znaków, bądź odbierz© t e  

zn a k i w form ie z n i e k s z t a ło o r i e j , D m g i  z warunków p ie  j e s t  s p e ł n i a ­

ny w tedy, k ied y  a d r e s a t  w c a ł o ś c i  i  bez z n i e k s z t a ł c e ń  odbierz©  

zn a k i przekazano p rzez nadawcę, a l e  przyp o rząd ku je  im inne zn a cz e­

n ie  r ó ż n ią c e  s i ę  od teg^o, j a k i e  przyporządkował im nadawca, Wówczas 

dochodzi do nieporozum ienia między nadawcą a odbiorcą i n f o r m a c j i ,

\ B l i ż s z a  a n a liz a  procesu ł ą c z n o ś c i  z l o g ic z n e g o  punktu widzenia  

w ykazuje, ż e  p rz ycz yn ą  nieporozumień j e s t  j ę z y k ,  k tó ry  z o s t a ł  

u k s zta łto w a n y  żywiołowo i  w zw iązku z tym k r y j e  w s o b ie  w i e l e  n l e -  

b e z p ie c z e iis tw , o k tó r y c h  warto w ie d z ie ć  przy kierow an iu /dowodze­

n iu , z a r z ą d z a n iu /  ludźmi i  k tó ry c h  warto u n ik a ć ,

Probiematyką t ą  zajm uje s i ę  lo g ik a  omawiając b łę d y  lu b  wady  ̂

j a k i e  mogą w y s tą p ić  przy słownym forraułowaniń m y ś l i .  Tych, k tó rz y  

szczegółow o chcą zapoznać s i ę  Z problematyką błędów l o g ic z n y c h  

o ra ż  sposobami i c h  w yn ika n ia , odsyłamy do dowolnego podręcznika
C  ' . ' ■ (

z  l o g i k i ,  np, "Logika P raktyczn a " -  Zygmunt Z iem biński -  P¥N, 

¥arszawa 19^9 i'. \ , -

1 *2 . Sterow anie

S tero w a n ie  j e s t  to' d z i a ł a n i e  mające na c e lu  u z y sk a n ie  zamie­

rzonych zmian w s y t u a c j i .

Cybernetyka wyróżnia t r z y  z a s a d n ic z e  o bsza ry stero w an ia:

a /  ste ro w a n ie  układami maszyn, procesami wytwórczymi, p ro c e -
\

sami zachodzącymi w wyniku celowego oddziaływ an ia człow ieka na 

m a te rię ;  - ^

b /s to ro w a n ie  zorganizowanymi d z ia ła n ia m i zespołów lu d z k ic h  

wykonujących konkretne z a d a n ia ,  np, mogą tb być o d d z ia ły  bądź

z w ią z k i  t a k t y c z n e  prowadzące o k reślo n e d z i a ł a n i a ;
(

o /  ste ro w a n ie  procesam i zachodzącymi w żywych organizmach;  

mogą to być r e g u lu ją c e  p ro cesy  f i z j o l o g i c z n e ,  biochem iczne i  foio- 

f i z y o z n e ,  któ ro  w iążą s i ę  z  d z i a ł a l n o ś c i ą  życiow ą organizmów.



Aby z a i s t n i a ł  proces sterowania muszą występować n a s tę p u ją c e  

elementy:

a /  u kład  steam jąoy -  może to  być u k ła d  s p o łe c z n y ,  te c h n ic z n y  

bądź zw ie rzę c y;

b /  u kład  sterowany -  może to  b yć u k ła d  s p o łe c z n y ,  te c h n ic z n y  

bądź zw ie r z ę c y ;

X c /  s p r z ę ż e n ie  zwrotne między tymi układam i.

r Sformalizowany u k ła d  sterow ania można p rz e d s ta w ić  za pomocą

n a stęp u jącego  schematu:

UKŁAD
STERUJĄCY

s p r z ę ż e n ie  szeregowe  
____ b ezp o śred n ie  -
ka n ał p r z e s y ła n ia  i n ­
f o r m a c ji  rozkazodaw-  

/ ozyoh

UKŁAD
STERO¥ANY

s p r z ę ż e n ie  szeregowe bezp o śred n ie  

kanał p r z e s y ła n ia  in f o r m a c j i  sprawozdawczych

DZIAŁANIE

■ ^UKŁADU

) Sterow anie rozpoczyna s i ę  od zebran ia  i n f o r m a c j i  s y t u a c y j ­

nych, k tó re  u k ła d  s t e r u j ą c y  -  po nadaniu im p o s t a c i  u m o ż liw ia ją c e j  

p rz e k a z a n ie  kanałem ł ą c z n o ś c i  -  p r z e s y ła  do układu sterow anego.

In fo rm acje  to  w yzn aczają  d z i a ł a n i e  układu sterow anego. Układ s t e r o -
I

wany p r z e s y ła  układowi sterującem u in fo rm a c je  o c h a r a k te r z e  sprawo­

zdawczym, o s t a n i e  układu, o p rz e b ie g u  1 wartuikach d z i a ł a n i a .  I n f o r ­

macje sprawozdawcze po przetw o rzen iu  stanow ią podstawę do p rz e k a z a ­

nia układowi sterowanemu k o le jn y c h  in f o r m a c j i  sprawozdawczych.

V tym rozvimienlu sterow an ie j e s t  procesem informacyjnym, p o l e -  

gająoym na z b ie r a n iu ,  p rz etw a rza n iu , przechowywaniu i  przekazywaniu  

in fo r m a c ji  c h a r a k te r y s ty c z n y c h  dla danej p o s t a c i  ste ro w a n ia .

V p r o c e s ie  sterowania s z c z e g ó ln e  zna o ze n ie  odgrywa s p r z ę ż e n ie  

zwrotno, d z i ę k i  któremu można dostosowywać rozkazy sterow ania do 

kon kretn ej s y t u a c j i , w  j a k i e j  d z ia ło  c a ł y  u k ła d .



i' (

1 . 3 .  I s t o t a  i  podstawowo i?oi-»my kierowania oraz źródła władzy

ox'f;a rüLza oy Jn.ê ^

\
Kierowanie j e s t  jednym z podstawowych p o ję ć  t e o r i i  o r g a n i z a c j i  

i  kiero w an ia. B yło ono w ie lo k r d tn ie  re d o fin io w a n o . Obecnie moäma 

sp otkać w ie lo  d e f i n i c j i  tego p o j ę c i a .  Oto p rzykład y  n ie k tó r y c h  de­

f i n i c j i  j ,

1 , ’’ Przez kierow an ie ludiiini rozumiemy w o r g a n i z a c j i  form aln ej

d z i a ł a n i e  z m ie r z a ją c e  do spowodowania d z i a ł a n i a  innych l u d z i  zgod­

n i e  z  celem te g o ,  k to  nimi k i e r u j e ” . (

2 , "Kierowanie to  t a k i e  o d d zia ływ a n ie  na kogoś lu b  c o ś ,  aby 

powodowało ono c z y j e ś  lu b  czego ś zachowanie zgod n ie z  wolą k i e r u -

. ją o o g o " ,^ /  . '

Obie d e f i n i c j e  z o s t a ł y  sformułowane w c z a s i e  k s z ta łto w a n ia  s i ę  

t e o r i i  o r g a n i z a c j i  i  kierowania w warunkach p r z o d s o o jo lis t y c z n y o h ,  

g d z ie  p o d z ia ł  na kiesTująoyoh / p r z e ło ż o n y c h /  i  kierowanych /podwład­

n ych / w yn ik a ł z  p o d z ia łu  klasow ego, a 'ni© z e  sp o łeczn ego  p o d z ia łu  

pra o y , ,

Eksponowanie w d e f i n i c j i  p ie r w s z e j  c e l u  podmiotu k ie r u ją c e g o  

może w pewnych s y tu a c ja c h  wpłynąć ujem nie na proces kiero w an ia.

J e s t  to  możliwe wówczas, gdy kierow nik /dowódca, komendant, s z e f /  

przejaw ia w p ra k tyce s \

a /  n ie w łaściw y stosu n ek do u s t a l a n i a  oraz r e a l i z a c j i  celów  

i  zadań ważnych z e  sp o łeczn eg o  punktu w id z e n ia ;

b /  k a rie r o w io z o s tw o , dostosow ując pracę własną i  swoich pod­

władnych do o s o b is t y c h  celów;

y

1 /  J . Z i e l e n i e w s k i :  O r g a n iz a cja  i  z a r z ą d z a n ie ,  P¥N Warszawa I969
s .  ^51. I

2/ J .K u rn a l:  Zarys t e o r i i  o r g a n i z a c j i  i  z a r z ą d z a n ia ,  P¥E, Warszawa'
1969» 3 .36 ^ . •

: (' ' ■ -'A y
■■.i/.:



o/ asokui^notwo przed podejm owani^ d e c y z j i  s p o łe c z n ie  w arto­

ściowych, a l e  wymagających pewnego ryzyk a ;

d/ autokratyzm  oraz n ie iu n ie ję tn o ść  k s z ta łto w a n ia  w łaściw ych  

stosunków m ięd zylu d zkich ;

e /  negatywne s k ło n n o ś c i,  cechy i  nawyki,

¥ t a k ic h  przyijadkach kierow an ie "zgodne z  celam i k i e r u ją c e g o ,  

J e ż e l i  n i e  J e s t  pow iedzian e, że  t e  c e l e  są s p o łe o ż n ie  akceptowane,  

musi byó uważane za nadużywanie prerogatyw , p ły n ą c yc h  z zajmowanego 

stan ow iska, a w ięc za d z i a ł a l n o ś ć  n ie  kiero w n ic zą  l e c z  p r z e s tę p —

w Vozą"* '

V d e f i n i c j i  d r u g i e j  eksponowana J e s t  wola kierow n ika, która  

bardzo c z ę s t o ,  np. gdy kierow nik p rz e ja w ia  te n d e n c je  a u to k r a ty c z n e ,  

może mioó p o s ta ć  samowoli s p o łe c z n ie  dezaprobowanej, S z c z e g ó ln ie  

z tego względu d e f i n i c j a  ta n ie  odpowiada p r a k ty c e  o r g a n i z a t o r s k i e j  

u s t r o j u  s o c j a l i s t y c z n e g o .

Autorzy opracowań z zakr^teu s o c j a l i s t y c z n e j  t e o r i i  o r g a n i z a c j i  

i  kierowania wskazują na pewne w ła ś c iw o ś c i  kierowania w warunkach 

s o c j a l i s t y c z n e g o .  P o d k r e ś la ją ,  ż e  kierow an ie w u s t r o j u  

s o c ja l is t y c z n y m  J e s t  s łu ż b ą  s p o łe c z n ą , a n i e  d z i a ł a l n o ś c i ą  zabezple>  

c z a ją c ą  i n t e r e s y  o s o b is t e  i  powinno byó nastaw ion e na r e a l i z a c j ę  

celów w artościow ych w s e n s ie  społecznym oraz s p o ł e c z n i e  akceptowa­

nych,

W konsekwencji zaproponowano n a s tę p u ją c o  d e f i n i c j e  kierow an ia:  

1 , "Przez kierow an ie ludźmi roztunieray d z i a ł a n i e  z m ie r z a ją c e  

do powodowania d z ia ł a n i a  innych l u d z i  zg o d n ie  z e tyk ą  oraz celam i  

z a tr u d n i a j ą c e j  i c h  i n s t y t u c j i " . ^ /

S o c j a l i s t y c z n a  te o r ia  o r g a n i z a c j i ,  PWU, Warszawa
• 9 7 7 , s , 3 ' i »

2 / S.Kowalewski: P rzełożon y -  podwładny, PWE, Warszawa 1 9 7 9 ,
® • 35 •
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2 . ’’Kierowanie to powodowanie przeas kompetentny ukiad /pod­

m io t/  k i e r u j ą c y  ta k ie g o  zachowania danego ukiadu /p rzed m iotu /  

kierowanego, j a k i e  prowadzi -  w ramach u s t a l o n e j  str u k tu r y  orga­

n i z a c y j n e j  oraz obow iązującego porządku prawnego i  moralnego -  do ^ 

r e a l i z a c j i  celów i  zadań s p o łe c z n ie  a k cep to w a n ych ,” '̂̂

3 .  K ierowanie to t y l e ,  co powodowanie p rz e z  kompetentny podmiot 

k i e r u j ą c y  /xikład s t e r u j ą c y /  aby podporządkowany mu przedmiot k i e r o ­

wania / u k ła d  sterow an y/ zachowywał s i ę  w sposób u m o żliw ia ją cy  i ^ a l i -

-z a o ję  celów u s ta lo n y c h  zgod n ie z  obowiązującym porządkiem prawnym,
2/

etycznym bądź moralnym, '

N ie są to  d e f i n i c j e  o s t a t e c z n e  i  i d e a l n e .  Będą one fun k cjo n o ­

wać t a k  d łu g o , dopóki s o c j a l i s t y c z n a  t e o r ia  o r g a n i z a c j i  n ie  sformu­

ł u j e  le p s z y c h .

Dokonamy k r ó t k i e j  a n a l i z y  t e j  t r z e c i e j  d e f i n i c j i  i  s c h a r a k te ­

ryzujem y w ystę p u ją c e  w n i e j  term iny. '

Powodowanie to o d d zia ływ a n ie  na kierowanych /podwładnych/  

za pomocą: dyrektyw , rozkazów, nakazów, za rzą d z e ń , p o le c e ń , komend 

i t p ,  w c e lu  zmuszenia i c h  do o k re ślo n y c h  d z i a ł a ń  oraz zapewnienie  

warunków n iezbędn ych  do r o z w ija n ia  i c h  i n i c j a t y w y ,  pomysłowości,  

sa m o d z ie ln o ś c i i  twórczego postępowania.

Podmiot k i e r u j ą c y  / u k ła d  s t e r u j ą c y /  to  u k ła d  sp o łeczn y jedn o­

osobowy bądź z e s p ó ł .  W wojslcu preferowane są jednoosobowe podmioty 

k i e r u j ą c e  /organa dowodzenia/.

Przedmiot kierow ania / u k ła d  sterow an y/ to  u k ła d  s p o łe c z n y ,  

te c h n ic z n y  bądź z w ie r z ę c y ,  ^

Zachowanie podmiotu k i e r u ją c e g o  może p r z e ja w ia ć  s i ę  w d z i a ł a ­

n iu ,  bądź t o ż  we wstrzymywaniu s i ę  od o kre ślo n y ch  d z i a ł a ń ,  za po­

mocą k tó ry c h  możemy r e a liz o w a ć  o k reślo n e c e l o ,

1 /  M.Respondek: M e to d o lo gic zn e problemy kiero w a n ia , wyd.ASG 
S/889 s .  8. , '

2/ D e f i n i c ja  podana w c z a s i e  z a j ę ć  z t e o r i i  o r g a n i z a c j i  i  kierowa­
nia w ASG, . ’



C e le  re a liz o w a n e  w p r o c e s ie  kierowania muszą byó zgodne  

z obowiązującym porządkiem prawnym, muszą byó s p o łe c z n ie  a k c e p to ­

wane, s p o łe c z n ie  u ż y te c z n e .

Z a n a l i z y  d e f i n i c j i  wynika, że  przedmiotem kierowania mogą 

byó u k ła d y t  s p o łe c z n e ,  te c h n ic z n e  bądź z w ie rzę c e *  Ze względu na 

różnorodność układów kierowanych wyróżniamy* kierow an ie w szerszym  

togo słowa zn a cz e n iu  / s z e r s z e  rozum ienie k ie ro w a n ia /,  kierow an ie  

w węższym te g o  słowa z n a cz e n iu  /w ęższe rozumienlei k ie ro w a n ia /  oraz  

samokierowanie*

* Kierow anie w szerszym tego słowa z n a cz e n iu  w ystęp u je  wtedy,  

kiedy  n ie  ma żadnych c g r a n lc z e ó  w stosunku do przedmiotu k ie ro w a - . 

nla /u k ła d u  k i  er cwanego/,Przedmie tan kierowa ndLa może byó J a k ik o l­

wiek u kład  zorganizow any, a w ięc s p o łe c z n y ,  te c h n ic z n y  bądź z w ie ­

rz ę c y  .

Kierowanie w węższym zn a c z e n iu  w ystę p u je  wtedy, k ie d y  przed­

miotem kierowania /układem kierowanym/ J e s t  sp o łe c z n y  u k ła d  z o r g a ­

nizowany*

Z o k r e ś le ń  ty c h  wynika, ż e  term in "kiero w an ie  w węższym z n a -
\

ozeniu" J e s t  zakresowe podrzędny terminowi "kiero w an ie  w szerszyia  

z n a c z e n iu " *

Samokierowanie w ystę p u je  w tedy, k ie d y  podmiot k i e r u j ą c y  

k i e r u j e  własnym zachowaniem.

¥ opracowaniu tym omówione zo s ta n ą  n ie k t ó r e  problemy kierow a­

nia układami społeczn ym i, a w ięc kjLerowania w węższym zn aczen iu *  

Kierowanie społecznym i układami zorganizowanymi -  w wojsku  

dowodzenie i  z a rz ą d z a n ie  pododdziałam i, odd ziałam i bądź związkami  

taktyczn ym i czy operacyjnym i -  Jako n a jw y że j zorganizowana p o s ta ć  

kierowania n i e  J e s t  J e d n o l it e  ponieważ s p o łe c z n e  układy 1 r ó ż n ią  s i ę

między sobą: s t r u k tu r ą ,  realizow anym i celam i i  zadaniam i, p r z e z n a -!
ozeniem, stopniem zorganizow ania i  sform alizow an ia oraz usytuow a-



-  10 -

n±om ozasowo-przestrzonnyin. Uwzględtxiająo wyżej wymienione ró ż n ic o  

/ i c r y t e r i a /  wyróżniamy n a s tę p u ją c e  formy kierowania układami s p o łe c z ­

nymi / d o t y c z y  to również układów wojskowych/'., kierow an ie społeczno-  

p o l i t y c z n e ,  r z ą d z e n ie ,  z a r z ą d z a n ie ,  dowodzenie, egzekwowanie r o s z ­

czeń , d o rad zan ie, wymuszanie.

K ierowanie s p o ł e c z n o - p o l i t y c z n e  j e s t  to  forma kierowania p o le ­

g a ją c a  na w ytyc za n iu  z a s a d n ic z y c h  kierunków rozwoju s p o łe czn e g o ,  

p o li t y c z n e g o ,  id e o lo g ic z n e g o ,  gospodarczego i  k u ltu r a ln e g o  k r a ju ,

Xa forma kierowania stosowana j e s t  p rz e z  p a r t i e  p o l i t y c z n e ,  a w woj­

sku p rz e z  organy p a r t y j n o - p o l i t y c z n e .

R ządzen ie j e s t  to  podstawowa forma kierowania stosowana w ob­

s z a r z e  d z i a ł a l n o ś c i  organów władzy państwowej^ t a k i c h  Jak; Sejm PRI», 

Rada Państwa, rady narodowo w s z y s t k ic h  s z c z e b l i .  I s t o t n ą  cechą  

w s z y s t k ic h  organów, k tó re  s t o s u j ą  t ę  formę kierowania J e s t  u chw ala-  

n i e  różnego ro d z a ju  aktów normatywnych /u sta w , dekretów /.

Z arzą d z a n ie  J e s t  to  podstawowa forma kierowania stosowana 

przede w szystkim  w o b sza rze  d z i a ł a l n o ś c i  organów a d m i n i s t r a c j i  

państwowej, g o s p o d a r c z e j,  w o jsk o w e j^ ta k ich  Jak; m in istrów , wojewo­

dów, n aczelników  m iast  i  gmin oraz szefów s łu ż b  w wojsku^*^, ¥ wa­

runkach u s t r o j u  s o c j a l i s t y c z n e g o  z a r z ą d z a ją  t e  organa, k tó r e  na mo­

cy upoważnienia otrzymanego od państwa zajm ują o k re ślo n e  p o z y o je  

k ie ro w n ic ze  w s t r u k tu r z e  o r g a n iz a c y jn e j  i  wykonują w im ie n iu  pań­

stwa władzę o r g a n iz a c y jn ą .

J e s t  to  n a jb a r d z i e j  powszechna forma kierowania społecznym i u k ł a ­

dami zorganizowanymi. '

Dowodzenie j e s t  to  podstawowa forma kierow ania stosowana przede  

wszystkim  w o b sza rze  d z i a ł a l n o ś c i  organów k i e r u ją c y c h  układami  

zorganizowanymi w w ojsku,

1/  Podstawowe formy kierowania stosowane w wojsku /dowodzenie
i  z a r z ą d z a n ie /  zo s ta n ą  omówione w punkcie ^ . 1 .  tego r o z d z i a ł u .
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EgzokwoweinAo roszczeń  Jest to podstawowa forma kierowania s to ­

sowana w d z ia ła ln o ś c i  cywilnych oraz wojskowych' organów wymiaru spra-
f

w iw d liw ośo i. ^

Doradzanie j o s t  to  podstawowa fonna kierowania stosowana p rzez  

s p e c j a l i s t ó w  /osoby funlccyjno w sz ta b a c h , adwokatów, radców praw­

nych, le k a r z y ,  rzeczoznawców/ w stosunku do osób a k c e p tu ją c y c h  

otrzymano ra d y.

K ierownik /dowódca, komendant, s z e f /  j e s t  c z ę s t o  uprawniony do 

k o r z y s ta n ia  z k i l k u  podstawowych form k ie ro w a n ia . Wówczas powinien  

wybrać taką formę, która w danych warunkach, według je g o  oceny,  

b ę d z ie  n a js k u t e c z n i e j s z a .

Aby kierować ludźmi trzeba mieć nad nimi w ła d z ę, c z y l i  upraw­

nienia) na p o d s ta w ie 'k tó r y c h  moZna powodować i c h  określo n e zachowa­

n i e .  Ponieważ władza ta d o tyczy  sp o łeczn yc h  d z i a ł a ń  zorganizowanych^  

nazywana j e s t  władzą o r g a n iz a c y jn ą .

H is t o r y c z n ie  u k s z t a łt o w a ły  s i ę  n a s tę p u ją c e  źró d ła  władzy orga­

n i z a c y j n e j ,  k tó r e  można zid e n ty fik o w a ć  we w spółczesn ych  z o r g a n iz o ­

wanych d z i a ł a n i a c h  sp o łe c z n yc h . Oto w a ż n ie js z e  z  n ic h ,

1 , Chaaryzraat -  polega na uznawaniu władzy danej osoby na pod-
ł ~r

s ta w ie  przekonania o nadprzyrodzonym j e j  pochodzeniu, ¥ładza oparta  

j e s t  c a łk o w ic ie  na osobistym  oddaniu podwładnych dla  przywódcy,  

obdarzonego niezw ykłym i ooobami /pomazaniec b o ż y ,  syn s ło ń c a ,  c z a ­

rownik, b o h a te r,  wyjątkowy przywódca/.

T ra d yc ja  -  władza oparta j e s t  na n ie n a r u s z a ln y c h  z\^ycza- 

jao h . Członkowie o r g a n i z a c j i  są l o j a l n i  wobec osób wykonujących  

t r a d y c y j n i e  w ła dzę. Przykładom władzy .oi>artej na t r a d y c j i  może b yć:  

władza s t a r s z y c h ,  p a t r i a r c h a t .  T radycja jako źró d ło  władzy j e s t  

s z c z e g ó l n i e  s i l n a • w n ie k tó ry c h  k u ltu ra c h , np. b r y t y j s k i e j ,  g d z ie  

p o zy c jo  kie ro w n ic ze  wywodzą s i ę  z t r a d y c j i  ro d z in n e j  ozy środowisko­

w ej.
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3 * Przoraoo f iz y o z n a  -  to n a jb a r d z i e j  prymitywne źró d ło  władzy  

o r g a n iz a c y jn e j»  Stosowana przez' jednego ozłowieica w stosunku do 

innego człow ieka lu b  in n ych  lu d z i»  Polega ona b^dź na używaniu s i ł y  

f i z y c z n e j  bądź t y l k o  na g r o ź b ie  j e j  u ż y c i a ,  (

k*  Prawo w ła s n o ś c i  jednego człow ieka do innego człow ieka lub  

l u d z i .  C zło w ie k p o s ia d a ją c y  t a k i e  prawo może powodować dowolne 

zachowanie ozłowielca lu b  l u d z i  będących je g o  w ła s n o ś c ią ,

5 . Prawo w ła s n o ś c i  r z e c z y  martwych s łu ż ą c y c h  i  p o trzebn ych  

innym ludziom do za sp o ko jen ia  i c h  potrzeb» C zło w ie k , k tó ry  j e s t  

w ła ś c ic i e le m  przedmiotów martwych będących a lb o  środkami wytwarza­

nia a lb o  środkami s p o ż y c ia ,  zdobywa władzę o r g a n iz a c y jn ą  nad ludźm i,  

k tó r z y  t y c h  przedmiotów n ie  p o s ia d a ją ,  a p o tr z e b u ją  ich  do zaspoko­

je n ia  swych p o tr z e b ,  d z i ę k i  t ^ u  może kierow ać zachowaniem ty c h  

l u d z i .

