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WSTEP DO PROBLEMOW TOZSAMOSCI
ZALOGI PRZEDSIEBIORSTWA

Streszczenie: Celem artykulu jest rozpoznanie, za pomocg metody hipotetyczno-
-dedukceyjnej, istoty ludzi pracujacych na rzecz systemu dzialajacego, zwlaszcza
przedsiebiorstwa. Stan aktualnej, poznawczej wiedzy naukowej na ten temat, zawarty
w literaturze, nie jest w pelni zadowalajacy. Twierdzenia dotyczg gléwnie ,,zarzadzania
zasobami ludzkimi” (sita robocza, personelem, pracownikami, kapitatem ludzkim -
wstawic¢ wladciwe), bez eksploracji, klasyfikacji i wyjasnienia ich natury. Po przegladzie
stanu wiedzy staralem si¢ okregli¢ nature systemu dzialajacego, postrzegajac go jako:
zlozong strukture dazen (politycznych, strategicznych), rdzenia systemu dziatajacego
(na fundamencie celéw operacyjnych i proceséw im stuzacych), doktryny dziatal-
noéci, sytuacji dziatalno$ci czy ograniczen sztywnych dziatalnosci. Wywodze dalej,
ze gtéwna czescig systemu dzialajacego jest podmiot dzialajacy, skladnik rdzenia
systemu dzialajgcego. W dziataniach jednopodmiotowych podmiotem jest jednost-
ka ludzka, caloé¢ wysoce zintegrowana. W dziataniach wielopodmiotowych mamy
do czynienia z rozmaitymi jednostkami i bardziej ztozonymi ukladami ludzkimi.
Twierdze, ze wszyscy ludzie pracujacy na rzecz przedsiebiorstwa stanowia Zaloge -
przedsiebiorcy i inwestorzy, kierownictwo oraz samozatrudnieni i zatrudnieni. Kazdy
z nich wydatkuje na réznych zasadach energie (prace) na rzecz przedsiebiorstwa i jest
pod kazdym wzgledem czynnikiem jego powodzenia. Jednak Zatoga jest tez tworem
spolecznym, co sprawia problemy z jej tozsamo$cig i zarzadzaniem. Ich rozwigzanie
jest mozliwe, zwlaszcza na gruncie zarzgdzania paradoksami, chaosem i zarzadzania
dialektycznego.

Slowa kluczowe: system dzialajacy, przedsiebiorstwo, zasoby ludzkie, Zaloga, zarza-
dzanie zasobami ludzkimi, zarzadzanie paradoksami, chaosem i dialektyczne.

Klasyfikacja JEL: M00, M12, M 50, M54, L0O.
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INTRODUCTION TO THE IDENTITY OF ENTERPRISE STAFF

Abstract: The aim of this paper is to define, using the hypothetico-deductive method,
the nature of people working in an action system, especially an enterprise. The current
status of cognitive scientific knowledge in this area, as presented in the literature, is
not completely satisfactory. Claims relate mainly to “human resource management”
(labour; personnel; employees; human capital — choose as appropriate), without ex-
ploring, classifying or explaining their nature. Having reviewed current knowledge,
I shall attempt to describe the nature of an action system by examining its various
dimensions: a complex structure of aspirations (political, strategic); the core of an
action system (founded on operational objectives and the processes serving those
objectives); operational doctrines; operational circumstances; and rigid operational
constraints. I further argue that the most crucial element of an action system is its
acting subject, part of the action system core. In single-subject activities that subject
is the human individual, a highly integrated entity. In multi-subject activities we are
dealing with various entities and more complex human combinations. I claim that
all the people working for an enterprise make up its Staff - entrepreneurs and inves-
tors, managers, employees and the self-employed. Each one of them in some way
expends energy (i.e. works) for the enterprise and this constitutes, in every way, its
success factor. However, the Staff is also a social construct, giving rise to problems
relating to its identity and management. These problems can be solved; especially
by resorting to the categories of paradox management, chaos management and
dialectical management.

Keywords: action system, enterprise, human resources, staff, human resource mana-
gement, paradox management, chaos management, dialectical management.

