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O systemowosci zarzadzania

Streszczenie Istotnym problemem teoretycznym i praktycznym jest systemowo$¢ zarzadzania
i jej zwigzek ze sprawno$cig zarzadzania. Nauki o zarzadzaniu nie w pelni rozpoznajg
poznawczy problem systemowos$ci zarzadzania, a praktyka zarzadzania nie wykorzystuje
odpowiednio walorow systemowosci. Lepsze rozwigzanie problemu ma znaczenie dla
sprawnosci zarzadzania. Celem artykutu jest rozwinigcie wiedzy o kategorialnych cechach
systemowosci zarzadzania. Stosuje si¢ systemowy i prakseologiczny wzglad badawczy. Praca
ma charakter teoretyczny z wykorzystaniem metody prognostycznej i wnioskowania
hipotetyczno-dedukcyjnego. Mozna wstgpnie opisa¢ osiem kategorii systemowos$ci
zarzadzania co ujawnia szczegolng ztozonos¢ tego systemu. Wykorzystanie tej kategorii poki
co nie powinno by¢ naduzywane i wymaga dalszych badan.

Stowa kluczowe. Zarzadzanie; system zarzadzania; kategorie systemowos$ci zarzadzania;
sprawnos$¢ zarzadzania.

Kategoryzacja artykulu MO; M19 - Management Systems.

Wprowadzenie

Pojecie systemu i1 systemowosci trafito do jezyka potocznego i jest powszechnie uzywane. I to
nie tylko jako sktadnik jezyka opisowego ale rowniez wymaganie i legitymacja, niemal
automatyczna, poprawnosci 1 sprawnosci ksztattowania rzeczywistosci. Ramy artykutu nie
pozwalaja na zastosowanie klasycznego referowania tez, czyli rozpoczecia od przedstawienia
aktualnego stanu nauk w przedmiotowej dziedzinie. Przyjmuje si¢ zatozenie o nie w petni
wystarczajagcym rozpoznaniu systemowosci zarzadzania (problem pracy) i jej zwiazku ze
sprawnos$cig zarzadzania, poprzestajac na ogoélnej konstatacji o potrzebie lepszego
rozpoznania tej systemowosci (cel pracy). Zatozenie to wywodzi si¢ ze studidow literatury
[Kozminski 1974; Witczak 2008; Belz 2011; Witczak 2016a], ale takze z obserwacji
codziennosci. Mimo korzystania z ,,systemowo$ci zarzadzania” oraz przekonania, ze
»Systemowos$¢ zarzadzania” juz opanowaliSmy, nadal nie zauwazamy istotnego przyrostu
sprawnosci dzialania w praktyce. Zaklada si¢ dalej, ze jest to nie tyle skutkiem
przeszacowania faktycznego istnienia ,systemowosci zarzadzania”, ile niepelnego

zrozumienia jego istoty. Proba lepszego zrozumienia istoty systemowosci zarzadzania jest
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bezposrednim ogdélnym celem i zakresem przedmiotowym pracy. Szczegétowym zakresem
rzeczowym jest kategoria ,,system dziatajacy” - dalej SD. Stosuje si¢ podejscie systemowo-
prakseologiczne, metod¢ prognostyczng i wnioskowanie hipotetyczno-dedukcyjne.

1. Uklad systemowosci zarzadzania

Systemowo$¢ ma swoja sfere, to jest wielowymiarowa tres¢ i strukture fazowa (zwlaszcza
zakres rzeczowy), opisang na danym obiekcie (przedmiocie) i danej czasoprzestrzeni, gdzie
wszystkie wymiary o roznych wielkos$ciach parametrow ,,schodzg si¢” i/lub sg wyprowadzone
z ,,subsfery osobliwej”. Znajduje si¢ ona w centrum sfery i ma rowniez wlasnos$¢ rozmytosci.
Istota ,.subsfery osobliwej” jest charakterystyka typu ,,przejécie miedzyfazowe™?, po
przekroczeniu ktorej dana tre$¢ (wtasno$¢) 1 struktura danego obiektu (przedmiotu) uzyskuje
wymiary danej fazy. W zaleznosci od kategorii systemu wymiary te maja wlasno$ci
dialektyczne i paradoksalne (przeciwstawne po opuszczeniu przejscia migdzyfazowego) oraz
chaotyczne (deterministyczne i niedeterministyczne).

