IV. Podejscia do zarzadzania (Poznan 2008)

1. Przedsi¢biorstwo a zarzadzanie

Trzeba wzig¢ pod uwage, ze przedsigbiorstwo istnieje w otoczeniu i moze by¢
ksztaltowane dzigki zintegrowanej i zorganizowanej strukturze roznych czynnos$ci. Najpierw
s3 to czynno$ci podstawowe, sktadajace si¢ na pionowy, technologiczny tancuch tworzenia
warto$ci dodanej. W rezultacie tych czynnos$ci pojawia si¢ portfolio. Uzupetniajg je wszelkie
czynno$ci pomocnicze, to znaczy wspierajace, warunkujace, ulatwiajace, uzupehiajace,
katalizujace, itp. wszystkie pozostate. Dalej sa to czynnosci powodowania wykonawczego i
zarzqdczego zapewniajace skuteczno$¢ kazdej tresci i formy dzialania, panowanie nad
przedsiebiorstwem i jego otoczeniem. Kolejng grupe czynno$ci stanowi komunikowanie sie,
przynoszace wiedzg, i najwyzsza jej postaé - madros¢. Wreszcie bez gospodarowania
przedsiebiorstwo nie przetrwaloby w dlugim okresie.

2. Stan dotychczasowego paradygmatu zarzadzania przedsi¢biorstwem

Spdjnos¢ i1 zorganizowanie tego paradygmatu okreslit swego czasu H. Koontz (1961) jako
dzungle teorii zarzadzania (The Management Theory Jungle). Stan ten nie zmienit si¢ do
dzisiaj, co wigcej dynamiczny rozw0j nauk o zarzadzaniu dodatkowo zaciemnit obraz.
Paradygmat ten ma wspotcze$nie wyrazne punkty cigzkosci. Zdecydowanie przewaza poglad
o dominacji funkcji normatywnych, sposrod potencjalnych funkcji poznawczych,
aksjologicznych i normatywnych nauki o zarzadzaniu. Uwaza si¢ na ogél, ze nauka o
zarzadzaniu jest nauka dyrektywalna, to znaczy formuluje zasady wskazujace jak nalezy,
powinno si¢ zarzagdza¢ danym systemem spotecznym, w tym przedsigbiorstwem, z sukcesem.
Niekiedy nawet odmawia si¢ nauce o zarzadzaniu statusu poznawczego i aksjologicznego[l],
twierdzac zZe jest nauka wylacznie normatywng i pochodng ekonomii.

Z takim pogladem nie mozna si¢ zgodzi¢, z rozmaitych powodow, przede wszystkim
jednak dlatego, ze zasadza si¢ on na niezrozumieniu istoty samego zarzadzania. Powyzsze
podejscie wynika z utozsamiania zarzadzania z prowadzeniem biznesu z sukcesem.
Wystepuje tu podwojne nieporozumienie. Po pierwsze, ogranicza si¢ dziedzing zarzadzania w
zasadzie do dzialalno$ci nazywanej gospodarcza. Oznacza to wykluczenie z zakresu
przedmiotowego zarzadzania rozleglej sfery systemoéw spolecznych zaliczanych do non
profit. Czyz one nie sa zarzadzane? Po drugie, skad mamy wiedzie¢ jak zarzadza¢, czyli
prowadzi¢ np. przedsigbiorstwo z sukcesem, jesli nie mamy naukowych podwalin
poznawczych i aksjologicznych dotyczacych zarzadzania? Czy mamy przyjac, ze dostarcza
ich ekonomia? To dlaczego mowimy w ogodle o zarzadzaniu, dlaczego nie pozostajemy przy
gospodarowaniu? Dlaczego nauka o zarzadzaniu nie rozwingta si¢ réwnolegle do ekonomii,
ale powstala z gora sto lat pdzniej?

