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Streszczenie. Celem opracowania jest lepsze rozpoznanie usytuowania 1 roli skrzynki
narzedziowej menedzera w systemie zarzadzania systemem dzialajacym. Obecny stan w tej
dziedzinie nie jest zadowalajacy. Istota, pojemnos$¢ 1 struktura skrzynki narzedziowej menedzera
sa otwarte, rozmyte, zmienne 1 hybrydowe. W ogo6lnosci, skrzynka nie ma przy tym
jednoznacznie cech systemu, ma tylko cechy zbioru. Jego podstawa sa wyspecjalizowane procesy
1 czynno$ci zarzadcze (sprawstwo, modelowanie, organizowanie, kierowanie, sprzgganie,
metazarzadzanie). Narzedzia sg jednym z wielu czynnikéw, sktadnikow tych procesow. Te cechy
sa konsekwencja natury systemowo traktowanego przedmiotu zarzadzania, oraz wyrdznienia
zarzadzania w szerszym i wezszym ujeciu.

Summary. The purpose of the article is to improve on the cognition of the location and role of
the manager’s toolbox in the social system management system. The current status in this field is
not satisfactory. The nature, capacity and structure of the manager’s toolbox is open, fuzzy,
variable and hybrid. Generally speaking, the toolbox does not have the explicit qualities of a
system, it only has the qualities of a set. It is based on specialised management processes and
activities (causing, modelling, organising, directing, linking, meta-management). The tools are
but one of many factors, components of those processes. These qualities result from the nature of
the object of management in the system-based approach, and the differentiation of management
in its broader and narrower sense.

Wprowadzenie

Probuje nizej zaproponowac koncepcje wzbogacenia wiedzy poznawczej dotyczacej
,»skrzynki narzedziowej menedzera”. W szczego6lnosci staram si¢ lepiej okresli¢ jej istote oraz
usytuowanie i role w systemie zarzadzania.

Zakres przedmiotowy (domena przedmiotowa) obejmuje wasko rozumiane ,,narzedzia”
zarzadzania, za$ zakres rzeczowy (domena rzeczowa) oraz czasoprzestrzenny (TS) dotycza
zarzadzania oraz systemow dziatajacych, rozumianych jako kategorie. Skrzynka jest pojemna w
tym sensie, ze zawiera rozne ,,narzedzia”, w zaleznosci od tego jak zdefiniujemy zarzadzanie i
funkcje ,,narzedziowa” (instrumentalng).

Punktem wyjscia, po przyjeciu zatozen wyjsciowych, jest krotki, krytyczny przeglad
aktualnego dorobku w dziedzinie eksploracji i taksonomii oraz wyjasniania w przedmiocie
narzedzi zarzadzania, na szerszym tle systemu zarzadzania. Z tej przegladowej diagnozy wytania
si¢ problem narzedzi zarzadzania. W nastgpnym kroku nie badam przyczynowo-skutkowych
zrodet problemu, a wiec nie id¢ konsekwentnie drogg diagnostyczng. Stosuje metode
prognostyczng dla uksztaltowania proponowanej koncepcji, wykorzystujac mieszane
wnioskowanie dedukcyjne (aksjomatyczno-dedukcyjne i hipotetyczno-dedukcyjne). Podstawy
wnioskowania aksjomatyczno-dedukcyjnego przyjmuje przede wszystkim w ponizszych
"Zalozeniach..." koncepcji skrzynki, za$§ hipotetyczno-dedukcyjne stosuje gltownie dla



ksztaltowania samej koncepcji. Wszystko to sktada si¢ na mieszang, diagnostyczno-
prognostyczng metod¢ naukowg pracy.

Przyswieca mi jeden generalny cel: dokona¢ postepu poznawczego w zrozumieniu
systemu zarzadzania systemami dzialajagcymi. Postugujac si¢ badaniem kategorii, staram si¢
nada¢ twierdzeniom, dotyczacym narzedzi zarzadzania, walor uniwersalny, czyli wlasciwy dla
dowolnych systemow dzialajacych. Wymaga to prowadzenia wywodow na gruncie teorii
systemow, prakseologii oraz ogdlnej teorii organizacji i zarzadzania. Cel poznawczy nie jest przy
tym totalny 1 szczegétowy. Przyjmuj¢, Ze poznanie sklada si¢ z eksploracji (badanie i
identyfikacja), taksonomii (klasyfikacji) i wyjasniania (eksplikacji). W zasadzie podejmuj¢ probe
lepszego zdefiniowania problemu rozpoznania problemu narzedzi zarzadzania w sensie
metapoznawczym (,,zdefiniowania problemu rozpoznania problemu narzedzi zarzadzania”). To
sifg rzeczy oznacza oczywiste ograniczenia zakresu i gtgbokosci mocy poznawczej niniejszych
wywodow. Nie moge szerzej rozwingé koncepcji rozwigzania problemu z uwagi na objgtosé
tekstu, w relacji do ztozonosci kwestii. Koncentruje si¢ zatem na rozpoznaniu podstawowym:
wybranych zagadnien eksploracyjnych i klasyfikacyjnych, z elementami wyjasniania.

Podejscie systemowe operuje, migdzy innymi, takimi pojeciami jak ,.system”,
»podsystem” i ,nadsystem”. Kluczowe jest zdefiniowanie danego, wyrdznionego obiektu jako
»systemu”. Dopiero wtedy mozemy oznaczy¢ ,,podsystem”, bedacy sktadnikiem systemu, oraz
»hadsystem”, czyli system wyzszego rzedu, ktérego dany, rozpatrywany ,,system” jest czgscia.
Taka hierarchizacja poje¢ dopuszcza poslugiwanie si¢ terminami ,,system zarzadzania”, czy
»System narzedzi zarzadzania”, mimo ze s3 one zawsze cze$ciami wyrdznionego systemu
dziatania (,,system zarzadzania przedsi¢biorstwem”, ,system zarzadzania produkcja”, itp.).
Oczywiscie, oprocz dochowania rygoru wskazania genus proximum wyzszego 1 nizszego rzedu
(nadsystem 1 podsystem) dla oznaczanego systemu, rowniez implicite, konieczne jest aby obiekt,
ktory definiujemy jako system, spetnial kryteria systemowosci.

W opracowaniu zajmuj¢ si¢ tak zwanym ,,zarzadzaniem w wezszym ujeciu” ([Por.: 10;
12]. Oznacza to, ze zawgzam, w zasadzie, wywdd do wyspecjalizowanych czynnosci
zarzadczych, wykonywanych przez wyspecjalizowane podmioty.

1. Zalozenia koncepcji skrzynki narzedziowej menedzera

W tym miejscu przyjmuj¢ wybrane definicje, traktujac je jako zalozenie aksjomatyczne w
stosowanej, mieszanej, dedukcyjnej metodzie wnioskowania. Aksjomaty wybieram, niestety,
arbitralnie. Jest to zwigzane po cze¢$ci z niedorozwojem nauk, w tym o zarzadzaniu. Przyktadem
jest brak kanonu twierdzen dotyczacych mozliwosci rozciagnigcia praw nauk przyrodniczych na
systemy dziatajace[1]. Podobnie, w naukach spotecznych (tu: w nauce o ekonomii i nauce o
zarzadzaniu) nie mamy jasnych paradygmatow, w tym w odniesieniu do narzgdzi zarzadzania, co
zmusza do przyjmowania takich zatozen.
1) System dzialajacy
System dziatajacy to zbior elementow (E), o okreslonych wilasnosciach i parametrach tych
wiasnosci (W). Kluczowym atrybutem takiego systemu jest czlowiek (jednostka ludzka; grupa,
zespol; spotecznos$c) jako jeden z-, lecz najwazniejszy, skladnik zbioru. Miedzy elementami
zbioru musza wystepowac relacje (R), zachodzace poprzez wiasnosci elementow. Zbior taki musi
cechowac si¢ spojnoscia, uporzadkowaniem oraz oddziatywaniem z otoczeniem. Ostatecznie

[1] Préby L. von Bertalanffy (ogdlna teoria systeméw) i O.E. Wilsona (konsiliencja), czy tez ekonofizyki sg bardziej
incydentalne, niz stanowig powszechny ruch naukowy, nie moéwiac juz o kanonie [Por.: 2; 4; 11].



konfiguracja tych zmiennych musi umozliwi¢ zbiorowi petnienie wybranej funkcji lub zdolnos¢
do osiggania wybranych celéw (teleologicznos¢). Rygory te stanowia, tacznie, kryteria
systemowosci.

Specyficzne dla systeméw dziatajacych jest, ze sa otwarte (wymiana energii, materii i
informacji z otoczeniem); rozmyte (posiadaja nieostre granice z otoczeniem); strukturalnie i
funkcjonalnie zmienne i hybrydowe (zmienne budowa, mechanizmy funkcjonowania oraz
materialna, spoteczna i wirtualna substancjalno$¢). W rezultacie systemy dziatajace cechujg si¢
rozmaitymi poziomami integracji [Por.: 13, rozdz. 5], z wyjatkiem nieosiagalnych dla nich
poziomdw skrajnych: addycji i maszyny[2].

System dziatajacy, powigzany na nieprostych zasadach z systemem przyrody, stanowi
system cywilizacji. Warunkiem dlugowiecznosci kazdego systemu dziatajacego jest
dysponowanie przez niego nadwyzka energetyczng. Bez nadwyzki energetycznej, dysponowanej
w dlugim okresie, kazdy system dziatajacy musi upas¢ (zanikng¢, rozwigzaé sie, popas¢ w
entropi¢). Genetycznie 1 ostatecznie, jedynym zrodlem nadwyzki energetycznej dla systemu
dziatajacego jest zawsze 1 wylacznie otoczenie (inny system dzialajacy lub system przyrody)
[Por.: 13, rozdz. 5].

2) Zarzadzanie

Zarzadzanie widze¢ w szerszym i wezszym ujeciu [Por.: 10; 12]. W szerszym ujeciu

odpowiada ono, w jezyku polskim, wyrazeniu ,prowadzi¢ system dzialajacy”, i obejmuje
catoksztatt aktywnos$ci i1 odpowiedzialno$ci zwigzanej ze stanem, sytuacjag i1 rezultatami
dziatalnosci. W jezyku angielskim odpowiednikiem jest wyrazenie ,,to run a business” lub ,,a
going concern”. Wigze on aktywnos$¢ zarzadcza z generalng odpowiedzialnoscig za catoksztatt
spraw systemu dziatajacego, zwlaszcza za§ z orientacjag (wymaganiem, zadaniem) na sukces
(powodzenie).
Nalezy w tym miejscu wspomnie¢ o relacji migdzy zarzadzaniem, a sterowaniem i regulowaniem
(ujecie cybernetyczne). Przeniesienie cybernetycznej interpretacji powodowania zachowan na
grunt systemow dzialajacych musi by¢ bardzo ostrozne. Trzeba pamigtaé, ze odnosi si¢ ono do
maszyn (organizmy i artefakty), co pozostaje w pewnym sensie w opozycji do systemow
dziatajacych. Sterowanie, pojgcie szersze od regulowania, oznacza przy tym ksztattowanie norm
sterujacych, 1 oddziatywanie na uktad dla utrzymania jego réwnowagi funkcjonalnej w poblizu
norm (réwniez z uwzglednieniem systeméw uczacych si¢, innowacyjnych i inteligentnych).
Natomiast regulowanie jest pojeciem wezszym o tyle, ze przyjmuje normy za dane, pochodzace
ze sterownika (czton sterujacy, ustalajacy normy). Uzywanie pojecia ,,regulowanie”, zwlaszcza
w odniesieniu do nadsysteméw (gospodarek narodowych) musi by¢ precyzyjnie zdefiniowane,
inaczej zbliza si¢ niebezpiecznie do kolokwializmu.

