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Streszczenie

W artykule przedstawiono niektdre zaleznosci pomiedzy informacja,
cybernetyka a zarzadzaniem. Wspolczesne pojmowanie zarzadzania odbiega w
duzej mierze od klasycznego ujgcia opartego na osiggnieciach praktykow,
inzynierow usprawniajacych procesy wytworcze. Szczegdlnego znaczenia w
klasycznym pojmowaniu zarzadzania odgrywa informacja w swym pierwotnym
dziataniu na organizacj¢ oraz cybernetyka, umozliwiajgca wykorzystanie tej
informacji do optymalizacji funkcjonowania.

1. Wprowadzenie

W kazdym z aspektow rzeczywistosci sa okreslone metody wymiany energii,
informacji, materii z kazdym z podmiotdw oraz systemOw otoczenia. Normy
postepowania nie istniejg w trwaly sposob. Zmieniajg si¢ wraz ze zmieniajacymi si¢
wymogami, ktére stawiajg partnerzy, konkurenci, obserwatorzy i inne podmioty.
Zaleznosci, zasady, praktyki, czy strategie organizacji, stanowigce o formie
komunikacji oraz dziatania wobec sktadnikéw otoczenia tylko w niewielkim stopniu
sa okreslane w oparciu o petne informacje i racjonalne przestanki. Dotyczy to tylko
tych elementéw otoczenia, ktdre w jawny sposob deklaruja interakcje z organizacja.

Egzystencja systemu okreslana jest przez burzliwe otoczenie. Wynika z tego,
ze system poddawany jest dzialaniom otoczenia, ktorych nie mozna przewidzie¢ i
ogdlnie nazywa si¢ je przypadkowymi'. Lecz nie kazde oddzialywanie na system
moze by¢ jako takie postrzegane. Szymanski podaje, ze kiedy wiele
uporzadkowanych przypadkéw w skali mikro daje efekty makroskopowe, nie mowi
si¢ o przypadku, tylko o grze. Przywoluje w takim kontekscie pojecie modelu gier,
jako wykorzystywanego do objasniania zaleznosci funkcjonalnych miedzy
,hierarchicznymi poziomami organizacji zdarzen elementarnych”. Zaleznos¢ efektu
makroskopowego na skutek dziatania sktadnikdéw, z ktorych to dziatan nie da si¢
wywnioskowa¢ efektu makroskopowego jest przyktadem emergencji. Zbidr regut
»2ry”’, stanowigcych kryteria decyzyjne systemu, zdeterminowany jego struktura
nazywany jest logika systemu.

Celem artykutu jest przedstawienie roli informacji w zarzadzaniu w ujeciu
cybernetycznym. Ukazano zalezno$ci pomiedzy otoczeniem organizacji, poziomem
informacji oraz stopniem uporzadkowania systemu. Znaczenie podejs$cia opartego

' Szymanski J.M.: Cybernetyka przeformulowana, Zaktad Narodowy im. Ossolinskich,
Wroctaw, 1988.
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na cybernetycznej interpretacji systemu zarzadzania ma szczeg6lng role w
tradycyjnym ujeciu cyklu rozwoju organizacji. Podejscie takie ulatwia sterowanie
rozwojem systemu oraz poddawanie go zmianom’. Umozliwia réwniez wiasciwe
spojrzenie na zagadnienia réwnowagi systemOéw organizacji z perspektywy
samoodtwarzania 1 samoorganizacji.

Systemy 1 ich elementy determinujg rownowage catosci, petnig funkcje na
rzecz rébwnowagi. Wg nowszych koncepcji, stan rownowagi spolecznej nie jest
warunkiem koniecznym istnienia spotecznosci. Okresla si¢ raczej warunki istnienia
tadu spotecznego 1 warunki, w ktérych moze on powstaé i trwac.

2. Rola informacji

Zaleznosci miedzy informacja a stopniem  uporzadkowania
(nieuporzadkowania-entropig) materii odkryt Shannon’. Rozwiniecie koncepcji
Shannona polega na traktowaniu ilosci informacji, jako ujemnego sktadnika ogolnej
entropii uktadu.

Czynnikiem, ktory przeciwdziala wzrostowi entropii jest sterowanie. Z reguty
prowadzi ono do zmniejszenia nieokre§lonosci dziatania systemu. Warunkiem
koniecznym do realizacji sterowania jest informacja. Zatem jest ona cecha
przeciwstawna entropii'.