Wstep

Szerszym problemem, tlem niniejszego artykulu jest niedookreslona rola
zarzadzania zasobami ludzkimi (ZZL), w tym strategicznego zarzadzania
zasobami ludzkimi (SZZL), w prowadzeniu systemoéw dziatajacych (SD).
W literaturze naukowej i praktyce spotyka sie kategorie niewystarczajaco
ostre. Na przyktad, réznicowanie kapitatu ludzkiego i zasobéw ludzkich czy
tez ZZL i SZZL jest bardzo dyskusyjne lub niewykonalne.

Istnieje, moim zdaniem, problem niepelnego stanu wiedzy naukowej co
do rozpoznania tozsamosci ludzi pracujacych na rzecz przedsigbiorstwa.
Przez tozsamo$¢ rozumiem istote, tre$¢ danej kategorii (tu: Zaloge) oraz jej
swoistos$¢ i odrebnos¢ w stosunku do innych, istotnie powiazanych kategorii.
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Badanie tak rozumianego rdzenia tozsamo$ci nie moze si¢ oby¢ bez odniesie-
nia tozsamosci do elementdw roli Zatogi, to jest jej usytuowania i znaczenia
(wagi) w danym SD.

Przez system dzialajacy rozumiem kazdy, w ramach ktérego znajduja si¢
i dzialajg ludzie. Przedsigbiorstwo jest kategorig wyr6zniong sposréd SD ze
wzgledu na: 1) zasady stosunkoéw zasilania si¢ z otoczeniem (samozasila-
nie przedsiebiorstwa), 2) stosunek do nadwyzki ekonomicznej; 3) stosunek
do tworzenia i podzialu warto$ci przedsigbiorstwa oraz jego nadwyzki eko-
nomicznej. Oprdécz powodu, ktérym jest samozasilanie, przedsiebiorstwo
nalezy do SD typu ,,for profit’, dlatego ze nadwyzka ekonomiczna jest gtéw-
nym powodem powolania tego bytu, gtéwng wartoscig oraz gtéwnym celem
funkcjonowania i rozwoju. Klasycznie rzecz ujmujac’, przedsiebiorca jest
tym podmiotem, ktéry tworzy i dzieli warto$¢ przedsiebiorstwa i nadwyzke
ekonomiczng we wlasnym imieniu i interesie, na wlasny rachunek i na wlasne
ryzyko.

Celem artykulu jest lepsze rozpoznanie kategorii ,,ludzie pracujacy na
rzecz przedsigbiorstwa’, ktérg to kategori¢ bede dalej nazywal Zatoga. Za-
kres przedmiotowy pracy (domena) koncentruje si¢ na atrybutach Zalogi,
jej specyfice i odmiennosci, w relacji do takich kategorii, jak zasoby ludzkie.
Podejmuje¢ tu probe okreslenia zrebéw modelu poznawczego kategorii Za-
toga dla dokonania post¢pu na obszarze prowadzenia przedsiebiorstwa oraz
subobszarze nazywanym klasycznie zarzadzanie zasobami ludzkimi (ZZL,
ang. human resource management — HRM). Zakresem rzeczowym wywodow
jest stan wiedzy naukowej zawarty w dostepnych publikacjach naukowych,
zwlaszcza w mysli naukowej Zachodu (zakres przestrzenny). W zasadzie
staram sig, aby nie prowadzi¢ glebszej analizy historycznej przedmiotowej
wiedzy (zakres czasowy), a odzwierciedli¢ jej stan obecny. Dla pracy nie s3
istotne przedmiotowe zagadnienia aksjologiczne, diagnostyczne, normatywne
i pozytywne ani tez idiograficzne.

Stosuje podejscie systemowe, odwolujac si¢ do dziedziny prakseologii
i nauk o organizacji i zarzadzaniu, a takze wnioskowanie hipotetyczno-deduk-
cyjne. Punktem wyjscia jest badanie przegladowe tresci literatury przedmiotu.
Gléwna mysla pracy jest twierdzenie o potrzebie postugiwania si¢ kategoria
Zaloga w zarzadzaniu przedsigbiorstwem. Calos¢ sklada si¢ ze wstepu, pieciu
ustepow i podsumowania.