Zarzadzanie w wezszym ujeciu widze jako nieprosty zbior czynnosci (proceséw, dziatan
— w zalezno$ci od zakresu rzeczywistosci obejmowanej przez system dziatajacy) sprawstwa (S),
modelowania (M), organizowania (O), kierowania (K) i1 sprzggania (F). Jest ono czescia
sktadowa kazdego dziatania, zawierajaca koniecznie takze czynnosci podstawowe, wykonawcze,
wspierajace, komunikowania si¢ i gospodarowania [Por. pojecie dzialania jako struny, w: 13]

[2] Addycja — zbidr sktada si¢ z elementow autonomicznie dziatajacych, nieoddziatujacych ze soba lub
oddziatujacych zupehie przypadkowo (odpowiednik gazu doskonatego L.E. Boltzmanna, zaktadanego w fizyce).
Systemy dziatajace prawdopodobnie nigdy nie beda zintegrowane na najwyzszym poziomie — maszyny, na wzor
organizmu lub maszyny bedacej artefaktem.



Zarzadzanie, niezaleznie od wujecia, nie istnieje samoistnie. Zawsze jest immanentnym
sktadnikiem dowolnego dziatania. To oznacza, ze moéwienie o zarzadzaniu 1 systemie
zarzadzania, jako swoistych i odrgbnych przedmiotach, musi mie¢ ostatecznie w perspektywie
dziatanie lub tez rzecz, obiekt, instytucje i system dzialajacy, ktérych dotyczy. Innymi stowy, nie
moze by¢ od nich oderwane.

Podmiotem zarzadzania jest osoba lub grupa/zespot trudnigca si¢ ta aktywnos$cig profesjonalnie,
zwana zwykle kierownikiem, menedzerem, organem zarzadzajacym, itp.

3) ,,System zarzadzania”

Korzystam tu z wiasnej koncepcji [por.: 13], odnoszacej si¢, co prawda, do przedsigbiorstwa.
Przyjmujac szersze i w¢zsze rozumienie zarzadzania zakladam réwniez odpowiednie rozumienie
systemu zarzadzania. W szerszym uj¢ciu, system zarzadzania to catoksztatt dziatah prowadzenia
systemu dziatajacego, zapewniajacych oczekiwany sukces tego prowadzenia [3]. W wezszym
ujeciu, system zarzadzania jest podsystemem systemu dzialajgcego, wyr6znionym ze wzgledu na
proces zarzadzania, posiadajacym ponadto substancje obiektowa (podmioty zarzadzajace,
narzedzia zarzadzania, i in.), instytucjonalng (ustrdj i1 struktura organizacyjna zarzadzania) i
spoleczng (np. kultura zarzadzania). Dla systemu takiego gtowng warto$cia, do ktérej zmierza,
jest skuteczno$¢ danego dziatania, ktéremu zarzadzanie stuzy, niezaleznie od substancji
semantycznej kategorii ,,skuteczno$¢”. Problem polega jednakze na tym, ze ,,system zarzadzania”
nie wyczerpuje, prawdopodobnie, kategorii ,,wszystkie czynniki powodowania zachowan”. To
sugeruje, ze zachowania s3 powodowane takze przez czynniki pozazarzadcze, co samo z siebie
generuje sporo pytan (probleméw) naukowych.

4) Narzedzie zarzadzania — zaloZenie wst¢pne

W catym tek$cie postuguje sie terminem ,,narzgdzia zarzadzania” zarowno w szerszym jak i
wezszym ujeciu. W najwezszym 1 specyficznym znaczeniu narzedzie traktuje jako przedmiot
posredniczacy miedzy podmiotem (-ami) i przedmiotem. Zwigksza ono potencjal podmiotu i
stuzy jako instrument przenoszacy energi¢ oddziatywania w stosunku zarzadzania. Narzedzie
zarzadzania jest czynnikiem zarzadzania, elementem skltadowym systemu zarzadzania, co
oznacza, ze system zarzadzania jest pojeciem semiotycznie nadrzgdnym. W szerszym ujgciu
odnoszg ten termin do zarzadzania w szerszym ujgciu.

5) Prawa kluczowe dla poznania zarzgdzania systemami dzialajacymi

Zaktadam, ze do systemow dziatajacych odnosza si¢ rowniez, co do zasady[4], niektore prawa
sformutowane na gruncie nauk formalnych (prawo niezbgdnej réznorodnosci R.W. Ashby,
twierdzenie K. Godla), oraz fizyki (klasyczne prawa termodynamiki, prawa W. Heisenberga i W.
Plancka).

Adaptacja prawa R.W. Ashby stanowi, ze rozpoznawalno$¢ systemow dziatajacych, a w
nich systemow zarzadzania, nie bedzie nigdy zupelna (doskonata), z uwagi na asymetrig
roznorodnosci. Wynika to z tego, ze niemozliwe jest aby narzedzie poznawcze, wchodzace w
sktad systemu, bylo réwnie réznorodne jak cato$¢ systemu, a taka symetria jest warunkiem
zupelnej zdolno$ci poznawczej. W konsekwencji sprawno$¢ zarzadzania bedzie takze
suboptymalna. Czynnikiem dodatkowo wzmagajacym jego prawomocnos¢ sg atrybuty systemu
dziatajacego. K. Godel wykazat [Por.: 13, rozdz. 2], ze nigdy nie mozna udowodni¢ za pomoca

[3] Trzeba tu by¢ uwaznym: jesli kto§ zaktada, ze chce doprowadzi¢ do upadtosci systemu dzialajacego, to jego
dziatanie jest pelnym sukcesem, pod adekwatnej decyzji sadu. Sukces nie zawsze ma pozytywna konotacje lub ma
ja, o ile przyjmiemy okreslone zatozenia.

[4] ,,Co do zasady” — przyjmuje¢ prawomocno$¢ naukowg tych praw na gruncie nauk spolecznych w rozumieniu
statystycznego determinizmu nomologicznego. Zob. w tej sprawie [6].



srodkéw danego systemu, ze jest on logicznie niesprzeczny, co oznacza, ze€ jego poznanie jest
mozliwe przez odwolanie si¢ do zatozen a priori i/ lub z pozycji otoczenia (twierdzenie o
dowodzeniu logicznej niesprzecznosci). W. Heisenberg udowodnit, ze nie mozna jednoczes$nie
ustali¢ potozenia 1 pedu czastki, a badanie majace na celu glgbsze rozpoznanie zaburza uktad
badany. Podobnie, w systemach dziatajacych badania zaburzaja te systemy, przez co wyniki sg
obarczone bledem i moga by¢ tylko statystycznie prawomocne. Z kolei stata Plancka wyznacza
granice poznania uktadow fizycznych, i jakkolwiek jej bezposrednie odniesienie do systemow
dziatajacych jest trudne, istnieja niewatpliwe granice poznania organizmow ludzkich (na
przyktad mézgu). Ma to znaczenie na gruncie modnego w ostatnim czasie nurtu behawioralnego
w naukach spotecznych.

W $wietle tych praw aktualny stan pewnego nieporzadku (nieoznaczonos$ci, niewiedzy,
chaosu), o czym nizej (podrozdziat 2) na obszarze problematyki systemow zarzadzania (w tym
narzedzi zarzadzania) jest ,,normalny” lub ,naturalny”. Jest on jednak wysoce niezadowalajacy
jesli chodzi o mozliwos$ci poprawy poznawcze;.

2. Problem narzedzi zarzadzania
To, czy istnieje problem narzedzi zarzadzania (tym samym na czym polega) jest — moim
zdaniem — poza dyskusja. Dotyczy on kompletnej aktywnos$ci ludzkiej, to znaczy dziatalno$ci
praktycznej (stosowanie i wykorzystanie narz¢dzi zarzadzania), aktywnos$ci naukowej, oraz — w
pewnym sensie od nich pochodnej — aktywnos$ci dydaktycznej. Nauka i praktyka peilnig w
stosunku do siebie zwrotnie funkcje aktywizujace w tym sensie, ze rozwoj jednej pobudza i
ksztattuje, jako zmienna niezalezna, rozwoj drugiej. Niemniej, w dlugim okresie, 1 ostatecznie,
rozstrzygajaca jest praktyka zarzadzania. To w niej toczg si¢ realne dzialania i odnoszace si¢ do
nich procesy zarzadzania, oraz to ona weryfikuje i falsyfikuje hipotezy i koncepcje zarzadzania
(podejscie pozytywne). Z drugiej strony, to w praktyce zarzadzania wytwarzane s3 modele-
wzorce prowadzenia systemow dziatajacych i zarzadzania nimi. Te wzorce nie istniejg przeciez
poza realnosciag. Maja one jednak odmienng funkcje: odpowiadaja na pytanie: ,jak powinno
(musi; ma) by¢”, wskazujg wigc norme stanu pozadanego, docelowego. Ich specyfika jest takze
wirtualnos¢: sa sktadnikiem realnosci, ale sa nierzeczywiste. Ta ogdlna normatywno-wirtualna
funkcja jest wyrazem motywacji, dagzen i woli rozmaitych podmiotow. Podmioty te sg ulokowane
w sferze empirycznej (na przyktad menedzerowie) i naukowej (naukowcy). Ci pierwsi, forsujac
wybrane narzedzia zarzadzania korzystaja z réznych zrodel, poczawszy od wiasnej kreatywnosci
1 doswiadczenia, takze propozycji normatywnych nauki, niekiedy na widzimisi¢ i wierze oraz
nadziei — skonczywszy. Ci drudzy moga dochodzi¢ do ustalen normatywnych podobnymi
drogami, przy czym diagnostyczne badania naukowe sg uwazane za posiadajace wigkszg warto$¢
naukowag, niz inne, na przyktad spekulacje naukowe. Spekulacje naukowe, do ktérych nalezy
niniejsze opracowanie, prowadzg do koncepcji naukowych, nieposiadajacych oprocz certyfikatu
wartosci logiczno-metodologicznej, weryfikacji empirycznej. Tylko praktyka moze ostatecznie
uprawomocni¢ twierdzenia dedukcyjno-normatywne w naukach o zarzadzaniu. Nie oznacza to
wcale drugorzednosci naukowego postgpowania prognostycznego, jego innowacyjna i tworcza
funkcja jest nie do przecenienia.
Wiedzg¢ diagnostyczng na temat aktualnego stanu narzedzi zarzadzania przynosza:
1)  przeglad i ocena praktyki stosowania i wykorzystania narzedzi zarzadzania,
2)  przeglad i ocena literatury naukowej, odzwierciedlajace aktualny dorobek nauk w
domenie narze¢dzi zarzadzania,
3)  przeglad i ocena dydaktyki przedmiotow, nawigzujacych do dziedziny metod, technik
1 instrumentow zarzadzania.



Przegladowa diagnoza tych dziedzin przekonuje, ze do kazdej z nich odnosi si¢ wzglednie
podobny zbiér twierdzen poznawczo - aksjologicznych. Ponizej podaje, bazujac na studiach
literaturowych oraz wlasnym doswiadczeniu praktyczno-zarzadczym, podstawowe tezy
diagnostyczne. W rezultacie formutuje problem narzedzi zarzadzania systemami dziatajacymi, na
tle systemu zarzadzania tymi systemami.

