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\ 
sługą sztabową z komórek K F A ) ; na pozos ta łych szczeblach zarządzania 
komórk i typu K D A występują fakultatywnie, 

2) kierownictwo procesami danego systemu gospodarczego znajduje 
się na szczeblu poś redn im albo n-1, albo n-2 gdy łączy się kierowanie róż­
nymi procesami pod w s p ó l n y m kierownictwem (por. rys. 4.14.), jak bp. 
kierowanie procesami przygotowawczymi i p rodukc ją pomocniczą powie­
rza się g łównemu inżynierowi (dyrektorowi technicznemu), a procesami 
zaopatrzenia i zbytu dyrektorowi handlowemu. War ian ty p o d p o r z ą d k o ­
wywania są tu liczne. 

4.3.3. 
Synteza procesu kierowania (funkcje kierowania, 
funkcje kierownicze, informowanie personelu) 

Organizacja sys temów informacyjnych prowadzi w praktyce do obs ług i ­
wania procesu kierowania. Z tego względu staje się n i ezbędne poznanie 
architektury tego procesu pod k ą t e m potrzeb systemu informacyjnego i i n ­
formatycznego. 

W literaturze z zakresu teorii organizacji i zarządzania na jwiększą 
uwagę skupia się na warunkach funkcjonowania organizacji i za rządza­
nia, posługując się często okreś len iami o b i e g o w y m i 2 7 . W szczególności 
wiele t rudności sprawiają okreś len ia typu kierowanie, zarządzanie , stero­
wanie, regulowanie, decydowanie, traktowane jako synonimy. N i e trzeba 
dłuższych w y w o d ó w by udowodnić , jaki to może mieć skutek na projekto­
wanie sys t emów informacyjnych-i informatycznych. 

Przy ję te w t y m zakresie konwencje terminologiczne s p r ó b u j e m y 
zweryfikować metodą systemowej analizy polegającej na zbadaniu re­
lacj i : 

a) systemu kierowania gospodarką narodową, 
b) e lementów w otoczeniu kierownika. 
Okazuje się, że n iek tóre określenia jak sterowanie i zarządzanie zo­

s ta ły zdefiniowane w sposób dość przypadkowy. Wywodzą się bowiem 
z badań jednostek gospodarczych gospodarki kapitalistycznej. Owe jed­
nostki rozpatrywano w autonomiczny sposób, k t ó r y doprowadz i ł do stanu 
„bez wyjśc ia" w zakresie definicji wymienionych okreś leń . R ó w n i e ż 
w p ł y w na ową terminologię (i jej konsekwencje) ma b ł ę d n e p r z e t ł u m a ­
czenie słowa angielskiego control na sterowanie, a t akże przypisanie te­
mu pojęciu zakresu wszechogarniającego. Jak pisze J . Zie leniewski : „ k i e -

• 2 7 Ciekawie i wszechstronnie naświetlony materiał z tego zakresu podaje J. 
Zieleniewski. Por. J. Zieleniewski, Organizacja i zarządzanie, Warszawa 1969. 
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rowanie, a t a k ż e za rządzan ie jest przypadkiem poszczególnym zarówno 
dzia łania jak i sterowania" 2 S . Do „ u m i a r u i respektowania zasad używa­
n ia" wymien ionych okreś leń n a w o ł u j e J G o ś c i ń s k i 2 9 . Nas t ępn ie zajmuje 
się anal izą p r z y d a t n o ś c i teori i automatycznego sterowania u k ł a d a m i tech­
n icznymi dla „ s t e r o w a n i a ekonomicznego" i dochodzi do wniosku, że ste­
rowanie to wyznaczanie ce lów i korygowanie ich osiągania przez regula­
cję 3 0 . Po jęc iu sterowania nadaje najbardziej ogólne znaczenie (rzecz, orga­
n izm, cz łowiek oddzia łu je na inną rzecz, organizm człowieka); k iero­
wanie sprowadza do o d d z i a ł y w a n i a człowieka na rzecz, organizm, człowie­
ka , a za rządzan ie ogranicza do relacj i c z ł o w i e k — c z ł o w i e k 3 1 . Wreszcie do­
chodzi do wniosku , że instrumentem sterowania ekonomicznego jest p l a ­
nowanie 3 2 . Przytoczone definicje okreś leń są kolejną próbą porządkowa­
nia terminologi i , k t ó r a m o g ł a b y nawet zadowolić gdyby nie to, że polega 
na jeszcze jednej zgrabnej manipulacj i s łowami , bez wchodzenia w ana­
lizę zjawisk, k t ó r e owe okreś len ia opisują. 

Bogactwo j ę z y k a polskiego spowodowało , że jedno angielskie słowo 
control m o ż n a p r z e t ł u m a c z y ć i na regulowanie i na sterowanie 3 3 . Po w y ­
eksploatowaniu terminu regulacja zaczęto s tosować termin sterowanie 
p rzyspa rza j ąc p rzy t y m na jwiększych k ł o p o t ó w encyklopediom. W Ency­
klopedii techniki u k ł a d regulacji sprowadzono dp uk ł adu ze sp rzężen iem, 
z a m k n i ę t y m (por. s. 694), a u k ł a d sterowania określono za u k ł a d ze sprzę­
ż e n i e m o twar tym i z a m k n i ę t y m (por. s. 69 5) 3 4 . Rodowód sterowania po­
chodzi od steru i jego u ż y t k o w n i k a , zwanego sternikiem. Czy rzeczywiście 
sternik dominuje nad kapitanem statku, jak by sobie życzyl i n iektórzy 
autorzy dyskutowanego okreś lenia? Czy odwrotnie, kapitan dowodzi (za­
rządza) statkiem, a sternik reguluje sterem, aby u t r z y m a ć statek w grani­
cach podanego m u kursu . W tak im razie warto się zas tanowić czy w da­
n y m wypadku n ie w y s t ę p u j e inne jeszcze dzia łanie , k t ó r e nie jest ani do­
wodzeniem (za rządzan iem) , ani regulowaniem. ( O t ó ż 'występuje zapotrze­
bowanie na ku r sy statku, wyn ika j ące z koniunktury turystycznej, handlu 
zagranicznego l ub sytuacj i wojennej, k t ó r e oddziałuje pośrednio na statek 
przede wszys tk im w zakresie wyznaczania wiązki ce lów działania (wyzna­
cza ku r sy statku). Zjawisko to nazwiemy kierowaniem poś redn im albo 
sterowaniem. J . Gośc ińsk i w swojej interpretacji sterowania dodaje, że za 

2 8 Tamże, s. 452. 
2 9 Por. J. Gościński, Zarys teorii sterowania ekonomicznego, Warszawa 1977, 

s. 47. 
8 0 Por. tamże, s. 75. . 
3 1 Por. tamże, s. 78. 
3 2 Por. tamże, s. 243. 
8 3 Podobne nieporozumienie terminologiczne spowodowało przetłumaczenie 

computer science na naukę o komputerach, podczas gdy science oznacza nauki ma­
tematyczne, fizyczne, chemiczne i . w omawianym kontekście oznacza techniki i me­
tody komputerowe, które nie mają nic wspólnego z nauką o komputerach. 

3 4 Por.. Encyklopedia techniki, Warszawa 1975, s. 694—695. 
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sterowaniem kryje się jego autor człowiek-%onstruktor 3 S . Z innej definicji 
tego autora wynika , że gdy człowiek na „coś" oddzia łu je , to taki proces 
nazywa się kierowaniem w szerszym sensie 3 6 . 

Wprowadzony niczem deus ex machina „szerszy sens" niczego tu nie 
. wyjaśnia , a tylko udawadnia, że sterowaniem się kieruje, c z y l i zakres po­

jęcia kierowanie jest „szerszy" od sterowania; odwrotnie więc niż by so­
bie tego życzył cytowany autor. 