3. Przestanki ksztaltowania podejs¢ do zarzadzania przedsi¢biorstwem

Koncepcja tu promowana zasadza si¢ na wskazanym wyzej ujeciu kazdego dzialania, jako
zintegrowanej struktury czynno$ci, wérod ktorych wyrdézniamy i powodowanie zachowan
(domena zarzadzania) i gospodarowanie (domena ekonomii). Inaczej méwigc, w kazdym
dziataniu dowolnym znajdujg si¢ pierwiastki zarzadcze i ekonomii, dotyczace tego dziatania.
Whiosek jest nastepujacy: zarzadzanie i ekonomia nie istniejg jako czynnosci samoistne, gdyz
nie maja wtedy wlasnego przedmiotu. Istniejg one wylacznie jako sktadnik danego dziatania,
dzigki czemu posiadaja takze wiasny przedmiot. Jako takie moga by¢ rowniez przedmiotem
procesu naukowego.

Dziatanie jest nierozerwalng jedno$cia czynno$ci podstawowych, wspierajacych,
powodowania zarzadczego i wykonawczego'®, gospodarowania i komunikowania si¢. Co to
w praktyce oznacza, we wskazanym wyzej konteks$cie zmian, w odniesieniu do zarzadzania?
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Po pierwsze, zarzadzanie jest podporzadkowane rezultatom, przebiegowi i
okolicznosciom dziatania jako calosci, a w tym koniecznie i na zasadach dominacji
czynno$ciom podstawowym. Te ostatnie wyznaczaja bowiem istot¢ danego dzialania.
Wartosci i cele czynno$ci podstawowych sg nadrzedne dla czynnosci zarzadzania.

Po drugie, zwiazki zarzadzania z pozostalymi czynno$ciami kazdego dziatania i systemu
spolecznego sa konieczne i nieuchronne. Szczegélnie istotne sa zwigzki zarzadzania i
gospodarowania (ekonomii). S3a one tam obustronne 1 zwrotne (,,zarzadzanie
gospodarowaniem” 1 ,gospodarowanie zarzadzaniem” lub lepiej: ,,gospodarowanie w
zarzadzaniu”). Najwyzszy stopien powigzan zachodzi na gruncie przedsigbiorstw (profit
oriented systems). Procesami podstawowymi przedsigbiorstwa sa czynnos$ci gospodarowania
w danej dziedzinie, stad czynnosci te oraz korzystnos¢ i ekonomiczno$¢ sg warto$ciami i
celami nadrzednymi dla zarzadzania. Zarzadzajacy przedsiebiorstwem jest zobowigzany
powodowaé korzystne i ekonomiczne dziatania przed wszystkimi innymi (nadrzednos¢,
priorytet), ale tez musi okresli¢ i ksztattowac ich rolg wsrdd pozaekonomicznych wartosci i
celow. W systemach non profit lub mieszanych (cze$¢ dziatalno$ci zorientowana na
nadwyzke ekonomiczng, cze¢$¢ nie) gospodarowanie jest czynnoscig konieczng lecz
podporzadkowang lub réwnorzgdng do innych wartosci i celow. Gospodarowanie nigdy i w
zadnym systemie dziatajagcym nie jest czynnoscig marginalna, nalezy zawsze do kluczowych,
z uwagi na konieczno$¢ osiggania przez kazdy system dzialajacy nadwyzki ekonomicznej. W
systemach non profit powtoérzenie dziatania lub dtugowieczno$¢ nie sa osiggane na zasadach
samozasilania si¢, odmiennie niz w przedsi¢biorstwie.

Podobnie mozna analizowa¢ relacje migdzy zarzadzaniem a komunikowaniem sig.
Wchodzi w gre zarowno ,,zarzadzanie komunikowaniem si¢” jak i ,.komunikowanie si¢ dla
zarzagdzania”. Zarzadzanie komunikowaniem si¢ polega na spowodowaniu takiego
przeprowadzenia proceséw komunikowania si¢ i prowadzenia systemow komunikowania si¢
aby uzyska¢ okre$lone tresci i poziom wiedzy, z kolei sprawno$¢ samego zarzadzania jest
silnie uzalezniona od systeméw komunikowania sig.

