POJĘCIA PODSTAWOWE

1. POJĘCIE TECHNIKI I POJĘCIA ZBLIŻONE

Termin technika

· wieloznaczny 

· słowo języka powszechnego

3 wymiary pojęcia technika 

Przez technikę rozumiemy:

· działalność techniczną

· rezultaty działalności technicznej 

· sposób działania

Na wykładzie będziemy posługiwali się terminem technika przede wszystkim w znaczeniu sposobu działania.

Działalność

· techniczna

· nietechniczna (twórcza, intuicyjna)

Każde celowe działanie ludzkie ma swoją technikę.  

(a więc także każda działalność techniczna, czy szerzej gospodarcza) 

	Techniki działalności technicznej: 
	Techniki działalności nietechnicznej: 

	technika produkcji stali 

 technika spawalnicza

 technika budowy basenów

 technika budowy mostów

 technika transportu 

 technika rolnicza (agrotechnika i zootechnika)

 technika montażu anten

 technika handlu itd.
	technika badania naukowego 

 technika prawodawcza

 technika zapamiętywania (mnemotechnika)

 technika wychowywania

 technika erotyczna

 technika gry na fortepianie 

 technika malarska

 technika skoku wzwyż itd. 


Pochodzenie terminu „technika”

Obecnie: Słowo technika wywodzi się z greckiego techne, czyli sztuka. 

Pierwotnie: 

Techne w Grecji, ars w Rzymie, średniowieczu do Odrodzenia, znaczyły tyle co umiejętność:

· umiejętność zrobienia jakiegoś przedmiotu: domu, posągu, okrętu, garnka, odzieży itd.

· umiejętność zrobienia czegoś: dowodzenia wojskiem, mierzenia pola, 

Sposób działania a technika/ metoda

Sposób działania

Tadeusz Kotarbiński (1886-1981):

Sposób danego działania jest to „umyślny tok tego działania”, czyli „to, z jakich i jak wzajem ustosunkowanych czynności składa się to działanie, jeżeli przy tym działający tak właśnie działać zamierzył”.

Jan Zieleniewski (1901-1973): 

Sposób działania jest to „umyślny dobór zasobów i środków działania (czyli celów pośrednich) oraz zgodna z zamierzeniem kolejność ich stosowania”.

Nie każdy sposób działania zasługuje na miano techniki czy metody. 

Cechy techniki/ metody:

· rozmyślny dobór zasobów i środków działania

· rozmyślna kolejność ich zastosowania

· możliwość stałego (wielokrotnego) zastosowania metody/ techniki

Stałość stosowania pewnego sposobu nie musi zakładać konieczności jego wielokrotnego stosowania. 

Tadeusz Kotarbiński:

Wystarczy, że ktoś zastosował dany sposób tylko jeden raz, ale ze świadomością możliwości skutecznego użycia go w innych ewentualnych przypadkach danego typu, by mieć prawo nazwać ten sposób techniką czy metodą. 

„metoda (...) jest to sposób wykonywania czynu złożonego, polegający na określonym doborze i układzie jego działań składowych, a przy tym uplanowiony i nadający się do wielokrotnego stosowania” (Tadeusz Kotarbiński) 

Jan Zieleniewski

 „metoda to sposób stosowany z niejaką świadomością możliwości i skuteczności jego użycia w danym przypadku” 

Sprawność i racjonalność

Podane definicje uwzględniają w pojęciu metody/ techniki element skuteczności działania. 

Jest on wskazany wyraźnie lub w sposób dorozumiany. 

Dlatego technika/ metoda to taki sposób działania, który jest sprawny (skuteczny, ekonomiczny korzystny, szybki).

Sprawność działania zależy od racjonalności działania.

Dlatego technika/ metoda to racjonalny sposób działania, 

a więc sposób oparty na wiedzy należycie uzasadnionej, czyli wiedzy naukowej.

Technika a metoda

O tym, czy mamy do czynienia z techniką czy z metodą przesądza 

stopień szczegółowości opisania danego sposobu działania. 