Kole jny kłopot sprawia termin zarządzanie , k t ó r y t e n ż e autor u t o ż ­
samia z relacją człowiek-człowiek. Celowo u ż y l i ś m y terminu, że kapitan 
dowodzi statkiem. Przy ję to jednakże , że gdy kapitan dowodzi tzn. o k r ę ­
tem (obiekt wojskowy), a gdy zarządza to statkiem (obiekt cywi lny) . Z do­
tychczasowych interpretacji zarządzania wynika , że kapitan dowodzi lub 
zarządza tylko załogą ok rę tu lub statku. Różnica między dowodzeniem a za­
rządzaniem polegałaby, według J . Gościńskiego, na kro ju umundurowa­
nia załogi, co oczywiście p rowadz i łoby do mylnych w n i o s k ó w . R ó w n o ­
cześnie J . Gościński wyznaje, że zarządzanie w y n i k a z prawa własnośc i 
zasobów. Podobne kry ter ium stosuje wobec zarządzania J . Zie len iewski 3 7 

oraz J . K u r n a l 3 8 . To prawda, że zarządzanie organizacją fo rmalną w y m a ­
ga legalności, ale nie można go sprowadzać ty lko do jednego rodzaju za­
sobu, jakim są wykonawcy. Cóż warte by łoby zarządzanie , gdyby dyrek­
tor przedsiębiors twa nie miał prawa do rozmieszczania zasobów jak: ma­
ter ia ły , maszyny, urządzenia , pieniądze, między procesy, w y k o n a w c ó w 
i komórki przedsiębiors twa. Przerwany zostałby proces' kierowania c h o ć ­
by z braku funkcji motywowania w y k o n a w c ó w (alokacje ś r o d k ó w na p ł a ­
ce, premie i nagrody). Zarządzanie polega zatem na nadzorowaniu proce­
sów gospodarczych danego systemu gospodarczego, sterowaniu zasobami 
potrzebnymi do- realizacji wymienionych procesów oraz nadzorowaniu ko­
mórek organizacyjnych, w k tó rych te procesy zachodzą. Jeś l i chodzi o p rzy­
toczony przyk ład ze statkiem w radzie awar i i podzespołów w czasie pod róży 
statku kapitan statku handlowego zarządza jego remont w ramach dyspo­
nowanych zasobów pieniężnych lub w wypadku wolnych ł a d o w n i zarzą­
dza przewóz towaru z portu do portu (w ramach rezerw niezagospodaro-, 
wanych przez armatora statku). Pos ługuje się przy t y m k ry te r i ami ekono­
micznymi wynika jącymi ze sterowania zewnę t rznego , jakiemu statek pod­
lega. W wypadku sys temów gospodarczych bardziej z łożonych, bezpoś red ­
nie nadzorowanie zasobów staje się zbyt uciążl iwe dla zarządzającego. 
Wówczas posługuje się kierowaniem poś redn im — sterowaniem, polega­
jącym na dekompozycji zewnęt rznego kry te r ium sterowania na w e w n ę t r z -

8 5 "or. J. Gościński, op. cit., s. 78. 
3 6 i-'or. tamże, s. 78. 
3 7 Por. J. Zieleniewski, op. cit. 
3 8 Por. J. Kurnal, Zarys teorii organizacji i zarządzania, Warszawa 1969. 
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ne kry te r ia s t e ru jące poszczególnymi zasobami ..w za leżnośc i -od rodzaju 
procesu i fazy, w jak ich znajduje się. Z tego wzg lędu będz iemy dalej 
wobec zasobów p o s ł u g i w a l i się terminem sterowanie mając na myśl i 
w szczególności sterowanie ekonomiczne.' 

Jeże l i chodzi o zasygna l izowaną różnicę między dowodzeniem a za­
rządzan iem, to zgodnie z t y m co już powiedziane, polega ona na różnych 
uprawnieniach odnośn ie zasobów. W dowodzeniu danym systemem wojs­
k o w y m d o w ó d c a nadzoruje, a nie steruje powierzonymi m u zasobami; 
uży tku je je zgodnie z normami dla danego systemu wojskowego. Uzupe ł ­
nianie wykorzys t anych zasobów odbywa się na rozkaz wyższego szczebla, 
dowodzenia, w e d ł u g sterowania zewnęt rznego , norm. Dowódca tylko w w y ­
j ą t k o w y c h sytuacjach m o ż e owe normy zmienić. Natomiast zarządzający 
ma większe uprawnienia w rozmieszczaniu zasobów. W y n i k a stąd, że do­
wodzenie nie odpowiada zarządzaniu , natomiast jest równoznaczne z nad­
zorowaniem. 

Rysunek 4.15. 
Model M m . I V ' v systemu zarządzania systemem gospodarczym 

Zarządzanie 
systemem 

gospodarczym 

A b y o d d a ć i s to tę zaproponowanej def inicj i systemu zarządzania 
m o ż n a go p r z e d s t a w i ć w modelu M 3 - M m ' I V ' v , t j . wed ług procesów, za­
sobów i k o m ó r e k , tak jak to podano na rysunku 4.15. Z zaproponowanej 
definicji za rządzan ia w y n i k a , że ten zarządza, k to nadzoruje proces (lub je­
go element), steruje zasobem (lub elementem zasobu) oraz nadzoruje ko­
m ó r k ę organizacyjną . P r z y k ł a d o w o , k ie rownik zak ładu naukowego w i n -



2 9 8 Zarys teorii gospodarczych systemów informatycznych 

stytucie nie zarządza, bowiem nie ma u p r a w n i e ń w sprawach sterowania 
potrzebnymi mu zasobami. W bardzo ograniczonym zakresie m a upraw­
nienia „ regu lacy jne" w zakresie powierzonych jego opiece — w y ­
konawców. 

Nadzorowanie procesu zapewnia zastosowanie k ry te r ium z e w n ę t r z ­
nego oceny zarządzanego systemu gospodarczego, k tó re określa pod w z g l ę ­
dem ilościowym stopień zaspokajania potrzeb. Sterowanie zasobami za­
pewnia zastosowanie kryter ium wewnę t rznego , służącego do oceny zuży­
cia zasobów. Natomiast nadzorowanie komórek organizacyjnych zapew­
nia zastosowanie systemu prawnego, określającego legalność i odpowie­
dzialność systemu zarządzania. 

Rozpatrywanie zarządzania i sterowania na przyk ładz ie wy izo lowa­
nych sys temów gospodarczych nie uwidocznia jeszcze ro l i sterowania eko­
nomicznego. Biorąc za' punkt odniesienia system społeczny można wyłon ić 
w n im modele gospodarek, k tóre równocześnie i dopiero obrazują proces 
kierowania gospodarczego. Na proces kierowania gospodarczego składają 
się funkcje główne: panowanie (np. kierownicza rola par t i i w krajach so­
cjalistycznych, rządząca partia w krajach 'burżuazy jnych , dyktatura wojs­
kowa), rządzenie (realizowanie, wykonywanie programu politycznego pa­
nującego), sterowanie (opracowywanie p a r a m e t r ó w do bieżącego k ie rowa­
nia na1 podstawie analiz równowagi gospodarczej w d ług ich okresach), za­
rządzanie względnie odosobnionymi systemami gospodarczymi oraz nadzo­
rowanie i regulowanie przebiegów i s t a n ó w procesów gospodarczych. R e ­
lacje między wymienionymi funkcjami tworzą system kierowania gospo­
darczego, często zwany modelem gospodarczym. Relacje mają charakter 
powiązań między celami oraz w zakresie obsadzania stanowisk k i e r o w n i ­
czych. Na rysunku 4.16.'przedstawiono modele gospodarek k ie rowanych: 

a) parametrycznie (bez scentralizowanej po l i t yk i kadrowej) i z cen­
tralnie prowadzoną pol i tyką kadrową, 

b) parametrycznie, 
c) nakazowo-rozdzielczo, oraz 
d) nakazowo-parametrycznie. 
System kierowania gospodarczego m o ż e m y def iniować zapisem sys­

temu funkcji g ł ó w n y c h 3 9 : 

S(gk) <=> ((P,R,S,Z, N,R),Sk), 
gdzie: 
P — panowanie, 
R — rządzenie, 
S — sterowanie, . . 
Z — zarządzanie, 

3 0 Dalej zostanie podany zapis według wieloprzekrojowych składników sys­
temu. 
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N — nadzorowanie, 
R — regulowanie, 

Sk — st ruktura systemu kierowania gospodarczego. 

