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System zarzadzania

Niniejszy tekst jest syntezg (otwartg i nieprostag sumg) moich wczesniejszych opracowaﬁl.
Zajmuje si¢ identyfikacja poznawczg ,,systemu zarzgdzania” (SZ) jako kategorii, niezaleznie
od tego, jakiego systemu dziatajacego podsystemem SZ jest. Stosuje podejscie
prakseologiczno-systemowe, metod¢ prognostyczno-diagnostyczng 1 hipotetyczno-
dedukcyjne wnioskowanie. Diagnostyczny sktadnik metody zasadza si¢ na wilasnych
kompetencjach, rozpoznaniu i ocenie aktualnego stanu nauk o zarzadzaniu (stan na koniec
2015r).

System zarzadzania - (ang. management system) jest stabo zdefiniowang kategoria
pojeciowg na gruncie nauk, w tym nauk o zarzadzaniu. W praktyce termin ten jest
powszechnie uzywany, ale z okresleniami, na przyktad "system zarzadzania jakos$cig". Istnieje
potrzeba i problem lepszego poznania SZ, poniewaz zadne dotychczasowe starania, w tym
réwniez na gruncie polskim? albo nie sa podejmowane, albo nie przynosza oczekiwanych
rezultatow. Na postep w dziedzinie systemOw zarzadzania czeka przede wszystkim praktyka

dowolnych systemow dzialajacych (SD).

1. Wybrane definicje i terminy
1.1. Ustalenia terminologiczne ogélne
Podsystem (system) zarzgdzania to taki uktad zbioru okreslonych elementow (E) o
okreslonych wiasnosciach (W), powigzanych okreslonymi relacjami (R), dzigki czemu cato$¢
tak ulozonego zbioru moze spelnia¢ funkcje zarzadczego powodowania aktywnosSci
(zachowan i dziatan) dowolnego systemu dziatajacego.

Kategorie $cisle powigzane: 1) system (podsystem, nadsystem); 2) zarzadzanie
(kierowanie; rzadzenie; sterowanie, regulowanie); 3) dziatanie i system dziatajacy.
Wolnosé - niewola; swoboda zachowan organizacyjnych; samoregulacja - regulacja
Wolnosé - termin pochodzacy od ,,wola”. Oznacza on, W uproszczeniu, ze dowolne
zachowanie danego podmiotu jest w znacznym stopniu pochodng jego woli. W skrajnych

wypadkach, dany podmiot moze odmowi¢ zachowania wymuszanego przez jego otoczenie,

! Poczgwszy od Witczak H., 2008, Natura i ksztaltowanie systemu zarzqdzania przedsiebiorstwem, WN PWN,
Warszawa, a skonczywszy na Witczak H., 2016, Doktryny zarzqdzania strategicznego, W praca zbiorowa (red.
tematyczna: E. Stanczyk-Hugiet, J. Niemczyk), Strategie. Procesy i praktyki, Prace Naukowe UE we Wroctawiu
nr 420, Wydawnictwo UE we Wroctawiu, s. 398 - 410, Wroctaw.

2 Por.: https:/mfiles.pl/pl/index.php/System_zarzadzania (dostep 26.07.2016r).
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nawet za cen¢ zdrowia i zycia. Zachowanie (Zieleniewski 1969: 162) to pozostawanie danej
rzeczy (tu: podmiotu) w okreslonym stanie dajacym si¢ okres$li¢ przez odniesienie tego
podmiotu do otoczenia i/lub do czesci sktadowych danej rzeczy (podmiotu). Wolnos$¢ zupetna
(catkowita) oznacza, ze wylgcznym zrodtem zachowan danego podmiotu jest zwlaszcza jego
wola, oraz ze nie istnieja zadne ograniczenia takiej woli, ptyngce z otoczenia podmiotu.
Przeciwienstwem wolnosci jest ,,niewola”. Zupelna niewola to sytuacja, w ktorej dowolne
zachowanie danego podmiotu jest pochodng wylacznie jego otoczenia.
Te ogodlne ustalenia dotyczgce wolnosci muszg by¢ jednak uszczegoétowione, poniewaz wola
jako $wiadome i racjonalne zachowanie jest najwazniejszym, ale tylko jednym z wielu Zrédet
zachowania. Czgsto zachowujemy si¢, jesli wzig¢ pod uwage typ refleksji, intuicyjnie,
instynktownie, odruchowo, podswiadomie, impulsywnie (emocjonalnie), a najczesciej - na
zasadach bedacych specyficzng mieszankg woli i innych zrodet.
System

Punktem wyjscia dla zdefiniowania systemu zarzadzania jako kategorii jest okreslenie
"systemu". System opisuje si¢ na dowolnym przedmiocie, traktujac go wyjsciowo jak zbior
(pierwszy ,,rygor”, ,wymaganie” systemowosci) dowolnych elementow E, posiadajacych
dowolne wilasnosci W, powigzanych dowolnymi relacjami R. Jednak taki niepusty zbior
nazywamy systemem, jesli spetnia réwniez inne wymagania (rygory) systemowosci: 1)
uporzadkowanie zbioru; 2) spojno$¢ zbioru; 3) granice zbioru; 4) oddziatywanie z
otoczeniem; 5) zdolno$¢ do spetniania danej funkcji lub osiggania danego celu (por. L. von
Bertalanffy 1984). Tak pojmowany system jest uniwersalng kategorig pojeciowa, ktdra mozna
opisa¢ na dowolnym zbiorze, o ile spetnia on wymagania systemowosci. Zdolnoscig do
osiggania celow charakteryzujg si¢ systemy teleologiczne (celowosciowe), a najbardziej

ogo6lng kategorig takich systemow sg systemy dziatajace (SD).

1.2. System dzialajqgcy

Dziatanie to celowe zachowanie si¢ danego podmiotu. W takiej sytuacji problemem staje
si¢ wybor akcji/bezczynnosci, kierunku zachowania, 1 takie koordynowanie jego sktadnikow i
okolicznosci, aby poruszaé si¢ droga wiodaca do celu. Problem jest relatywnie prosty, kiedy
mamy do czynienia z dzialaniem jednopodmiotowym (prowadzonym przez jednego
cztowieka). Jego zlozono$¢ rosnie zasadniczo, kiedy mamy do czynienia z dzialaniem
podmiotu wieloosobowego (instytucji; organizacji; wielkiego systemu dziatajgcego).
Uzgodnienie kierunku (celu), drogi do celu oraz koordynowanie wielopodmiotowego uktadu

ludzkiego, w warunkach zlozonego i zmiennego otoczenia, staje si¢ wielkim wyzwaniem.
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Charakteryzujac wolno$¢/niewole wielopodmiotowych systeméw dziatajacych uzywamy
pojecia ,,swoboda zachowan organizacyjnych” (SZO). SZO jest = 1, kiedy nie istnieja zadne
ograniczenia dziatania danego SD, co w praktyce nie ma miejsca. Gdyby dowolny element
sktadowy SD miat taki stopien swobody, nie mozna bytoby zorganizowa¢ SD na poziomie
(zakres i stopien nasilenia zbiezno$ci zachowan), wymaganym przez cele, kierunek, droge i
koordynacj¢ dzialan calego SD. Podobnie, SZO = 1 w stosunkach z otoczeniem moglaby
wystapi¢ wylacznie w sytuacji, gdyby w otoczeniu nie bylo Zzadnego innego podmiotu.
Innymi stowy, otoczenie nie ograniczaloby w zaden sposéb SD, co jest praktycznie
niewykonalne. Mozna, na przyktad, sadzi¢, ze nawet Adam i Ewa, nasi hipotetyczni
protoplasci, mogli zachowywac si¢ powodowani cickawoscia, czy w otoczeniu, oprdcz nich,
jest jeszcze jaki§ inny czlowiek [tu: otoczenie jako czynnik indukujacy (powodujacy)
zachowania].

System dziatajacy (SD) to system, w ramach ktérego znajduje si¢ cztowiek.

Elementarnym SD jest pojedyncza osoba, nawet niepostugujaca si¢ zadnymi innymi

Rys. 1. System dzialajacy (SD)

6. Ograniczenia sztywne (bezwzgledne) i ryzyka systemu dzialajacego

4. Doktryna 1. Rdzen systemu dzialajacego 2. Dazenia 3. Uzasadnienia
systemu systemu dazen systemu
dzialajacego, 1) portfel procesow, dziafaf i czynnosci dzialajacego dzialajacego
opisujaca sktadowych; 1) Wartosci, cele i 1) Wartosci
aprioryczne 2) czynniki dziatania skfadajace si¢ na skutki operacyjno- nadrzedne
twierdzenia system, jako obiekt dziatajacy; taktyczne 2) i wtadza nad
podmiotu 3) .ukigd instytucjonalny systemu aktywnosci L »{ systemem
dziatajacego, dziatajacego; systemu dziatajace dziatajacym
odnoszace si¢ do ) uktad spoteczny systemu 2) MWC dla danego
dziatania i jego dziatajgcego systemu
systemu dziatajacego

/

5. Wewnetrzne i zewnetrzne zmienne niezalezne, z ktérymi oddzialywa system dzialajacy

Gdzie: MWC - misja, wizja i cele strategiczne

Zrodto: opracowanie wlasne




narzedziami, poza wlasnymi cztonkami. SD sg wigc uktadami celowymi (teleologicznymi).
Na przeciwnym krancu ztozonosci znajduja si¢ wielce ztozone systemy cywilizacyjne (np.
kraje). Mozemy dyskutowac, czy naleza do nich Unia Europejska Anno Domini 2016, lub
swiat jako globalna wioska. Z pewnoscig takimi sg natomiast SD ze wzgledu na stosunek do
zasilania si¢ 1 nadwyzki ekonomicznej (zysku): 1) SD for profit - przedsigbiorstwa (rowniez
korporacje); 2) SD non profit (np. organizacje publiczne); 3) czy SD mieszane.

Cechy swoiste SD to: 1) otwartos¢; 2) rozmytos¢; 3) hybrydowos¢; 4) zmiennos¢; 5)

celowos¢ (teleologicznosé); 6) autopoietycznos¢; 7) in statu nascendi.

1.2.1. Sercem SD s3 elementy ujete w bloku ,,1. Rdzen SD”. Najpierw jest to portfolio
procesow, dziatan i czynnosci, ktore przynosza w rezultacie produkty i ushugi
dedykowane okreslonym klientom i ich potrzebom. Oczywiscie, zaktada si¢ tu, ze
dyskutujemy SD prowadzace aprobowang spotecznie dziatalno$¢. Wartosci, cele i
skutki operacyjno-taktyczne aktywnosci SD, ktore sg na rys. 1 w bloku 2, nalezy w
istocie uja¢ w bloku 1, w ostrzu strzatki. Lokalizacja w bloku 2 jest podyktowana
ograniczeniami redakcji technicznej tekstu: trudno w ostrzu strzatki zmiesci¢ taki
opis. Procesy, prowadzone przez dowolny SD mozna wywie$¢ najpierw z cyklu
zycia SD. Zaliczamy do nich procesy ksztaltowania: a) tworzenie SD; b) istnienie
SD; c) zanik SD; d) zmiany SD. Z kolei procesy ,,istnienia SD”” mozemy podzieli¢
na: a) procesy podstawowe; b) procesy wspierajgce; c) procesy zarzqdzania; d)
procesy gospodarowania; e) procesy komunikowania sie. Najwazniejsze wsrod
nich sg procesy podstawowe, dzigki ktorym dany SD prowadzi wymiang z
otoczeniem. Druga kategorig rdzenia sg czynniki dziatania, ktore zintegrowane w
cato$¢, tworza system zarzadzania jako obiekt dzialajacy. Najwazniejsza
czynnikami sg (kursywa): podmioty dzialajgce (zarzgdcze i wykonawcze), ktore
oddziatujg (czynnosci sktadowe) na pewne przedmioty, wykorzystujac do tego
wlasciwe zasoby, stosujac odpowiednie instrumenty i metody, i prowadzac
aktywno$¢ w danej czasoprzestrzeni. Trzecig kategorig jest uktad instytucjonalny
SD. Jego istote¢ stanowig ustroj, oraz dynamiczna 1 statyczna struktury
organizacyjne SD. Ich rola polega na okresleniu kongruencji, szczegdlnie praw i
obowigzkow SD i1 jego czgsci. Dzigki temu moze on posiadac status osoby prawne;j
(rejestracja) w stosunkach z otoczeniem. Bez ,naktadki instytucjonalnej”, SD,
catkowicie gotowy do dziatania operacyjnego, nie moze go prowadzi¢, ani
wymienia¢ dzialan z otoczeniem (nie moze podejmowaé odpowiedzialno$ci w

stosunkach z otoczeniem). Wreszcie cato$¢ rdzenia SD jest przeniknigta uktadem
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1.2.2.