1) Twierdzenia diagnostyczne dotyczgce narzedzi zarzqdzania

a) Nie istnieje wystarczajaco jasne i podzielane (paradygmat, kanon) rozréznienie mig¢dzy
zarzadzaniem i gospodarowaniem, oraz — odpowiednio — naukg o zarzadzaniu i naukg o ekonomii
(problem ze zdefiniowaniem zakresu przedmiotowego). W konsekwencji, nie jest jasne, czy
mozna tym naukom w ogole przypisac¢ status naukowosci. Innym skutkiem jest swego rodzaju
marginalizowanie zarzadzania i, poza odmawianiem mu statusu nauki, sprowadzanie go do roli
instrumentu ekonomii.

b) Nie rozwija si¢ dostatecznie synteza na obszarze nauk o zarzadzaniu, ktéra jest
konieczna z uwagi na wielkg réznorodno$¢ obiektow zarzadzanych i sytuacji, w jakich one si¢
znajduja lub moga znajdowac. To sg kluczowe zmienne wspotokreslajace problem syntezy nauk
o zarzadzaniu (nauki o zarzadzaniu), w tym narzedzi zarzadzania. Niedostatki takiej syntezy
sprzyjaja niedookreslono$ci na obszarze narzedzi zarzadzania, oraz obnizaja warto$¢ ich zbioru
przez to, ze przedostaja si¢ do niego przypadkowe i nienaukowe.

c) Istnieje silna presja sukcesu w prowadzeniu systemow dzialajacych. To sprzyja:
powstawaniu swoistego rynku na narzedzia zarzadzania; kopiowaniu stosowanych narzedzi;
stosowaniu 1 wykorzystywaniu narz¢dzi eksperymentalnie i niesprawdzonych; dziataniom
narzedziowym na pograniczu etyki i prawa. Grupy konsultingowe sprzedaja coraz to nowe
narzedzia zarzadzania jako produkt, a niektorzy cztonkowie Srodowisk naukowych sa gotowi
uzasadni¢ celowos¢ doboru niemal dowolnych zmiennych jako narzedzi. Prowadzi to do
niedookreslono$ci na obszarze narzedzi zarzadzania, powstawania 1 przemijania ,,mod
narzedziowych”, takze swego rodzaju ,,czarnoksiestwa” w tej dziedzinie (,,guru zarzadzania”)
oraz ,,szachrajstwa naukowego” (np. tzw. Sokal’s hoax).

d) Nie istnieje powszechnie podzielany poglad i praktyka co do definicji pojecia
»harzedzie zarzadzania” w powyzszych kontekstach, w tym réwniez w relacjach z innymi
pojeciami, takimi jak ,,instrumenty zarzadzania’, ,,metody zarzadzania” i techniki zarzadzania”,
czy wreszcie ,,system zarzadzania”. Odpowiednie pojgcia sg raz definiowane i interpretowane
szerzej, raz weziej, przez co niemal wszystko jest/staje si¢ narzgdziem zarzadzania. Jesli tak, to
co nie jest ,narzgdziem zarzadzania”, lub po co uzywac¢ innych termindw, jesli wszystko jest
,harzedziem zarzadzania”?

e) Nie istnieje powszechnie podzielany poglad co do ,,zbioru narzedzi zarzadzania” czy
»systemu narze¢dzi zarzadzania”. Skutkiem sg nadmierna labilno$¢, otwartos$¢ 1 rozmytos¢ zbioru.

2) Twierdzenia o problemie narzedzi zarzqdzania

a) Trudnos$¢ podstawowa wyzszego rzedu: co to jest zarzadzanie i nauka o zarzadzaniu, w
relacji do innych nauk?

b) Trudno$¢ oznaczenia kanonu i syntezy naukowej (paradygmat) na obszarze
zarzadzania, w tym jego narzedzi.

¢) Wskazane trudno$ci odnosza si¢ do wszystkich obszaro6w poznania, to jest eksploracji,
klasyfikacji 1 wyjasniania.



3. Rozpoznanie skrzynki narz¢dziowej menedzera — eksploracja
3.1. Instrumenty zarzadzania — uwarunkowania eksploracji

Eksploracja jest pierwszym krokiem poznawania i poznania, zaktadajac oczywiscie
liniowo$¢ postepowania. Jej kluczowym zadaniem [5] jest ustalenie, czy dany przedmiot w ogole
jest”, czyli czy istnieje (byt ontologiczny), i skad si¢ bierze (zrodta, geneza), co wymaga opisu i
wyjasnienia.

Rozpoznanie istoty narzedzi zarzadzania wymaga odniesienia si¢ do zrodtostowu
etymologicznego terminu ,,narzgdzie”. Narzedzie (instrument, przyrzad) jest uzywane przez dany
podmiot w dziataniu dla wzmocnienia jego potencjatu oraz przeniesienia energii tego potencjalu
na przedmiot oddziatywania. W istocie, narzedzie jest stosowane i wykorzystywane dla
osiggniecia pozadanych skutkéw. Podmiot nie uzyje narzedzia, jesli dojdzie do przekonania (na
przyktad, cho¢ niekoniecznie, w wyniku rachunku), ze oczekiwane skutki moga by¢ osiggnigte
bez niego.

Istotg procesowgq (czynnosciowg) zarzadzania jest powodowanie zachowan, co ma istotny
wplyw na ustalenia dotyczace definiowania narz¢dzi zarzadzania. Wystepuja tu najpierw dwie
strony tego stosunku: podmiot powodujacy (podmiot powodowania) i przedmiot powodowany
(przedmiot powodowania). Przedmiotem powodowania zachowan moze by¢ takze sam podmiot
powodowania, wtedy mamy do czynienia z samokierowaniem (samozarzadzaniem).
Przedmiotem zarzadzania sg najpierw ludzie, a pozostate zasoby (przedmioty) dopiero za ich
posrednictwem. Wyrozniajaca cecha stosunku zarzadzania jest, ze bezposredni przedmiot
(ludzie)

1) jesttakze w istocie podmiotem (ma swobode¢ zachowan w tym stosunku wigksza od zera),
2) 1ijest — jednocze$nie — instrumentem z pozycji podmiotu (uzywanym i wykorzystywanym
instrumentalnie przez podmiot).

Podmiotowos$¢ ludzi niebedacych podmiotami zarzadzania (w znaczeniu: menedzer,
zawodowo trudnigcy si¢ powodowaniem) jest dwojakiego rodzaju. Z jednej strony, sg oni
podmiotem z uwagi na atrybuty ogolne, przystugujace kazdemu cztowiekowi z osobna. Z drugiej
strony, ludzie (zwtaszcza pracownicy) sa sktadnikiem kongruencji, koniecznej dla zarzadzania
catoscig danego dziatania. Upraszczajac pojecie kongruencji, kazdy pracownik podejmuje
decyzje, wykonuje obowiazki i ponosi odpowiedzialnos¢ w ramach podziatu pracy danej catosci
dziatajacej (systemu dziatajacego). Wiasnie z tego tytutu moze on przy tym, i powinien, wiaczy¢
si¢ rowniez w prowadzenie systemu dziatajacego jako catosci, co przejawia si¢ w partycypacji w
zarzadzaniu. Podmiotowo$¢ ludzi ma tez inne znaczace konsekwencje dla ich zachowan.
Mianowicie, ostatecznie decyzje, kompulsywnie lub po glebszym namysle, podejmuje cztowiek
zachowujacy sie. Dla niego oddziatywania zarzadcze (Swiadome powodowanie, wykorzystywane
przez podmiot zarzadzania) sg tylko jednym ze sktadnikow catkowitego kontekstu oddziatywan.
Innymi stowy, zarzadzanie i jego system nie wyczerpuja tego kontekstu, czy tez kontekst ten jest
pojeciem szerszym od zarzadzania i jego systemu[6].

Inne implikacje, i najtrudniejsze problemy dotyczace narzedzi zarzadzania, wynikajace z
przyjetej definicji zarzadzania, dotycza samej natury powodowania. Po pierwsze, powodowanie
zarzadcze ma, w rzeczy samej, w catosci charakter instrumentalny. Spowodowanie czyjego$

[S]JKompletny zakres przedmiotowy poznania obejmuje nie tylko ontologie, ale takze aksjologie, decydowanie o-
(normatywizm w poznaniu) oraz urzeczywistnianie poznawania i poznania. Te zagadnienia nie sg przedmiotem
rozwazan.

[6] W skrajnych warunkach §wiadomie uzyty przymus fizyczny lub zagrozenie eksterminacja moze nie spowodowac
oczekiwanego zachowania. Znajdujace si¢ w szerszym kontek$cie bodzce etyczno-moralne, czy poczucie godnosci,
itp., moga sttumi¢ gk, strach i podtrzymywac zachowania typu opdr, az do granic, lub poza granice Zycia.



zachowania oznacza bycie impulsem sprawczym, jego przyczyng, promotorem. Jednak nie
mozemy traktowac zarzadzania mechanicznie, 1 ogranicza¢ go tylko do, niejako, ,pierwszego
uderzenia”, zainicjowania dziatania. Nie mozemy zaktada¢, ze zarzadzanie bedzie skuteczne, na
wzor uderzenia kuli bilardowej. Dobre uderzenie zawodnika (podmiot powodowania) spowoduje
nawet bardzo skomplikowany uktad zwigzkéw przyczynowo-skutkowych, i bila znajdzie si¢
nieuchronnie w luzie. Nawet mistrzowie $wiata, czy geniusze, nie s tu zupetie skuteczni, a co
dopiero powodowanie zachowan w systemach i systemow dziatajacych. Zatem zarzadzajacy,
powodujacy zachowanie, musi aktywnie oddzialywa¢ na zachowania w calym przebiegu
dziatania, az do jego zakonczenia i rozliczenia. Jesli tak, zarzadzanie jako calo$¢, a wigc system
zarzadzania danym dzialaniem (systemem dziatajacym), moga by¢ rozpatrywane jako wielkie i
ztozone narzedzia powodowania, ostatecznie narzgdzia zarzadzania.

Po drugie, istnieje tez powodowanie wykonawcze, czyli urzeczywistnianie oczekiwanych
skutkow przez podmioty niebedace profesjonalnymi menedzerami. Bez wykonywania dyspozycji
menedzera przez niego samego (samokierowanie), lub inne podmioty, pozadany skutek réwniez
nie zostanie osiggniety. Powodowanie wykonawcze jawi si¢ wigec, w szerokim ujeciu, jako
narzedzie osiggania pozadanych skutkéw. Z punktu widzenia finalnych skutkdéw, jest to narzedzie
bezposrednie powodowania. Z punktu widzenia menedzera jest to narzgdzie posrednie.
Zastosowane 1 wykorzystane w powodowaniu zarzagdczym ma uruchomi¢ nastgpcze tancuchy
przyczynowo-skutkowe w oddzialywaniu na dany przedmiot powodowania, i w rezultacie
przynies$¢ koncowy sukces (pozadany skutek).