6. H ie ra rch ia  o r g a n iz a c y jn a .  L u d z ie ,  k tó r z y  z n a l e ź l i  s i ę  na 

w yższych s z c z e b la c h  drabin y o r g a n iz a c y jn e j  /w wyniku tworzenia  

c a ł o ś c i  zorganizowanej/) zdobywają władzę nad ludźmi usytuowanymi - 

na n i ż s z y c h  s z c z e b la c h  h i e r a r c h i i ,  a tym samym tizysku ją możność
V

kierow ania lu dźm i.

7 . K w a l i f i k a c j e  c z ło w ie k a .  C zło w ie k  p o s ia d a ją c y  określo n e

k w a l i f i k a c j e  zdobywa u zn an ie in n ych  l u d z i ,  k tó r z y  są gotow i w z a ­

k r e s i e  p o sia d a n e j p rz e z  nie go  w iedzy podporządkować mu s i ę  i  wyko­

nywać je g o  p o l e c e n i a . D z ię k i  temu c z ło w ie k  te n  zdobywa nad nimi 

w ładzę o r g a n iz a c y jn ą  w z a k r e s i e  swych k w a l i f i k a c j i  i  w tym z a k r e s ie  

może nimi k iero w ać. i

8. U c z u c ia ,  Są to  u c z u c ia  s y m p a tii ,  p r z y j a ź n i ,  m i ł o ś c i ,  z a u fa ­

n i a ,  L u dzie żyw iący  do d ru g ic h  l u d z i  u c z u c ia  te g o  r o d z a ju ,  poddają

s i ę  dobrowolnie i c h  kierow an iu, a c i  o s t a t n i  w yk o rz ystu ją  j e  do 
I •

kierowania n im i.

Podstawowym źródłem władzy w warunkach u s t r o j u  s o c j a l i s t y c z n e -
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go j e s t  mianowanie /w yz n a c za n ie , wybór/ na stanowisko służbowe,  

w którym m ieóoi s i ę  również delegow anie uprawnień do dysponowania 

społecznym i órodkanii p r o d u k c ji ,  a ponadto zobow iązuje mianowanego 

/w yznaczonego, wybranego/ do spe^^łnienia oczekiwań p rz e ło ż o n y ch  

i  podwładnych, którym i k i e r u j e .

To podstawowe źró d ło  władzy o r g a n iz a c y jn e j  musi byó wzmacniane 

rzeczyw istym  a u to ry te te m  osobistym  i  zawodowym, autoi?ytetem o rg a n i­

za to rskim , zaufaniem i  uczuciem .

1 .i*. Dowodzenie i  z a rz ą d z a n ie  jako formy kierowania w S i ł a c h

Zbrojn ych

Dowodzenie i  z a r z ą d z a n ie  to  dwie formy kierowania stosowanego  

w w ojsku, k tó r e  są sprawowane jednoosobowo i  r ó ż n ią  ai^ zakresem  

w ła d z y.

Dowodzenie J e s t  podstawową formą kiero w a n ia . Opiera s i ę  na 

uprawnieniu do kompleksowego k s z ta łto w a n ia  w s z y s t k ic h  elementów g o -  

towoóoi bojow ej w o d n ie s ie n iu  do bezpośredn io 1  pośrednio p o d le g ły c h  

w ojsk.

Władzę t ę  sprawują dowódcy w stosunku do w s z y s tk ic h  p o d le g łyo li  

im ż o ł n i e r z y  oraz inn e osoby zajm ujące k ie ro w n ic ze  sta n o w isk a , a l e  

t y l k o  w o d n ie s ie n iu  do bezpośrednio p o d le g ły c h  im komórek o r g a n iz a -  

oyjnyoh danego s z c z e b la  k ie r o w a n ia .

Z a rząd zan ie  J e s t  pomocniczą formą k ie ro w a n ia . Opiera s i ę  na 

uprawnieniu do k s z ta łto w a n ia  n ie k tó r y c h  elementów go to w o ści bojowej  

wojsk lu b  t y l k o  i c h  c z ę ś c i  składowych.w o d n ie s ie n iu  do w ojsk pod­

l e g ł y c h  danemu s z c z e b lo w i kiero w an ia.

Władzę tft  sprawują z a s tę p c y  dowódców, s z e fo w ie  komórek o r g a n i­

z a c y jn y c h  s z ta b u , dowódcy / s z e f o w i e /  rodzajów w ojsk i  s łu ż b  oraz  

inne osoby fu n k c yjn e  na k iero w n ic zych  stanow iskach, wchodzących  

w s k ła d  danego organu kiero w an ia, a l e  t y lk o  w ramach p o d le g ł e j  im 

s p e c j a l n o ś c i  w ojskow ej.
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Golem doTiodzenia j e s t  'iiszoolistronn.e przygotow anie wojsk do 

d z i a ł a ń  oraz kiorowatilo nimi podczas wykonywania zadań bojowych.

Celom za rzą dzan ia  j e s t  przygotow anie wojsk do d z i a ła ń  zgodnie
/ / . (

z zamiarem dowódcy i  z a b e z p ie c z e n ie  n a le ż y te g o  i c h  użycisT'w d z i a ł a ­

n ia ch  bojowych,

2 . PO.DSTA¥Oira) SPOSOBY ROZUMIENIA WYRAŻENIA '’KIEROWANIE UEŁADAMI 

SPOŁECZNYMI ’̂ ' '

Wyrażenie "kierow anie układami spo^eoznynii'' j e s t  w ielo zn a czn e .  

Może b yć rozumiano jak o t

a /  s z c z e g ó ln y  przypadek d z ia ł a n i a  zorganizow anego; 

h /  z e s p ó ł  podstawowych i  pochodnych f u n k c j i  kierow an ia;  

o/ z e s p ó l  te c h n ik  k iero w n iczego  oddziaływ an ia na l u d z i  utrwa­

l a j ą c y c h  s i ę  w określonym s t y l u  kierow an ia;

d /  c i ą g ł y  proces podejmowania d e c y z j i  k ie ro w n ic zy ch  /dowódczych/
\

, K tóry z t y c h  podstawowych sposobów roztunionia wyrażenia " k i e ­

rowanie układam i społeczn ym i" j e s t  dominujący? Na to  p y ta n ie  n ie  

można dać jed n o zn aczn ej odpow iedzi. Trzeba b rać pod uwagę w s z y s t k ie  

ł ą c z n i e .  T ylko czasam i do s i ę  preferow ać k tó r y ś  z  n ic h ,

2 . 1 , K ierowanie jako sz c z e g ó ln y  przypadek d z i a ł a n i a  zorganizowanego

Kierowanie ta k  j a k  każdo d z i a ł a n i e  zorganizowane składa s i ę  zs 

c e lu ,  s tr u k tu r y  r z e c z o w e j,  s tr u k tu r y  czasowo—p r z e s t r z e n n e j , sposobów 

/m etod/ kierowani.a oraz s p rz ę że ń  ł ą c z ą c y c h  w yrai^ ion e elem enty, co 

z o s t a ł o  z ilu s tr o w a n e  na rysunloi 1 .  <

C e l  kierowania /dow odzenia, z a r z ą d z a n ia /  j e s t  to  p r z y s z ły  

u k ła d  r z e c z y  lu b  zd arzeń  przewidywany w świadomości d z i a ł a j ą c e g o  

/dowódcy, komendanta, s z e f a /  w t a k i  sposób, że dla  je g o  o s ią g n ię c ia  

podejmuje on / l u b  gotów J e s t  p o d ją ó /  d z i a ł a n i e .

■
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W każdym d z ia ła n iu  odgrywa on n a jw ażn ie jszą  r o lę ,  ponieważ w szystkie  

p ozosta ło  elementy d z ia ła n ia  zorganizowanego oraz metody powinny 

być dobierane i  łączono w tak i sposób, który pozw oli w maksymalnym 

stopniu  z rea lizow ać  sformułowany c e l .

Struktura rzeczowa kierowania obejm uje: uk ład  /podmiot/ k ie ru ­

ją c y , układ /przedm iot/ kierowany, środk i kierowania i  warunki 

kiei'Owania, ,

Układ /p o d m io t/ k i e r u ją c y  może być organem jednoosobowym bądź  

wieloosobowym /k o le g ia ln y m  lu b  kolektywnym/. ¥ wojsku preferowane  

są  Jednoosobowe organa kierowania /dowodzenia, z a r z ą d z a n ia / .

Układ /przedraiot/klorowany może być organem jednoosobowym
1

bądź wieloosobowym /z e sp o łe m /,
\

, Środki kierowanJ.a są to  w s z e lk ie  śro d k i / p r z e d m io ty / ,  k tó re  

u m ożliw iajĄ  r e a l i z a c j ę  zamierzonego o elu  k iero w a n ia , t a k i e  ja k :  

śro d k i ł ą c z n o ś c i ,  śro d k i zdobywania in f o r m a c j i ,  śro d k i p rz e tw a r z a ­

nia i n f o r m a c j i ,  śro d k i u trw alan ia  in f o r m a c j i ,  śro d k i transportowe  

np. wozy dowódczo-sztabowe.

Uaarunki kierowania j e s t  to  z b ió r  w s z y s t k ic h  o k o l i c z n o ś c i ,  

k tó r e  w yw ierają wpływ na d z i a ł a n i e  organów kierowania /dowodzenia,  

z a r z ą d z a n ia / .  Mogą to b yć: warunki p o l i t y c z n e ,  s p o łe c z n e ,  ekono­

miczno, d em ograficzn e, garnizonowe, połowę i t p .

S tru k tu ra czaso w o -p rzestrzen n a kierowania /dowodzenia, z a r z ą -  

d z a n ia /  obejmuje m iejsca  i  c z a s o k re s y  wykonywania p o sz c z e g ó ln y c h  

c z y n n o ś c i  d o ty c z ą c y c h  kierow ania /dowodzenia, z a r z ą d z a n ia / .

Sposoby /m etody/ kierow ania to  t a k i e  o d d ziaływ an ie  na podwład­

nych, aby podwładni r e a l i z o w a l i  sprawnie postaw ione p rzed  nimi c o le  

i  za da n i a , . -

Ważnym i  niezbędnym elementem każdego d z i a ł a n i a  zorganizow a­

nego / d o t y c z y  to  również k ie ro w a n ia /  są s p rz ę że n ia  / w i ę z i / .  Najważ­

n ie js z y m i  z n ic h  są: sp rz ę ż e n ia  h i e r a r c h i c z n e ,  f i in k c jo n a ln e ,  s z t a ­

bowe, p a r t y j n o - p o l i t y c z n e ,  in fo rm a cyjn e ,  te c h n ic z n e  1  z a s i le n io w e .



17

Lfłczfł ono olemonty d z ia ła n i a  zorganizowanego w c z a s i e  p rzygotow an ia ,  

r e a l i z a c j i  i  k o n t r o l i  d z i a ł a n i a .

2 .2 .  Kioro^^^anie jako z e s p ó ł  podstawowych i  pochodnych f u n k c j i  

kierowania

Termin ’’f u n k c j a " j e s t  używany w w ie lu  naukach, np. w l o g i c e ,  

matomatyco, f i z y c e ,  p s y c h o l o g i i ,  s o c j o l o g i i ,  t e o r i i  o r g a n i z a c j i  

i  kierowania w różnych zn a c z e n ia c h ,

V t e o r i i  o r g a n i z a c j i  i» kierowania pod nazwą ’’fu n k c ja "  rozumiemy 

wyodrębniony w danej o r g a n i z a c j i  pod określonym względem z e s p ó ł  ty p o ­

wych p o w ta rza ją cyc h  s i ę  p r z e d s ię w z ię ć  lu b  c z y n n o ś c i  skierowanych  

na o s i ą g n i ę c i e  u sta lo n e g o  c e l u .

Prekursorem kierowania rozumianego jako z e s p ó ł  podstawowych

i  pochodnych f u n k c j i  kierowania b y ł  P a y o l .  Jako p ierw szy  w y s z c z e g ó l-
/

n i l  n a stę p u ją c o  f u n k c je  k iero w an ia: przewidyw anie, o rgan izo w an ie,

rozkazyw anie, koordynowanie i  k o n tro lo w a n ie.

W spółcześnie wyróżnia s i ę  podstawowe i  pochodnetfun kcjo k i e r o -
♦

wania. Do podstawowych z a l i c z a n o  są funkcjejf planowanie, o rg a n iz o ­

wanie, pobudzanie /motywowanie/ i  k o n tro lo w a n ie.

I s t n i e j e  również p o g lą d , ż e  fu n k c jo  kierowania n ie  mogą b yć  

traktowane jako immanontnie w ystę p u ją c e  t y l k o  w c z yn n o ścia ch  k i e ­

row n iczych, Każdo -  nawet indyw idualne -  d z i a ł a n i e  zorganizowane  

musi bowiem obojmo\iiać zarówno planowanie, j a k  org an izo w a n ie. Mo­

tywowanie j e s t  również kon ieczne do p o d ję c ie  indywidualnego d z i a ł a -  

n i a , Wykonanie ozegoś zawsze j e s t  przedmiotem sam okontroli ozy  

k o n t r o l i  kogoś z  ze w n ątrz, V ton sposób fu n k c jo  kierow ania są fu n k ­

cjam i k a żd e j d z i a ł a l n o ś c i  z o r g e n iz o w a n e j, Niem niej dla celów po­

rz ą d k u ją c ych  z a g a d n ie n ie  d z i a ł a l n o ś c i  k i e r o w n ic z e j ,  w yodrębnienie  

wyżej wymienionych f u n k c j i  j e s t  oelowe.

Znane są również i  inne p o d z ia ły  f u n k c j i  k iero w a n ia . ¥ warun­

kach u s t r o j u  s o c j a l i s t y c z n e g o  wyróżnia s i ę  n a stę p u ją c o  fu n k c je
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k ierow an ia :

1, funkcja  kierownika o rgan iza to ra ; ,

2. funkcja  m erytoryczna;
V ■

3- fłiako ja  opiekuna 1 wychowawcy.

Ogólna charakterystyka podstawowych fu n k c ji  kierowania?

1. r e a l i z u ją  jo  wszyscy kierownicy /dowódcy, komendanci, 

sze fow ie/  danej h ie r a r c h i i  o rg a n iz a c y jn e j, le c z  w różnych rozm£art»óh; 

na wyższych szczeb lach  szerszy  zaicres mają funkoj©  planowania

i  organ izow ania, a na n iższych  szczeb lach  funk c jo  pobudzania /moty­

wowania/ i  k o n tro li  oraz odwrotnie;

2. każda z tych fu a lc c ji obejmuj o swym zakresem w yłączn ie  czyn­

n o śc i k ie row n icze , k tó re  są rea lizow an e  na poszczególnych  stano­

w iskach k ierow niczych ;
V

3. ±m wyższy szczeb e l h ie rarch iczn y , tyra b a rd z ie j  twórczy cha- 

.rakti&r mają czynności k ierow nicze  x'ealizowane w ramach tych fu n k c ji ,  

a im n iższy  sz c ze b e l, tym b a rd z ie j  zrutynizowany je s t  oharafctei* 

wykonywanych czynności;

h, w sk ład  czynności realizotianyoh  w ramach poszczególnych

fu n k c ji  wchodzą czynności koordynujące, których  n ie  wolno pom ijać;
i

im wyższy szczebe l h ie rarch iczn y , tym ro la  czynności koordynujących  

Jest w ięk sza ;
» 1

5« czynności składowe poszczególnych  fu n k c ji  stanow ią modelowe

ic h  u ję c ie ;  w praktyce n ie  muszą być rea lizow ane  w po'danej k o le j -
I

n ośo i, le c z  mogą s ię  d ia lek ty czn i®  p rze p la ta ć ;

6. fu n k c ji  tych n ie  można pom ijać, ignorować, ozy też n le d o -
I ,

cen iąć .
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F U N K C J A  P L A N O W A N I A  polega na prasewldywaniu  ̂

p r z y s z łe g o  układu warunków i  órodków d z i a ł a n i a  oraz na sfom m łowaniu  

celów i  zadań dostosowanycli^ do tego układ u . Planowanie Jestj w ięc  

spojrzonlora w p r z y s z ł o ś ć  dla rozpoznania warunków i  zbudowania odpo~ 

W iedniej s tr u k tu r y  d z i a ł a n i a ,  którym ma s i ę  kierow ać. Planowania  

,jako JTunkoji kierow ania ni© n a le ż y  utożsam iać z  czynn ościam i p l a n i ­

styczn ym i, wykonywanymi p rzez odpowiedni a p a r a t  p la n i s t y c z n y ,  dla  

którego planowanie k ie ro w n ic ze  j e s t  niezbędnym elementem.

Funkcja planowania może obejmować swym zakresem przede ws2^st> 

kim t a k i e  c z y n n o ś c i  k ie ro w n ic ze  ja k i
I

1 .  formułowani© ja s n y c h  i  r e a ln y c h  celów d z i a ła n i a  w o p a rciu  ot

-  a n a l i z ę  p r z e s z ł o ś c i  i  a k tu a ln e j  s y t u a c j i ;

-  prognozę p r z y s z ły c h  stanów; . >

2. przewidywanie p r z y s z łe g o  układu / s t i m k t u r y /  warunków oraz  

s i ł  i  środków n iezbęd n ych  do o s i ą g n i ę c i a  celu *

3. sformułowanie w o p a rciu  o powyższe a n a l i z y  stanow czego,  

odpowiednio szc ze g ó ło w e g o , konkretnego oraz komunikatywnego zaraidru 

d z ia ła ń ;

k .  Opracowanie myślowego, a n a s tę p n ie  te k s tu a ln e g o  modelu 

d z ia ła ń ,  stanow iącego między innymi podstawę do pracy w s z y s t k ic h  

organów p la n is t y c z n y c h ;
I

5 ,  podejmowanie d e c y z j i  p la n i s t y c z n y c h  kierowanych do podwład­

nych w o k r e s ie  p r e p a r a c j i  /w szechstron n ego p rz ygo to w a n ia /  d z i a ła ń ;

6, koncepcja lu b  u s t a l e n i e  stosow nej -  ze  względu na określon o  

c ę l e ,  warunki i  dysponowane zasoby -  formy o r g a n iz a c y jn e j  d z i a ł a n i a ;

7 ,  p r z y j ę c i e  o kreślon ego krytoriiam / k r y t e r i ó w /  oceny wariantów  

d z i a ł a n i a ;

8, a n a liz a  d o p u szczaln ych  wariantów d z i a ł a n i a ;

9, wybór w ariantu za dow alającego /optym aln ego/;
\

~“10, s t a ł e  koordynowanie c z y n n o ś c i wykonywanych p rzez w s z y s t k ie  

organy p la n i s t y c z n o .
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R e z u lt a t y  tw ó rcze j  pracy myślowej w z a k r e s i e  planowania z n a j -

duj?5, wyraz w planach., s z k ic a c h ,  ta b e la c h ,  majkach I t p . , d la te g o  te ż  

każdy kierow n ik /dowódca, komendant, s z e f /  powinien zw ró cić  s z c z e g ó l ­

nej uwagę na wzajemne pow iązanie t a k i c h  c z y n n o ś c i , j a k :  

col»~—li*zamiax'— model —-Sypiań , któ ro  są ideową podstawą o rg a n i­

z a c j i  d z i a ł a ń .

\
I s t o t n ą  r o l ę  w p r o c e s ie  planot^anla odgrywa s z t a b ,  k tó ry  jako

podstawowy organ dowodzenia k o n k r e ty z u je  u s ta lo n o  c e l e  i  za d a n ia ,

p rzedstaw ia in fo rm a c je  o możliwych w arian tach  d z i a ł a n i a ,  b i e r z e
!

u d z i a ł  w ic h  a n a liz o w a n iu  i  wyborze w arian tu  -  p rzygotow u je odpo-k 

Wiednie p ro p o z y c je  w tym z a lc r e s ie ,  proponuje wraz z uzasadnieniem  

model u s t a l o n e j  formy d z i a ł a n i a ,

F U N K C J A  0 R G A N I Z 0 ¥ A N I A  polega na u s t a l e n i u  

c z ę ś c i  p otrzeb n ych  do zbudowania danego d z i a ł a n i a  c a ło ś c io w e g o ,
« '  i

a n a s tę p n ie  na celowym doborze i  ł ą c z e n i u  t y c h  c z ę ś c i  w z o r g a n iz o ­

waną c a ł o ś ć ,  k tó ra ma być kierowana.
i

Funkcja organizowania może obejmować swym zakresem przede  

wszystkim  t a k i e  c z y n n o ś c i  k i e r o w n i c z e , j a k :

1 .  zapew n ienie warunków tu n o żliw la ją cyc h  u r z e c z y w is t n ie n ie  

u s t a l o n e j  formy o r g a n iz a c y jn e j  zgo d n ie  z p ra k seo lo glo zn ym i zasadami 

sprawnego d z i a ł a n i a ;

2. p o zy sk a n ie  rzeczow ych , oza so w o -p rzestrze n n ych  i  e n e r g e t y c z ­

nych zasobów, niezbędnych do zbudowania danej -  p o s i a d a j ą c e j  praw i­

dłową s tr u k tu r ę  -  c a ł o ś c i  o r g a n iz a c y jn e j  d z i a ł a n i a  zespołowego;

3 . oolow© d o b ie r a n ie  i  ł ą c z e n i e  p o s z c z e g ó ln y c h  c z ę ś c i  sk ła d o ­

wych w jedną zw artą i  s p o i s t ą  c a ł o ś ć  o r g a n iz a c y jn ą  odpowiednio  

usytuowaną w c z a s i e  i  w p r z e s t r z e n i ;  ■

li ,  tw o rzen ie  s tr u k tu r y  o r g a n iz a c y jn e j  d z i a ł a n i a ,  która raa być  

przedmiotom kierow an ia;

5 .  s ta w ia n ie  konkretnych zadail podwładnym oraz u s t a l e n i e  z a -
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krosów lo h  obowiązków, uprawnioil, odpowiedzią Ino óol i  s a n k c j i  orga­

n iz a c y jn y c h ;

6. tw orzen ie systemu kierowania /dowodzenia, z a r z ą d z a n ia / ,

a zw łaszcza u s t a l e n i e  niezbędnych sp rz ę ż e ń  o r g a n iz a c y jn y c h  / s ł u ż b o ­

wych, fu n k c jo n a ln y c h , sztabow ych, in fo rm a cyjn ych , z a s i le n io w y c h /  

oraz u s t a l e n i e  fo rm aln ej i  r z e c z y w i s t e j  r o z p i ę t o ś c i  kierow an ia;

7 . s t a ł o  koordynowanie. In te g ro w a n ie ,  harmonizowanie, a k ty w iz o ­

wanie lu b  kumulowanie c z y n n o ś c i  b ezp o śred n ich  podwładnych oraz orga­

nizowanie w s p ó łd z ia ła n ia  w s z y s t k ic h  c z ę ś c i  składowych utworzonej  

c a ł o ś c i  o r g a n iz a c y jn e j ;

8. podtrzymywanie prawidłowego funkcjonowania c a ł e j  I n s t y t u c j i  

za pośrednictwem odpowiednich rozkazów, za rzą d z e ń , p o le c e ń  i t p ,  

oraz poprzez w ła ściw e z a b e z p ie c z e n ie  d z i a ł a ń .

V s i ł a c h  z b ro jn y c h  zwraca s i ę  s z c z e g ó ln ą  uwagę na fu n k c ję  orga­

nizowania , wynika to  między innymi s t ą d ,  ż e  organa dowodzenia powinny 

zapewnić: sprawne p rzygotow an ie i  wykonanie uderzeń na n i e p r z y j a c i e ­

l a ;  sk u te c zn e  u ż y c i e  w s z y s tk ic h  rodzajów u z b r o je n ia ,  uchwycenie  

i  utrzym anie i n i c j a t y w y ,  dużą manewrowość w o jsk ,  a ta k ż e  wykonanie  

p r z e d s ię w z ię ć  ko n ieczn ych  do obrony w ojsk p rzed  b ro n ią  masowego r a ­

żen ia  oraz do s zy b k ie g o  przywrócenia i c h  z d o ln o ś c i  b o jo w e j.