System dziatajacy (SD) to opisany systemowo obiekt (przedmiot), w ramach ktorego

Tabela. 1. Systemowos¢ SD — cechy kategorialne systemu jako kategorii oraz swoisto$¢ SD

Systemowos$¢ ogolna | Zbior Relacyjnosc Uporzadkowanie | Spojnos¢ |Oddzialywanie | Funkcjonalnosé
(kategorialna) SD | kompletny z otoczeniem

wraz z

Swoisto§¢ SD czlowiekiem

Otwartos¢

Rozmytos¢

Hybrydowo$é

Zmienno$¢

Amechanistycznos¢,
probabilizm

Autopoietyczno$é
(samoorganizowanie
si¢)

In statu nascendi

Teleologiczno$é

Zrodto: opracowanie wlasne

znajduje si¢ 1 dziala co najmniej jeden cztowiek. Tabela 1 przedstawia zestaw cech
systemowosci ogolnej (kategorialnej) w gtowce tabeli oraz swoiste cechy kategorialne SD
(boczek tabeli). Jak tatwo zauwazy¢, systemowy opis dziatania (SD) jest szczegdlnie zlozony,
co przektada si¢ rowniez na prowadzenie (zarzadzanie w szerszym zakresie) SD. Rysunek 1
ilustruje uktad rzeczowy SD, skladajacy si¢ z sze$ciu podsystemow, zogniskowanych wokot

podsystemu wiodgcego — rdzenia SD (blok 3). Kazdy z subsysteméw zawiera W Sobie

? Faza — stan (zbiér whasnosci) danego systemu, wzglednie stabilny, cechujacy sie swoista i odrebng
tozsamos$cia, odmienng od tozsamos$ci innego stanu tego systemu. PrzejScie miedzyfazowe — zbior wlasnosci
danego systemu, przypadkowy, niestabilny, nieposiadajacy tozsamos$ci, nie mozna go zaliczy¢ do zadnej fazy
systemu.




okreslone sktadniki kategorialne (np. procesy w subsystemie rdzenia SD), a te z kolei mozna

rozlozy¢ na jeszcze mniejsze elementy (np. procesy podstawowe i procesy zarzadzania).

Rysunekl1. System dziatajacy

6. Ograniczenia nieprzetamywalne (sztywne) systemu dzialajacego

4. Zalozenia a | [3. Rdzen systemu 2. Wymagania 1.

prIOI’I dZialajqcegO, rOZumiany, jako Strategiczne Wymagania

(dOktl’yna) ztozona struktura subblokow: Systemu polltyczne

systemu @) procesow (P); b) dzialajacego — systemu

dziatajacego czynnikow tworzacych obiekt Misja, Wizja i dzialajacego
(0); c) instytucji (1); d) Cele - wartosci
uktadu spotecznego (S) strategiczne nadrzedne i

(MWC) wladza

5. Wewngtrzne i zewngtrzne (otoczenie) zmienne niezalezne, z ktorymi system dziatajacy
prowadzi si¢ gre

Zrodio: na podstawie: H. Witczak, 2017, Strategiczne zarzqgdzanie zasobami ludzkimi, WN PWN, Warszawa, s. 74.

Fundamentem dziatania jest wymiana materii, energii i informacji z otoczeniem, odbywajaca
si¢ poprzez wejscia (X) 1 wyjscia (Y) SD, przy czym potencjat wejsciowy (X) do SD ulega
transformacji (T) w potencjal wyjsciowy (Y), dzigki strukturze SD. Ostatecznym zrodiem
zasilania si¢ oraz dlugowieczno$ci SD jest zawsze otoczenie. Jesli SD nie samozasila si¢ w
zupetosci (nie pokrywa w catoéci potencjatdéw X i T z potencjatu Y), to jest zmuszony
pozyska¢ zasilenia z otoczenia bez tego zwiazku lub tylko dzieki niezupelnemu zwigzkowi.
Kluczowa jest tu relacja miedzy Y SD a jego otoczeniem: moze ono zaakceptowaé Y SD w
catosci, czgsci lub nie zaakceptowac. W ten sposob cate przejscie SD (XTY) wigze si¢
nierozerwalnie, rowniez jesli chodzi o sprawno$¢, z otoczeniem SD. Innymi slowy powstaje
»ekosystem SD - ESD”, sktadajacy si¢ z rdzenia, jadra (wyodrebniony SD) i zwigzanego z
nim ,jego” otoczenia. Z ESD oddziatywa réwniez, na rozmaitych zasadach, otoczenie
posrednie, a w tle znajduje si¢ otoczenie potencjalne.

Zakres przedmiotowy systemowosci (gtowka tab. 1) odnosi si¢ do zakresu rzeczowego,
czyli okreslenia co najmniej kategorii obiektu (przedmiotu), ktéry chcemy opisa¢, i ktorym
chcemy zarzadza¢ na zasadach systemowych. W generalnym uktadzie rzeczowym SD
znajdujemy kilka sktadnikéw kategorialnych zazgbiajacych si¢ wzajemnie 1 tworzacych
ztozone struktury, w tym hierarchiczne. Pierwszym z nich jest OSD — osobnik ludzki, ,,naga
maszyna biologiczna”. Moze on efektywnie dziata¢ dopiero wyposazony w potencjat

uzupehiajacy, pochodzacy z kombinacji sktadnikéw otoczenia. Przyjmuje wtedy posta¢ ESD



(ekosystemu dziatajacego), nadal jednak z rdzeniem w postaci OSD. Kiedy w ESD
znajdziemy wigcej niz jedng osobg¢ lub tez mamy do czynienia z wigcej niz jednym ESD,
powstaje ZSD — ztozony SD, np. przedsigbiorstwo, czy korporacja. ZSD wchodzg w sktad
NSD (nadsysteméw dziatajacych, np. regionéw, jednostek administracyjnych, krajow), a te sg
elementem SC — systeméw cywilizacyjnych (nieprosta suma i kombinacja SD i SP —
systemow przyrody). SC uktadaja si¢ w systemy globalne, ktérych najwyzsza forma jest PS —
system planetarny, nad ktorym jest juz tylko SS — system kosmosu.

