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ZAMIAST WSTEPU

W otaczajacym swiecie wyrdzniamy pewne oblckty ktore charakteryzujemy za
pomoca wybranego zestawu cech. Wybor obiektdw i zestawu cech zalezy od celu
analizy. Kazdy obiekt jest wigc scharakteryzowany wartosciami wyréznionych cech -
stanem obiektu. Niektore wlasnosci wyrdmionych obiektow szczegblnie nas
interesuja, przy czym wlasnoéé jest zdefiniowana podzblorem zbloru warto§cl
mozliwych stanéw obiektu.

PRZYKLAD 1

W dzialalnosci gospodarczej wyrsinianymi obiektami sq dobra wystepujgce w
postaci zasobow i strumieni. Charakterystykq zasobdw sq ich ilo$¢ i rodzaj dobra
Iworzqcego zasob. Charakterysxykq strumieni sq intensywno§¢é pmeplywu i rodzq]
_przemieszczajqcego sig dobra. Kazde dobro moze by¢ zdefiniowane wartoSciami

'. Jjego mierzalnych cech. '

Zestaw cech definiujqcych dobra mozemy podzielic na:

~— podzbidér jakosciowych cech fizycznych, takich jak ksztaft, masa, kolor,
twardo$¢, skiad itp., '

~— podzbidr okreslajqcy wspolrzedne przestrzenno-czasowe dobra.

Z jakosciowych cech fizycznych dobra uynikki]'q jego" wlasnosci takie jak:
niezawodnos¢, przydamo$¢ itp. Z cech fizycznych i wspolrzgdnych dobra
wynikujq inne wiasnosci takie jak na przykiad dostqpnosc uzyteczno.s‘é itp. Na
zbiorze wartosci cech fizycznych i wspotrzednych dobra mogq byé okreslone
takie wielkosci, jak: warto$é (indywidualna i quleczna) dobra, koszt
wytwarzania, cena jednostki dobra itd. Z ich pomocq mozemy: okreslic inne
wlasnosci. Na przyklad méwimy, ze dane dobro posiada te wlasnos$é, iz jest tanie,
poniewaz jego cena jest mniejsza od zadanej wartosci itp. S

Zaréwno cechy, jak i wilasnosci obiektow ulegajq zmianie w czasie. Zmiany te
definiujg procesy zachodzace w otaczajacej nas rzeczywistosci.

Jezeli wartosci dwoéch wyrdznionych procesow sg od swble statystycznie
niezalezne, méwimy, ze procesy sa niezalezne. W szczegélnoscx Je.zeh przebieg
jednego procesu (skutek) zalezy od drugiego (przyczyny) to pierwszy nazywamy
procesem wymuszonym, a drugi wymuszajacym (inicjujacym).

Jezeli w zbiorze obiektéw mozemy wydzieli¢ te, 'kt(;);j;ch stan jest od nas zalezny
(obiekty sterowalne), a jednoczesnie stan pewnych obiektéw, ktorych wiasnodci nas



interesujq, zalezy od stanu tych obiektéw sterowalnych, to mozemy wymusi¢ pewien
proces ktory obiektom stanowigcym przedmiot naszego zainteresowania moze nadac
okreslone wiasno$ci. Proces taki bgdziemy nazywali celowym, za§ proces zmiany
stan6w obiektéw sterowalnych wymuszajacych proces celowy nazwiemy dzialaniem.

Inaczej méwiac, dzialaniem jest proces okreslony na obiektach sterowalnych, w
ktérego wyniku przedmiotom dzialania nadajemy pozadane wlasnosci lub cechy,
okreslone celem dzialamia. Dla wygody, zbiér obiektow sterowalnych bedziemy dalej
nazywali podmiotem dzialania, przypisujac mu zamierzony ' cel dzialania w
odroznieniu od przedmiotu dziatania, na ktérym cel ten jest okreslony.

PRZYKLAD 2

Typowym dzialaniem gospodarczym jest produkcja. W tym przypadku procesem
wymuszajqcym jest praca ludzi i maszyn, a procesem wymuszonym zmiana cech
uczestniczqcych w procesie dobr. Wydajqc odpowiednie polecenia zalodze
mozemy zmieniac rodzaj i natezenie pracy ludzi i maszyn wplywajqc odpowiednio
na przebieg procesu przeksztaicania débr.

Obiektami sterowanymi sq w tym przypadku stanowiska i gniazda produkcyjne,
za ktérych pomocq przeksztaicamy dobra wejsciowe na dobra wyjsciowe

Dziatanie - proces celowy okreflony na stanach podmiotu dzialania - mozemy
podzieli¢ na szereg charakterystycznych, typowych podproceséw, ktdre bedziemy
nazywali operacjami lub czymnosciami. W rezultacie dzialanie mozemy takie
okreslic jako celowy ciqg czynnosci. Drobiazgowos¢ podzialu dzialania (jako
czynnofci zlozonej) na poszczegolne czymnosci proste zalezy wylqcznie od
naszych potrzeb.

Dla ustalonego podmiotu dzialania i zwiqzaﬂego z nim celu dzialania mozemy
okresli¢ zadanie jako wymuszenie zmiany stanu przedmiotu dzialania z aktualnego w
pozadany.

Z kazdym dziataniem zwigzane sq: okreslone naklady, a z kazdym pozgdanym
stanem przedmiotu dzialania - okre§lone korzyici. Przez efekt dzialania bedziemy
rozumieli zar6wno korzysci, jak i naklady, natomiast pod pojeciem rezultatu dziatania
- osiggniety stan przedmiotu dziatania. Dzialania uznamy za skuteczne (a zadanie za

- wykonane), jezeli rezultatem dzialania jest osiagniecie celu dzialania.

Prawie zawsze w zbiorze wyréznionych czynnoéci prostych okreslony jest
pewien porzadek ich wykonywania, ktorego zachowanie jest konieczme, jezeli
dzialanic ma osiagna¢ swdj cel. Porzadek ten bedziemy nazywali fizycznym
warunkiem realizowalnosci procesu celowego. Nalezy przy tym zwréci¢ uwage, iz
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niezmiernie rzadko warunki realizowalnosci wymuszonego procesu jednoznacznie
wyznaczaj przebieg zadania. Najczeéciej istnieje caly szereg proceséw spelniajacych
warunek realizowalnosci - szereg mozliwych dzialan prowadzacych do celu.

PRZYKLAD 3

W produkcji, zadanie poIegaj'qce na wytworzeniu okreSlonego wyrobu jest rozbite
na szereg wzajemnie uwarunkowanych i powiqzanych zadan prostych - operacji
technologicznych. Kazda operacja jest okreslona nazwq procésu - czymnosci,
ktérq nalezy wykonaé, oraz parametrami- (a czesto takze rysunkami)
okreslajqcymi stan poczqtkowy i konicowy przedmiotu dziatania. .. S

W dokumentacji technologicznej dla kazdej operacji podawane sq ponadto
charakterystyki techniczne stanowisk niezbednych do. wykonamia operacji.
Dokumentaéjd technologiczna okresla tylko jeden z mozliwych proceséw
realizacji zadania. W zasadzie winien to by¢ taki proces, ktory reaItzuje zadanie
przy najmniejszych nakladach.

Podda_]qc analme podmiot dzialania mozemy wydzeli¢. z miego szereg
elementéw funkcjonalnych, to jest najmniejszych czeéci mogacych realizowaé
poszczegblne zadania proste, na ktore rozlozyliSmy zadanie zlozone. Wyliczenie
elementow funkcjonalnych podmiotu okrefla jego skiad funkcjonalny, ktérego nie
nalezy myli¢ ze skladem rozumianym jako spis obiektow fizycznych skiadajacych sig
na podmiot. Nalezy jednak zwrbcié uwage na fakt, ze najczesciej sklad fizyczny
pokrywa si¢ ze skladem funkcjonalnym, a elementy funkcjonalne najczgsciej stanowia
takze odrgbne obiek_t& fizyczne.

PRZYKLAD 4

W produkcji najmniejszym  obiektem mogqcym wykonywaé operacje
technologiczng - zadanie proste - jest stanowisko robocze. W rezultacie zaklad
produkcyjny mozemy rozbic¢ na elementy funkcjonaine - stanowiska robocze.