1.2.3.

1.2.4.

1.2.5.

zmiennych spolecznych, takich jak kultura, emocje, interesy, wiara, nadzieja,
zaufania, i in. Wypehiaja one calo$¢ SD, na réznych poziomach, i w réznych
strukturach, tworzac ztozong tkanke spoteczng SD.

Drugim zbiorem subsystemow kazdego SD s3 jego dazenia (bloki 2 i 3). O ile w
strzalce ,,rdzenia SD” mamy dgzenia operacyjne ii taktyczne, o tyle w blokach
motulinowych” mamy dazenia strategiczne (blok 2) i polityczne (3). Dazenia
strategiczne sytuuja SD, jego dziatalno$¢ i rezultaty (domena SD) w szerszym
kontekscie otoczenia i zmian. Dgzenia strategiczne, a zwlaszcza Misja, Wizja i
Cele strategiczne (MWC) sg wartos$ciami, ktorym podporzadkowana jest domena
SD, poniewaz w zmiennym 1 nieprzejrzystym otoczeniu znajdujg si¢ inne
podmioty, bez odniesienia si¢ do ktorych, dany SD nie odniesie pozadanego
sukcesu. Ostatecznie, uzasadnieniem najwyzszego rzedu sa dazenia polityczne,
okreslajace wartosci nadrzedne SD, 1 zasady ksztattowania wladzy nad SD i jego
stosunkami z otoczeniem.

Na trzeciej pozycji lokuje si¢ (w kolejnosci omawiania, a nie ze wzgledu na
waznos¢ - wszystkie bloki i podsystemy SD s3 réwnie wazne) doktryna
prowadzenia SD. Sg to zbiory wybranych a priori (czyli przed przystgpieniem do
dziatania), przez podmioty prowadzace SD, twierdzen 0 przedmiocie prowadzenia:
a) SD; b) jego stosunkach z otoczeniem; c) i zasadach prowadzenia SD.
Odzwierciedlajg one przekonania tych podmiotow w tym przedmiocie, i stanowig
wirtualny fundament zewnetrzny w stosunku do SD, do ktérego podmioty moga
si¢ odwota¢ dla uzasadnienia postaw, praktyk i - ogdlnie - zasad prowadzenia SD.
Kolejny blok 5 opisuje wewnetrzne i zewnetrzne zmienne niezalezne, z ktérymi
oddzialywa SD. Wewng¢trzne zmienne wylaniajg si¢ ze struktury i interakcji
wewnatrz SD, oczywiScie w powigzaniu z otoczeniem SD. Zewnetrzne zmienne to
uktad otoczenia SD, otwarty, hybrydowy, nieprzejrzysty, szczegdlnie ztozony, itp.
Rzutowanie potencjalu wewnetrznego SD na potencjal otoczenia SD umozliwia
rozpatrywanie i ksztattowanie sytuacji (pozycji) SD na tle otoczenia. Na tym tle
sytuacyjnym, SD lokuje si¢ na osi migdzy liderem a autsajderem, z perspektywa
dhlugowiecznos$ci/niezdolnosci do przetrwania, itp.

Ostatni blok (6) to ograniczenia sztywne (bezwzgledne) i ryzyka systemu
dzialajacego. Ograniczenia sztywne (nieprzelamywalne) zakreSlaja ramy
dopuszczalnych zachowan, czyli zakres SZO. Ich bezwzgledno$¢ moze by¢

obiektywna, niezalezna od podmiotow prowadzacych SD, lub tez przyjeta przez

5



nie subiektywnie (np. w doktrynie dziatania, lub na skutek oddziatywania
otoczenia, itp.). Znajduja si¢ tu roéwniez ryzyka, ktorych poziom jest
nieakceptowalny przez te podmioty.

2. Zarzadzanie

U podstaw zachowania kazdego systemu dzialajacego leza pewne impulsy sprawcze o
charakterze przyczynowo-skutkowym, oraz o charakterze uwarunkowan. Przyczynowym,
poniewaz moze istnie¢ ,,n” powodow typu ,,dlaczego - dlatego”, poprzedzajacych dany SD i
jego zachowania, z powodu ktorych sklania/niesktania si¢ on do danego dziatania.
Skutkowym, poniewaz moze istnie¢ ,,m” powodow typu ,,po co - w jakim celu”, bedacych
nastepstwem danego SD i jego zachowan. Te ostatniec mogg by¢ intepretowane jako stany
pozadane, i wtedy sg okreslane przez dany SD jako ,,cele”. Moga by¢ tez interpretowane jako
stany niepozadane, i wtedy hamuja sktonno$¢ SD do pewnych zachowan. Wreszcie istnieje

2

zbiér ,,0” - szeroko rozumianych okolicznosci dziatania (uwarunkowania), ktére moga
sktania¢/hamowa¢ SD do danego dziatania. Przyczyny, skutki i uwarunkowania sa, w
wypadku dziatan refleksyjno-racjonalnych, studiowane, i w rezultacie podmiot wybiera
okreslone zachowania. Jednak $wiadoma racjonalnos$¢ jest zwykle potaczona z innymi,
wskazanymi wyzej zmiennymi (intuicja...), co prowadzi do znaczacych trudnos$ci w

ustaleniu, na jakich zasadach dany SD podejmuje akcje/bezczynnosé - zachowanie.

2.1. Powodowanie zarzgdcze i wykonawcze3

Dziatanie jest ciggiem $wiadomie okreslonych i zorganizowanych procesow,
prowadzacych do skutku zamierzonego jako cel. W istocie dziatanie jest zorganizowanym
ciagiem lokalnych skutkow, spowodowanych przez podmiot dziatajacy, przynoszacych w
rezultacie skutek (skutki) catosci dziatania (skutek finalny, koncowy ostateczny). W dziataniu
jednopodmiotowym powodowanie skutkow jest zintegrowane z pojedynczym podmiotem.
Powoduje on zarzadczo (okresla modele i zasady ich urzeczywistniania) powodowanie
wykonawcze - sam bierze si¢ ,,do roboty”, i przeksztatca rozmaite zasoby dla osiagnigcia
pozadanych faktow (skutkow koncowych). W dzialaniu wielopodmiotowym, gdzie wystepuje
podzial pracy, powodowanie zarzadcze odrywa si¢ od powodowania wykonawczego,

jakkolwiek rownolegle muszg one zosta¢ scalone w organizacji SD. Wylaniajg si¢ podmioty

3 por.: Witczak 2008: 206, i nast.



zarzadzajace (kierujgce, sterujgce, menedzerowie) i podmioty wykonawcze (realizatorzy),
razem stanowigc jednos¢ paradoksalnego, podzielonego i scalonego, SD.

Ten obraz musi zosta¢ uzupetiony o kontekst. SZO kazdego z tych podmiotéw jest < 1.
Gdyby mozliwe byto ilosciowe opomiarowanie SZO, suma tych zintegrowanych ,,swobod”
powinna wynosi¢ 1. Jednak cztowiek nie jest maszyng spoteczng, takie nie istnieja, i nie beda
istniaty, cztowiek nie dziala/przestaje dziata¢ po naci$nieciu guzika. Kazdy z nas jest
odrebnym SD, a jego wiaczenie do SD typu ,,organizacja” (wielopodmiotowy SD) oznacza,
ze W roli organizacyjnej, konstruowanej z pozycji SD typu organizacja, znajduje si¢ SD typu
cztowiek. Z tych tez gtdbwnie powoddéw mamy do czynienia z sytuacjg, w ktorej SD typu
organizacja jest catoscig, skladajaca si¢ z innych SD (ludzi), co stawia problem
scalenia/fragmentacji SD typu organizacja. Problem ten wynika z naturalnej niezbieznoS$ci
autonomicznych SZO rozmaitych podmiotow, tworzacych SD typu organizacja. Co wigcej,
kazdy z podmiotéw ma swoiste dgzenia, doktryny dzialania oraz uwzglednia swoiste
okoliczno$ci w swoich zachowaniach. Mamy tu do czynienia nie tylko z niezbiezno$cig
kategorii (SZ0), ale rbwniez z niezbiezno$cig strukturalng tych kategorii.

Powstaje problem powodowania zachowan i dziatania sktadnikow oraz cato$ci SD, dla
osiaggniecia zaktadanych celow danego SD typu organizacja. Problem ten jest szczegodlnie

ztozony i szczegolnie uwiklany.

2.2. System zarzqdzania jako kategoria
Zupelne rozdzielenie i wydzielenie systemu zarzadzania w SD jest niemozliwe, glownie z

Rys. 2. System zarzadzania SD

6. Ograniczenia sztywne (bezwzgledne) i ryzyka systemu zarzgdzania

Y

4. Doktryna 2. Rdzen systemu zarzadzania 2. Dazenia 3. Uzasadnienia
systemu systemu dazen systemu
zarzadzania, 1) portfel zarzadezych procesow, zarzadzania zarzadzania
opisujaca dziatan i czynnosci sktadowych; 1) Wartosci, cele i 1) Wartosci
aprioryczne 2) czynniki zarzadzania sktadajace sig skutki operacyjno- nadrzedne SD
twierdzenia a system, jako obiekt zarzadzajacy; taktyczne 2) i wtadza nad
podmiotu 3) uktad instytucjonalny systemu aktywnosci | p{ systemem
dziatajacego, arzgdzania; systemu zarzgdzania i SD
odnoszace si¢ do 4) uktad spoteczny systemu zarzgdzania zarzadzania
zarzadzania i 2) MWCdla SD
ieqo systemu

T

5. Wewnetrzne i zewnetrzne zmienne niezalezne, z ktérymi oddzialywa system zarzadzania

Gdzie: MWC - misja, wizja i cele strategiczne.

Zrbdlo: opracowanie wlasne




powodu wymienionej integralnosci dziatan oraz swoistych cech SD. Rys. 2 ujmuje system

zarzadzania jako kategorie¢, bedaca podsystemem dowolnego SD, réwniez jako kategorii.

2.1.1. Sercem systemu zarzadzania SD sg sktadniki ujete w bloku ,,1. Rdzen systemu
zarzadzania”.

W pierwszym rzgdzie sa to rozmaite procesy zarzgdcze (czynnosci, dziatania). Nic nie
dzieje sie, rowniez zarzadzanie, na zasadzie ,stoliczku nakryj sie¢”, kazdy skutek wymaga
aktywnego zaangazowania si¢ - akcji i zachowania. W szerszym zakresie nalezg do nich
ukrywajace si¢ pod akronimem SMOKWE. S - procesy sprawstwa, czyli bycia przyczyna,
powodem danego stany rzeczy, sytuacji i dziatania. M - procesy modelowania, zawierajace w
sobie modelowanie odwzorowujace, modelowanie aksjologiczne, modelowanie akcji SD,
wreszcie modelowanie wzorca SD (czyli okreslenie decyzji: na jakich zasadach powinniSmy
zarzadza¢ SD). O - procesy i skutki organizowania, przynoszace okreslony poziom
zorganizowania dowolnych, niepustych zbiorow wewnatrz SD, oraz jego usytuowania w
otoczeniu. K - kierowanie, obejmujgce motywowanie, style kierowania i zarzadzania;
negocjowanie, partycypacje i1 wspolzarzadzanie. Trzeba tu zaznaczy¢, ze wylacznym
przedmiotem kierowania sg ludzie. W - wykonywanie jest specyficzng funkcjg zarzadzania,
poniewaz, w ramach podzialu pracy, menedzerowie nie wykonujg nic bezposrednio, czyli nie
sg wykonawcami per se. Wykonywanie per se polega na bezposrednim zmienianiu wlasnosci
fizycznych, chemicznych, biologicznych, formy, i in., podejmowanych i przeprowadzanych
dla bezposredniego zaspokajania czyich§ potrzeb istotnych. Natomiast wykonywanie
zarzadcze polega na wprowadzaniu/wyprowadzaniu do/z rzeczywistosci (oryginatu) faktow
majacych funkcje powodowania. To oznacza, na przyktad, ze podwyzszamy/obnizamy cen¢
naszych produktow/ustug nie tylko, lub wregcz nie, dla bezposredniego wzrostu/spadku
sprzedazy, i bezposredniego osiggniecia pozadanych zmian w gospodarnosci. Taka
podwyzka/obnizka ma, na przyktad, zmieni¢ (spowodowac¢ zmiang) strukture nabywcow, albo
spowodowa¢ okreslong reakcje konkurentéw. Jak latwo zauwazy¢, kazda zmiana moze
spowodowac¢ wielofunkcyjne skutki w sferze dziatania danego SD, w tym by¢ wykorzystana
dla powodowania zachowan. F - sprzeganie zwrotne i nastepcze, shuzace ksztalttowaniu
pozadanych relacji miedzy modelami i oryginatami w prowadzeniu danego SD. Wszystkie te
funkcje dotycza réwniez samego zarzadzania i jego systemu, co kieruje naszg uwage w strone
metazarzqdzania (zarzadzanie zarzadzaniem). Metazarzadzanie jest konieczne w systemie
zarzadzania, z uwagi na samoorganizowanie si¢ zarzadzania. Wszystkie te procesy, dziatania 1

czynno$ci zarzadzania maja jeden cel operacyjny: skuteczno$¢ biezaca, niezaleznie od
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Tab. 1. Zmienne sprawnosci dziatania i ich wzajemne relacje