! Stylizacje ,klasycznie” stosuje dla odwzorowania dotychczasowego stanu wiedzy w danej
dziedzinie.
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1. Przeglad stanu naukowej wiedzy przedmiotowej

Bezposrednie rozpoznanie wyrazenia ,ludzie pracujacy na rzecz przedsie-
biorstwa” (szerzej: na rzecz SD) w literaturze nie jest mozliwe — praktycz-
nie nie wystepuje. Wyrazenie to (dalej: wyrazenie) roztozone na czynniki
pierwsze sklada si¢ z kilku termindéw, ktdre mozna analizowa¢ jako odrebne
pojecia majace swoje desygnaty. Klasyczne terminy, ktére mozna odnalez¢
w polu semiotycznym wyrazenia, to ,,ludzie’, ,,pracujacy’, ,na rzecz’, ,przed-
siebiorstwa’, z ewentualnym powotaniem terminéw powiazanych (na przy-
kfad: ,,pracobiorcy” i ,,pracodawcy”). Mozna tez tworzy¢ pochodne, zlozenia
dwu i wigcej terminéw (na przyklad ,ludzie pracujacy” czy ,pracujacy na
rzecz” itp.). Interpretacja semiotyczna nie deprecjonuje innych, na przyktad
celowos$ciowych, prawnych, systemowych, niemniej jest fundamentem dla
porozumiewania sie i dlatego jest pierwotna.

Ludzie to termin, ktéremu klasycznie odpowiadaja takie, jak: sita robocza,
zasoby ludzkie, pracownicy, personel, a takze: kapitat ludzki. Wszystkie te
terminy opisuja podmiot pracy (podmiot pracujacy). Badanie rozwoju tych
terminow wskazuje, ze sila robocza zostala wyparta przez zasoby ludzkie,
pracownikow i personel, zeby wspolczesnie ustalié, i coraz bardziej utrwalac,
termin kapital ludzki®. Interesujace jest, ze autorzy bardziej koncentruja sie na
terminie zarzadzanie zasobami ludzkimi niz na rozpoznaniu terminu zasobéw
ludzkich. Na ogét istote zasobow ludzkich traktuje si¢ krétko, wywodzac, ze
s3 one uciele$nieniem pracy oraz odnosza si¢ do jednostek zatrudnionych
w przedsiebiorstwie.

Wedlug Miedzynarodowej Organizacji Pracy pracujacy, bez okreslenia
»ludzie [...] na rzecz przedsiebiorstwa’, a wiec pracujacy jako uniwersalna
kategoria, to ,wszystkie osoby w wieku 15 lat i wiecej, ktére w okresie bada-
nego tygodnia wykonywaly przez co najmniej 1 godzing prace przynoszaca
zarobek lub dochéd. Za pracujacg uwaza si¢ w tej definicji osobe wykonujaca
jakakolwiek prace zaréwno dorywczg, jak i »na czarno«, przynoszaca dochéd
i zarobek bez wzgledu na formalny status zatrudnienia™. To samo #rodto
podaje inne definicje pracujacych, ale juz z okreéleniami (na przyklad: pra-
cujacy wedtug BAEL), bardziej przydatnymi dla potrzeb statystycznych niz
dla potrzeb zarzadzania SD. Pojecie pracownik rozwijane jest zwlaszcza na

? Uwaza sie, e termin ten zawdzieczamy T.W. Schultzowi [za: Fitz-enz 2001, s. 9] i nastepnie
G.S. Beckerowi [za: Kunasz 2004]. Inni autorzy upatrujg genezy pojecia znacznie wczesniej —
nawet od 1690 roku (W. Petty) [Lukasiewicz 2009; Czajkowski 2012].

? Definicja pracujacego wedtug Miedzynarodowej Organizacji Pracy” (MOP), cyt. za:
http://rynekpracy.org/x/311954 [dostep: 4.04.2014].
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gruncie prawnym, gdzie definiuje si¢ je w zwigzku z pracg i pracodawca. Za
atrybuty tych poje¢ na gruncie prawa uznaje si¢ odpowiednio (za pracowni-
ka uwaza si¢) ,,osobe zatrudniona na podstawie umowy o prace, powolania,
wyboru, mianowania lub spoéldzielczej umowy o prace. Pracodawca jest jed-
nostka organizacyjna, chocby nie posiadala osobowosci prawnej, a takze osoba
fizyczna, jezeli zatrudniajg one pracownikow” [Ustawa z dnia 26 czerw-
ca 1974 r. Kodeks pracy, § 21 3].