Rysunek 4.16. 
Modele gospodarki 

a) parametryczny model 
gospodarki kapital istycznej 

b) parametryczny model 
gospodarki 1 „ jugosłowiański" 

/ \y\/ \ / \y\/ \ j ' \ / \y\/v\/ \ . / \ y v \ A / \ / \ y \ A / \ y \ / v \ 

b) nakazowo-rozdzielczy model 
gospodarki socjal istycznej 

c) nakazowo-parametryczny model 
gospodarki socjalistycznej 

(E — otoczenie, wyborcy; P — planowanie, R — rządzenie, S — 
sterowanie, Z — zarządzanie, N — nadzorowanie, R — regulowa­
nie. Linia przerywana — kierowanie obsadą kadrową, linie cią­
głe — relacja celów i norm) 

S t r u k t u r ę Sk (por. rys . 4.15.) m o ż e m y t a k ż e zapisać macierzowe, po­
dobnie jak w punkcie 4.2.2. Jest oczywiste, że system informacyjny k ie ­
rowania (por. punkt 3.1.) spe łn i a warunek S (gk)iCZS {gk). W ten sposób 
stało się m o ż l i w e wydzielenie p o d s y s t e m ó w kierowania gospodarczego we-
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dług celów, jakie spełniają. Równocześnie w definiowaniu poszczególnych 
e l ementów tego systemu musi się uwzględniać relacje z pozos t a łymi ele­
mentami. Inaczej definicja staje się wyrwana z ogólnego kontekstu. 

W bardziej szczegółowej analizie systemu kierowania funkcję stero­
wania można podzielić l i a sterowanie makro — szczebel rządzen ia (S) 
i sterowanie mikro — szczebel wykonawczy (S'). 

Określając' system kierowania gospodarką narodową, n i e k t ó r z y auto­
rzy jak P. S u l m i c k i 4 0 , W. Baka, St. Góra, St. Krzys i ak , K . P o r w i t 4 1 ogra­
niczyl i go do planowania i zarządzania. Równocześn ie zdając sobie spra­
wę z niekonsekwencji, jaką jest wyróżn ien i e funkcji planowania obok za­
rządzania, gdy równocześnie mieści się ona w samym zarządzan iu 4 2 . W sy­
tuacji gdy coraz częściej pańs twa kapitalistyczne sięgają do planowania 
gospodarczego funkcja planowania przestaje być w y r ó ż n i k i e m modelu gos­
podarczego. Stają się n imi : cele, kryteria, p rzes łank i i charakter po l i tyk i 
gospodarczej 4 3 , zakres sterowania i zarządzania oraz kierowanie obsadą 
stanowisk kierowniczych. 

W omówionych ujęciach kierowania gospodarczego pomin ię to sprar 
wę funkcji sterowania ekonomicznego, k tórą u tożsamia się n ies łusznie 
z funkcją planowania. W wypadku gospodarki socjalistycznej takie ujęcie 
nie w pełni oddaje istotę jej systemu kierowania. 

Sprowadzenie systemu kierowania gospodarką n a r o d o w ą do opisu 
pracy Komis j i Planowania jest częściowym rozwiązan iem problemu. 
W ślad za ekonomicznym podzia łem gospodarki socjalistycznej na gałęzie 
i branże przyjęto administracyjny podział na organizacje specjalizowane 
branżowo. Na p rzyk ład w b ranży p rzemys łu motoryzacyjnego Zjednocze­
nie P O L M O jest jedynym wytwórcą, nie m a j ą c y m innego w kraju rywa la ; 
czyl i zarządzanie Zjednoczeniem P O L M O , choć odbywa się na szczeblu 
niższym od Komis j i Planowania przy Radzie Min i s t rów, n a l e ż y t akże za­
liczyć do systemu kierowania gospodarką narodową. Różne p r ó b y doskona­
lenia metod kierowania gospodarką narodową zwykle i s łusznie dotyczy­
ły w przeszłości wszystkich szczebli kierowania. Bez modyfikacj i systemu 
zarządzania organizacjami gospodarczymi trudno mówić o zmianach w sys­
temie kierowania gospodarką. Także zmianom t y m muszą odpowiadać 
zmiany w rządzeniu i sterowaniu. "Wówczas system zarządzan ia p rzeds i ę ­
biorstwem charakteryzuje także system rządzenia , system sterowania i od­
wrotnie. W analizie tej chodzi nam o powiązanie wszystkich s k ł a d n i k ó w 
systemu kierowania jako znamiennych dla gospodarki socjalistycznej. 

4 0 Por. P. Sulmicki, Planowanie i zarządzanie gospodarcze? wyd. 2, Warszawa 
1973. * , . 

« Por. W. Baka, St. Góra, St. Krzysiak, K. Porwit, Planowanie gospodarki 
narodowej, wyd. 2, Warszawa 1977. 

4 2 Por. tamże. s. 23. 
4 3 Por. tamże s. 25. 
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Relacja m i ę d z y r z ą d z e n i e m a za rządzan iem w gospodarce socjalisty­
cznej zinstrumental izowana jest t echn iką planowania zadaniowego. W mia­
rę poznawania i opanowywania metod sterowania maleje szczegółowość 
zadaniowo-rozdzielczych p l a n ó w gospodarczych. Można pos tawić tezę, że 
planowanie rozdzielcze izadań nie jest i m m a n e n t n ą cechą gospodarki socja­
listycznej. P lanowanie jest instrumentem rozwijania gospodarki socjalis­
tycznej; m o ż n a (i trzeba) wyobraz ić sobie tak i stan, w k t ó r y m metody 
sterowania będą skuteczniej z a p e w n i a ł y stan r ó w n o w a g i gospodarki socja­
listycznej niż metody planowania rozdzielczego z a d a ń bieżących. Wówczas 
planowanie z a d a ń p rzeksz ta łc i łoby się w planowanie p a r a m e t r ó w sterowa­
nia, czy l i w planowanie indykatywne. A b y zapewnić rozwój społeczeńst ­
wa socjalistycznego w t ak im systemie kierowania na leży oczywiście stoso­
wać szerszy zakres sterowania niż w gospodarce kapitalistycznej, gdzie 
ograniczony jest on do: p o d a t k ó w , ceny pieniądza (kredytu), k u r s ó w walut 
i ceł. P rze j śc ie na wspomniany model kierowania zależy od etapu rozwoju 
gospodarki i u m i e j ę t n o ś c i kadr w pos ługiwaniu się t y m modelem. Dyskusja 
ma na celu nie wykazanie wyższości tego modelu nad i nnymi , a w y k a ­
zanie, że w o k r e ś l o n y c h warunkach model taki można stosować, być może 
nawet będzie się go s tosować . Teza niniejsza ma w p ł y w na projektowanie 
s y s t e m ó w informacyjno-informatycznych, k tó re muszą być tak budowane, 
by przejście z modelu na model nie ty lko by ło moż l iwe , ale by także można 
było stopniowo uczyć się samego sterowania. 

K o n s e k w e n c j ą podz ia łu W E do systemu zarządzania organizacjami 
gospodarczymi na planistyczne i sterownicze jest odpowiedni podział struk­
tury zarządzania . Obok k o m ó r e k l in iowych i funkcjonalnych (planisty­
cznych) po jawia ją się k o m ó r k i sterownicze, dziedzinowo zorientowane. 
Wymien iony podzia ł najlepiej widoczny jest w strukturze rządzenia , gdzie 
wys t ępu ją u r z ę d y sterownicze, np. Minis ters twa F inansów, Nauki , Szko l ­
nictwa Wyższego i Techn ik i , Pracy , P ł ac i Spraw Socjalnych, Hand lu Z a ­
granicznego, Gospodarki M a t e r i a ł o w e j , P a ń s t w o w a Komis ja Cen; funkcjo­
nalne: np. K o m i s j a P lanowania przy Radzie Min i s t rów, Ministerstwa: 
Zdrowia i Op iek i Spo łeczne j , K u l t u r y , Spraw Zagranicznych, Obrony N a ­
rodowej, Sp raw W e w n ę t r z n y c h oraz b r a n ż o w e np. Minis ters twa: Przemys­
łu Maszynowego, Chemicznego, G ó r n i c t w a i Energetyki . 