Po trzecie, zarzadzanie musi by¢ odpowiednio spdjne i zorganizowane wewngtrznie (jako
zlozona struktura czynno$ci, system) i w powigzaniach z innymi czynno$ciami dzialania i
systemu dzialajacego. Kiedy sie¢ pali nie mozemy stosowaé stylu demokratycznego
zarzadzania 1 deliberowa¢ nad metodami gaszenia. Taka postawa oznacza ewidentne
niedostosowanie 1 niepodporzadkowanie czynnos$ci zarzadzania czynnosciom podstawowym.
Innym razem, przyjecie jako wzorca modelu planowania zerobazowego, a wdrozenie
planowania opartego na poréwnaniach migdzyokresowych jest ewidentng niespdjnoscia.
Skutki podobnej niespdjnosci sg lepiej widoczne w procesie zarzadzania zasobami ludzkimi:
deklarowanie wynagradzania wedtug ilosci 1 jakos$ci pracy (model czynno$ci motywowania w
zarzadzaniu), wobec faktycznego wynagradzania wedlug lojalnos$ci czy stazu pracy moze
doprowadzi¢ do napi¢¢, obnizenia sprawnosci lub zalamania si¢ systemu dziatajacego.
Zmiana zarzadzania i jego systemu nie moze odbywac si¢ niezaleznie od dziatania, ktérego
zarzadzanie dotyczy oraz w niezgodzie z zasadami nauki o poznaniu zarzadzania.

Wreszcie po czwarte, twierdzenia nauk o zarzadzaniu i ekonomii dotyczace systemow
dzialajacych sa jednoznacznie i organicznie zwigzane ze specyfika i1 okolicznosciami
dziatania tych systemow. Innymi stowy, sa one skladowymi systemu twierdzen o tych
systemach jako calosciach, w powigzaniu z twierdzeniami:

1) o czynno$ciach podstawowych i1 wspierajacych oraz ich systemach;
2) o czynnosciach komunikowania si¢ i ich systemach;
3) o czynno$ciach powodowania wykonawczego i ich systemach.



Na przyklad system takich twierdzen o systemie spotecznym zorientowanym na zysk w
warunkach samozasilania si¢ sktadalby sie¢ na dziedzing nauki o przedsigbiorstwie. Biorac pod
uwage zakres przestrzenny, systemy spoleczne majg strukture hierarchiczng. Po6jscie w gore
hierarchii upowaznia do moéwienia o systemach twierdzen o gospodarce narodowej,
regionalnej, miedzynarodowej i globalnej. Z drugiej strony systemy dziatajace w sensie
rzeczcowym maja natur¢ branzowo/funkcjonalng, na przyklad system rolniczy, a takze
odmienng z uwagi na stosunek do nadwyzki ekonomicznej 1 samozasilania si¢
(przedsigbiorstwa, systemy non profit i mieszane). System rolniczy moze by¢ przy tym
przedsigbiorstwem rolniczym lub systemem rolniczym nastawionym wylacznie na
uzytecznos$¢ spoteczng[3]. To skierowuje naszg uwage na systemy dziatajace jako kategorie
systemoéw w ogoble, ktore roznicujemy, na przyktad, w stosunku do systemow przyrodniczych
(naturalnych). Twierdzenia na poziomie systemOw dziatajacych jako kategorii bytby
najbardziej uniwersalne, o najwigkszym zasiggu prawomocno$ci i wartosci naukowej. To
wymaga rozwazenia dopuszczalnosci i zasiggu konwergencji i konsiliencji[4].

Systemy dzialajace maja zdolnos$¢ do samozmiany wszystkich skladnikéw oraz relacji
wewnetrznych 1 zewnetrznych, w odroznieniu od systemoéw ozywionych, ktére sa
zaprogramowane genetycznie 1 maja charakter systemOw organicznych. Zmiany w
podsystemach regulacji systeméw ozywionych (nerwowej, humoralnej, i in.) skutkuja spojnie
1 bezposrednio zmianami somatycznymi i odbijajg si¢ na sprawno$ci systemu ozywionego.
Odbywa sie to w zalezno$ci, m.in., od wlasciwej dla nich gietkosci (odksztalcenie lokalne i
powr6t do stanu wyjSciowego) 1 elastycznosci (szybko$¢ i granice repertuaru reakcji na
zmiang). Przekroczenie granic reakcji wlacza ultrastabilizatory przywracajace rOwnowage lub
uszkadza/niszczy system.