F U N K C J A  P O B U D Z A N I A  polega na powodowaniu, 

aby c z ę ś c i  c a ł o ś c i  o r g a n iz a c y jn e j  p r z y c z y n i ł y  s i ę  -  każda we w ł a ś c i ­

wy s o b ie  sposób -  do o s i ą g n i ę c i a  celów t e j  o r g a n i z a c j i .  Pobudzanie  

odnosi s i ę  do l u d z i ,  a l e  p rz e z  n ic h  d o ty c z y  również r z e c z y ,  którym i  

s i ę  p o s łu g u ją  oraz d z i a ł a ń ,  w k tó ry c h  u c z e s t n i c z ą .

Funkcja pobudzania polega na stw a rza n iu  osobom, którym i s i ę  

k i e r u j e ,o k r e ś l o n y c h  bodźców do d z i a ł a ń  pożądanych p rz e z  k i e r u j ą c e g o ,  

a w ięc bodźców z m ie r z a ją c y c h  do wykonywania zadań postaw ionych  

kierowanym p rz e z  k i e r u j ą c e g o .  Bodźce t e  mogą być n a jr o z m a itsz e g o  

r o d z a ju .  Dobór i  za sto so w a n ie  bodźców stanow ią t r e ś ć  k ie r o w n ic z e j
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f u ñ i c o j i  p o b u d z a n i a .

Współczesny kierow n ik /dowódca, komendant, s z e f /  powinien  

k o r z y s ta ć  z b o gatego re p e riu a r u  środków i  sposobów oddziaływ ania na 

podwładnych. Mogą to byó; r o z k a z y ,  p o le c e n ia  , z a le c e n i a ,  ra d y, wska­

zówki, pex'swazje, z a ch ę ty  moralne bądź m a te ria ln e  i t p , , któr® umoż­

l i w i a j ą  w szechstronne o d d zia ływ a n ie  na kierowanych /podwładnych/.  

Wobec tego  w sp ółczesn y kierow n ik /dowódca, komendant, s z e f /  

powinien dobrze znaó swoich podwładnych, a z w ła s z c z a :  i c h  cechy oso­

bowo, m o żliw o ści i  p o tr z e b y .  Dobra o r i e n t a c j a  w tym z a k r e s ie  tria 

poważno z n a c z e n ie  dla w łaściw ego dostosowania p o s z c z e g ó ln y c h  bodź­

ców do olcreśłonych p o trze b  kierow anych.

T e c h n ik i  oddziaływ an ia kierownika na kierowanych zo s ta n ą  

szczegółow o pi^zodstawione w demokratycznym s t y l u  kiero w an ia.

P U N.K C J A  K O N T R O L O W A N I A  polega na porów­

naniu r z e c z y w is t e g o  p rz e b ie g u  d z i a ł a ń  i  uzyskanych wyników z zamie­

rzonym planem r e a l i z a c j i  i  wzorcem oczekiwanego e fe k tu  końcowego.

Na p od sta w ie tych porównań odbywa s i ę  korygowanie odpowiednich e l e ­

mentów s t r u k tu r a ln y c h  /sposobów postępowania l u d z i ,  w ykorzystan ia  

środków, poprawy :<arunków, zmiany czasu  i  p r z e s t r z e n i / .  ¥ n io s k i  

z k o n t r o l i  s ł u ż ą  do usprawnienia t a k i c h  samych lu b  podobnych d z i a ­

ł a ń  podejmowanych w p r z y s z ł o ś c i ,

^ ¥ p r a k ty c e  o r g a n iz a c y jn e j  znane są różne r o d z a je  k o n t r o l i ,

Np* z e  względu na to k  organizowania d z i a ł a ń  wyróżnia s i ę :
1

a /  k o n tr o lę  wstępną; ■

b /  k o n tr o lę  b ie ż ą c ą ;  ^

o/ k o n tr o lę  wynikową, .

K ontrola wstępna obejmuje swym zakresem f a z ę  przygotowar^a  

d z i a ł a ń  z punktu widzenia i c h  z a s a d n o ś c i,  r a c j o n a l n o ś c i  i  r e a l n o ś c i .  

Daje ona kierow nikow i możliwość wprowadzenia pewnych zmian. Może 

byó prowadzona w c a ł e j  f a z i e  przygotow ania d z i a ł a ń ,  a l e  musi być
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sprawowana fachowo, szybko i  n ie  kosztem cz a su  przeznaczonogo  

na wykonanie zadań, jaki©  mają r e a liz o w a ć  p o d łłlad ai.

Kontrola b ie ż ą c a  pozwala modyfikować zadania ju ż  postaw ione  

i  d z i a ła n i a  wykonywane w f a z i e  r e a l i z a c j i  danego p r z e d s i ę w z i ę c i a .  

Kontrola wynikotła obejmuje bilansowani© w s z y s tk ic h  nakładów 

p o n iesio n ych  w danym d z i a ł a n i u  i  uzyskanych rz e c z y w iś c i©  wyników 

oraz porównani© i c h  z p r z y ję ty m i z a ło ż e n ia m i.

Dla r a c jo n a ln e j  o r g a n i z a c j i  i  funkcjonowania systemu kontx*oli  

r o z l i c z e ń  z wykonawstwa zadań w wojsku i s t o t n e  zn a c z e n ie  mają 

postanow ien ia, normatywn© u s t a lo n e  w o bow iązujących  ln strx ik c ja o h ,  

według k tó ry c h  kontrolowana j e s t  d z i a ł a l n o ś ć  s i ł  z b ro jn y c h .

Funkcje kiero w a n ia , lo h  ro la  i  c h a r a k te ry s ty k a  na p o s z c z e g ó l­

nych s z c z e b la c h  h i e r a r c h i i  o r g a n iz a c y jn e j  p rzedstaw ion e są na 

r y s ,  2,

S z c z e b le
klerow«tnia

Najwyższe

Średnie
wyższe

ś r e d n ie
n i ż s z e

N a jn iż s z e

Clia ra k t  ery s t  y ka 
kierow ania

S z e r o k ie  i  twórcze

D o s t a te c z n ie  sżero*  
k i o  i  ozęśnlowo  
tw órcze

Ograniczono i  c z ę ­
ściowo zxrutynizo-  
wane

Szczegółów.© 
i  zrutynizow ane

R y s . 2 »Punkcje k iero w a n i», i c h  r o la  i  c h a r a k t e r y s t y k a ,na
p o s z c z e g ó ln y c h  s z c z e b la c h  h i e r a r c h i i  o r g a n iz a c y jn e j

¿ r ó d lo :  G.Toriry, P r i n c i p l e s  of Managornt Homoiiiood. I l l i n u s  
1956, s .  26.
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Cham k t  ery styka funJcoJi kierowania wyróżnionych w warunkach 

usti'oJu s o c j a l i s t y c z n e g o .

F U N K C J A  K I E R O W N I K A  -  O R G A N I Z A T O -  

R A obejmuje ozynnOv4o i  k ie ro w n ic zo ,  k tó r e  mają zapewnió właóoiwe,  

/  zawodowo zachoTłanie podwładnych, t a k i e  Jók: konlćrotyzowanie celów  

d z i a ł a n i a ;  pozyskani© p o trzeb n ych  zasobów; k szta łto w a n i©  s tr u k tu r y ;  

olcroólanie obowiązków, uprawnień i  odpowiedzią Ino ó o l ; planowanie,  

motywowairi.©, koordynowanie bieżąc©  i  ko n trolow an ie; utrzymani©

odpowiedniej spra w n o ści, regu low an ie p r z e b ie g u  d z i a ł a n i a ;  doskona-
/

l e n i e  elementów s tr u k tu r a ln y o h  i  sposobów postępowania; podejmowa­

ni© d e c y z j i  k ie r o w n ic z o -o r g a n iz a t o r s k io h  w powierzonym z a k r e s i e .

F U N K C J A  M E R Y T O R Y C Z N A  wiąż© s i ę  ś c i ś l e  

z zalcresem d z i a ł a n i a  p o d l e g ł e j  o r g a n i z a o jr ,  k t ó r e j  kierow nik powi­

n ie n  b yć  dobrym znawcą: zadań podstaxvo:iych / t e o r e t y c z n i e  i  p r a k ty ­

c z n i e / ,  orientow ać s i ę  -  w ogólnym z a ry s a c h  -  w d z i e d z i n i e  zadań  

poraocnioziych, ¥ ramach t e j  f u n k c j i  k ierow n ik wykonuj© c z y n n o ś c i  

zm ierzając©  bezp o śred n io  do r e a l i z a c j i  podstawowego c e lu  kierow a­

n e j p rz e z  n ie g o  c a ł o ś c i  zo rgan izo w an ej,

F U N K C J A  O P I E K U N A  I  V Y C H O ¥ A W C Y  

wyni.ka z e  s p o łe c z n e j  f u n k c j i ,  ja k ą  w warunkach s o c j a l i s t y c z n y c h  

musi s p e ł n i a ć  o r g a n iz a c ja  / je d n o s tk a  wojskowa, i n s t y t u c j a ,  z a k ła d  

p r a c y / .  Funkcja ta polega na: k s z ta łto w a n iu  osobowości pracowników; 

p r z e c iw d z ia ła n iu  wyobcowaniu / a l i e n a c j i /  p rzez odpowiednie manewro­

wanie s i ł a m i  in t e g r a c y jn y m i;  podnoszeniu poziomu kultriry w s p ó łż y c ia ;  

t r o s c e  o ochronę zdrowia f i z y c z n e g o  i  p sy ch ic zn e g o  pracowników; 

stw a rza n iu  ja k  n a jl e p s z y c h  warunków wszechstronnego rozwoju pra­

cowników.

Obok w yżej wymienionych podstawowych f u n k c j i  k iero w a n ia ,  

któ ro  powinni r e a liz o w a ć  kiero w n icy  na w s z y s tk ic h  s z c z e b la c h  h i e ­

r a r c h i i  o r g a n i z a c y jn e j ,  re a liz o w a n e  są rów nież p rz e z  poszozogóltiych
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ki©równików pochodne fu n k c je  kiero w an ia. Nazwa "pochodne fu n k c je  

kierow ania" n ie  o zn acza, ż e  aą ono mniej ważne lu b  mają m n iejsze
« I

z n a c z e n ie ,  l e c z  t o ,  ż e  stanow ią one u z u p e łn ie n ie  i  r o z w in ię c ie  

f u n k c j i  podstawowych o ra z, ż e  są re a liz o w a n e  p rzez ty c h  kiero w n i­

ków, k tó r z y  p o s ia d a ją  odpowiednie kom petencje.

Z a lic z a n e  są do n ic h  przede wszystkim  t a k i e  f u n k c j e , j a k :

a /  fu n k c ja  re a liz o w a n ia  p o l i t y k i  kadrowej}

b /  fu n k c ja  o ce n ia n ia  /o p in io w a n ia / ;

o/ fu n k c ja  kreatywna;

d/ fu n k c ja  społeczno-wychowawcza;

©/ fu n k c ja  re p reze n to w a n ia .

Funkcja re a liz o w a n ia  p o l i t y k i  kadrowej j e s t  wykonywana p rzez k i e ­

rowników usytuowanych na ś re d n io w yż szy ch  i  n ajw yższych  s z c z e b la c h  

h i e r a r c h i i  o r g a n i z a c y jn e j .

Funkcja o ce n ian ia  / o p in io w a n ia /  realizow ana j e s t  p rzez k i e ­

rowników w s z y s tk ic h  s z c z e b l i ,  pozwala u s t a l i ć  poziom ilo ś c io w y  

i  jakościow y p o s z c z e g ó ln y c h  elementów, metod i  r e z u lta tó w  danego 

d z i a ła n i a  zorganizow anego.

Aby r e a liz o w a ć  t ę  fu n k c ję  kiero w n icy  muszą umieć k o r z y s ta ć  z o b ie k ­

tywnych k r y te r ió w  ocen / o p i n i i / .

Funkcja kreatywna polega na p rojektow an iu i  wprowadzaniu 

usprawnień w danym d z i a ł a n i u  zorganizowanym, stosowni© do¡wymagań 

postępu naukow o-technicznego i  o r g a n iz a c y jn e g o .  R e a l i z a c ja  t e j  

f u n k c j i  wymaga odpowiednich nakładów finan sow ych.

Funkcja społeczno-wychowawcza polega na: k s z ta łto w a n iu  odpo­

w ied n ich  postaw podwładnych /id eow ych, e ty c z n y c h ,  p a t r io t y c z n y c h / ;  

in tegro w a n iu  l u d z i  z o r g a n iz a c ją ,w  s k ła d  k t ó r e j  wchodzą; p rz e c iw ­

d z i a ł a n i u  a l i e n a c j i  /wyobcowania/ p o sz c z e g ó ln y c h  osób; ustawicznym  

k s z t a ł c e n i u  podwładnych.

Funkcja roprezentot#ania polega na reprezentow aniu danej o rg a -
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n lz a c j i  nja ziGi^nątrz przez kierownika njaczelnego lu b  osoby przez  

niego upowaślinione, ł

Clia rak to ry  styka podstawowych i  pochodnych f u n k c j i  kierowania  

n ie  j e s t  równoznaczna z przeglądem w s z y s t k ic h  f u n k c j i  k ierow an ia,

. ^ i ę c  n ie  można w yk lu c zyć , że  na podstaw ie p r a k ty k i  k ie ro w n ic z e j  

można wyodrębnić i  in n e f u n k c je  kiero w a n ia ,
I

2.3« K ierow anie jako z e s p ó l  te c h n ik  k ie ro w n ic zego  oddziaływ ania  

na l u d z i  u t r w a la ją c y c h  s i ę  w odpowiednim s t y l u  kierowania

Jedną z podstawowych f u n k c j i  kierowania j e s t  motywowani© /pobudza­

n i e /  kiejfowanych do wykonywania staw ian ych  p rzed nimi zadań.

Polega ona na doborze i  stosow aniu w stosunku do kierowanych różno« 

rodnych bodźców, k tó r e  mogą być stosowane w różn ych  kom binacjach.  

Rozróżnia s i ę  bodźce m a te ria ln e g o  za in te re s o w a n ia  /n p , wyso­

k i e  s ta w k i p l a c ,  premie i  nagrody p i e n ię ż n e ,  d o d a tk i  do p la c  lub  

kąry p ie n ię ż n e  bądź potz’ą c en la  z  zarobków/ i  n ie m a te r ia ln e g o  z a ­

in te re so w a n ia  /n p , dyplomy, odznaczenia państwowe a lb o  upomnienia  

lu b  n a gan y/.

R epertuar bodźców stosowanych p rz e z  kierownika / p r z e ło ż o n e g o /  

wobec kierowanych /podwładnych/ oraz sposobów i c h  stosowania',  

ukierunkowanych na s k ło n i e n i e  podwładnych do w yp e łn ie n ia  p r z y p is a ­

nych im r ó l  o r g a n iz a c y jn y c h  i  to tech n ika kiero w a n ia .

Przed omówieniem s ty ló w  k iero w a n ia , i c h  i s t o t y ,  z a l e t  i  wad 

omówimy dwie t e o f i e ,  t e o r i ę  X i  t e o r i ę  Y, sformułowane p rzez  

Mo Gregora, d o ty c z ą c e  postępowania kierowsaika z podwładnymi, '

T eo ria  X i  t e o r i a  Y '

Mo Gregor wyraża p o g lą d , ż e  kierow n ik opiera swoje postępowa­

n ie  z  podwładnymi na pewnych te o r e ty c z n y c h  z a ło ż e n ia c h  -  c z ę s t o  

p r z y j ę t y c h  nioćwiadomie -  z  k tó r y c h  c z e r p i e  p rz e ćw ia d o ze n ie ,  i ż  

je g o  o k re ślo n e  zachowanie wywoła ze s tro n y  podwładnych pewną
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dojfjoą s ię  przowidzsieó re a k c ję . Zolożon ia  te grupu je  w dwie 

podstawowe te o r io  nazwano pi-zoz n iego te o r ią  X i  teorią , Y,

Teoria  X zak łada , *© p rzec ię tn y  człow iek  ma wrodzoną niechęć  

do pracy i  stai*a s ię  j e j  un ikać . Obowiązkiem kierownika je s t  prze* 

łataać tę n atu ra iną  skłonnoćć podwładnych, Ludzie muszą być p rzy ­

muszani do pracy , kontro low an i, s t ra s z e n i karami i  k p ran i. N ie ­

chęć do pracy je s t  taka s i ln a ,  i e  sama perspektywa wynagradzania
\
n ie  je s t  w s tan ie  tego uczucia pokonać. Ludzi© s t a le  domagają ®lę  

podwyżek, b 1© i  one n ie  d a ją  pożądanego wyniku, Zagrożen ie  karami 

je s t  wręcz n iezbędno. P rzec ię tn y  cz łow iek  lu b i  być kierowany, ma 

ograniczone eftRbioj© i  p ragn ie  laado wszystko spokoju. P rzec ię tny  

robotn ik  p ragn ie  z a tru d n ien ia , przy którym n ie  trzeba s ię  w y s ila ć  

an i f iz y c z n ie ,  a n i -  zw łaszcza -  umysłowo, Ludzie  są le n iw i ,  ohoi* 

wi i  sk łonn i do s ięgan ia  po to , co im s ię  n ie  n a leży .

Konsekwencją p rz y ję c ia  t e o i 'l i  X je s t  tiznani.o kon ieczności 

bardzo ś c is łe g o  f  ox’inalizowania stx'uktury organ izaoy jno j , c en tra ­

lizow an i©  d e c y z ji ,  rygorystyczne  i  ś c i s łe  p rze strzega iiie  in s t ru k -  

o j i ,  ś c is ły  nadzór nad stosowaniem s ię  do n ich , n ieprzew idywanie  

sam odzielności wykonawców, n ie l ic z e n ie  na żadną in ic ja ty w ę  z ic h  

stron y , akcentowanie ni-eioal w y łączn ie  kar  ̂ przy praw ie całkowitym  

zaniechan iu  nagród .

T eoria  Y zak łada , że praca stanowi natux*alną potrzebę  c z ło w ie ­

ka, Człow iek w ła śc iw ie  traktowany i  postawiony w warunkach odpo­

w iadających  jego  psychofizycznym  w łaściwościom , pracu j©  chętn ie , 

z ochotą przy jm uje na s ie b ie  odpow iedzia lność , wykazuj© pomysło­

wość i  in ic ja ty w ę . Zdolność do px>awidłowego organizowania pracy

cechuje lu d z i  w stopn iu  znaczn ie  wyższym n iż  s ię  to na ogół
;

przypus!zo2ia •

’ K ierunek myślowy walczący o godność człow ieka zarysow ał s ię  

 ̂ ju ż  dość dawno. Jego p rz e d s ta w ic ie lo  g ło sz ą , że "Odraza do pracy  

ni© p ły n ie  z natury lu d z k ie j ,  le c z  z warunków społecznych,
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z cłe£5i?adaoJi 1 dohum aaizaojl pi'9 c y .  C zło w ie k  J e s t  z samej swej  

natujry aktywny 1 tw ó rczy, a praca stanow i Jogo elem entarną p o t r z e ­

bę. Wystarczy t y l k o  zmienJ.ć warunki p r a c y ,  u c z y n ić  Ją a t r a k c y j n ą ,  

a tkwiąca w lu d z i a c h  gotowoćć do pracy sama s i ę  ujaw ni.,"^/

’’ P rze ło żo n y , k tó ry  mówi; l u d z i e  n ie  ohoą praoować, J e s t  w o c z y ­

wistym b ł ę d z i e .  lAidzio p r a c u ją ,  a postawieni, w odpowiednich wa­

runkach, pracować ch cą . Doprawdy to  w ielka  r z a d k o ś ć  z n a l e z i e n i e  

cziow ielca, k tó ry  by w o g ó le  n ie  c h o i a ł  p ra c o w a ć " .^ /  

w ko2!wijająo d a l e j  t e o r i ę  Y Mc Gregor p o d k r e ś la ,  ż e  we w spół­

cz e sn y ch  i n s t y t u c j a c h  w ystę p u je  ogromna w s p ó łz a le ż n o ś ć  między  

ludźm i; n ie  t y l k o  podwładni z a l e ż ą  od p r z e ło ż o n y c h ,  a l e  i  p r z e ł o ­

ż e n i  na w s z y s t k ic h  s z c z e b la c h  h i e r a r c h i i  u z a l e ż n i e n i  są od l u d z i  

z n a jd u ją c y c h  s i ę  n i ż e j  od n ic h .  A utorzy  r a d z i e c c y  p o s z l i  J e s z c z e  

d a l e j ,  tw ie r d z ą c :  ' 'p rzeło żo n y J e s t  Je d n o c ze śn ie  człon kiem  kierow a­

nego p rz e z  s i e b i e  z e s p o łu ,  r e p r e z e n tu je  Jogo i n t e r e s y  i  p onosi  

p rzed nim o kreślo n ą o d p o w ie d z ia ln o ść "  ,

A u t o r y te t  form alny s t a j e  s i ę  co ra z  m niej s k u te c z n y .  Coraz  

w iększego zn a czen ia  nabiera a u t o r y t e t  o p a rty  na w ie d zy , wynikach  

i  u in ie ję tn o ś c i  kierow an ia ze sp o łam i lu d z k im i.

T e o ria  Y J e s t  odw rotnością t e o r i i  X; p o s t u l u j e  mniej f o r m a l l -  

s t y k i  s z e r o k i  za k re s  d e c e n t r a l i z a c j i ,  nadzór n ie  ś c i s ł y  i  d r o b ia ­

zgowy, l e c z  ogólny i  r a c z e j  s y n t e t y c z n y ,  k o n c e n tr u ją c y  s i ę  b a r d z i e j  

na wynxkach n i ż  w t e c h n ic e  p r a c y ,  znaczną sam o d zie ln o ść wykonawców, 

pobudzanie i c h  i n i c j a t y w y ,  w ykorzystyw an ie w w ię k s z e j  m ierze nagród  

n i ż  k a r.

’’S o c ja lis ty c z n e  stosu n k i w zirk ładzie  p ra cy ",

o'/ ^^ i'oo tivo  S u p e rv is ion , Columbus Ohio 1975 s .
Moskwa'"1977'^'^^^®^°' zbiorowa pod re d . Popowa, wyd. 3
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Czasami możemy sp o tkać s i ę  z poglądom, ż e  za sto so w a n ie  t e o r i i

Y prowadzi do ogólnego r o z lu ź n io n ia  d y s c y p l i n y ,  obn iżen ia  wyma­

gali, t o l e r a n o j i  wobec u ch ybień  i  n ie d o c ią g n ię ć  w p r a c y .  J e s t  to  

opinia n i e s łu s z n a .  T eo ria  ta n ie  zawiera p o s t u la t u  s ła b e g o ,  z b y t  

l i b e r a l n e g o  kiero w n ictw a. Zakłada, ż e  pracownicy ustosunkowują  

s i ę  pozytyw nie i  o d p o w ie d z ia ln ie  do z a t r u d n i a j ą c e j  i c h  i n s t y t u c j i ,  

j e ć l i  będą so lid a ry z o w a ć  s i ę  z j e j  co la m i, ży w ią c  mocne przekona­

n i e ,  że  c e l e  to  są  w a ż n e 'i  powinny być o s i ą g n i ę t e .

Teo rio  Y j e s t  "zgodna z duchem s o c j a l i s t y c z n e g o  humanizmu,

ponieważ w miarę w zro stu  k u ltu r y  i  po czu cia  go d n o śc i o s o b i s t e j

c z ło w ie k  co raz o p o rn ie j  a k c e p tu j»  r o l ę  z w ie r z ę c ia  z a p r z ę g n ię te g o

do p łu g a ,  ponaglanego pokrzykiwaniem, kierowanego l e j c a m i  i  prź>-

oująoego w y łą c z n ie  za m n ie jsz ą  lu b  w iększą g a r ś ć  obroku. Coraz

b a r d z i e j  n atom iast p r a g n ie  p o s z e rz a ć  w wykonywanej p rz e z  s i e b i e

pracy za k re s sam odzielnego decydowania i  do szu k u je  s i ę  w n i e j

c z e g o ś  w ię c e j  n i ż  środka za sp o k o je n ia  prymitywnych p o tr z e b  ma- 

1 /t o r i a l n y c h " ,  * '

Z t y c h  rozważań wynika, że  podstawową d e c y z j ą  kierow an ia  

w o d n ie s ie n iu  do metod własnego d z i a ł a n i a  powinno być dokonanie  

wyboam między dwiema przeciwstawnym i t e o r ia m i.