Powyzszy wywod wigze si¢ z zalozeniem o ,,zarzadzaniu w szerszym zakresie”. Caty
system zarzadzania danego dzialania, jest skonstruowany i ksztaltowany na takich zasadach aby
uzyska¢, najlepiej zupelng, skuteczno$¢. Menedzer stosuje 1 wykorzystuje ten system
instrumentalnie, probujac prowadzi¢ gre z przedmiotem (podmiotem) powodowania, a takze
pozostatymi warunkami kontekstualnymi jego zachowania, oraz dzialania jako catosci.
Jednoczesnie ,,koscig” w tej grze sa procesy wykonawcze, oraz pozostate czynno$ci dziatania
traktowanego jako struna (podstawowe, wspierajace, komunikowania si¢, gospodarowania i
metazarzadzania). Sg nimi takze ich czynniki obiektowe (ludzie, pieniadze, pozostale zasoby),
instytucjonalne (ustr6j, struktura organizacyjna) i spoleczne (wiara i nadzieja, wrazliwos¢,
kultura, i in.). W takim ujeciu, zarzadzanie i system zarzadzania jest totalnym, profesjonalnie
uksztattowanym i wykorzystywanym narzedziem powodowania zachowan. Obejmuje on swoja
domeng stosunki wewnetrzne 1 zewngtrzne danego systemu dzialajacego, w ciaglej
czasoprzestrzeni jego prowadzenia. Zarzadzanie urasta tu do roli omnipotencyjnej, a kongruencja
(adekwatno$¢ obowigzkow, wiadzy i odpowiedzialno$ci) jest generalna i catkowita. Na ogot
przypisuje si¢ ja wilascicielom systemow dzialajacych i ich agentom. Jednak w rozmaitym, to
prawda, zakresie dotyczy ona, i obcigza, wszystkie podmioty bezposrednio zaangazowane w
prowadzenie danego systemu dziatajacego [7].

W Gazecie Wyborczej [por. 5] J. Kornai napisal: ,Najwazniejszym instrumentem
poprawy dystrybucji dochodéw jest wyréwnywanie szans. Kluczowa rolg odgrywa edukacja. (...)
nier6wnos$¢ zaczyna si¢ wraz z nierownymi szansami na nauke”. Jak tatwo zauwazy¢ ,,narzedzie”
w ujeciu Kornai’a to zmienna agregatowa (,,wyrdwnywanie szans’), a jego zmienng nizszego

[7] Stosownie do zalozen opracowania nie rozwijam tego zagadnienia, jakkolwiek ma ono istotne znaczenie dla
sprawnosci zarzadzania (np. rola zewngtrznych regulatoréw, ograniczajacych swobode zachowan systemow
dziatajacych).



rzedu jest ,,edukacja”. Rozumowanie J. Kornai’a jest nastgpujace: lepszy dostgp do edukacji
(zmienna - narzedzie pierwotne), to lepszy dostep do innych zmiennych (np. wyzszy poziom
wiedzy 1 $wiadomos$ci — zmienne — narzedzia posrednie), a w rezultacie wyzsze
prawdopodobienstwo na lepsza dystrybucje dochoddéw (skutek-rezultat, zmienna wynikowa,
oczekiwana). Zmienne sg powigzane ze soba przyczynowo i funkcjonalnie, tworzac w rezultacie
ztozone mechanizmy przenoszenia energii powodujacej. Przy tym nie dochodzi tu do zarzadzania
przez ograniczanie swobody zachowan, wrgcz odwrotnie: ,,wyréwnywanie szans” tworzy dla
wszystkich rowny fundament zachowan, na gruncie ktérego kazdy moze swobodnie budowac
swoja droge do poprawy dystrybucji (ale nie musi) dochodéw, ma szans¢ samodzielnego
osiggania koncowego skutku. Natomiast wariantowa, w stosunku do powyzszej, zasada Janosika
(zabieranie bogatym i rozdawanie biednym) jest pozornie znacznie pewniejsza. Zabraé jest
fatwiej, 1 rozda¢ takze, przy czym prawdopodobienstwo sukcesu (poprawy redystrybucji
dochodow) jest znaczaco wyzsze. Jest to jednak droga pasywna, redukujgca roéznorodnosé
zachowan wszystkich stron, wprowadzajgca arbitralnos¢, co jest podstawowym btgdem dziatania
w warunkach ignorancji i ograniczonos$ci zasobow.

3.2. Instrumenty zarzadzania w wezszym ujeciu

Na tle podziatu pracy i profesjonalizacji zarzadzania mozna mowic takze o instrumentach
zarzadzania w ujeciu ,,zarzadzania w wezszym zakresie”. Podej$cie to zaklada, ze zarzadzanie
jest, powtorzmy, jako kategoria zlozonych czynnosci, czgscig skltadowa dowolnego dziatania.
Innymi stowy, w systemie dziatajacym, zarzadzanie i system zarzadzania jest jednym z wielu
sktadnikow rodzajowych. Jest ono jednak obecne w kazdej czynnosci sktadowej, co wynika z
zatozenia o dziataniu jako strunie. Tre$¢ 1 forma zarzadzania oraz jego systemu sg uwarunkowane
kontekstem systemowym w jakim znajduje si¢ system dzialajacy (rys. 1). Do kontekstu tego
zaliczam: specyfike 1 wielko$¢ systemu dzialajagcego (znajduja si¢ w strzatce); dgzenia (obejmuja
wartos$ci 1 cele operacyjne — znajdujace si¢ w strzalce oraz MWC, wtadze 1 wartosci nadrzgdne);
sztywne (nieprzelamywalne) ograniczenia wewngtrzne i zewnetrzne;, doktryn¢ prowadzenia
systemu

Rysunek 1. Ztozony system dziatajacy

Ograniczenia systemu dzialajacego

A Wartosci
Doktryna systemu nadrzedne i
dzialajacego System dzialajacy jako zlozona MWC dla wladza nad
struktura procesowa, obiektowa, systemu systemem
instytucjonalna i spoleczna dzialajacego dzialajacym

jako calo$cia

Otoczenie systemu dzialajacego

gdzie: MWC — misja, wizja i cele strategiczne.
Zrodto: opracowanie wlasne.

dziatajacego; wewnetrzne 1 zewnetrzne okolicznosci (otoczenie systemu dziatajacego), z ktorymi
system dziatajacy prowadzi gr¢ [Szerzej zob.: 13]. CzynnoSci zarzadcze sa wyspecjalizowang i
profesjonalng aktywnoscig, podobnie jak marketingowe, finansowe, inwestycyjne, itp. Z drugiej



jednak strony, w kazdej z tych grup czynnosci jest obecny pierwiastek zarzadczy, lub tez inacze;j:
sa one przedmiotem zarzadzania (zarzadzanie marketingiem, finansami, inwestycjami, itp.).
Trzeba wigc dolozy¢ staran aby ,,wypreparowac” zarzadzanie i jego podsystem sposrod innych
czynno$ci 1 systemow systemu dziatajacego.

Takie ,,wypreparowanie”, korzystajac z logiki schematu na rys. 1, mozna przeprowadzi¢
w odniesieniu do kazdego z blokow logicznych uwidocznionych na schemacie. Stad,
odpowiednio, podsystem zarzadzania systemem dziatajacym pokazuje rys. 2. Na przykiad,
oprocz doktryny zarzadzania, w doktrynie systemow dzialajacych mozna wskazac¢ na aprioryczne
twierdzenia odnoszace si¢ do definicji systemu dzialajacego, oznaczenia wzajemnych relacji
migdzy takim systemem, a jednostka ludzka, i in. Natomiast sama doktryna zarzadzania,
odpowiednio, obejmuje miedzy innymi twierdzenia dotyczace definicji zarzadzania, czy
oznaczenia wzajemnych relacji miedzy zarzadzaniem i jego systemem, a systemem dziatajgcym.
Na marginesie, trzeba ostroznie ksztattowa¢ doktryny, w tym instrumentow zarzadzania, z uwagi
na to, ze niekoniecznie moga one mie¢ status doktryn naukowych (naukowa doktryna
instrumentéw zarzadzania). Ich zrédtem nie

Rysunek 2. Podsystem zarzadzania w systemie spotecznym

Ograniczenia zarzadzania w
systemie dzialajacym
WartoSci
nadrzedne i
v wladza nad
Doktryna MWC dla podsyste-
zarzadzania Podsystem zarzadzania w systemie podsystemu mem
systemem zialajacym jako zloZona struktura zarzadzania w zarzadzania
dzialajacym procesowa, obiektowa, systemie —_ astemie
instytucjonalna i spoleczna dzialajacym dzia)l,aj acym
jako calo$ci
Otoczenie podsystemu zarzgdzania

w systemie dzialajacym

gdzie: MWC — misja, wizja i cele strategiczne.
Zrodto: opracowanie wlasne.

zawsze jest nauka (w sensie procesu i rezultatdéw), ale potoczne doswiadczenie, wiara, czy
przypadkowe przekonania.

Nie bez kozery postuzylem si¢ wyzej przykladem doktryny. Rzecz idzie o to, zZe
wyspecjalizowany system zarzadzania jako calo$¢ moze by¢ takze, podobnie jak to wskazatem
dla ,zarzadzania w szerszym ujeciu”, totalnym instrumentem powodowania zachowan. Ta
konstatacja moze by¢ odniesiona do calo$ci danego, zarzadzanego systemu dziatajacego, jak i
wybranej jego wezszej domeny (dziedziny, zakresu). Na przyktad, totalny system zarzadzania
inwestowaniem ma swoja doktryng, i inwestowania, i zarzadzania inwestowaniem, itp. Nie
mozna na zadnej, uznanej w naukach spotecznych zasadzie, wywies¢ naukowo (obiektywnie,
metodg naukowa, etc.) twierdzen, kwestionujacych takie stanowisko. W konsekwencji oznacza



to, w kazdym razie, konieczno$¢ przyjecia fundamentu dla twierdzen z dziedziny nauk
spotecznych, 1 wskazuje na kluczowa rol¢ doktryn, zwlaszcza naukowych [8].

Postawa taka nie wyklucza jednak spojrzenia jeszcze wezszego, na niejako
wewnatrzsystemowym poziomie. W istocie bowiem, rdzen zarzadzania i jego systemu tkwi w
kategoriach oznaczonych w strzatce na schemacie (rys. 2). Reszta stanowi logiczna, systemowa
wlasnie, otuling rdzenia. Istnieja sprzezenia zwrotne migdzy wszystkimi kategoriami, przy czym
wzajemne zwigzki sg zlozone. Na przyklad, to podsystem zarzadzania jest jedng z
najwazniejszych zmiennych niezaleznych (wladza, i in.), ksztattujacych pozostate, jesli przyjac,
ze sa one traktowane jako zmienne zalezne. Z drugiej strony, podsystem zarzadzania moze
podlegaé, i podlega (zmienna zalezna), silnym oddzialywaniom pozostatych kategorii (zmienne
niezalezne), przez co ewoluuje. Nie ulega watpliwosci, ze zwolennik teorii X (D. McGregora)
wybierze prawdopodobnie sankcje negatywne jako narzedzia zarzadzania, czy tez styl
autokratyczny kierowania. Doktryna zarzadzania, w tym wypadku zasadzajaca si¢ na teorii X,
moze si¢ oprze¢ wszelkim pozostatym zmiennym kategorialnym, uwidocznionym na schemacie
2, jesli tylko podmiot zarzadzajacy jest wystarczajaco dogmatyczny. Upor dogmatyczny moze si¢
zmieni¢ w inng doktryn¢ zarzadzania, gdy zostanie przetamany przez kompleks oddziatywan
pozostatych kategorii, w powigzaniu z oceng sprawnosci zarzadzania i zdolnosci do uczenia sig¢
podmiotu zarzadzania. Podmiot zarzadzajacy, widzac niesprawno$¢ sankcji negatywnych, musi
powaznie rozwazy¢ zmian¢ doktryny, z teorii X na Y lub Z, inaczej ocena jego kompetencji
menedzerskich moze by¢ obnizona, ze wszystkimi innymi konsekwencjami.