W systemach dzialajacych zwigzki migdzy zmianami podsystemow zarzadzania a
zmianami systemow jako calos$cig sg daleko bardziej skomplikowane, migdzy innymi dlatego,
ze rozpad systemu dzialajacego zatrzymuje si¢ na poziomie jednostki ludzkiej. Jednostki
ludzkie, przez indywidualne lub zbiorowe starania, moga odtworzy¢ odpowiednie systemy
dziatajace i ich podsystemy zarzadzania, na ogét co najmniej w nieco odmiennej wers;ji.
Poziom spojnosci 1 zorganizowania systemoéw dziatajacych i ich podsystemow zarzadzania
nigdy nie osigga formy maszyny, co najwyzej niedoskonate formy integracji ponad
federalnej[5].

Dziatania i realizujace je systemy dziatajace cechuja si¢ z natury rzeczy chaotycznos$cia,
paradoksalnos$cia 1 dialektycznoscia. Zatem trwalo$¢ 1 zmiana sg takze naturalne.

4. Zarzadzanie w szerszym ujeciu

Prowadzenie danego procesu i realizujacego go systemu dziatajacego w warunkach
trwalo$ci/zmian utozsamia si¢ aktualnie, nazwijmy to tu: z zarzqdzaniem w szerszym
ujeciu. Jego atrybuty sa nastepujace.

1) Utozsamia si¢ z zarzadzaniem holistyczng strukture wszystkich czynnos$ci sktadajacych
si¢ na prowadzenie danej aktywnosci (zarzadzanie = prowadzenie).

2)Od zarzadzajacego (prowadzacego) system spoleczny oczekuje si¢ sukcesu catosci.
Zarzadzanie (prowadzenie) ma si¢ odbywaé¢ wedlig pewnych przepisow (norm),
przynoszacych sukces. Zarzadzanie jest omnipotencyjnie odpowiedzialne za sukces dzialania
I systemu dziatajacego.

3) Zarzadzanie jest utozsamiane z gospodarowaniem, z uwagi na istotng rol¢ energii i
zasobow dla powodzenia systemOw dziatajacych. Z tego tez powodu koncentruje si¢
szczegblnie na systemach gospodarczych, nawet do tego stopnia, Zze neguje si¢ zarzadzanie
innymi systemami dzialajacymi albo uwaza zarzadzanie nimi za nowy nurt badawczy. Z
drugiej strony prowadzi to do inflacji ,zarzadzania” - niemal wszystkim: zarzadzanie
ryzykiem, wartoscia, relacjami...
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4)Normatywna filozofia zarzadzania polega najpierw na okre§leniu modelu - wzorca
dzialania i systemu dzialajacego. Nastgpnie model ten jest urzeczywistniany, tak aby osiagnac
oryginal (rzeczywiscie istniejace dziatanie i system dzialajacy) mozliwie najbardziej
odpowiadajacy modelowi - wzorcowi . W catlym okresie zarzadzajacy dba o to, aby oryginat
byt pochodng wzorca, mozliwie najblizszg i1 najbardziej z nim spdjna.
W powyzszym podejsciu zarzadzanie nie posiada wystarczajacego gruntu poznawczego
(poznawczy nurt nauki o przedsigbiorstwie), i zapozycza go, podporzadkowuje lub utozsamia
zwlaszcza z ekonomig.

5. Zarzadzanie w we¢zszym ujeciu
Zarzadzanie w wezszym ujeciu ma inne atrybuty.

1) To jeden ze sktadnikéw czynnos$ciowych dziatania jako catosci (prowadzenia dzialania i
systemu dziatajacego). Wszystkie czynno$ci, w tym zarzadzanie, sg zintegrowane
nierozigcznie w cato$¢ wyzszego rzedu (dziatanie jako catos$¢). Zarzadzanie nie istnieje jako
czynno$¢ samoistna. Zarzadzanie nie jest omnipotencyjnie odpowiedzialne za sukces
dzialania i systemu dziatajacego.