Prakseologiczne postaci sprawno$ci

Prakseologiczne
walory sprawnosci

Poza
prakseologiczne
wartosci

daznosciowe
Kluczowe kategorie dgzen dowolnego | Skuteczno$é Korzystnosé Ekonomicznos¢ Doktadnosc¢, Potencjat, pozycja,
SD udatnos¢, czystosé, | konkurencyjnosé,
prostota, pewnos$¢, | bezpieczenstwo,
racjonalnos¢, satysfakcja, sukces
energicznos¢,
solidno$¢ oraz
tworczosé
Prakseologiczne | Skuteczno$é¢ Meta Skutecznos¢ w | Skuteczno$¢ w Skuteczno$¢ w Skuteczno$¢ w
postaci skuteczno$¢ osigganiu osigganiu osigganiu osigganiu poza
sprawnosci korzystnosci ekonomicznosci prakseologicznych | prakseologicznych
walorow walorow
Korzystno$é
Ekonomiczno$é
Prakseologiczne | Doktadnosc,
walory udatnos¢, czystose,
sprawnosci prostota, pewnos¢,
racjonalnos¢,
energicznosé,
solidno$¢ oraz
tworczosé
Poza Potencjat, pozycja,
prakseologiczne | konkurencyjno$¢,
wartosci bezpieczenstwo,
dazno$ciowe satysfakcja, sukces

Zroédto: opracowanie wiasne

kategorii i tresci tej skutecznos$ci (tab. 1).

Stera skutecznosci SD dotyczy dowolnego obszaru wngtrza i otoczenia, przy czym tresc i
struktura skutecznosci sa pochodng rozmaitych zmiennych. To oznacza, Ze nie mozna podac
uniwersalnego kanonu (paradygmatu) w tej dziedzinie dla kazdego SD.

Trzeba tu przypomnie¢, ze ,procesy zarzadzania” rozumiemy w wezZszym 1 Szerszym
znaczeniu. Szersze znaczenie zarzadzania SD polega na totalnym prowadzeniu takiego
systemu. Powodowanie zarzadcze polega tu na podejmowaniu ,,wlasciwych dziatah” oraz
»dziataniu witasciwie”, na zasadach 1 dla celow waznych dla podmiotu prowadzacego
(podmiotu zarzadzania). Kluczem do zrozumienia powodowania zarzadczego jest
zintegrowanie dzialania (praca, obowiazki), uprawnien decyzyjnych dotyczacych tego
dziatania (wladzy) i odpowiedzialno$ci za dziatanie i wiladze. Takie zintegrowanie daje
prowadzacemu dany SD pelng nad nim kontrole (panowanie), ale rowniez wymaga generalnej
odpowiedzialnosci. Innymi stowy, ,,zarzadzanie SD w szerszym znaczeniu” odpowiada
wyrazeniu ,,prowadzenie SD”, i obejmuje komplet funkcji (SMOKWEF). ,,W - wykonywanie”,
obejmuje tu w istocie wszystkie procesy urzeczywistniania modeli SD (planow, projektow,
programow, itp.).

W wezszym znaczeniu zarzadzanie oznacza zbior powigzanych, na nieprostych zasadach,
funkcji modelowania, organizowania, kierowania ludzmi,

procesow i sprawstwa,




wykonywania i sprzezen zwrotnych/nastepczych. Powodowanie zarzgdcze w waskim zakresie
polega na wykonywaniu tych czynnosci i funkcji przez podmioty posiadajace profesjonalny
potencjal menedzerski (kierownikéw roznych szczebli) dla zarzadzania poszczegdlnymi
sferami (agendami; branzami) systemu dziatajacego i1 jego otoczenia. W tym rozumieniu,
podmiot zarzadzania (kierownicy; menedzerowie) biorg udzial w podziale pracy zarzadcze;,
panujac (kontrolujac) tylko wybrane obszary (sfery) systemu dziatajacego i jego otoczenia.
,Zarzadzanie w wezszym znaczeniu” jest wyrazem podziatu pracy i polega na wykonywaniu,
w dowolnej dziedzinie branzowej, wyspecjalizowanych funkcji zarzagdczych SMOKWEF. ,,W -
wykonywanie”, polega tu nie na wykonawstwie per se, ale na ksztaltowaniu faktow majacych

spowodowac posrednio pozadane stany rzeczy.

Tab. 2. Profesjonalny, wyspecjalizowany system zarzadzania SD

System dziatajacy | Dazenia Doktryna Rdzen Sytuacja w | Ograniczenia SD jako calo$¢
(SD) otoczeniu (synteza)
Procesy
zarzadcze
Zarzqdzanie Podsystem
wyspecjalizowane zarzqdzania
wyspecjalizowanego
Sprawstwo Sprawstwo dazen | Sprawstwo Sprawstwo w Sprawstwo w Sprawstwo w Podsystem
doktryn rdzeniu SZSD | otoczeniu ograniczeniach sprawstwa
Modelowanie Modelowanie Podsystem
dazen modelowania
Organizowanie Organizowanie Podsystem
dazen organizowania
Kierowanie Kierowanie Podsystem
dazeniami kierowania
Wykonywanie Wykonywanie Podsystem
dazen zarzadzania  przez
wykonywanie
Sprzeganie Sprzeganie dazen Podsystem
sprzeggania
Partycypacja i Partycypacja i Podsystem
wspolzarzqgdzanie | wspotzarzadzanie partycypacji i
w ksztaltowaniu wspolzarzqdzania
dazen
Metazarzqdzanie | Metazarzadzanie Podsystem
dazeniami metazarzqgdzania
Synteza Zarzadzanie Zarzadzanie Zarzadzanie Zarzadzanie Zarzadzanie System
dazeniami i przez | doktrynami i rdzeniem SD i pozycja SD w ograniczeniami i | zarzadzania SD
dazenia przez doktryny | przezrdzen SD | otoczeniu przez
ograniczenia

Zrbdlo: opracowanie wlasne

Drugim sktadnikiem ,,rdzenia systemu zarzadzania” s3 Czynniki zarzqdzania, skladajgce
si¢ na system, jako obiekt zarzgdzajgcy. Sa to, odpowiednio jak dla SD (patrz opis SD):
podmioty zarzqdzajgce, ktore oddzialuja (zarzqdcze czynnosci sktadowe) na pewne
przedmioty, wykorzystujac do tego wilasciwe zasoby zarzgdcze, stosujac odpowiednie
instrumenty i metody zarzqdzania, i prowadzac aktywno$¢ w danej czasoprzestrzeni.

Przyktadem jest ,zarzad spoiki” (jedno- lub wieloosobowy podmios zarzgdzajgcy),
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oddziatujacy na ,przedsiebiorstwo spotki” (przedmiot zarzqdzania), polegajace na
»SMOKWEF” (zarzqdcze czynnosci sktadowe), przy wykorzystaniu okreslonego ,,budzetu
zarzadzania” (,,zasobow dla zarzqdzania”), Stosujacy okre§lony ,warsztat zarzadczy”
(instrumenty i metody zarzgdzania), w danym ,,miejscu i czasie - lokalizacja i sie¢ powigzan”
(czasoprzestrzen), dla osiggnigcia okreslonego ,,poziomu zysku” (skutecznosé zarzqdzania).
Musimy koniecznie zauwazyC, ze w epoce podzialu pracy, ,,zysk” jest kategorig wspolng
zarzadzajacym 1 wykonawcom. Jednak o ile dla ,zarzadu spotki” jest on kategorig i
wielkoscig syntetyczng 1 bezposrednio policzalng, oraz jemu przyporzadkowang
(kongruencja), o tyle dla pracownikow operacyjnych produkcji/ustug zysk jest kategorig i
wielkoscig tla (otoczenia), z ktorg wiez nie jest oczywista. Na poziomie operacyjnym ,,zysk”
jest przettumaczony na zupeilnie inne kategorie ,,przychodowe” 1 ,kosztowe”, a takze
,»obciazeniowe” (np. podatki), ktore sa dla wykonawcow, czy tez kierownikéw operacyjnych
zwigzane z ich kongruencja, i przez to bezposrednio zrozumiate. Tego typu integracja i
spojnos¢ jest jednym z waznych problemow zarzadzania - oraz ostatecznie skutecznosci SD.

2

Instytucjonalizacja zarzgdzania, trzeci sktadnik ,rdzenia...”, to ustalenie osrodkow
odpowiedzialnos$ci za prowadzenie SD, 1 nadanie im statusu wewnatrz SD oraz w stosunkach
z otoczeniem. Ustroj SD, to okreSlenie jego tozsamosci prawnej, organizacyjnej i
ekonomicznej. W rezultacie wylania si¢, zarejestrowane badz nie, centrum
odpowiedzialnosci, przybierajace okreslong forme¢ prawng (forme¢ organizacyjno-prawna;
forme organizacji). Moga to by¢ ,centra uzytecznosci”’, ,centra biznesowe” (centra
inwestycji, centra zysku, centra przychodow, centra kosztow, centra wydatkow), czy ,,centra
mieszane”. Odpowiednio do statusu centrow, ksztattuje si¢ struktura organizacyjna SD 1 jego
cze$ci sktadowych, w postaci spolek zaleznych, oddziatow, itp., o typie liniowym,
macierzowym, projektowym, i in. Podstawg ksztaltowania instytucjonalizacji SD sg procesy.
Powigzanie w cato$¢ wszystkich procesOw przynosi dynamiczng strukture¢ organizacyjna, na
ktore ,naktada si¢” strukture statyczna (uktady komodrek organizacyjnych). Rdzeniem
instytucjonalizacji zarzadzania jest ksztaltowanie kongruencji zarzadzania, w tym
uwzgledniajacej opisywane zrdznicowanie SZO poszczegdlnych podmiotow SD. To
powoduje, ze kluczem do zarzadzania sa procesy ,,Kierowania”, odnoszace si¢ wylacznie do
ludzi, w ktorych wylania si¢ napigcie. Istnieje ono migdzy paradoksalnymi interesami:
wspolnoty Zatlogi SD [obejmujacej wtascicieli, kierownikéw (agentow) i1 pracownikow
najemnych] oraz autonomii kazdego z podmiotéw z osobna.

Uktad spoleczny zarzgdzania, to czwarty skladnik rdzenia...”. Wytania si¢ z paradoksu

jedno/wielopodmiotowosci 1 jednosci/podziatu pracy. Interesy, i1 inne zmienne tego uktadu,
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powigzane z powyzszym paradoksem, przynosza kolejny paradoks : jednosci kierownictwa
(jeden cel, jeden plan, jeden kierownik) wymagajacej podporzadkowania si¢ pracownikow,
oraz poczucia supremacji i nadrzednosci, wynikajacej z podmiotowosci (,,my jesteSmy
podmiotem”). W rachunkach kazdego z autonomicznych podmiotéw, przynalezno$¢ do SD
jest traktowana jako wielkos¢ ,,przychodowa” (np. wynagrodzenia i pozostate profity), za§ w
rownoleglym rachunku SD - jest traktowana jako wielko$¢ ,,kosztowa” (utracone zasoby z

tytutu wyptacanych wynagrodzen i innych wielkosci).