Z kolei na gruncie ekonomicznym zwraca si¢ uwage na stosunek pracy
rozumiany jako $wiadczenie bezpo$rednie pracy na rzecz kogo$ innego i po-
bieranie z tego tytulu wynagrodzenia. To podejscie uwypukla takie relacje,
jak popyt (na prace) i podaz (pracy), cena (pracy, transakgji) i — ostatecznie -
rynek pracy.

Praca i terminy pochodne s3 przedmiotem wielostronnych studiéw na
poziomie nizszym niz prakseologiczny. To jest zrozumiate; prakseologia jest
naukg o dzialaniu dowolnym i jego sprawnosci. Jednak schodzenie na ,,nizszy
poziom badania” przynosi tylez wyjasnien co ,,zaciemnien” naukowych. Nie-
watpliwie, nadal istotne jest podejscie zasobowe (zasoby ludzkie) i znaczaca
orientacja na pewien rodzaj pracy: prace zawodowg. Z procesowo-podmioto-
wego punktu widzenia istnieje problem: ,,pracujacy na rzecz” a ,,zatrudniony”
i ,samozatrudniony”, w kontekscie: ,,bezrobotny”. Kwestia ta jest bardziej
przedmiotem zainteresowania prawa niz wyjasnienia prakseologicznego,
a wigc fundamentalnego, o najwickszym zasiegu. Generalnie rzecz biorac,
wylania si¢ tu obraz cztowieka (ludzi) wynajetego, ktérego sie zatrudnia po to,
aby trudzil si¢ praca. Taki wynajety cztowiek moze si¢ samozatrudnic¢, bedac
przedsiebiorca sprzedajacym produkt/ustuge ,,praca”. Moze tez zwigzac si¢
z podmiotem popytu stosunkiem pracy - specjalnym rodzajem relacji definio-
wanej przez prawo pracy lub inne instytucje prawa. Aspekty podmiotowe ludzi
pracujacych przypisane s3 do roli w postaci praw pracowniczych, definiowa-
nych przez odpowiednie nomy. Istnieje jasno ugruntowana opozycja zatrud-
niony - bezrobotny, co z etymologicznego punktu widzenia oznacza, méwigc
kolokwialnie, kogo$ ,,bez roboty”. W tym znaczeniu, bycie ,,bez roboty” (bez
pracy) konotuje ludzi, ktérzy nie pracuja, czyli nie znajduja zajecia, i nie sa
przez nikogo wynajeci. W domysle utrwala to obraz z nutka aksjologiczna:
taki czlowiek nie jest potrzebny, nie ma popytu na jego prace. Jest to zdecy-
dowanie ujecie przedmiotowe, traktujace ludzi jako zasdb i strumien pracy.
»Pracujacego na rzecz...” trzeba $cisle powigza¢ z druga strona, to jest pod-
miotem bedacym odbiorcg pracy. Przedsiebiorstwo jest jednym z mozliwych
podmiotéw, potrzebujacych pracy w takim jej przejawie, ktéry wynika z jego
potrzeb. Twierdzenia na temat pracy, jakiej potrzebuje przedsigbiorstwo, nie s3
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w pelni rozwiniete. Na 0gdt przyjmuje sie, ze potrzebujemy ,,okreslone;j” pracy,
a wigc pracownikéw o okreslonych kompetencjach. Takie zapotrzebowanie
na prace definiuje przedsiebiorstwo, prowadzone przez wiasciciela, bedace
odrebna osoba prawng. Taka konstrukeja rozdziela role pracobiorcy i praco-
dawcy”, przypisujac role pracobiorcy pracownikom (najemnym). Pracodaw-
cy - czy to bezposredni (przedsiebiorstwo), czy posredni (wlasciciele) - sa
odrebni od pracownikéw, pozostajg w ich otoczeniu. To petryfikuje odmienne
tozsamosci i role oraz praktyczne rozwigzania w dziedzinie ZZL, a nawet
czyni z ich relacji swego rodzaju opozycje. Na takim gruncie wlasciciel jawi
sie¢ jako niemajacy niemal nic wspolnego z praca na rzecz przedsigbiorstwa.
Taka role umacnia jeszcze silne powigzanie wtasciciela z prawem wtasnosci
i wynikajacymi z tego tytulu prawami i obowigzkami. Bedac bezposrednim
lub posrednim pracodawcy, nie jest on traktowany jako podmiot wnoszacy
jakakolwiek prace na rzecz przedsiebiorstwa.