Podstawowa kategorig sktadowg zarzadzania jako calosci sg jego procesy (czynnosci,
aktywnosci, funkcje) wewnetrzne. To one doprowadzaja podmiot zarzadzajacy do skutkow
traktowanych jako cele. Jednak procesy nie dojda do skutku bez czynnikéw dzialania, czyli
aktywnych sktadnikow, bioragcych w nim bezposredni udzial. Nasycenie czynnikami tworzy
obiektowg strukture dzialania, czyli zorganizowany system dziatajacy. Do kluczowych
czynnikéw zarzadzania zaliczam nastepujace.

1) Podmioty zarzadzania i ich potencjat osobowy.
2) Doktryna zarzadzania.
3) Wartosci i cele zarzadzania (tu: klient zarzadzania oraz uzytecznos$¢ zarzadzania)
a) klient zarzadzania — podmioty, ktorych zaspokojeniu potrzeb stuzy zarzadzanie;

gléwnymi klientami zarzadzania s3: klienci otoczenia uzasadniajacy spoteczny sens istnienia
systemu spotecznego, sam system dziatajgcy oraz jego wlasciciele i zatloga,

b) uzyteczno$¢ zarzadzania — produkty i1 ushugi, ktore zarzadzanie oferuje klientom
zarzadzania; punktem wyjscia sg akty wyboru (decyzje — trafne, etc.).
4) Wszelkie czynnosci 1 funkcje sktadowe oraz procesy zarzadzania (szeroko rozumiane,

wyspecjalizowane czynnos$ci ksztalttowania zarzadzania, wlacznie z metazarzadzaniem), z
wylaczeniem stosunku kierowania
a) procesy zarzadzania jako struna [podstawowe procesy zarzadcze (SMOKF); wspierajace
procesy zarzadcze; metazarzadzanie; komunikowanie si¢ dla zarzadzania; gospodarowanie dla
zarzadzania)],

[8] Takie podejscie wywotuje natychmiast problem naukowosci nauk spotecznych w sensie klasycznym. Klasycznie,
standardy naukowos$ci wyznaczaja nauki przyrodnicze, gdzie wymaga si¢ aby rezultaty postepowania naukowego
mialy najlepiej postaé praw o duzym zasiggu. Dyskusja tej problematyki lezy poza obszarem opracowania.



b) wyspecjalizowane procesy ksztalttowania zarzadzania (tworzenie zarzadzania 1 jego
systemu; podtrzymywanie istnienia zarzadzania i jego systemu; zanik zarzadzania i1 jego
systemu; zmiany zarzadzania i jego systemus),

¢) procesy poznawcze (P), aksjologiczne (A), podchodzenia do reagowania (R), normatywne
(N) i1 urzeczywistniania (U) - (PARNU), w odniesieniu do zarzadzania i jego systemu.

5) Stosunek kierowania (K), jako specyficzny proces zarzadzania sposréd SMOKF (tu:
motywowanie, style kierowania; partycypacja w zarzadzaniu), w relacji przetozony — podwtadny.
6) Stosunek podmiotow zarzadzajacych do pozaosobowych zrodet wiadzy (wyposazenie

formalne w zrédta, postawa wobec zrodel, itp.; przypisanie, przyporzadkowanie, wlasnos¢, itp.,
zrodet), ksztaltujacych potencjat witadzy (prawo, ponadjednostkowa kultura spoteczna,
informacja, zasoby materialne i finansowe, inne).

7) Informacje dla zarzadzania (r6znego poziomu: dane, informacje, wiedza, madro$¢), w
tym modele PARNU.
8) Metodologia zarzadzania [jezyk zarzadzania; logika zarzadzania; metody i techniki

zarzadzania; style zarzadzania; instrumenty zarzadzania]. Informacje 1 wladza tez sa
instrumentami zarzadzania. Podaj¢ je jako odrebny czynnik zarzadzania z uwagi na ich
specyficzng, takze pozainstrumentalng role [9]. W kazdym wypadku kwalifikowania
instrumentéw nalezy odnie$¢ si¢ do stosowania zasad rozlacznosci, zupetnosci i wynikania
(zawierania si¢) zbiorow. Miedzy sktadnikami metodologii zarzadzania istniejg Sciste 1 zwrotne
wspotzaleznosci, co oznacza na przyklad, ze metode dobiera si¢ do instrumentu, za$ zmiana
instrumentu moze zniweczy¢ catg metode. Podobnie, zmiana sposobu moze pociagnac za soba
odpowiednie dostosowanie narzg¢dzi zarzadzania.

9) Materialne 1 finansowe zasoby stuzace zarzadzaniu (aktywa, pasywa; wyposazenie),
rozumianemu jako struna i ksztattowanie.

10) Sprawnos¢ zarzadzania (przebiegu i rezultatu).

11) Przedmiot zarzadzania (quasi czynnik). Bez przedmiotu nie ma zarzadzania —

przedmiot jest dualnie powigzany z zarzadzaniem.

a) Najpierw przedmiotem jest podsystem wykonawczy, a nastgpnie system dziatajacy jako
cato$¢. Podsystem wykonawczy we wnetrzu znajduje si¢ pod dominujagcym wiladczym
wpltywem podsystemu zarzadzania, lecz jest z nim powigzany specyficznym stosunkiem
zarzadzania (tu: partycypacja w zarzadzaniu),

b) Przedmiotem zarzadzania jest system dziatajacy w powigzaniu z otoczeniem, co oznacza,
ze pole (domena) zarzadzania obejmuje réwniez otoczenie. Wnetrze systemu dzialajacego
znajduje si¢ pod wiladcza dominacja wiascicieli i kluczowego kierownictwa systemu.
Otoczenie pozostaje z nimi przede wszystkim w relacjach partnerskich. Z tego powodu
(stosunki partnerskie) zarzadzanie otoczeniem systemu dziatajacego jest specyficzne. Dotyczy
to na przyktad marketingu, ktéry staje si¢ procesem zarzadczym w powigzaniach z
dostawcami, odbiorcami, publiczno$cia, regulatorami, konkurencja, innymi podmiotami i
systemami, etc.

12) TS — czasoprzestrzen zarzadzania, czyli usytuowanie zarzadzania i jego systemu w
nawzajem powigzanych czasie i przestrzeni.

[9] Na przyktad informacja peini role poznawcza, ale moze byé takze wykorzystywana dla celow sterowania i
regulacji. Wiadza, bardzo zlozony instrument zarzagdzania, moze mie¢ takze znaczenie aksjologiczne per se
(wartos¢).



Na tym tle wyspecjalizowane instrumenty zarzadzania, odniesione do catego systemu
zarzadzania w ujeciu obiektowym, sa jedynie drobnym zbiorem czynnikow, lokowanych w
podzbiorze ,,metodologia zarzadzania” (patrz tabela 3 nizej).

W konsekwencji, w szerokim ujeciu, na przyktad, outsourcing mozemy nazwaé metoda,
technika, czy narz¢dziem zarzadzania (nie dyskutuje¢ tu réznic pojeciowych). Natomiast w
wezszym ujeciu outsourcing jest rodzajem operacji, w tym wypadku wykonywanych na
organizmie systemu dziatajacego, nie moze by¢ zatem nazwany metoda, technika (narzgdziem)
zarzadzania. Tenze outsourcing musi by¢ zarzadzany, to znaczy, na przyklad w sensie
procesowym, musi by¢ podjety impuls sprawczy dotyczacy outsourcingu (S), przeprowadzone
modelowanie (M), organizowanie (O), caly ten proces musi by¢ kierowany (K), oraz w przebiegu
1 wynikowo sprzegany (S), wewngetrznie i z otoczeniem.

4. Rozpoznanie skrzynki narzedziowej menedzera - klasyfikacja

Powyzsze rozwazania rozpoznawcze prowadza do klasyfikacji (typologii) narzedzi
zarzadzania. Klasyfikacja (taksonomia) polega na ustalaniu tozsamos$ci (specyfika, atrybuty,
roznicowanie) 1 odrgbnosci od innych kategorii/otoczenia — differentia specifica 1 genus
proximum, oraz wskazaniu wewnetrznej strukturyzacji danego przedmiotu. Klasyfikacja, co do
strukturyzacji, jest rygorystyczna, wymaga bowiem aby zbidr cechowal si¢ zupelnoscia,
roztacznos$cia oraz wynikaniem (zawieraniem) sktadnikow. W wypadku narzedzi zarzadzania,
jak to mozna wywie$¢ z twierdzen podrozdziatu trzeciego, dotrzymanie tego rygoru jest
praktycznie nieosiggalne. Stad stosuje si¢ ich typologie, nienarzucajacag tak wysublimowanych
kryteriow podziatu.

Przyjatem powyzej, ze instrumenty zarzadzania, w najbardziej] wyspecjalizowanym
ujeciu, znajdujg si¢ w zbiorze czynnika zarzgdzania, ktéry nazywam ,,metodologia zarzgdzania”.
Oprdcz nich, wyraznie instrumentalng funkcje maja tam metody i techniki zarzadzania oraz style
zarzadzania. Jesli utozsami¢, ze wzgledow etymologicznych oraz semiotycznych, instrument z
narzedziem, najwezsze ich rozumienie oznacza czynnik mozliwy do zastosowania i
wykorzystania w danej czynnosci, aktywnosci, dzialaniu. Inaczej moéwiac, czynno$¢ (proces,
dziatanie) jest koniecznym czynnikiem zastosowania 1 wykorzystania instrumentu (narz¢dzia), w
tym rowniez zarzadzania. W ten sposob, moim zdaniem, dochodzimy do pojecia metody i
technik zarzadzania.

Metoda_zarzgdzania to forsowanie na pierwszy plan sposobu przeprowadzenia calego
procesu zarzadzania. W skrajnym wypadku, przyjawszy, ze caly, wyspecjalizowany proces
zarzadzania sklada si¢ ze SMOKF, moze si¢ on odby¢ z zastosowaniem i wykorzystaniem
wylacznie osobistych, w tym wirtualnych narzedzi zarzadzania. W mikroprzedsigbiorstwie,
jednoosobowy wiasciciel (przedsigbiorca) wykonuje sam cate dziatanie, w tym zarzadzanie.
Czynnosci sprawstwa, modelowania, organizowania, kierowania i1 sprzegania (SMOKF) moga
si¢ odbywa¢ w jego umysle, dzieki jego osobistym stosunkom wewnetrznym i zewngtrznym, w
tym zaangazowaniu. Wlaczenie wyspecjalizowanych narzedzi, na przyktad umozliwiajacych
akty wyboru (tablice decyzyjne), modelowanie (np. rysunki odwzorowujace), organizowanie (np.
wykresy przebiegu), kierowanie (np. nagroda), sprzgganie (np. karty kontroli obecnosci w pracy)
oznacza nieuchronnie wkomponowanie ich w okre§lone struktury czynnosciowe. Tablica
decyzyjna jest narzedziem wyboru, ale zastosowanie i wykorzystanie tego narzedzia pociaga za
soba okreslone czynnosci [10]. Precyzyjne oddzielenie wigc narzedzia zarzadzania od metody,

[10] Sadze, ze swego rodzaju kontrapunktem dla studiowania problemu instrumentéw zarzadzania moga by¢
pozazarzadcze aktywnos$ci ludzkie. Instrument muzyczny jest na przyktad bezposrednim zrodtem dzwigku (muzyki),



techniki, czy nawet stylu zarzadzania jest niemozliwe: narzedzie bez podmiotu 1 czynnosci
»okotonarzgdziowych” jest tylko potencja, tak jak instrument muzyczny bez muzyka.

Metoda zarzadzania to sposdb powodowania, ktorego koniecznym sktadnikiem jest
narzedzie (-a) zarzadzania, ktadacy nacisk (wysuwajacy na pierwszy plan) na logike przebiegu, a
nie narzedzie.