2.2.2. Dazenia systemu zarzadzania. Mozna je podzieli¢ na operacyjne i taktyczne (ostrze
strzatki blok 1 na rys. 2), oraz strategiczne i polityczne (bloki 2 i 3). W kazdym znaczeniu,
dazenia te sg tozsame z dazeniami SD, przy czym menedzerowie (podmioty zarzadzania) sa
zogniskowani na skutecznos¢ w dowolnej dziedzinie (branzy) SD i jego otoczenia. Dazenia
takie maja z reguty charakter otwartego zbioru o strukturze hierarchicznej (dazenia sieci,
korporacji, biznesu, procesow i funkcji), oraz otwartym uktadzie kategorii (np. biznesowe;
pozabiznesowe; bezpieczenstwa) 1 preferencji (priorytet; kluczowo$é; rzedowosc).
Bezposrednim celem samego systemu zarzadzania s3 dgzenia zwigzane ze zmiennymi
sprawnosci zarzgdzania (patrz tab. 1). Opomiarowanie i szacunki wszystkich zmiennych i
subsystemoéw systemu zarzadzania (rys. 2) umozliwiaja okreslenie dazen zwigzanych z
samym systemem zarzadzania w kategoriach, na przyktad gospodarnos$ci wyspecjalizowanego
zarzadzania. R6znica czy iloraz przychodow i kosztow zarzadzania daje szans¢ na okreslenie
pozadanych rozmiaréw korzystnosci i ekonomicznosci systemu zarzadzania. Jest tylko jeden
problem: o ile koszty systemu zarzadzania mozna, z pewna trudnoscig i przy pewnych
zalozeniach, wypreparowac (por.: Stabryla 2010; 2015), o tyle ustalenie i okreslenie
,»przychodow zarzadzania” jest problemem nierozwigzanym. Oczywiscie, mozna zastosowac
»stary chwyt”, polegajacy na tym, Ze uznaje si¢ catkowite przychody danego SD (np.
przedsiebiorstwa) za konsekwencj¢ zarzadzania, 1 roznicuje/dzieli bezposrednio ze
specyficznymi kosztami zarzadzania. Jednak taki rachunek jest niespecyficzny od strony
przychodowej, zawiera w sobie oddziatywanie wszystkich czynnikow przychodow. Jeszcze
wigkszy problem dotyczy SD typu non profit i mieszanych (ze wzglgdu na ich stosunek do
nadwyzki ekonomicznej).

DagZenia strategiczne i dgienia polityczne systemu zarzgdzania s analogiczne jak dla
SD. Podmiot zarzadzania, wyst¢pujac w roli stratega (polityka) ponosi najwyzsza
odpowiedzialno$¢, stosownie do najwyzszej kongruencji, jaka przypisuje mu si¢ w SD. O ile

podmiotem takim jest pojedyncza osoba, kongruencja jest realizowalna (mozliwa, celowa 1
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wykonalna). Natomiast przy wielopodmiotowosci, nieuchronne sg kwestie integralnosci i
spojnosci zbioru wartosci i celow (dazen), co prowadzi, w tej sferze, do dialektyki, chaosu i

paradoksow.

2.2.3. Doktryna systemu zarzadzania. Jest czgscig doktryny SD, a jej przedmiotem jest
specyficznie system zarzadzania SD. Doktryna systemu zarzadzania moze mie¢ rdézng
zawartos$¢, uktad i oddziatywania z pozostalymi subsystemami SD oraz otoczeniem. Zawiera
twierdzenia a priori o zarzadzaniu i jego systemie, z naukowych/pozanaukowych pozycji
poznawczych (P), aksjologicznych (A), podejscia do akcji (R), decyzyjno-normatywnych (N)
I urzeczywistniania (U) - razem PARNU. Przyklad: menedzer moze przyjac, ze ludzmi
kieruje si¢ wylgcznie na zasadach teorii X (D. McGregor). Taka doktryna rzutuje na
projektowanie przez niego konkretnych rozwigzan w dziedzinie metod i instrumentow
motywowania ludzi, czy stosowania stylow zarzadzania. Je$li nie ma przeciwskazan
sytuacyjnych (blok 5 - np. znajdujemy si¢ wobec silnego oporu zwigzkow zawodowych),
menedzer, w konsekwencji opowiedzenia si¢ za takg doktryng, najprawdopodobniej
zaproponuje dominacj¢ bodzcow negatywnych w motywowaniu, oraz style autokratyczne
zarzadzania. Robi to dlatego, gdyz przyjat takie przekonania, pozwalajace mu uzasadnic¢

praktyczng konstrukcj¢ rdzenia systemu zarzadzania.

2.2.4. Wewnetrzne i zewnetrzne zmienne niezalezne, z ktorymi oddzialywa system
zarzadzania (blok 5), tworzy sytuacj¢ zarzadzania, inaczej - pozycj¢ zarzadzania SD. System
zarzadzania oddzialywa z catym systemem wykonawczym danego SD, z ktorym tworzy
nierozerwalng jedno$¢. Ponadto, jako element autonomicznego SD, o pewnym SZO,
oddzialywa z rozmaitymi SD otoczenia. Otoczenie jest wielopodmiotowe (wiele SD), o tak
ztozonej charakterystyce, ze nawet mozna dyskutowac¢ jego catosciowo$¢, czy integralnosc,
rowniez w nadsystemie typu kraj (panstwo; spoteczenstwo; gospodarka krajowa).
Szczegdlnym skladnikiem otoczenia jest zewnetrzny system zarzadzania nadsystemu
(panstwo; samorzady), oraz ugrupowania SD o0 charakterze samoorganizacji (na przyktad
korporacje, sieci; stowarzyszenia dla ochrony intereséw). Zmienno$¢, gry, sytuacyjnosé, itp.,
to cechy, na tle ktoérych podmioty zarzadzajace pozycjonuja, pod kazdym wzgledem, dany
SD. Szczegdélnym rodzajem paradoksu jest tu relacja miedzy sterowaniem/regulacja typu
kreacjonistycznego, a konkurowaniem. Paradoks ten dotyczy zarowno wnetrza, ale zwlaszcza
otoczenia danego SD. Na obydwu tych polach dany SD moze probowac ksztattowac

korzystne dla siebie uwarunkowania, jednak ostateczne rezultaty wylaniaja si¢ w wyniku gry,
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prowadzonej przez podmioty wewngtrzne SD, i jego otoczenie. Sterujaco-regulujacy
charakter (funkcje) maja takze fakty i prognozy (przewidywania) przedmiotowe - na przyktad
trendy i tendencje kulturowe, technologiczne, itp. Oczywiscie, nie sposob, w wigkszosSci
wypadkow, ustali¢ podmiotow takich trendow i tendencji. Majg one rowniez oddzialywania
wielofunkcyjne na dany SD, w tym o charakterze powodowania (zarzadczego i
wykonawczego). Sktania/nie sktania to podmioty zarzadzajace danym SD do akcji/zachowan
(SZ0O), wybieranych na pewnych zasadach, powiazanych z pozostatymi przestankami
wyboru, lezacymi w blokach od 1 - 4 i w bloku 6 SD. Doktryna zarzadzania jest rowniez
paradoksalna: jej nadmiar (hipertrofia) moze prowadzi¢ do uksztaltowania si¢ ,,doktrynalnych
systemow zarzadzania”, ktore, w skrajnej formie, dominuja zarzadzanie danym SD (np.
hitleryzm). Atrofia i brak doktryny prowadza z kolei do labilno$ci systemu zarzadzania i SD:

nie ma fundamentu, na ktorym mozna budowac¢ konieczng trwalo$¢ i niezmiennos$¢ dziatania.

2.2.5. Ograniczenia sztywne (bezwzgledne) i ryzyka systemu zarzadzania. Ryzyka te
dotycza wszystkich susbsysteméw SD. Ich szczegdlne odniesienie do zarzadzania dotyczy
jednak specyficznych zagadnien, omawianych w powyzszych pigciu blokach systemu
zarzadzania (poczawszy od ,,1. Rdzenia systemu zarzadzania”...). Ograniczenia sztywne i
nieakceptowane ryzyka znajdujemy poczawszy od proceséw 1 funkcji zarzadzania - na
przyktad dotyczace Sprawstwa (S) - proceséw decyzyjnych, kryteriow i1 aktow wyboru;
inicjowania, popierania, hamowania SD i jego otoczenia; itp.). Podobne przyktady mozna
wskaza¢ w pozostaltych sferach procesowych (MOKWF). Ograniczenia takie i ryzyka
znajdujg si¢ rowniez w sferach dazen (blok 2 1 3) zarzadczych; ptyng z doktryn zarzadzania
(blok 4 - np. ,,dziatalnos¢ SD finansuje si¢ wylacznie z kapitalow wiasnych”); znajduja si¢ w
otoczeniu i wnetrzu SD (blok 5 - np. regulacje prawne). Ich synteza jest blok 6, a zdawanie
sobie  sprawy, przez podmioty SD, z  zawartoSci  tresciowej, formy,
subiektywnos$ci/obiektywnosci tego bloku daje perspektywe zarzadzania. Jedng z mozliwosci
jest - na gruncie doktryny zarzadzania - ignorowanie ograniczen i nicakceptowalnych ryzyk:
prawa, etyki, oczywistych niemozno$ci, i in, czasem na granicy paranoi i szalenstwa.
Ograniczenia s3 rowniez stygmatyzowane paradoksalnie. Nadmierne samoograniczanie, czy
ograniczanie zarzadzania i SD prowadzi do zachowawczosci, statycznosci i petryfikacji akcji,
z kolei brak ograniczen (,,hulaj dusza piekta nie ma”) moze przynies¢ akcje pozaprawne,

pozaetyczne, pozaspoteczne, a stad juz niedaleko do wspomnianych dewiacji patologii.
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Tab. 3. Metzarzadzanie - ujecie procesowo-funkcjonalne

Procesy S M (0] K w F Synteza po
zarzadzania metazarza-
dzania po
wierszach
S Metaspraw- Sprawstwo  w | Sprawstwo w | Sprawstwo Sprawstwo  w | Sprawstwo w | System
stwo w | modelowaniu organizowaniu | kierowaniu wykonywaniu sprzgganiu sprawstwa
metazarzadzani zarzadczym w
u metazarzq-
dzaniu
M Modelowanie Metamodelo-
sprawstwa wanie
W metazarzg-
dzaniu
(0] Organizowanie Metaorganizo-
sprawstwa wanie w
metazarzg-
dzaniu
K Kierowanie Metakie-
sprawstwem rowanie w
metaza-
rzadzaniu
w Wykonywanie Metawykony-
zarzadcze wanie w
sprawstwa metazarzadza-
niu
F Sprzgganie w Metasprzeganie
sprawstwie w
metazarzadza-
niu
Synteza System Totalna
metazarza- | metazarzgdza- synteza
dzania po niaw metaza-
kolumnach | sprawstwie rzadzania

Zrbdlo: opracowanie wlasne

2.2.6. Metazarzadzanie. Zarzadzanie zarzagdzaniem mozna, podchodzac z punktu widzenia

procesowo-funkcjonalnego (sktadnik ,,1. Rdzenia systemu zarzadzania™), przedstawi¢ w

postaci macierzy dwoch zmiennych: SMOKWF jako zmienna niezalezna w stosunku do

przedmiotu, jakim jest SMOKWEF, jako zmienna zalezna. Metazarzadzanie obejmuje jednak

caly system zarzadzania danym SD: 1) jako caloscia; 2) jego sktadnikami; 3) otoczeniem SD,

sktadnikami otoczenia oraz relacjami miedzy SD, a otoczeniem. Metazarzadzanie zapewnia

samoorganizowanie si¢ systemu zarzadzania, a wigc jego autopoietyzm i stawanie si¢ (in statu

nascendi). Samoksztaltowanie si¢ systemu zarzadzania danym SD, o ile nie jest sprawnie

samosprz¢zone, moze si¢ ,,wyrodzi¢”, i1 ulec atrofii/redundancji, jest wigc, pod tym

wzgledem, rowniez paradoksalne.