Podz ia ł ten m o ż n a jeszcze odnaleźć w strukturze organizacji aparatu 
zarządzania K o m i s j i P lanowania p rzy Radzie Min i s t rów. Także w centra­
lach ministerstw częs to w y s t ę p u j ą intencyjne chociaż nie konsekwentne 
p r ó b y n a w i ą z a n i a do p o d z i a ł u ń a komórk i : l iniowe, funkcjonalne i sterow­
nicze. Natomiast w organizacjach gospodarczych k o mó rk i sterownicze w y ­
stępują w formie n iewyklu te j . 

P rze jdz iemy teraz do zbadania systemu kierowania z punktu w i ­
dzenia re lacj i m i ę d z y elementami otoczenia kierownika. 
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N a rysunku 4.17. podano g łówne sk ładn ik i otoczenia k ie rownika , do 
k t ó r y c h zaliczono: proces kierowany, proces informacyjny, w y k o n a w c ó w , 
zasoby (po wyłączeniu w y k o n a w c ó w ) , komórk i sztabowe: funkcjonalne 
i dziedzinowe, kierownika szczebla wyższego oraz otoczenie. P r z y j ę t o za­
łożenie, że z punktu widzenia zasady jednoosobowego k ie rownic­
twa, sztabowe komórk i nie .wysyłają po leceń do k i e r o w n i k ó w ani szta­
b ó w niższego szczebla. Wyłącza się też sprawy o charakterze p o r z ą d k o w y m , 
pomocniczym, us ługowym. W praktyce gospodarczej sztabowe k o mó rk i 
p rze jmują często ro lę decydujących, k tó ra jest akceptowana przez k iero­
w n i k ó w niższych szczebli. Można to t ł u m a c z y ć chęcią „n iesprzec iwian ia 
s i ę" jednostce szczebla wyższego, jeżel i można w ten sposób za ł a twić w ł a ­
sne potrzeby przeciążeniem obowiązkami k ie rownika , k t ó r e g o w y r ę c z a 
dany sztab, czy wreszcie „dążeniem do w ł a d z y " danego sztabu. 

Kysunck 4.17. 
Model otoczenia kierownika 

KPA* KDA" 

(Kw — kierownik szczebla wykonawczego, kfaw — komórka £uiikcjonalna 
— administracyjna szczebla wykonawczego, kdaw — komórka dziedzino-
wo-administracyjna szczebla wykonawczego, indeks p — oznacza szcze­
bel pośredni, w — wykonawcy, Z — zasoby, « — procesy kierowane, 
pi — procesy informacyjne, E — otoczenie, linią przerywaną pokazano 
relacje sterownicze) 
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Można dodać , że w w y p a d k u delegowania u p r a w n i e ń przez kierow­
nika — sztabowi, w ó w c z a s jego rozkazodawstwo jest uzasadnione. W szcze­
gólności na szczeblu k ie rownika autonomicznego w y s t ę p u je. delegowanie 
u p r a w n i e ń — k ie rown ikom sztabowym komórek dziedzinowo-administra-
cyjnych. 

M o d e l otoczenia k ie rownika podany na rysunku 4.17. można zapisać 
w. postaci strukturalnej jak na rysunku 4.18. Wszystkich relacj i w przed­
s tawionym modelu jest d la n = 9. 

36. 

D l a u t rzymania p rze j r zys tośc i rozwiązań ograniczymy się do zbada­
nia 14 podstawowych relacj i (por. rys. 4.18). Wymienione relacje będą cha­
r a k t e r y z o w a ł y potrzeby informacyjne kierownika . 

Rysunek 4,18. 
Model struktury otoczenia kierownika 

(oznaczenia takie jak na rys. 4.16.) z za­
znaczonymi głównymi relacjami. Gru­
bymi liniami zaznaczono podstawowe 
elementy systemu informacyjnego ob­
sługującego funkcje zarządzania 

W dotychczasowych r o z w a ż a n i a c h dotyczących funkcj i kierowniczych 
(por. F a y o l , Cheval ier , K u r n a l , He in , Slezinger, Zieleniewski i inni) 
rozpatruje się samego k i e r o w n i k a i jego moż l iwe czynnośc i w oderwaniu od 
obiektu zainteresowania. R ó w n i e ż często u tożsamia się czynności k ie rowni­
k a z fazami procesu decyzyjnego. P r z y t ak im podejśc iu , polegającym na 
uniwersal izacj i funkc j i k ie rowniczych, nietrudno o różnorodność sformu­
łowań . N i c dziwnego, że projekty s y s t e m ó w informatycznych często nie 
zaspokaja ją potrzeb k ie rowniczych . 
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Tablica 4.3. 
Układ struktury ogólnego procesu podejmowania decyzji 

Procesy 
Przeddecyzyjnc 

Procesy określenie sytuacji decyzyjnej diagnoza 

Fazy» 

VII 
kontrola 

wykonania 
decyzji 

I 
wyłonienie 

odchyleń od decyzji 

TT 
analiza odchyleń 

111 . 
formułowanie wariantów decyzji 

Operacje 
(czynności) 

t 

porównanie wy­
niku decyzji " 
(działania) z ce­
lem decyzji 

systematyka • 
odchyleń i ana­
liza ich przy­
czyn, przygoto­
wanie informa­
cji do diagnozy 

kompletowanie hipotez o stanie 
rzeczy i kierunków postępowania 
(systemy zamknięte) lub formuło­
wanie hipotez (albo ich elemen­
tów, albo ich relacji, albo łącznie) 
i kierunków postępowania, formu­
łowanie prawdopodobieństw su­
biektywnych i warunkowych oraz 
obliczanie prawdopodobieństwa 

Relacja rD — oznacza proces decyzyjny k ierownika , k t ó r y podzieli­
my na fazy podane w tablicy 4.3. 4 4 . 

Relacja rt = r7 (KvrjW; K p + 1 r 7 K p ) , n ies łusznie u t o ż s a m i a n a często 
z zarządzaniem, polega na sprawowaniu nas t ępu jących funkcj i k ierow­
niczych wobec w y k o n a w c ó w : 

r\ — pierwszego rzędu i s : 
r*0 — planowanie, 
rT

n — organizowanie, 
r* — motywowanie, 

13 — kontrolowanie, 
r* 1 — drugiego rzędu: 

r — zatrudnienie, 
r ° — negocjowanie, 
rJJ. —- reprezentowanie, 
rj* — ocenianie, 
^11 — informowanie. 

Relacja r 2 ( K p r 2 n ) polega na sprawowaniu n a s t ę p u j ą c y c h funkc j i kie-" 
rowniczych wobec procesu gospodarczego: 

r 2 0 — uzgadnianie rozwiązań przebiegu i s t a n ó w procesu, 
r 2 i — zapewnienie ś rodków, 
r 2 2 — koordynowanie przebiegu, 
r 2 3 — kontrolowanie przebiegu. 

4 4 Por. A. Targowski, Organizacja procesu przetwarzania danych, wyd. cyt. 
45 r\ Według J. Kurnala. Por. J. Kurnal, op. cit. -
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Decyzyjne Podecyzyjne 

TV 
ocena wariantów decyzji 

V 
wybór decyzji 

VI 
wykonanie decyzji 

vn 
kontrola 

wykonania decyzji 

projektowanie drzew de­
cyzyjnych, formułowanie 
użyteczności wyników, wy­
bór strategii decydowania 
i oszacowanie wariantów 
decyzji 

ewentualny prze­
gląd ocen warian­
tów według różnych 
strategii, weryfika­
cja strategii decy­
dowania 

przesłanie decyzji do wy­
konania (polecenie) pod­
władnemu (pośrednio) lub 
członom wykonawczym 
kierowanego procesu (bez­
pośrednio) 

porównanie wy­
niku decyzji z 
oczekiwanym 
wynikiem 

, Relac ja r 3 = r 4 = r 5 (KprsKpa; KFriKja; KprsKda) polega na spra­
wowaniu n a s t ę p u j ą c y c h funkcj i k ierowniczych wobec komórek organiza­
cyjnych: 

r 3 0 .— f o r m u ł o w a n i e koncepcj i dzia łania , 
r 3 1 •— przygotowanie do dzia łania , 
r 3 2 — planowanie (zadań , czasu, ś rodków) , 
r 33 — wykonywan ie p lanu (uruchamianie rezerw, sterowanie, n a d z ó r ) 4 6 . 