Zbidr stanowisk roboczych wykonujacych te samq operacje nazywamy gniazdem,
natomiast zestaw stanowisk zdolny do wykonywania wszystkich operacji (catego
zadania zlozonego) nazywany jest liniq lub nitkq produkcyjng '

W szczegolno$ci w przemysle maszynowym podzial funkcjonalny odpowiada
podzialowi fizycznemu. Zauwazmy, ze réwniez w przetwarzamiu danych lub
ogdlniej - :zarzqdzaniu, mozemy wydzieli¢ szereg stanowisk pracy z
przyporzqdkowanymi czynnosciami, podobnie jak to ma miejsce w produkcji.



Kazdy element funkcjonainy jest przeznaczony do wykonywania w czasie
realizacji zadania okreslonej czynnosci - pelnienia okre$lonej funkcji.

Oczywiscie, zadania proste wykonywane przez poszczegdlne elementy
funkcjonalne nie moga byé wykonywane w sposob niezalezny od siebie, gdyz na ogét
nie prowadzi to do osiggnigcia celn dzialania. Ogdinie, stany elementéw
funkcjonalnych charakteryzujace ich dzialalno$¢ musza by¢ ze sobg powiazane,
wspolzalezne, gdyz w przeciwnym - wypadku spelnienie warunkéw fizycznej
realizowalnoéci procesu celowego byloby sprawg przypadku - szczgsliwego zbiegu
okolicznoéct - a skuteczno$é takiego dzialania, rozumiana jako wartodé
prawdopodobietistwa osiagniccia celu, bylaby bliska zera.

Jezeli przez efektywnoéé procesu rozumielibySmy réimice bgdZ iloraz
oczekiwanej warto$ci korzysci i nakladow, to efektywno$c takiego procesu takze
bylaby bardzo mata.

Bedziemy twierdzili, ze eleménty funkcjonalne wspéldzialajg ze sobg przy
realizacji zadania wtedy i tylko wtedy, gdy skutecznoéé (i efektywno$€) ich dziatania
jest wicksza od skutecznosci (i efektywnosci) uzyskiwane) przy niezaleznym dziatanin
kazdego elementu. ‘

PRZYKLAD 5

Zaléimy, ze zadanie polega na przeniesieniu belki przez zespét pracownikiw,
przy czym jest ona tak cigzka, ze wymaga zaangazowania calego zespolu do
wykonania zadania. Wspoldziatanie elementéw zespotu (robotnikéw) bedzie tu
polegalo na zsynchronizowaniu chwil szarpniecia belki przez poszczegéinych
robomikéw celem jej podniesienia, ulozenia na ramionach, przeniesienia, a
nastepnie zrzucenia na ziemig. Przy tym do przeniesienia obiektu niezbedne jest
réwnomierne rozmieszczenie robotnikéw wzdluz belki oraz zgodne poruszanie sie
w tym samym kierunku i z 1q samq szybkoSciq. Im bardziej precyzyjnie
zsynchronizowane sq w czasie czynnoSci robotnikéw i ich rozmieszczenie w
przestrzeni, tym mniejszego nakladu pracy wymaga przeniesienie belki lub tym
wiekszq belk¢ mogq oni przeniesé. Przeciwnie, przy niedoskonatym
wspdtdzialaniu czlonkdw zespolu o wiele wigcej muszq sie oni ,, naszarpaé”, aby
wykonat te samq prace.

Dia zapewnieniq synchronizacji dzialania moze okazaé sie korzysme wydzielenie
Jednego robotnika do podawania komend. Oczywiscie ich wykonywanie lezy w
zrozumialym interesie kazdego czionka zespolu.



Zwréémy uwage, ze istnieje mozliwosé uzyskania jeszcze nizszef skutecznosci
dzialania anizeli w przypadku, gdy elementy dzialajq od siebie niezaleznie
Mianowicie sytuacja taka wystqpi, gdy elementy celowo przeszkadzajq sobie
wzajemnie w realizacji procesu - méwimy wtedy o przeciwdzialaniu elementow.

iy

Bedz1emy uwazali, ze wspéldzialanie elementéw jest tym doskonalsze, im
wigksza jest efektywnoé¢ ich dzialania. Sposéb wspoéldzialania elementéw podczas
realizacji nazwiemy organizacjs' dzialania elementéw, a zbior elementow
wspoldziatajacych przy realizacji zadania - zespolem. Zespél jest zdefiniowany
zadaniem, skladem i organizacjs. Opis organizacji sprowadza si¢ do opisu
wspolzaleznosci stanéw (czynnosci) elementéw w czasie i przestrzeni. Najczesciej
opis wspéldziatania elementéw w czasie nosi nazwe harmonogramu, a wspéldziatania
'W przestrzeni - planu rozmieszczenia (przemieszczania).

Zwr6émy nastgpnie uwagg, ze szeroko uZywana nazwa organizacja pracy
dotyczy organizacji dzialania zespolow ludzkich, natomiast w miejsce nazwy ,opis
organizacji dzialania zespolu technicznego” uzywa si¢ nazw: ,opis konstrukcji
urzadzenia”, ,,opis dziatania maszyny”, ,,opis wspéldzialania zespolow” itp.

Podobnie zamiast ,,zespét techniczny” méwimy: ,.maszyna”, ,urzadzenie” itp
oraz zamiast ,,zespét ludzki™: ,,zatoga”, ,,personel” itp. —

Pod pojeciem ,,organizowanie” bgdziemy rozumieli ustanawianie okre$lonych
powigzan - wspélzaleznosci - migdzy stanami elementéw zespotu. Efektem pracy
organizacyjnej jest ustalenie. zasad wspéldzialania elementéw w okreslonych
sytuacjach. Formg zewnetrzng istnienia tych zasad sj odpowiednie przepisy
(regulaminy) lub plany dzialania elementéw (dokladnie;: wspéldnalama elementéw
podczas realizacji zadania).

Jezeli okreslony zespol wykonuje jednoczeénie wiele réznych zadafh (co dla
elementu jest niemozliwe), to dla podkreslenia tego faktu mozemy moéwié badZ o
zlozonej organizacji zespotu, badz o organizacji systemu. W tym ostatnim przypadku
uzywajac w miejsce stowa ,zespol” slowo ,system” podkres§lamy, ze mamy do
czynienia ze zlozonym przypadkiem realizacji wielu zadan jednoczeénie - ztozonym w
poréwnaniu z przypadlaem, gdy zespdl realizuje jednoczeénie tylko jedno zadanie.
System realizuje w1qc Jednoczeéme wiele réznych celéw, a jego skutecznos$¢ i
efektywnosé  dzialania jest za]ezna od skutecznosci i efektywnoém osiggania
poszczegolnych celow.

! Jest to nieco inna definicja crganizacji anizeli spotykana w dotychczasowej literaturze.
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PRZYKLAD 6

Rozpatrzmy, na przyklad, system zaopatrzenia. Elementami tego systemu sq
magazyny rozmieszczone na pewnym fterytorium. Stany zapaséw w tych
magazynach sq paWiqzane miedzy sobq zaleznoSciami vakre.s‘lonymi planami
wzajemnych dostaw, ktére determinujq organizacje dzialania systemu.

Zadaniem systemu jest réwnoczesne zaopatrywanie wielu odbiorcéw w wiele
rodzajow towaru przy danych potrzebach odbiorcéw, mozliwosciach Zrodet

zaopatrywania i mozliwo$ciach przewozowych.

Innym przykladem jest system transportowy, ktdrego zadaniem jest jednoczesne
przemieszczanie wielu rémych ladunkéw w réznych relacjach. W skiad systemu
wchodzq przede wszystkim Srodki transportowe, za ktérych pomocq
przemieszczane sq ladunki.

Organizacja transportu jest okreslona rozktadem jazdy (planem ruchu) jednostek
transportowych,

Organizacja dotyczy sposobu realizacji zadania i’ w zwigzku z tym nazwa
,OTganizacja” wyst¢puje w polaczeniu z nazwa zadania lub czynnosci, ktérej dotyczy
zadanie. Jak na przykiad: organizacja zarzadzania, organizacja ewakuacji, organizacja
przemarszu, organizacja leczenia itp. Wtedy z nazwy nie wynika, ktérego zespolu ona
dotyczy.