3. Mechanizm zarzadzania

3.1. Stosunek zarzgdzania

Powodowanie zarzadcze (skuteczno$c) jest nie tylko funkcjg kierowania 1 motywowania,

jest pochodng (Y) wspotzaleznosci migdzy zmiennymi (Xi, gdzie i = 1...n), ulokowanymi w

podsystemach zarzadzania i SD.
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Kluczem do zarzadzania i systemu zarzadzania jest zrozumienie kilku kwestii.

Po pierwsze, jadrem zarzadzania 1 systemu zarzadzania s3 ludzie. Pelnig oni
wyspecjalizowane funkcje powodowania zarzadczego. Jednak bez pozostalych cztonkow
Zalogi - przedmiotow zarzadzania, ale jednocze$nie podmiotow - ludzi, petnigcych funkcje
powodowania wykonawczego, sukces w powodowaniu zachowan i dziatalnosci SD nie bylby
mozliwy. To oznacza konieczno$¢ uwzglednienia wykonawcoéw w zarzadzaniu. Po drugie,
ostatecznie wylacznie ludzie sprawiaja, ze SD zachowuje si¢ i dziata. Wszystkie inne zasoby
sg uruchamiane 1 ksztattowane przez ludzi, same z siebie nie zachowujg si¢, 1 nie dzialaja.
Wskazuje to na fundamentalng role cztowieka w zarzadzaniu, oraz na role ,,K - kierowania” w
systemie zarzadzania. Po trzecie, zarzagdza¢ mozna dowolnym przedmiotem, nawet jesli on
nie jest SD. Zarzadzanie majatkiem, czy wiedza, itp., a wiec niedzialajacymi przedmiotami,
oznacza tylko, ze dokonuje si¢ ono przez ludzi, ktorzy powoduja wybrane ksztattowanie
takich przedmiotéw. Moga to robi¢ SD zarzadzajacy bezposrednio, 1 wtedy jest to dziatanie
jednopodmiotowe, taczace w sobie calos¢ i1 jednos¢ powodowania zarzadczego i
wykonawczego. Moze to by¢ takze dzialanie wielopodmiotowe, gdzie wyspecjalizowane
podmioty zarzadzajace powoduja zachowania wyspecjalizowanych podmiotow powodowania

wykonawczego, a ci ksztattujg takie przedmioty, itd.

Tab. 4. Stosunek zarzadzania - ujecie obiektowe (czynniki biorgce udziat w zarzgdzaniu)

Czynnik Pytanie o Okreslenie czynnika Przyklad/interpretacja
zarzadzania czynnik
Podmiot Kto? Co? 1) Czlowiek, ludzie - jako kluczowy | Ad 1) Cztowiek - Kowalski w jednoosobowym
zarzadzania zarzadza podmiot zarzadzania mikroprzedsigbiorstwie; Ludzie - wieloosobowe organa
2) Cztowiek wspomagany przez przedsigbiorstwa spotki; Sejm, Senat i Rzad - organa
automaty zarzadzajace Polska
3) Automaty - lokalnie Ad 2) komputerowe wspomaganie zarzadzania
Ad 3) Automatyczne sterowanie linig produkcyjng
Mechanizm 1) Dlaczego? Z | 1) Przyczyny, dla ktorych podmiot Ad 1) Ustalenie dowolnych poprzednikow (geneza)
przyczynowo- jakiej przyczyny | zarzadzania uznaje, ze uzyskat zmiennych, opisanych w punktach od 2 do 4,
skutkowy - uktad ponadprogowa sktonnos¢ do sktaniajacych/hamujacych sktonno$é¢ SD do akcji zarzadczej
przyczynowy dziatania i powodowania Przyktad: a) niewystarczajaca sprawnos$¢ zasobow ludzkich
2) Poco? W zarzadczego SD; itp.
jakim celu - 2) Stan i sytuacja danego SD w Ad 2) Bilans aktualnej pozycji SD w kontekscie zmiennych 1
uktad perspektywie czasoprzestrzeni oraz 3 i 4 (pozycja ,,dobra”, ,,zta”, itp.).
daznosciowy (wczoraj, dzi$ i jutro) oraz uktadu Przyktad: a) jest pewne, ze zmiany prawa beda niekorzystne
przyczyn i skutkow dla SD; itp.
3) Wartosci, dla ktérych podmiot Ad 3) Zbior rzeczy i ich stanéw, zwigzanych z SD i jego
zarzadzania uznaje, ze uzyskat otoczeniem, ktorym podmiot zarzadzajacy przypisuje warto$é
ponadprogowa sktonnos¢ do - wartosci i cele, do osiggnigcia ktorych podmiot zarzadzajacy
dziatania i powodowania zamierza powodowa¢ zachowania i akcje SD (dazenia).
zarzadczego Przyktad: a) musimy osiagna¢ zysk i warto$¢
4) Bilans sktonnosci SD do akcji przedsigbiorstwa na poziomie wyzszym od
zarzadczej $redniobranzowego; itp.
Ad 4) Bilans systemowy potencjatu hamowania i pobudzania
do akcji powodujacej, oraz ksztattowanie potencjatu akcji
(stan i gotowos¢ potencjatu).
Przyktad: a) kierunek powodowania zorientowany na zmiang
ujemnego salda (wskazania do hamowania przewyzszaja
wskazania do pobudzania) podejscia do akcji; itp.
Przedmiot Kim? Czym? 1) Ludzmi Ad 1) Zarzadzanie kapitatem ludzkim; zarzadzanie rekrutacja,
zarzadzania zarzadza 2) Ztozonymi SD iin.
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3) Dowolnymi zasobami

Ad 2) na przyktad:

a) zarzadzanie sieciami; zarzadzanie korporacjami;
zarzadzanie biznesami; zarzadzanie procesami i funkcjami
b) zarzadzanie finansami - powodowanie zarzadcze (przy
pomocy podmiotéw powodowania wykonawczego)
ksztaltowania rozmiaréw i strumieni pieni¢znych oraz
odpowiednich funduszow

¢) zarzadzanie SD for profit; SD non profit; SD mieszanymi
Ad 3) na przykiad:

a) zarzadzanie ryzykiem - powodowanie zarzadcze (przy
pomocy podmiotéw powodowania wykonawczego)
ksztattowania dowolnego SD ze wzglgdu na wyrdznione
ryzyka

b) zarzadzanie warto$ciami - powodowanie zarzadcze (przy
pomocy podmiotéw powodowania wykonawczego)
ksztattowania dowolnych wartosci dowolnego SD

c) odpowiednio; zarzadzanie czasem; przestrzenia, itp....

Instrument Przez kogo? Dowolny posrednik Zarzgdzanie przez cele - powodowanie zarzadcze (przy
(narzgdzie) Przez co? (przy | wykorzystywany dla zarzadczego pomocy podmiotéw powodowania wykonawczego)
zarzadzania pomocy powodowania zachowan i dziatan ksztaltowania dowolnego SD ze wzglgdu na wyrdznione cele,
kogo/czego) ktorym podporzadkowuje si¢ uktad systemu zarzadzania
zarzadza (metody, instrumenty, i in.).
Zarzgdzanie przez wyjatki (typ ,,zarzadzania subsydiarnego”,
w ktorym szczebel wyzszy zajmuje si¢ tylko tymi
zagadnieniami, ktore przekraczaja potencjat szczebla
nizszego); zarzgdzanie przez motywowanie (integracja
systemu zarzadzania wokot motywowania), i in.
Zarzgdzanie przez potencjalizacje - zamanifestowanie
potencjalu powodowania, bez jego faktycznego uzycia.
Zarzqdzanie przez ksztaltowanie faktéow (W - wykonywanie
zarzadcze) - powodowanie zachowan i dziatan przez
ksztaltowanie faktow, nie dla nich samych, ale dla wywotania
za ich po$rednictwem innych, oczekiwanych skutkow (np.
Gazprom ,,zakreca kurek gazu” dla spowodowania ktopotow
energetycznych. Dzigki temu jest prawdopodobne wywotanie
niepokojow spotecznych i/lub innych skutkow, oczekiwanych
przez Gazprom (Rosj¢). Takie powodowanie moze by¢
wielofunkcyjnym mechanizmem wielu skutkow).
Metoda (sposob) | Jak zarzadza? Dowolny sposob zarzadczego 1) Zarzadzanie inkrementalne (przyrostowe) - zarzadzanie
zarzadzania powodowania zachowan i dziatan rewolucyjne;
2) Zarzadzanie ewolucyjne - zarzadzanie kreacjonistyczne
Zasoby Jakim 1) Ludzie, jako kluczowy zasob
wykorzystywane | potencjatem instrumentalny
w zarzadzaniu energetycznym 2) Zasoby per se (materialne,
musi energetyczne, informacyjne - realne
dysponowac i transcendentne)
3) Wiadza
Charakter Jakie Mozliwe zarzadzanie wedtug Ad 1) zarzadzanie a) polityczne; b) strategiczne; c) taktyczne;
zarzgdzania (ze | zarzadzanie? zogniskowania na dowolnych d) operacyjne
wzgledu na cechach Ad 2) zarzadzanie a) agresywne; b) zarzadzanie defensywne;
wyraznie 1) Zarzadzanie ze wzgledu na c) zarzadzanie konkurencyjne; d) zarzadzanie konserwatywne
specyficzne specyfike problemow
cechy) 2) Zarzadzanie ze wzgledu na
dynamike
3) ltp.

Inne elementy i
struktury

Granice migdzy

czynnikami zarzadzania sa nieostre, z uwagi

na ich niedookreslonosé, wspotzaleznosé i

wielofunkcyjno$¢. Na przyktad, bardzo trudno oddzieli¢ instrument (narzgdzie) zarzadzania od metody (sposobu)
zarzadzania. Posrednictwo (narzedzia) stosowane sa w $cistym powigzaniu z metoda, i odwrotnie - kazda metoda
wymaga odpowiednich narzgdzi. To powoduje, ze nie mozna zrobi¢ klasyfikacji czynnikow zarzadzania, i systemow
zarzagdzania, a podawane typologie sa wielorakie i rozproszone.

System
zarzadzania

Ztozony uktad zbioru czynnikéw i subsystemow zarzadzania, stanowiacy jedno$¢ SD z czynnikami wykonywania,
stuzacy powodowaniu zarzadczemu oczekiwanych zachowan i dziatan SD i jego otoczenia, cechujacy si¢
systemowoscia, niedookreslonoscig, wspotzaleznoscig i wielofunkcyjnoscia.

Zrddlo: opracowanie wilasne.

3.2. Potencjat powodowania zarzgdczego

Suma potencjatu powodowania zarzadczego jest ztozong 1 dynamiczng strukturg energii, o

wlasno$ciach adekwatnych do cech swoistych SD (otwartosc¢...). Potencjal powodowania jest
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w istocie potencjatem skuteczno$ci. Wynosi on 1, kiedy powodowanie zarzadcze,
ksztattowane przez system zarzadzania, jest zupelnie skuteczne. Wynosi on (-1), kiedy
powodowanie zarzadcze, ksztalttowane przez system zarzadzania, jest zupeinie
przeciwskuteczne (wywotuje skutki przeciwne do zamierzonych). Wynosi on zero (0), kiedy
powodowanie zarzadcze, ksztaltowane przez system zarzadzania, jest zupelnie nieskuteczne.
Zaréwno skutecznos¢, jak 1 przeciwskutecznos$¢ rozciagaja si¢ na osi, odpowiednio od zera
(0) do (+1), i do zera (0) do (-1). Najwigksze napigcie powstaje wtedy, kiedy system
zarzadzania  zamierzal  osiggnac zupelng  skutecznos¢ (prawdopodobienstwo
sukcesu/skutecznosci = 1), a w istocie, faktycznie osiggnat skutki zupetnie przeciwne (100%
przeciwskuteczno$¢). Praktycznie rzecz biorgc, skuteczno$¢ zarzadzania, mimo ze jej pole
rozcigga si¢ migdzy (+1 - 1), przybiera wartosci posrednie na tej osi, z uwzglednieniem
prawdopodobienstwa zajscia faktycznej skutecznosci. Pewno$é, ryzyko i niepewno$¢ sa
immanentnymi cechami zarzadzania i systemu zarzadzania.