Wszystkie SD?, wspotczesnie z wyjatkiem SS, musza by¢ zarzadzane, poniewaz nalezg
do klasy systemow dziatajacych (celowo zachowujacych si¢). Systemowos$¢ zarzadzania
wyraza si¢ w pelni w kategorii ,,system zarzadzania” (SZ) danym przedmiotem (obiektem).
Mozna mu przypisa¢, oprocz klasycznych wiasnosci systemowych (tab. 1 i rys. 1) rowniez
inne charakterystyki (tab. 2). Kazda z tych cech ma ztozone wtasnosci, rozpinajac si¢ miedzy
skrajnymi granicami, w tym przeciwienstwami. Na przyktad dzialanie moze by¢ réwnie

dobrze racjonalne, zgodne z prawami nauk, jak nieracjonalne, pozaracjonalne czy bezposta-

Tabela. 2. Kategoryzacja i strukturyzacja cech systemu zarzadzania

Kategorie cech SZ Strukturyzacja cech

1. Swiadomo$é Swiadomie, podéwiadomie, nie§wiadomie

2. Racjonalnoé¢ Racjonalnie, nieracjonalnie, pozaracjonalnie; prawa nauk

3. Sferyczno$é Uniwersalne; wyspecjalizowane; posrednie

4. Fazowo$¢ Fazy; przej$cia migdzyfazowe; mieszane

5. Podejscie Chaos; paradoksy; dialektyka
Autokratyzm, demokratyzm, mieszane

6. Potencjat Potencjat rdzenia SZ (stan i gotowo$¢ kompetencji...). Wihasnosci potencjatu: elastyczno$é [np.

powodowania dynamika: reaktywne (wtorne; ortodoksyjne); proaktywne (przedsigbiorcze; kreatywne;
improwizujace; eksperymentalne); mieszane; przej$cia migdzyfazowe (obojetnos¢, kunktacja, i
in.)]; unikatowo$¢; wykorzystanie; kontrolowalno$¢

7. Sprawnos¢ Postaci sprawnos$ci (uzytecznos$¢; skuteczno$é; korzystnosé; ekonomiczno$é) zarzadzania

powodowania Walory i wytyczne sprawnego powodowania
Sprawno$¢ zarzadzania a sprawno$¢ SD

Zrodto: opracowanie wlasne

ciowe (na tyle mieszane, ze traci wlasnosci jakiejkolwiek fazy).

2. Systemowos$¢ - metazarzadzanie
Zarzgdzanie w szerszym znaczeniu to prowadzenie danego SD w otoczeniu, polegajace na

ksztattowaniu (tworzenie, podtrzymywanie istnienia, zanik, zmiany) jego budowy,
funkcjonowania, zachowan, dzialan i relacji z otoczeniem dla osiggania okreslonych

zamierzen (ang.: to run a business; a going concern). W takim ujeciu zarzadzanie obejmuje

% 0 ile NSD sa bezdyskusyjnym przedmiotem zarzadzania, jako kategoria SD, o tyle SC juz niekoniecznie.
Mozna powiedzie¢, ze wspotczesnie SC wylaniaja si¢ jako kategoria SD, lecz trudno podaé przyktady
zarzadzania nimi. Z pewnoscia jest to problem stojacy przed nami, w rowniez w kontekScie zarzadzania PS
(systemem planetarnym).