2)W tym ujeciu zarzadzanie odpowiada w danym dziataniu za powodowanie zachowan
sktadnikow 1 calego dzialania, co odbywa si¢ zawsze poprzez ludzi, 1 skutecznosc.
Zarzadzanie ma do spehienia funkcje powodowania, gdyz systemy dziatajace, w odrdéznieniu
od systemOw naturalnych (przyrodniczych), rozwijaja si¢ najpierw kreacyjnie, a dopiero
nastepnie ewolucyjnie.

3)Rdzeniem zarzadzania jest wladza, czyli panowanie nad dzialaniem i systemem
dziatajacym oraz okoliczno$ciami. Rozpoznanie istoty powodowania zachowan oraz natury
ksztaltowania i wykorzystania wladzy jest kluczowe dla powodzenia w zarzadzaniu.

4)System zarzadzania jest podsystemem w systemie dzialajacym i ma wplyw na
powodzenie jego dziatalno$ci jako calosci. Dzieje sie¢ tak dzieki powodowaniu zachowan
wszystkich pozostatych czynnosci oraz dziatania i systemu dziatajacego jako catosci, czyli
ksztaltowaniu 1 wykorzystaniu wladzy. Jednak ludzie, bezposrednio uzywajacy i ksztaltujacy
energi¢ 1 zasoby w czynnosciach podstawowych, wspomagajacych, komunikowania si¢ i
gospodarowania (powodowanie wykonawcze), reaguja na zarzadzanie tylko z pewnym
prawdopodobienstwem zgodnos$ci z wolg i zamiarami podmiotéw zarzadzajacych. Stad
sprawnos¢ zarzadzania jest pozytywnie skorelowana z powodzeniem dziatania i systemow
dziatajacych, jednak jest tylko jedng ze zmiennych, oddzialujacych na kierunek,
prawdopodobienstwo i sit¢ tego powodzenia.

5)Inflacja teorii zarzadzania ma swoje zrédlo w dominacji podejScia normatywnego.
Niemniej, ksztaltowanie podsystemoéw zarzadzania systemami dzialajgcymi w Uujeciu
poznawczym, w tym przedsigbiorstwami, nie moze abstrahowa¢ od natury przedsigbiorstwa,
okoliczno$ci jego dziatania, doktryn interesariuszy (szczegdlnie podmiotow zarzadzajacych).
Dotyczy to rowniez poruszania si¢ systemow dziatajacych migdzy granicami determinizmu i
chaosu, przeciwstawnych stanéw, sytuacji i tendencji (dialektyka) oraz rozwigzywania
sprzecznych wewnetrznie probleméw (paradoksy).

6. Zwiazki podejscia szerszego i wezszego do zarzadzania

W powyzszym ujeciu zarzadzanie ma swodj wlasny grunt poznawczy, co umozliwia
dokonywanie jego ocen i wycen oraz postulowanie i urzeczywistnianie oryginatu zarzadzania
1 jego sprawno$ci. Nauka o zarzadzaniu jest wigc kompletna: generuje twierdzenia
poznawcze, aksjologiczne, podejscia do reagowania, normatywne i dotyczace
urzeczywistniania.