Relacja r 6 ( K p r 6 Z ) polega na sprawowaniu nas tępujących funkcji k ie ­
rowniczych wobec z a p a s ó w : 

roo — pozyskiwanie , 
r 6 1 — rozmieszczanie, 
r 6 2 — ocenianie wykorzys tania . 

Relacja r 8 ( K p r 8 E ) polega na sprawowaniu nas tępu jących funkcji 
k ie rowniczych wobec otoczenia: 

r8o •— odpowiadanie za realizowanie ce lów systemu gospodarczego (kry­
ter ium z e w n ę t r z n e ) , 

r s i — odpowiadanie za r e a l i z o w a n ą koncepc ję dzia łania (kryterium we­
w n ę t r z n e ) , 

r 8 2 — w s p ó ł p r a c o w a n i e (kooperowanie), 
r83 — p o ś r e d n i e nadzorowanie (w zakresie powierzonych zadań, np. ty ­

pu koordynacj i b r a n ż o w e j , p e ł n o m o c n i c t w a ds. osiągania projektowa­
nej zdolności produkcyjnej) , 

r84 — p o ś r e d n i e p o d p o r z ą d k o w a n i e (odwrócona relacja r^) 
r 8 5 — negocjowanie, 
r 8 6 — reprezentowanie, 

4 6 Według P. Sulmickiego. Por. P. Sulmicki, op. cit. 

20 informatyka 
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r61 — motywowanie (pozyskiwanie otoczenia dla realizacji ce lów) , 
r 8 8 — informowanie. 

Relacja r 9 (Kpa r 9n) odzwierciedla funkcje jednostki organizacyjnej 
typu produkcyjno-administracyjnego wobec procesu gospodarczego. M o ­
żna wyróżnić nas tępujące funkcje: 

r 9 0 — usługowe (materialne pu i informacyjne pu'), 
r 9 1 — zarządu, 
r 9 2 — sztabu, 
?*93 — urzędu . 

Relacja r 1 0 (Kpar10E) odzwierciedla nas t ępu jące funkcje jednostki 
organizacyjnej wobec otoczenia: 

1̂00 — produkcyjne, 
Tm — us ługowe, 
r 1 0 2 — informacyjne, 

• rio3 ~~ kierownicze. 
Relacja rn (Kpa ruZ) odzwierciedla nas t ępu jące funkcje k o m ó r k i 

produkcyjno-administracyjnej wobec zasobów: 
r no — przyjmowanie, 
r i n — utrzymywanie, 
rm — wykorzystywanie, 
r 1 1 3 — uzupełn ianie , 
r i n — wytwarzanie, 
r n s — udostępnianie . 

Relacja r12 (Kda ri2Z) odzwierciedla sterowanie zapasami w n a s t ę p u ­
jących funkcjach: 

ri2o ~T przekształcanie celów zewnę t r znych (wynika jących ze sterowania 
zewnętrznego) na cele w e w n ę t r z n e , 

r 1 2 l — ustalanie k ry te r ium sterowania 4 7 , 
ri22 — identyfikowanie stanu zapasów, 
t122 — regulowanie stanu zapasów, 
r m — modyfikowanie (np. adaptacyjne) p a r a m e t r ó w sterowania. 

Relacja r 1 3 (Kpa r 1 3 W ) odzwierciedla funkc ję k o m ó r k i organizacyj­
nej wobec pracownika, którą jest funkcja pracodawcy. 

Przedstawiony podział funkcji k ierowniczych na relacje (funkcje 
szczegółowe) mą charakter arbitralny, w y n i k a j ą c y z doświadczenia . Z a 
usprawiedliwienie tego podejścia może s łużyć fakt, że wszystkie dotych­
czasowe listy tego typu w y n i k a ł y t akże z podejśc ia arbitralnego. 

Wykorzystanie znajomości funkcj i k ierowniczych powinno znaleźć 
odzwierciedlenie w projektowaniu systemu informowania k ie rownic twa. 

" Według O. Langego: programowe, nadążne, antycypacyjne, ekstremalne, ada­
ptacyjne, kompleksowe. Por. O. Lange, Wstęp do cybernetyki ekonomicznej. Warsza­
wa 1965. 
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Rysunek 4.19. 
Miejsce funkcji kierowniczych (r0, ru r13) two­
rzących system informowania kierownictwa w pod­
systemie informacyjnym kierowania 

JWK 

307 

N a rysunku 4.19. pokazano miejsce, gdzie n a l e ż y uwzględnić wymienione 
funkcje w podsystemie informacyjnym kierowania. 

System k ie rowania gospodarczego dotychczas rozpa t rywa l i śmy we­
d ług funkcj i k ie rowania i k ierowniczych. • . 

Obecnie przejdziemy do jego syntezy z punktu widzenia wie lu prze­
k r o j ó w tego systemu. D o jego p r z e k r o j ó w zal iczymy: 

a) g ł ó w n e funkcje kierowania (Fk), 
b) t ypy stanowisk k ie rowniczych (liniowe, sztabowo-dziedzinowe, 

sztabowo-funkcjonalne) ( K k ) , 
c) funkcje kierownicze (Rk) (omówione w postaci relacji), 
d) zasady k ie rowania (naukowo-rozdzielcze, parametryczne, naka-

zowo-parametryczne), {Zk), 
e) metody k ie rowania (ogólne i szczegółowe, w t y m obliczeniowe 

i proceduralne, np . optymalizacyjne, delfickie, scenariuszowe) ( M k ) , 
f) 'style k ierowania (autorytatywny, in tegru jący , oddolny) {Stk), 
g) organizacje aparatu kierowania (kolegialna, l in iowa, funkcjonal­

na, l iniowo-funkcjonalna, l iniowo-dziedzinowo-funkcjonalna 4 8 ) (Ak). 
B r a k jednego z wymien ionych s k ł a d n i k ó w un iemożl iwia funkcjo­

nowanie systemu k ie rowania gospodarczego, zapisanego w nas tępują­
cy sposób: 

S (gk) = {(F k, Kk, Rk, M^S^A^S*}-, 

cznego. 
4 8 Która wynika z wprowadzonej przez nas koncepcji sterowania ekonomicz-
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Niek tó re połączenia w S{gk) wykluczają się. N a p r z y k ł a d zasada 
kierowania parametrycznego z autoryta tywnym stylem kierowania i tp . 

W zależności od gospodarczego obiektu kierowania będz ie się zmie­
niał S (gk). W rozdziale 4.2 wprowadz i l i śmy pojęcie gospodarczych syste­
mów: produkcyjnych i paraprodukcyjnych oraz informacyjnych i parain-
formacyjnych. Natomiast w e d ł u g k ry te r ium sposobu finansowania można 
wyróżnić systemy typu: „p rzeds i ęwz ięc i e -p rogram" (obiekt w budowie), 
„przedsiębiors twa", „urzędu" , „s towarzyszenia" . D l a każdego z wymienio­
nych obiektów trzeba p ro jek tować odpowiedni wie lowymiarowy S(gk). 
W dotychczasowej literaturze omawiane b y ł y ty lko dwuwymiarowe sys­
temy kierowania. Jeden powszechnie znany jako teoria X-Y M c Gregora 
i Likier ta , a drugi jako krata kierownicza 1—9 (pracownik — zadanie), B l a -
ke'a i Moutona 4 9 . W obu podejściach upraszcza się anal izę systemu kiero­
wania i sprowadza się do jego poglądowej interpretacji . 