Z drugiej strony, organizacja odnosi si¢ do pewnego zespolu elementéw i w
zwigzka z tym nazwa ,organizacja” niekiedy wystepuje w polaczeniu z nazwa
zespotu, jak na przyklad: organizacja szpitala, organizacja zakladu pracy, organizacja
szkoly wyzszej itp. Wtedy z nazwy na ogél nie wynika, realizacji jakiego zadania ona
dotyczy.

Czgsto méwimy krotko ,,organizacja systemu” (lub zespotu) rozumiejac pod tym
pojeciem organizacje dzialania elementéw systemu (lub zespolu) realizujacego
okreslony zbidr zadan.

Jezeli zwrécimy uwagg na fakt, ze rzeczywiste obiekty realizujg jednoczesnie

bardzo wiele zadan (by¢ moze czgfciowo od siebie zaleznych), to odpowiednio

- mozemy wyr6zni¢ w obiekcie roznego rodzaju organizacje zwigzane z wykonywaniem
poszczeg6lnych zadan. '
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PRZYKLAD 7
W kazdym zakiadzie produkcyjnym mozemy wyrdznié;
— organizacje produkcji,
— organizacje transportu,
— organizacje zarzqdzania,
— organizacje ewakuacji pozarowej itp.
Z kolej w organizacji zarzqdzania mozemy dalej wydzieli¢ nastgpujqce
Lwarstwy”:
— organizacje przetwarzania informacji dla potrzeb zarzqdzania,
— organizacje kierowania przetwarzaniem informacji dla potrzeb
zarzqdzania,
— organizacje  przetwarzania informacji dla potrzeb  kierowania
przetwarzaniem informacji dla potrzeb zarzqdzania itp.

Nalezy zwrdci¢ uwage, ze terminy: ,system”, ,zespol” i ,clement” sg pojeciami
wzglednymi. I tak, w czasie analizy obiekt, ktéry poczatkowo byl traktowany jako
clement, staje si¢ zespolem, a nastgpnie systemem w miar¢ wzrostu stopnia
szczegblowosci analizy. Przeciwnie, podczas syntezy, ten sam zbiér elementow

traktowany poczatkowo jako system moze sta¢ si¢ nastgpnie zespolem, a w korcu
elementem innego wigkszego systemu.

I jeszcze uwaga techniczna - przy pierwszym czytaniu tekstu tej ksiazki mozna
poming¢ zbyt szczegélowe i zbyt formalne definicje, ktére sg zapisane drobnym
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CZESC I

PROCEDURY PROJEKTOWANIA
ORGANIZACJI KIEROWANIA






ROZDZIAL VI
SYNTEZA STRUKTURY SYSTEMOW KIEROWANIA

Po przeprowadzeniu analizy zadan systemu kierowania i identyfikacji sieci
czynnos$ci kierowania musimy ustali¢

— struktur¢ systemu kierowania (wraz z obsadg)

oraz

— cyklogram realizacji czynnosci przez poszczegélne komorki systemu
kierowania (lub harmonogram w przypadku przedsigwzi¢é jednorazowych).

Jezeli system kierowania jest powolywany "do realizacji jednokrotnych
(unikalnych) przedsi¢wzigé to kluczowym elementem organizacji jest harmonogram.

Jezeli za$ system kierowa¢ ma dzialalnoicia powtarzalng, grupg zadan
powtarzajacych si¢ cyklicznie (mp. corocznie jak w ogniwach administracji), to
zasadniczym elememtem okre$lajacym Jego dzialalno$¢ jest struktura systemu
kierowania wraz z obsadg.

Poniewaz metody konstrukcji harmonogramow zostaly opisane w poprzednich
Rozdzialach wigc obecnie okreflimy. sposéb wyznaczania struktury systemu
kierowania (zarzadzania) wraz z obsada personaing.

Procedur¢ wyznaczania struktury opiszemy na bardzo prostym przykiadzie.

Przyjmiemy, 2e w wyniku analizy zadania kierowania, zostat okreslony zbiér Z
czynnosci e, (n=12,..,N) zadai kierowania. Nastgpnym zadaniem jest okreslenie
umiej¢tnoéci realizacji poszczegélnych zadah Z, przez wykonawcdw, co nie jest
rzecza fatwa. :

Po pierwsze, musimy ustali¢ jak ocenia¢ te umiej¢tnos¢. Najczqééiej stosowane
Jest tu kryterium czasu poprawnego wykonania zadania. '

Po drugie, niektére zadania Z, moga by¢ niewykonalne przez pojedyncze osoby
- musza wykonywac je zespoly wykonawcow.

Pokazemy to na prostym .przykladzic. Niech zbior Z- sklada si¢ z trzech
czynnodci Z,,Z,,Z,, , ktore nie sa wzajemnie uwarunkowane (R = & ). Niech zbiér E
takze sklada si¢ z trzech wykonawcow: e,,e;, e .
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Z tych wykonawcéw mozemy utworzy¢ sze$€ réznych zespoléw g,
(i=123,...,6), ktérych sklady Z, podano w ponizszej Tablicy.

Czas poprawnej realizacii t, zadan:
€ Z, Z, Z,
e, |{e} " o 6 5
e, |(e) 5 8 10
& | ® ® e,
e, [{e.e} 5 @ o4
e |{e,6} ® 6 2
€, | {ene) @ 8 3

Jednoczeénie na Tablicy podaﬁo czas)} realizacji pc;szézegélnych czymno$ci.

Formaliiie, sklady poszczegdlnych zespotéw moga byé okreslone zbiorami N,
~humeréw” n elementdw e, wchodzacych w sklad zespotu ¢,:

N, ={n:e, ¢}
W naszym przykladzie mamy np.:
N3 = {A}’ N4 ={A7B}’ Ns = {B,C}

Podobnie mozemy wyznaczy¢ zbiory I, numeréw zespotéw i w sklad ktorych
wchodzi element e, :
I, ={i.e c8}
W naszym przyktadzie beda to nast¢pujace zbiory:
1,={45), I,={246) I ={356).
Zbiory te charakteryzujg mozliwosci v_t&koﬁgwcéw uczestniczenia w skiadach
roznych zespolow. W praktyce, mozliwosci te beda znacznie mniejsze, gdyz

wykonawcy nie beda mogli pracowaé efektywnie w pewnych zespotach ze wzgledu na
»iezgodnoséé charakterow” z innymi wykonawcami.
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Formalnie Tablica opisuje dwuargumentowa funkcje¢
o t=1(,,Z,)
okre§lona na iloczynie kartezjanskim rodziny e zbioréw e, i zbioru Z, za$
wartociami jest nieujemna pélos liczb rzeczywistych. Moze ona by¢ takze zapisana w
formie macierzy [t,];,. Oczywiscie elementami tej macierzy moga byé inne
wielkosci, przydatne do charakteryzacji umiej¢tnosci wykonawcéw.

Przy wigksze) liczbie wykonawcow, lista mozliwych skiadéw zespoléw moze
by¢ bardzo dluga. W tej sytuaciji nalezy listg skrocié usuwajac te sklady, ktére wydaja
~ si¢ niesensowne na ,,pierwszy rzut oka”.

' Nastepnym zagadnieniem, ktére musimy rozwigzaé, jest wyb6r takiej kombinacji

zespolow aby wszystkie czynnosci byly wykonane najsprawniej, w naszym przypadku
- w najkrétszym czasie. W innym przypadku, takim kryterium wyboru moéglby byé
koszt realizacji zadan. Oczywiscie wtedy elementy macierzy bedq wyrazaé koszt
realizacji poszczegblnych zadan.

Zagadnienie to sprowadza si¢ formalnie do rozwigzania problemm pokrycia
czynnosci zespolami - tak, aby suma czaséw realizacji byla minimalna. Sformulowanie
matematyczne takiego zadania jest nastgpujace.