komplet akcji na wejsciu (logistyka), w transformacji (przeksztatcenia wej$¢ w wyjscia) i na
wyjéciu (marketing i sprzedaz) SD w powigzaniach z jego otoczeniem (ekosystem SD).
Ogolnie rzecz biorgc, akcje te sluzg prowadzeniu SD w otoczeniu, i zawieraja w sobie
portfolio ,,wlasciwych rzeczy”, rowniez ,realizowanych wtasciwie”. Prowadzgcemu SD
(podmiot zarzadzania) przystuguje z tego tytutu ,,generalna kongruencja™. W wezszym ujeciu
zarzqdzanie stanowi wyspecjalizowany sktadnik procesowy kazdego dowolnego dziatania, w
ktorym oprdécz niego znajdujemy czynnosci podstawowe, wspierania, komunikowania si¢ i
gospodarowania. Na przyktad dziatanie ,prowadzenie badan naukowych” sktada si¢ z
podstawowych  czynnosci  badawczych, czynno$ci  wsparcia calego  badania,
wyspecjalizowanych czynno$ci zarzadzania badaniami, czynno$ci komunikowania si¢ w
badaniach oraz czynnosci gospodarowania w badaniach. W sktad wyspecjalizowanych
czynnosci zarzadczych wchodzg (SMOKF): 1) sprawstwo (S), czyli wyrazanie woli i
wykorzystywanie egzekucyjne wiladzy dla ksztalttowania (kreowanie, podtrzymywanie
istnienia, zanik 1 zmiany) urzeczywistniania woli; 2) modelowanie (M), a w nim
rozpoznawanie (P), wartoSciowanie (A), okre$lanie podejscia do dalszej akcji (R) oraz
wzorcowanie normatywne (N — modele wzorce); 3) organizowanie (O), czyli ksztattowanie
rozmaitych form i postaci organizacji; 4) kierowanie ludzmi (K), ktérzy sa koniecznym
sktadnikiem urzeczywistniania dziatania; 5) sprzg¢ganie (F) zamiaro6w z wzorcami i faktami w
calym systemie i cyklu dziatania (kontrola, nadzoér, audyt, uczenie si¢). Metazarzqdzanie
(zarzadzanie zarzadzaniem) jest koniecznym kategorialnym, nadrzednym sktadnikiem
systemowosci zarzadzania. Nadrzgdno$¢ oznacza, ze to w podsystemie metazarzadzania
rozstrzygane sg kwestie roli 1 konstrukcji systemu zarzadzania SD. Mozna zbudowaé
dwuwymiarowa macierz SMOKF (zmienna niezalezna meta)/SMOKF (zmienna zalezna) w
danej sferze, w ramach ktorej ustalamy ksztattowanie SZ w danej sferze. Metazarzadzanie jest
wspoélzalezne z pozostatymi zmiennymi SZ, w ty zwlaszcza z doktryng zarzadzania. Przyktad
metazarzadzania: S/M, czyli sprawstwo w modelowaniu (PARN), okreslajace kto 1 na jakich
zasadach prowadzi modelowanie danej sfery. To wlasnie w metazarzadzaniu okresla si¢ na
przyktad: 1) rozpoznanie zarzadzania ,,w szerszym”, czy ,wezszym” znaczeniu;
metonimiczng i mereologiczng strukturg zarzadzania w powigzaniu z otoczeniem zarzadzania
(pojecia pokrewne; substytucyjne, itp.); 2) strukture wewnetrzng Systemu ze wzgledu na
specjalizacje/synteze; 3) odniesienie do zakresu rzeczowego: mechanizm ,,zarzadzanie

sktadnikiem SZ 1 SZ jako catoscig” i ,,zarzadzanie przez sktadniki SZ i SZ jako catos¢”, np.

* Kongruencja — w uproszczeniu odpowiednioéé, adekwatno$é celow i faktow, obowiazkéw, uprawnien
decyzyjnych i odpowiedzialno$ci w odniesieniu do danego SD i/lub jego sktadnikow.



zarzadzanie doktryng i zarzadzanie przez doktryng; pozostate sktadniki SZ s3 odniesione do
konkretnego przedmiotu zarzadzania, zwtaszcza konkretnej kategorii zarzadzania; 4) istote
zarzadzania — a) powodowanie budowy, funkcjonowania, zachowan i dziatan - ksztattowanie i
ewolucja, w tym mechanizm powodowania jako reakcje (odpowiedz), akcje (samo z siebie) i
Sprzg¢zenia zwrotne/nastepcze; b) samoksztattowanie (autopoietyzm; samo z siebie; ewolucja);
c) ksztaltowanie zewnetrzne; d) ksztaltowanie mieszane (in statu nascendi, i in.); e)
zarzadzanie jako ksztaltowanie i ewolucja (wylanianie si¢); 5) stosunek do honorowania praw
nauk, racjonalnosci 1 pozaracjonalnosci w kontekscie systemowosci 1 sprawno$¢ zarzadzania,
Iin.

System zarzadzania w szerszym znaczeniu rozwija si¢ w istocie przez nasycenie
sktadnikami dziatania procesow ksztattowania i prowadzenia catos$ci rozmaitych typow SD.
System zarzadzania w we¢zszym znaczeniu rozwija si¢, odpowiednio, przez nasycenie
sktadnikami dzialania procesow SMOKF w kazdym dzialaniu, oraz SMOKF na wyzszych

poziomach integracji dziatan i pozostatych sktadnikéw SD.

