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Podstawowe kategorie zarzadzania strategicznego
I.Definicje
1. Definicja systemu dziatajacego
System dziatajacy to kazdy system zachowujacy si¢ $wiadomie i celowo, z udzialem

czlowieka.

Rys. 1. System dzialajacy

6. Ograniczenia nieprzelamywalne (sztywne) systemu dzialajacego

2. Wymagania 1. Wymagania
4. Zalozeniaa | 3. Rdzen systemu dzialajacego, Stratggi o poli&/czng
priori rozumiany, jako
(doktryna) lozona struktura subblokow: a) fﬁfig}:cego ) fﬁfig}:cego )
systemu procesow (P); b) czynnikdéw Misja, Wizja i wartosci
dzialaiaceoa i e)i i ! .

5. Wewnetrzne i zewnetrzne zmienne niezalezne, z ktérymi system dzialajacy prowadzi sie gre

Zrodlo: opracowanie wlasne

2. Definicja zarzgdzania. Zarzadzanie jest skladnikiem struny kazdego dziatania
dowolnego, uznanego za ,proces podstawowy”'. Mozemy je definiowaé w szerszym i
wezszym zakresie. Najglebszg istota zarzadzania jest powodowanie zachowan dowolnego
systemu dziatajacego (SD), zgodnie z wybranymi celami i wolg, zwlaszcza podmiotu (-6w)
zarzadzajacych.

3. Definicja zarzgdzania strategicznego. Zarzadzanie strategiczne jest jednym z czterech
pozioméw zarzadzania (patrz nizej: Poziomy zarzadzania). Jest usytuowane ponizej polityki,
ktora istotnie wspiera, a powyzej taktyki, ktorg istotnie nadzoruje.

Zarzadzanie strategiczne danym SD polega na modelowaniu i realizowaniu dziatan,
bedacych systemem reakcji typu gra, na zmiany podmiotowe i przedmiotowe w
zachowaniach wewnetrznych i w otoczeniu danego SD, tak, aby dysponowal on
oczekiwanym potencjatem w horyzoncie strategicznym (domena strategiczna usytuowana w
danej czasoprzestrzeni).

4. Kluczowa zmienng niezalezng, oddziatujaca istotnie na specyfike i1 odrebnosé
zarzadzania, w tym zarzadzania strategicznego, jest tozsamos¢ kategorii oraz jednostkowego
SD. Zarzadzanie strategiczne systemami dziatajacymi typu for profit r6zni si¢ zdecydowanie
od zarzadzania systemami typu non profit, a tych z kolei od zarzadzania krajem, czy
instytucja koscielng. Dowolny SD (kategoria) posiada nastepujace cechy istotne, rzutujace
na zarzadzanie i zarzadzanie strategiczne: 1) otwarto$¢; 2) rozmyto$¢; 3) zmiennos$¢; 4)

W sprawie skladnikow ,struny” zob.: H. Witczak, Natura 1 ksztaltowanie systemu zarzadzania
przedsigbiorstwem, WN PWN, Warszawa 2007. Por. takze: www.witczak.pl, menu Praca naukowa (Scientific
activity).



hybrydowos¢; 5) teleologiczno$¢; 6) autopoietyczno$¢, w tym in statu nascendi; 7)
systemowosc.

Il. Zakresy i poziomy zarzadzania
1. Rozrdozniam kilka kategorii pozioméw zarzadzania. Rozrdznienie takie zasadza si¢ na
zalozeniach a priori (doktrynie hierarchizacji)

1.1.

1.2.

1)

2)

3)

1.3.