Prócz orientacji na zadania ( J W K ) i na w y k o n a w c ó w (riClR^) k ie­
rownik orientuje się na sk ładn ik i wymienione we wzorze (por. s. 307). 
W celu zachowania prze j rzys tośc i w graficznej interpretacji ł a d u rozu­
mowania — ograniczymy się do 4-wymiarowego modelu. W y r ó ż n i m y w 
n im wspomniane J W K , rt C Rk i g łówną funkc j ę panowania — władza , 
oraz metody kierowania (Mk). W celu zi lustrowania 4-wymiarowego sys­
temu kierowania pos łużymy się nowym pojęc iem tzw. koła kierowniczego. 
Każdy nowy kierownik na początku otrzymuje swoje „ k o ł o " w postaci 
idealnej. Wskutek osobistych, predyspozycji, danej sytuacji organizacyj­
nej wytwarza własny system kierownia, k t ó r y z ko ła czyn i j ak ie ś tam 
„jajo". Ocenę ksz ta ł tu stosowanego koła m o ż n a p r z e p r o w a d z i ć dzięki 
współ rzędnym, k tó re mają jednakowy zakres i łącznie dają 100%. Jeże l i 
orientacja na władzę wynosi 60% portfelu wszystkich orientacji k iero­
wnika, to na t rzy pozostałe wymia ry kierowania pozostaje 40%. 

N a rysunku 4.20. przedstawiono charakterystyki czterech kół k ie ­
rowniczych d la czterech t y p ó w organizacji, a mianowicie: 

1) przeds ięwzięc ie-program, (a), 
2) administracji p a ń s t w o w e j , (b), 
3) przedsiębiors two, (c), 
4) stowarzyszenie zawodowe, (d), 

opracowane na podstawie doświadczeń kierowniczych autora. 
Ana l i za charakterystyki kół k ierowniczych może być bardzo poucza­

jąca. W rzeczywistości owe koła, z w y j ą t k i e m przeds ięb io r s twa , mają 
ksz ta ł t wyd łużonych elips. Biorąc pod u w a g ę umiejscowienie ś r o d k a (pkt. 
0) osi wspó ł rzędnych w kole można okreś l ić n i e z b ę d n y azymut k ie rowa­
nia danym obiektem. Nas tępnie określając miejsce ś r o d k a ciężkości koła 

4 9 Por. R. Blake, J. Mouton, Les deux dimensions du management, ,Xes editio-
ns d'organisation" 1969, Paris. 
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Rysunek 4.20. 
Kola kierownicze 
a) p rzeds ięwz ięc ie 

inwestycy jne 
(program 
rozwój owy) 

W 

c) przeds ięb iors two 

M 

H 1 H 

30 

15 

50 

W 

b) admin is t rac ja 
państwowa 

M 

H 1 h 

W 

d) stowarzyszenie ^ 

M 30 
10 

50 P 

10 

W 

(Z — zadania, W — władza, M — metody, P —• pracownicy) 

m o ż n a t y m samym okreś l i ć dominujące cechy, j ak imi powinien legi tymo­
wać się k i e rownik ok re ś lone j organizacji. N a podstawie zaproponowanej 
metody anal izy zachowania k ie rownika można w y k r y ć nieporozumienie 
w sytuacji , k iedy np. p r z y w ó d c a stowarzyszenia zawodowego czy nauko­
wego, wychowany w e d ł u g charakterystyki koła (d), przechodzi do real i ­
zacji p rzeds ięwz ięc ia (programu). Siłą rzeczy zwraca więcej uwagi na 
sprawy w y k o n a w c ó w , zapomina jąc niekiedy o realizacji zadania. Czy od­
wrotnie, otrzaskany d z zadaniami i z władzą m e n a d ż e r przedsięwzięć, 
koło (a), — zaczyna pope łn i ać b łąd za b ł ę d e m przechodząc do administra­
cj i p a ń s t w o w e j , ko ło (b), czy stowarzyszenia, koło (d). 

Dzięki analizie kół k ierowniczych m o ż n ą ró w n ież dojść do stosowa­
nego s ty lu za rządzan ia . S t y l autorytatywny jest t y p o w y dla elips poprze-
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czmych (Z—W), a s ty l integracyjny dla kół i elips w z d ł u ż n y c h ( M — P ) . W 
k a ż d y m razie trudno sobie wyobraz ić s ty l kierowania (Z—W) realizowany 
w ramach stylu zarządzania integracyjnego czy oddolnego. Dzięk i ko łom 
kierowniczym ła two można wyłowić tego typu sprzeczności . 

W trzech wypadkach (a,b,c,) k ierownik na jwięce j czasu poświęca 
obsłudze ośrodków władzy, co szczególnie niekorzystnie w p ł y w a na nie­
dopracowanie metod kierowania i na nieliczenie się z pracownikami , a 
więc dotyczy to ś rodków w a r u n k u j ą c y c h real izację z a d a ń 5 0 . 

W prezentowanym podejściu systemowym do syntezy gospodarczych 
sys temów informacyjnych t k w i n iebezpieczeńs two w p a d n i ę c i a w schema­
tyzm 3 1 . Równie niebezpieczne jest przekonanie, że dzięki analizie syste­
mowej zostały uchwycone wszystkie moż l iwe zależności i że wystarczy 
n imi teraz się posługiwać,, by osiągnąć zamierzony skutek. W stosunkach 
społecznych, w k tó rych uczestniczą G S I , z analizy systemowej nie zawsze 
wynikają optymalne rozwiązania. Tam gdzie w grę wchodzi człowiek, tam 
trzeba również uwzględniać metody socjologiczne 5 2. Szczególnie uzasadnio­
ne jest podejście socjologiczne do badania potrzeb informacyjnych ś r o d o ­
wiska przełożonych i podwładnych . Najlepiej zaprojektowany system i n ­
formacyjny lub informatyczny, często -okazuje się n i ewła śc iwy , gdyż nie 
został zaakceptowany przez u ż y t k o w n i k a . Ten właśn ie fakt, a nie opinia 
eksper tów, zadecyduje o przyda tnośc i owego systemu. 

W dotychczasowych rozważaniach na temat systemu informacyjnego 
zwrócono uwagę na sprawy: 

a) kierowania procesem podstawowym (por. fazowe i funkcyjne u j ę ­
cie procesu informacyjnego), 

b) kierownika, z punktu widzenia nadzorowanych przez niego obie­
k tów i p rob lemów (por. relacje między s k ł a d n i k a m i otoczenia kierownika) . 

Obecnie zajmiemy się wymaganiami informacyjnymi do tyczącymi : 
c) kierownika, z punktu widzenia ' jego motywacy jnych cech 

osobistych, 
d) podwładnego , z tego samego punktu widzenia jak w pkt . c). 
W celu okreś lenia potrzeb informacyjnych k ie rownika i p o d w ł a d n e ­

go posłużymy' się typologią najczęściej spotykanych sylwetek prze łożo­
nych i podwładnych . P r z y czym dla zbędnego w t y m miejscu w i k ł a n i a 
sprawy zrezygnujemy z wariantu analizy uwzględn ia jące j , że prawie k a ż ­
dy przełożony jest p o d w ł a d n y m innego prze łożonego. N a s t ę p n i e scharak­
teryzujemy jakościowo zapotrzebowanie na system informacyjny poszcze-

6? W praktyce gospodarczej wspomnianą manierą kierowania określa się tzw. 
„parciem głową naprzód", a jej realizatorów — kierownikami,— kamikadze. 

5 1 Uwaga ta dotyczy nie tylko GSI, ale wszystkich obiektów badanych analizą 
systemów. 

6 2 Bezkrytyczne przenoszenie metod teorii automatycznego sterowania i teorii 
systemów do teorii organizacji i zarządzania można, przyrównać do niepopularnych 
w medycynie prób przenoszenia metod teorii wytrzymałości materiałów do ortopedii. 