Nalezy wyznaczy¢ wartosci zmiennych decyzyjnych

1 -~ jezeli czynnoéé k winna by¢ realizowana przez zespot i
x'k = _ . !
2 w przeciwnym przypadku

tworzacych macierz zmiennych decyzyjnych
¥t Jexa

przy nastepujacych ograniczeniach:
a) ). x,=1dla k=111

(Kazda czynnos¢ musi by¢ komus$ przydzielona)
b)Y x, <8 dla i=12..6
k

(Zespot nie moze realizowaé wigcej roznych czynnosci anizeli § gdze §=23,...,)
- w taki spos6b, aby wartos¢ funkji- fum '

2.2 T X, = min
ik
byla mozliwie mata.
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Poniewaz w naszym przykladzie, jest to wymiarowo niewielkie zadanie, wigc
latwo je rozwigza¢ bez uciekania si¢ do specjalnych algorytméow (lub programéw
komputerowych).

Optymalnym rozwiqzi_niém powyzszego problemu przydziatu sa wartosci:
Sy =Xy =Xg; =1
oraz %, =0 dla pozostalych Wybrane wartosci 1,, sa na Tablicy otoczone kéotkami.
" Do realizacji zadan klerowama zosmiy w1cc wybrane nastepujace zespoly:

£ ={eg,ec} do realizacji czynnoéci Z;
£, ={e,e;} do r;aliz'aéji‘ciynnoéci Z;
gy ={ec} - do realizacji czynnosci Z,
Ogolnie, zespoly moga by¢ wybrane do realizacji calych grup czynaosci a nie

Jjednej _]ak W naszym przykladzie. Bedq one wtedy tworzyly zblory czynnoécl U,
(s=12,,,. S) Wnaszymprzykladzm

“{ZI}, U4 _{ZII}, U3 ={Zm} pOzostale _U, =,Q.

s oser

Fakt, ze zbiory U, s3 jednoelementowe wynika z pomini¢cia w Tablicy, czasow
wykonania przez zespoly takich grup czynnoxi jak na przyklad:

{szz}, {ZI:Z3}’ {ZZ:ZJ}‘

W ogélnym przypadku, czas realizacji wszystkich rozsadnych kombinacji (grup)
czynnosci nalezy koniecznie rozpatrywaé, gdyz jest to jedyny sposéb wykrycia
szczegolnie sprawnych zespoléw do realizacji pewnych grup czynnosci. Moze to byé
skutkiem wieloletniego do§wiadczenia i ustalonego sposobu wewnegtrznej organizacji
prac w zespole.

Wréémy do naszego przykladu. Mianowicie dopiero teraz, po rozwigzaniu
zadania programowania matematycznego i ustaleniu przydzialu, mozemy ocenié
przydatno$¢ posiadanych przez wykonawcéw umiejetnoéci, z punktu widzenia
minimalizacji czasu ich wykonania.

Mianowicie, marq przydatmosci beda zbiory Z” tych czynnosci Z, do realizacji
ktorych szczegélnie (z punktu widzenia minimalizacji czasu) nadaje si¢ wykonawca

e,

el
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W naszym przykladzie beda to nastgpujace zbiory
z4= {Zy}, z°= {Z,.Z,), z° ={Z;,Zp}.
Dla sprawnego dzialania kazdego zespolu, skladajacego si¢ z wigcej anizeli

jednego wykonawcy, musi by¢ wyznaczony jeden, nazwijmy go - starszy wykonawca
odpowiedzialny za pracg catego zespohu.

W naszym przykladzie mamy dwa dwuosobowe zespoly. Wyznaczmy wigc z ich
skladu starszych wykonawcow.

.. Starszy wykonawca niewatpliwie powinien, posiada¢ umiej¢tno$é wykonywania
zadan kt6érych wykonaniem ma kierowac. Ponadto, winien on na ogél gérowac wiedzq
nad podleglymi mu wykonawcami.

Jezeli wigc weimiemy pod uwage zespél e,, skladajacy si¢ z dwéch
wykonawcéw e, i e, i majacy za zadanie realizacj¢ czynnosci U, ={Z,}, to e,
goruje umiejetnosciami nad e, gdyz moze skutecznie realizowaé zadang czynnoéé Z,
jaki Z, w przeciwienstwie do wykonawcy e ,, ktéry moze realizowaé tylko czynnosé
Z,, (porownaj zbiory Z* i Z%).

W przypadku wielkiej liczby wykonawcow mozemy poréwnanie przydatnosci
dokona¢ przy pomocy wskaznika o ,; okre$lajacego ,,wage” - przydamosé wykonawcy
na stanowisko starszego wykonawcy.

Wikaznik taki mozemy zdefiniowaé nastcpujqco
z7
o

© 5 2" AU
gdzie symbolem ||D|} oznaczono licznosé zbioru D.
W naszym przykladzie mamy
- dla.wykonéwcy e,
z4={z,}, 11Z4=1
- dla wykonawcy e,
z%={2,2,}, |12%=2
oraz Uy'={Z,}, U Jl=1.
Poniewaz

ZANU,={Z) i I1Z4AU,|=1

133



oraz
ZE AU, =(Z) i |1Z° ~U,)I=1
wige

1 2
(0M=l~“2—=l, Qp, =I~T=2.

Z powyzszych rozwazah i obliczeh wynika wigc, ze element e, winien w zespole
g, pelni¢ funkcje starszego wykonawcy.
W rezultaéie struktura zespolu ¢, moze by¢ przedstawiona grafem podleglosci
widoczaoym na rys. 31.

Jak to jest widoczne wykonawca e, jest narysowany podwojnie (wystepuje jak
gdyby w dwéch osobach). Jeden raz jako wykonawca zadania Z,, drugi - jako
kierownik zespotu.

W przedstawionej procedurze projektowania preferuje si¢ taki zakres prac
starszego wykonawcy, aby zawsze bral on udzial w realizacji jakiego$ konkretnego
zadania. Aby ,.nigdy”, jego zakres pracy nie ograniczat si¢ wylacznie do ,kierowania”.
W tym ostatnim przypadku nieuchronnie prowadzi to do zaniku kwalifikacji do
realizacji zadan i do przeksztalcenia ,starszego wykonawcy” w typowego ,,starszego
biurokratg”, ktéry zawsze jest przekonany, iz posiada jedynie waZng kwalifikacje -
.»Dy¢ starszym” (czytaj: by¢ dyrektorem - obojetnie czego).

W przypadku, gdy pod nazwami e* i e kryja si¢ wieloosobowe zespoly o
‘kwalifikacjach Z4 lub Z® (kazdego czlonka zespolu), to na starszego wykonawce
nalezy wybraé odpowiednig osobg z zespohu e”.

Moze to by¢ osoba majaca najwigkszy autorytet w zespole, co zreszts pokrywa
si¢ przewaznie z najwicksza wiedza (w zakresie realizacji zadania Z,) i uczciwoscia.
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Nalezy . jednak podkre§li€, ze zawsze starszy wykonawca winien uczestniczy¢ w
realizacji jaki$ czynnofci nie tylko w charakterze kierownika.

Wyznaczmy obecnie strukture zespotu eG sklada_]qcego SlQ z wykonawcow €p i
ec majacego realizowac zadanie Z, .

W tym przypadku mamy
- dla wykonawcy e,

Z° ={2,,Zy}, |2°|I=2
- dla wykonawcy e,

Z°={Z,,Zy), 1 Z°=2

oraz _
U=z, =L
Poniewaz
Z2 U ={Z), 1128 AUGI=1
Z°NUg={Z), |1Z°nUy=1
wiec

Qg =2, Opg=2.

W rezultacie otrzymujemy dwie réwnorz¢dne struktury (patrz rys. 32).

Decyzje, ktéra z tych réwnorzednych stmktur zespotu es wybraé odlézmy na
chwile. Mianowicie sprobu_]my ustalié, ktérego ze starszych wykonawcéw to jest ey
czy e/ uczyni¢ ,bardziej starszym wykonawcy”.
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Tak potaczone zespoly; wspblnym ,bardziej starszym wykonawcq”, beda mialy
réwniez polaczone - wspblee - zadanie U, ={Z,,Z;}. Obliczmy wig¢c, dla tak
polaczonych zespoiéw, warto$ci wskaznikéw a .

