Definicja systemu zarzadzania (Poznan 2006)
System zarzadzania przedsigbiorstwem wstepnie definiujemy nastepujaco’.

1. Jest to integralny, krytyczny podsystem systemu przedsigbiorstwa. Integralnosé
wynika z niemozno$ci precyzyjnego i jednoznacznego wyodrgbnienia tego podsystemu z
systemu przedsigbiorstwa. Bez podsystemu zarzadzania przedsigbiorstwo traci tozsamos¢ i

zdolnos$¢ do istnienia i1 dziatania.

2. Stanowi go zbior czynnikow zarzqdzania wraz z ich whasnos$ciami. Sktadajg si¢ one
na procesowa, obiektowa, instytucjonalng i spoleczng natur¢ zarzadzania przedsigbiorstwem.
Wyodrebnienie podsystemu zarzadzania w przedsigbiorstwie, jakkolwiek dokonywane przy
pewnych zatozeniach, umozliwia traktowanie go jako obiektu, wywodzacego si¢ z
zarzadzania traktowanego jako zlozona catos¢. W kompletnym ujeciu procesowym na system

zarzadzania sktadajg sig:

a) podstawowe procesy 1 funkcje zarzadzania (sprawstwo; modelowanie;

organizowanie; kierowanie; sprzeganie - SMOKF),
b) dziatania i zmienne traktowane instrumentalnie,
c) metazarzadzanie,
d) czynnosci wspierajagce zarzadzanie,
e) czynno$ci gospodarowania w zarzadzaniu,
f) czynnosci informowania w zarzadzaniu.

3. Podstawg uksztattowania zbioru i1 oddzialywania z wng¢trzem 1 otoczeniem
przedsiebiorstwa jest mozliwos¢, celowos¢ i wykonalno$¢ prowadzenia procesow i funkcji
zarzgdzania. Istotg procesu i systemu zarzadzania jest zarzqdcze powodowanie zachowan
przedsiebiorstwa w jego powigzaniach z otoczeniem. Powodowanie takie odbywa si¢ na
gruncie przyjetych zatozen (doktryna zarzqdzania). Zaktadamy, ze powodowanie odbywa si¢

z poszanowaniem wszelkich praw interesariuszy, wlgcznie z quasi interesariuszem - przyroda.



4. Zdolnos¢ do powodowania zachowan zapewnia systemowi zarzadzania wilasna

energia, oraz energia ksztaltujgca si¢ dynamicznie w stosunku spolecznym kierowania

(witadza).

5. Szczegbélng role pelni w systemie zarzadzania podsystem metazarzqdzania.
Zapewnia on systemowi zdolno$¢ do samozarzadzania, i jest podstawowym czynnikiem
traktowania systemu przedsi¢biorstwa jako systemu autonomicznego. Metazarzadzanie jest
skonstruowane w sposob umozliwiajacy pokonanie rozmaitych trudnos$ci, poczawszy
od niezbieznosci 1 konfliktu warto$ci oraz ryzyka, przy zatozeniu nadrzedno$ci kluczowych

wartosci celow biznesowych przedsigbiorstwa.

6. System taki cechuje sie zgodnosciq, spojnoscig, uporzgdkowaniem i stabilnoscig,
widzianymi jako kategorie dialektyczne. Cechy te odnoszg si¢ zarowno do wnetrza, jak i
powigzan systemu z otoczeniem. Dzigki tym cechom system zarzadzania posiada
wewnetrzng, zrdéznicowang funkcjonalnie strukturg. Postrzegany calo$ciowo, jako element
systemu przedsigbiorstwa, jest sktadnikiem, ktérego wymienione wlasno$ci i powigzania
(relacje) nie moga by¢ przypadkowe (system zarzadzania przedsi¢biorstwem — SZP, jako

czg$¢ struktury wyzszego rzgdu).

Interpretacja SZP (Systemu Zarzadzania Przedsi¢biorstwem), XII. 2008r

Przedmiot interpretacji Szukaj w | Uzupelniajaca interpretacja

zrodlach z

listy

ponizej

tabeli
1. SZP jako integralny, l.s. 1. Integralnos¢ SZP. Powiazanie SZP z
krytyczny podsystem pozostatymi podsystemami przedsigbiorstwa
przedsi¢biorstwa a) 184-191 | jest wielostronne. Nie jest mozliwe

wyodrebnienie podsystemu zarzadzania z

b) 244-249 | systemu przedsigbiorstwa, jednoznacznie
definiujace: a) tozsamos¢ - elementy (E), ich
wiasnosci (W) i relacje (R) miedzy nimi; b)
odrgbnos¢ — a) granice miedzy SZP a

2.s. przedsigbiorstwem; b) relacje migdzy SZP a
przedsigbiorstwem.

a) 53-61
a) Oznacza to rozmytos¢ (niedookreslonosé, w
tym granic), zmienno$¢ wszystkich
podsystemow i systemu przedsigbiorstwa




jakocatosci.

b) Jednocze$nie zmiana poziomu integralnosci
(zakresu 1 stopnia) przedsigbiorstwa pociaga za
sobg adekwatne zmiany SZP, o ile zachowane
maja by¢ pozostate atrybuty systemowosci
przedsigbiorstwa i SZP.