Synteza podsystemu informacyjnego w systemach gospodarczych 311 

gó lnych sylwetek, zwany dalej systemem informowania personalnego (PIS). 
W związku z t y m p o s ł u g u j e m y się typologią a nie klasyfikacją, pon ieważ 
podział wyprowadzamy w sposób empiryczny nie oparty na kryteriach 
umoż l iwia jących wypracowanie podzia łu zupełnego i rozłącznego. 

W ś r ó d p r ze łożonych (k ie rowników) w y r ó ż n i m y sylwetki typu: „eko­
nomisty", „ t e o r e t y k a " , „po l i t yka" , „ e s t e tyka" , „społecznika" , „filozofa". 

K i e r o w n i k typu* „ e k o n o m i s t a " jest zainteresowany tym, co u ż y t e ­
czne i praktyczne. Wówczas P I S e powinien być ukierunkowany na infor­
m a c j ę o k i e rowanym procesie w zakresie ocen wyda jnośc i , .produktywno­
ści, opłacalności , s p r a w n o ś c i itp. Jest-bardzo prawdopodobne, że u ż y t k o ­
wnik będz ie zainteresowany w informacjach k r ó t k o t e r m i n o w y c h . W ó w ­
czas n a d r z ę d n y system (typu S I K ) będz ie /mus ia ł k o m p e n s o w a ć k r ó t k o t e r ­
minowe zainteresowania z po t rzebą za in t e r e sowań d ługookresowych . 

K i e r o w n i k typu „ t e o r e t y k " , jest zainteresowany przede wszys tk im 
w w y k r y w a n i u p rawdy dla dobra samej sprawy. Zainteresowany jest w 
wieloprzekrojowej analizie funkcjonowania kierowanego obiektu i w w y ­
k r y w a n i u racjonalnych p rze s ł anek w podejmowaniu decyzji. Ten typ PISt 
jest n a j ł a t w i e j s z y do zaprojektowania, pon ieważ oparty jest na nauko­
wych p r z e s ł a n k a c h , znanych najlepiej projektantowi, k t ó r y często jest od-

. izolowany od konkretnej sytuacji gospodarczej.. 
K i e r o w n i k t ypu „po l i t yk" jest zainteresowany przede wszystkim po­

siadaniem w ł a d z y . Poszukuje osobistej władzy , w p ł y w ó w i respektu. S tąd 
też jego PISp będz ie zorientowany na ludz i . U ż y t k o w n i k będzie oczekiwał 
dwóch rodza jów informowania: w p ierwszym będzie zainteresowany, k t ó ­
r y z p o d w ł a d n y c h nie wykonuje swoich obowiązków, w drugim — w posia­
daniu tych informacj i , o k t ó r e zwracają się do niego jego zwierzchnicy 
i mocodawcy. W t y m ostatnim w y p a d k u spe łn ia ro l ę p rzenośn ika infor­
m a c j i 

W w y n i k u po łączen ia za in t e r e sowań k i e rown ików typu „pol i tyk" i 
„ t e o r e t y k " pows ta j ą 'zainteresowania informacyjne k ierownika typu „es­
tetyk". Zainteresowania jego sprowadza ją się do harmonizowania dzia łań , 
uwypuk lan ia swojej indywidualnej ro l i , pompy i władzy . D l a niego P I S p t 

będzie w y m a g a ł r ó ż n o k o l o r o w y c h w y d r u k ó w , końcówki na b iurku. We 
w s p ó ł p r a c y z tego typu k ie rownik iem m o ż n a osiągnąć na jwiększe sukce­
sy metodyczne w projektowaniu sys t emów, chociaż stale zmienia jące się 
w a r u n k i prowadzenia dzia ła lności gospodarczej powodują , że ten typ kie­
rownika nie jest lub iany przez p o d w ł a d n y c h . P o n i e w a ż zmusza p o d w ł a d ­
nych do maksymalnego w y s i ł k u , często n i e w s p ó ł m i e r n e g o do w y n i k ó w , do 
k t ó r y c h m o ż n a dojść i na innej drodze, np. dzięki podejmowaniu decyzji 
w p o r ę 5 3 . < 

6 3 W tej grupie kierowników obserwuje się najczęściej występowanie stresów, 
zachorowań, a nawet i samobójstw. 
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Kie rownik typu „społecznik" lub i obracać się w ś r ó d łudzi . Jest 
uprzejmy, sympatyczny i uży teczny , ś rodowisko gospodarcze jest m u nie­
zbędne dla jego działania i oddz ia ływania . Zaprojektowanie P I S S d la niego 
sprawia najwięcej t rudnośc i . Coraz rzadziej spotyka s ię tego typu k i e ­
rowników w przedsiębiors twach, częściej w administracji p a ń s t w o w e j i or­
ganach politycznych. 

K ie rownik typu „filozof" nie będzie lubi ł p o m y s ł u z P I S f , determi-
nizm danej sytuacji gospodarczej jest m u nie na r ękę . Poszukuje raczej 
kamienia mądrości , ogólnych prawd. K o ń c ó w k ę k o m p u t e r o w ą t o l e r o w a ł ­
by gdyby mogła go zaopa t rywać w różnego rodzaju powiedzenia, powie­
dzonka, w tym w językach obcych. 

P rzyporządkowanie k i e rowników do poszczególnych sylwetek może 
być trudne. Najbardziej pożądany typ mieści się m iędzy sy lwe tką teoretyka 
a społecznika. Chociaż najczęściej spotykany typ mieści się m i ę d z y sylwet­
kami ekonomisty a poli tyka. 

Kierownik nie działa w próżni , tylko w ś rodowisku p o d w ł a d n y c h , 
k tóre może ale wcale nie musi uwzględn iać potrzeb informacyjnych 
zwierzchników. Z tego względu przeanalizujemy motywacje p o d w ł a d n y c h 
wpływające na budowę systemu informacyjnego. 

Skorzystamy z typologii zaproponowanej przez J . Scotta i S. Myersa , 
k tó rzy wyróżniają nas tępujące grupy p racown ików: 

W i —• upośledzeni , k tó rzy praktycznie nie wys tępu ją w ś rodowisku 
gospodarczym, z tego względu pominiemy ich w rozważan iach , 

W 2 — p lemieńcy — bardzo wydajni w prostych pracach, p r zy j aźn i , 
stosujący regu łę fair play, zadowoleni z każde j pracy, nie ty lko z najlep­
szej. Lubią o t r zymywać precyzyjne polecenia od zwierzchnika, poparte 
p rzyk ładem jak na leży wykonać polecenie. System informacyjny dla n ich 
i kierownictwa jest ł a two zapro jek tować , bowiem s y m p a t y z u j ą z w y m a ­
ganiami kierownictwa, o i le jest stosowana r egu ła fair play. 

W 3 — egocentrycy — wymagają dobrej pensji, izolują s ię od w s p ó ł ­
pracowników. Jeżel i pracują, to praca musi p rzyn ieść korzyśc i . Wymaga­
ją precyzji od zwierzchnika, gotowi są z w ł a s n y m i propozycjami w y k o ­
nania pracy. W takim wypadku system informacyjny powinien k łaść na ­
cisk na funkc ję kontrol i i udos tępn ian ie informacji o n ich samych, i ch 
wydajności , p roduk tywnośc i itp. 

W 4 — konformiści — preferu ją bezpieczną p r a c ę z jasno o k r e ś l o n y ­
m i celami i zadaniami. Nie lubią faworyzowania, ale zgadzają się z ko ­
niecznością dobrej pracy, aby zapewnić sobie pozycję . L u b i ą świę t a 
i p rzerwy w pracy. System informacyjny dla n ich win ien b y ć informa-
tywny, co sprzyja również budowie PIS , gdyż ten typ w y k o n a w c ó w doce­
nia po t rzebę takiego systemu. 
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W 5 — manipu lanc i — idealną d l a nich pracą jest taka, k tórą charak­
teryzuje urozmaicenie, i są oceniani na podstawie w y n i k ó w pracy. Chcą 
być odpowiedzialni za swoje sukcesy i stale poszukują nowych możl iwoś­
ci . Lubią zwierzchnika , bowiem liczą na merytoryczny — intelektualny 
kontakt. W t ak im ś r o d o w i s k u system informacyjny winien być kreatywny 
i i n t e rak tywny (konwersacyjny). Będą współdziałać z systemem („bawić 
się nim"), nie będą tolerować, systemu o charakterze nadzorczym, „pol icyj­
n y m " . W d r o ż e n i e systemu informacyjnego w tym ś rodowisku wymaga za­
akceptowania przez n ich tego systemu. 