2 . 3 •2 . S t r a t e g i a  1 s t y l e  kierowania

V l i t e r a t^l^ze z t e o r i i  o r g a n i z a c j i  i  kierow an ia spotykamy  

w io le  prób d e fin io w a n ia  i  k la s y f ik o w a n ia  sty ló w  k ie ro w a n ia .

V o statn im  o k r e s ie  zarysow ała s i ę  rów nież ten d en c ja  rozp atryw an ia

s t y l u  kierowania w a s p e k c ie  tzw , s t r a t e g i i  k ie ro w a n ia .  Tendencja
\

ta ma d o n io s łe  z n a c z e n ie  zw ła szc za  dla warunków s o c j a l i s t y c z n y c h ,  

w k tó r y c h  s t y l  kierowania powinien być k s z ta łto w a n y  świadomie

1 . S t .K o w a le w s k i, P rzeło żo n y -  podwładny, V-wa 1979  s .  21
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p rz e z  każdego IcŁorownika na je g o  o s o b is t y  u ż y te k ,  n atom iast s t r a -  

t e g i a  kiero w an ia, do k t ó r e j  'tnusi s i ę  dostosować, j e s t  mu nakazywa­

na pi'zez p rz e ło ż o n y c h .

S t r a t e g i a  kierowania j e s t  to metoda stosowana świadomi© 

i  planowo na podstaw ie k r y t y c z n e j  r e f l e k s j i  i  uporządkowanej ^

w ied zy. Ogólne formy s t r a t e g i i  kierow ania o k r e śla  s i ę  na n a j­

wyższym s z c z e b lu  org an iza cyjn ym , a n a s tę p n ie  k o n k r e ty z u je  s i ę  

J© na k o le jn y c h ,  n i ż s z y c h  s z c z e b l a c h .

Kanwę s t r a t e g i i  kierow ania w warunkach u s t r o j u  s o c j a l i s t y ­

cznego stan ow ią fundamentalne c z y n n ik i  tego  u s t r o j u ,  a z w ła s z c z a î 

. kierow nicza r o la  p a r t i i ,  je d n o ść  kierow nictw a p o li ty c z n e g o  i  g o s ­

p o d arczego, c e n tr a l iz m  dem okratyczny, u d z i a ł  społeczeń stw a w z a -  

r z ą d z e n iu ,  planow ość, form ułowanie za sad  postępowania w o p a r c iu  

o dorobek n a u k i,  u w zg lę d n ia n ie  elementów p s y o h o -s o o jo lo g io z n y o h .  

Dano d o ty c z ą c e  s t r a t e g i i  kierow ania mają t r z y  ź r ó d ła .  Pierw sze

to  i n s t y t u c j e  / o r g a n i z a c j e /  o c h a r a k te r z e  dyspozycyjnym , k tó r e  '
«

są uprawnione do formułowania nakazów, i  w ytycznych oraz egzekwo­

wania odpowiednich zachowań k ie ro w n ic z y c h  na n i ż s z y c h  s z c z e b l a c h .  

Z aliczam y do n ic h  i n s t y t u c j e  typu A d m in is tra c y jn e g o , p o l i t y c z n e g o ,  

s p o łe c z n e g o , k tó r y c h  nakazy form alno-prawne, uchw ały, w ytyczn e ,  

z a l e c e n i a ,  wskazówia i t p .  w yz n a cz a ją  ogólny sposób k iero w a n ia .

Do elementów d ete rm in u ją c ych  postępowanie kiei*ownika n a le ż y  

również z a l i c z y ć  c z y n n ik i  te c h n o lo g ic z n e ,  normujące konlcretne 

ro zw ią za n ia  o r g a n iz a c y jn o ,  produkcyjne i  ekonomiczne oraz p o l i ­

tyk ę Icadrową, a ta k ż e  s t y l  p racy je d n o s te k  nadrzędnych i  s t y l  

kierow ania stosowany p r z e z  i c h  kierowników.

Drugim źródłom s t r a t e g i i  kierow an ia są c z y n n ik i  tkw ią ce  

wewnątrz danej i n s t y t u c j i  / o r g a n i z a o j i / .  Będą to  przede wszystkim

organy p o l i t y c z n e  i  s p o łe c z n o , t a k i e  j a k i  podstawowa o r g a n iz a c ja
\

p a r t y jn a ,  rada zakładowa, samorząd r o b o t n i c z y ,  zwlązkdL zawodowe
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i t p .  O r g a n iz a c je  to  mają określo n o  uprawnienia w ła d c ze , k o n tr o l ­

no i  Ingoronoyjn o.

Trzeoiin źródłom s t r a t e g i i  kierowania j e s t  subicultura środowi­

ska. Praktyka w ska zu je, źe  ina ona olbrzym ie z n a c z e n ie ,  ponieważ  

odpowiednio j e j  c z y n n ik i  s ą  s p o łe c z n ie  zaakceptowane. Chodzi tu  

s z c z e g ó l n i e  o k w a l i f i k a c j e  zawodowe, k u lt u r ę  p r a c y ,  naśladow an ie,  

o b y c z a je ,  tendenoj© rodzinne,* środowiskowe i  zawodowe, a k c e p t a c ję  

porządku, s ta ra n n o ś ć ,  s o l itM o ś ć ,  z d y s c y p lin o w a n ie  i t p *

Źródła i  kon stru kcja  s t r a t e g i i  kierowania taają c h a r a k te r  , 

wielokierunkowy i  w ie lo p ła s z c z y z n o w y . Może nawet wydawać s i ę ,  ź® 

s y tu a c ja  taka prowadzi do p o d z ia łu  w ła d z y , oo przy jednoczesnym  

akcentowaniu jednoosobowego kierowniotwa o d ciąża kierownika od 

p e łn e j  jednoosobowej o d p o w ie d z ia ln o ś c i.  J e s t  to  w ła ś n ie  s p e c y f ik a  

kierowani.a w warunkach u s t r o j u  s o c j a l i s t y c z n e g o .  S t r ó t e g i a  k i e r o -  

wania pomaga kierownikowi oraz zmusza go do wykazania odpowied­

n ic h  u m ie ję tn o ś c i  w samodzielnym d z i a ł a n i u .

W ramach p r z y ś p ie s s e n ia  postępu org an iza o y  jnego, laa czołowe  

m ie js c e  w s t r a t e g i i  kierowania wysuwana j e s t  p otrzeb a umaoniani.a 

Jednoosobowego k ie ro w n ic tw a , zwiększeni©  kom peten cji i  odpowie­

d z i a l n o ś c i  kierowników z  jednoczesnym k szta łto w a n ie m  świadomości,  

ż e  są re prezen ta n tam i i n t e r e s u  o g ó ln o s p o łe c z n e g o , zobow iązan i do 

wyzwalania i n i c j a t y w y ,  ujaw niania i  uruchmiania szerokfij rozumia­

nych rezerw , usprawniania p r a c y ,  poprawy j e j  ja k o ścio w y ch  i  i l o ­

ściowych wyników, w łaściw ego reagoi^ania na s łu s z n ą  k r y t y k ę .

Zwraca s i ę  uwagę na» r a c jo n a ln e  gospodarowanie s i ł a m i ,  śi^odkami 

i  czasem, dosko n alen ie  warunków pracy i  k ie ro w a n ia , tw o rzen ie  

s o c j a l i s t y c z n e g o  klim a tu  w sp ó łż yc ia  s p o łe c z n e g o , likwidowani©

przejawów nadużywania praw i  lekcew ażenia obowiązków. N aczeln ą ^
/

zasadą n a s z e j  s t r a t e g i i  kierowania j e s t  s tw a r z a n ie  r e a ln y c h  wa­

runków do r z e t e l n e j  pracy na każdym stanow isku oraz zapew nienie
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pełnego po czu cia  goduoóoi i  a p o łe c z n e j  p r z y d a t n o ś c i .  Rola k ie »  

rownilca polega na przet»tarzaniu nakazów form alno-prawnych p ły n ą ­

cych  z t r z e c h  ź r ó d e ł  xii o p era cyjn y  k s z t a ł t ,  jakim j e s t  s t y l  k i e ­

rowa nia .

S t y l  kierowania wyrabia s o b ie  każdy p rz e ło ż o n y  na swój oso­

b i s t y  u ż y te k ,  n ie k ie d y  metodą prób i  błędów, c z ę ś c i e j  p rz e z  n i e -  

usysteraatyzowane, przypadkowo gromadzące s i ę  d o św ia d cze n ia , z r e ­

g u ły  nieśw iadom ie, popadając stopniowo w pewne sza b lo n y  i  nawyki.

S t y l  kierow ania j e s t  to świadomie p r z y j ę t y  sposób doboru,  

łą c z e n i a  i  stosow ania odpowiednich metod i  toohiiik  kierowania po­

wodujących o k re ślo n e  zachowanie podwładnych.

Można również p o w ie d z ie ć ,  ż e  " s t y l  kierow ania j e s t  to  sposób  

s k ła n ia n ia  podwładnych do d z i a ł a n i a  zgodnego z d ecyzjam i kierow ­

nika i  p o le c e n ia m i przekazywanj^rai » i n s t y t u c j i  nadrzędnych.

E ncyklopedia o r g a n i z a c j i  1  za rz ą d z a n ia  ta k  d e f i n i u j e  s t y l  

kiero w an ia: " S t y l  kierotłania j e s t  to  c a ł o k s z t a ł t  sposobów o d d zia ­

ływ ania p rz e ło ż o n e g o  na podwładnych w c e lu  s k ło n i e n ia  i c h  do wy­

p e łn ia n i a  r ó l  o r g a n iz a c y jn y c h " .  Na s t y l  kierow ania s k ła d a j ą  s i ę  

t e c h n i k i  kierow an ia rozumiano jako zestaw y bodźców, za pomocą 

k tó r y c h  p rz e ło ż o n y  o d d z i a ł u j e  na podwładnych. Każdy p rz e ło ż o n y  

s t o s u j e  niemal x’ ównooześnie w i e l e  różn ych  te c h n ik  kiero w a n ia .

Ogół stosowanych p rz e z  danego p rz e ło ż o n e g o  te c h n ik  kierowania  

składa s i ę  na je g o  s t y l  k ie ro w a n ia .

Spotykamy w i e le  prób o k r e ś le n ia  i  k l a s y f i k a c j i  sty ló w  kierowa*  

n ł a , k tó r e  w ogólnym z a r y s i e  sprow adzają s i ę  do wykazania w s p ó ł- ' ,  

z a l e ż n o ś c i  za cho dzących  między zachowaniami kierownika a sprawno­

ś c i ą  funkcjonowania p o d l e g ł e j  mu o r g a n i z a c j i .

N a j c z ę ś c i e j  t e o r e t y c y  t e o r i i  o r g a n i z a c j i  1  kierowania s t o s u j ą  

dychotoralczny /na dwa d z i a ł y /  p o d z i a ł  s ty ló w  kierowania w z a l e ż ­

n o ś c i  od o r i e n t a c j i  pi^zełożonego na pracę lu b  na pracownika. Na
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takim wlaáriie rozumowatxiu-opiera s i ę  p o d z i a ł  styló w  kiorowatiia  

na dwa biegunowo różno modele:

-  s t y l  dyrektywny / a u to k r a t y c z n y /  -  stosowany p rzez zwo- 

lenników t e o r i i  X;

-  s t y l  iu te g ra ty w n y  /demolerát y c z n y /  -  stosowany p rz e z  zwo­

lenników t e o r i i  Y.

W s t y l u  dyrektywnym /nastawionym przede wszystkim  na p r a c ę /  

przełożony k ł a d z i e  s z c z e g ó ln y  n a c is k  na zw ią z e k  między sposobom 

wykonywania powierzonych pracownikom zadań a wymiarem u d z ie la n y c h  

im nagród i  k a r.  Dokładnie i  zro zu m iale  p r e c y z u je  zadania swoim 

podwładnym i  dąży do tego, aby w p e ł n i  odpowiadały i c h  k w a l i f i k a ­

cjom, n ie  mogą one być a n i  za ła tw e ,  a n i  za tru d n e. I s t o t n ą  r o lę  

odgrywa tu k o n tr o la ,  która j e s t  połączona z e  stosowaniem kar mają­

cych ch a r a k te r  r e p r e s y jn y .  Pracownik j e s t  w te n  sposób Informowany 

o tym, ż e  poziom wykonania fo r m a ln ie  powierzonych mu zadań j e s t  

n ie za d o w a la ją cy  dla p r z e ło ż o n e g o , O wymiarze otrzymywanych p rz e z  

pracownika nagród d ecyd u je  wykohanie zadań zg o d n ie  z i n s t r u k c j ą .

1/ tym s t y l u  n ie  w ystę p u ją  bodźce z a c h ę c a ją c o  podwładnych do wyka­

zania s i ę  i n i c j a t y w ą .  Pracownik n ie  j e s t  traktowany jako jed n ostka  

aktywna a jako mechaniczny wykonawca. Aktywność i  in i c j a t y w a  są  

z a s tr z e ż o n o  dla kierow n ika. Konsekwentne sto so w an ie  togo s t y l u  

p rz y c z y n ia  s i ę  do s t ę p i e n i a  in w e n c ji  podwładnych.

Ze względu na swoje w ła ś c iw o ś c i ,  dyroktyvmy s t y l  kierowania  

odpowiada tym in s ty tu c jo m , w k tó ry c h  zdecydowana, dokładna oraz  

szyblca r e a l i z a c j a  celów form alnych j e s t  sprawą n a jw a ż n ie js z ą ,

Do t a k i c h  i n s t y t u c j i  możemy z a l i c z y ć :

-  i n s t y t u c j e ,  k tó ry c h  d z i a ł a n i e  nacelowane j e s t  na z a b e z p ie ­

c z e n ie  i  oclxronę ż y c ia  oraz mienia lu d z k ie g o  / s łu ż b a  zdrow ia,  

służba b e z p ie c z e ń s tw a , m i l i c j a  obyw atelska I t p . / ;

-  i n s t y t u c j e  powołano do w a lk i  z żyw iołam i /n p . s t r a ż  po­

ża rn a / ;
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~ i n s t y t u c j o  zespołowego d z i a ł a n i a  zorganizowane na z a s a d z ie  

przymusu a d m in is tra c y jn e g o  bądź f i z y c z n e g o  /n p , s i ł y  zb ro jn e  i  po­

krewne o r g a n iz a c jo  typu m ili t a r n e g o  i  p a r a m ilita r n e g o / ;

-  i n s t y t u c j o  karno i  społeczno-wychowawcze s p e c ja ln e g o  ro d z a ju  

/ w ię z ie n n ic tw o ,  domy poprawcze i t p . / .

Z o s t a ł  krótko scharakteryzow any k la s y c z n y  model dyrektywnego  

s t y l u  kiero w an ia, k tó r y  w p r a k ty c e  p rzyjm u je  odmiany z n a c z n ie  r ó ż ­

n ią c e  s i ę  między sobą. S t y l  te n  ma również za sto so w a n ie  w warunkach 

u s t r o j u  s o c j a l i s t y c z n e g o .  U lega on Jednak pewnej m o d y f ik a c j i .  

Zakładamy, że  r e a l i z a c j a ,  zadań w i n s t y t u c j i  s o c j a l i s t y c z n e j  musi 

s i ę  o p ie r a ć  na ak ty w n o ści n ie  t y l k o  JeJ k iero w n ictw a, l e c z  w s z y s t -  

• k i c h  pracowników. Szeroko uwzględniamy c z y n n ik  świadomości s o c j a l i ­

s t y c z n e j  oraz J ed n o ści in te r e só w  klasow ych kierownictwa i  p o z o s ta ­

ł y c h  pracowników i n s t y t u c j i .  System nagród i  kar traktu jem y Jako 

instrum en t pobudzania i  wychowania, a n ie  Jako n a r z ę d z ie  n a cisk u  

i  " r e p r e s j i ,

V s t y l u  Integratywnyra /zorientowanym przede wszystkim  na 

pracow nika/ zasadniczym  celem kierow nictw a J e s t  i n t e g r a c j a  pracow­

nika z zespołem . D la te g o  z u p e łn ie  inną r o l ę  odgrywa ko n tro la  oraz  

system  kar i  nagród. K on trola  n ie  ma ch a ra k te ru  r e p r e s y jn e g o ,  . 

a kary są instrumentem wychowawczym. Zadania powierzane pracownikom 

do wykonania n i e  są o k r e ś la n e  szc ze g ó ło w o , podaje s i ę  t y l k o  główne  

k ie r u n k i  d z i a ł a n i a ,  p o z o s ta w ia ją c  poditfładnym możliwość wykazania  

s i ę  i n i c j a t y w ą  p rz y  i c h  r e a l i z a c j i .  Kierownik p e ł n i  r o l ę  kompeten­

tnego doradcy. S t y l  in te g r a ty w n y  pobudza i n i c j a t y w ę  podwładnych  

i  p r z y c z y n ia  s i ę  do p o d n ie s ie n ia  i c h  r z e c z y w i s t y c h  k w a l i f i k a c j i .

Z p r z y t o c z o n e j  c h a r a k t e r y s t y k i  I n te g r a  tywnogo s t y l u  kierow a­

nia w yn ik a , że  z pełnym powodzeniem można go stosować w i n s t y t u ­

c j a c h ,  w k tó ry c h  w ystę p u je  Zupełna lu b  prawie zupełna zgodność  

celów in d yw idu a ln ych  j e j  członków z ce lam i formalnymi i n s t y t u c j i .
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O c e n ia ją c  s t y l  In te g ra  tywny trzeb a p o d k r e ś l i ć ,  że je g o  p ra­

ktyczn o stosow anie napotyka na duże tru d n o ś c i  i ły n ik a ją c e  z n a s t ę ­

p u jących  p rzyczyn :

-  in tegratyw n y s t y l  kierowania zakłada stosow an ie s z e r o k i e j  

garay bodźców, któ ro  p e rs o n e l kiero w n ic zy  musi znać i  mieć f a k ­

t y c z n i e  do d y s p o z y c j i ;  '

-  kierow an ie i n s t y t u c j ą  w o p a rciu  o modelowe z a ło ż e n ia  s t y l u  

In te g ra  tywnego możliwe J e s t  t y l k o  pód warunkiem p o sia d a n ia  p rz e z  

p e rs o n e l kierow n iczy  r o z l e g ł e j  wiedzy z za kre su  kierow an ia;

-  może zd a rzyć s i ę ,  ż e  w i n s t y t u c j a c h ,  w k tó r y c h  s t y l  i n t e -

gratywny J e s t  powszechnie stosowany» z a i s t n i e j ą  s y t u a c j e ,  w k tó r y c h
/ '

n ie  b ę d z ie  on zdawał egzaminu, np. w przypadku otrzymania p rzez  

i n s t y t u c j ę  nowych i  tarudnych zadań, k tó r e  muszą b yć  z r e a liz o w a n e  

w krótkim c z a s i e .

Pewnych viyjaśn leń  wymagają ź r ó d ła  nieporozum ień zw iązanych  

z mylnym pojmowaniem i s t o t y ' s t y l u  dem okratycznego.

Pierw sze z  n ic h  s ię g a  J e s z c z e  okresu powstania w ruchu robo­

tniczym  odłamu a n a r c h is ty c z n e g o  / I 3 7 ,2 r ,/ ,  k tó re go  zw olen n icy  t w i e r ­

d z i l i ,  ż e  ^przełożony próbujący'w ym usić wykonanie zobowiązań,  

choćby p o d ję ty c h  Jak n a jb a r d z i e j  dobrow oln ie, za obustronną zgodą,  

j e s t  . . . . t y r a n e m ,  a u to k r a tą  w n a jp e łn ie js z y m  i  najgorszym  tego  

słowa zn a c z e n iu .  S tąd  p o w śc ią g liw o ść  wobec bezkompromisowej zasady  

s t y l u  demokratycznego i  roz\imienie go według " re c e p ty  a n a r c h i s t y ­

c z n e j"  zw łaszcza w s y t u a c ja c h  k o n ie c z n o ś c i  wymuszania podporządko­

wania s i ę  przyjętym  regulaminom i  zobowiązaniom.
i

Djrugim źródłom nieporozumień j e s t  mylne p rz e ś w ia d c z e n ie ,  że  

demokratyczny s t y l  kierowania re preze n tu j©  tzw . "miękką r ę k ę " ,  

nawet w stosunku do osoby a n t y s p o łe c z n e j .  Problem te n  w iąże  s i ę
I

również z ogólną o p in ią  podwładnych, ktj^rzy o cz e k u ją  od p r z e ło ż o ­

nych wykazywania sta n o w c z o ś c i.  J e s t  to  o c z y w i s t e ,  ponieważ c e c h u je
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1 u<32:1 w artościow ych, w iąże s i ę  z tuniłowaniem porządku i  ład u  o rg a n i­

za c yjn e g o  oraz d y s c y p l i n y .

S t y l  demokratyczny w cale  n ie  wyklucza^ p r z e c iw n ie ,  r a c z e j  

zakłada twarde do g r a n ic  skutocznoś,oi występowania przeciw  l u -
s

dzioin burzącym dem okratyczn ie u s ta lo n y  p orządek. N ie przeciw staw ia  

s i ę  ka tegorycznyui rozkazom, wydanym jednoosobowo, bez żadnych na-  

ra d , k o n s u l t a c j i  i  z a s ię g a n ia  o p i n i i  wówczas, gdy wspólne dobro 

wymaga tego w sposób o c z y w is t y ,  a w s z ę lk i  inny sposób d z ia ł a n i a  

n ie  m ie ś c i łb y ,  s i ę  w g r a n ic a c h  ro zsą d ku . ¥ k a żd e j niemal d z i e d z i ­

n ie  l u d z k i e j  d z i a ł a l n o ś c i  z d a r z a ją  s i ę  s y t u a c j e ,  w k tó ry ch  p o d ję ­

c i e  natyohmiastowego d z i a ł a n i a  j e s t  o c z y w is tą  dla w s z y s t k ic h  k o -  

• n i e c z n o ś o ią .

S t y l  demokratyczny tyra r ó ż n i  s i ę  o d , s t y l u  a u to k r a ty c z n e g o ,  

że", s t y l  demokratyczny n a le ż y  stosow ać a b s o l u t n i e  w s z ę d z ie ,  g d z ie  

to  j e s t  te o h n io z n io  m ożliwe, g d z i e  k o n ie cz n o ść  px*zystąpienia do 

a k c j i  n ie  mierzy s i ę  sekundami ozy minutami; n a le ż y  wykorzystywać  

w iedzę podwładnych, d op u szczać do d y s k u s j i ,  stymulować w s z e lk ie  

przejaw y i n i c j a t y w y ,  a k ty w n o ś c i i  w yrażania o p i n i i ,  p i l n i e  w y s łu ­

chiwać i  a n a liz o w a ć  w n io sk i i  p r o p o z y c je  podwładnych, u sam o d zie l­

n ia ć  i c h  do g r a n ic  uzyskanych p r z e z  n ic h  k w a l i f i k a c j i ,  in tegro w a ć  

i c h  wokoł s p o łe c z n ie  zaakceptowanych celów i  utrzymywać wspólny  

z nimi j ę z y k .

L i s t ę  t y c h  wymagań może dowolnie r o z s z e r z a ć  każdy i n t e l i g e n t n y  

i  deuiokratyczłiie m yślący j>rzełożony. Nie może s i ę  jednak ^naleńó  

na n i e j  n i c , c o  to le r o w a ło b y  zachowania a n ty s p o łe c z n e .

J e ż e l i  ^kierownik ma podwładnych zdemoralizowanych bądź n a s to -  

wionych a n t y s p o łe c z n i e ,  to z w a lc z a ją c  twardą ręką w s z e lk ie  p r z e j a ­

wy t a k i c h  zaoliowań, musi tym w iększy w y s i łe k  w łożyć w poszukiw anie  

sposobów t r a f i a n i a  do swyoh podwładnych, w o b y w a te ls k ie  i c h  wycho­

wanie, podnoszenie i c h  k w a l i f i k a c j i  i  poziomu moralnego, w pajanie
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ssasad demokratycznego w s p ó łż y c i a .  T r a k tu je  on togo typu o d d z i a ł y ­

wanie jako p rz e jś c io w o  ż ł o  konieczne» s ta r a  jtjo s i ę  je d n o c z e ś n ie  

raaksymalizowaó wpływ wychowawczy na podwładnych i  stopniowo demo-
ł

kratyzować sto s u n k i w kierow an ej i n s t y t u c j i .