Ta réwnowazno$é ilosci informacji nazywana jest negentropia’. Dla
rzeczywistych  uktadow  fizycznych entropie¢ traktuje si¢ jako miarg
nieuporzadkowania, przypadkowosci struktury. Patrzac na to zagadnienie z innej
strony, mozna stwierdzi¢, ze uktad, czy tez system, nie jest calkowicie opisywalny.
Mozna podaé jedynie jego przyblizony makroskopowy opis. Zatem nalezy
stwierdzi¢, ze wigkszos¢ informacji o systemie jest dla obserwatora (ale i dla
samego systemu) niedostepna.

Systemy, w ktdrych realizuje si¢ procesy sterowania nazywane sg systemami
zorganizowanymi. Dziataja one poprzez czerpanie strumienia informacji z otoczenia
i 0 samym systemie. Dzigki temu moga utrzymywac poziom uporzadkowania oraz
podnosié¢ go na wyzszy putap’.

Im wigkszy stopien ztozonosci systemu oraz mniejsze prawdopodobienstwo
poprawnego szacowania poszczegolnych jego parametrow, tym wigkszy deficyt
informacji o nim. Dlatego entropia okresla brak informacji, czyli catkowita ilo$¢
utraconej informacji o strukturze systemu. Zaleznos¢ ta zwana jest negentropijng
zasadg informacji.

* Wisniewski Z.: Wdrazanie zmian w organizacji. Ujecie dynamiczne, Wydawnictwo
Politechniki £.odzkiej, £.6dz, 2010.

3 Shannon C.E.: 4 mathematical theory of communication, “The Bell System Technical
Journal”, 27(3), 1948.

* Mynarski S.: Elementy teorii systemow i cybernetyki, PWN, Warszawa, 1979.

* Brillouin L.: Nauka a teoria informacji, Panstwowe Wydawnictwo Naukowe, Warszawa,
1969.

8 Mynarski S.: Elementy teorii..., op. cit., s. 29.
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Brillouin pokazal, ze kazda obserwacja systemu, czy przeprowadzony w nim
eksperyment, wywotuja wzrost entropii w otoczeniu. Jest to zgodne z zasada
rébwnowaznosci informacji i entropii oraz interpretacja I zasady termodynamiki wg
Prigogine’a, poniewaz pozyskana informacja o systemie powoduje wzrost entropii
otoczenia’. Mozliwe jest wiec poréwnywanie strat negentropii z warto$cia uzyskanej
informacji. Konsekwencja takich zaleznosci jest to, ze pozyskiwanie informacji o
systemie i jego strukturach, organizowanie dziatania, identyfikowanie zaleznosci w celu
racjonalnego i optymalnego oddzialywania na system, zawsze prowadzi do wzrostu
entropii otoczenia. Paradoks ten mozna zinterpretowa¢ w nastgpujacy sposob. Kazde
dziatanie, ktére powoduje wejscie systemu (organizacji) na wyzszy poziom rozwoju,
poprzez obserwacje, identyfikacje, analizy, eksperymenty, wywiera wplyw na
otoczenie, skutkujacy wzrostem jego entropii. Oznacza to, ze powstaje roznica
potencjatu miedzy systemem a otoczeniem. Ta roznica jest sitg sprawcza dziatania.

W skali organizacji, efektem takich zaleznosci jest to, ze rozwoj organizacji,
ktéry dokonuje si¢ na przyktad poprzez doskonalenie metod zarzadzania oparte na
analizie faktdéw, wywoluje reakcje otoczenia w postaci podjgcia dziatan
konkurencyjnych.

Efektywnos¢ doswiadczenia (obserwacji) mozna zdefiniowac, jako stosunek
ilosci uzyskanej informacji do zwigzanego z nig wzrostu entropii.

3. Synteza systemow zarzadzania

Budowa uktadéw zarzadzania, niezaleznie od poziomu w hierarchii powinna
by¢ realizowana wedilug zasad i regul wyznaczanych przez najlepsze praktyki na
bazie prakseologii, cybernetyki i teorii zarzadzania. Przedstawione zostana ponizej
wybrane, wynikajagce z celu: budowy metodyki opartej na wlasciwosciach
dynamicznych organizacji. Wiekszos¢ z nich podano za Frackiewiczem®, ktory ujat
je w syntetycznej formie.