Potencjat jest szczegélnie zlozong sfera energetyczng, o charakterze relacji miedzy
systemem zarzgdzania (powodowania), a jego otoczeniem. Podmiot zarzadzania moze miec
nominalnie ogromng wiladz¢ nad przedmiotem zarzadzania, ale bez przyzwolenia tego
drugiego (mimo ze jest przedmiotem zarzadzania, jest on, paradoksalnie, podmiotem
dziatania) jego realna zdolno$¢ do powodowania zachowan przedmiotu moze byé, w

skrajnych wypadkach (vide odmowy okre§lonych zachowan w czasie wojny), rowna zero (0).

3.3. Rachunek sprawnosci zarzqdzania

Mamy do czynienia z co najmniej dwoma rachunkami sprawnosci na gruncie SD.
Pierwszy z nich, to rachunek SD typu organizacja (np. przedsigbiorstwo), za$ drugi - to
rachunek wszystkich podmiotéw, sktadajacych si¢ na SD typu organizacja (np. ludzie jako
podmioty zatogi). Kategorialnie, zakres takiego rachunku pokrywa sfery wszystkich
subsystemow (dazenia..., 1 nast.). W ,,rachunku zyciowym” kazdego podmiotu, sktadajacego
si¢ na SD typu organizacja, suma standw rzeczy ocenianych pozytywnie bilansowana jest
roznicowo i/lub ilorazowo z suma stanow rzeczy ocenianych negatywnie. W konsekwencji
podmiot rozpoznaje saldo dodatnie (wigksze od zera) jako korzystne/ekonomiczne, a saldo
ujemne - jako niekorzystne/nieekonomiczne. Zakres przedmiotowy tego rachunku obejmuje
zmienne sprawnosci (patrz tab. 1), a sam rachunek jest prowadzony na zasadach,
obejmujacych m. in. wspotzalezno$§¢ zmiennych, oraz ztozong strukture typow refleks;ji

(racjonalno$¢; emocjonalno$¢; intuicja 1 instynkt; wiara 1 nadzieja; odruchowos¢,
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pod$wiadomos¢; mieszane typy refleksji). SD typu organizacja prowadza swoje rachunki na
ogo6l na zasadach dominacji poglebionej refleksji racjonalne;.

Podatnos¢ i sktonno$¢ dowolnego podmiotu do okreslonych zachowan jest rezultatem
(zmienng zalezng) oddziatywan zlozonej struktury zmiennych podmiotowych (w tym
osobowych), i zmiennych zewnetrznych w stosunku do podmiotu. Saldo ujemne sktania
podmiot do hamowania aktywnos$ci 1 zmniejsza jego podatnos¢ i sklonnos$¢ do poddawania
si¢/ulegania oddzialywaniom ze strony zmiennych niezaleznych. Saldo dodatnie odwrotnie -
podatnos¢ i1 sklonno$¢ do poddawania si¢/ulegania oddzialywaniom ze strony zmiennych
niezaleznych rosnie. Saldo rozpoznawane jako zblizone do zera stawia podmiot w przejsciu
miedzyfazowym. ,,Faza rachunku” to wyrazne rozpoznanie ,salda dodatniego” lub ,salda
ujemnego” (z akceptowalnym prawdopodobienstwem). ,,Przej$cie migdzyfazowe” to sfera
rachunku, w ktérej podmiot nie ma pewnosci znaku saldowania korzystnosci i
ekonomicznosci. Taka niedookre$lonos$¢ i niezupetna pewnos$¢ (niepewnos¢, ryzyko) moze
wywolywac¢ rozmaite akcje ze strony podmiotu zarzadzanego (np. dryf zachowan).

Trudno oderwac i jasno roéznicowac zbior zmiennych niezaleznych, oddzialujacych na
dany podmiot, na majace §wiadomie zaprogramowane funkcje powodowania zarzadczego, od
pozostatych zmiennych niezaleznych. Co wigcej, na wiele z tych zmiennych podmiot-
przedmiot zarzadzania stara si¢ oddziatywac po to, aby zmienic¢ ich funkcje na oceniane przez
siebie pozytywnie.

Rachunek, o ktorym mowa ma jeszcze jedng ceche¢ szczegdlng. Wynika ona z

paradoksalnej natury zarzadzania SD (tab. 5).

Tab. 5. Paradoksalny uktad podmiotowo-przedmiotowy podsystemu zarzadzania i

podsystemu wykonawczego w SD

Wyspecjalizowane podmioty i system zarzadzania SD

Ogot stosunkdéw na wejsciu z otoczenia do Wnetrze systemu dzialajacego (SD Ogo6t stosunkow na wyjsciu z SD do
SD otoczenia

Wyspecjalizowane podmioty - przedmiot zarzadzania (SD) - podmioty wykonujace

Zrbdlo: opracowanie wlasne

Wprowadzona wyzej kategoria ,,rachunku zyciowego” dotyczy kazdej z jednostek
ludzkich, i jest, dla nich, najwyzsza hierarchicznie formg rachunku. Kazdy z nas, w cyklu
zycia, prowadzi swoj rachunek sprawno$ci, na podobnych zasadach, mniej lub bardziej
rygorystycznie, profesjonalnie, lepiej lub gorzej, itd. Niemniej, wszystkie pozostate rachunki
(,,rachunki lokalne” - np. ,,rachunek zwigzany z praca/biznesem”; ,,rachunek aktywnosci poza

praca/biznesem”; ,,rachunek wypoczynku) pozostaja w zwigzku z ,,rachunkiem zyciowym”.
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Elementy ,rachunkéw lokalnych” (przychody; koszty; salda roznicowe/ilorazowe)
wchodza do ,rachunku Zzyciowego”, niekoniecznie na pozycje kategorialnie identyczne
pozycje. Na przyktad w ,rachunku zyciowym” pracownicy najemni (operatorzy
wykonawczy) lokujg swoje ,,przychody z pracy” (wynagrodzenia i inne) w kategorii
,przychody zyciowe”, gdzie znajduja si¢ wszystkie pozytywnie oceniane skutki wiasnych
aktywnos$ci, w tym pochodzace rowniez z ,,aktywno$ci poza praca/biznesem” i ,,rachunku
wypoczynku”. Te same ,,przychody z pracy” lokowane sa przez podmioty zarzadzajace,
zwlaszcza prowadzace SD typu organizacja, w Kategorii ,,koszty SD typu organizacja”, czyli
na podmiotowej pozycji paradoksalnej. To, co dla przedsigbiorcy jest kosztem - dla
pracownika jest przychodem. Jesli sam przedsi¢biorca nie jest mentalnie integralnie zwigzany
z prowadzonym SD typu organizacja (nie twierdzi ,firma to ja”), on réwniez prowadzi
podobnie odwrocony rachunek: jego ,,rachunek zyciowy” jest odwrocony w stosunku do jego
,rachunku przedsigbiorcy”. Rachunki odwrdcone w stosunku do SD typu organizacja
prowadzg wszystkie podmioty, w tym =zarzadzajace (agenci) oraz podmioty-przedmioty
zarzadzania.

Kluczowego znaczenia nabiera w takiej sytuacji nierozerwalno$¢, wspotzaleznos¢ oraz
rownowaga rachunkow podmiotéw. Nierozerwalno$¢, poniewaz w wypadku podzialu pracy,
paradoksalno$¢ rachunku jest automatycznie realna. Wspoétzalezno$é, poniewaz zmiana na
pozycji ,.,przychody” jednego podmiotu, automatycznie odzwierciedla si¢ w pozycji ,,koszty”
drugiego podmiotu. Roéwnowaga, poniewaz istnieje naturalna niezbiezno$¢, niekiedy
przeciwbieznos¢, rachunkow tych podmiotdw, i dopiero znalezienie punktu/sfery rownowagi
miedzy stronami przynosi konsensus. Konkluzja jest nastepujaca: zarzadzanie danym SD jest,
robwniez naturalnie, rozwigzywaniem nieuniknionych, podmiotowo-przedmiotowych,

dialektycznych paradoksow i pewnego chaosu.

3.4. Czynniki i mechanizmy powodowania zarzgdczego

Mechanizm zarzadzania jawi si¢ w tej sytuacji jako wielce ztozony uktad zmiennych
niezaleznych, wspotoddziatujacych na skutecznos¢ zarzadzania. Wyspecjalizowany system
zarzadzania pelni w zbiorze zmiennych niezaleznych role inicjujaca, wiodaca, koordynujacg i
scalajaca. Tab. 6 pokazuje, ze system zarzadzania musi wykorzystywaé wszystkie subsystemy

SD, dla osiggania skuteczno$ci jego prowadzenia.
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Tab. 6. Czynniki i mechanizmy powodowania, wykorzystywane przez system zarzgdzania

Subsyste-
my SD

Czynniki i mechanizmy powodujace w sferze subsystemow

Sfera paradoksow

Dazenia
(Szo
stron
stosunku
zarzadza-
nia > 0)

Wartosci i cele, w tym wiadza. Przyciagaja, pobudzaja,
wzbudzaja pozadalno$¢ w kierunku osiagniecia i posiadania.
Gloéwny czynnik napedzajacy. Skutki oceniane pozytywnie -
oddziatuja kierunkowo maksymalizujaco. Skutki oceniane
negatywnie - oddziatuja kierunkowo minimalizujaco.
Ostatecznie rozstrzyga saldo wartosci.

1) SD typu organizacja: kierunkowe maksymalizacja postawy,
zaangazowania i wkladu zatogi (SD) do osiagniec -
minimalizacja kosztéw pracy (wynagrodzen i innych
beneficjow)

2) Podmioty zatogi (SD) - kierunkowe: maksymalizacja
kosztow pracy (wynagrodzen i innych beneficjow) -
minimalizacja postawy, zaangazowania i wkladu zatogi (SD)
do osiagnigc.

3) Konstrukcja systemu zarzadzania powinna zmierza¢ do
ksztaltowania takiego powodowania, aby podmioty zatogi
miaty szeroko rozumiany interes w tgczeniu swojego rachunku
z rachunkiem SD typu organizacja (saldowanie).

Rdzen SD

1) Potencjat wyspecjalizowanego systemu zarzadzania, ze
szczegdlnym uwzglednieniem podmiotow zarzadzania;
potencjal cyklu zarzadzania (ujgcie procesowe zarzadzania) -
SMOKWF.

2) Potencjal Zalogi: partycypacja i wspotudziat w zarzadzaniu.

Ad 1)

a) Zasada jednoosobowego kierownictwa + zasada jednosci
kierownictwa ( ,jeden cel - jeden plan - jeden kierownik) sa
sprzeczne z demokratyzacja zarzadzania i dopuszczaniem
podmiotow zatogi do partycypacji i wspotzarzadzania na
szersza skale. Konieczne jest znajdowanie sfery rownowagi
zapewniajgcej egzekucyjnos$¢ zarzadzania i realne poczucie
podmiotowosci zatogi.

b) Im wyzszy potencjat systemu zarzadzania, tym wyzsze
prawdopodobienstwo wzrostu sprawnos$ci SD - konieczna
zgodno$¢ dziatania i zarzadzania z prawem R.W. Ashby

c) zarzadzanie transakcyjne versus zarzadzanie przez sieci

Ad 2)

a) Koncentrowanie versus delegowanie kongruencji

b) Bilansowanie wiasno$ci oraz udziatu w ksztattowaniu
beneficjow miedzy podmiotami SD - koncepcja Zatogi

Doktryna
SD

1) Zgodnos¢ potencjatu doktryn podmiotow zarzadzania i
podmiotow zarzadzanych (np. nadmierna sktonno$¢ do
ryzyka; wzajemna ufno$¢/nieufnos¢, szacunek/pogarda, itp.)

Doktryny systemu zarzadzania i systemu wykonawczego moga
by¢ niezbiezne. W niektorych wypadkach wspotzaleznosé
czynnikow lezacych w subsystemach SD moze przynies¢ silne
napigcia doktrynalne. Na przyktad, doktryna pracy SD to ,jaka
praca - taka ptaca”, natomiast doktryna pracy zatogi: ,,czy si¢
stoi czy si¢ lezy swoje si¢ nalezy”. System zarzadzania musi
ksztaltowaé zbiezno$¢ doktryn przez przyjazne ukladanie
wspoloddziatywania podsysteméw SD w tej dziedzinie.