3. SystemowosS¢ - sprawstwo
Sprawstwo uzewngtrznia si¢ przez impulsy sprawcze, bycie powodem danego zdarzenia i

akcji oraz wywarcie presji (przylozenie energii — wtadzy) uruchomiajacej dang (-e) akcje. W
takim ujeciu kazda zmiana powinna mie¢ swojego sprawce, dochodzacego do impulséw
sprawczych na rozmaitych zasadach. Na najwyzszym poziomie Strukturyzacji mamy
sprawstwo kategorialne aktywizacji: pobudzanie/hamowanie; uruchamianie/zatrzymywanie,
trwanie/zmiana, i in. Sprawstwo podmiotowe (zarzadcze) moze by¢ skoncentrowane i/lub
rozproszone, zarowno w danym SD, jak i w ukladach ESD. Oprocz niego istnieje jeszcze
sprawstwo przedmiotowe, ktore jest w istocie relacjag miedzy stanem i zmianami otoczenia a
danym podmiotem (podmiotami). Podmioty zarzadzajace prowadzg akcje reaktywne i
proaktywne wobec tych standw i zmian przedmiotowych (np. bezrobocia, koniunktury).
Inaczej mowigc samo ich istnienie/nieistnienie wywoluje pewne akcje podmiotow
zarzadzajacych danymi SD. Z drugiej strony zarzadzajacy korzystaja z zarzadzania
normatywnego: norm a) prawnych; b) norm kulturowych; ¢) norm etycznych dla sfer w
roznych uktadach strukturalnych. Normy te w pewnym sensie ,,zwalniajg” podmioty
zarzadzajace z rozstrzygania biezacego, 1 traktowania kazdego stanu 1 zmiany jako
»specyficznych” 1 ,,nowych”. To ostatnie podejscie to przeciwienstwo norm: orzekanie,
rozstrzyganie przypadkdw. Sprawcg sa tu rowniez, w wypadkach niezgodnosci stron, sady,

mediacje; arbitraze; negocjowanie; formy mieszane.



Szczegdlnym rodzajem powodowania zarzadczego, o silnych funkcjach sprawczych jest
konkurowanie. Juz samo prawdopodobiefistwo pojawienia si¢ konkurenta moze wywotaé
akcje danego podmiotu zarzadzajacego. Jakkolwiek kierunek, nat¢zenie i dynamika akcji
konkurencyjnej nie sa oczywiste, akcja wobec konkurencji rzadko ma cechy przejicia
miedzyfazowego, i w tym sensie ma charakter sprawczy. Konkurowanie, sprawstwo
przedmiotowe i sprawstwo losowe (np. wydarzenia SP) sa $ciSle zwiazane z niezupelna
zdolno$cig podmiotu zarzadzajacego do rozpoznania stanu i sytuacji wnetrza 1 otoczenia SD.
Maja one charakter emergentny (wytanianie si¢), 1 w tym sensie zarzadzanie podmiotowe,
gdzie sprawca jest dobrze zdefiniowany, wiaze si¢ z zarzgdzaniem ewolucyjnym.

4. Systemowos¢ - zarzadzanie rdzeniem SD i przez rdzen SD

Blok 3 na rys. 1 przedstawia cztery kategorie rdzenia SD: procesy, skladniki proceséw
(obiekt), instytucje i uktad spoleczny rdzenia. Uktadajac si¢ w nieprosta sumg¢ tworzg one
calos¢ ekosystemu SD na poziomie operacyjnym, w powigzaniu z otoczeniem. Takie
powigzanie ma kluczowe znaczenie z punktu widzenia wymiany materii, energii i informacji.
Jednak trzeba koniecznie uwzgledni¢ wspotoddziatywania wewnatrz wyodrgbnionego SD,
wewnatrz otoczenia oraz mi¢dzy wyodrgbnionym SD i jego otoczeniem (ekosystem SD).
Zarzadzanie ,,kim; czym” to prowadzenie tego ,,kogo$; czegos” w otoczeniu. Jednak mozna
rowniez powodowac ,,czyjes$; czego$” budowe, funkcjonowanie, zachowania, relacje, dzieki
instrumentalnemu wykorzystaniu rdzenia SD i jego elementow. Trzeba przy tym pamigtaé, ze
zarzadzanie w pelnym wymiarze (szerszym i/lub wezszym) systemowym dotyczy niektorych
elementéw, np. zarzadzanie zapasami, warto§ciami, czy zarzadzanie ryzykiem, pod
warunkiem, Ze rozwiniemy ten skrot myslowy, np. do ,,zarzadzania danym obiektem ze
wzgledu na kategorie ryzyka zwiazanego z jego dziatalnoscig”. Wtedy ksztaltujemy SZ
danym SD wedlug zogniskowania na ryzyko. Szczegdlnym rodzajem systemowos$ci jest
zarzadzanie uktadem ekosystemu SD, ktére moze polega¢ na ksztaltowaniu dowolnych
sktadnikow tego uktadu, zar6wno w sensie ,,zarzadzania kims$/czyms$”, jak i ,,zarzadzania
przez kogo$/co$”. Struktura zarzadzania w ujeciu przedmiotowym obejmuje, idac od
najwyzszego do najnizszego szczebla cztery poziomy: zarzadzanie polityczne, zarzadzanie
strategiczne, zarzadzanie taktyczne 1 zarzadzanie operacyjne. W ujeciu rzeczowym
rozwijamy: 1) zarzadzanie teleologiczne (zogniskowanie na wartosci i cele); 2) zarzadzanie
technokratyczne (zarzadzanie rdzeniem SD); 3) zarzadzanie doktrynalne (zogniskowanie SZ
wokot doktryn); 4) zarzadzanie sytuacyjno-kontekstualne (zogniskowanie wokot powigzan

SD ze s$rodowiskiem wewnetrznym 1 zewnetrznym); 5) zarzadzanie ortodoksyjne



(zogniskowanie na ograniczenia i ryzyko); 6) struktura mieszana ze zogniskowaniem na jedna
z powyzszych sfer; 7) struktura mieszana bez zogniskowania (zarzadzanie w przejSciach
miedzyfazowych).