2. Krytyczny podsystem. Jest on koniecznym
sktadnikiem przedsigbiorstwa (bez ktérego
przedsiebiorstwo nie moze istniec). Istniejg
podsystemy, bez ktérych przedsigbiorstwo
moze istnie¢, np. podsystem opieki socjalnej
pracownikow (ktory tez musi zawiera¢ w
sobie jego wlasne pierwiastki zarzadcze).

2. Zbior czynnikow l.s.
zarzadzania

a) 66-70

b) 217-223
3. Procesowa, obiektowa, l.s. 1. Na poczatku zawsze jest proces (ciag
instytucjonalna i spoleczna zdarzen), prowadzacy do $wiadomie lub
natura zarzadzania a) 176-179 | intuicyjnie i odruchowo oznaczonych skutkow.

przedsi¢biorstwem

Nawet jesli odruchowo ,,walniemy (kogos$) w
szczgke” (nazwa dzialania), to mozemy
wyodrebni¢ w nim wszystkie sktadniki
dziatania widzianego jako struna (splot
czynno$ci — patrz zrodlo 1, s. 155-165).
Czynno$ci zarzadcze sktadaja si¢ tu na — co
prawda, intuicyjnie i odruchowo - na
wyspecjalizowany proces zarzadczy. Bez
sladowych czynnos$ci sprawstwa (impuls
decyzyjny), modelowania (rozpoznanie i ocena
oraz plan uderzenia), organizowania (np.
skoordynowania sktadnikéw dziatania),
kierowania (np. oddzialywania motywacyjnego
na samego siebie) oraz sprzegniecia
wszystkiego w cato$¢ (np. kontrola)
niemozliwe byltoby osiggniecie skutku.

2. Zarzadzanie moze by¢ wyodrgbnione jako
wyspecjalizowany, samoistny proces

a) Wytacznie w odniesieniu do dziatania,
ktérego dotyczy (zarzadzanie nie istnieje samo
w sobie 1 samo dla siebie).

b) Wylacznie na skutek wzrostu wielkosci 1
ztozono$ci dziatania i podziatu pracy.




4. Zalozenia wyodre¢bnienia
podsystemu zarzadzania w
przedsi¢biorstwie

1.s.

a) 244-245

a) 53-61

1. Punktem wyjs$cia s3: a) integralnosc¢; b)
autonomicznos¢ oraz c) kongruencja
przedsiebiorstwa. Przedsigbiorstwo byloby
systemem zupelnie autonomicznym, gdyby
miato zupelng swobode zachowan. Praktycznie
stosunki z otoczeniem obnizaja poziom
swobody (zakres i stopien swobody), ponizej
poziomu zupetnosci. Co wigcej wspotczesnie
(globalizacja i wzrost ggstosci systemow
spotecznych) otoczenie zawlaszcza wiadczo
cz¢$¢ uprawnien decyzyjnych
przedsiebiorstwa, dotyczacych swobody jego
zachowan (np. oznacza kategorie i zasady
funkcjonowania ustroju). Skutkuje to
rozerwaniem jedno$ci SZP.

2. W rezultacie zupetnie precyzyjne
wyodrebnienie SZP jako podsystemu w
systemie przedsiebiorstwa nie jest mozliwe.
Relacje migdzy ,,SZP wewnetrznym
przedsigbiorstwa”, a ,,SZP oznaczanym przez
otoczenie” sg dynamiczne.

Doktryna zarzadzania musi rozstrzygac¢ pewne
kwestie, na przyktad

a) Czy fundamentem jest jednos$¢, autonomia i
zupeha integralnos$¢ przedsigbiorstwa (wtedy
rozwigzujemy zadanie: czy i na ile mozna
przedsiebiorstwu ,,odebra¢” podmiotowos$¢?).
b) Czy fundamentem jest podmiotowos¢
nadsystemu spotecznego, np. kraju (wtedy
rozwigzujemy zadanie: na ile mozna
przedsigbiorstwu ,,przyznac¢” podmiotowosc?).