1)

2)

3)

4)

Ze wigledu na moziliwg hierarchizacje systemow cywilizacyjnych - minimum trzy

poziomy zarzadzania (zakres rzeczowy hierarchizacji): 1) zarzadzanie SC (systemami

cywilizacji = SD + SP); 2) zarzadzanie SD i SP (systemami przyrody); 3) zarzadzanie

wybranymi kategoriami SD

Ze wzgledu na mozliwy stosunek SD do nadwyiki ekonomicznej i zasilania sie:
Systemy non profit (ich celem nadrzednym jest zaspokojenie czyich§ potrzeb
istotnych; nadwyzka ekonomiczna 1 racjonalno$¢ dziatalnosci s3 warunkiem
brzegowym dziatalnosci takich SD; nie wystgpuje zwiazek przyczynowo - skutkowy
miedzy wyjsciem (skutkami dziatalno$ci), a wejsciem (zrodta niezbednych zasobow) -
taki SD musi by¢ w zupetnosci zasilany przez otoczenie;
Systemy for profit - przedsigbiorstwa. Ich celem nadrzednym jest nadwyzka
ekonomiczna (zysk); wystepuje zupetlny zwigzek przyczynowo - skutkowy migdzy
wyjsciem (skutkami dziatalnosci), a wejsciem (zrodia niezbednych zasobdw) - taki SD
musi si¢ w zupelos$ci samozasila¢. Samozasilanie si¢ polega na tym, ze dany SD
moze pokry¢ calkowite koszty (wydatki; naklady) swojego utworzenia, istnienia i
rozwoju wylacznie z przychodow (wplywow, kapitatow wilasnych), ktore uzyskuje
dzigki transakcjom z otoczeniem.
Systemy mieszane, czgSciowo zasilane, a czgSciowo samozasilajace sie. Ich cele
nadrzedne to w czeéci na nadwyzka ekonomiczna, a W czgéci zaspokojenie potrzeb
otoczenia.

Ze wzgledu na stosunek SD typu for profit otoczenia oraz stosunek jego czesci do NE,
nastgpujace poziomy zarzadzania strategicznego:

Zarzadzanie strategiczne przedsiebiorstwem, lub jednostkami biznesu (quasi -
przedsigbiorstwami; SJB - strategicznym jednostkami biznesu; ang.: SBU - Strategic
Business Unit) danej korporacji. Jest to poziom podstawowy, wyjsciowy, stuzacy do
okreslania pozostatych pozioméw. Koncentruje si¢ na prowadzeni kazdego z biznesow
z osobna. Sklada si¢ z zarzadzania strategicznego funkcjami wewnetrznymi kazdego
biznesu.

Zrzadzanie strategiczne funkcjami (procesami). Jest to poziom wewngtrzny w kazdym
z bizneséw z osobna. Jednoczesnie funkcje i procesy sa podstawowym skladnikiem
dynamicznym integrujacym biznesy miedzy soba (korporacje) oraz powigzania
biznesdw i korporacji z otoczeniem (sieci). Sktada si¢ zarzadzania strategicznego (o
ile takie wyr6znia si¢) procesami, funkcjami.

Zarzadzanie strategiczne korporacja. Dotyczy sytuacji, w ktorej dany SD sklada si¢ z
dwoch 1 wigcej biznesow. Koncentruje si¢ ksztaltowaniu prowadzenia zbioru
bizneséw (tworzenie, podtrzymywanie istnienia, zanik i zmiany rozmiaréw, liczby,
dynamiki, struktury bizneséw). Skifada si¢ z co najmniej dwoch strategii na poziomie
biznesow.

Zarzadzanie strategiczne siecig. Prowadzi powigzania danego biznesu i/lub danej
korporacji w otoczeniu, dla zapewnienia korzystnego otoczenia danego SD
(ksztaltowanie sieci dla SD). Jest to najwyzszy poziom zarzadzania strategicznego, z
zastrzezeniem, ze podmiotem strategii sieci moga by¢ rowniez poszczegdlne biznesy.



1.4.Ze wzgledu na podzial samego zarzqdzania z uwagi na rozleglosé horyzontu
strategicznego (zakres przedmiotowy), wyrdzniam:
1) Polityke danego SD, i odpowiednio zarzadzanie polityczne danego SD
2) Strategi¢ danego SD, i odpowiednio zarzadzanie strategiczne danego SD
3) Taktyke danego SD, i odpowiednio zarzadzanie taktyczne danego SD
4) Operowanie danego SD, i odpowiednio zarzadzanie operacyjne danego SD.