Szczegdlnym sktadnikiem SZ sg ludzie, z uwagi na ich paradoksalny, dialektyczny i
chaotyczny charakter: podmiotowo-przedmiotowy. Ludzie sa fundamentalnym sktadnikiem
procesoOw (dziatania), czyli lokujemy ich w podsystemie rdzenia SD, ale jednoczes$nie s3
podmiotem i przedmiotem obecnym na wszystkich poziomach zarzadzania. Nie ulega jednak
watpliwosci, ze dowolny podmiot zarzadzania zarzadza dowolnym przedmiotem wytgcznie
poprzez ludzi. Niezaleznie od roli w podziale pracy, dopiero cata Zaloga (wlasciciele,
przedsiebiorcy, menedzerowie, pozostali pracownicy) ma pelng kongruencje w prowadzeniu
SD.

W koncu trzeba wyraznie stwierdzi¢, ze narz¢dziem zarzadzania moze by¢ nie tylko
pojedynczy sktadnik SD, ale réwniez bardzo ztozone, zagregowane subsystemy rdzenia SD, a
nawet ten rdzen jako cato$¢. Na przyktad mozemy rozwing¢ fizycznie nasz oddziat sprzedazy
tuz obok konkurenta, nie dlatego aby samemu osigga¢ z tego tytutu profity bezposrednio
biznesowe, ale dlatego zeby dzigki temu pociggnieciu obnizy¢ osiggnigcia biznesowe
konkurenta. Oczywiscie to wymaga odpowiednich studidw i1 zalozen biznesplanowych,
niemniej moze by¢ skuteczne (gtowny, ogdlny cel zarzadzania). W tym kontekscie wytania
si¢ wspotzalezno$¢ wszystkich sktadnikow i1 subsystemow zarzadzania. Jedng z istotniejszych
wspotzaleznosci jest podporzadkowanie funkcjonalne dzialalnosci operacyjnej SD jego
dazeniom strategicznym 1 politycznym. Oznacza to, na przyktad, ze nie sprzedajemy butow
dla samej uzyteczno$ci i sprzedazy (poziom operacyjny), ale rowniez dla osiaggnigcia i
utrzymania okres$lonych benefitow i pozycji w otoczeniu (poziom strategiczny) oraz
wyznawanych warto$ci biznesowych 1 pozabiznesowych (poziom polityczny). Innymi slowy
subsystem rdzenia ESD jest jego istotg, ale takze — paradoksalnie — narz¢dziem prowadzenia
go po wzburzonych i zmiennych sferach otoczenia.

5. Systemowo$¢ - zarzadzanie daznosciowe (dazeniami i przez
dazenia)

Podstawg zarzadzania jest naped ESD i wywodzacy si¢ z niego mechanizm powodowania
jego budowy, funkcjonowania, zachowan 1 dziatan. Naped SD jest wspolksztattowany przez
uktad oczekiwan (O), spetnien oczekiwan (S) i zaspokojen (Z — satysfakcji) oraz
wspotoddziatywanie subsystemoéw ESD. Kazdy interesariusz 1 ich ugrupowania posiadajg

interesy 1 ksztattujg uklad réznicowy (O — S = Z) 1/lub ilorazowy (O/S = Z). Szczegdlnym



odniesieniem uwagi zarzadzajacych jest poziom O — S = 0 oraz O/S = 1, jako punkt
rownowagi, wokot ktorego oscyluja zamiary i fakty zarzadzania SD. Dazenia wywolujg i
pociggaja za soba mechanizmy powodowania ESD: ich menedzerowie probujg tak
uksztattowaé uktady przyczynowo-skutkowe i funkcjonalne, aby pozadany uktad OSZ byt
stale osiggany. Rownolegle, i na podobnych zasadach dziataja rozmaite podmioty otoczenia, a
takze struktury przedmiotowe. W rezultacie wytania si¢ dynamiczny uktad populacji ZSD
(ewolucja), w ktorym nie wszystkie SD zdotajg mie¢ sukces w dlugim okresie. Przesadzaja o
tym prawa rozwoju SD, miedzy innymi prawo ignorancji (H. Simon; H.l. Ansoff), prawo
niezbednej roznorodnosci (R.W. Ashby) i prawo nadwyzki ekonomicznej (NE — H. Witczak).
Zarzadzanie dazno$ciowe to takie ulozenie SZ, w ktérym dominujaca role inspirujacy i
konstruujaca SZ spelniaja wartosci i cele, interesy, pozadalno$¢ okreslonych stanow i
sytuacji. Mechanizm powodowania to ponadprogowy mechanizm sfery motywacyjnej,
wynikajacej z - niekiedy bardzo ztozonych - uktadow rodzajowych OSZ. Ponadprogowosé
0znacza poziom motywacji wytracajacy podmiot zarzadzajacy ze stanu bezwtadnosci, taki ze
SD podejmuje akcje zarzadcza zorientowang na dazenia. Wérdd tych mechanizméw istotng
role, w dlugim okresie, ma konieczno$¢ uzyskiwania NE przez ESD.