Tabela 1. Procesy naukowe i podej$cia do zarzadzania przedsigbiorstwem



Procesy naukowe Poznawcze Aksjologiczne Podejscia do Normatywne Urzeczywistniania
zwigzane z reagowania (U)
zarzgdzaniem | (P) (A) R) (N)
Podejscia do
zarzadzania
1. Zarzadzanie Procesy Procesy Procesy okreslajace | Procesy Procesy
utozsamia si¢ z przynoszace przynoszace problemy ksztattowania i urzeczywistniania
prowadzeniem wiedzg o oceny i wyceny  [prowadzenia urzeczywistniania fwzorcow
przedsigbiorstwa prowadzeniu dotyczace przedsigbiorstwa i | wzorcow lodnoszacych si¢ do
przedsiebiorstwa z | prowadzenia zasady prowadzenia przedsigbiorstwa
sukcesem przedsiebiorstwa z podchodzeniado | przedsigbiorstwa z [(domena nauki o
(domena nauki 0 | sukcesem ich rozwiazywania | sukcesem przedsigbiorstwie,
przedsiebiorstwie, | (domena nauki o [(domena nauki o (domena nauki 0 jaktualnie najsilniej
aktualnie przedsiebiorstwie, [przedsigbiorstwie, | przedsigbiorstwie, [rozwijana)
niewystarczajaco | aktualnie aktualnie aktualnie
rozwijanej) niewystarczajaco [niewystarczajaco | najsilniej
rozwijanej) rozwijanej) rozwijanej)
2. Zarzadzanie jest | Procesy Procesy Procesy okreslajace | Procesy \Wyspecjalizowane
jedna przynoszace przynoszace Wwyspecjalizowane | ksztaltowania i procesy
z czynnosci wiedze o procesie | ocenyiwyceny  problemy urzeczywistniania [urzeczywistniania
sktadajacych si¢ na | zarzadzania i dotyczace zarzadzania i zasady| wzorcow \WZzOrcow
prowadzenie ksztattowaniu zarzadzania i podchodzeniado | zarzadzania i lodnoszacych si¢ do
przedsigbiorstwa podsystemu podsystemu ich rozwigzywania | podsystemu zarzadzania i
zarzgdzania i ich | zarzadzania oraz  |(domena nauki o zarzadzania oraz  [Systemu
sprawnosci w ich sprawnos$ci w zarzadzaniu, ich sprawno$ci w [zarzadzania
systemie systemie aktualnie systemie (domena nauki o
prowadzenia prowadzenia niewystarczajaco | prowadzenia zarzadzaniu -
przedsigbiorstwa | przedsigbiorstwa [rozwijana) przedsigbiorstwa faktualnie najsilniej
(domena nauki 0 | (domena nauki o (domena nauki 0 Jrozwijana)
zarzadzaniu - zarzadzaniu - zarzadzaniu -
aktualnie aktualnie aktualnie
niewystarczajacy | niewystarczajacy niewystarczajacy
rozwoj) rozwoj) rozwoj)

Zrodlo: opracowanie wlasne

Istnieja jednak silne zwigzki migdzy prowadzeniem przedsigbiorstwa (zarzadzaniem w

szerszym ujeciu) 1 zarzadzaniem w wezszym ujeciu.

1) Zarzadzajacy ponosi odpowiedzialno§¢ generalng za prowadzenie przedsigbiorstwa,
poniewaz jest on przyczyna 1 sprawca (powodowanie). Jednocze$nie ponosi
odpowiedzialno$¢ lokalng za sprawnos$¢ wasko rozumianych czynnosci zarzadczych,
podobnie jak odrgbng odpowiedzialno$¢ za sprawnos$¢ wilasnych dziatah ponosza podmioty
powodowania wykonawczego. Inaczej méwigc, odpowiedzialno$¢ generalna podmiotdéw
prowadzacych przedsigbiorstwo jest podzielona 1 ograniczona migdzy powodowanie
zarzadcze 1 powodowanie wykonawcze. Zarzadzanie w waskim zakresie wyodrebnia si¢ na
skutek podzialu pracy - kierownik pojawia si¢ wtedy, kiedy powstaja ograniczenia pracy
jednoosobowej, a zatem zarzadzanie jest to powodowanie zachowan innych ludzi, dopiero
przez nich - procesow, obiektow, instytucji i uktadow spotecznych przedsiebiorstwa.

2) Odpowiedzialno$¢ generalna wigze si¢ ze sprawstwem generalnym, a to jest przywigzane
do podmiotu prowadzacego przedsigbiorstwo. W szczegolnosci do tego podmiotu
przyporzadkowane sg nastepujace kwestie dotyczace przedsigbiorstwa jako catosci:

a) tozsamosci przedsigbiorstwa przez oznaczenie jego statusu i usytuowania dziatania w
otoczeniu (na przyktad: doktryna dziatania; kluczowe wartosci i cele - kierunki dziatania;
interesariusze 1 zaspokajanie ich potrzeb, portfolio produktéw i ushug zorientowanych na
zaspokojenie danych potrzeb);

b) gospodarowania i jego usytuowania wsrod innych wartosci i dziatan przedsigbiorstwa,;