Tab. 1. Macierz danego SD: poziomy zogniskowania dziatalno$ci/poziomy hierarchii

Poziomy zogniskowania

Poziomy hierarchii

A. Polityka

B. Strategia

C. Taktyka

D. Operowanie

Synteza po wierszach
(poszczegblnych
poziomow
hierarchicznych SD)

1. Sieé (1. Ostateczny
horyzont powiazan w TS
2. Cato$¢ na tle otoczenia
sieciowego

3. System oddziatywan
korporacji z siecig)

1A. Usytuowanie w sieci -
przyjaznym $wiecie i zyciu
danego SD, oraz ich
nadrzedne, ostateczne
uzasadnienie.

1B. Ksztattowanie statusu i
usytuowania wobec
zmieniajgcego si¢ $wiata i
zycia dla zachowania
przyjaznego kontekstu
strategicznego

1C. Gry lokalne wobec
lokalnych
czgsci/elementow sieci.
Sygnaly dla strategii wobec
sieci. Stabilizacja
warunkow dla operacji
wobec sieci

1D. Dziatania wobec sieci
w rzeczywistej TS.
Najblizszy zwigzek migdzy
modelami a OR

1. Synteza poziomow
zogniskowania (dziatania)
W Sieci

2. Korporacja (1.
Rozlegly horyzont TS

2. Cato$¢ na tle otoczenia
korporacyjnego

3. Prowadzenie struktury
wewnetrznej korporacji
4. System oddzialywan
bizneséw z korporacja,
powigzany z systemem
oddziatywan z siecig)

2A. Warto$ci nadrzedne i
wtadza wobec korporacji -
ostateczne uzasadnienie.
Prowadzenie dziatan
zapewniajacych te wartosci
1 wladz¢ nad korporacja

1. Horyzont TS
uwarunkowany

2. Calosé¢ na tle otoczenia i
wnetrze

3. Reagowanie na zmiany
4. Orientacja na polityke,
stabilizowanie polityki i
kursu

5. Prowadzenie
ksztalttowania catoSci
biznesow - tworzenie,
podtrzymywanie, zanik,
zmiany (TUZZ2).
Ksztaltowanie funkcji i
procesdw dla potrzeb
korporacji

1. Horyzont TS wewnatrz
strategii korporacji —
swoboda zachowan
czg§ciowo narzucona
(ograniczona)

2. Ksztattowanie czgscei i
sktadnikow na tle strategii
dla catosci korporacji.
Otoczenie na tle calosci
strategii korporacji

3. Reagowanie na zmiany -
podawanie niezmiennych
warunkow dla dziatalno$ci
operacyjnej korporacji

4. Orientacja na
posrednictwo migdzy
strategig i operowaniem dla
korporacji

1. Horyzont TS
rzeczywistej wewnatrz
taktyki — ograniczony do
elementéw rdzenia
korporacji - pozostate
podsystemy SD
(doktryna...) sa dane z
wyzszych poziomow

2. Koncentrowanie si¢ na
zachowaniach sktadnikow
wewnatrz taktyki
korporacji

3. Orientacja na
skutecznos¢ korporacji i jej
sktadnikow

4. Urzeczywistnianie (OR)
modeli, ale i sprz¢zenie z
pozostatymi poziomami
zarzadzania

2. Synteza dziatania na
poziomie korporacji

3. Biznesy (1. Horyzont TS
odpowiadajacy rozlegtosci
bizneséw aktualnych i
przysztych

2. Biznesy na tle otoczenia
biznesowego

3A. Wartosci nadrzgdne i
wladza nad kazdym z
bizneséw z osobna -
ostateczne uzasadnienie
powiazane z odpowiednimi
w korporacji. Prowadzenie

1. Horyzont TS
uwarunkowany
specyficznie dla kazdego
biznesu; 2. Kazdy biznes z
osobna moze by¢
prowadzony wedtug

1. Horyzont TS wewnatrz
kazdego biznesu i w jego
relacji do otoczenia
konkurencyjnego (w ciggu
strategicznym).

3. Synteza dziatania na
poziomie biznesu




3. Prowadzenie
wewnetrznej struktury
funkcji biznesow

4. System oddzialywan
funkcji z biznesami,
korporacja i siecig)

dziatan zapewniajacych te
warto$ci 1 whadzg nad
poszczegblnymi biznesami

odmiennej strategii. 3.
Kluczem do strategii
biznesu jest osiaganie
nadwyzki ekonomiczne;j,
osigganej dzieki zdolnosci
do konkurowania i
satysfakcji kluczowych
interesariuszy; 4.
Ksztattowanie
konkurencyjnej struktury
daznosciowej kazdego
biznesu. Prowadzenie
ksztaltowania catosci
procesow ii funkcji w
kazdym z biznesow
(TUZZ).