1. Zasada prostoty. Rozwigzania organizacyjne powinny by¢ realizowane w
jasnej, przejrzystej formie, w nieskomplikowany sposob, oszczednie i
zrozumiale. Wymogi te przekladaja si¢ na koniecznos$¢ wyraznego
okreslenia etapow, krokdw 1 rozgraniczenie zakresow czynnosci. W
przestance  prostoty zawarta jest tez koniecznos¢  starannego
wykorzystywania i reprezentacji graficznej cztonow dzialania oraz etapow
dziatania, obiegu dokumentéw, czynnosci itd.

2. Zasada jednosci organizacji i zadan. Problemy organizacyjne oraz dobor
podmiotow i $rodkdéw do realizacji obowigzkoéw i1 zakresow dziatan powinny
by¢ dokonywane w konteks$cie glownych celow dziatania. Zawiera si¢ tu
rowniez zasada harmonizacji celow wedtug strategii organizacji’.

7 Lehninger A.L.: Principles of biochemistry, de Gruyter, Berlin, 1987 oraz Prigogine L.: Kres
pewnosci: czas, chaos i nowe prawa natury, WAB, Warszawa, 2000.

8 Frackiewicz J.L.. Systemy sprawnego dzialania, Zaklad Narodowy im. Ossolinskich,
Wroctaw, 1980.

° Penc J.: Strategie zarzadzania: perspektywiczne myslenie, systemowe dziatanie, Placet,
Warszawa, 2002.
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Zasada starannego zabezpieczania toku dzialania przed zakldceniami w
sytuacji realizacji usprawnien. W tym celu stosuje si¢ odpowiednie kontrole
biezace oraz pre- i post- procesowe a takze analizy stanow posrednich
podczas realizacji wdrozen (np. stanow zapasow, dotrzymywania terminow,
stanu $rodkow dziatania itd.).

Zasada zwracania szczegdlnej uwagi na zasoby i1 procesy. Dotyczy to
procesow 1 zasobow bedacych w $ciezkach krytycznych oraz takich, co do
ktérych nie ma pewnosci prawidtowego przebiegu ze wzgledu na przyktad
na jako$¢ pracy.

Zasada ptynnosci przebiegu. Polega ona na zapewnieniu rownomiernego i
wydajnego przebiegu dziatania. Zwigzana jest z koniecznoscia zabezpieczenia
wlasciwego przeptywu strumieni informacji i materii oraz energii.

Zasada zapewnienia statych przebiegow dziatania. Stabilno$¢ jest sytuacja
pozadang ale dla zachowawczych struktur. Wspotczesne warunki, w jakich
dziatajg organizacje wymuszaja wprowadzanie zmian. Zasada stabilno$ci
dziatania jest skutkiem istnienia reguty przeciwdziatania'’.

Zasada synchronizacji. Jest to zasada, podana przez Adamieckiego, postulujaca
whasciwy dobor wydajnosci procesow pod wzgledem ich relacji w czasie''.
Zasada ustalania terminow  wszystkich zadan. Polega ona na
harmonogramowaniu zadan z uwzglednieniem buforow czasowych.

Zasada pelnego informowania uczestnikow. Racjonalny system przeptywu o
dostepu do informacji jest warunkiem koniecznym realizacji zmian.

10. Zasada tworzenia rozwigzan opartych o homeostat. Polega na stosowaniu

1.

sprzezen zwrotnych w celu realizacji zadania samoregulacji.

Zasada adaptacyjnosci. Umozliwia ona uktadom przystosowanie si¢ do
zmiennych warunkow. Projektowane rozwigzania powinny dawa¢ mozliwosci
fatwego przystosowania si¢ systemu do wymuszonych, nowych warunkow.

12. Zasada niezawodno$ci. Stosowane rozwigzania powinny kierowaé system w

strong¢ zwigkszania niezawodno$ci dziatania. Realizuje si¢ to poprzez
stosowanie rozwigzan réwnoleglych lub w bardziej zaawansowanych
systemach poprzez skuteczne narzg¢dzia zarzadzania ryzykiem.