Sytuacja
SD

1) Potencjat wymiany (zwlaszcza transakcje) oraz
wspotlistnienia SD z otoczeniem, w tym konkurowania i
koopetycji;

2) Potencjal samoorganizowania si¢ SD, w powigzaniu z
otoczeniem;

3) Potencjal systemu regulacji ksztaltowany przez otoczenie;

Ad 1)

a) System zarzadzania powinien uktada¢ wspotzaleznosci
miedzy subsystemami SD, oraz uktad stosunkéw wewnatrz SD,
na zasadach rbwnowazenia popytu i podazy

b) Tam gdzie to mozliwe wymiana migdzy stronami powinna
odbywac si¢ na zasadach transakcyjnych - w pozostatych
wypadkach przeptywy miedzy stronami powinny by¢
regulowane

c) Wszedzie, gdzie to mozliwe, konieczne jest prowadzenie
dziatalnoéci na zasadach konkurowania versus regulowania
oraz koopetycji

Ad 2)

a) Swoboda samoorganizowania si¢ podmiotow wewnatrz SD -
w ramach regulacji

b) Swoboda samoorganizowania si¢ danego SD z innymi SD -
w ramach regulacji

Ad 3)

a) Poszukiwanie SZO danego SD w ramach regulacji i
konkurowania w otoczeniu

Ograni-
czenia SD

Dowolne zmienne, wywodzace si¢ z dowolnego obszaru SD,
postrzegane jako ograniczenia nieprzetamywalne (bariery) i/lub|
ryzyka nieakceptowalne

1) Lokalizowanie ograniczen na obszarach wszystkich
subsystemow SD oraz ich rownowazenie ze SZO wszystkich
podmiotéw

2) Ustalenie wspotograniczajacych si¢ zmiennych
biznesowych, pozabiznesowych i bezpieczenstwa

3) Ustalenie roli prawa, etyki i kultury dla ograniczania SZO
dowolnych podmiotow

Catos¢ SD

1) Zgodnos$¢ prowadzenia dowolnego SD z prawami nauk
(respektowanie), w tym: Prawo Ashby. Prawo rownowagi
Pareto

2) Zbieznos$¢, na wszystkich obszarach (bloki z rysunkow
powyzej) potencjatéw podsystemow zarzadzania i
wykonawczego SD, w tym SZO, oraz poziom i zbieznos¢
potencjalow podmiotdéw zarzadzania z przedmiotem-

podmiotem zarzadzania,

1) Konieczne jest ksztaltowanie wspotzaleznoscei,
dookreslonosci i rownowagi migdzy stronami

2) Zasada kongruencji

3) Sinusoidalno$¢ zwiazkéw migdzy przeciwstawnymi
granicami paradoksalnych zmiennych (wdech - wydech).

4) Dziatanie zgodne z wewngtrznie przeciwstawnymi
wytycznymi sprawnego dziatania [specjalizacja - kumulacja;
aktywizacja dziatania - minimalizacja interwencji
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3) Potencjatl cech swoistych SD (otwartos¢...); (potencjalizacja; machinalizacja; instrumentalizacja;

4) Fakty, wykorzystywane do powodowania zarzadczego. inwigilacja); kunktacja - antycypacja (wspofczesnie ,,timing”);
koncentracja i rozproszenie potencjatu.].

5) Zasady: jedno$ci stanowienia i wykonywania versus
wspotzarzadzanie

6) Zasada SZO (wolno$¢) versus zasada OSZO [ograniczania
swobody zachowan organizacyjnych (regulacji)]

6) Zasada niezalezno$ci kontroli

Gdzie: SZO - swoboda zachowan organizacyjnych.

Zrédto: opracowanie wiasne

Sa cztery zasady, ktérych spelnienie, na wszystkich obszarach SD oraz w catosci,
warunkuje sprawnos$¢ systemu zarzadzania.

1) Wspotuzgadnianie dgzen i napgdu SD oraz NSD (nadsystemu systemow dziatajacych
- np. kraju).

2) Roéwnowazenie przeciwienstw, dzigki zarzadzaniu paradoksami, dialektyka i chaosem,
na drodze do dazen. Chodzi o wszystkie przeciwienstwa na obszarach wszystkich
subsystemow SD. Zbior tych przeciwienstw ma charakter sfery i cechy swoiste
odpowiadajace cechom swoistym SD ( otwarto$¢..., 1 in.).

3) Poszanowanie praw przyrody, praw systemOéw dzialajacych 1 systemow
cywilizacyjnych. Stanowig one bezwzglgdne wymaganie/ograniczenie dla sprawnosci
zarzadzania. Dla zarzadzania, bezposrednie znaczenie ma, na przyktad, prawo niezbg¢dnej
réznorodnosci R.W. Ashby. Mowi ono, ze sprawnos¢ zarzadzania nigdy nie bedzie zupeha (=
100%), ale bedzie tym wyzsza, im roéznorodno$¢ systemu zarzadzania bedzie wyzsza, w
stosunku do rdéznorodnosci catego SD, przy zachowaniu wymagan korzystnos$ci i
ekonomicznosci zarzadzania.

4) Wyrzeczenie si¢ rozwigzywania probleméw zarzadzania (przez ustalenie i
uzgodnienie doktryn i ograniczen SD) na zasadach skrajnej kooperacji negatywnej, w sensie
T. Kotarbinskiego (oszustwo; zawlaszczanie; walka i wojna, i in.). Skrajne formy kooperacji
negatywne] pozostaja w opozycji do skrajnych form kooperacji pozytywnej (integracja i
scalanie). Formg posrednig, umozliwiajacg poszukiwanie rownowagi jest koopetycja.

Dzigki takiemu podejsciu ksztaltuje si¢ mechanizm toréw powodowania. Jest on
pochodng: 1) potencjalu dazen (ciag pozadan, pozytywny); 2) potencjalu przyczyn (w tym
doktryny); 3) potencjalu ograniczen; 4) potencjalu uwarunkowan; 5) potencjatu scalania

catego systemu toréw powodowania (integralno$¢ i spdjnos¢ versus przejscie migdzyfazowe).
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4. Rola systemu zarzadzania

Systemowi zarzadzania mozemy przypisa¢ dowolng rolg, w zaleznosci od tego czy
interpretujemy go w szerszym znaczeniu (dowolna rola w istocie), czy w wezszym znaczeniu
(wyspecjalizowane powodowanie zarzadcze).

Przez role rozumie si¢ tozsamo$¢, usytuowanie i znaczenie systemu zarzadzania w danym
SD (dla danego SD).

Usytuowanie systemu zarzadzania w SD jest rozmyte, jakkolwiek z uwagi na istnienie, w
budowie SD, hierarchii i sieci, jego plasowanie w SD rozcigga si¢ miedzy najwyzszym
poziomem hierarchii (wtasciciele; najwyzsze kierownictwo), a najnizszym szczeblem
horyzontalnej sieci (wezly sieci). Tozsamo$¢ systemu zarzadzania wskazuje na jego
odrebnos$¢ prawng, organizacyjng i ekonomiczng w danym SD. Jednak z uwagi na zasade
rozciggania si¢ w catej sferze SD, de facto mozemy bada¢ tozsamos$¢ jako znajdujaca si¢
dynamicznie na osi mi¢dzy roztaczno$cia a integralnoscig z podsystemem wykonawczym, a
przez to z cato$cig SD. Znaczenie podsystemu zarzadzania jest rtOwnowazne ze znaczeniem
podsystemu wykonawczego, jesli rozpatrywac te podsystemy w izolacji, jak rowniez z uwagi
na skuteczno$¢ prowadzenia SD (zarzadzania SD w szerszym znaczeniu). Jednak, wzigwszy
pod uwage twierdzenie a priori (doktryna SD), Zze poczatkiem czegokolwiek zwigzanego z
ksztaltowaniem SD jest sprawstwo, system zarzadzania jest primus inter pares z podsystemem
wykonawczym danego SD. Podobne relacje zachodza w sytuacji, gdy dany SD jest czescig
korporacji, ktorej gtowa (headquarter) moze powota¢ do zycia dany SD niejako z zewnatrz,
pozostajac podmiotem zarzadzajacym, na przyklad spotka kapitalowa.

Systemowi zarzadzania nie mozna z pewnoscig przypisa¢ roli bezposredniego
powodowania wykonawczego. Na przyktad, szewc jednoosobowo szyje buty (powodowanie
wykonawcze i zarzadcze w jednym = zarzadzanie w szerszym zakresie) i Sprzedaje je
klientom. Ten sam szewc, prowadzac swoj mikrowarsztat, moze probowac sprzeda¢ swoje
buty klientowi, ktéorego chce si¢ pozby¢, oferujagc mu but stabego potencjatu,
niedostosowanego do potrzeb klienta. Jesli klient odejdzie, i nie wznowi kontaktu, szewc
osiggnie sukces: jako powodujacy wykonawczo przyshuzyt si¢ sobie, jako powodujagcemu
zarzadczo. Podobnych przyktadow jest znacznie wigcej: mozemy wyprowadzi¢ role systemu
zarzadzania z: 1) jego procesow i funkcji (rola sprawcza; rola modelujaca, i nast.); 2) uktadu
obszarow (subsystemow) SD - np. rola ograniczajaca; 3) ukladu przeciwienstw - rola

mediujgco- uzgadniajaca, itp., itd.
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5. Interpretacje i przyklady

W takim kontek$cie, system zarzadzania SD moze by¢ interpretowany rowniez w
szerszym 1 wezszym zakresie.

W szerszym zakresie polega na prowadzeniu cato$ci SD w otoczeniu i wszystkich jego
sktadnikow/obszaréw/czesci z osobna, na zasadach generalnej kongruencji. Podstawg tego
prowadzenia jest uzgodnienie strukturyzacji wewnetrznej SD, oraz jego udzialu w strukturze
otoczenia. Jeden i drugi typ strukturyzacji nie jest oczywisty (nie ma zadnego prawa, ani
kanonu), i wymaga uzgodnienia oraz przyjecia zatozen a priori (doktryny). Przyktadem takiej
strukturyzacji moze by¢ traktowanie SD systemowo wlasnie, na najwyzszym poziomie opisu
systemowego. Wtedy SD sklada si¢ z trzech podsysteméw: podsystemu wejSciowego
(ksztaltowanie stosunkéw doplywu z otoczenia do SD); podsystemu transformujacego
(przeksztalcenia wejs¢ z otoczenia w wyjScia do otoczenia); podsystemu wyjsciowego
(ksztattowanie stosunkéw odptywu z SD do jego otoczenia). Odpowiednio mozemy wyrdznic
trzy podsystemy prowadzenia stosunkow wejSciowych, transformacji 1 stosunkow
wyjsciowych (zarzadzania nimi), oraz czwarty: podsystem prowadzenia catosci SD -
traktowania zwigzkow miedzy trzema podsystemami jako wyzszego rzgdu zintegrowanego i
spojnego zbioru na tle otoczenia (zarzadzania SD). Na nizszym poziomie kazdy z tych
podsystemoéw moze zosta¢ podzielony na obszary branzowe, wedlug przyjetych kryteriow. |
tak, na przyklad, podsystem prowadzenia stosunkow wejsciowych SD strukturyzuje si¢ na
podsystem prowadzenia rynkow zasileniowych (zarzadzania rynkami zasilajacymi),
podsystem strumieni zasileniowych (zarzadzanie zaopatrywaniem w zasilenia - transport;
trasy; partie, itp. dostaw) i podsystem prowadzenia rodzajow, jakosci, struktury i dynamiki
zasilen (zarzadzania potencjatem zasilen). Kazdy z nich moze zosta¢ rowniez podzielony, na
trzecim poziomie, na podsystemy: prowadzenia (zarzadzania) rynkow A, B, C...; strumieni
D, E, F...; potencjatem G, H, I...; itp. Podsystem ,,prowadzenia rynkow zasileniowych
(zarzadzania rynkami zasilajagcymi)” jest swego rodzaju odwroceniem prowadzenia spraw
wyj$ciowych SD: 1 na nim SD staje wobec probleméw powodowania zachowan, ale Zrodet
zasilania i bezpo$rednich dostawcéw. Wystgpuje tu w roli nabywcy, odwrotnie, niz na
wyjéciu. Problemy SD na wejSciu 1 wyjsciu, kategorialnie s3a takie same, jednak
przeciwstawne z pozycji stosunku oraz powodowania nim.