4. Funkcje (1. Horyzont
TS odpowiadajacy roli
funkcji w biznesach,
korporacji i sieci; 2.
Prowadzenie wewngtrznej
struktury funkgji; 3.
System oddzialywan
procesow, czynnosci i
procedur w funkcjach,
biznesach, korporacji i
sieci)

4A. Warto$ci nadrzedne i
wtadza nad kazda z funkcji
z osobna - ostateczne
uzasadnienie powigzane z
odpowiednimi na
wyzszych poziomach.
Prowadzenie dziatan
zapewniajacych te wartosci
1 wladz¢ nad
poszczegblnymi funkcjami,
procesami, czynno$ciami,
procedurami.

Ksztaltowanie warto$ci
wewnetrznej funkcji w
relacji do kosztéw ich
prowadzenia (warto$¢
dodana funkcji wlasnych,
jej wsad do wartos$ci
dodanej wyzszych
poziomow, alternatywnie
do funkcji kupowanych).
Ksztaltowanie wewngtrznej
struktury kazdej funkcji z
osobna - czynnosci,
krzyzowanie z procesami;

4. Synteza dzialania na
poziomie funkcji

proceduryzacja
Synteza po kolumnach Al-4. Synteza polityki w | B1-4. Synteza strategii w | C1-4. Synteza taktyki w D1-4. Synteza operowania | Synteza syntez w danym
[poszczegolnych danym dziataniu danym dziataniu danym dziataniu w danym dziataniu dzialaniu

poziomow zogniskowania
(dzialania)]

gdzie - TS - czasoprzestrzen (T- time; S - space); OR - oryginat.

Zrodlo: opracowanie wlasne




I11. System zarzadzania

1. System zarzadzania jest zawsze skladnikiem danego SD, nie wystepuje w praktyce
samodzielnie. Dany SD moze by¢ zarzadzany przez otoczenie, i wspolczesnie tak, na
0got, jest, z uwagi na powszechne istnienie krajow i panstw. Innymi stowy, oprécz
,wewnetrznego systemu zarzadzania danym SD” istnieje ,.Zewnetrzny system
zarzadzania nadsystemem SD” (tu krajem), petnigcy pewne funkcje zarzadcze wobec
danych SD. Te funkcje sa albo przedmiotowe (a wigc dotycza wszystkich SD w
nadsystemie), albo podmiotowe (wtedy sa adresowane do wybranego zbioru podmiotoéw,
a nawet niekiedy do pojedynczych podmiotdw). Istnieja tez rozmaite poziomy integracji
danych SD i nadsysteméw SD (np. Unia Europejska), gdzie przynalezno$¢ do danego
poziomu integracji pociagga za soba honorowanie ograniczenia swobody zachowan
organizacyjnych, czyli, de facto, zarzadzania przez podmiot zewn¢trzny w stosunku do
danego SD i danego nadsystemu SD.

To wszystko powoduje, Zze definiowanie systemu zarzadzania jako kategorii jest
mozliwe, ale bardzo trudne (patrz: www.witczak.pl, menu ,,Praca naukowa”, katalog
,,Systemy zarzadzania”.

W istocie, system zarzadzania jest zlozonym subsystemem danego SD, i jako taki
moze by¢ zaprezentowany w formie schematu blokowego

(rys. 2).