4. Znaczenie cybernetyki

Podstawowym zalozeniem celowego dziatania jest aby dziataC w sposob

zorganizowany. Zasade ta uogolnit Le Chatelier w formie cyklu organizacyjnego'.

" Le Chatelier opublikowal w 1881 roku regule przeciwdzialania, wedlug ktorej uktad

pozostajacy w stanie rownowagi poddany dziataniu wymuszenia ulega przemianie ograniczajacej
dziatanie tego wymuszenia (zob. Martyniak Z.: Organizacja i zarzgdzanie 15 pionierow, Antykwa,
Krakow, 1999, s. 41). Na gruncie zarzadzania zasadg te przedstawil Karol Adamiecki. Stwierdzit on, ze
organizacja poddana zmianie bedzie przeciwdziataé jej oddziatywaniu by wréci¢ do poprzedniego
stanu rownowagi.

"' Martyniak Z.: Historia mysli organizatorskiej, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej,

Krakow, 1992.

12 Ibidem.
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Najwazniejszym etapem tego cyklu jest ustalenie celu dziatania. Cele dziatania sg
konsekwencja przyjecia strategii, ktéra ewoluuje w stosunku do zmieniajacych sie
warunkow wewnetrznych 1 zewngtrznych organizacji. Cele powinny by¢
formutowane na biezaco dla kazdego obszaru systemu, w ktéorym rezultaty dziatania
wplywaja na efekty organizacji’’. Cykl organizacji wedlug Le Chateliera
przedstawiono ponizej.
1. Wybor celu:
— zasada jedynosci — cel nie powinien by¢ rozdrobniony,
— zasada ograniczonosci — cel powinien by¢ odpowiednio zawgzony,
— zasada $cistosci — cel musi by¢ jasno okreslony,
— zasada uzyteczno$ci — realizacja celu powinna przynies¢ okreslong
korzysé.
2. Okreslenie $rodkdw 1 warunkéw potrzebnych do zrealizowania
zamierzonego celu:
— zasada przyczynowosci — te same warunki danego zjawiska prowadza
zawsze do tych samych wynikow,
— okreslenie i zbadanie wszystkich czynnikow, ktore wptywaja na wynik
danego dziatania,
— przeprowadzenie hierarchizacji wedlug stopnia waznosci,
— przeprowadzenie analizy ilo$ciowej.
3. Zgromadzenie niezbednych srodkow (zasobow):
— pozyskanie oraz uporzadkowanie wszystkich srodkéw potrzebnych do
realizacji danego dzialania.
4. Wykonanie planu.
5. Kontrola wynikéw:
— konfrontacja wynikow z zatozonymi celami poprzez stosowanie
odpowiedniego systemu ewidencji wynikow.

Zwigzek cybernetyki, prakseologii i teorii zarzadzania w obszarze nauk
systemowych pozwala wykorzysta¢ w systemowym ujeciu narzedzia z jednych
dziedzin w innych. Cybernetyka umozliwia odkrycie zasad, ktérym podlegaja
uktady sprzezonych dziatan. Skutkiem tego jest wykazanie istnienia izomorfizmu
miedzy na przyklad technikg a biologia, czy zarzadzaniem'®. Traktujac organizacje
jako system mozna wykorzysta¢ zagadnienia sterowania, czy regulacji do nadawania
jej okreslonego dziatania, by skutecznie osiagac cel.

Podmiotem w ukladzie sterowania jest czlowiek, natomiast uktadem
sterowanym — system spoteczny. Podstawowym sktadnikiem systemu spotecznego
jest inny cztowiek lub ogdlnie: grupa ludzi. Pracownicy podejmujg dziatania w
odpowiedzi na odpowiednio spreparowane polecenia, ktore sg modulowane
(wzmacniane, opdzniane, wyprzedzane, wygaszane) przez dziatanie systemu
sterowania. W wydaniu dla pracownikow poddawanych takim ,,manipulacjom”