Podobne podejscie mozna zastosowaé do transformacji 1 podsystemu wyjsciowego. W
transformacji mozemy prowadzi¢ sprawy (zarzadzac¢) rozwoju, ale mozemy je strukturyzowac
glebiej - prowadzi¢ (zarzadza¢ ) oddzielnie subsystemy inwestycji, innowacji i strategicznego

portfolio biznesow, produktéw i uslug (w przedsiebiorstwie). W prowadzeniu podsystemu
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wyjsciowego SD mozemy wyr6zni¢ podsystemy marketingu i sprzedazy. Marketing jest
,rynkowaniem”, czyli powodowaniem zachowan odbiorcoéw i klientow finalnych, skutecznie,
z punktu widzenia interesow danego SD. SD powoduje tu skutki na obszarach relacji popytu i
podazy, z uwzglednieniem konkurowania i innych zmiennych oddziatujacych na zachowania
odbiorcow 1 klientéw. Na nizszych poziomach, zwlaszcza w zalezno$ci od rozmiaréw i
ztozono$ci danego SD, mozna podzieli¢ SD na prowadzenie subsystemow (zarzadzanie) typu
4P, czy 5C, itd. Podobnie mozna postgpi¢ ze sprzedaza.

Podejscie powyzsze taczy w sobie, w jedno$¢, powodowanie zarzadcze i powodowanie
wykonawcze.

System zarzadzania w w¢zszym znaczeniu koncentruje si¢ na powodowaniu zarzadczym,
i rozwija si¢ na skutek podziatu pracy. Podejscie strukturyzujace SD jest, co do zasady,
identyczne. Jednak zogniskowanie uwagi, z tym, ze nie do poziomu autonomizacji, dotyczy
skuteczno$ci tego, co ma zosta¢ robione 1 osiggane, a nie bezposrednio na uzytecznosci tego,
co ma by¢ robione i osiggane. Oczywiscie, zarzadzanie w w¢zszym znaczeniu nic nie osiggnie
bez powodowania wykonawczego, ale z pozycji powodowania zarzadczego, powodowanie
wykonawcze jest narzedziem skuteczno$ci. Podmiot zarzadzania, ktory, 1 ktérego
specjalistyczny potencjat powodowania odgrywa tu kluczowa role, koncentruje si¢ na

powodowaniu zarzadczym, zastosowaniu i wykorzystaniu instrumentalnym powodowania

Tab. 7. Przyktady systemu zarzadzania w wezszym znaczeniu - ujgcie procesowe

Branze| System zarzgdzania System zarzqdzania jakosciq | System zarzqdzania ryzykiem Synteza systemu
(dziedziny) SD| innowacjami (dgzenia (dgzenia jakosci..., i nast.) (dgzenia SD zwiqzane zarzgdzania SD
traktowane jako| innowadji..., i nast,) ryzykiem..., i nast.)
subsystemy SD|
SMOKWF
Sprawstwo Sprawstwo ksztattujace Sprawstwo ksztattujace jakos¢ | Sprawstwo ksztaltujace ryzyka Podsystem
innowacje SD w SD zwigzane z SD sprawstwa w
systemie
zarzadzania SD
Modelowanie Modelowanie innowacji Modelowanie jako$ci w SD Modelowanie SD ze wzgledu na Podsystem
SD ksztattowanie ryzyk modelowania w
systemie
zarzadzania SD
Organizowanie | Organizowanie innowacji | Organizowanie jakosci w SD | Organizowanie SD ze wzgledu Podsystem
SD na ryzyka organizowania w
systemie
zarzadzania SD
Kierowanie Kierowanie ludzmi dla Kierowanie ludzmi dla jakosci | Kierowanie ludzmi w SD ze Podsystem
innowacji SD w SD wzgledu na ryzyka SD kierowania w
systemie
zarzadzania SD
Wykonywanie Ksztattowanie faktow Ksztattowanie faktow Ksztaltowanie faktow majacych Podsystem
zarzgdcze majacych spowodowac majacych spowodowaé spowodowac skutecznie wykonywania
skutecznie zachowania skutecznie zachowania zachowania zwigzane z zarzadczego W
innowacyjne SD projakosciowe w SD ryzykiem SD systemie
zarzadzania SD
F(sprzeganie) Sprzeganie podsystemu Sprzeganie podsystemu Sprzeganie podsystemu Podsystem
zarzadzania innowacjami: | zarzadzania jako$cig: 1) w zarzadzania ryzykiem: 1) w sprzggania W
1) w catos¢; 2) z cato$é; 2) z podsystemem cato$é; 2) z podsystemem systemie
podsystemem wykonawczym jakosci; 3) w | wykonawczym ze wzgledu na zarzadzania SD
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wykonawczym innowacji; | catosci SD ryzyka; 3) w catosci SD
3) w catosci SD

Synteza brang Synteza podsystemu Synteza podsystemu Synteza podsystemu zarzadzania | ... | Totalna synteza
zarzadzania innowacjami, | zarzadzania jakoscia, z ryzykiem, z uwzglednieniem systemu
z uwzglednieniem uwzglednieniem systemu systemu metazarzadzania zarzadzania SD
systemu metazarzadzania | metazarzadzania jakoscig ryzykiem
innowacjami

Zroédto: opracowanie wiasne

wykonawczego oraz ksztattowaniu ich scalania w jeden, zintegrowany i spojny SD i/lub jego

sktadnik, w powigzaniu z otoczeniem.

6. Ksztaltowanie systemu zarzadzania

Ksztaltowanie (tworzenie, istnienie, zanik i zmiany) systemu zarzadzania nie jest
zagadnieniem trywialnym. Wymaga ono zespolenia wysitkow wlascicieli (przedsigbiorcow,
inwestorow), ich agentow (menedzerow, kierownikow) i wykonawcéw (operacyjnych
pracownikow najemnych). Wiodaca rolg (primus inter pares) powinny tu odgrywaé¢ podmioty
wyspecjalizowanego powodowania zarzadczego w wezszym zakresie, i nauki o zarzadzaniu
(primus inter pares).

System zarzadzania SD (np. przedsigbiorstwem) znajduje si¢ w otulinie systemu
zarzadzania NSD (np. krajem). Zasady wewnetrznej regulacji SD, oraz regulacji zewnetrznej
SD przez NSD, s3a pochodna wielu wspoélzaleznych zmiennych. Zaliczam do nich: 1)
specyfike SD, w tym ich ztozonos$¢; 2) honorowanie praw nauk; 3) integrowanie i spojnos¢
dazen; 4) integrowanie 1 spojnos¢ doktryn; 5) integrowanie 1 spojnos$¢ okolicznosci (sytuacji i

ograniczen).

7.  Honorowanie wybranych praw w zarzadzaniu SD

Honorowanie praw, odnoszacych si¢ do dziatalno$ci dowolnego SD, w tym nauk o
organizacji i zarzadzaniu, jest warunkiem sine qua non sprawnosci zarzadzania. Ponizej
podaj¢ przyktady kluczowych praw, ignorowanie ktdrych zasadniczo obniz sprawnos¢
zarzadzania.

Radzenie sobie z prawem NE

Prawo NE. Dowolny system dziatajacy musi w dlugim okresie uzyskiwa¢ nadwyzke
ekonomiczng (NE), inaczej bezwzglgdnie upadnie, Inaczej méwiac, NE jest koniecznym i
dostatecznym warunkiem dlugowieczno$ci dowolnego SD (H. Witczak, 2008, Natura i

ksztaftowanie systemu zarzgdzania przedsiebiorstwem, WN PWN, Warszawa).
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1) Uznanie dowolnych SD poziomu podstawowego (ksztattujgcych wartos¢ dodang,
zaspokajajaca bezposrednio, w drodze wymiany, ,,czyje$ potrzeby istotne”), za primus inter
pares w stosunku do pozostalych SD [pomocniczych; zarzadzajacych (administracja, itp.);
komunikowania si¢; gospodarowania; mieszanych].

2) Prowadzenie dowolnych SD na zasadach zgodnych z zasadg kongruencji, pod kazdym
wzgledem. Prowadzenie dowolnych SD, wszedzie gdzie to mozliwe, na zasadach kongruencji
biznesowej - centrow odpowiedzialno$ci za inwestycje i zysk.

3) Wszedzie gdzie to niemozliwe, jasne wskazywanie warunkujgcej i ograniczajacej
funkcji NE i zasilania (model; rachunek).

4) Wprowadzenie do rachunku otoczenia, w tym przyrody, srodowiska i spoteczenstwa,
oraz zasad uwzgledniania tego rachunku w rachunku dowolnego SD.

5) Regulowanie NSD, w ramach ktorego dziataja podstawowe SD, na zasadach

moderowania (koordynowanie; ksztattowanie koalicji).

Tab. 8. Poziomy SZO/regulacji NSD - przyktad podejscia

Nazwa poziomu Addycja |Koalicje |Koalicje |KoordynacjgUnia |Federacja|Holicja |Totalitarny SD Maszyna
wspolzaleznosei (brak) lokalne i |(state) stala dziatajaca
paradoksalnych zmiennych przypad- (nie istnieje)
kowe
Swoboda 1 095 | Max0,85| Do00,75 | Do | Do0,55 | Max 0,45 Minimalna, 0
zachowan 0,65 zalezna od zasad
Wycena organizacyjnych totalitaryzmu
zmiennych 0 0,05 | Max0,15| Do 0,25 Do 0,45 Co Maksymalna, 1
Regulacja 0,35 najmniej| zalezna od zasad
0,55 totalitaryzmu
Razem wycena zmiennych 1 1 1 1 1 1 1 1 1

Zrbdlo: opracowanie wlasne

Radzenie sobie z prawem R.W. Ashby

Zupela sprawnos¢ SD jest uwarunkowana koniecznie i dostatecznie dwoma prawami: |l
prawem termodynamiki; 2) prawem R.W. Ashby (R.W. Ashby, 1964, Wstep do cybernetyki,
PWN, Warszawa).

Prawo R.W. Ashby, odniesione do systemow dzialajgcych i systemow zarzgdzania.
Warunkiem koniecznym i dostatecznym doskonatej (zupetnej) sprawnosci dowolnego SD jest
aby roznorodno$¢ systemu zarzadzania dowolnym SD byla wigksza od rdznorodnosci
dowolnego SD. Poniewaz z definicji jest to niemozliwe, niemozliwe jest osiggnigcie
doskonatej sprawnosci dowolnego SD. Innymi stowy, sprawno$¢ zarzadzania dowolnym SD

jest zawsze suboptymalna.

1) Klasyczne
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a) zmniejszanie réznorodnosci SD  (wysoka SZO sktadnikow; fragmentacja i
dekompozycja catosci SD na centra kongruencji - decentralizacja, federalizacja;
regulacja cato$ci skupiona tylko na integracji, spdjnosci sprawnosci oraz
bezpieczenstwie);

b) zwiekszanie roznorodnosci SZ;

€) podwyzszanie sprawnosci SZ;

d) dziatanie zgodne z prawami nauk, w tym zasada Pareto (20% udzial systemu

zarzadzania w SD).

2) Pozostate

a) SWR [System Wczesnego Reagowania (ang. AAS - Anticipating Action System) -
zarzadzanie stabymi sygnatamil;

b) dobre praktyki (Good Practices);

c) VBM (Value Based Management); CSR (Corporate Social Responsiblity) i
pokrewne (np. CSV - Creating Shared Value);

d) zarzadzanie chaosem, paradoksami i dialektyka (nieustanny dialog).

Radzenie sobie z prawem K. Ggdla

Twierdzenia K. Godla (o niezupetnosci i niedowodliwosci niesprzecznosci - Wiki, dostep -
10.07.2016r).

Twierdzenia K. Gdédla odnoszgce sie do SD i systeméw zarzgdzania. Zaden system

dziatajacy, w tym system zarzadzania SD, nie moze by¢ rozpoznany na gruncie twierdzen

odnoszacych si¢ wytacznie do nich samych.

1)
2)

Przyjmowanie zatozen a priori (doktryn) danego dziatania 1 SD.

Odwotywanie si¢, w ksztattowaniu danego SD, do jego stosunkéw z otoczeniem.
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