Dynamika wskazanych relacji ksztattuje sie¢ w
aktywnej grze jaka system spoteczny
(przedsigbiorstwo) i nadsystem spoteczny (np.
panstwo i samorzady danego kraju) prowadza
ze sobg.

5. Kompletne ujecie
procesowe SZP

1.s.

a) 237-242

1. Podstawowe czynnosci zarzadcze sktadaja
si¢ na zarzadzanie rozumiane jako struna.
Zatem bez pozostatych czynnosci struny
zarzadzania, odniesionych do czynno$ci
podstawowych oraz siebie nawzajem,
zarzadzanie byloby mniej sprawne lub
niesprawne.

5.1. Podstawowe procesy i
funkcje zarzadzania

1.s.

a) 211-217




5.2. Dzialania i zmienne
traktowane
instrumentalnie w
zarzadzaniu

1.s.

a) 223-237

1. Generalnie istotg zarzadzania, rozumianego
jako wyspecjalizowany proces, jest
powodowanie zachowan przedmiotu
zarzadzania. Przedmiot zarzadzania jest
rozumiany jako kategoria, co oznacza, ze w
danym wypadku moze nim by¢ podmiot,
obiekt, system, i in. W ty kontekscie
powodowanie zachowan niektorych
przedmiotow, np. systemow, jest wielce
ztozonym 1 probabilistycznym procesem.

2. Hybrydowos¢, otwarto$¢, zmiennos$¢ i
rozmyto$¢ systemOw spotecznych sprawia, ze
wyspecjalizowany podmiot zarzadzajacy jest
tylko jednym z graczy, starajacych si¢
zrealizowac dazenia.

3. W takiej grze zarzadzajacy moze nominalnie
wykorzysta¢ dowolng zmienng lub ich uktady
jako czynnik (mechanizm) powodowania, z
intencja skutecznos$ci. Pula takich zmiennych
jest zbiorem otwartym, chyba ze podmiot
przyjmie doktrynalne ograniczenia, np.
prawne, etyczne, samoograniczajace go (moze
wiec wykluczy¢ site militarna, itp.).
Przyktadem systemu powodowania
wykorzystanego zarzadczo, a nie bezposrednio
biznesowo, byly oddzialywania Gazpromu
wobec Ukrainy 1 UE w okresie 2008r,
polegajace na ,,zakreceniu kurka gazowego”.

5.3. Metazarzadzanie

1.s.

a) 216-217

1. Metazarzadzanie — zarzadzanie
zarzadzaniem. Latwo to zrozumie¢, kiedy
zarzadzanie oznaczymy jako dzialanie, ktore
nas interesuje (struna). Wtedy w takim
dziataniu znajdujemy wszystkie czynnosci
struny, w tym roOwniez zarzadcze.
Czynnosciami podstawowymi bgda tu — w
ujeciu funkcjonalnym- procesy SMOKF.
Czynnosci zarzadcze wewnatrz struny,
odniesione przede wszystkim do
podstawowych czynnosci zarzadzania
(SMOKF), ale takze do pozostatych czynnosci
struny, sktadaja si¢ na metazarzadzanie.

5.4. Czynnosci
wspomagajace zarzadzanie

a) 241

1. Podstawowe dziatania zarzadcze (SMOKF)
oraz pozostate zwigzane z nimi (kompletne
ujecie procesowe) wymagaja
wyspecjalizowanych czynnosci pomocniczych,
obstugowych, ustugowych, katalizujacych, etc.
Wszystko sa to czynno$ci wspierania,
zapewniajace podtrzymanie, ulatwianie,




udogodnianie, odtwarzanie, ksztattowanie, itp.,
procesow 1 systemu zarzadzania.

2. Nie nalezy tu myli¢ tak rozumianego
wspierania, bedacego sktadnikiem struny
»zarzadzanie”, ze wsparciem udzielanym, na
przyktad, przez ekspertdéw zewngtrznych w
zarzadczych procesach podstawowych
(przyktad: grupa konsultingowa pomagajaca
zbudowac plan strategiczny). Takie wsparcie
jest ,,rozrostem” funkcji podstawowej, tu:
(M)odelowania.

5.5. CzynnoSci
gospodarowania w
zarzadzaniu

1.s.

a) 241-243

1. Rozwijanie czynnosci i systemu zarzadzania
w przedsigbiorstwie wywoluje skutki
ekonomiczne. Kazda zmiana zarzadcza
pociaga za sobg skutki kosztowe, niekiedy
przychodowe (np. kiedy sprzedajemy ustugi
zarzadcze).