Z semiotycznego punktu widzenia, dominujacym okresleniem przedmio-
towym w literaturze anglojezycznej jest human resource management (HRM).
Pole tego pojecia rozcigga sie na pracownikow najemnych, wlacznie z kierow-
nictwem. Pojecie Zaloga rzadko jest podawane jako odnoszace si¢ do przedsie-
biorstw (niekiedy uzywa si¢ angielskiego okreslenia staff - rzeczownik: kadra,
personel, pracownicy; czasownik: zatrudnia¢ pracownikéw). Takie terminy,
jak staffi crew (zaloga, obsada, ekipa), s3 najczesciej uzywane w odniesieniu
do specyficznych SD, ktérymi sg samoloty i okrety [Zarzgdzanie zatogg, b.r.].

2. System dzialajacy

Wyrazenie omawiane wyzej skfada si¢ z czynnikéw (skladnikéw) dzialania,
czyli elementéw aktywnych, bioracych w nim istotny udzial. Prakseologiczne
podejscie do dziatania przedstawia je z nawigzaniem do takich fundamen-
talnych poje¢ o duzym zasiegu, jak: stan rzeczy, zdarzenie, proces, dzialanie,
praca [Kotarbinski 1965; Zieleniewski 1974]. J. Zieleniewski proponuje migdzy
innymi podzial dziatan na jedno- i wieloosobowe oraz ze wzgledu na rodzaj
celow: praca, zabawa, walka i pozostale [Zieleniewski 1974, s. 192-193]. Praca
to ,splot czynéw majacy charakter pokonywania trudnosci dla uczynienia
zados¢ czyims$ potrzebom istotnym” [Kotarbinski 1965, s. 89-90]. Przypomne

* Maja racje ci, ktorzy zwracaja uwage na niefortunne przypisanie rél: pracodawca to ten,
ktory daje prace (jest podmiotem oferujacym i wykonujacym prace), a pracobiorca to ten, ktéry
bierze i wykorzystuje prace. Pracownik jest zatem pracodawca, przedsiebiorstwo za$ — pra-
cobiorca.
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w tym miejscu, ze proces jest dowolnym ciggiem zdarzen, niekiedy niemaja-
cych wyraznie podmiotowego charakteru (na przyktad globalizacja). Dziatanie
jest kategorig procesu polegajaca na $wiadomym i celowym zachowaniu sie,
czyli pozostawaniu w okreslonym, w tym dynamicznym, stosunku do samego
siebie i otoczenia. Czlowiek, lub ludzie, oznaczaja podmiot dzialania (dziala-
jacy), »pracujacy” okresla strumien czynnosci (proces), wyrazenie ,,na rzecz”
opisuje skierowanie tych czynno$ci, przedsiebiorstwo zas jest ich adresatem.
Co prawda nie ma tu wszystkich czynnikéw dzialania, co lepiej uwidocznia
traktowanie dzialania jako systemu (rysunek ponizej).

6. Ograniczenia nieprzelamywalne (sztywne) systemu dziatajacego

4. Zalozenia | |3. Rdzen systemu dzialajacego, 2. Wyrr'lagania 1. Wymagania
a priori rozumiany jako zfozona strategiczne polityczne
(doktryna) struktura subblokdw: sys'ten'lu systemu
systemu a) procesow, dz'1a'laj acego dziatajacego -
dzialajacego | |b) czynnikéw tworzacych obiekt, .mlSlJ & wizja wartoéci

. . icele

3)) mlilty‘;uq b ! strategiczne nadrzedne
uktadu spotecznego (MWC) i wladza

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

System dzialajacy
Zrodho: Na podstawie: [Witczak 2008c]