Natomiast technika zarzgdzania to sposob powodowania, ktérego koniecznym
sktadnikiem jest narzgdzie (-a) zarzadzania, ktadacy nacisk (wysuwajacy na pierwszy plan) na to
narzedzie wlasnie, a nie przebieg.

W istocie dochodzimy do funkcji instrumentalnej danego czynnika lub ich zbioréw, ktora
moze si¢ przejawia¢ na wyzszym lub nizszym poziomie. Przez poziom rozumiem tu zakres i
nasilenie (napigcie, natgzenie) ,,instrumentalnosci”, zdolnosci danego czynnika do petnienia roli
instrumentalne;.

W tym kontek$cie wyrodzniam trzy kategorie instrumentow zarzgdzania w_wagskim
rogumieniu:

1) Instrumenty zarzadzania per se.
2)  Quasi-instrumenty zarzadzania.
3) Para-instrumenty zarzadzania.

Instrumenty zarzqdzania per se to wszystkie czynniki uksztattowane oraz stosowane i
wykorzystywane wytacznie dla celéw powodowania zachowan w waskim rozumieniu - ludzi, a
za ich posrednictwem systemow dzialania. Inaczej] méwiac, dana czynnos$¢ powodowania nie
bedzie skuteczna, jesli nie wykorzystamy takiego wlasnie instrumentu zarzadzania per se.
Typowym przyktadem jest tablica decyzyjna niemajaca innego zastosowania poza sprawstwem.

Quasi-instrumenty zarzqdzania to wszystkie czynniki uksztattowane oraz stosowane i
wykorzystywane dla r6znych celow, w tym powodowania zachowan w waskim rozumieniu -
ludzi, a za ich posrednictwem systeméw dzialania. Typowym przyktadem jest ptaca, ktéra ma
roézne funkcje, w tym motywacyjng (moze by¢ uzyta w kierowaniu).

Para-instrumenty zarzadzania to czeSciowe lub catkowite zaprzeczenie tego, co jest
okreslone cztonem dalszym, czyli ,,zarzadzanie” (np. ,parazarzadzanie” analogicznie jak
»paranormalno$¢”). Zbior para-narzedzi zarzadzania zawiera czynniki-instrumenty, ktére shuza
ostatecznie innym wartosciom, celom i funkcjom, niz deklarowane.

Zatem zakresy wymagan procesu zarzadzania i funkcjonalnos$ci instrumentow w zasadzie
nie pokrywaja sie, lub pokrywaja si¢ s$ladowo. Przykladem moze by¢ ,,wyprowadzanie”
pienigdzy ze spolki zaleznej (cel faktyczny) pod pozorem honorowania wysokiej klasy
konsultantow z jednostki rodzimej (cel pozorny: powodowanie zachowan konsultantow —
motywowanie). Koncepcje strukturyzacji zbioru narzedzi zawiera tabela 1. Uzywam dla celéw
syntezy kategorii narzedzi zarzadzania terminu ,.komplet (system)” narzedzi. Jest to zagadnienie
wykraczajace poza kwestie w niej opisywane. Uzycie terminu ,,system kierowania” wymaga aby
ogo6t sktadnikow kierowania (zbior) posiadat wlasno$ci systemu. To znaczy, ze procesy, czynniki
(obiektowos¢), instytucje oraz uktad spoteczny kierowania, niezaleznie od tego co w tym zbiorze
si¢ znajduje, sa adekwatne do rygorow systemowosci. Spetnienie tych rygoréow dla wzglednie
jednorodnych proceséw zarzadczych oraz szeroko rozumianego kontekstu zarzadzania jest nieco
tatwiejsze, ale zawsze bardzo trudne. Taki system kierowania sklada¢ si¢ powinien z

a wiec wytwarza, powoduje oczekiwany skutek finalny. Nie potrzeba (oprocz muzyka) nic wigcej. Natomiast
pacjenta mozna zoperowa¢ klasycznie lub laparoskopowo, ciagiem réznych czynnos$ci, czyli uzyskaé finalny skutek
bardziej ztozonym, alternatywnym lub wariantowym sposobem.



»podsystemu motywowania”, ,,podsystemu negocjowania”, ,,podsystemu stylow zarzadzania”,
»podsystemu partycypacji bezposredniej”. Sadze, ze na tym tle postugiwanie si¢ pojeciem
»System narzedzi zarzadzania” musi by¢ bardzo wywazone 1 wymaga dalszych badan. Niemniej,
na pozdr, uzywanie wyrazenia ,system narzedzi motywowania” jest kolokwialnie nosne i
dlatego, prawdopodobnie, w praktyce traktowane powaznie, bez glebszej refleksji nad jego
teoretycznym, metodologicznym i empirycznym sensem. Posredniczenie, w rezultacie ustalenie



Tabela 1. Macierz tozsamos$¢ i odrebnos¢ dziatan i systemoéw/kategorie narzgdzi zarzadzania

Kategorie | Tozsamos$¢ i odrebno$¢ | Tozsamos$¢ i odrebnos¢ | Tozsamos¢ i odrebnosé | Tozsamos$é i odrebno$¢ | Synteza na obszarach
tozsamoScii | procesow obiektowa instytucjonalna ukladu spolecznego kategorii narzedzi
odrebnosci
dzialan i ich
systemow
Kategorie
narzedzi
zarzadzania
1. Narzedzia per | Procesy w roli 1. Ludzie zaangazowani | Instytucje, zwtaszcza Uktad spoteczny Komplet (system)
se wylacznych narzedzi wylacznie w procesy ustroj oraz dynamiczna i | systemu zarzadzania, narzedzi per se
zarzadzania: zarzadzanie | zarzadcze statyczna struktura zawierajacy sktadniki
rozumiane jako strunai | 2. Aktywa, jak wyzej organizacyjna dziatania i | takie jak przekonania,
ksztaltowanie, w tym 3. Pasywa, jak wyzej systemu dziatajacego, Swiadomos$¢, wartosci,
zwlaszcza podstawowe 4. Informacje, jak wyzej | stuzace wylacznie do wiare i nadzieje,
czynnoSci zarzadcze 5. Pozostale zasoby i ksztattowania proceséw, | wrazliwo$¢, emocje,
(SMOKF) oraz czynniki, jak wyzej obiektow i uktadu kultura, ksztaltujace si¢
metazarzgdzanie spotecznego zarzadzania | oddolnie, i stuzace
oraz samych siebie wyltacznie do
(metainstytucje) ksztaltowania procesow,
obiektow i uktadu
instytucjonalnego
zarzadzania oraz samych
siebie (metauktad
spoteczny)
2. Quasi- Procesy w roli quasi- Dowolne czynniki, Dowolne instytucje, Dowolne uktady Komplet (system) quasi
narzedzia narzgdzi zarzgdzania: posiadajace posiadajace spoteczne, posiadajace narzedzi

wszystkie procesy
wykazujace
funkcjonalny zwigzek
typu ,,powodowanie” z
wartos$ciami, celami i
funkcjami dziatania, w
kontekscie
dhlugowiecznos$ci danego
systemu dziatajacego

funkcjonalny potencjat
narz¢dziowy, uzyteczny
(skutecznosc) oraz
korzystny i ekonomiczny
dla zarzadzania

funkcjonalny potencjat
narzgdziowy, uzyteczny
(skutecznos¢) oraz
korzystny i ekonomiczny
dla zarzadzania

funkcjonalny potencjat
narzgdziowy, uzyteczny
(skutecznos¢) oraz
korzystny i ekonomiczny
dla zarzadzania




3. Para-
narzedzia

Procesy w roli para-
narzedzi zarzadzania:
kazdy proces, ktorego
zastosowanie jest
nieuzasadnione
,powodowaniem”
faktycznych warto$ci,
celow i funkcji danego
dziatania i systemu
dzialajacego

Dowolne czynniki,
posiadajace pozorny
funkcjonalny potencjat
narzedziowy dla
zarzadzania, uzyteczny
(skutecznosc) oraz
korzystny i ekonomiczny
dla innych celow

Dowolne instytucje,
posiadajace pozorny
funkcjonalny potencjat
narzedziowy dla
zarzadzania, uzyteczny
(skutecznos¢) oraz
korzystny i ekonomiczny
dla innych celow

Dowolne uktady
spoteczne, posiadajace
pozorny funkcjonalny
potencjat narzedziowy
dla zarzadzania,
uzyteczny (skutecznosc)
oraz korzystny i
ekonomiczny dla innych
celow

Komplet (system) para
narzedzi

Synteza narzedzi
na obszarach

Tozsamos$¢ i odrebnosé
zbioru (systemu)

Tozsamos$¢ i odrebnosé
zbioru (systemu)

Tozsamos$¢ i odrebnosé
zbioru (systemu)

Tozsamos$¢ i odrebnosé
zbioru (systemu)

tozsamosci i procesow czynnikow, instytucji ukladéw spolecznych
odrebnosci wykorzystywanych skladajacych sie na wykorzystywanych wykorzystywanych
narzedziowo w obiekt dzialajacy, narzedziowo w narzedziowo w
zarzadzaniu wykorzystywanych zarzadzaniu zarzadzaniu
narzedziowo w
zarzadzaniu

Totalna synteza
narzedzi zarzadzania

Zrédto: opracowanie wlasne




instrumentalnego charakteru danego czynnika, wymaga zwlaszcza ustalenia docelowego,
pozadanego stanu rzeczy. Dopiero z tej pozycji czynnik moze znalez¢ si¢ na pozycji
posredniczacej (zerowej, stabej, przecigtnej, silnej, zupetnej), lub nie. Tak wigc istotne s3:

1) Zakres posredniczenia (rzeczowy, przedmiotowy, czasowy, przestrzenny,
podmiotowy).

2) Proces posredniczenia, czynnosci sktadowe, obiektowy, instytucjonalny i spoleczny
wymiar posredniczenia.

3) Mechanizm posredniczenia (przyczynowo-skutkowy, statystyczny, sieciowy, etc.),
jego struktura i dynamika oraz potencjal i sita oraz inne wlasnosci i parametry (czas, koszt,
jakosé, ilos¢, tempo,).

4) Poziom posredniczenia (napi¢cie posredniczenia, natgzenie posredniczenia).

5) Uzyteczno$¢ posredniczenia, ze wzgledu na potrzeby podmiotu zarzadzajacego oraz
stosunku zarzadzania, a takze sprawno$¢ posredniczenia.

6) Alternatywnos$¢, konkurencyjno$¢ narzedzi zarzadzania, koszt alternatywny (w
Afganistanie pokdj mozna osiggna¢ stosujgc negocjacje albo i/lub wojne, etc.), substytucyjnosé
posredniczenia.

7)  Skuteczno$¢ powodowania. Skutki moga si¢ ujawni¢ natychmiast i bezposrednio, we
wnetrzu przedmiotu lub jako odroczone (szpieg — $pioch), w domenie dziatania w danej
czasoprzestrzeni. Skutki te moga takze by¢ niepelne (sprawnos¢), a nawet (mimo nominalnego
pelnego potencjatu narzgdzia) by¢ przeciwskuteczne. Potrzebne jest wigc rozroznienie, np.:
formalnych i rzeczywistych narzedzi; nominalnego i rzeczywistego potencjatu, etc.

8) Korzystnos¢ i ekonomiczno$¢ powodowania. Ro6znica migdzy pozytywnie ocenianymi
oraz negatywnie ocenianymi skutkami powodowania to korzystno$¢ powodowania, za$ ich iloraz
to ekonomiczno$¢ powodowania. W zarzadzaniu skuteczno$¢ narzedzi jest nadrzedng wartoscia,
niemniej przy identycznej skuteczno$ci nalezy wybra¢ bardziej korzystne 1 ekonomiczne.