6. SystemowoS¢ - zarzadzanie doktrynami i przez doktryny

Doktryna to podsystem przekonan podmiotu zarzadzajacego, dotyczacy co najmniej
prowadzenia SD, ktory moze by¢ przyjety przez ten podmiot przed ksztaltowaniem i
prowadzeniem SD (a priori)®. Mozliwo$é taka moze byé wykorzystana przez podmiot
zarzadzajacy w zupelnosci (Swiadomie, racjonalnie, systemowo), czesciowo lub wcale
(podmiot nie ma doktryny zarzadzania). Doktryna, mogaca mie¢ wiele najrozmaitszych
zrddel, jest istotnym fundamentem ksztattowania i1 prowadzenia, a niekiedy dominujaco
ogniskujacym. Zarzadzanie doktryng polega na profesjonalnym ksztaltowaniu jej tresci i
struktury, za§ zarzadzanie przez doktryn¢ — na profesjonalnym ksztaltowaniu i prowadzeniu
jej w oddzialywaniu na pozostate subsystemy SZ, czyli wykorzystywaniu jej jako
agregatowego narzedzia zarzadzania. Jednoznaczna dominacja doktryn zarzadzania w SZ
moze prowadzi¢ do wynaturzen, takich jak nacjonalizmy, faszyzmy, czy ,,zarzadzanie

socjalistyczne”.

> Witczak H., 2016, Doktryny zarzqdzania strategicznego, w: praca zbiorowa (red. tematyczna: Stanczyk-Hugiet
E., Niemczyk J.), Strategie. Procesy i praktyki, Prace Naukowe UE we Wroctawiu nr 420, Wydawnictwo UE we
Wroctawiu, s. 398 — 410, Wroctaw.



7. SystemowosS¢ - zarzadzanie sytuacyjne (sytuacjami i przez sytuacje)
Zarzadzanie sytuacyjne (zarzadzanie sytuacjami i przez sytuacje) polega na ksztaltowaniu
systemu relacji ESD z otoczeniem, zwlaszcza prowadzeniu gier i akcji wobec stanu i sytuacji
zmian tych relacji. Sfera systemowosci zarzadzania sytuacyjnego jest szczeg6lnie zlozona, i
nie sposob omowi¢ ja wyczerpujaco w tym miejscu. Jako przykladowe subsfery mozna
wskaza¢ nastepujace.

1) Ksztattowanie SZ SD, czyli: a) tworzenie SZ; b) wykorzystywanie istnienia SZ
(wykorzystanie form wymiany; wykorzystanie wspoétistnienia - konkurowanie i ewolucja;
wykorzystanie samoorganizowania; c) atrofia SZ; d) zarzadzanie zmianami SZ.

2) Partycypacja i wspotzarzadzanie z zatogg — ta przeszla (byli pracownicy; seniorzy),
obecng i tg przyszta (W tym rynek pracy).

3) Typy akcji danego SD wobec powodowania, ptyngcego z otoczenia: a) kooperacja
pozytywna; b) kooperacja negatywna; c) uniki; d) blokowanie; e) akcje mieszane
zogniskowane; f) przejscia migdzyfazowe (Witczak 2008).

4) Ksztaltowanie pozycji — strategicznej, diagonalnej, sieciowej, strukturalnej; poziomy
zarzadzania; zarzadzanie poziomami integracji (od addycji do holicji) (Witczak 2008) i
formami integracji z otoczeniem (integracja nastgpcza; wsteczna i in.).

5) Odwotywanie si¢ do neuronauki (kogniwistyka) i typow refleksji, zeby spowodowac
pozadane postawy i zachowanie (tu: np. potencjalizacje, kunktacje;) podmiotow wnetrza i
otoczenia ESD.

8. SystemowoS$¢ - zarzadzanie ograniczeniami i przez ograniczenia

Zarzadzanie SD polega w wielu wypadkach na radzeniu sobie z rdéznorodnymi
ograniczeniami wewnetrznymi i zewnetrznymi, o pelnym spektrum potencjatu ograniczania.
Ograniczeniami sztywnymi (zupelny potencjat ograniczania) sg takie bariery 1 przeszkody w
ksztalttowaniu i1 prowadzeniu ESD, ktore absolutnie zawgzaja Swobod¢ zachowan
organizacyjnych danego ESD. Pozostale sa ograniczeniami elastycznymi, ktorych pokonanie
jest  kwestia  relacji  potencjaldbw  ESD 1 potencjaléw  ograniczen  oraz
akceptowalnego/nieakceptowalnego ryzyka. Radzenie sobie z ograniczeniami to jedno, a
potencjat ksztattowania ograniczen dla osiggania dazen (ograniczenia w roli narze¢dzia
zarzadzania) — to drugie. Niezaleznie od problemu zarzadzania i sytuacji, abstrahowanie od

ograniczen moze si¢ istotnie i negatywnie odbi¢ na sprawnosci zarzgdzania.
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9. Systemowos¢ - scalenie zarzadzania w system