W tym przypadku bedziemy mieli:

1Ull=2, 1Z2%)|=2, 11Z°|I=2

NZ% AU =2, |1Z€ nU,l=1.
Stad

Wpe=2, @gy=1

Poréwnujac warto§ci wskaznikéw otrzymujemy wskazanie wykonawcy e, na
bardziej starszego wykonawce”.

W rezultacie otrzymamy strukture zespolu realizujacego obydwie czymnosci Z;
oraz Z,, pokazana na rys. 33.

Jak to jest widoczne, wykonawca e, bierze udzial zaréwno przy realizacji
zadania Z, jak i Z,, pelnigc jednoczesnie obowiazki ,bardziej starszego
wykonawcy”. W przypadku duzej pracochlonnoéci zadah Z, oraz Z, zrozumiala jest
potrzeba posiadania dublera - asystenta (z podobnymi umiej¢tno$ciami), ktéry bedzie
odcigzal wykonawce e, z czgéci obowigzkéw kierowania lub(i) czeéci pracy
zwigzanej z wykonywaniem zadah Z, lub(i) Z,,.

‘ Jesli nastgpnie uwzglcdm'my, ze caly kompleks zadafi obejmuje zbidér
={Z,,Z,,Zy} zadai i Ze zadanie Z, realizuje wykonawca ec to ostateczng

strukturq zadamowq zespolu E mozemy przedstawié tak jak pokazane jest to na rys.
34,
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Rys. 34.

Zwroémy uwage, ze otrzymana struktura zespolu E jest jednoszczeblowa i 2e
rozpigto§¢ zadaniowa jest rowna &=3 (irzy r6zne czynnoscl Z,,Z2,,Z,; sa
" realizowane na tym samym poziomie). a
Wynik taki otrzymali$my kierujac si¢ obliczonymi wartosciami wskazmnika. Nie
nalezy jednak zapominaé, ze pelni on tylko rol¢ pomocniczd, I tak, w przypadku
gdybyémy na projektowans strukture natozyli dodatkowy warunek: s < 3, to wybrany
wariant struktury musialby zosta¢ odrzucony. W tym przypadku’ na ,,bardzie;j starszego
wykonawcg” musielibyémy wyznaczyé wykonawcq ec Wtedy ' otrzymalibyémy
strukturg zespotu E w1docznqna 1ys. 35. ’

Rozwazmy teraz przypadek gdy czynnosci klerowama sq uwarunkowane
wzajemnie a wigc gdy zbi6r relacji

RcZ »>‘<‘Z -

nie jest pusty. A o
Relacje te wskazuj, ktore czynnosci musza byé zakoficzone przed rozpoczgciem
danej czynno$ci. Poniewaz wszystkie czynnosci dotyczg przeksztalcania informacji lub

jej przesylania to taka zaleznos¢ oznaczs, iz wynikowe dane jedmych czynnosci (ktére
musza by¢ zakoficzone) sq niezb¢dne jako dane wejciowe do realizacji innych.
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W rezultacie zbiory: czynnoéci Z 1 relacji R okreSlaja graf przeplywu
informacji (danych, korespondenciji) w ktérym wierzcholki obrazujg czynnosci a tuki
kierunki przepltywu informaciji.

Analizujac graf przeplywu informacji, rozsadne jest wymaganie aby struktura
organizacyjna systemn kierowania byla tak uksztaltowana aby wymiana informacji
mi¢dzy réznymi komérkami organizacyjnymi (Wydziatami, Oddziatami, Biurami itp.)
byla mozliwie mata. Wynika to stad, ze w duzych systemach administracji, przeplywy
informacji mi¢dzy komérkami organizacyjnymi majg postaé pisemnych dokumentéw i
decyzji, w zwiazku z tym celowe jest ograniczenie wewngtrznej korespondencji ktérej
tworzenie i przesylanie jest pracochtonne. .

Oczywiscie zalkladamy, 2ze wymiana informacji wewngtrz komérek
organizacyjnych, miedzy poszczegélnymi wykonawcami npie,. wymaga ich
przedstawienia w postaci oddzielnych dokumentéw. Reasumujac struktura systemu
kierowania winna uwzglednia¢ zwiazki miedzy czynno$ciami w taki sposéb, aby
laczyé w jednej komoérce organizacyjnej wykonywanie tych czynnosci, ktére sq silnie
powigzane przeplywami informacji z jednoczesng minimalizacjg tych przeplywow
mi¢dzy réznymi komérkami. Wymagania te nakazujg grupowanie tylko sasiednich
czynno$ci na grafie.

Wyjasnijmy t¢ zasade na przykladzie. Gdyby w naszym przykladzie wykonanie
czynno$ci Z, zalezalo od uprzedniego zakonczenia czynno$ci Z, a Z, od Z, to zbiér
relacji uwarunkowan miatby postaé

R={(Z,,2,),(2,,Z,))

Z postaci zbioru R wynika, ze laczenie czynnosci Z, i Z; w jednej komorce
organizacyjnej nie jest wskazane z punktu widzenia przeplywu informacji.
Jednoczesnie w uprzednio pokazanej Tablicy czaséw wykonywania czynnoéci: Z,, Z,
i Z, powinny pojawi¢ si¢ dwie nowe kolumny - czaséw wykonywania par czynnosci
(Z,,Zy) oraz (Z;, Z,) przez wyszczegoblnione tam zespoly.

Jezehi dalej podtrzymaliby$my zalozenie, ze tylko przeplyw informacji migdzy
komoérkami wymaga udokumentowania to pracochlonnosé¢ (i czas) wykonania pary
czynnosci (Z,, Z,) przez zespl powinien by¢ mniejszy od pracochtonnosci wykonania
_tych czynnosci oddzielnie w dwoch réznych komérkach. Fakt ten powinien znaleié
swoje odbicie w Tablicy czaséw wykonania czynnosci.

Do uwzglednienia wymagan na strukture systemu kierowania, zwigzanych z
przeplywem informacji nie nalezy przywiazywaé wiclkiej wagi, '_gdyz w przyszloéci
nie bedg mialy wigkszego znaczenia. Jest to skutek szybkiego rozwoju technik
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informatycznych a w szczegélnosci rozwoju sieci komputerowych, obejmujacych
wszystkie ogniwa kierowania przedsi_gbiorstweni. ) _ o v .

Wspétczesne érodki informatyki likwiduja przeptyw korespondencji w postaci
pism na korzys$¢ automatycznego przeplywu informacji. W zwigzku z powyzszym,
wymagania dotyczace laczenia sasiednich (na grafie przeptywu informacji) czynnosci,
stajq si¢ obecnie coraz mniej istotne. W tradycyjnych systemach zarzadzania opartych
o przeptyw korespondencji w postaci pism (,podkladek™), lcrytcrmm minimalizacji
korespondencji moze by¢ istotnym.

Zupelnie inaczej przedstawia si¢ sytuacja w projektowaniu organizacji
© (szczeg6lnie struktury przestrzennej) zespolow wykonawczych, w ktorych miejsce
przeplywu informacji zajmuja przeplywy materialéw. Takie, nieinformacyjne
przeplywy majg wtédy decydujacy wplyw na projektowanie struktury »_orgmi_zdcyjnej
przedsigbiorstw [11], [25], [33]. . .

Podany przykiad okresla procedurg syntezy struktury systemow kierowania.
Oczywi$cie autor nie moze niestety zapewni¢ Czytelnika, ze jest to procedura zawsze
skuteczna - prowadzaca do jednoznacznych wynikow. ' '

Réznorodnosé probleméw i sytuacji spotykanych w praktyce, jest o wicle
wigksza anizeli to ktokolwiek jest w stanie sobie wyobrazi¢. Proponowans procedure
nalezy wigc traktowaé jako pewnego rodzaju wytyczne do sposobéw projektowania
struktur organizacyjnych.

_Opisana, procedura nadaje si¢ szczegélnie do projektowania struktur
organizacyjnych calkowicie ,od nowa”. W takim przypadku umiejetnosci
wykonawcow nalezy traktowaé jako ich wyksztalcenie a samych wykonawcéw jako
okreslonego rodzaju specjalistow a nie konkretne osoby.