Trzooira'iŁródłom nieporoziamień j e s t  p rz e ś w ia d c z e n ie ,  że  s t y l  

demokratyczny, p r e f e r u ją c y  kierow an ie k o l e g i a l n e  i  kolektywne oraz  

inne formy u d z ia łu  podwładnych w tym z a k r e s ie ,  opóźnia i  r o z c z ło n k o -  

wujo proces d e c y z y jn y  oraz o s ła b ia  i  ro z p ra sz a  o d p o w iedzialn o ść  

za s k u tk i  podjęti^oh d e c y z j i .  Tak in te r p r e to w a ć  tego  s t y l u  n ie  mo­

żna, Wiążąc go z jednoosobowym (decydowaniem i  jednoosobową odpo­

w i e d z i a l n o ś c i ą ,  zw łaszcza w sytxiacjaoh, gdy wspólne dobro te g o  wy­

maga, w cale n ie  zabrania s i ę ,  l e c z  z a le c a  Jednoosobowe wydawanie 

p o le c e ń  i  i c h  egzekwowanie, b ez z a s ię g a n ia  c z y j e j k o l w i e k  rady  

i  o p i n i i .  S t y l  demolerá tyczny, n ie  może z a w ie ra ć  w s o b ie  n i c ,  co 

g o d z i  w dobro s p o łe c z n e ,  ponieważ je g o  i s t o t ą  j e s t  re prezen tow a­

n ie  in teresó w  s p o łe czn yc h  oraz ochrona i  r o z w ija n ie  tego  d o b ra .

Czwartym źródłem nieporozum ień j e s t  p o d e j ś c i e  s y t u a c y j n e ,  

w którym zakłada s i ę  k o n iecz n o ść  zmiany s t y l u  kierow ania ,\ c z y l i  

dla jednych l e p i e j  być a u to k r a tą ,  a dla  in n ych  demokratą lu b  w s t o ­

sunku do ty c h  samych osób, w z a lę ż n o ś o l  od s y t u a c j i ,  postępować  

a u to k r a t y c z n ie  lu b  d em okratyczn ie, a nawet zm ien iać s t y l  kierow a­

nia w z a l e ż n o ś c i  od su bku ltu ry  śro d o w isk a. O c z y w iś c ie  postępowa­

n ie  kierownika może być zróżnicowane w z a l e ż n o ś c i  od o k o l i c z n o ś c i ,  

a l e  gama Jogo zachowań musi m ie ś c ić  s i ę  w ramach s t y l u  demokra­

ty c z n e g o .

V ś w i e t l e  t y c h  nieporozumień wykażemy i s t o t ę  demokratycznego

s t y l u  kierowania według najnow szej i n t e r p r e t a c j i .  Przede w szystkim

zawsze i  w s z ę d z i e ,g d z i e  j e s t  to m ożliw o, wykorzystywać n a le ż y  wiedzę

podwładnych, dopuszczać i c h  do d y s k u s j i ,  um ożliwiać wymianę p o g lą -
#

dów i  p r z e ja w ia n ie  i n i c j a t y w y ,  u sa m o d zie ln ia ć  do g r a n ic  k w a l i f i -
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k o o ji  zawodowych i  moralnych, Integrow ać wokół s p o łe c z n ie  a k c e p to ­

wanych wspólnych celów z jednoczesnym uwzględnieniem  uzyskanych  

o p i n i i  i  ocen w k o n f r o n t a c j i  z o s o b is ty m i s p o s tr z e ż e n ia m i i  wnio­

skami. I s t o t n e  j e s t  również u w zg lę d n ia n ie  oczekiwań i  praw podwład­

nych w stosunku do p r z e ło ż o n y c h  oraz egzekwowanie oczekiwań i  praw 

p rz e ło ż o n y c h  wobec podwładnych. Nawet gdy s y tu a c ja  wymaga "tw ardej  

r ę k i " ,  n ie  upoważnia to  kierownika do odstępowania od demokra­

ty c z n y c h  za sad  k ie ro w a n ia , a zw ła szc za  od wychowawczych walorów 

tego s t y l u ,  k tó ry  zawiera sze ro k ą  gamę różnorodnych metod 1 te c h ­

n ik  postępowania zarówno do l u d z i  p r z e c i ę t n y c h ,  wzorowych, ja k  

t e ż  do je d n o s te k  a s p o łe c z n y c h .  Demokratyczny s t y l  kierowania k a t e ­

g o r y c z n ie  za bran ia  to le ro w a n ia  zaniedbywania obowiązków s łu ż b o ­

wych, nalcazuje piętn ow ać j e  i  ka rać zgo d n ie  z zasadami sp ra w ie­

d l i w o ś c i .

Demokratyczny s t y l  Icierowania c h a r a k te r y z u je  s i ę  znaczną  

e l a s t y c z n o ś c i ą .  Chodzi tu  o dobór odpowiednich metod i  te c h n ik  

k ie ro w a n ia . Przeprowadzone w tym z a k r e s i e  badania d a ły  s z e r e g  

ciekaw ych i  i s t o t n y c h  s p o s tr z e ż e ń ,

¥ ,K ie ż u n  s t w i e r d z a ,  ż e  w P o ls c e  zarysow ują s i ę  t r z y  odmiany 

demolerá tycz n e g o  s t y l u  k ie ro w a n ia . Są t o :  k iero w an ie  au to ry ta tyw no-  

k o l e g i a l n e ,  k ie ro w a n ie  ra c  Jona Ino-demolcra t y c z n e  i  k iero w an ie  o p arte  

na p e ł n e j  i> a r ty c y p a c ji  podwładnych.

K ierow anie a u to r y ta ty w n e -  k o l e g i a l n e  c h a r a k t e r y z u je  s i ę  zna­

czną op era tyw n o ścią  kierownika przy r e a l i z a c j i  zadail, nacechowaną  

d aleko p o s u n ię tą  d ro b ią z g o w o śclą  i  zajmowaniem s i ę  sprawami mało 

ważnymi przy rów noczesnej t e n d e n c ji  do c e n tr a l iz o w a n ia  kom petencji  

i  u n ik an ia  m o żliw o ści delegowania uprawnień. Czas pracy kierownika  

w dużym s to p n iu  w y p e łn ia ją  prowadzone p r z e z  n ie go  narady, zebrania  

1  k o n f e r e n c je ,c o  p o zo rn ie  św iadczy o t e n d e n c j i  do zapewnienia p a r t y ­

c y p a c j i  podwładnych w p r o c e s ie  k ie ro w a n ia .  ¥ r z e c z y w i s t o ś c i  k o l e -
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C ia ln o ś ć  pojmowana J o st  tu w y łą c z a ło  jako b ie rn y  u d z i a ł  u c z e s t n i ­

ków organizowanych apotl&ań. Zwolennik t e j  formy kierowania j e s t  

ró w n iei aktywnym d zia ła c zem  p o lity c z n ym  i  społecznym . Wykazuje 

ten d en cję "do p o sze rza n ia  b e z p o ś r e d n ie j  r o z p i ę t o ś c i  k iero w a n ia ,  

omija drogę służbową, szuka kontaktów zawodowych z pracownikami 

spoza kręgu kierow n iczego i  n i ż s z y c h  s z c z e b l i ,  w i z y t u j e  c z ę s t o  

m iejsca  i c h  p ra c y ,  w n ikając nawet w za k re s  kom p eten cji n iż s z y c h  

ogniw kiero w an ia. ¥ postępowaniu kierownika observmje s i ę  s t a ł o  

zapracowanie i  pośpieoh , co o d b ija  s i ę  na s y ste m ie  nerwowym i  

r z u t u j e  na atm osferę p ra c y.  Przy c e n t r a l i z a c j i  d e c y z j i ,  do kierow ­

nika do ciera  nadmiar n ie śelekojon ow an ych  spi^aw, k tó r y c h  n ie  j e s t  

w s t a n i e  p rz e a n a lizo w a ó ,b y  podjąć d e c y z j ę .

Kierowanie raojon aIn o-dem okratyczn e z n a c z n ie  r ó ż n i  s i ę  od 

p o przedn iego. Wykonywanie obowiązków służbowych musi z m ie ś c ić  s i ę  

w nonnatywnym c z a s i e  pracy* K o n fe r e n c je ,  narady i  ze bra n ia  odbywa­

j ą  s i ę  t y l k o  w przypadkach fconieoznych, są k r ó t k i e  i  rzeczow o.  

Decyduje o s o b i ś c i e  kiero w n ik  i  o s o b i ś c i e  odpowiada za s k u tk i  de­

c y z j i .  Ź le  w id zia n e  j o s t  r a d z e n ie  s i ę  p rz e ło ż o n y c h  j a k  postępować  

w o k r e ś lo n e j  d z i e d z i n i e  p r a c y ,  ¥ i n s t y t u c j i  panuje spokój i  ł a d   ̂

o r g a n iz a c y jn y ,  b ez "szarp an in y nerwów" i  bez "zagon ion ych  kierow ­

ników", Forma ta opiera s i ę  na z a u fa n iu  do fa c h o w o ś c i  kierowników  

1 podwładnych, racjonalnym  k o r z y s ta n iu  z harm onijnej współpracy«  

Wprawdzie k o l e g i a ln o ś ć  j e s t  tu  m n ie js z a ,  jednak p a r ty c y p a c ja  pod­

władnych w r e a l i z a c j i  celów i n s t y t u c j i  zn aczn a, polega ona na po­

z o s ta w ie n iu  im swobody d z i a ł a n i a  i - p r z e j a w i a n i a  i n i c j a t y w y  na 

w s z y s tk ic h  stanow iskach służbowych w ramach u s ta lo n e g o  za kre su  

zadań* Formę t ę  można stosować je d y n ie  przy odpowiednio w yso k ie j  

su b k u ltu rze  środowiska o dużym społecznym zd y sc y p lin o w a n iu , zami­

łowaniu do porządku i  ładu o r g a n iz a o y jn o g o .

Kierowanie oj>artG na p e ł n e j  partyoyx>aoJi podwładnych w y s t ę p u -
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j o  n ie k ie d y  w małych I n s t y t u c j a c h  i  w małych wewnętrznych komór­

kach o r g a n iz a c y jn y c h .  Opiera s i ę  ono na k o n c e p c j i  tzw . •’ otw artych  

drzwi*', c z y l i  na tnofelivłoóoi c z ę s t e g o  wzajemnego kontaktowania s i ę  

z  przełożonym, zarówno w sprawach s łu ż b o w y c h ,ja k  i  o s o b is t y c h ,
i

J e s t  to metoda jawnego z a ła t w ia n ia  spraw, co zapobiega niezadowo­

l e n i u  i  u t r a c i e  z a u fa n ia  do tztf,  **s p r a w ie d liw o ś c i  s p o ł e c z n e j ” .

Mimo sze re g u  z a l e t ,  forma ta b u d z i s z e r e g  w ą t p l iw o ś c i .  Rozprasza  

uwagę kiero w n ik a , zmusza dó c z ę s t e g o  ingerowania w różne sprawy,  

c z ę s t o  nawet b ła h o ,  co z n a c z n ie  absorbuje' c z a s  i  wywołuje s z e r e g
I

zbędnych t r u d n o ś c i  o rg a n iz a o y jn o -k ie ro w n io z y o h , o b n iż a ją c y c h  

sprawność d z i a ł a n i a .  Zbyt c z ę s t o  oczekiw an ie  na d e c y z ję  kierownika  

1  jogo pomoc obniża p o c z u c ie  sa m o d zie ln o ś c i podwładnych.

Bardzo p o u cz a ją co  rozważania na temat s ty ló w  kierowania z n a j -
\

dujemy w l i t e r a t u r z e  r a d z i e c k i e j ,  w k t ó r e j  omawia s i ę  le n in o w s k i  

s t y l  k ie ro w a n ia .  Obowiązuje on w s z y s t k ic h  b ez w yjątku  kierowników,  

k tó re g o  namiszać n ie  mogą. I s t o t ę  te g o  s t y l u  sformułowano na 

XXV Z je ź d z ie .  KPZR, J e s t  to s t y l i

-  p r z e s i ą k n i ę t y  podejściom  naukowym;

-  oparty  na r a c jo n a ln y c h  p rz e sła n k a ch ;

-  pozbawiony w s z e lk ie g o  subiektywizm u;

-  wypracowany na p od sta w ie t e o r i i  i  p r a k t y k i ;

-  Oparty na doświadczeniu uogólnionym;

-  w c ią g a ją c y  w o r b i t y  kierow an ia n a j s z e r s z e  masy lu d n o ś c i  

/ a  w ięc na wskroś dem okratyczn y/.

¥ r e z u l t a c i e ,  w p o s z c z e g ó ln y c h  i n s t y t u c j a c h  s t o s u j e  s i ę   ̂

w c o d z ie n n e j  p r a k ty c e  różnorodne kom binacje te c h n ik  kierowania  

s t y l u  dyrektywnego 1  In te g r a  tyw nego, p rzy  czym w z a l e ż n o ś c i  od 

konlcretnej s y t u a c j i  przewagę z y s k u je  bądź je d e n ,b ą d ź  d r u g i  s t y l .  

Wybór s t y l u  kierow an ia p rz e z  kierow nika z a l e ż y  od t a k i c h  

c z y n n ik ó w ,ja k :  s t y l  kierow ania stosowany p rz e z  p rz eło żo n ego  danego
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Iciorownlka, k w a l i f l k a o j l  kierownika oraz k w a l i f i k a c j i  podwładnych,  

sublcultujry środowiska wykonawczego i  k ie ro w n ic z e g o , s tr u k tu r y  

o r g a n i z a c j i ,  zm ienności środow iska.

O c e n ia ją c  oba modnloiłe s t y l e  kierow ania /dyrektyw ny i  i n t e -  

gratyw n y/ n a le ż y  p o d k r e ś l i ć ,  że  mimo n ie w ą tp liw y c h  z a l e t  stylta< 

dyrektywnego, s t y l  In tegra tyw n y j e s t  b a r d z i e j  p e r s p e k ty w ic z n y .  

Bodźce stosowano w Jego ramach b a r d z i e j  w iążą l u d z i  z daną i n s t y ­

t u c j ą ,  a sam s t y l  stwarza l e p s z e  warunki do r e a l i z a c j i  p o tr z e b  

Życiowych i  o s i ą g n i ę c i a  o k re ślo n y ch  celów pracowników.

2 . 3 . 3 . T e c h n ik i  kierowania stosowane w ramach s t y l u  demokra­

tycz n ego

T e c h n ik i  kierowania są to zestaw y bodźców, za pomocą k tó r y c h  

p rzeło żo n y o d d z ia łd jo  . na podwładnych. ¥ ramach demokratycznego  

s t y l u  kierowania mogą byó stosowane p r z e z  kierow nika n a s tę p u ją c o  

bodźce^ k tó r e  pobudzają kierowanych do w ła ś c iw e j  r e a l i z a c j i  p o s t a ­

wionych ira zadań*

1 .  O k r e ś le n ie  celów . J e s t  to  p ierw sz y  i  podstawowy obowiązek
/

każdego p rz e ło ż o n e g o . C e l  sformułowany dla  p o d le g ły c h  je d n o s te k  

o r g a n iz a c y jn y c h  i  pracowników n ie k ie r o w n io z y c h  pow inien byó* ja s n y ,  

z w i ę z ły ,  komunikatywny, p r e c y z y jn y  i  w y c z e r p u ją c y .  C e l  musi byó  

sformułowany na p iś m ie .

2. P r z y d z i a ł  zadań według gó rn ej g r a n ic y  u m i e j ę t n o ś c i .

Timdnośó p r z y d z ie lo n e g o  podwładnemu zadania powinna s i ę g a ć  gó rn ej  

g r a n ic y  jogo k w a l i f i k a c j i .  T e o r e t y c z n ie  mogą tu  występować t r z y  

m ożliw o ści*

-  za da n ie  p rzekracza k w a l i f i k a c j e  podwładnego;

-  za d a n ie  j e s t  p o n iż e j  k w a l i f i k a c j i  podwładnego;

-  za d a n ie  j e s t  na gó rn ej g r a n ic y  je g o  m o ż liw o ś c i.
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J e ż e l i  ch o d zi o p ierw sz ą  możliwość, to  n io  ma sensu przyd zio~  

l a ć  zadania podwładnemu,kiedy go n ie  p o t r a f i  wykonać, ponieważ wy­

maga to dodatkowego nadzoru, obniża s i ę  ja k o ś ć  wytworu.

Możliwość druga powoduje marnotrawstwo. Marnują s i ę  śro d k i  

wyłożone na wychowanie i  w y k s z t a łc e n i e  podwładnego, marnuje s i ę  

je g o  o s o b is t y  w y s i łe k  włożony w zdobywanie w ied zy i  d o św ia d cze n ia .  

Praca p o n iż e j  k w a l i f i k a c j i  za trzym u je  podwładnego w rozwoju i  poz­

bawia go s a t y s f a k c j i  z  wykonywanych zadań. Praca p o n iż e j  p o s ia d a ­

nego zasobu wiedzy stanow i jedno ze ź r ó d e ł  znużenia i  f l u k t u a c j i  

kadr. Podwładny za tru dn io n y p o n iż e j  k w a l i f i k a c j i  zaczyna rob o tę  

le k c e w a ż y ć ,  wykonuje j ą  od n ie c h c e n ia  i  w re sru lta o ie  p r a c u je  c z ę ­

s t o  z n a c z n ie  g o r z e j  n i ż  k to ś  mniej od n ie g o  w ykw a lifikow an y. Zadarł 

nia p o n iż e j  m o żliw o śc i podwładnego o b n iż a ją  je g o  m orale. W wyniku  

n ie w ła śc iw e g o  z a tr u d n ie n ia  ponoszą szkodę podwładni s z c z e g ó l n i e  

u z d o l n i e n i .  C z ę s to  lekce w a żą swoją p ra c ę ,  u l e g a j ą  nadmiernemu 

zn użen iu i  za m ia st  wykazywać s i ę  le p s z y m i wynikami c z ę s t o  produ­

k u ją  b r a k i ,  powodują a w a r ie ,  a nawet n i e s z c z ę ś l i w e  wypadki. J e ż e l i  

poziom umysłowy podwładnego j e s t  z n a c z n ie  wyższy n i ż  wymaga p ra c a ,  

doprowadza to  do p rzeko n an ia, ż e  praca j e s t  za łatw a 1  n io  warto  

s i ę  j e j  c a łk o w i c i e  oddawać.

M ożliw ość t r z e c i a  -  praca na poziom ie n a jw y ższ ych  k w a l i f i k a c j i  

wykonawcy -  j e s t  b a r d z i e j  odpowiedzialna i  b a r d z i e j  a n g a ż u ją c a .  Pod­

w ła dn i t a k  z a tr u d n ie n i  są b a r d z i e j  z d y s c y p lin o w a n i,  pracę wykonu*ją 

na wyższym po zio m ie.

Tak w ięc spośród wymienionych na w s tę p i e  t r z e c h  t e o r e t y c z n i e  

m ożliwych wariantów p r z y d z i a ł u  zadań, jako j e d y n ie  w artościow y po­

z o s t a j e  w a ria n t  g ó r n e j g r a n ic y  k w a l i f i k a c j i  podwładnego. W tym' 

klexn;inku pow inien dążyć każdy kie ro w n ik .

P rze ło żo n y  dbać musi n i e  t y l k o  o t o ,  aby z e s p ó ł  jako c a ł o ś ć  

m ia ł wyznaczony c e l  in teresu ją o j»  i  p obudzający  twórczą a m b ic ję .
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a l e  również o t o ,  aby t a k i  oe^móg:! s t a ć  przed każdym podwładnym.

3 . Roalnośó 1  ko n kretn ość formułowanych zadań

r
P rzełożon y z l e c a j ą c  podwładnemu k i lk a  zadań powinien p o in fo r ­

mować g-o, j a k i e  z n a c z e n ie  p r z y p i s u j e  Icażderau z n ic h .  U ła tw i to  pod­

władnemu prawidłowe rozplan ow anie c z a su , s i ł  i  środków. Przy s t a ­

w ianiu podwładnym k i l k u  zadań ró w n o le g łyc h  w c z a s i e  n a le ż y  dbać

0 t o ,  aby b y ł y  one sprecyzowane w podobnym s to p n iu .  I s t n i e j e  bowiem 

taka praw idłowość, ż e  problematyka o wyraźnych, p r e c y z y j n i e  z a r y s o ­

wanych kon turach, wypiera problematykę s ł a b i e j  zarysowaną. J e ż e l i  

zadania z le c a n e  podwładnemu będą s i ę  r ó ż n ić  pod tym względem, to  

podwładny sk o n ce n tru je  w y s i ł e k  na problem atyce k o n k r e tn e j,  ze  zna­

czną szkodą dla  za gad n ień  p o z o s t a ły c h .  Na to  składa s i ę  k i lk a  p r z y ­

czyn .

a /  Podwładny c h ę t n i e j  b i e r z e  s i ę  do t a k i e j  p ra c y ,  przy k t ó r e j  

wie od czego z a c z ą ć ,  k tó r ą  p o t r a f i  s o b ie  rozplanować oraz dysponuje  

odpowiednim zespołem te c h n ik  do j e j  r e a l i z a o j i *

, b /  Podwładny w o li  koncentrować s i ę  na tym, 00 ł a t w i e j  s k o n tro ­

low ać, a r y z y k u je  z a n ie d b a n ie  tam, g d z i e  s tw ie r d z e n ie  tego  j e s t  

t r u d n i e j s z e ,  & w ięc wówczas gdy za d a n ie  z o s t a ł o  postaw ione mniej  

k o n k r e tn ie .

0/  Podwładny p r z y s t ę p u je  do pracy tym c h ę t n i e j ,  im w yr a ź n ie j  

spodziewa s i ę  z o b a c zy ć  j e j  w y n ik i.  I c h  widok d a je  mu dużą s a t y s f a ­

k c j ę ,  Bywa ona z n a c z n ie  t r u d n ie js z a  do o s i ą g n i ę c i a ,  k iedy  p o sta w io ­

no za da n ie n ie  ma w yraźn ie  oznaczonych parametrów i l o ś c i ,  j a k o ś c i

1  term inow ości, t z n ,  k iedy  j e s t  u j ę t o  n ie k o n lcre tn io .

d/ Z wykonaniem zadań postaw ionych k o n k r e tn ie ,  k tó re  p o s ia d a ją  

m ierzaln e w ska źn ik i,  bardzo c z ę s t o  ł ą c z y  s i ę  m ożliwość o sią g n ię c ia *  

sukcesu ' l i s  t y lk o  w s e n s ie  wewnętrznego zadowolenia l e c z  ta k ż e  

w p o s t a c i  m a t e r i a l n e j ,

0/  Zadania staw ian e podwładnym n ie  mogą między nimi wywoływać



tor6 a lb o  wręcz Aby teg^o uniknąć n a le ż y  p r z y d z i e l a ć  Jo do

wykonania je d n e j  o s o b ie .  S k o n ce n tru je  s i ę  ona wówczas c a łk o w ic ie  

na poszukiwaniu n a jle p s z e g o  ro z w ią za n ia  n i e  t r a c ą c  ozasii i  e n e r g i i  

na walkę z k o le g ą  re preze n tu ją cym  te n d e n c ję  p rz eciw n ą . ^

f /  S t a w ia ją c  podwładnemu ja k i e k o l w i e k  za d a n ie  b i e ż ą c e  n i c  ' 

n a le ż y  nigdy dopuszczać do tego, aby je g o  wykonanie z n a la z ł o  s i ę  

w s p rz e o zn o ćo i z zadaniam i zala:*oJonyrai na d a l s z ą  metę,

g /  P rzeło żo n y s t a w i a j ą c  za d a n ie  podwładnemu pow inien dążyć  

do tego^aby z a w ie r a ło  ono pewne wolne m argin esy, k tó ry c h  wyppłtiLle- 

n ie  pozostaw ia s i ę  pomysłoitfośoi i  i n i c j a t y w i e  wykonawcy. Marginesy  

to  n ie  mogą oznaczać n i e j a s n o ś c i  1  bx-aku p r e c y z j i  w formułowaniu  

z a d a n ia .  ¥olne marginesy s p r z y j a j ą  sa m o d z ie ln o ś c i  m y ś le n ia ,  p r z y ­

c z y n i a j ą  s i ę  do wychowywania l u d z i  zd o ln yc h  do p rzysw a ja n ia  p o s t ę -
i

pu .

4 . Informowanie o w ynikach p r a c y .