2. W istocie gospodarowanie w zarzadzaniu
jest tak samo naturalne jak w kazdym innym
procesie. Zatem nie mozna rozwazac¢ SZP bez
odniesienia si¢ do gospodarowania w
zarzadzaniu. Bezposrednia efektywnos$¢
zarzadzania jest trudna do pomiaru, rejestracji,
kalkulowania i rachowania — ale to nie znaczy,
Ze nie istnieje.

3. Podsystem gospodarowania w zarzadzaniu
jest integralnym sktadnikiem SZP.

5.6. CzynnoSci
komunikowania si¢ w
zarzadzaniu

a) 241

1. Kazda zmiana, a wigc proces takze, niesie z
sobg informacj¢. Procesy komunikowania si¢
zawieraja w sobie procesy informowania sig.
Zarzadzanie samo wytwarza informacj¢ i
uktady komunikowania sig¢, jak réwniez
zglasza zapotrzebowanie na nie. Podsystem
informacji zarzadczej jest integralnym
sktadnikiem SZP.

6. Prowadzenie procesow i
funkcji zarzadzania
(prowadzenie w sensie
ogolu czynnosci
zorientowanych na
skutecznosé¢; prowadzi¢ w
jez. ang.: ,,to pursue” lub
»to run”)

1.s.

a) 80-128

b) 250-288

b) 289-298

1. Okreslanie mozliwosci, celowosci i
wykonalnosci prowadzenia procesow i funkcji
zarzadzania odbywa si¢ na tle: a) dazen
podmiotu dzialajacego; b) doktryny dziatania;
¢) wewngetrznych i zewnetrznych okoliczno$ci
dziatania; d) specyfiki dzialania w otoczeniu;
e) przyjetych ograniczen.

2. Zarzadzanie nie musi by¢ wyodrebnionym i
rozwini¢tym tozsamo$ciowo procesem,
funkcja przedsigbiorstwa. W
mikroprzedsigbiorstwach odbywa si¢ ono




najpierw w gtowach, sercach i dtoniach
przedsiebiorcow-wykonawcdw. Dopiero
nastgpnie, rozwazajac wymienione wyzej
kategorie zmiennych, decyduja si¢ oni, badz
nie, najczesciej na stopniowe rozwijanie SZP.

3. Zarzadzanie mozna widzie¢ w szerszym i
wezszym ujeciu (patrz — zrodlo 2, s. 54-56).

7. Powodowanie zachowan i
zarzadcze powodowanie
zachowan

1.s.

a) 203-211

8. Doktryna zarzadzania

1.s.

a) 218

b) 254-255

c) 264

c) 276

d) 280

1. Doktryna zarzadzania to decyzje
przedsiebiorcy co jego do poznawczej,
aksjologicznej i normatywnej postawy wobec
zarzadzania przedsigbiorstwem.

2. Na przyktad, jesli przedsigbiorca zatozy, ze
ludzie reaguja tylko na przymus (teoria X D.
McGregora), to bedzie miat tendencj¢ do
forsowania odpowiadajacych mu metod i
narze¢dzi zarzadzania.

3. Okoliczno$ci moga, lecz nie musza,
spowodowac (np. postawa zwigzkow
zawodowych) zmiane doktryny zarzadzania.

9. Doktryna poszanowania
wszelkich praw
interesariuszy

4. Sedno

1. Otoczenie jest najwazniejszym polem
zainteresowania przedsiebiorcy. Jednak
przyroda jest obecna zarowno we wnetrzu jaki
w otoczeniu przedsigbiorstwa.

2. Zatem przyroda jest, oprocz ludzi,
najwazniejszym interesariuszem
przedsigbiorcy.

3. Oczywiscie, przedsiebiorca moze przyjaé
doktrynalnie inng postawe wobec
interesariuszy, w skrajnym wypadku nawet
poza- i nie- prawng i etyczng.

10. Zdolnos$¢ do
powodowania zachowan

1.s.

a) 217-223

1. Zdolno$¢ do powodowania zachowan
przedsigbiorstwa w jego powigzaniach z
otoczeniem jest specyficznym potencjalem
spotecznym przedsigbiorcy.

2. Zdolno$¢ ta jest nominalng i realng energig
spoteczna, dzigki ktérej podmiot zarzadzajacy




moze by¢ 1 jest mniej lub bardziej skuteczny.