W tym wigc przypadku ,starszym wykonawcgy” bedzie specjalista o okreslonym
wyksztalceniu. Na przyklad ,starszym wykonawcy” w zespole €, winien by¢
specjalista o profilu wyksztalcenia przydatnym do realizacji zadat {Z, i Z,}. W
istocie, przydatno$¢ wykonawcéw jest w tym przypadku okre§lona wyksztalceniem
specjalistow. .

W przypadku gdy wykonawcami nie sg konkretne osoby na ogél nie jestesmy w
stanie wyznaczy¢ wszystkich wartosci 1, dla zespotow skladajacych si¢ z réznych
specjalistow (o réznym wyksztatceniu). Tablica umiejemoééi w tym przypadku
znacznie si¢ skraca.
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Nieco iraczej przedstawia si¢ zagadnienie . gdy projektujemy strukture
organizacyjng wykorzystujac istniejacy potencjal kadrowy, to znaczy konkretne osoby.
Problem ten jest typowy przy dokonywaniu wszelkich reorganizacji administracji.

W tym przypadku, wskutek dlugiej obserwacji dzialalno$ci wykonawcéw,
mozemy znacznie rozszerzyé tablice umiejetnosci. Ocena tych umiejetno$ci oparta
jest, w tym przypadku, nie na wyksztalceniu wykonawcéw lecz na zaobserwowanych
w praktyce umiejetnoéciach Problem ten jednak dalej si¢ komplikuje gdy w ramach
dotychczasowej dzialalnoSci starej struktury wytworzyly si¢ okreSlone stosunki
personalne. Projektujac nowa struktur¢ organizacyjng nie mozemy ich nie
uwzgledniac. .

Czgéciowo stosunki te znajdujg odbicie w Tablicy umiejetnosci, w wynikach
pracy zespolow o roznych skladach. Jezeli w zespole, o okreflonym skladzie
osobowym, panuja zle stosunki migdzy wykonawcami to czas realizacji czynnosci z
pewnodcia bedzie wickszy anizeli w przypadku gdyby te stosunki ukladaly si¢
pdmyélm'e. Tym niemniej pewne zaleznoéci stuzbowe moga by¢ niedopuszczalne, z
réznych przyczyn i ten fakt musimy takze ywzglednié.

. W tym celu, wprowadZmy na zbiorze wykonawcéw E relacie Gc ExE
zabronionych podlegloéci shuzbowych. Elementami relacji G sa wigc pary (e,,e,),
n# m, ktorych interpretacja jest nastepujaca:

(e,.€,) <> , e, nie moze podlegaé e,”

Dotychczas cala procedure projektowania struktury, na przykladzxe zbioru
wykonawc6w E , objaénilismy gdy G =9.

Zalézmy, 7e w haszym przykladzie relacja G zawiera tylko jeden element o
postaci (ez,e,), to znaczy

G ={(ep.¢4)}

Wtedy struktura organizacyjna zespolu €, pokazana na rys. 31 nie jest dopuszczalna.
W rezultacie mozliwa jest tylko jedna (nienajlepsza) struktura tego zespolu pokazana
na rys. 36.




Ostatecznie struktura organizacyjna calego zespohu jest mozliwa tylko jedna - taka jaka
jest pokazana na rys. 37.

Rys. 37.

Jak to jest widoczne, element e, o umiejgtmosciach {Z,} jest przcloionym
(.bardziej starszym wykonawcq”) elementu. e, (,starszego wykonawcy”) .o
umiejetnoéciach {Z,,Z,}. . .

Przyklad ten pokazuje w jaki sposéb pozamerytoryczne wzgledy wymuszajg
niekorzystne struktury - organizacyjne. W szczegblnofci, jezeli zbiér, G relacji
zabronionych jest liczony, moze to prowadzi¢ do zupelie dziwnych. struktur a
nickiedy moze nawet uniemozliwiaC znalezienie jakiejkolwiek, sensownej struktury
Organizacyjnej.

Dlatego wiasnie, tak waznym zagadnieniem jest minimalizacja licznoéci zbioru
G lub inaczej méwigc, dbanic o dobre relacje osobiste w zespole i umacnianie
przekonania czionkéw zespolu, ze jedyna drogg awansu Jest wylacznie poszerzanie
umiejetnosci i doskonalenie si¢ w wykonywaniu zadan. .

Na zakonczenie pozostaje opisaé sposob wyznaczenia ilosciowego skladu tak
okre$lonych ogniw struktury organizacyjnej. - A

Tak jak poprzednio sygnalizowaliémy, Wykonawcy e .mogq byt w
rzeczywisto$ci wieloosobowymi zespolami, skiadajacymi si¢ z pracownikéw
przydatnych do wykonywania zadani okreslonych czynnos$ci kierowania.

Przykladowo, wykonawcg e; moze by¢ grupa oséb o umiejetnosciach
pozwalajacych realizowaé zbiér zadan Z,={Z,,Z,}. Liczno$¢ tej grupy oséb
ustalamy na podstawie pracochtonnosci realizacji tych zadan pomnozonej przez
czgstosé ich powtarzania np. w ciagu roku. PorOwnujac warto$¢ tak ustalonej
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pracochtonno$ci w ciggu roku 1 liczby godzin pracy wykonawcy takze w ciagu roku,
latwo mozemy obliczy¢ liczbe zatrudnionych 0séb przy wykonywaniu tych zadah. Tak
okre$lona liczba bedzie prawidlowa jezeli realizacje tych czynmo$ci mogg byé
réwnomiernie roziozone w ciagu calego roku. W przypadku gdy realizacja tych zadaf
spigtrza si¢ w krotkim okresie czasu (na co wskazuje harmonogram lub cyklogram
realizacji czynnoéci) liczba zatrudnionmych pracownikéw musi odpowiednio sig
zmienia¢ lub musimy liczy¢ si¢ z niepelnym wykorzystaniem ich czasu pracy w
chwilach mniejszego obcigzenia. W szczegélnosci, w takich okresach niepelmego
obcigzenia mozemy niektére osoby wykorzysta¢ do realizacji innych zadan - o ile
oczywiscie ich umiejetnoéci na to pozwalajg.

W tym ostatnim przypadku, licznosci pracownikéw w poszczegélnych
komérkach moga si¢ zmienia¢ w czasie a niektére z nich moga okresowo catkowicie
znika¢. W rezultacie struktura organizacyjna bedzie ulega¢ zmianom w czasie.

Nalezy podkresli€, ze analiza iloSciowa obciazenia praca komérek
organizacyjnych, przy ich duzej liczbie i duzej ggstosci powigzanh wzajemnych, moze
by¢ praktycznie niemozliwa do wykonania bez pomocy komputeréw.

.. W zwiazku z powyzszym, w IBS PAN zostal skonstruowany w latach 90-tych
pakiet program6éw DIANA (pierwsza wersja powstala w latach 70-tych), opracowany
przez. zesp6l kierowany przez E. Michalewskiego. Opis tego systemu znajduje si¢ w
publikacji: - Michalewski E., DIANA-9 pakiet wspomaganej komputerowo analizy
diagnostycznej i projektowania struktur organizacyjnych. Informatyka, 11, 1992.

Dolaczona do ksigzki dyskietka DIANA, zawiera demonstracyjng wersjg
wlasciwego pakietu i ma na celu zapoznanie Czytelnika z jego mozliwo$ciami. Moze
by¢ takze wykorzystywana do ksztalcenia studentéw informatyki w umiejgtnosci
analizy zadan kierowania.

Uruchomienie pod DOS-em na komputerze klasy PC pakietu programéw DIANA
wymaga pami¢ci o pojemnoSci powyzej 1 MB gdyz na dyskietce jest on zapisany w
postaci spakowanej. Po rozpakowaniu instaluje si¢ w komputerze automatycznie.
Pelny opis sposobu wykorzystania pakietu jest zawarty na dyskietce.
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PODSUMOWANIE
Problem organizacji kierowania zostal sprowadzony do dwoch zagadmen

— analizy zadania kierowania
oraz

— syntezy struktury systemu kierowania.