Techniki działań to, w porównaniu z metodami:

· sposoby opisane bardziej szczegółowo, uszczegółowione metody (Jan Zieleniewski)

· sposoby zrutynizowane, dające się ująć w ścisły program / algorytm / procedurę (Zbigniew Martyniak)

2. POJĘCIE DECYZJI I DECYDOWANIA

Definicja decydowania

Wielość definicji decydowania

Zwracają uwagę na różne kryteria

NP.:

Jan Zieleniewski

	WYBÓR

	ZWYKŁY WYBÓR

(wybieranie zwykłe)
	DECYZJA

(wybieranie decyzyjne)


(wybieranie zwykłe) Wybieranie jest to dawanie z jakiegoś względu pierwszeństwa jednemu elementowi zbioru przed innymi.

(wybieranie decyzyjne) Decydowanie jest to dokonywanie nielosowego wyboru w działaniu.  

Cechy decydowania:

· (wybieranie) nielosowe

· (wybieranie) w działaniu

Definicja na wykłady

Decyzja (wynik decydowania)

jest to akt świadomego i nielosowego wyboru 

jednego z rozpoznanych i uznanych za  dopuszczalne 

kierunków przyszłego działania.



Działanie

Jan Zieleniewski:




Działanie jest to dowolne zachowanie się, zmierzające do osiągnięcia celu, 

które może polegać na wykonaniu czegoś lub wstrzymaniu się od czegoś.

Stanisław Ehrlich (1907-1997) podkreśla, że nie istnieje 

wyłączna aktywność i wyłączna bezczynność człowieka: 

„Człowiek zawsze gdy coś robi, jednocześnie czegoś innego nie robi, i w ten sposób także wpływa na rzeczywistość. Nie wycinając lasów na stokach gór, człowiek przeciwdziała erozji gleby”.

Jedna z maksym prawniczych głosi:

Et non facere facere est - Powstrzymywanie się od działania jest działaniem.

Decyzje kierownicze

- najbardziej doniosła kategoria decyzji dla praktyki i teorii zarządzania

Cechy charakterystyczne:

· są związane z realizacją podstawowych funkcji kierowniczych 


(planowania, organizowania, rozkazywania, koordynowania, kontrolowania)

· są decyzjami w sprawie celów i sposobów działania decydenta, ale także innych osób 


(tzw. dwuszczeblowość decyzji kierowniczych)

Decyzje administracyjne

Cechy charakterystyczne:

· przez organ administracyjny

· w celu rozstrzygnięcia indywidualnej sprawy

· rodzi stosunek prawny

· podejmowana na podstawie prawa
3. TYPOLOGIA DECYZJI

Typologia decyzji kierowniczych pozwala lepiej zrozumieć pojęcia decydowania i decyzji, 

a w szczególności pojęcie decyzji kierowniczych.

Według funkcji kierowniczych

Henri Fayol (1841-1925):

· decyzje związane z funkcją 
planowania

· decyzje związane z funkcją 
organizowania

· decyzje związane z funkcją 
rozkazywania

· decyzje związane z funkcją 
koordynowania

· decyzje związane z funkcją 
kontrolowania

Rozkazywanie jest dzisiaj démodé czy nawet passé.

Stąd w katalogach funkcji kierowniczych zamiast rozkazywania pojawia się przewodzenie i / lub motywowanie.

Według struktury podmiotu podejmującego decyzję

decyzje jednoosobowe

decyzje grupowe (kolegialne)

Cechy charakterystyczne kolegialnego podejmowania decyzji: 

· wszyscy członkowie grupy pamiętają o (uzgodnionych) celach decyzji

· każdy z członków grupy uczestniczy w procesie dokonywania wyboru

· wszystkie istotne informacje są dostępne dla każdego z członków grupy

· pogląd (głos) każdego z członków grupy ma taką samą wagę

· ostateczny wybór następuje w drodze głosowania

	Cecha
	Decyzja kolegialna
	Decyzja jednoosobowa

	podmiot
	Wieloosobowy 
	Jednoosobowy

	odpowiedzialność
	Rozmyta, nieokreślona konkretnie 
	Konkretna (zlokalizowana)

	czas podjęcia decyzji
	Decyduje dłużej (wolniej)
	Szybciej 

	charakter decyzji
	Odważne (nawet ryzykowne)
	Zachowawcze 

	patologia
	Bardzo możliwa korupcja
	Rzadziej spotykana korupcja

	koszt
	Kosztowne 
	oszczędne

	ostateczny wybór
	W drodze głosowania

(może nie odzwierciedlać rzeczywistego stanowiska członków grupy)
	Samodzielnie podjęty