3. Sprawno$¢ zarzadzania systemami
spotecznymi moze by¢ tylko suboptymalna i
uwarunkowana innymi zmiennymi.

10.1. Wlasna energia SZP

a) 60-61

b) 69

1. Energi¢ definiuj¢ jako zdolnos¢ danego
podmiotu (systemu) do wywotywania zmian.
W tym konteks$cie energia dysponuje wnetrze
systemu spolecznego (energia wewnetrzna) i
otoczenie (energia otoczenia).

2. Powigzanie tych dwu energii, z pozycji
systemu spolecznego, nazywam strategiczng
energig tego systemu (energia wewnetrzna na
tle energii otoczenia)

3. Wlasna energia SZP to zdolno$¢ do
powodowania zarzadczego. Jej istota jest
wladza, rozproszona miedzy elementy,
wlasnosci i relacje SZP (procesy, obiekty,
instytucje 1 uktad spoteczny zarzadzania) w
powiazaniach z otoczeniem

10.2. Energia ksztaltujgca
si¢ w stosunku spotecznym
kierowania

a) 60

b) 76-78

¢) 298-314

1. Zarzadzanie przedsi¢gbiorstwem,
traktowanym systemowo, to powodowanie
zachowan przedsigbiorstwa i jego otoczenia.
Bledem jest ograniczanie procesu zarzadzania
tylko do wnetrza systemu zarzadzanego.

2. Otoczenie jest powodowane przez
przedsiebiorce egocentrycznie (z pozycji jego
wlasnych interesow). Jest kwestig doktryny
przedsiebiorstwa (a w niej doktryny
zarzadzania), czy 1 w jakim zakresie uwzgledni
on takze interesy otoczenia (np. tzw. publiczna
odpowiedzialno$¢ przedsigbiorstwa).

3. Otoczenie i1 przedsiebiorca prowadzg w
stosunku do siebie gre. Zatem zdolno$¢ do
powodowania zachowan systemowo
traktowanego przedsigbiorstwa, czyli
strategiczny potencjat zarzadczy, jest
wielko$cia wypadkowa stosunku spotecznego.

11. Podsystem
metazarzadzania

1.s.

a) 315-334

1. Stanowi kluczowy podsystem w systemie
zarzadzania, zapewniajac ksztattowanie SZP
jako calosci.

2. Przedmiotem zarzadzania jest tu sam SZP.
Mozna wigc utworzy¢ macierze SMOKF
(podstawowe procesy zarzadzania)/SZP
(systemem zarzadzania), przy czym SZP moze




wystepowaé w dowolnym ujeciu
strukturalnym.

3. Metazarzadzanie moze takze wystgpic jako
podsystem w SZP. Wtedy mozemy utworzy¢
macierz podsystem zarzadzania/system
zarzadzania (w obydwu wypadkach mamy
kompletne ujecie procesowe”, obiektowe,
instytucjonalne i uktadu spotecznego
zarzadzania.

12. Atrybuty systemowosci | 1. s. 1. W istocie w SZP zgodno$¢, spdjnose,
SZP (zgodnosé, spéjnosé, uporzadkowanie i stabilno$¢ sa cechami
uporzadkowanie, stabilno$¢ | a) 244-249 [ stopniowalnymi. Oznacza to [np. co do
- jako kategorie zgodnosci sktadnikéw (E), ich wtasnosci (W)
dialektyczne wewnatrz i w oraz relacji (R) miedzy nimi], ze wspotistnieja
powiazaniach z otoczeniem) one z odpowiednimi niezgodnymi E, W i R.
5.s Co wigcej, niezgodnos¢ ta moze osiaggnad
poziom krytyczny, zagrazajacy istnieniu SZP.
a) 23-34
2. Najgrozniejszym zjawiskiem sg antynomie o
charakterze aktywnej kooperacji negatywnej,
ktorych najwyzszym stopniem jest walka
(wojna) skierowana na unicestwienie danego
atrybutu SZP lub zbioru atrybutow.
13. Zréznicowanie l.s. 1. Funkcje traktuje si¢ tu jako miejsce
funkcjonalne struktury (usytuowanie) i role (pozycja dynamiczna i
SZpP a) 233-249 | statyczna danego E, W, R lub ich uktadow w

catym SZP, oraz ich znaczenie dla SZP jako
catosci 1 dla przedsigbiorstwa).

2. Niektore E, W i R sg funkcjonalnie $cisle
wyspecjalizowane (np. stuzg tylko
planowaniu), inne za$ s3 wielofunkcyjne (np.
cena — moze mie¢ znaczenie normatywne,
motywujace, ksztattujace sytuacje decyzyjna).

1. Patrz takze schemat blokowy na rys. 2. Podsystem zarzadzania w systemie spolecznym w
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