Rys. 2. Subsystem zarzadzania

6. Ograniczenia sztywne systemu zarzadzania

2. 1.
4. Doktryna 3. Procesy zarzadcze, obiekt zarzadzajacy, Wymagania | Wymagania
systemu instytucje zarzadzania, uklad spoteczny strategiczne | |polityczne
zarzadzania zarzadzania Ssystemu Ssystemu
zarzadzania | |[zarzadzania

5. Wewnetrzne i zewngtrzne zmienne niezalezne, z ktorymi system zarzadzania prowadzi gre

gdzie: Glowne wymagania polityczne: 1) wartosci i cele nadrzedne przedsicbiorstwa; 2) nadrzedna wtadza nad
przedsigbiorstwem; 3) nadrzedna doktryna polityczna — W  tym wazno$¢ i honorowanie graczy (interesariuszy;
kluczowosc).

Zrodlo: opracowanie wlasne


http://www.witczak.pl/

Rys. 3. System zarzadzania strategicznego, jako kategoria

6. Ograniczenia sztywne systemu zarzadzania strategicznego

4. Doktryna 2. Wymagania | [1. Wymagania
systemu 3. Procesy zarzadcze, obiekt zarzadzajacy) strategiczne polityczne
zarzadzania instytucje zarzadzania, uklad spoteczny systemu systemu
strategicznego zarzadzania strategicznego zarzadzania zarzadzania

strategicznego | [strategicznego

5. Wewnetrzne i zewnetrzne zmienne niezalezne, z ktérymi system zarzadzania strategicznego prowadzi
gre

gdzie: Wymagania polityczne: 1) Wartosci i cele nadrzedne przedsigbiorstwa; 2) Wtadza nad
przedsigbiorstwem; 3) Doktryna polityczna — w tym waznos¢ i honorowanie graczy (interesariuszy;
kluczowosc).

Zrodlo: opracowanie wlasne

2. Jadrem systemu zarzadzania dowolnym SD jest jego rdzen (blok 3 na rysunkach).
Wszystkie susbsystemy systemu zarzadzania sa wspotzalezne. Oznacza to mozliwosé
rozmaitego zogniskowania budowy, funkcjonowania i rozwoju zar6wno systemu
zarzadzania, jak i danego SD. W istocie umozliwia to rozmaite klasyfikacje systemow
zarzadzania. Stratyfikacja zakresu rzeczowego, majaca rowniez znaczenie dla konstrukcji
systemu zarzadzania jest, ostatecznie, nastepujaca.

2.1. 1 poziom - dany SC, wraz z jego systemem zarzadzania (Na przyklad cywilizacja
europejska, albo jej administracyjna forma - Unia Europejska. Pewnym zaczatkiem
globalnego nadsystemu cywilizacji ludzkiej - najwyzszy poziom - jest ONZ, a wigc
poziom zero).

2.2. 11 nizszy poziom - dany nadsystem SD, bedacy czgécig danego SC, wraz z jego
systemem zarzadzania (na przyktad Polska).

2.3. 111 nizszy poziom - dany SD, bedacy czescig danego nadsystemu SD, wraz z jego
systemem zarzadzania (na przyktad przedsigbiorstwo majace siedzibe w Polsce).

2.4. Wychodzac z nadsystemu cywilizacji ludzkiej (najwyzszy poziom zero stratyfikacji),
ktory sklada sie z ,,n” systeméw cywilizacji, dowolne przedsigbiorstwo znajduje si¢
na czwartym poziomie zarzadzania, liczac od poziomu zerowego.

2.5. Poza wewngetrznym podsystemem zarzadzania danym SD (np. przedsigbiorstwem
zlokalizowanym w Polsce) istniejg jeszcze trzy nadsystemy zarzadzania, ktore
znajduja si¢ w jego otoczeniu. Pelnig one mniej lub bardziej wyspecjalizowane
funkcje zarzadcze wobec tego przedsigbiorstwa, ograniczajac jego ,,zupetlng swobode
zachowan organizacyjnych”.

2.6. Nie jest mozliwe, aby zewnetrzne ograniczenia swobody zachowan organizacyjnych
byly sztywne, to znaczy zupehie bezwzglednie ograniczaty te zachowania. To
powoduje, ze rowniez wobec zmiennych stosowanych i wykorzystywanych jako
zarzadcze, dany SD moze stosowaé swoiste strategie.

3. M...



	6. Ograniczenia nieprzełamywalne (sztywne) systemu działającego
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