Wady kolegialnego systemu podejmowania decyzji:

Włoski politolog Giovanni Sartori (ur. 1924):

W praktyce komitetowe modus decidendi to nie reguła większości, lecz dążenie do jednomyślnych uzgodnień przy pomocy mechanizmu odroczonej wzajemnej kompensaty.

Max Weber (1864-1920):

Kolegialnemu podejmowaniu decyzji właściwe są konieczność kompromisu między różnymi opiniami i zmieniające się większości, co przesądza o wyższości zarządzania monokratycznego nad kolegialnym.

Według okoliczności

· decyzje podejmowane dobrowolnie w celu skorzystania z okazji jaka się nadarza

· decyzje problemowe (dot. problemów przyszłych i już trwających)

· decyzje kryzysowe

D.B. Gleicher: 

Okazja to coś, co stwarza szansę przekroczenia celów organizacji, a problem to coś, co zagraża zdolności osiągnięcia jej celów.

Według kontekstu decyzyjnego

· decyzje podejmowane w kontekście nieciągłym 

(ich przedmiotem są odrębne, niepowiązane ze sobą kwestie)

· decyzje podejmowane w kontekście ciągłym 

(ich przedmiotem jest cały ciąg wzajemnie powiązanych decyzji / decyzji wieloetapowej)

Według normatywnego wyznaczenia treści decyzji

· decyzje programowane 

ich treść wynika z istniejących norm postępowania także prawnych) 

· decyzje nieprogramowane 

(dotyczą problemów niepowtarzalnych i/lub tak ważnych, że nie jest możliwe wcześniejsze obmyślenie dla nich norm postępowania)

Decyzyjny model stosowania prawa Jerzego Wróblewskiego (1926-1990):

1. Ustalenie, jaka norma obowiązuje w zakresie potrzeby podjęcia decyzji. 

2. Uznanie określonego faktu za udowodniony 

3. Subsumpcja faktu uznanego za udowodniony pod stosowaną normę. 

4. Wiążące ustalenie konsekwencji prawnych faktu uznanego za udowodniony na podstawie danej normy (podjęcie decyzji stosowania prawa).

Podmiot podejmujący decyzje stosowania prawa korzysta z luzu decyzyjnego.

Pojęcie luzu decyzyjnego można ograniczyć do ostatniego etapu procesu stosowania prawa, a więc do luzu wyboru konsekwencji. 

Rodzaje luzu decyzyjnego (Jerzy Wróblewski): 

luz walidacyjny 

dot. zakresu swobody, jaki ma organ stosujący prawo ustalający obowiązywanie stosowanej normy prawa 

luz interpretacyjny 
dot. ustaleniem znaczenia normy budzącej wątpliwości (wykładnia) 

luz dowodowy 
dot. ustalenia stanu faktycznego (faktów sprawy)

luz wyboru konsekwencji 
(luz decyzyjny sensu stricto) 



swoboda w określeniu konsekwencji prawnych 

Rodzaje decyzji stosowania prawa (J. Wróbleski)

Konsekwentnie cztery rodzaje: 

decyzję walidacyjną

decyzję interpretacyjną

decyzję dowodową 

decyzję wyboru konsekwencji 

Decyzyjny model stosowania prawa pokazuje, że

w procesie podejmowania decyzji stosowania prawa funkcję determinującą pełnią:

· normy prawne

· normy spoza systemu prawa. 