P sych ologo w ie d o w ie d li ,  ż e  c z ło w ie k  p r a c u ją c y  nad czymś 

odczuwa jako b o d z i e c ,  j e ś l i  j e s t  informowany o s t a n i e  wykonania 

je g o  p r a c y .  Podczas w ie lu  dośw iadczeń s tw ie rd zo n o , że  informowa-  

n ie  wykonawcy o wynikach je g o  pracy p o d n io sło  t e  w yn iki o 1 2 -1 5 ^ .  

Informowanie o wynikach u ła tw ia  pro ces u cz e n ia  s i ę  i  j e s t  p o ży­

te c z n e  n ie  t y l k o  dla podwładnego, l e c z  rów nież dla p rz e ło ż o n e g o ,  

k tó ry  p rz e z  sam f a k t  informowania znmszony j e s t  do g ł ę b s z e j  

r e f l e k s j i  nad nim i.

Świadomość w łasn ych  o s i ą g n i ę ć  sta n o w i s i l n y  środek raotywaoyj- 

aby t ą  drogą wywołać motywację naprawdę z n a c z ą c ą ,  n a le ż y  

Informować podwładnego n i e  t y l k o  o je g o  własn^^oh łłynikach a l e  rów­

n ie ż  o wynileaoh w sp ó łto w a rz ysz y  z a tru d n io n y ch  p rzy  a n a lo g i c z n e j  

pracy i  w a n a lo g i c z n y c h  warunlcaoh. Przez porównanie z  innymi u zy ­

ska on poln ą in fo r m a c ję  o w ła s n e j sp ra w n o ści.

5« D z i e l e n i e  s i ę  doświadczeniom i  w ied zą.
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6. P r z y j ę c i e  do p ra c y ,

7 .  Porspektywa ż y c io w e j  szansy -  pokazani© perspektyw rozwoju,

8. L o ja ln y  p o d z i a ł  funduszu p ł a c .  Stosow an ie prom il u zn an io ­

wych*

9* K o r z y ś c i  p ły n ą c e  z  p r z y n a le ż n o ś c i  do i n s t y t u c j i .

10. P o c zu cie  w ażn ości wykonywanej p r a c y .

1 1 .  Element dtaay zawodowej,

12. Potrzeba pewności /^st03un.ek do rencistów ^ chorych i  in w a - '  

l id ó w / ,

1 3 . S a m o r e a liz a c ja ,

Bnocjonalny sto su n e k  podwładnych do otrzymywanych zadań  

może być bardzo ró ż n y , począwszy od wyrajźnej n i e c h ę c i ,  a skoń czy­

wszy na e n tu zja źia le.  Z a le ż y  to  od w ie lu  czynników. Podstawowym 

czynnikiem  J e s t  s a m o r e a l iz a c ja .  C zło w ie k  ma o kreślo n o  u z d o l n i e n i a ,  

zamiłowania i  a m b ic je .  N ie k tó ro  prace odpowiadają je g o  u z d o l n i ę -
I

niom, są zgodne z  zamiłowaniami bądź z a s p o k a ja ją  je g o  a m b icje  ż y ­

ciow e. S p e ł n i a ją  w ięc warunki s a m o r e a l i z a c j i  i  mają ogromny wpływ 

na wywołanie pozytyw nej m otyw acji do p r a c y .

14. W spó łu d zia ł w decydowaniu. ,

1 5 . E la s ty c z n y  c z a s  p r a c y .

1 6 . N iopisain l̂mowa między przełożonym a podwładnymi.
\

17« Stosiinek do p r z e ło ż o n e g o , '

1 8 . Właściwa p o l i t y k a  p ers o n a ln a .

Szczegółow y o p is  czynników w pływ ających  m otyw acyjnie na pod­

władnych podaje St.K ow alew ski w sw o je j  pracy "P rzeło żo n y -  

podwładny".



Uis

3 , l/NTOSIO; PRATCTYCZNE

3 • 1.  S t y l  kiorowanj.a wAa śoiwy dJ.a Polaków

P r o fe s o r  Jan Z ie le n ie w s k i  \i s w o je j  praoy "O rg a n iza cja  i  z a r z ą ­

d za n ie "  podejmuje próbę u s t a l e n i a  ce ch  osobowości w spółczesn ych  

Polaków, w c e lu  wskazania na te n  s t y l  k ie ro w a n ia ,  k tó ry  J e s t  dla  

n ic h  n a jw ła ś c i w s z y .  W r e z u l t a c i e  p o w sta ł  z b i ó r  oeoh, któ ro  jogo  

zdaniom są c h a r a k t e r y s t y c z n e  dla Polaków, '

1.  P o la cy  są z d o ln i  do s z y b k ic h  i  t r a f n y c h  indyw idualnych  

im p r o w iz a c ji ,  z k tó r y c h  łatw o  i  p o zo rn ie  sam orzutn ie, l e c z  na 

k ró tk o , p o w sta je  harmonijny ,u k ła d  d z i a ł a n i a .

2. P o lacy  są pomysłowi i  u m ieją szybko podejmować i n t u i c y j n o  

d e c y z jo ,  któ ro  w i e l o k r o t n i e  o ka zu ją  s i ę  d ecyzja m i tra fn y m i.

3. P o la cy  są bardzo p o d a tn i na argum entację em ocjonalną, która  

wyzwala w n ic h  gotow ość do w i e l k i c h  wysiłków i  poświęcali.

k ,  P o lacy  n ie  są ła tw o w ie r n i,  w i e lo k r o tn i e  bywają p o d e j r z l i w i .

5 .  Argumenty r a c jo n a ln e  t r a f i a j ą  do n ic h  trudno, j e ż e l i  n ie  

odpowiadają i c h  aktualnemu n a s ta w ie n iu  oraocjonalnerau,

6, Polalcami ł a t w i e j  kierow ać za pomocą z a c h ę t ,  w k tó r e  w z a ­

s a d z i e  są s k ło n n i  w ie r z y ć ,  n i ż  za pomocą za gro że ń , przeciw ko k t ó ­

rym w szystko s i ę  w n ic h  b u n tu je .

7» P olacy  są p r z e k o r n i,

8. P o lacy  lekce w a żą " d r o b ia z g i"  i  n ie  p o t r a f i ą  w sposób do­

kładny odtwarzać wzorców,

9. Polakom b ra k  w y t r w a ło ś c i .

10, W s y t u a c j a c h ,  k tó r e  n ie  wymagają heroizmu, a p r z e ło ż e n i  

p a t r z ą  na pracowników p rz e z  p a l c e ,  P olacy  s ą  na co.d zień  r a c z e j  

s k ło n n i  do z o b o J ę tn lo n ia  i  zastępow an ia praoy J e j  pozorami. D z ie je  

s i ę  ta k  wt^dy i  t y l k o  w tedy, kiedy  p e r s o n e l  k ie ro w n ic zy  n ie  s p e ł ­

nia sii/yoh f u n k c j i  w sposób właśoiiiry.
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Analizujf^o p rz yto czo n e  cechy Polaków, dochodzimy do wniosku,  

że n ie k tó r e  z n ic h  wskazują na kon ieozoośó stosow ania s t y l u  dy­

rektywnego, inno n atom iast s t y l u  in te g r a  tyw nego.

P ro feso r Z ie le n ie w s k i  kończy swoje rozwaiiania wnioskiem  

ogólnym stw ierd za ją cym , że "dyroktytvny s t y l  kierow ania ni© ma wię* 

kszych  szans na u tr w a le n ie  s i ę  w s p o łe c z e ń s tw ie  p o lskim , a l e  j e ­

s z c z e  długo praktyka kierowania n ie  b ę d z ie  mogła byó pozbawiona 

w ie lu  jogo elementów. ^

3 . 2 .  S t y l  kierowania t ia jd o g o d u ie jsz y  d la  wojska

K ierowanie d z ia ła n ia m i zorganizowanymi w ojska, k tó r e  podpo­

rządkowane są konkreiKnym i  w yraźn ie sformułowanym colom / u t r z y ­

manie p o d le g ły c h  iłojsk  na wysokim poziom ie g o to w o ści b ojow ej do 

wykonania zadań zgo d n ie  z i c h  przeziiaozeniem -  o o l  okresu p o k o jo ­

wego oraz sprawna r e a l i z a c j a  zadań bojowych -  c e l  okresu w ojny/,  

ma s z e r e g  s p e c y f ic z n y c h  w ła ś c iw o ś c i ,  do k tó r y c h  możemy z a l i c z y ó s

1 .  d z i a ł a n i e  w wax’unkach d y s c y p l in y  wojskowej;

2. podejmowanie d e c y z j i  w warunkach n a p ię ć  spowodowanych 

b e zra d n o ścią  bądź strachem;

3. oczekiwana t y l k o  pełna slcutoczność organizowanych i  r e a ­

lizo w an ych  d zialaíx  oraz wysoka r y g o r y s t y c z n o ś ó  wykonawstwa p o s t a -
t

wionyołi zadań;  ̂ _
■

U, maksymalnie k r ó t k i  c z a s  na p o d ję c i e  i  p r z e k a z a n ie  d e c y z j i  

w form ie zadań;

5 . jednoosobowe dowodzenie, a w tym przede wszystkim  je d n o -  

osobowe decydowanie;

6. niepewność powodowana brakiem p e łn yc h  danych o s y t t i a o j i ;

7« potrzeba s z y b k i e j  a d a p t a c j i  do zacho dzących  zmian;

8, r e a liz o w a n ie  trudnych zadań, bardzo c z ę s t o  przy u s z c z u p lo ­

nych stan a ch  osobowych i  organizowanych zasobach matoi’i a łowych;

9. skomplikowana obsługa z ło ż o n e j  to c lm ik i  b o jo w e j.

\
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2 p rz yto czo n yc h  wyżej w ła ś c iw o ś c i  można w yciągnąć n a a tę p u ją -  

oo w n io sk i:

1. W co d z ie n n e j p r a k ty c e  kierow ania wojskiem wykluczona j e s t  

m ożliwość zastosow ania w c z y s t e j  p o s t a c i  jednego z e  s ty ló w  modelo­

wych /dyrektyw n ego bądź I n te g r a  tyw nego/. I s t n i e j e  potrzeba z a s t o ­

sowania te c h n ik  kierow an ia n a le ż ą c y c h  do obu s t y ló w ,

2. W warunkach p okoju na s z c z e b l u  najwyższym /MON/ i  średnim

/ i n s t y t u c j o  c e n t r a l n e ,  oleręgi wojskowe/ pow inien przeważać s t y l  

in te g r a ty w n y  /d em o kra tycz n y/ z n ie w ie lk ą  domieszką s t y l u  .d y re k ty ­

wnego, Na s z c z e b la c h  n i ż s z y c h  / z w ią z e k  t a k t y c z n y ,  o d d z i a ł ,  pod­

o d d z i a ł /  wpływ s t y l u  dyrektywnego -  ze  względu na s p e c y f i k ę  d z i a - • 

ł a n i a  -  pow inien być w ię k s z y .  '

3. K ierow a n ie grupami / o d d z ia ła m i,  p o d o d d zia ła m i/  r e a l i z u j ą ­

cymi ważne zadania w trudnych warunkach powinno o p ie r a ć  s i ę  na 

s t y l u  dyrektywnym z n i e l i c z n y m i  technikam i s t y l u  dem okratycznego.

4. ¥ s y t u a c j a c h  wyjątkowo trudnych, k ied y  r e a l i z a c j a  zadań  

wymaga maksymalnego w y s i łk u  i  k r ó tk ie g o  c z a s u  n a le ż a ło b y  / b e z
V '

w zględu na s z c z e b e l /  stosow ać s t y l  dyrektyw ny.

V \
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4. KIEROWANIE JAKO CIAGŁ.Y PROCES PODEJMOWANIA DECYZJI KIEROWNI­

CZYCH /DOWi)DCZYCH/

4 , 1 ,  I s t o t a  podeJmovyani.a d e o y zJ I

W s zelk ie  d a l a la n i a  «©spolów w s p ó łd z ia ła ją o y o h  l u d z i  wraz 

z e  órodkarai i  zasobaail iiiezbfduym i do i o h  u raeozyw istn deai©  wląifco 

e i ę  zawsze z r e a llz a o j^ t  określoiayoii oelów . Aby d z i a ł a n i e  doprowa —
W

d a l i o  do o s i ą g n i f o l a  tyo b  oolów winno byó zorganizow ane, o ż y l i  

p rz e b ie g a ó  w o rg a n ia a o ja o h  /systeasaob dala la  n ia /*,

P rzez o r g e n ia a o ję  w tyra u j ę o i u  rozunsieó bfdaieray soriento«?  

wany na r e a l i a a o j ę  ©ołów reioluy praedraiot, stanowiiioy k o lek tyw n y,  

uporządkowany z b i ó r  elementów, między którym i zachodzą w i ę z i  

w s p ó łd z ia ła n ia  «

D z i a ł a j ą c ,  o r g a n iz a c jo  wykonują pewne f u n k c j e ,  Do f u n k c j i  

t y c h  z a l i c z y ć  można f u n k c jo  wykonawcze i  f u n k c jo  k ie ro w a n ia .  

T r e ś c i ą  f u n k c j i  wykonawczych są  p ro c e sy  m a te r ia ln o - e n e r g e t y c z n e ,  

z a ś  f u n k c j i  k ie ro w n ic z y c h  p ro c esy  ±isforraapyJno-deoyzyjne,

¥ r e a l i z a c j i  f u n k c j i  wykonawczych, skierow an ych na o s i ą g n i ę ­

ci© oolów o r g a n i z a c j i ,  mogą p o ja w ić  s i ę  różne z a k ł ó c e n i a .  Z a k łó c e ­

n ie  t e  są dwojakiego r o d z a ju t  «© w nętrzne,płynąoe z  o to c z e n ia  

1  o k r e ś l a j ą c e  s ta n y  n a p ię c ia  lu b  nlezrównoważenią te g o  o to c z e n ia ,  

oraz wewnętrzne, pochodzące z  o r g a n i z a c j i ,  a w y n ik a ją c e  a EiałeJ 

i n t e g r a c j i  j e j  u cz estn ikó w  do wykonywanych f u n k c j i  i  za da ń . Z a k łó ­

ce n ia  wewnętrzne i  zewnętrzne wywołują smniauy zachowania s i ę  s y -  

stenm, a tym samymi u t r u d n i a ją  r e a l i z a c j ę  f u n k c j i  r e g u la c y jn y c h  

/ k o o r d y n a c ji  J, w s p ó łd z i a ła n i a /  z a p e w n ia ją c y c h  równowagę i  rozwój  

o r g a n i z a c j i .  Mówiąc i n a c z e j ,  o t o c z e n ie  i  jMJmijąoo s to s u n k i  w orga­

n i z a c j i  n ie  i d e n t y f i k u j ą  s i ę  z ce la m i o r g i m i z a c j l .  Zmiany to  wywo­

ł u j ą  o d ch ylen ia  od planowanoj r o a l i z a o j l  żadań, a tym samym p o o ią -
/

g t ł j ą  koniooznoáó io h  l i k w i d a c j i  p rzez w p r o w a d z o n i o  układów i*ogula-  

o j l  c z y l i  pow ołanie a p a r a tu  k ie ro w a n ia .

Kierowani© in terp reto w a n o  j e s t  Jako o d d z ia ływ a n ie  Inl'orma-
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oyJno-dooyjiTyJno a p a r a tu  klerowni-otzie^o, przakazyi«ane kanałami  

iiocforinaoyjnyml, ukształtow an ym i p r z e z  s t o s u n k i  o r ^ n l z a o y j n e  na 

sjTorę wykonawczą, która p rz e z  o d d z ia ły w a n ie  m a te r la ln o -e n e r ^ e -  

tyo zu e zmierza do o s i ą g n i ę c i a  celów o r g a n i z a c j i .

D z ia ła n ia  k ie ro w n ic z e  prowadzące do przyw rócenia równowagi 

o r g a n i z a c j i  wym a^Ją p o sia d a n ia  odpowiednich in f o r m a c j i  o p o s ia ­

danych órodkaoh i  warunkach wykonywanych zadań w o r g a n i z a c j i .  

Ś rod ki w d z i a ł a n i u  mogą foyó uźiyte w róZny sposób, zaleśiiny od wa­

runków, w j a k i c h  prowadzone J e s t  d z i a ł a n i e .  Warunki są trudne do
i

p r z e w id z e n ia , ' a tym samym i  e f e k t y  d z i a ł a n i a  mogą b yć ró^ae. - 

A w lę o , d z i a ł a n i a  k ie r o w n ic z e  sprow adzają s i ę  do ta k ie g o  wykorzy­

s t a n ia  órodków i  sposobów postępowania, by zamierzony c e l  o r g e n l -  

z a o j i  o s ią g n ą ć  w s to p n iu  maksymalnym.

Wynika w ię c  s t w i e r d z e n i e ,  ż e  n a j i s t o t n i e j s z ą  formą p rz e ja w ia n ia  

s i ę  d z i a ł a ń  k ie ro w n ic z y c h  j e s t  decydowanie, rozpatryw ane jak o  

c i ą g ł y ,  w ieloeta p ow y p ro c e s  in form a oyJn o-d eoyzyJn y• Wynikiem de­

cydowania są d e c y z j e  k i e r o w n ic z e .

D e c y z je  k ie r o w n ic z e  p r z e s ą d z a ją  o tyra, co b ę d z ie  s i ę  d z i a ł o  

w o r g a n l s ^ o j l  i  J e j  o t o c z e n iu ,  są czynnikiem  porządkującym i  ko­

ordynującym d z i a ł a n i e ,  p o s ia d a ją  podstawowe z n a c z e n ie  dla  f u n k c j o ­

nowania i  rozw oju o r g a n i z a c j i .

I s t o t ą  decydowania J e s t  poszu kiw an ie p r z e z  podmiot kierow a­

n ia  t a k i c h  sposobów i  środków d z i a ł a n i a ,  k tó r e  spowodują o s i ą g n l ę — 

o l e  zam ierzonych celów o r g a n i z a c j i  — p o d ję c i e  d e c y z j i .  Zatem d e c y ­

z j a  Jest^ wyborem Jednego z m ożliwych d z i a ł a ń .  P ow staje  w ą tp liw o ś ć ,  

ozy wybór J e s t  równoznaczny z  podjęciem  d e c y z j i ?  Wybór b ę d z ie  

równoznaczny z  podjęciem  d e c y z j i  J e ż e l i  s p e łn ia  w arun ki{ v 

& /  prowadzi do pewnego ro z w ią z a n ia ;  

b /  J e s t  świadomy, skierowany na r e a l i z a c j ę  c e lu ;  

o /  J e s t  n ie lo s o w y , op arty  na kryteriu m  wyboru.
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Wynika as te^o, *«  príness d e o y z ję  n a lep y  rosciuaieé éwladomy 

1  niaXoaoary vybór Jedneg:© a wariantów d z i a ł a n i a  prowadzący do 

oaiącnaLięola tsaraiarsona^ c a lu .

Jadną » w ła ś c iw o ś c i  d a o y z j i  J a s t  t o ,  ± e  d o ty c z y  p r z y s z ł o ś c i ,  

z a ś  podejmowana J e s t  w te r a ś in io js z o ś o i  na p od sta w ie in fo r m a o ji  

aytxiaoyjnyoh 1  pro gn o atyczn ych. A w i f o ,  podejmowani® d e c y z j i  J e s t  

p r o c e s u ,  któ re go  ro z w ią z a n ie  sprow adzić można do rozw iązyw ania  

problemów d e c y z y jn y c h  zwanych c z ę s t o  s y tu a c ja m i d e c y z y jn ym i.

k , 2 .  S y tu a c je  d e c y z y jn e

Z cyb ern e tyczn ego  punktu w id z e n ia ,  i*vmkoJonowanie systemu  

d z i a ł a n i a  J e s t  tra n sfo rm a cją  i s t n i e j ą c y c h  stanów w e jścio w ych  

w in n e , zamierzone sta n y  w y jś c io w e . Przed podmiotem kierow ania  

/k iero w n ikiem / s t o j ą  zadania dotycząc©  rozw iązyw ania problemów, 

to  J e s t  poszukiwania środków i  sposobów d z i a ł a n i a  p o z w a la ją c y c h  

zm ieniać n ie z a d o w a la ją c y  s t a n  r z e c z y  i  zd a rzeń  o r g a n i z a c j i .  

Zachodzić tu  mogą n a s tę p u ją c e  m o żliw o ścit

a /  s t a n  w ejściow y J e s t  znany lu b  n iezn an y;  

b /  s t a n  w yjściow y J e s t  znany lu b  n iezn an y;  

o /  sposób ro zw iąza n ia  J e s t  znany lu b  n ie zn a n y, przy czym 

i s t n i e j e  możliwość w ie lu  rozw iąza ń  o różnym s to p n iu  t r u d n o ś c i .  

Rozwiązywanie problemów rozpoczyna s i ę  od rozpoznania n ie »  

za dow alającego stan u w ejściow ego ł ą c z n i e  z e  zbadaniem p rz y c z y n ,  

k tó r e  go spowodowały, a kończy s i ę  zdef^tniowanlera pożądanego  

stan u końcowego z  pokazaniem sposobu, środków i  d y s p o z y c j i  prowa­

dzących  do Jego o s i ą g n i ę c i a  / r y s ,  l / .
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JAK JEST?
*

JAK MA BYĆ?

STAN
WEJŚCIOWY

STAN
WYJŚCIOWY

i „POSZUKIWANIE OKREŚLENIE
1#; PRZYCZYN CELU

POSZUKIWANIE
ROZWIĄZAŃ

PLANOWANIE
DZIAŁAŃ

JAK? KIEDY?

USTALENIE
DYSPOZYCJI

KTO?

CO?

D E C Y Z vJ E

Ry®. 1 .  P r z e b ie g  rozftflązywanla problemu.
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Z ta k  p rzede taw io n ęło  p r z e b i e g  oyetematyoaaego rozw iązyw a-
/

n la problemów w id a ć, Ze kierow n ik r o z w ią z u ją c  problem z n a jd u je  

e l ę  w eyt\xaoJl posnawozej 1  s y tu a c ja c h  d e cy zy jn yc h *

S y tu a c ją  d e c y z y jn ą  nazywać będziemy z b i ó r  ozytmlkó« wyzna­

c z a ją c y c h  p o trze b ę  decydowania* Sytttao je  d e c y z y jn e ,  J a k . p i s z e  

M*Mazur, mogą b yć  trojąkle^s^o typus

1 ,  P o s t u la c y jn e ,  odpowiadające na p y t a n i e ,  co r o b ić ?

S y tu a c je  tego  typu d o ty c z ą  u s t a l e n i a  c e l u  d z i a ł a n i a ,  z d e fin io w a ­

nia stan u końcowego*

2* O p tym a liz a c yjn e ,  odpowiadające na p y t a n i e ,  Jak oslągpnąć 

c e l ?  S y tu a c je  t e  d o ty c z ą  wskazywania sposobów d z i a ł a n i a  zm ierza­

j ą c y c h  do o s l ą g ^ ę o l a  zamierzonego c e l u .

3* R e a l i z a c y j n e ,  d a ją c e  odpowiednik na p y t a n i e ,  k to  i  z  ozeffo 

oslą^pnąć? Rozwiązaniem t y c h  s y t u a c j i  J e s t  wykonywanie«

Typy t y c h  s y t u a c j i  w kaidym rosn«iązywanym problem ie wzajemnie
l

s i ę  p r z e p l a t a j ą ,  są  b a r d z i e j  lu b  m niej akcentowane.

Zachowanie kierownika podejmującego d e c y z j ę  /b ęd ącego w Jed­

nym z typów s y t i i a o j i /  z a le Z y  rów nie* od r o d z a ju  s y t u a c j i  d e c y z y j ­

n e j  c z y l i  od sta n u , k tó r y  sp ra w ia , * e  d e c y z ja  musi lu b  powinna 

b yć p o d ję t a .  S ta n  t e n  mo*na o k r e ś l i ć  p rz e z  między innymi t a k i e  

wymiaiipy, Jaki

-  s t o p i e ń  z l o t o n o ś c i ,

-  s t o p ie ń  zm ien n ości,

-  s t o p ie ń  niepew n ości* '

S to p ie ń  Z ło ż o n o ś c i  lu b  i n a c z e j  skomplikowania d e c y z j i  z a l e * y  

od l i c z b y  zmiennych, k tó r e  n a leZ y braó pod uwagę pc*zy podejmowa­

n iu  d e c y z j i .  Większa l i c z b a  zmiennych o k r e ś la  nam w y*szy s t o p i e ń  

z i e l o n o ś c i  d e c y z j i *

S to p ie ń  zm ienności a lb o  dynamiki s y t u a c j i  z a l e t y  od c z a su  

i  w i e l k o ś c i  zm ia n ,J a k ie  w tym c z a s i e  n a s t ą p i ł y .  Kalda s y tu a c ja
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uXegfii mody f i k a  o j  om i  pT^asoobraźeniora w miarę upiywu osaaau, Tm 

siniany są p o w ażn iejszo  i  p r z e b i e g a j ą  w krótszym  p r z e d z i a l e  ozasu,  

tym w iększa j e s t  dynamika s y t u a c j i .