Tabela 2 przedstawia zalozenia systemowego ujecia kategorii narzgdzi zarzadzania. Pod
pojeciem ,,Profesjonalny i wyspecjalizowany system zarzadzania, w tym wasko pojete narzedzia
(rdzen systemu zarzadzania)” rozumiem procesowe, obiektowe, instytucjonalne i w uktadzie
spotecznym rozwini¢te zarzadzanie, traktowane jako struna (patrz gltéwka tabeli 4). Jadro
narzedzi przedstawia kaseton 2.2. w tej tabeli ,,Naukowe zarzadzanie traktowane jako struna i
ksztattowanie zachowan ludzi i1 systemu dzialajacego — wujecie procesowe, obiektowe,
instytucjonalne i spoteczne”. Wprowadzam tu ,,naukowos$¢”, poniewaz sadzg, ze nauka daje
najwyzsze gwarancje, ze dane narzgdzia zarzadzania mogg by¢ przez nig ,,akredytowane”, jako w
zupelnosci per se.

Tabela 2. Zalozenia macierzy: kategorie narzedzi zarzadzania — ujgcie systemowe

Skladniki | Profesjonalny i Doktryna WartoSci Ograniczenia Zmienne
szeroko | wyspecjalizowany systemu bezpos$rednie i zarzadzania niezalezne
rozumianego | system dzialajacego, w nadrze¢dne wewnetrznego i
systemu | zarzadzania, w tym | tym zarzadzania | zarzadzania Zewnetrznego
zarzadzania | wasko pojete kontekstu
narzedzia (rdzen zarzadzania
systemu
Kategorie zarzadzania)
narzedzi
1. Narzedzia Naukowe Doktryna i jej Wartosci jako Ograniczenia jako | Zmienne
per se zarzadzanie sktadniki jako naukowe naukowe niezalezne
traktowane jako naukowe narzedzia narzedzia kontekstu, jako
struna i narzedzia zarzadzania — zarzadzania — naukowe




ksztattowanie zarzadzania — zmienne zmienne narzedzia —
zachowan ludzi i zmienne wspotksztattujace | wspolksztattujace | zmienne tacznie
systemu wspoltksztattu- rdzen systemu rdzen systemu wspoltksztattu-
dziatajacego — ujecie | jace rdzen zarzg-dzania zarzg-dzania jace rdzen
procesowe, systemu zarza- systemu zarza-
obiektowe, dzania dzania
instytucjonalne i
spoteczne
2. Quasi Zbiory Zbiory Zbiory Zbiory Zbiory
narzedzia uwarunkowane uwarunkowane uwarunkowane uwarunkowane uwarunkowane
kontekstualnie kontekstualnie kontekstualnie kontekstualnie kontekstualnie
3. Para Zbiory Zbiory Zbiory Zbiory Zbiory
narzedzia uwarunkowane uwarunkowane uwarunkowane uwarunkowane uwarunkowane
kontekstualnie kontekstualnie kontekstualnie kontekstualnie kontekstualnie

Zroédto: opracowanie wlasne

Tabela 3 przedstawia usytuowanie narzedzi zarzadzania w systemie zarzadzania
traktowanym jako obiekt. Podstawowe procesy zarzadzania zostaty ,,nasycone” (wyposazone w-)
czynnikami zarzadzania, tworzac obiekt — zdolny operacyjnie do wykonywania procesOw
zarzadczych. Przypomnijmy w tym miejscu, Ze wyposazenie procesOw zarzadzania w narzg¢dzia
(dobdr) jest uwarunkowane kontekstem pozostalych czynno$ci zarzadzania, traktowanego jako
struna (patrz gltowka tabeli 2), oraz kontekstem ograniczen i okolicznosci. Tabela 3 tych
uwarunkowan nie obejmuje ze wzgledow techniczno-redakcyjnych (trudno$¢ wizualizacji na
jednym modelu edycyjno-graficznym). Nie wypetliam cato$ci tekstu dla utatwienia percepcji, a

jednoczesnie zachecenia Czytelnika do uzupetiajacych studiow.

Tabela 3. Macierz procesy zarzadzania/czynniki zarzadzania — system zarzadzania jako obiekt

Procesy | Sprawstwo Modelowanie | Organizowa- Kierowanie Sprzeganie Synteza po
zarzadzania | (S) ™M) nie (O) (K) F) czynnikach
Czynniki zarzadzania
zarzadzania
1. Podmioty Podmioty Ogot
zarzgdzania sprawstwa wyspecjali-
zowanych
podmiotow
zarzadzania
2. Doktryna Doktryna Doktryna Kompletna
zarzadzania sprawstwa modelowania doktryna
zarzadzania
3. WartoS$ci i Wartoéci i cele Wartosci i cele System
cele sprawstwa organizowa- wartoSci i
zarzadzania nia celow zarza-
dzania
4. CzynnoSci Czynnosci Czynnosci System
zarzadcze sktadowe sktadowe procesow
sprawstwa kierowania zarzadzania
5. Stosunek Sprawstwo w System
kierowania stosunku kierowania
kierowania
6. Pozaoso- Np. sprawcze Np. uprawnie- | Np. uprawnie- | Np. uprawnie- | Np.uprawnie- | Np. system
bowe zrodla uprawnie- nia decyzyjne nia decyzyjne nia decyzyjne nia decyzyjne uprawnien
wladzy nia decyzyjne do do do do sprzggania decyzyjnych
modelowania organizowania | kierowania
7. Informacje | Informacje dla System
dla sprawstwa informacji dla




zarzadzania zarzadzania
8. Metodolo- Narzedzia Narzedzia Narzedzia Narzedzia Narzedzia Zbior
gia sprawstwa modelowania | organizowa- kierowania sprzegania (system)
zarzgdzania nia narzedzi
zarzadzania
9. Pozostale Pozostate System po-
zasoby dla zasoby dla zostalych
zarzadzania sprawstwa zasobow dla
zarzadzania
10. Sprawnos$¢ Calkowita
Sprawno$é sprawstwa sprawnos$é
zarzadzania systemu
zarzadzania
11. Przed- Przedmiot Calkowity
miot sprawstwa zakres
zarzadzania przedmioto-
wy i rzeczowy
zarzadzania
(pole, domena
zarzadzania)
12. Czaso- Czasoprzes- Usytuowanie
przestrzen trzen systemu
zarzgdzania sprawstwa zarzadzania w
czasoprzes-
trzeni
Synteza po System System System System System System
procesach sprawstwa modelowania | organizowa- kierowania sprzegania zarzadzania
zarzadzania jako obiekt jako obiekt nia jako jako obiekt jako obiekt jako
obiekt calo$ciowy
obiekt

Zroédto: opracowanie wlasne

Powyzsza tablica (tab. 3) nie jest oczywiscie doskonatym narzedziem analityczno-badawczym
dla typologii. Na przyktad kwalifikowanie uprawnien decyzyjnych w kategorii ,,pozaosobowe
zrodta wladzy” stawia problem narzedziowego charakteru zrédet wtadzy w ogodle. Innymi stowy
zrédla wiadzy moglyby by¢ zosta¢ zaliczone do kategorii ,,metodologia zarzadzania”, a w tym —
»harzedzia zarzadzania”. Wiladza 1 jej zrédla sa bowiem z natury rzeczy potencjatem
energetycznym, dajagcym mozno$¢ powodowania. Na przyktad potencjalizacja posiadanej wladzy
(kolokwialnie: pan wie kto ja jestem?!) moze uruchomi¢ zachowania i dzialanie, bez
wykorzystywania innych narzgdzi.

Inng mozliwo$¢ rdéznicowania i strukturyzacji narz¢dzi zarzadzania stwarza macierz
»zarzadzanie w wezszym ujeciu jako struna/ksztaltowanie zarzadzania” (tab. 4). Opisuje ja na
przyktadzie dziatania ,ksztalcenie studentdow na poziomie wyzszym”. Tre$¢ kasetondw nie
stanowi zbioru zupelnego, zawiera tylko wybrane przyklady czynnosci (proceséw), a dopiero w
nich mozemy okresla¢ narzedzia per se zarzadzania, w zaleznos$ci od kontekstu ,ksztalcenia...”.
Jak latwo zauwazy¢, zbidr narzedzi jest otwarty, rozmyty, zmienny i hybrydowy, czyli posiada
atrybuty systemu dziatajacego.

Kolejng mozliwo$¢ badania stwarza strukturyzacja wedlug kategorii i poziomu
rozwigzywanych probleméw zarzadzania systemami dziatajacymi (tab. 5). Wyrdzniam cztery
takie poziomy: polityki (najwyzszy), strategii, taktyki i operowania (najnizszy). Granice miedzy
nimi nie sg ostre.



1) Polityka danego dziatania jest jego czgScig. Jest w istocie zogniskowaniem
zaangazowania w danym dziataniu na jego wyroznionych polach, o najwyzszym znaczeniu dla
dziatania i systemu dzialajacego. Sa to:

a) wartosci nadrzgdne i wladza,

b) rudymentarna doktryna,

c) kluczowe ograniczenia,

d) rudymentarne rozstrzygnigcia co do zasad prowadzenia strategii dzialania,
e) rudymentarne rozstrzygniecia co do stosunku do zmiennych niezaleznych.

Strategia danego dziatania jest jego czescia. Jest w istocie zogniskowaniem zaangazowania w

danym dzialaniu na jego wyrdznionych polach, o subnajwyzszym znaczeniu dla dzialania i

systemu dziatajacego. Strategia to reagowanie na zmiany, gra ze zmianami wewngtrznymi i

zewnetrznymi dla utrzymania polityki. Jest to gra ze zmianami przedmiotowymi (np. inflacja) i

podmiotowymi (z innymi graczami) zorientowana na MWC, sugerujaca polityce ewentualne

zmiany w jej domenie. Strategia ksztaltuje takze rudymentarne rozstrzygnigcia co do zasad
prowadzenia taktyki dziatania.

2) Taktyka danego dzialania jest jego cze$cig. Jest w istocie zogniskowaniem
zaangazowania w danym dziataniu na jego wyrdznionych polach, o ponad najnizszym znaczeniu
dla dziatania i systemu dziatajacego. Taktyka ma funkcje instrumentalne w stosunku do strategii,
jej zadaniem jest stabilizowanie prowadzenia dziatania dla strategii i operowania. Probuje ona
stworzy¢ jednoznaczne przestanki dla operowania, to znaczy inwariantne warunki dziatania.

3) Operowanie to dziatanie, w tym zarzadzanie, urzeczywistniajgce wzorce stanow
pozadanych. Domeny polityki, strategii i taktyki stopniowo zawezajg si¢, az do operowania na
poziomie szczegdldw, oraz biezgcej czasoprzestrzeni.

Dziele dowolne dziatanie na czynnos$ci zarzadcze 1 wykonawcze. Odpowiednio do tego
wyrdzniam cztery kategorie poziomdéw zarzadzania: zarzadzanie polityczne, zarzadzanie
strategiczne, zarzadzanie taktyczne 1 zarzadzanie operacyjne. Kazde z nich moze by¢
analizowane w kategoriach struny i ksztaltowania. Na przyktad w zarzadzaniu strategicznym,
rozpatrywanym jako struna dziatania dowolnego, mozna wyrézni¢ podstawowe zarzadcze
dziatania strategiczne (strategiczne SMOKF), dziatania wspierajace dzialania strategiczne i
pozostale, itp. Uktady, w ktérych przyja¢ powyzsza stratyfikacj¢ kazdego dzialania, w tym
zarzadzania, za podstawe strukturyzacji, moga przynies¢ nowe macierze.