Według rodzaju rozwiązywanych problemów

· decyzje o dobrze określonej strukturze 


(dotyczą problemów, które można skwantyfikować)

· decyzje o nieokreślonej strukturze 


(dotyczą problemów, które można przedstawić tylko jakościowo w postaci opisu słownego)

· decyzje o słabo określonej strukturze 


(dotyczą problemów mieszanych, które zawierają elementy jakościowe i ilościowe)

Według wiedzy o możliwych kierunkach działania

· decyzje (problemy decyzyjne) zamknięte


zbiór kierunków działania jest określony (możliwe jest podjęcie decyzji optymalnej)

· decyzje (problemy decyzyjne) otwarte / inwencyjne 


brak znajomości pełnego zbioru kierunków działania 


decydent nie dąży do decyzji optymalnej, lecz satysfakcjonującej / zadowalającej

Według stopnia trudności sytuacji decyzyjnej

· decyzje podejmowane w sytuacjach normalnych

· decyzje podejmowane w sytuacjach trudnych/ stresowych


Często najlepszą decyzją w sytuacjach trudnych jest opóźnienie dokonania wyboru  


Anglicy mawiają: Jeżeli masz problem, to prześpij się z nim

Według typu wyniku

· decyzje (gry) o sumie zerowej 

(jeden decydent/ gracz zyskuje tyle, ile traci drugi)

· decyzje (gry) o sumie dodatniej 

(wygrać może każdy z decydentów/ graczy: 

problem sprowadza się do kwestii podziału korzyści, 

co – zdaniem przedstawicieli teorii gier – jest oparte na współpracy i przetargach)

· decyzje (gry) o sumie ujemnej 

(przegrywają wszyscy decydenci / gracze)

Decyzje strategiczne

Wiele uwagi poświęca się dzisiaj decyzjom strategicznym. 

Cechy charakterystyczne:

· dotyczą celu (celów) i zakresu działalności całej organizacji 

· w znacznym stopniu uwzględniają wpływ otoczenia  

· łączą rodzaj i zakres działalności organizacji z jej możliwościami (istniejącymi/ potencjalnymi)

· mają istotny wpływ na rozmieszczenie i wykorzystanie zasobów organizacji 

· mają znacznie dłuższy horyzont czasowy 

· zwykle są kompleksowe 

Według stopnia poinformowania decydenta

· decyzje podejmowane w warunkach pewności

· decyzje podejmowane w warunkach ryzyka

· decyzje podejmowane w warunkach niepewności 

4. DECYDOWANIE I ORGANIZOWANIE A KIEROWANIE

Organizowanie i kierowanie

· oczywisty związek

· organizowanie to jedna z funkcji kierowniczych

Decydowanie i kierowanie

Z teoretycznego i praktycznego punktu widzenia związek ten nie jest wcale oczywisty. 

Można sądzić, że decydowanie jest jedną z funkcji kierowniczych. 

Osobiście podzielam pogląd, że decydowanie

1. nie jest odrębną funkcją kierowniczą, 

2. lecz sposobem realizacji funkcji kierowniczych.

Ad. 1

Peter F. Drucker 

Cokolwiek robi kierownik, robi to przez podejmowanie decyzji.

Victor H. Vroom 

Wszyscy kierownicy są decydentami.

Andrzej M. Zawiślak 

Istotą zarządzania jest permanentny proces podejmowania decyzji.

Decydowanie jest wspólnym mianownikiem kierowania (funkcji kierowniczych):

planowanie + organizowanie + motywowanie + kontrolowanie + koordynowanie 

d  e   c   y   d   o   w   a   n   i   e

Ad. 2

Henry Mintzberg – Decydowanie to funkcja kierownicza

	Autorytet formalny i status kierownika

	Role interpersonalne (3)


	Role informacyjne (3)


	Role decyzyjne (4)



	· reprezentacyjna (ceremonialna)

·  przywódcy

·  łącznika


	· monitorująca

·  dystrybutora informacji

·  rzecznika


	· inicjatora

·  reagująca

·  alokatora zasobów

·  negocjatora



	Role w administracji publicznej (5)

	· architekt konsensusu 

· popularyzator spraw lokalnych 

· interpretator wartości lokalnych 

· wzór etycznego postępowania 

· współwykonawca władzy lokalnej 



	Można jednak mieć poważne wątpliwości czy wskazanych pięć dodatkowych ról kierowniczych jest właściwych wyłącznie kierownikom w administracji publicznej.

Zarządzanie jest zarządzaniem.