S to p ie ń  n iepew n ości o k re śla  nam w jakim  sto p n iu  możemy p rz e ­

w i d z i e ć  w y s tą p ie n ie  lu b  n ie w y s t ą p ie n ie  pewnych stanów w e j ś c i o ­

wych i  w yjśc io w ych . Niepewność wyrażana j e s t  prawdopodobieństwem 

w y s tą p ie n ia  t y c h  stanów. ¥ w i ę k s z o ś c i  przypadków obiektywne  

prawdopodobieństwo w y s tą p ie n ia  stanów n i e  J e s t  znane i  trudne  

do p o zn a n ia, d la t e g o  podejmując d e c y z ję  zadowalamy s i ę  naszymi  

oczekiw aniam i w y s tą p ie n ia  t a k ie g o  ozy innego sta n u , o k r e ś l a j ą c  

subiektyw ne prawdopodobieństwo.

Ze w zględu na w ie lk o ś ć  prawdopodobieństwa z a j ś c i a  zd arzeń ,  

s y ti ia o je  d e c y z y jn e  można p o d z i e l i ć  na t r z y  garupyi

a /  zdeterminowane, rozwiązywane w warunkach pewnośol,  

b /  p r o b a b i l i s t y c z n e ,  rozwiązywane w warunkach r y z y k a ,  

o /  growe, w warunkach n ie p e w n o ści.

J e ż e l i  J e s t  wiadome ż e  prawdopodobieństwo zd a rze n ia  wynosi  

1 lu b  0, można p o w ie d z ie ć ,  ż e  j e s t  to  syttxaoja, w k t ó r e j  podejmo­

wana j e s t  d e c y z ja  w warutikaoh pew ności. V t y c h  przypadkach s t a n  

na w e j ś c i u  i  w y j ś c i u  j e s t  znany, rozw iąza ń  j e s t  w i e l e  i  prowadzą 

do jednego wyniku. S y t u a c j e  te g o  typu są syttiaojam i zdetexmiinowa- 

nymi; każde d z i a ł a n i e  prowadzi do je d n o zn a cz n ie  określo n ego  w yni­

ku. Mówiąc i n a c z e j ,  k a żd e j d e c y z j i  odpowiada jedna i  t y l k o  jedna  

w a rto ść  f u n k c j i  k r yte r iu m . Dobieramy t a k i e  w a r t o ś c i  na zmienne 

d e c y z y jn e ,  aby f u n k c je  kryteriu m  p r z y j ę ł a  w a rto ść  n a jw ię k sz ą  lu b  

n a jm n ie js z ą .  Metodami stosowanymi do rozwiązywania te g o  typu  

s y t i i a c j i  są metody rachunku różniczkow ego i  programowania l i n i o ­

wego, n ie lin i o w e g o  o ra z dynamicznego.

N ie zawsze s ta n y  w ejściow e i  w yjśc io w e  są je d n o zn a cz n le  

o k r e ś lo n e , l e c z  można p r z y p is a ć  im o k re ślo n e  prawdopodobieństwa 

z a j ś c i a  z  j ^ z o d z i a l u  /O , 1 / ,  ¥ te g o  typu s y t u a c ja c h  j e s t  wiadomo” ,
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±0 kadbdo dssloł a n i o  prowadzi do wyniku z okroiślonogo z b io r u  m o ż li­

wy oh wyników o określonym prawdopodobieństwie. S y tiia o je  t a k i e  są  

oytiJiaoJaml p r ó b a b l l ls t y o z n y m l» w któryoh  podejmowane d e c y z j e  są  

w warunkach r y z y k a .  Metody s łu ż ą c e  do rozwiązywania s y t u a c j i  pro­

b a b i l i s t y c z n y c h  o p a rte  s ą  na rachunku prawdopodobieństwa 1  s t a ­

t y s t y c e  m atem atycznej.

W reszcie o s t a t n i  przypadek, kie d y  s ta n y  w ejścio w e 1  w y j ś c i o ­

we oraz sposoby ro zw iąza n ia  są n ie zn a n e . I n a c z e j ,  każde z  d z i a ł a ń  

prowadzi do różnych wyników o n iezn an ych  prawdopodobieństwach i c h  

w y s t ą p ie n ia .  S y tu a c je  t a k i e  są sytxuiojaml growymi, podejmowane 

d e o y z je  są w warunkach n ie p e w n o ści.  Metod)r s ł u ż ą c e  do rozwiązywa­

nia tyo h  s y t u a c j i  o k r e ś la  t e o r ia  ^ i e r .

¥ ka żd ej s y t u a c j i  d e c y z y jn e j  w yró żn ić  można n a s tę p u ją c e  

elementy t

1 .  Podmiot d e c y z y jn y ,  rozumiany Jako osoba lu b  z e s p ó ł  l u d z i  

podejmujących d e c y z j ę .  Charakteryzowany J e s t  p r z e z  c z y n n i k i  oso­

bowościowe, p re d y s p o z y c je  d e c y z y jn o ,  posiadan ą w iedzę i  doświad­

c z e n ie  stan o w iące podstawę podejmowania d e c y z j i .

2. Z b ió r d o p u szcza ln yc h  wariantów d e c y z j i ,  uzyskanych

w wyniku rozpoznania s y t u a c j i  d e c y z y j n e j .  Rozwiązania s y t u a c j i  

m o^  być znane, a dokonywany j e s t  Jed yn ie  wybór n ie k t ó r y c h  z  niob,  

bąd!t nieznane i  w t y c h  przypadkach n a le ż y  Je o k r e ś l i ć ,  a n a s tę p -  

irie wybrać n a jo d p o w ie d n ie js z e .

3. Kryterium  oceny k o r z y ś c i .  Jaką p r z y n ie ś ć  może dana d ecy­

z j a ,  K riteriu m  to  J e s t  niczym Innym Jak stopniem r e a l i z a c j i  c e lu  

d z i a ł a n i a .  D ecyzja J e s t  zawsze środkiem do o sią g trię o ia  c e l u  

/ s ta n u  r z e c z y / .  W h iera rch iczn ym  s y ste m ie  kierow ania w ystę p u ją  

c e lo  zewnętrzne, c z y l i  stan y  J a k ie  p r a g n ę  o sią g n ą ć w yższy  

s z o z e b e l  kierow ania i  c e l e  wewnętrzne, stan y w łasne o r g a n i z a c j i .  

C e le  to  n a le ż y  p r z e k s z t a ł c i ć  w k r y t e r i a  p o z w a la ją c e  podejmować 

d o o y z ję .
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k ,  Otoosseoi©, troktowan« Jako k o n te k s t  s y t u a o j i ,  na k tó ry  

» k la d a ją  s i ę  oasynniki ma Jąoe wpływ na s y tiia o ję  n le K a le ż n ie  od 

podmiotu deoyKyjno^o, K o n tekst s y t u a c j i  J e s t  »biorero stanów świata  

asewnętrmego w p ływ a jących  na wynik p o d j ę t e j  d e o y a j i ,  a n ie  podda-  

Jąoyoh s i ę  k o n t r o l i  podmiotu deoyayjne^o*

5» Niepewność ©o do tegpo, któi*y m wariantów d e o y a j i  J e s t  

naJkoraystnleJsasy.N iepew ność ta wynika « n i e p e łn e j  «najomośoi s t a ­

nów św iata  eewnętrsBue^o.

Warto %wróeió uwagrę» i ż  uws^lędniani® tyo h  elementów w pro­

c e s i e  podejmowania d e o y a j i  tm i s t o t n y  wpływ na t r a f n o ś ć  d e c y z j i ,

^ •3 . Proces d e c y z y jn y

C h a r a k te r y s ty c z n ą  cechą kaisdej d e c y z j i  J e s t  t o ,  ste opiera  

s i ę  na inforraaojaoh a p r z e s z ł o ś c i ,  z a ś  JoJ r e a l i z a c j a  d o ty c z y  p rz y ­

s z ł o ś c i ,  R o z p a tr u ją c  problem w u j ę c i u  czasowym w yróżnić można o ią ^  

zd a rzeń :

a /  in fo r m a c je  ko n ie cz n e  do p o d ję c ia  d e c y z j i ,

b /  d e c y z ja  -  wybór jednego z  wariantów d z i a ł a n i a ,

o /  d z i a ł a n i e  -  d ą że n ie  do o s i ą g n i ę c i a  c e l u  p r z e z  r e a l i z a c j ę  

d e c y z j i .

T a k ie  u j ę c i e  w skazu je nam, ż e  na podejmowanie d e o y z j i  n a le ż y  pa­

t r z e ć  Jako na p r o c e s ,  c z y l i  aa pewien s p e c y f ic z n y  r o d z a j  i  c i ą g  

c z y n n o ś c i .  C zyn n o śc i t e  d o ty c z ą  różn ych  p rz e d z ia łó w  czasowych  

i  taks c z y n n o ś c i  przygotow ania d e o y z j i  zw iązan e s ą  a p r z e s z ł o ś c i ą  

1  p r z e b i e g a j ą  w c z a s i e  , p o d ję c ia  d e o y z j i  z  t e r a ź n i e j s z o ś c i ą  

w c z a s i e  t^ oraz c z y n n o ś c i  r e a l i z a c j i  d e o y z j i ,  k tó r y c h  wykonanie  

n a s t ą p i  w p r z y s z ł o ś c i  w c z a s i e

D la te g o  w p r o c e s ie  decyzyjnym można wyodrębnić t r z y  f a z y ,  

z którym i styk a  s i ę  podmiot d e c y z y jn y ,  p o s tę p u ją c y  zgo d n ie  z  cyklem
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fitorgwni-EowaneffO d z i a ł a n i a .  Fazami tymi sąt  

1 /  V a  za pjrzaddeoyzy Jna >

2/  fa z a  p o d ję o la  d a o y z j i  /daoydow ania/,

3/  fa z a  p o d e o yz yjn a .

Przypadkiem o y k lu  zorganiżowaneg-o d z i a ł a n i a  j e s t  prooes  

d e o y z y jn y ,  ktÓ3ry mO'Jsna uporządkować według k o l e j n o ć o i  występowa-  

nia etapów re a liz o w a n y ch  ozynaoiloi. ¥ px»ooesie deoyzyjtsyra / r y s . 2/  

moitnia w yróżn ić t a k i e  etapy, j a k i

a /  s t w i e r d z e n ie  s y t u a c j i  d e c y z y jn e j ,  

b /  z e b r a n ie  i  p rz e tw o r z e n ie  i n f o r m a c j i ,

0/  o k r e ó le n io  wariantów d e c y z j i  i  przewidywanych skutków,

d /  sprecyzow anie kryteri\an ?fyboru w a ria n tu ,

e /  ocena skutków według p r z y j ę t e g o  k ryteriu m ,

f /  wybór jednego w a ria n tu ,

e /  sprecyzow anie i  p o s ta w ie n ie  zadań,

h /  k o n tro la  r e a l i z a c j i  i  wytiików d e c y z j i .
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Sfcwiordzoiii© s y t u a c j i  d e c y z y jn e j  ozn acza, ±9  warunki d z i a ł a ­

nia ta k  s i ę  u k s z t a ł t o w a ły ,  ż© d a l s z e  d z i a ł a n i e  raoźe zachwiać  

równowagę lu b  rozwój o r g a n i z a c j i .  K onieczne są zatem zmiany 

w s p o s o b ie ,  bądiź c e la c h  d z i a ł a n i a  o r g a n i z a c j i .  S tw ie rd z e n ie  s y ­

t u a c j i  d e c y z y jn e j  może powstać w wyniku oceny z a i s t n i a ł y c h  warun­

ków p rz e z  podmiot d e c y z y jn y ,  a lb o  być za le c e n ie m  podmiotu w yższe­

go s z c z e b la  h i e r a r c h i i  o r g a n i z a c y j n e j ,
>

W pierwszym przyj^dku o g r a n ic z e n ia  decydowania są m n ie jsz e  n i ż  

w drugim. Skrajnym ograniczeniem  decydowania w przypadku drtiglm 

może byó b ie r n e  akceptow an ie p r z e z  podmiot d e c y z y jn y  d e c y z j i  pod­

j ę t e j  p r z e ż  podmiot s z c z e b la  w yższego . S k u tk i  ta k ie g o  o g r a n ic z e ­

nia mogą byó różne i  z o s ta n ą  omówione w d a l s z e j  c z ę ś c i  opracowa­

n ia  •

S tw ie r d z e n ie  s y t u a c j i  d e c y z y jn e j  wyznacza za kres i  p o d z ia ł  

c z a su  p o d ję c ia  d e c y z j i .  ¥ w ie lu  przypadkach z a ch o d z i potrzeba  

natychm iastowego p o d ję c ia  d e c y z j i  i  wtedy f a z a  pierwsza pokrywa 

s i ę  z  f a z ą  drugą p rocesu  d e c y z y jn e g o .  ¥ in n ych  przypadkach p rz e ­

d z i a ł  c z a s u  J e s t  d ł u g i ,  p o zw a la ją cy  na a n a l i z ę ,  p rzygotow an ie  

i  p o d ję c i e  d e c y z j i .  Zakres decydowania wyznacza r o d z a j ,  i l o ś ć  

i  Jakość inf*onnac5Ji n iezbędn ych  do p o d ję c ia  d e c y z j i .

Aby p o d ją ć d e c y z ję  kon ieczn e J e s t  z e b r a n ie  in f o r m a c j i  w t a ­

k i e j  i l o ś c i ,  by p o d ję ta  d e c y z ja  b y ła  korzystn a lu b  s k u te c z n a .  

Zebrane in fo r m a c je  winny byó przetw orzone z e  w zględu na t a k i e  

cechy d z i a ł a n i a ,  k tó r e  pozwolą w ysp ecyfikow a ć w a ria n ty  d e c y z j i .

¥ a r la n t  d e c y z y jn y  J e s t  zbiorem ce ch  d z i a ł a n i a ,  k tó r e  będą  

przedmiotem wyboru. Celowy oh axak ter wariantowania wyrażać s i ę  

w in ie n  alternatyw n ym  JLch formułowaniem. I d z i e  tu  o t o ,  by warian­

t y  s i ę  n ie  pokrywały i  n i e  b y ł y  s p r z e c z n e .  L iczb a  wariantów  

może b y ć  różna l e c z  n i e  m niejsza n i ż  dwa. Ł a tw ie j  J e s t  dokonywać 

wyboru,gdy wariantów J e s t  m n ie j.  D la te g o  oelowa o ka zu je  s i ę
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MBtępna  oldLmlnaoJa wariantów d e c y z y jn y c h  p r z e z  o k r e ś l e n i e  p rz e w i­

dywanych skutkÓM; j a k i e  może p r z y n ie ś ć  i c h  r e a l i z a c j a  S k u tk i  mogą 

być za leZ n e lu b  n io z a le Z n o  od podmiotu d e c y z y jn e g o .

Wybór w arian tu  d e c y z j i  p olega na w yró żn ie n iu  go z e  z b io r u  

d op u szczaln ych  wariantów s t o s u j ą c  p r z y j ę t e  k ryte riu m . R odzaje  

k ryte rió w  z a le ż ą  w głów n ej m ierze od warunków z a i s t n i a ł e j  s y t u a c j i  

d e c y z y jn e j ,  I  ta k ,  w warunkach pew ności, kryterixsm wyboru j e s t  

s t o p ie ń  r e a l i z a c j i  c e l u ,  w warunkach r y z y k a ,  n a jw ię k s z e j  w a r t o ś c i  

o cz ekiw a n ej,  z a ś  w warunkach n ie p e w n o ści,  k r y t e r ia m i  mogą b yć  

kryterium  p e sy m is ty czn e , o p ty m is ty c z n e , s u b ie k ty w is ty c z n e  i  r o z -  

czarow an ia•

Ocena wariantów d e c y z j i  wymaga o k r e ś le n ia  skutków i  e fe k tó w ,  

Ja k ie  może pociągnąć i c h  wybór przy za sto so w a n iu  o k r e ślo n y c h  

k r y te r ió w .  Proces o k r e ś le n ia  skutków i  efektów  p o s z c z e g ó ln y c h  

wariantów d e c y z j i  p rz e d s ta w ić  można w p o s t a c i  drzewa d e c y z j i  

/ r y s .  3 / ,

'sy t u a c ja
DECYZYJNA

W A R I A N T Y

S K, U T K I 
\

F E K/T Y ’

R ys, 3, Drzewo d e c y z j i .
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¥ax*toiśoiowaiai.o wariantów daoyasji po le ga na t

-  o k r e ś le n iu  o e lu  ooeny i  stosowanych k r y te r ió w ,

-  wyasnao^eulu oeoh po s z c z e g ó ln y  oh wariantów p o d le g a ją c y c h  

o c e n ie ,

~ o k r e ś le n iu  laetody poaslaru oeoh,

-  © kreśleniu powiązań badanych ce ch  z  oelosi ooeny« 

W artościow anie ma um ożliwió podmiotowi decyzyjnemu dokonanie  

wyboru te g o  z  wariantów d e c y z j i ,  k tó r y  w danej s y t t j a o j i  J e s t  n a j ­

k o r z y s t n i e j s z y  ,

Miarami w a r t o ś c i  d e c y z j i  mogą byó t a k i e  wskasźnlki, Jakt wartośó  

p ie n ię ż n a ,  ckonomioznośó, u ż y te c z n o ś ć ,  s k u te c z n o ś ć ,  c z a s  i  m ie js c e ,  

p r e f e r e n c j o  na p r z y j ę t ą  cechę I t p ,

Dokonanie wyboru, a lb o  i n a c z e j  p o d ję c i e  d e c y z j i ,  to  n i c  '
I

innego Jak u m ie ję tn o ś ć  porównania w a r t o ś c i  p o s z c z e g ó ln y c h  warian­

tów d e c y z j i .  Poi*ównania mogą d o ty c z y ć  m o żliw o ści postępowania,  

dostępn ych  śx’odków, nakładów it p «  z e  w zględu na c e l ,  któ re go  

d e c y z ja  d otyczy«

E fe k ty  p o d j ę t e j  d e c y z j i  uzyskuj©  s i ę  w wyniku d z i a ł a n i a  

zorganizowanego ukierunkowanego na JeJ r e a l i z a c j ę .  ¥ związku  

z  tyra z a c h o d z i  p otrzeb a dokonanie t r a n s f o r m a c j i  t r e ś c i  d e c y z j i  

na z a d a n ia ,  k t ó r e  po p r z e k a z a n iu  wykonawcom stanow ią podstawę  

d z ia  la  nia •

\ 1 ■ dakość d e c y z j i  -  J a k o ś c ią  kierow ania

A .Z a w iś la k  w p ra c y  p t .  ”Pułapy 1  p u ła p k i  z a r z ą d z a n ia •* 

d e f i n i u j e  k iero w a n ie  Jako proces d e c y z y jn y  re a liz o w a n y  na w ie lu  

poziomach o r g a n i z a c j i ,  k tó r y  ma zapewnić e l i m i n a c ję  w yk rytych  

z a g ro że ń , wykorzystardL© za ryso w u ją cych  s i ę  sza n s oraz efektyw ne  

s p e ł n i a n i e  p r z e z  o r g a n i z a c j ę  w s z y s t k i c h  f u n k c j i  n iezbęd n ych  do 

o s ią g a n ia  postaw ionego c e l u .  '  ̂ ^

/: ■ !
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Z ta k  postawionego okz^eślonJLa wyaULka, ź e  dob£'o kiex*owaai© 

ito n lo  InnoiTO, Jak t r a f n e  d e c y z j e .  T ra fn e  d e c y z j e  to  takie,^  k tó r e  

pozwolą s k u te c z n ie  eliminowaó za|p:'Ożenia 9 bezbłędni©  w y k o r z y s tu ją  

nadarzając© s i ę  sza n se i  za pe w n iają  efektyw ne d z i a ł a n i e  orięaniza-  

o j i .  Trafnoóó d e c y z j i  z a l e ż y  od i c h  J ak o ó o i,

Na Jakoóó d e c y z j i  mają wpływ między innymi t a k i e  ozyioniki,

Jakt

1/  Jakość kadry k ie r o w n ic z e J ,

2/  i l o ś ć  i  Jakość is j f o n a a o ji ,

3/  kompetencje decydowania,  

h /  motywacje d e c y z y jn e .

Wymienione tu  c z y n n ik i  n a le ż y  ro zp atryw ać łą c z n i©  w ś c is ły m  

zw iązku przyozynowc-akutkowym, @dyż wtedy s p e łn io n y  z o s t a n i e  

warunek kon ieczny i  wymtarozaJąoy t r a f n e j  / d o b r e j /  d e c y z j i ,  

a w konsekw encji dobrego kierowatiia i  efektyw nego d z i a ł a n i a .

Wysoka Jakość kadry k ie r o w n ic z e j  J e s t  warunkiem koniecznym,  ̂

l e c z  n i e  w ysta rcza ją cym  d o b rej d e c y z j i ,  g d yż  są p r z y p a d k i,  ż e  

kierow n ik o w yso kich  k w a lif i lc a o ja o h  podojmuj© f a ^ l a ©  d e c y z j e .  

Gdyby ta k  n i e  b y ł o ,  to  p o l i t y k a  kadrowa b yła b y  wystarczaJąoig  

skutecznym narzędziem dobrego kiero w a n ia , a w kon sekw encji e fe k ty w ­

nego d z i a ł a n i a .

J e s t  o c z y w is te  s tw i e r d z e n ie ,  ż© z a s a d n ic z y  wpływ na Jakość,  

d e c y z j i  ma in fo r m a c ja • T r a fn o ś ć  d e c y z j i  J e s t  r e z u lta te m  p rz etw a ­

rz a n ia  in f o r m a c j i ,  J e s t  pochodną w yk o rz ysta n e j i n f o r m a c j i  w c z a s i e  

podejmowania d e c y z j i .  Aby podejmować t r a f n e  d e c y z jo  trz e b a  dyspo­

nować podsystemem informacyjnym, k tó ry  prawidłowo za sp o k a ja  po­

tr z e b y  in fo rm a cyjn e podmiotów d e c y z y jn y c h  na w s z y s t k ic h  s z c z e b la c h  

h ie r a r c h i c z n e j  s tr u k tu r y  kierow ania o r g a n i z a c j ą .  Jego zasadfiiozo  

za da n ie to  z m n ie js z a n ie  niepew ności w p r o c e s ie  decydowania.

Uzyskać to  można p rz e z  o k r e ś le n ie  p o tr z e b  inforroaoyjnyoh na k a ż -
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dym atano«flaku IclerownJLosiyiu oraa z a b e z p le o z e o le  ayatoam przed  

zaraierzonyiai 1  ni© zamierzonymi przekłamaniami informacyjnymi«  

P o sia d a n ie  p rz e z  kierow nika d o b rej in fo r m a o ji  i  w ysokich  

k w a l i f i k a c j i  txie w ystarcza , by d e c y z j e  podejmowano p rz e z  nie^o  

b y ły  dobre* Wiedza o tym ,Jak r o b ić ,  ni© oznacza J e s z c z e  móc. r o b i ć .  

Zachowania d e c y z y jn e  k ie ro w n ik a , a tym aamym i  Jego d e c y z jo ,  z a ­

l e c ą  od z a k re su  J e ^  uprawnień, o g ó l n i e j  korapetonoji d e c y z y jn y c h .  

JCompetenoJe t e  z a l e c ą ,  w znaczityra s to p n iu ,  od a l o k a c j i  władzy  

w o r g a n i z a c j i ,  co z o s t a ł o  omówione w opracowaniu przy prowadzeniu  

rozwastań nad s t y la m i  k ie ro w a n ia .  Dobrze o k re ślo n e  kompetencje  

d e c y z y jn o  w yn ik a ją  z  zachowania warunku zgodności^strukttuc*y k i e r o ­

wania i  s t r u k tu r y  p ro c esu  podejmowania d e c y z j i .  Zgodność ty c h  

s t r u k t u r  p o le ga  na p r z e s t r z e g a n i u  zasadys " k to ,  w J a k ic h  o k o l i ­

c z n o ś c ia c h  i  Jaką może p o d ją ć d e c y z j ę ? ,  na J a k ic h  i  od kogo o p ie ­

ra ć  s i ę  in fo r m a c ja c h ? ,  k to  1  aa Jaką d e c y z ję  J e s t  odp ow iedzialn y?"  