Scalenie SZ SD uwzglednia wszystkie powyzsze kategorie systemowosci, z uwzglednieniem
ich dialektycznosci, paradoksalno$ci i chaotycznoSci oraz wskazanych wyzej wiasno$ci
systemowych (np. otwarto$¢, rozmytos$¢ i in.). W istocie podmiot zarzadzajacy danym ESD
stara si¢ tak okre$li¢ dazenia, mechanizmy powodowania oraz konfiguracje, integracje i
spojnos¢ zarzadzania (wzajemne wspodlzaleznosci na poziomach sktadnikow, subsystemow i
systemu jako calosci), aby osiggnaé¢ skutecznos¢ zakladanego typu sprawnosci dziatania. Z
reguly mamy do czynienia z mieszanymi formami zarzadzania, rzadziej z czysto
jednorodnymi, np. zarzadzaniem przez autorytet formalny, autorytaryzm oraz nakazy i zakazy
(cechy Kkategorii zarzgdzanie przez doktryny). Zarzqdzanie mieszane jest zbiorem
niezupelnym SZ, ale zogniskowanym na wybrang/e formy zarzadzania, co zapewnia
systemowi zarzadzania pewng sterownosc¢ i stabilno$¢. Zarzqdzanie systemowe - jest zbiorem
zupelnym, posiadajagcym wszystkie wymagane cechy systemowe, wiasciwe dla danej
kategorii systemOéw, w tym zogniskowanie i zrOéwnowazenie, itp. Jest ON0 najwyzej
skonfigurowang forma zarzadzania, nominalnie najsprawniejsza. Zarzgdzanie w przejsciach
miedzyfazowych Jest zbiorem niezupelnym, niezogniskowanym na wybrang/e forme
zarzadzania, takze niedookreslonym, zupeknie lub czgsciowo indyferentnym w stosunku do
dazen, okolicznosci i doktryn. Jest podatne na dryf strategiczny i odwrotnie proporcjonalnie
skorelowane ze sprawno$ciag zarzadzania.

Systemowos¢ jawi si¢ jako cecha agregatowa zarzadzania, posiadajaca okreslony zakres 1
stopien cech szczegotowych (poziom systemowosci). Na przyktad, brak doktryny zarzadzania
SD 1 ignorowanie ograniczen sztywnych jego dzialalno$ci obniza poziom systemowosci
zarzadzania na tyle, Ze stanowi istotne zagrozenie sprawnosci zarzadzania.
Podsumowanie
Wstepna analiza wykazuje, ze SZ SD mozna przypisa¢ osiem omoéwionych wyzej,
wspotzaleznych Kategorii systemowosci, przy tym przedstawia ja jako kategori¢ Szczegdlnie
ztozong. Prébuje si¢ okresli¢ poznawczy problem ,,systemowos$ci zarzadzania”, przy
zalozeniu jej istotnoSci dla sprawnosci prowadzenia SD. Przez wskazanie kryteriow
systemowosci pomoze to ograniczy¢ powszechne naduzywanie kategorii ,,systemowosc¢
zarzadzania”. Systemowos$¢ zarzadzania ma charakter totalny w danej, wybranej sferze.
Dotyczy to kazdego wybranego zakresu rzeczowego zarzadzania (np. przedsiebiorstwa; kraju;
domeny publicznej, i in.). Proponowane twierdzenia maja ograniczong moc naukowsg, nie

tylko z uwagi na probny charakter pracy, ale rdwniez z uwagi na zastosowane podejscie,
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metode 1 wnioskowanie naukowe. Bardziej rozlegta dyskusja i koroboracja poznawcza jest w
tej dziedzinie niezbg¢dna. Po rozwigzaniu probleméw poznawczych systemowosci zarzadzania
nalezy podja¢ nastepne, takie jak problemy aksjologiczne systemowosci zarzadzania,

normatywne, i in.
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On the systemness of management

Summary. The system-like nature of management and its correlation with management
efficiency is a significant problem, both theoretical and practical. Management sciences have
not examined the cognitive problem of management systemness fully, while management
practice fails to make appropriate use of the advantages of systemness. A better solution to the
problem will impact on management efficiency. This article aims to broaden knowledge on
the categorical characteristics of management systemness. A systemic and praxeological
research approach is adopted. The paper is theoretical in nature, using the prognostic method
and hypothetico-deductive reasoning. Eight categories of management systemness may be
roughly outlined, which reveals the intrinsic complexity of this system. The category should
not be overused for now, as it requires further study.
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