13 Drucker P.F., Basiuk T., Broniarek Z., Golgbiowski I.: Praktyka zarzqdzania, Wydawnictwo
MT Biznes, 2005.

' Lange O.: Wstep do cybernetyki ekonomicznej, Panstwowe Wydawnictwo Naukowe,
Warszawa, 1965.
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polega to na odpowiednim instruktazu, artykutowaniu polecen o okreslonej
strukturze oraz podejmowaniu wspodtpracy w odpowiednim czasie z wilasciwymi
ludzmi. Niektorzy autorzy'” podaja, ze nie mozna zaproponowaé stabilnych zasad,
na ktérych moglby si¢ oprze¢ aparat regulacyjny w organizacji. Doskonalenie
aparatow regulacyjnych ma zmniejsza¢ zdolnos$ci adaptacyjne, innowacyjnos¢ przez
co zdolnosci do poddawania si¢ sterowaniu zanikaja. Takie podejscie $wiadczy o
nieznajomosci mozliwosci 1 zasad sterowania a takze nieznajomos$ci ograniczen
wynikajacych ze stosowania teorii regulacji w zarzadzaniu. Wielu autorow
proponuje podejscie do wdrazania zmian oparte na quasi — adaptacyjnosci popartej
pewnymi socjotechnikami, za ktorymi to kryje si¢ w rzeczywisto$ci przerazenie
spowodowane nieznajomo$cig mechanizmoéw rzadzacych zmiang. Powszechnie
przyjmowang zasada, uznawang za prawdg uniwersalna, jest przekonanie, ze proces
zmian moze by¢ kierowany, ale nie do konca opanowany (zasada
indeterminacji”'®). Uwaza sie, ze kazda zmiana jest zjawiskiem chaotycznym, ktére
nie przestrzega prawa przyczyn i skutkdw. Ma to powodowa¢ koniecznosé pogodzenia
si¢ ze zkozonoscig 1 niemoznoscia doskonatego opanowania procesu zmian.

Postulaty sugerujace odejscie od rozwigzan majacych charakter uniwersalny
(bo rzekomo kazda organizacja i kazda zmiana jest inna na tyle, ze nie da si¢
zastosowaé podobnych mechanizméw w réznych wdrozeniach) wynikaja wlasnie z
przyjetego mylnie zatozenia. Przy okazji takiej krytyki rozwigzan sugerujacych
pewien determinizm w postgpowaniu pojawiajg si¢ ,,prawdy objawione” o
elastycznos$ci, jako nieodzownej 1 jedynej skutecznej drodze realizacji procesu
zmian. Ta elastycznos¢ ma polega¢ na aplikowaniu rozwigzan w oparciu o
przeczucia o ich skutecznosci w danej sytuacji. Istnieja co prawda sposoby doboru
odpowiednich technik, ktére polegaja na stosowaniu takich metod, ktére zwykle w
podobnych sytuacjach zadziataty. Wada takiego podejscia jest to, ze nie wiadomo,
dlaczego takie rozwigzania zadzialaly wczesniej (nie mozna ustali¢c zwigzku
przyczynowo skutkowego miedzy dziataniem a sukcesem albo dziataniem i porazka).

Jako kontrargument mozna poda¢ mozliwos¢ opracowania jakich§ metod,
ktére pozwolg poznac czes¢ procesdw a wlasciwie mechanizméw wystepujacych w
relacjach miedzy elementami srodowiska poddanego zmianie. Taka metoda moze
by¢ préba zbadania i wykorzystania cech dynamicznych poszczegdlnych obiektow
organizacji. Pewne jest, ze nie da si¢ jednoznacznie opisa¢ wszystkich obiektow w
sposob gwarantujacy petny determinizm przy wdrazaniu zmian.

Prawda jest, ze nie da si¢ rowniez zagwarantowac, ze juz poznane zaleznosci
beda niezmienne w czasie 1 ze zawsze bedzie si¢ mozna do nich odwolac.
Wiasciwie, to da si¢ zagwarantowac, ze poznane wlasciwosci dynamiczne beda
zmienne w czasie. Wazne jednak jest to, by wlasnie mie¢ tego $swiadomos¢ i nie
traktowa¢ rozwigzan raz poznanych, jako prawd objawionych. Nalezy raczej z
pokora podchodzi¢ do zmiennosci, z ktorej bierze si¢ cata réznorodnos$é swiata, a
ktéra daje mozliwosci rozwoju organizacji. Zjawisko niestabilnosci w czasie
parametrdw nosi w teorii sterowania nazw¢ niestacjonarnosci. W pewnych

15 Zob. polemika z pogladami H. Warnecke, W. Lamentowicza i innych w Francik A.:
Sterowanie procesami innowacyjnymi w organizacji, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej
w Krakowie, Krakow, 2003, s. 61.