Zapew nienie z g o d n o ś c i stz»uktur u z y s k u je  s i ę  p r z e z  u m ie jsco w ie n ie  

podmiotów d e c y z y jn y c h  w s t r u k t u r z e  kierow ania i  przyp isan i©  im  ̂

obowiązków, uprawnień, o d p o w ie d z ia ln o ś c i  1  s a n k c j i ,  c z y l i  p rz e z  

opracowanie i  p r z e s tr z e g a n i©  s t a t u t u  sta n o w isk  k ie ro w n ic z y c h .

U o g ó ln i a j ą c ,  można p o w ie d z ie ć ,  ż e  p o d ję c i e  t r a f n e j  d e c y z j i  

z a l e ż y  n i e  t y l k o  od p o s ia d a n e j  i n f o r m a c j i ,  a l e  rów nież od p rz y ­

d z ie lo n y c h  uprawnień i  o d p o w ie d z ia ln o ś c i  ora z stosow ania k r y t e ­

rium władzy p o le g a ją c e g o  na przyznawaniu pz^wa d e c y z j i  temu, kto  

dla  p o d ję c ia  t e j  d e c y z j i  ma p e łn ą  in fo r m a c ję .

Czy wiedza o tym, Jak podmiot d e c y z y jn y  ma r o b ić ,  i  uprawnie­

n i a ,  ż e  może t a k  r o b i ć  są w y s t a r c z a ją c e  do p o d ję c ia  t r a f n e j  d ecy­

z j i ?  Odpowiedź J e s t  p r z e c z ą c a ,  gdyż w g rę  w chodzi J e s z c z e  Jeden  

wymiar^ a m ianow icie  o h ęo i takiejgo postępow ania, c z y l i  i n t e r e s  

w łasny podmiotu d e c y z y jn e g o .  T r a fn ą  d e c y z ją  b ę d z ie  taka d e c y z j a ,  

k tó ra oprócz wymienionych czynników u w zględ n iać b ę d z ie  szeroko
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rorujttilano motywacje, c z y li atworzone zostaną tak ie bodiźoe, aby 

zachowaniu decyzyjne klerowirLków zapewniały zg:odno6<6 interesów  

własnych z interesem o rgan izac ji*

Wysoka Jako66 decyzji to dobra InSTormaoja, umiejscowione 

kompetonoje i  określono motywacjo przy równoczesnym zachowaniu 

wysokich k w a lif ik a c ji  kadry kierowniczej o rgan izac ji*  Uzyskaó to 

mo!tna, o czym szeroko rozwaga s ię  w lit e ra tu rz e , przez:

a/ stworzenie właściwych stn\ktur kierowania, a w nich  

struktur informacyjnych;

• b/ uteohnioznlenio procesów infoiroaoyj no-decyzyjny eh;

o/ odpowiednie umiejscowienie prawa do podejmowania decyz ji; 

d/ uspołeczn ienie procesu decyzyjnego*

Vskazane za m ierzen ia  są bardzo złoZone i  trudne do ro z w ią ­

z a n ia ,  wymagają s z e r o k ic h  badań i  g łę b o k ic h  a n a l i z .

^ .¡5. PodejmowagJtie d e c y z j i  w o r g a n iz a c ja c h

D e c y z je  podejmowane w o r g a n iz a c ja c h  mostna ch arakteryzow ać  

o p is u ją c  j e  na t r z e c h  poziomach /wym iarach/, poziom ie o g ó ln o ś c i  

d e c y z j i ,  poziom ie p r z e s t r z e n i ,  aa k tó ry  ma wpływ d e c y z ja  oraz po­

ziom ie c z a s u ,  w którym d e c y z ja  o b o w iązu je. Ze w zględu aa t e  wymia­

ry  można w yróżnić n a s tę p u ją c e  r o d z a je  d e c y z j i :  

a /  d e c y z je  s t r a t e g i c z n e ,  

b /  d e c y z je  t a k t y c z n e ,  

o / d e c y z je  b i e ż ą c e  /d o r a ź n e / .

D e c y z je  stx*ategiozn e d o ty c z ą  formułowania celów o r g a n i z a c j i .  

D ecyzje  tego ^ypu są d e cyzja m i ogólnymi, d o ty c z ą  d u żej c z ę ś c i  

p r z e s t r z e n i  o r g a n iz a c y jn e j  oraz obowiązują p r z e z  d ł u g i  okres c z a ­

su, C h arak terystyczn ym i cechami t y c h  d e c y z j i  Jo^t rozw iązyw an ie  

s p r z e c z n o ś c i  dwóch rodzajów , a mlanowioioc

- 1 /  s p r z e c z n o ś c i  p r e c y z j i  celów w wygoeb  ̂ i  k o r z y śc ia m i  

o r g o n i z a o j i ,
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z/ sprsBooKno^oi. oelów »¡¡^ólnyoh s: oelaml assosseĝ óloTMyml. 

Plerwssaa sprseoanośó s ię  « ad aptacją o r ^ a l z a o j i  do

zmieni.«Jąoych s ię  «artitaków o to czen ia . Preoyssyjnl© określony o el  

możo  ujemni® wpływać na rozwój o r g a n iz a c ji,  zaś o e l n lo jasn y  

i  niekonsekwentny prowadzi do d z ia ła n ia  raz zgodni® z żyozeniami 

o to czen ia , raz sprzeczni© z nimi c z y l i  do d zia ła n ia  n a jła tw ie j­

szego, a równocześnie wygodnego dla członków o r g a n iz a c ji. Zatem 

rozw iązanie t e j  sp rzeczn o ści polega na tym, aby c e le  b yły  staw ia­

ne w sposób ramowy i  konsekwentnie realizow ane z uwzględnieniem  

wymagań o to c ze n ia • \ '

S p r z e c z n o ś c i  d ru g ie g o  typu prowadzą do d e c y z j i  pozornyoiii 

typu i ia s e ł  z a w ie r a ją c y c h  goło sło w n e d e k l a s a c j e .  Wynika to  s t ą d ,  

ż e  w krótkim  p r z e d z i a l e  c z a s u  zachodzą wyraźne s p r z e c z n o ś c i  mię­

dzy ce la m i ogóln ospołeczn ym i a ce la m i o r g a n i z a c j i .  S p r z e c z n o ś c i  

to  można ł a g o d z i ć  p r z e z  z w ię k s z a n ie  perspektywy p r z e s tr z e n n e j  

1  czaso w ej przy podejmowaniu d e c y z j i  st3.^t4^ioznyoh.

D e cy zje  t a k t y c z n e  d o ty c z ą  U s ta la n ia  procedur i  środków urno-
ł

ż l i w i a j ą o y o h  r e a l i z a c j ę  ce ló w , Do u a j b a r c ^ i e j  o gó ln ych  d e c y z j i  

ta k t y c z n y c h  można z a l i c z y ć  d e c y z j e  o ro z m ie s z c z e n iu  ośrodków 

in fo r m a c y jn o -d e c y z y jn y o h  w o r g a n i z a c j i  oraz sposobach oceny r e a li«  

z a o j i  ce ló w . D e c y z je  tego  typu z e  w zględu na tr u d n o ś c i  p o d z ia łu  

celów podejmowane są na drodze p o lity k o w a n ia  i  kompromisów.

D e c y z je  doraźne podejmowane są  a d  hoo i  ohai^fctoryzują s i ę  

tym, ż e  poza momentem i c h  p o d ję c ia  n i e  mają w iększego  wpływu na 

ż y c i e  i  d z i a ł a l n o ś ć  o r g a n i z a c j i .  Są to  d e c y z j e ,  k tó r y c h  s k u tk i  

przewidywane są w c h w i l i  obecnej i  traktow ane  ̂ ; Jako n a jw a ż n ie j­

s z e .  Duża l i c z b a  t y c h  d e c y z j i  św iadczy o braku j a k i e j k o l w i e k  

s t r a t e g i i  organJ.zacJi, prowadzi do chaosu i  tym czasow ości.

¥ praktycznym d z i a ł a n i u  o r g a n i z a c j i  przedstaw ion y w c z e śn ie j  

o p is  p rz e b ie g u  procesu  d e c y z y jn e g o  n ie  znajduj© p ełnego z a s t o s o -
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wanlo. R zaoeyw iaty Jê ô praseble^ J e s t  taast^pująoy i

1 .  S tw le r d s o o le  s y tm a o ji  d o o y a y jn e j  i  u s t a l e n i e  w ŝkasśnlk,ów 

o h a ra k tsry su ją o y o b  a lte r n a ty w y  wariantów wyznaoasa ssblór mosfeli- 

wyoh deoyssjl. ¥ nblorize tym ssnajduje s i ę  deoyssja tsajlepssa, awaaa 

I d e a ln ą ,

2. S y tu a c ja  d e cy zy jn a  J e s t  rozwiązywana w kon kretn ych wa­

runkach i  z  okreólcnym i moitliwoóolaml 1  o g r a n ic z e n ia m i.  S tą d  test 

n a s tę p u je  ogpranlozenle sd>loru m ożliwych a lte i. ‘*na tyw do z b io r u  

d e c y z j i  wykogaalnych. ¥óród n ic h  z n a jd u je  s i ę  d e c y z ja  optymalna.

3. Oi^ranlozenl» r z e c z y w i s t e  z  r e g u ły  s ą  n ie  w p e ł n i  znane.  

¥ynika w nicsekf ż e  z b i ó r  a lte r n a ty w  rozpatryw an ych J e s t  raniejsszy 

n i ż  wykonalnych.

4 . Podmiot d e c y z y jn y  naJozęócieJ n ie  u s t a l a  sam k r y te r ió w  

wyboru. Na k r y t e r i a  mają wpływ o g r a n ic z e n ia  wewnętrzne /moty­

w a c je /  typuroo warto ro b ló ?  i  o g r a n ic z e n ia  zewnęti^zne typu ou— 

daiyoh ż y c z e ń .  O g ran iczen ia  t© o k r e ś l a j ą  z b i ó r  wariantów d e c y z j i  

d o p u szcza ln ych , w którym z n a jd u ją  &±ę d e c y z j e  z a d o w a la ją c e .

3 o Częśó wspólna t y c h  zbiorów to z b i ó r  d e c y z j i  w y b ie r a ln y c h ,  

z k tó ry c h  a k tu  wyboiat Jednego ro zw ią za n ia  dokonuje s i ę  w sposób  

lo so w y. I n t e le k t u a ln y  w y s i łe k  podejmującego d e c y z ję  skierowany  

J e s t  głó w n ie  na szu k a n ia  odpowiedzi na p y ta n ia  i czy  w a ria n t  

może byó wykonany i  ozy warto wykonać? A to  ozn a cz a , ż e  r o z ­

k ła d  wyboru n i e  J e s t  równomierny, l e c z  z a g ę s z c z o n y .  Z a g ę s z c z e n ie  

j e s t  n a j c z ę ś c i e j  odbiciem  r u ty n y ,  d o św ia d cze n ia , bądź wynikać może 

z p rz yc z yn  i r r a c j o n a ln y c h ,  ni.o uświadomionych i  p r z e jś c io w y c h .

Proces podejmowania d e c y z j i  i  wypracowane d e c y z j e  w o r g a -  

n iz a o j-i  z a l e ż ą  w z n a c z n e j m ierze od ce ch  o r g a n i z a c j i  w yn ik łych  

z J e j  f^ukojonow onia, Do n a j i s t o t n i e j s z y c h  cech  można z a l i c z y ć *

a /  H ie ra r c h ic z n ą  s tr u k tu r ę  o r g a n i z a c j i ,  w k t ó r e j  problemy  

na s z c z e b la c h  w yższych  są mało u s tr u k tu r a liz o w a n e ,  a i c h  ro zw ią­

za n ia n ie  d a ją  s i ę  programować lu b  o s ią g a ć  na drodze d z i a ł a ń
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BrutynLtzowanyoh. Coraz większti r o l ę  za o z y n a ją  o d b y w a ć  o z y n n lk l  

it ite rp o rs o n a ln e  c z y l i  w i ę z i  ł ą c z ą c o  l u d z i  zaao^źiowaayoh w podejmo­

wanie d e c y z j i ,

b /  Złoconą procedurę zdobywania p e łn e j  i  w iarygod n ej i n f o r m a c j i ,  

z a l e i n e j  od w ie lu  czynników, ja k ; p r a g n ie n ie  tizyekania aprobaty  

p r z e ło ż o n y c h , motywy 1 w a r t o ś c i  pracowników, i c h  poglądy na p o t r z e ­

by 1  ważność i n f o r m a c j i  I t p ,

o /  Grupowe podejmowanie d e c y z j i  o p a r te  na ta k  zwanej d yp lo m a cji  

i  o a tr o ż n o ś o i,n a  u n ik a n iu  r z e i e l n e g o  rozwiązywania sytuacji i a t o t — 

nyoh.

d / Wzajemną z a le ż n o ś ć  Jednostek o r ^ n l z a o y j n y c h  wymagających  

podejmowania d e c y z j i ,  koordynujących i  i n t e g r u ją c y c h  I n t e r e s y  * 

Jednostek z Interesem  o r g a n i z a c j i ,

e/C Ś c i s ł ą  w s p ó łz a le ż n o ś ć  między elementami społeczn ym i 1  te c h ­

nicznym i w y r a ż a ją c ą  s i ę  w tym, ż e  odczucia i  r e a k c je  l u d z i  są c z ę ­

s t o  ważna przy podejmowaniu d e c y z j i ,  Jak f a k t y  i  l o g i k a .

f /  Z a le ż n o ś c ią  d e c y z j i  od i n f o r m a c j i ,  kom petencji i  m otyw acji,  

m ających i s t o t n y  wpływ na zachowania l u d z i  w c r g a n l z a o j i .

Znajomość powyższych ce ch  pozw oli ro z w ią za ć  pewne zja w isk a  

p a t o lo g i c z n e ,  k tó r e  mają m ie js c e  w r z e c z y w i s t y c h  system ach d eo y-  

z y jn y o h .  Z jaw iska p a t o lo g i c z n e  n a j c z ę ś c i e j  w y s tę p u ją c e  w o r g a n iz a ­

c j a c h ,  t o :

1 /  Asekuranotwo d e c y z y jn e ,  objawem k tó re go  J e a t  wędrówka pro ­

s t y c h  problemów na co raz wyższe s z c z e b l e  k iero w a n ia , z a ś  w p r o b le ­

mach z ło ż o n y c h  zdawanie s ię g n ą  losow y podmiot d e c y z y jn y ,

2/ Gorączka d e c y z y jn a ,  p r z e ja w ia ją c a  s i ę  we w z r o ś c ie  in ten syw ­

n o ś c i  decydowania -  d e c y z ja  g o n i d e c y z j ę .

3 /  I n e r c ja  d e c y z y jn a ,  p o ja w ie n ie  s i ę  d e c y z j i  spóźn ionych będą­

cy c h  r e a k c ją  na minioną s y t u a c j ę  i  o d d z ia łu ją c y c h  na nową nieznaną  

podmiotowi decyzyjnem u.
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U/  Kunktatorstwo d ooyzyjno p olegając©  na u n ik a n iu  d e o y a j l ,
1
w pewnym sonsi© j e s t  to  gra na zwlokę*

5 /  Pozorna jodnołny<ślno4ó d e cy zy jn a  w yn ikająca z  za n iku  z a le Z «  

no^ol in t e r e s u  indywidualnego i  gampowego, a powodująca i s t n i e n i e  

jednoosobowego podmiotu d e c y z y jn e g o  pod o słon ą pozornego podmiotu  

k o le g ia ln e g o *

6/ P lu ra lizm  deoyzy^jny spowodowany is t n ie n ie m  niedemokratyczne*  

go systemu d e cyzyjn e g o  pod o słon ą p o zo rn ie  demokratycznego k o l e -  

glum.

k , 6 .  K ieru n ki badań procesu d e cyzyjn e g o

Proces d e c y z y jn y  jako zja w is k o  empiryczne j e s t  punktem z a i n t e ­

resowania w ie lu  d y s c y p l i n  naukowych^takich j a k i  f i l o z o f i a ^  l o g i k a ,
\

s o c j o l o g i a ,  p s y c h o lo g ia ,  matematyka, cybern etyka i t p *  Pozwala to  

na w yró żn ie n ie  w ie lu  p ła s z c z y z n  badania d e c y z j i *  ¥ p o s z c z e g ó ln y c h  

p ła s z c z y z n a c h  stosowane są różne metody badania procesów d e c y z y j ­

nych* N a j o g ó l n i e j ,  mogą byó stosowane metody i l o ś c i o w e  i  jakościow e,

Całościowym badaniem procesów podejmowania d e c y z j i  zajmuj© s i ę  

t e o r ia  podejmowania d e c y z j i *  W t e o r i i  t e j  wyróżnia a ię  dwa z a s a d n i­

c z e  k ie r u n k i:  " ,

1 /  kiartinek normatywny;

2 /  kierunek opisowy*

Kierunek normatywny poszukuje odpowiedzi na p y t a n i e ,  j a k  n a le ­

ży w danej s y t t i a o j i  podejmować d e c y z je  , przy za ł o ż e n i u , ż e  c z ł o ­

wiek j e s t  I s t o t ą  r a c jo n a ln ą *  Odpowiedzi na postaw ione pytani©  u z y ­

sk u je  s i ę  p rz e z  opracowanie m odeli d e c y z y jn y c h .  Modele t e  pozwala­

j ą  na przewidywanie zachowania s i ę  o b ie k tu ,  k tó re g o  ma d o ty c z y ć  

d e c y z ja ,  a tym samym są ta ń s z e  i  w ygo d n iejsze  n i ż  eksperymenty  

z aystęmem rzeczyw istym * Ze względu na różnorodność s y t u a c j i  d e o y -  

zyjn yo h  w modelach s t o s u j e  s i ę  w i e le  o g r a n ic z e ń , któ ro  powodują
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sfeo ussyskano w yn iki są wy idea l l a  owa no i  o z ę s to  mało przydatno  

w p r a k ty c e .  *

0ĝ i’anio2!onJ.a t e  wysjiikaJą S5 j

-  tr u d n o ś c i  kwantyfikowauia i  i lo ś c io w e g o  w yrajania s y t u a c j i  

d e c y z y jn e j ;

~ ogromnej l i c z b y  zmiennych d e c y z y jn y c h ;

-  n iezm ajou io śo i r e l a c j i  m iędzy Kmiermymi;

» n ie zn a jo m o śc i w s z y s tk ic h  zmiennych d e c y z y jn y c h .

Kioi*unok norma ty  viny o łia ra k to ry zu je  w badaniu d e c y z j i  zwykle

p o d e j ś c i e  dedukcyjne p o le g a ją c e  na postępowaniu od o gó ln ych , abstra<
\

ko yjn ych  zeloiteh  do szc ze g ó ło w yc h , kon kretn ych wskazówek, k tó r e  s ą  

podstawą budowania modelu. Punktem centralnym  z a in te re s o w a n ia  k ie »  

runku normatywnego J e s t  a k t  wyboru, c z y l i  i n a c z e j  e ta p  p o d ję cia  

/wyboru/ d e c y z j i .  Stosow aln ość p raktyczn a kierunku normatywnego 

polega na tym, Ze uczy  ogólnych za sad  podejmowania d e c y z ji ,  i  mode­

lowania s y t u n c j i  d e c y z y jn y c h  na drodze eksperymentów 1  k o n f r o n t a c j i  

z  p r a k ty k ą .

s. K ierunek opisowy bada postępowanie podmiotu podejmującego  

d e c y z ję  w k o n kretn ej r z e c z y w i s t o ś c i ,  c z y l i  p oszu ku je odpowiedzi na^ 

p y t a n i e ,  j a k  i  d la c z e g o  w danej s y t u a c j i  są  podejmowane takle^  

a u i e  inno d e c y z j e .  Proces d e c y z y jn y  d z ie lo n y  J e s t  na e ta p y ,  dla  

k tó r y c h  o k re ślo n e  są sposoby postępowania podmiotu d e cy zy jn e g o  

jjrowadząoe do wyboru w arian tu  n a j l e p s z e g o .  Proces ton traktowany  

j e s t  ja k o  swego r o d z a ju  proces myślowy, p s y c h ic z n y ,  z a le ż n y  od 

ce ch  p s y c h ic z n y c h  cz ło w iek a i  je g o  stosunków z otoczeniem  ©raz 

s o c j o l o g i c z n y ,  za le Z n y od zaohowa^ś l u d z i  i  mechanizmów d e c y z y jn y c h

w o r g a n i z a c j i .  K ierunek ten. przyjmuj© in d u k cyjn y  t r y b  postępowacida
/

p o le g a ją c y  na przechodźeraiu od szczegó łó w  do o g ó łu .  N ie p rzyw ią­

z u j e  s z c z e g ó l n e j  wagi do oktii wyboru, taraktując Ją Jako a k t  w o li  

bądź przypadku uwarunkowanego w sposób nam n ie  znany. P rzyd atn ość
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praktyczna togro kierunku polega na zrozvuaiealu procesu d e c y z y jn e g o ,  

poznaniu zachodzących w nim u ja w ls k ,  w ystę p u ją c yc h  prawidlOwo^oi 

1  p a t o l o g i i .

Na za k o ń c zen ie  spróbujemy za sta n o w ić s i ę  nad p o tr z e b ą  badań
\

procesów d e c y z y jn y c h  i  kierunkami, k tó r e  badaniami winny byó o b ję ­

to  w w ojsku. Z przeprowadzony^ch w yżej i^ozważań t e o r e t y c z n y c h  wysai- 

k a , ż e  wojskowe systemy d e c y z y jn e  p o s ia d a ją  w s z y s t k ie  walory i  c e ­

chy odpowiadające sprawnemu dowodzeniu i  podejmowaniu ti-afn ych  d e­

c y z j i ,  Systemy to  mają okreólone klarowne s t r u k t u r y ,  h ie r a r o h lę  

d e c y z j i ,  ś c i s ł e  podporządkowanie podmiotów d e c y z y jn y c h ,  p r e c y z y jn e  

za kre sy  obowiązków,. kom petencji i  o d p o w ie d z ia ln o ś c i.  ¥ r z e c z y w i s t y c h  

systemach dowodzenia pojawia s i ę  w i e l e  problemów d e c y z y jn y c h ,o d  

rozw iąza n ia  k tó ry c h  z a l e ż y  efektyw ność dowodzenia wojskami. Do 

problotaów ty c h  można z a l i c z y ć  między innymis

1.  W rażliwość wojskowych systemów d e c y z y jn y c h  na z a k łó c e n ia  

w yn ikłe  ts s c e n tr a liz o w a n y c h  i  hiorarchioatsyoh s t r u k t u r  dowodze­

nia .

2. A d a p ta biln o śó  wojskowych systemów d e c y z y jn y c h  w ynikła  

» tworzenia różnych ugrupowań bojowych.

3» I n f r a s t r u k t u r ę  te c h n ic z n y c h  systemów d e c y z y jn y c h  w y r a ż a ją — 

oyoh s i ę  w zautomatyzowanych systemach dowodzenia.

Rozwiązania w tym z a k r e s i e  powinny stw o rzyć  mechanizmy zapewnia­

j ą c e  niezawodność funkcjonowania systemów dowodzenia w różn ych  

waznmkaoh 1  s y tu a c ja c h .
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Z A K O Ń C Z E N I E

TroAoią opracowania aą n ie k t ó r e  podatawowe problemy m etodolo-  

g lo z n e  d o ty c z ą c e  kierowania /d ow od zen ia, z a r z ą d z a n ia /  społecznym i  

układami zorganizowanymi w warunkach u s t r o j u  s o c j a l i s t y c z n e g o .

S zcze g ó ln a  uwaga z o s t a ł a  zwrócona na t e c h n i k i  1  e t y l e  kierowa* 

nla oraz kiero w an ie  Jako c i ą g ł y  proces podejmowania d e c y z j i  k l e -

rownlozyoh.
p  ID
M o e lu  p o g łę b ie n ia  w iedzy z  za kre su  p r o b l ^ a t y k l  omawianej

w opracowaniu koialeozne J e s t  p rz e stu d io w a n ie  podanej b i b l i o g r a f i i .
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