Nie ulega tez watpliwosci, ze nauka o zarzadzaniu zasila si¢, dla potrzeb narzedziowych,
czynnikami z pol badawczych innych nauk (nauki przyrodnicze, nauki formalne, nauki
humanistyczne 1 pozostale nauki spoteczne). Jest to podyktowane zwlaszcza atrybutami
systemow dzialajacych 1 swoisto$cig powodowania zachowan ludzi i systemow dziatajacych jako
catosci.



Tabela 4. Macierz zarzadzanie w w¢zszym ujeciu jako struna/ksztaltowanie zarzadzania

Zarzadzanie | Podstawowe Wspierajace CzynnoSci Wykonawcze Komunikowanie Gospodarowanie Synteza
jako struna | czynnoSci czynnoS$ci metazarzadcze czynnosci sie dla zarzadzania | dla zarzadzania
zarzadcze zarzgdcze zarzadcze
(SMOKF) oraz
inne (np.
dowolne
podstawowe jako
narzedzie
Ksztaltowanie | powodowania)
zarzadzania
1. Tworzenie 1. Sprawstwo, 1 1. Na przyktad 1. SMOKF w 1. Faktyczne 1. Komunikowanie | 1. Gospodarowanie | Synteza
dzialania (w pozostate obstuga odniesieniu do urzeczywistnianie | si¢ dla zarzadzania | dla zarzadzania zarzadzania w
tym czynnosci analityczna SMOKEF tworzenia | zarzadzania w tworzeniem tworzeniem tworzeniu
zarzadzania) zarzadcze, w zwigzana z ,.ksztatcenia...”. tworzeniu ,.ksztalcenia...”. ,.ksztalcenia...”. ,ksztalcenia...”,
tworzeniu tworzeniem ,-ksztalcenia...”. w tym jego
.ksztalcenia...”. zarzqdzanig .| Wiymnp. W tym np. W tym np. narzedzi
»ksztatceniem...”. narzedzia impulsow | W tym np. narzedzia selekeji narze¢dzia rachunku
W tym narzgdzia sprawczych (opisu, | narzedzia informacji w kosztow
impulsow W tym np. wyboru, podziatu, urzeczywistnienia | modelowaniu zarzadzania
sprawczych narzedzia analizy | ocen, norm) dla sprawstwa (np.
(opisu, wyboru, dla potrzeb SMOKF formalne
podziatu, ocen, modelowania podpisanie
norm) decyzji)

2. Istnienie

1. Sprawstwo,

Synteza narzedzi

dzialania (w etc., w istnieniu zarzadzania
tym ,ksztatcenia...”. podtrzymujacych
zarzgdzania) dzialanie, jego
W tym narzedzia ksztaltowanie dla
impulsow dlugowiecznosci
sprawczych
(poznania,
wyceny, wyboru,
urzeczywistniania)
3. Zanik 1. Sprawstwo, Synteza narzedzi

dzialania (w
tym

zarzadzania)

etc., w zaniku
.ksztalcenia...”.

W tym narzgdzia
impulsow
sprawczych
(opisu, wyboru,

atrofii i
likwidacji
narzedzi
zarzgdzania w
procesie zaniku
dzialania




podziatu, ocen,
norm)

4. Zmiana 1. Sprawstwo, Synteza narzedzi
dzialania (w etc., w zmianie zarzadzania
tym ksztalcenia...”. zmiana dzialania
zarzadzania) i systemu
W tym narzedzia dziatajacego
impulsow
sprawczych
(opisu, wyboru,
podziatu, ocen,
norm)
Synteza Synteza Synteza Synteza narzedzi Synteza narzedzi | Synteza narzedzi Synteza narzedzi Totalna synteza
sprawstwa, etc., narzedzi w wykorzystywanych | wykonawcezych w | wykorzystywanych | wykorzystywanych | narzedzi w
w czynnoS$ciach w urzeczywistnianiu | w komunikowaniu | w gospodarowaniu | przekroju calego
»ksztalceniu...”. wspierajacych metazarzadzaniu zarzadzania si¢ dla zarzadzania | dla zarzadzania ksztaltowania i
zarzadzanie zarzadzania jako

W tym narzedzia
impulsow
sprawczych
(opisu, wyboru,
podziatu, ocen,
norm) calego
procesu
,.Kksztalcenia...”

struny

Zrédlo: opracowanie wiasne




Tabela 5. Macierz narzedzi poziomy dzialania/zarzadzania — tozsamos$¢ 1 odrgbnos¢

Podstawowe | Sprawstwo Modelowanie | Organi- Kierowanie Sprzega- Synteza
procesy | (S) ™) zowanie (O) (K) nie (F)
zarzadcze

Poziomy

dziala-

nia/zarza-

dzania

Polityka Narzgdzia Narzgdzia w Narzgdzia Narzgdzia Narzedzia Komplet
wyboru modelowaniu organizowa- kierowania w sprzg¢gania (system)
politycznego polityki nia polityki polityce zwrotnego i narzedzi na

nastepcze- poziomie
go w polityce polityki

Strategia Narzedzia Narzgdzia Narzedzia Narzedzia Narzedzia Komplet
aktywizacji modelowa-nia | organizowa- kierowania w sprzegania (system)
strategii (np. w zarzadzaniu | nia w zarzadzaniu w zarzadza- narzedzi na
zwrotu strategicz-nym | zarzadzaniu strategicznym | niu strate- poziomie
strategicz- (np. SWOT) strategicz- (np. bonusy gicznym (np. strategii
nego) nym (np. mapa | dla lista kontrolna

kluczo- zarzadu) kamieni
wych milowych
procesow realizacji
korporacji) strategii)

Taktyka Narzgdzia Narzgdzia Narzgdzia Narzgdzia Narzedzia Komplet
sprawstwa w modelowania organizowa- kierowania w sprze¢gania w (system)
zarzadzaniu w zarzadzaniu | nia w zarzadzaniu zarzadzaniu narze¢dzi na
taktycznym taktycznym zarzadzaniu taktycznym taktycznym poziomie
(np. decyzjao | (np. taktycznym (np. nagrody (np. kontrola taktyki
warianto- wariantowe (np. wykres dla zespolu skutecznosci
waniu w plany przebiegu wariantujacego | nagrod w
planowaniu rekrutacji) wariantowa- rekrutacje) wariantowaniu
rekrutacji w nia w rekrutacji)
strategii rekrutacji)
zasobow
ludzkich)

Operowa-nie Narzedzia Narzedzia Narzedzia Narzedzia Narzedzia Narzedzia
rodzajowe rodzajowe rodzajowe rodzajowe rodzajowe rodzajowe
szczegbtowe szczegdtowe szczegotowe szczegolowe szczegblowe szczegélowe

Synteza Komplet Komplet Komplet Komplet Komplet Totalna
(system) (system) (system) (system) (system) synteza
narzedzi narzedzi narzedzi narzedzi narzedzi narzedzi w
sprawstwa w modelowania | organizowa- kierowa- sprzegania w systemie
zarzadzaniu w nia w nia w zarzadzaniu dzialan

zarzadzaniu zarzadzaniu zarzadzaniu podstawo-
wych
zarzadzania

Zrodio: opracowanie wlasne

Podsumowanie

Zachowania i dziatania ludzi oraz systeméw dzialajacych sa pochodng szeroko
rozumianych uwarunkowan wewnetrznych i zewnetrznych, a wérod nich systemu zarzadzania
(zmienne niezalezne zachowan I rzedu). Z kolei jednym ze sktadnikéw (cze$ci) systemu
zarzadzania systemami dziatajagcymi sg narzedzia zarzadzania (jedna ze ztozonych zmiennych
niezaleznych zachowan II rzgdu). Staram si¢ na tym tle usytuowac narzedzia zarzadzania.

Niewatpliwie, podsystem zarzadzania jest sktadnikiem danego systemu dziatajacego.
Jako taki, zgodnie z prawem niezbednej réznorodnosci R.W. Ashby, aby rozwiazywac
doskonale sprawnie dowolne problemy, musiatby by¢ co najmniej tak réznorodny jak system,
ktorego jest sktadnikiem. To jest sprzeczne z powolanym prawem. W podobnej sytuacji
znajduje si¢ nauka, w tym o zarzadzaniu, takze nie majac zdolnosci do zupetnego badania i



ksztaltowania systeméw dzialajacych. Ma ona wicksza zdolno$¢ w odniesieniu do systemow
przyrodniczych, ktore sa bardziej statyczne. Systemy spoteczne w pewnym sensie ,,uciekaja”,
ze wzgledu na swoje cechy, menedzerowi i badaczowi zarzadzania (metaforyczna analogia:
,»KrZywa gonigcego psa”).

Forsuj¢ tu poglad, ze kategoria ,,narzedzia zarzadzania” posiada cechy podobne jak
system dzialajacy: jest wspolzalezna od otoczenia, rozmyta, zmienna i hybrydowa. Zatem
,»skrzynka narzedziowa menedzera” jest, takze przez analogi¢, swego rodzaju ,,pojemnikiem”
o zmiennej objetosci, rezerwuarem rozmaitych przyborow. Menedzer nie moze nie
rozwigzywac problemow, nie moze czekac. Jesli nie ma pod reka potrzebnych i koniecznych
narzedzi per se, w swojej 1 ogolnodostepnej skrzynce — korzysta z kazdego innego czynnika o
przewidywanej funkcji narzedziowej, lub kreuje nowy instrument zarzadzania. W istocie
odbywa si¢ nieustanny proces testowania, takze metoda prob i bledow, czynnikow ze wzgledu
na ich zarzadcza funkcje instrumentalng. Jest to podyktowane rowniez ogromng presjg na
sukces. Z powodu wskazanej wyzej natury systemoéw dzialajacych i zarzadzania, jest on
bardzo pozadanym osiggni¢ciem, ale swego rodzaju ,uciekajagcym punktem” (vanishing
point). Sugeruj¢, poza omoéwionymi podziatami narz¢dzi zarzadzania, Zze rdzen, kanon (Zeby
nie powiedzie¢ paradygmat) narzedzi zarzadzania jest pojeciem tak nieostrym, ze az
mglawicowym, na pograniczu mozliwej do zaakceptowania naukowos$ci. Historycznie
utrwala si¢ on w niewielkim stopniu i narasta jako kumulujaca si¢ wiedza, zbidr (system?)
narzedzi, o rozmytej tozsamosci, granicach i strukturze.

Taki stan w dziedzinie narzedzi zarzadzania jest zupelnie naturalny, i nigdy nie bedzie
inny. Nieuchronnie bedg z nim zwigzane propozycje i fakty nienaukowe i pozanaukowe, w
tym mody. Jedyne co mozemy zrobi¢, a co niniejszym staratem si¢ uczyni¢, to podja¢ wysitki
metodologiczne na rzecz wzbogacenia poznania i rozwini¢cia syntezy w przedmiotowe]
dziedzinie.

Sadze, ze dzigki proponowanym tezom wprowadzam podstawy lepszego tadu
poznawczego w dziedzinie narz¢dzi zarzadzania. Konieczna jest jednak dalsza dyskusja
naukowa nad dobrym wysublimowaniem poznawczym narz¢dzi zarzadzania, na tle jego
systemu, ktory jako calo$¢ ma przeciez wybitng funkcje instrumentalng. Oczekiwanym
postepem teoretyczno-poznawczym w dalszym horyzoncie badan jest wzrost naukowosci
teorii i1 praktyki zarzadzania.
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