W 6 — socjocentrycy — lubią p racę , k tó ra u ł a twia kontakty z inny­
mi w s p ó ł p r a c o w n i k a m i . Pracują , aby współżyć z ludźmi nie tylko dla osią­
gnięcia mater ia lnych korzyśc i . Wolą zwierzchników, z k t ó r y m i można 
w s p ó ł p r a c o w a ć , a nie być ty lko ich podkomendnymi. Uruchomienie sys­
temu informacyjnego w tak im ś rodowisku jest trudne, jest ono raczej nie­
przychylnie nastawione do medium, k t ó r e będzie przeszkadzało w zbyt roz­
ległych kontaktach; aby osiągnąć sukces wdrożen iowy , system powinien 
być ł a t w y w użyc iu . ' 

W 7 — egzys tenc jona l i śc i — wolą p racę , k tó re j cele i znaczenie mają 
odpowiednią r a n g ę , są d la n ich ważnie jsze od wynagrodzenia za p racę . W o ­
lą sami ok reś l ać sposób realizacji zadania, chcą by praca mobi l izowała ich 
do rozwoju osobowo-zawodowego, by ł a twórcza i umożl iwia ła in ic ja tywę. 
K i e r o w n i k jest w ó w c z a s przez nich akceptowany, gdy zapewnia swobod­
ny dos t ęp do informacj i . Egzystencjonal iśc i nie lubią „policyjnego" syste­
mu informacyjnego. Będą to le rować system „wyra f inowany" , umożliwiają­
cy jego adaptowanie do i ch w y m a g a ń . System tego typu będzie stale w 
rozwoju, ale jego doskonalenie będzie prowadzone w ł a s n y m i s i ł a m i 5 4 . 

W ś r ó d k i e r o w n i k ó w najczęściej spotykany jest typ „man ipu l a to ra " 
i „ egzys t enc jóna l i s ty" . 

W e d ł u g teori i R. Ker t ena (spopularyzowanej w Polsce przez S. G r z y ­
bowskiego) k a ż d y osobnik (pracownik) wytwarza mechanizmy działania 
okreś lone typem: „ p r z e g r a n y " , „wsp ina jący s ię" , „osaczony", „ t r iumfa­
tor", „zaś l ep iony" . Rzecz jasna, że poszczególny typ osobnika będzie r ó w ­
nież mia ł w p ł y w na P I S . Rzecz w t y m czy wolno uwzględniać w projekto­
waniu s y s t e m ó w informacyjnych charakterystyki osobowe uży tkowników, 
k tó re , po pierwsze, mogą się zmien iać u tego samego osobnika, a po dru­
gie, u ż y t k o w n i c y zmien ia ją się szybciej od systemu informacyjnego. 

Związek m i ę d z y systemem informacyjnym a sy lwe tką uży tkownika 
można p o ś r e d n i o u w z g l ę d n i ć p rzy analizie danego systemu gospodarczego. 
Można p o s t a w i ć t ezę , że okreś lone sy lwe tk i p r a c o w n i k ó w dążą do ok re ś ­
lonych s y s t e m ó w gospodarczych. P r z y k ł a d o w o , do pracy w instytucie b ę -

5 4 Por. M . Scott, S. Myers, Who dre<yóur motiuaded workers, „Harvard Busi­
ness Review" 1964, January-February. 
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dą ciążyć egzystencjonal iści , a do pracy w organie po l i tycznym będą k ie ­
r o w a ć się socjocentrycy i td. 

Przeprowadzona analiza S I P może s łużyć do: 
— oceny sytuacji informacyjnej u ż y t k o w n i k a , 
— uwzględniania aspektu „ ludzk iego" zainteresowania tą a nie inną 

informacją, 
— przygotowania S I K na generowanie odpowiednich S I P , 
— ewentualnego rozważenia możliwości podłączenia coraz to innego 

S IP do danego S I K , w zależności od zmian w obsadzie kierowniczej . 

Rysunek 4.21. 
Schemat ilustrujący różne możliwości tworzenia systemów informowania 
personalnego (PIS) 
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N a r y s u n k u 4.21. pokazano 36 w a r i a n t ó w P I S , w k t ó r y c h uwzględ­
niono profile k i e r o w n i k ó w i sy lwetk i p r a c o w n i k ó w . 

W wypadku gdy zaprojektowany S I K nie jest dobrze wykorzys tywa­
ny przez k a d r ę k ie rowniczą , warto zwrócić u w a g ę na zgłaszane reklamacje. 
Będą one d o t y c z y ł y najczęście j spraw mieszczących się w zakresie P IS . 

4.3.4. 
Kryteria podziału systemu informacyjnego 

W punkcie 4.3.1. p o d a l i ś m y m e t o d ę w y o d r ę b n i e n i a podsystemu informa­
cyjnego kierowania S(gk)i z systemu gospodarczego £fa S{g). Zastoso­
w a l i ś m y w t y m celu opis S(g) w modelu Mn w e d ł u g w t ó r n y c h jednorod­
nych p r o c e s ó w gospodarczych. Ty lko w t y m modelu można wyizolować 
podsystem informacyjny, k t ó r y ma charakter k ierujący. 

Mając w y o d r ę b n i o n y S(gk)i m o ż n a go dalej podzielić w e d ł u g ( M m ) 
k ry t e r ium gradacji celów i zadań od nadrzędnych do wtórnych. W ten 
sposób o t r z y m a l i ś m y jego podział na podsystemy: a) informacyjno-zada-
n iowy S{gz)i, b) informacyjno-regulacyjny S(gr)h c) in fo rmacy jno-us łu -
gowy S{gu)t. 

Podsystem informacyjny kierowania zapisa l i śmy wzorem jako 
S(gk)*11. W stosunku do różnych s k ł a d n i k ó w B « j S(g ) , sk ładnik infor­
macyjny jest jego podsystemem, natomiast traktowany autonomicznie sta­
nowi system. Z tego w z g l ę d u będz iemy dalej pos ług iwal i się po jęc iem sys­
temu informacyjnego i jego podzia łu na podsystemy. 

S tosu jąc za k r y t e r i u m podzia łu — okresy kierowania ( M V I ) w y ł o n i ­
l i śmy podsystemy w przekroju faz i funkcj i informacyjnych. Natomiast 
w e d ł u g k r y t e r i u m podz ia łu na k o m ó r k i ( M v ) doszl iśmy do wyróżnien ia 
s trumieni informacyjnych, jeszcze bez dalszej p r ó b y zamykania i ch w ob­
ręb ie ok reś lonych p o d s y s t e m ó w informacyjnych. 

Wymien ione k ry te r i a podz ia łu systemu informacyjnego nie~dają od­
powiedzi na pytanie, jak obs ług iwać informacyjnie dany system gospo­
darczy. O m ó w i o n e k ry te r i a (być może z w y j ą t k i e m M v ) dotyczą mecha­
n izmu funkcjonowania samego systemu informacyjnego, bez uwzględn ie ­
nia jego is totnych z w i ą z k ó w z systemem n a d r z ę d n y m . W celu przezwy­
ciężenia wymienionej t r u d n o ś c i podz ia łu na l eży poszuk iwać p rzy wyko­
rzystaniu paru k r y t e r i ó w naraz, czy l i w paraprzekrojowym modelu. Jak 
zosta ło już.- parokrotnie stwierdzone, wykorzystanie k ry te r ium podziału 
w e d ł u g : w t ó r y c h , scalonych p r o c e s ó w gospodarczych (M 1? 1), zasobów (MIV), 
k o m ó r e k ( M v ) . i o k r e s ó w (MV) — daje wys ta rcza jący obraz mechanizmu 
działania dowolnego systemu gospodarczego, a w t y m mieszczącego się 
t a k ż e systemu informacyjnego. ' 
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