16 Grouard B., Meston F.: Kierowanie zmianami w przedsigbiorstwie, Poltext, Warszawa, 1997.
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sytuacjach zwigzanych z realizowaniem procesow zmian (wigkszos¢ sytuacji)
mozna zaktada¢ statos¢ parametrow w czasie. Dotyczy to okreséw pomiedzy
istotnymi przeobrazeniami elementéw uktadu. Nie jest istotne, by okresla¢ warunki
aktualizacji parametrow sytemu. Wazne natomiast jest by mie¢ swiadomos¢ tego, ze
niektore cechy obiektdéw mozna badac¢ (na drodze eksperymentu), aktualizowaé je,
poniewaz one same podlegajg zmianie.

5. Zakonczenie

Podejscie cybernetyczne kladzie nacisk na kontrolg i sterowanie procesow
poprzez monitorowanie przeptywow, przede wszystkim energii i informacji.
Potocznie nazywa si¢ to stosowaniem petli sprzezen zwrotnych w celu utrzymania
stanu stabilnosci przejsciowej. O stabilnosci dtugoterminowej, czy rdwnowadze, nie
moze by¢ mowy w organizacji. Cybernetyka jest swoistym podsystemem, ktorego
zadaniem jest ograniczenie zmiennosci w systemie zasadniczym. Warto zauwazyc¢,
ze poczatek rozwoju naukowego podejscia do zarzadzania, czyli okres rozwoju
tayloryzmu, opierat si¢ rowniez na szczegdlnej roli kontroli i sterowania procesami.

Paradoksalnie: wychodzac od pierwszych zasad, jakie postawiono w naukach
o zarzadzaniu ery Taylora, Forda, Gantta, Le Chateliera, dochodzi si¢ do
wspotczesnych, jakze odmiennych, koncepcji zarzadzania.

Nalezy pamietaé, ze bardzo waznym procesem w istnieniu systemow jest
komunikacja oparta na wymianie informacji, poniewaz umozliwia generowanie
operacji, ktore stanowia o samoodtwarzaniu i samoorganizacji. Samoorganizacja, to
inaczej spontaniczna organizacja obiektow. Wtlasciwie wszystkie przypadki
samoorganizacji sg efektem skierowanych wzajemnie oddzialywan miedzy
obiektami. Relacje miedzy obiektami wptywaja na taki uktad sktadnikow systemu,
by energia oddzialywan byla jak najmniejsza. Oszczednos¢ dziatan (energii)
tworzenia si¢ takiego uporzadkowanego ukladu musi by¢é na tyle duza, by
przeciwdziata¢ skutecznie dziataniom na rzecz powstawania uktaddéw struktur
maksymalnie nieuporzadkowanych.

Samoorganizacja jest zjawiskiem, ktore wystepuje bardzo czesto w systemach
spotecznych. Jest naturalng tendencja do redukcji ztozonos$ci zachowan, typowa dla
kultur zwtaszcza wysoko rozwinietych, ale jest rowniez tendencja obserwowalng
w prostych systemach spotecznych. W systemach spotecznych wysokorozwinietych,
takich jak organizacje gospodarcze, w ktorych istnieje wyjatkowo wysoki stopien
skomplikowania relacji, naturalnym kierunkiem rozwoju takiego systemu jest
wzrost entropii, czyli brak samoorganizacji. Ograniczenie wzrostu entropii jest
mozliwe przez dostarczenie odpowiednich informacji i energii, ktore w formie np.
standardow postepowania, struktury organizacyjnej, spowodujg ukierunkowanie
rozwoju systemu w celu samoorganizacji.

Wydawaé si¢ moze, ze tayloryzm to prehistoria zarzadzania, jednak
cybernetyka przypomina, ze u podstaw obu systemow lezy potrzeba stabilizacji
procesow w oparciu o fakty o nich.
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Abstract

The article presents the relationship between information, cybernetics and
management. The modern concept of management is different from the classical
approach based on the achievements of practitioners, engineers who improve
manufacturing processes. Information is important in the classical understanding of
management, through its impact on the organization and cybernetics, allowing the
use of this information to optimize performance.
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