Procedura analizy zadania kierowania zostala opisana w dziesigciu etapach w
pierwszej czgéci ksigzki. Dla potrzeb syntezy struktury systemu kierowania wystarczy
- wykonaé osiem pierwszych etapéw. Nast¢pnie nalezy przeprowadzi¢ synteze sh'uktmy
.w mysl procedury opisanej w Rozdziale VIL

Opiszmy blizej calg procedure projektowania systemu kierowania. W pierwszym
etapie musimy ustali¢ cel systemu kierowania zgodnie z ctapem I opisaliym w
pierwszej czgsci ksigzki. Na ogét cel ten mozemy okreslic _|ako osmgmecle cehu przy
najmniejszych nakladach (czasu $rodkéw materialnych, pracy ludzkiej) niezbednych
do realizacji zadania, do jakiego przeznaczony jest obiekt ktérym mamy kierowa¢. Nie
nalezy przy-tym zapommaé ze koszt utrzymania zespolu kierowania jest skiadnikiem
tych nakladow.

W drugim etapie (bgdacym odpowiednikiem etapu II czgsci pierwszej) okreslamy
przedmiot kierowania ktérym jest wspomniany obiekt kierowany. Jezeli wczeéniej
obiekt ten projektowaliémy zgodnie z procedura opisana w czgsci pierwszej to zostat
on dostatecznie okre$lony i mozemy przej$¢ do nastepnego etapu procedury. Jezeli tak
nie jest, to etap ten (polegajacy na identyfikacji przedmiotu klerowama) musi by¢
skrupulatme wykonany. - '

Zwroémy uwage, 2e w opisanym w czeSci pierwsze) przykladzie, teraz
przedmiotem kierowania jest grupa robotnikéw (ktérej zadaniem jest- plzemeéc belkc)

W trzecim etapie ustalamy podmiot kierowania ki6rym na_]czcécle_] _]est
wydzielona grupa oséb '(lub urzadzed - w przypadku systeméw techmcznth) z.
ktérych bedzie sktadaé si¢ zespot kierowania.

W naszym przykladzie ,,z belkg” byla to jedna osoba, podajaca komendy grupie
robotnikéw. Nalezy podkresli¢, ze w tym punkcie mozemy ustali¢ szereg wariantéw
postaci podmiotn kierowania. Moze to by¢ grupa odpowiednioA wyksztalconych os6b
lub odpowiedni zestaw komputerowy w przypadku pelnej automatyzacji lub grupa
mieszana skladajgca si¢ z niewielu wysoko wykwahﬁkowanych 0s6b wspomaganych -
komputerami. : .
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Poniewaz w dalszej czgéci procedury bedziemy dokladniej precyzowali zesp6t
kierowania wiec ustalone tu warianty postaci podmiotu nie muszg by¢ ostateczne. Przy
wyborze wariantéw nie nalezy zapominaé, ze koszt utrzymania zespotu kierowania
zawsze i w calosci bedzie elementem naklad6w na realizacje zadafn obiektu
kierowanego.

W czwartym etapie procedury identyfikujemy zewnetrzne czynniki wplywajace
na dzialalno$é zespolu kierowania. Moga to by¢é w szczegblnoSci ogélnie przyjete
przepisy kierowania lub w systemach hierarchicznych - wytyczne nadrzgdnych ogniw
kierowania itp. . .

Niezaleznie, musimy ustalié czy na dzialalno$¢ obiektu kierowanego nie majg
wplywu inne postronne czynniki. Moga to byé¢ nie tylko warunki atmosferyczne, jak w
przykladzie, ale takze inne ogniwa kierowania ktérych decyzje majq wplyw na obiekt
kierowany. Nalezy zwrécié uwage, ze bardzo czesto nasz kierowany obickt moze
podlegaé réznym osrodkom decyzyjnym lecz ich kompetencje zawsze powinny byé
precyzyjnie oddzielone. :

Na przyklad, Wydzialy produkcyjne ‘mogg podlegaé jednoczeénie: Szefowi
Produkcji i Giéwnemu Inzynierowi zakladu jednak ich kompetencje sq wyraznie
oddzielone - pierwszy z nich decyduje jakie operacje majg byé wykonywane na
sprawnych maszynach za$ drugi decyduje kiedy maszyne wylaczy¢ z eksploatacji i
skierowaé do naprawy. |

W ten sposébd identyfikujemy wszystkie czynniki ktore mogg zaklocaé (utrudniaé
lub pomagaé) dzialalno$é zespolu kierowania (podmiotu) i obicktu kierowanego
(przedmiotu). Analiz¢ ta przeprowadzamy zgodnie z etapem czwartym opisanym w
pierwszej czesci. '

W etapie piatym kontrolujemy czy spelniony jest warunek skutecznego
kierowania podleglym obiektem przy uwzglednieniu wplywu czynnikéw
zewngtrznych. Jest to dos¢ istotny etap gdyZ moze si¢ okaza¢ iz uwzgledniajac wplyw
czynnikéw zewnetrznych, praktycznie nasz zespél kierowniczy nie ma zadnej
swobody dziatania poza prostym przekazywaniem polecer. Moze si¢ wigc okazaé, Ze
zesp6t kierowniczy nie jest potrzebny, ze wystarczy zainstalowaé odpowiednie $rodki
lacznoséci. Taka sytuacja jest charakterystyczna dla wielkich, hierarchicznie
scentralizowanych systeméw kierowania. W takich systemach decyzje zapadajq bardzo
wysoko a odpowiedzialno$§¢ za nie spada na najnizsze ogniwa kierowania przekazujace
decyzje wykonawcom.. W przypadku wystgpowania tego rodzaju sprzecznosci,
musimy ponownie rozpocza analiz¢ od pierwszego etapu - to jest od ponownego
okreslenia celu istnienia zespotu, zgodnie z procedurg okreslong w czgsci pierwszej.
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W etapie széstym precyzujemy zadanie kierowania. Dla typowych organizacji
przemyslowych zadania kierowania opisane s§ w Rozdziale V1. Na tym etapie musimy
ustali¢ dla kazdego zadania metod¢ kierowania a wigc czy ma si¢ ono odbywa¢é przy
pomocy sporzadzania odpowiednich planéw czy tez metodg decydowania
sytuacyjnego. W tym etapie musimy przeprowadzié pelng analize czynnosci
- zwigzanych z kierowaniem a w szczegdlnosci okresli¢ sie¢ czynnosci, podobnie jak to
opisano w etapie szostym procedury projektowania organizacji dziatania. Przyklad
identyfikacji takiej sieci czynnosci jest opisany w koficowej czgéci Rozdziatu VI
W przypadku projektowania w pelni zautomatyzowanego systemu kierowania
przeprowadzamy podobng analizg az do pelnego okreélenia algorytméw przetwarzania
" informacji oraz sposobow przesylania informacji i komunikowania si¢ z cztowiekiem.

W etapie sibdmym ustalamy przydatnodé wybranych na trzecim etapie
elementéw grupy kierowania. Jezeli grupa ta sklada si¢ z osob, to ustalamy ich
przydamo$é do realizacji czynnoéci okreslonych w poprzednim etapie. Przyktad
okreslania przydatno$ci os6b jest opisany w Rozdziale VII. W tym przykiadzie
przydatnos¢ jest okreslona przez tablicg czaséw wykonania czynnosci przez
poszczegollne osoby. W etapie tym ostatecznie ustalmy sklad zespolu wykonawczego.

Jezeli w trzecim etapie wybraliSmy wiele wariantéw skiadu grupy wykonawcoéw
to analizg przydatno$ci musimy powtdrzy¢ oddzielnie dla kazdego wariantu skladu
zespotu. Jezeli projektujemy system zautomatyzowany, to w tym punkcie
przeprowadzamy ocen¢ przydatnoSci roznego rodzaju urzadzen (komputeréw,
programéw, modeméw itp.), do realizacji czynnoéci okre§lonych w"‘poprzednim
punkcie.

W etapie ésmym ustalamy harmonogram realizacji czynnosci kierowania, Jeich

konczy sig 1dentyczno§£ procedur projektowania organizacji dzialad i struktur
klerowama :

W etapie dzaewmtym ustalamy przydzial czynnosci elementom zespolu
kierowania zgodnie z procedura opisang w Rozdziale VII.