C) sprawstwa 1 jego charakteru (np. aktywacja dzialan i1 podzial wladzy i
odpowiedzialnosci miedzy wyspecjalizowanych menedzerow i wykonawcow; gestia
zasobOw - problem wilasnosci rzeczy i ludzi; problem asymetrii informacji);

d) informowania, komunikowania si¢ i ich rezultatow oraz ich usytuowania wérod innych
warto$ci i1 dziatan przedsigbiorstwa;

3) Bioragc pod uwage dziatanie jednoosobowe, cechujace si¢ najwyzszym poziomem
integracji czynno$ci sktadowych (parafrazujac - wszystko w jednym; sp6jnos¢ i poziom
zorganizowania nieosiggalny dla systeméw dzialajacych), podmiot dziatania jest
odpowiedzialny za wszystko, czyli za prowadzenie dzialania i systemu dziatajacego.
Natomiast przy podziale pracy pojawia si¢ kierownik zbiorowy i wykonawca zbiorowy - W
konsekwencji kongruencja[6] zbiorowa, w tym zarzadzanie w waskim uje¢ciu. Zarzadzanie w
waskim znaczeniu musi by¢ rozpoznane, poniewaz jego niedorozwo6j (zmienna niezalezna)
wpltywa kierunkowo niekorzystnie na powodzenie prowadzenia przedsigbiorstwa -
zarzadzania w szerszym znaczeniu (zmienna zalezna).

Oba ujgcia sg historycznie uprawnione, stad nie moze by¢ nierdwnowagi co do ich
rozwoju. Nie mozemy zaakceptowaé na przyktad nierownowagi polegajacej na dominacji
zarzadzania utozsamianego z prowadzeniem przedsigbiorstwa w ujeciu normatywnym, z
jednoczesnym marginalizowaniem zarzadzania w waskim zakresie.

[1] Zob.: W. Cellary, Metodologia nauk o zarzadzaniu z perspektywy inzyniera, w: M. Stawinska (red),
Podstawy metodologiczne prac doktorskich w naukach ekonomicznych, Wydawnictwo AE w Poznaniu, Poznan
2006, s. 18-34.

[2] W uproszczeniu, powodowanie wykonawcze polega na bezposrednim oddziatywaniu na przedmiot,
natomiast powodowanie zarzadcze polega na oddzialywaniu na przedmiot poprzez ludzi.

[3] System rolniczy nie zorientowany na zysk w warunkach samozasilania si¢ nie jest przedsigbiorstwem, jest
systemem zorientowanym na uzytecznosc.

[4] Konwergencja - upodabnianie si¢ systemow. Konsiliencja - ujednolicanie wiedzy i sprowadzanie praw o
systemach na poziom adekwatny dla systemdw jako kategorii. Ta ostatnia prowadzi do twierdzen waznych dla
wszystkich systemow nizszego rzgdu niz kategoria, niezaleznie od ich charakterystyk.

[5] Forma ponad federalna to system spoteczny monocentryczny jako catos¢, przede wszystkim ze wzgledu na
ofrodek zarzadzania (zrédla i organa wiadzy i prawa), gospodarowanie (centrum inwestycji i zysku oraz
rachunku ekonomicznego) i komunikowanie si¢ (wytwarzanie i dysponowanie wiedzg). Wspominany socjalizm
realny byl przyktadem nieudanej integracji systemu dziatajacego na poziomie kraju w formie ponad federalne;.
Natomiast niektore przedsigbiorstwa, a wige systemy dziatajagce mniejsze i na nizszym poziomie ztozonosci,
moga z powodzeniem przybiera¢ formy ponad federalne, jednak nieosiagajace integracji wtasciwej maszynie.
[6] Kongruencja - wzajemna odpowiednio$¢ (adekwatno$¢, przystawanie, réwnowaga) nastepujacych
sktadnikow dziatania: celow (zadan), obowiazkéw, kompetencji (kwalifikacji oraz uprawnien decyzyjnych -
wladzy) i odpowiedzialnosci. Na przyktad podejmowanie decyzji, za ktére si¢ nie odpowiada jest sprzeczne z
zasadg kongruencji i prowadzi¢ moze do patologii.
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