W etapie dziesigtym ustalamy struktur¢ systemu kierowania a po jej ustaleniu
takze rozmieszczenie ogniw systemu kierowania w przestrzeni (w terenie).

Zauwazmy, ze w przypadku gdy projektujemy system zautomatyzowany graf
zabronionych relacji migdzy wykonawcami opisany w tym rozdziale na interpretacje
niemozliwych polaczen migdzy poszczegolnymi urzqdzeniami. Moze to wynika¢ ze
wzgledu na wzajemne niedopasowanie wejsé 1 wyjsé tych urzadzen.
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Koniec procedury projektowania systeméw kierowania.

Zwroémy uwage, ze W“duZych systemach administracyjnych, analiza czynnoéci
(opisana w etaple si6dmym) moze by¢ bardzo ucigzliwa, wtedy celowym Jest
zaprzggmccxe do te_| pracy wspblczesne komputery

Dq auahzy smtek czynno§01 1 zquanych z tym schemat6w obiegu dokumentéw
w duzych systemach administracji skonstruowano pakiet programéw DIANA. Pakiet
tep znacznie ulatwia projektowanie struktur kierowania - struktur administracji.

Poniewaz ‘procedura syntezy struktur kierowania jest okreflona wystarczajgco
jednoznacziiie © wiec, w najblizszym czasie, moima spodziewaé si¢ pelnej
komputeryzacji procedur syntezy struktur. Po osiggnigcin tego celu, jezeli tylko
programy komputerowe beda zapewnialy optymalne rozwigzania problemu syntezy
struktur, bedziemy mogli projektowa¢ o wiele doskonalsze systemy kierowania - bez
bricrostéw biurokrétycmych i bez wymagania od pracownik6w pracy w
,;pohadgodzinaqh” przy pelnym zadowoleniu obshugiwanych klientéw lub
kierowanych jednostek. By¢ moze, wtedy uda si¢ postawi¢ skuteczng tam¢ biurokracji.

Dotychczasowe, subiektywnie metody projektowania struktury organizacyjne
ogniw administracyjnych s doskonalym gruntem dla rozrostu biurokracji. Jak wiemy
z obserwacji, kazdy kierownik dazy do powigkszenia swojej komérki (gdyz jego
znaczenie i wynagrodzenie wtedy takze roénie) bedac najczgsciej jest przekonany, ze
to_co robi jego komérka jest niewatpliwie najwazniejsze. W zwigzku z tym winien on
(kierowac) mie¢ wplyw na dziatalno$¢ pozostatych komorek swej instytucji.

Tylko wigc obiektywne metody wyznaczania: struktur kierowania, kompetencji
ogniw i zakresu wymienianej informacji mi¢dzy poszczegélnymi komérkami
administracji mogg polozy¢ skuteczng tame biurokracji. Aby te metody byly w peli
obiektywne winny by¢ realizowane na odpowiednio oprogramowanych komputerach.
Nigdy nie nalezy przy tym zapominaé, Zze nie jest celem najbardziej doskonale i
precyzyjne kierowanie lecz najbardziej efektywna realizacja zadan kterowanego
systemu przy uwzglednieniu kosztéw kierowania.
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POStOWIE

Historia tej ksiazki rozpoczda si¢ 27 lat temu, publikacja [] w kwartalniku PAN
Zagadnienia Naukoznawstwa. Istotnym wsparciem prac w tej dziedzinie bylo
przyznanie $rodkow finansowych w ramach Problemu Wezlowego 06.1.1 (,,Algorytmy
rozwigzywania probleméw z zakresu badan Operacyjnych”). Przykiadowo tylko w
roku 1972 przygotowano nastqpujqce niepublikowane opracowania

- Aksjomatyczna teoria harmonograméw proceséw produkcyjnych (B. Andtze-
Jewski)

— Analiza i optymalizacja struktur adxmmstrac)qnych na przyktadzie systemu
zaopatrzenia (4. Grabowski)

— Problemy optymalnego sterowania produkcja w ziozomych systemach
z przykladem praktycznego zastosowania w Kombinacie Budowy Domoéw
(L. Plucinski, J. Cichocki)

_ Wstep do cistej teorii organizacji (. Piasecki) _
Wiele z nich przyczynilo si¢ do powstania calego szeregu tematéw prac doktorskich w:
latach nastepnych. : :

Wirdd tych, ktérych tematyka jest bardzo $cisle iﬁqma z trescig ksiazki nalezy
wymieni¢;
J. Dudzinski: Problemy optymalnej organizacji dziatan specjalistycznych oddzialéw
inzynieryjnych (1973).
A. Grabowski: Synteza optymalnych systeméw kierowania (1973).

J. Chmurzyfiski: Projektowanie systeméw operacyjnych komputeréw dla zadan mocno
uwarunkowanych czasowo (1976).

T. Karbowski: Optymalizacja struktury organizacyjnej hierarchicznego systemu
obshugi technicznej (1976). .

Z. Kaszubowski: Optylnaliiacja regularnych terytorialnych systeméw zaopatrzenia
(1977).

G. Mikielewicz: Metoda syntezy systemu kierowania (1977).

T. Ambroziak: Optymalizacja harmonograméw realizacji przedsigwzigé przedsta-
wionych grafem (1978).
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R. Weydman: Operatywne kierowanie kolejowymi przewozami kontenerowymi
(1978). '

T. Jurkowska: Optymalizacja procesu kierowania rozrzqdzaniem wagonéw (1979).

A. Wilk: Metody agregacji i dekompozycii da;lych dla potrzeb planowania produkcji
(1979).

A. Kurzydlowska: Jezyk problemowo zorientowany na zagadnienia organizacyjne i
jego wykorzystanie w komputerowym systemie automatycznego wyznaczania
harmonograméw (1985). ..

.J. Stepien: :Metoda harmonogramowania procesu produkcyjnego z uwzglednieniem
przezbrojen i remontow (1987). .

J. Joszczuk; Komputerowy system kierowania ruchem statkdéw na ogramiczonych
akwenach (1991)...- :

Zaréwno wymienione prace doktorskie jak i uczestnictwo wielu os6b formalnie
nie nalezacych do zespoh, pozwolilo sprawdzié (i poprawic) przyjete zatozenia $cislej
teoril organizacji w ramach wielu, wieloletnich prac prowadzonych dla rézmych
instytucji z ktérych nalezy wymieni¢ dwie - Ministerstwo Obrony Narodowej
1 Ministerstwo. Transportu i Lacznoéci. W pracach tych wyrézili sig szczegolme
A Cho_mackx B. Mazbic-Kulma i A. Rakus.

W zalaczonym wykazie literatury (artykulow i monografii) dotyczacych Scile
tematyki ksiqzki - zamieszczono tylko wybrane prace. Wykaz ten nie .obejmuje
oczywiscie wszystkich pozycji z dziedziny organizacji i zarzadzania, gdyz musiatby on
zajaé oddzielny, kilkudziesigcio stronicowy tom.

W wykazie tym, na honorowym miejscu znalazlaby si¢ zaginiona (znana tylko ze
streszczenia) praca Karola Adamieckiego, ktéry »wynalazl” harmonogram (w postaci
graficznej), wprowadzajac pojecie harmonizacji w 1903 roku - podczas pracy nad
-udoskonaleniem organizacji wydobycia wegla w Jekaterynostawiu (Rosja).- Podobnie
podstawowe znaczenie dla przedstawione)j organizacji mialy prace G. Nadlera [19] i
T. Kotarbinskiego [13].

Oddajac t¢ ksiazke do rgk Czytelnika sqdze ze tezy w niej zawarte zostaly
dostatecznie przemyslane i sprawdzone w praktyce. Jednoczesnie zdaj¢ sobie sprawe,
ze dla wielu tezy te beda oczywiste jednak dla innych wkroczenie mechanizacji
(dokiadniej - komputeryzacji) w tak delikatng materi¢ jaks jest Sztuka Kierowania
1 Zarzadzania moze by¢ bulwersujace. Mam jednak nadzieje, ze dalszy rozwéj nauk
§cislych zmieni t¢ Sztuke w Nauke.
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