Systemowe ujecie dziatania wymaga, aby przedstawic je w postaci: 1) nie-
pustego zbioru sktadnikéw, 2) zawierajacego elementy i subsystemy, o okre-
$lonych wlasnos$ciach, 3) miedzy ktérymi zachodza relacje, 4) uporzadko-
wanego na wybranej zasadzie, 5) oddziatujacego z otoczeniem, 6) zdolnego
zachowywac si¢ i realizowa¢ wybrang funkcje/cel, 7) charakteryzujacego sie
takimi atrybutami, jak: autonomia, calosciowos$¢, kompleksowos¢, probabi-
lizm funkcjonowania i rozwoju, amechanistyczno$¢, otwarto$é, rozmytosé,
hybrydowo$¢ i zmiennos¢.

Jadrem SD jest powigzanie podzbioru elementéw (subsystemu) uwidocz-
nionych na rysunku w bloku ,,3. Rdzen systemu dzialajacego”. Procesowe sklad-
niki zawierajg oczywiscie nie dowolne, ale §wiadomie podejmowane czynnosci,
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zorientowane na wybrany cel(e) operacyjny. W systemach dzialajacych nic
nie dzieje si¢ na zasadzie ,stoliczku nakryj si¢”, albo ,,Sezamie otworz sig”
Perspektywa daznosciowa, czyli warto$ci pozadane z takich czy innych powo-
déw przez podmiot dziatajacy, jest swego rodzaju napedem takich czynnosci
i catego dzialania. W bloku 3 czynnosci sg $cisle zintegrowane z wartosciami
operacyjnymi, ktéorym stuza. Jednak szerszg perspektywe daznosciowa daja
dziataniom cele strategiczne (MWC) oraz wartoéci i cele polityczne. Na przy-
ktad, pojedynczy mecz pitkarski to zbior czynnosci skierowanych na wygranie
(zremisowanie) spotkania. Jednak zbiér spotkan stuzy wartosciom i celom
strategicznym, miedzy innymi uplasowaniu si¢ na wybranej pozycji w ligach
i rozgrywkach. Wartosci i cele polityczne sg ostatecznym uzasadnieniem po-
dejmowania i prowadzenia kazdego dzialania, wlacznie z wladzg. Wtadza moze
by¢, z jednej strony, narzedziem osiggania wartosci nadrzednych, z drugiej
za$ - sama moze by¢, i jest, wartoscig. Perspektywa daznosciowa ma jeszcze
jedna, oprocz motywujacej, funkcje: wyzwala energie podmiotu dziatajacego
zorientowang na osiagniecie celow i wartosci, o ile warto$¢ przekracza wielkos¢
progowa, wytracajaca podmiot ze stanu rownowagi. Wartos$¢ stanu rzeczy,
nizsza od progowej, moze by¢ przez podmiot brana pod uwage i studiowana,
ale nie jest ,,spustem” (impulsem krytycznym), powodujacym, ze podmiot
podejmuje czynnosci zmierzajace do osiagnigcia danego stanu rzeczy.

Tres¢ i struktura czynnoéci w bloku 3, nawet w najprostszych dziataniach,
sg zlozone. Kazda z nich, jesli ma by¢ §wiadoma, musi polega¢ na wykony-
waniu operacji preparacji, realizacji i kontroli’. Im bardziej ztozone dziatanie
(bloki 1, 2 i 3) i jego kontekst (doktryna - blok 4; okolicznos$ci — bloki 5 i 6),
tym bardziej ro$nie zlozono$¢ tresci i struktury czynnosci.

Proponuje nastepujacy podziat procesdw (tutaj: dzialania i czynnosci skia-
dowych) wedtug czterech kryteriow:

1) Cykl kazdego dziatania zawiera czynno$ci poznawania, wartosciowa-
nia (razem diagnoza), okreslania podejscia do reagowania w rezulta-
cie diagnozy, decydowania o kierunku i wzorcach dzialania, i w koncu
urzeczywistniania wzorcéw. Bez przejscia takiego cyklu i rozwigzania
adekwatnych probleméw nie mozemy przyrzadzi¢ smacznego positku ani
napisa¢ dobrego artykutu. Oczywiscie, zawsze mozemy zjes¢ byle co, jako
absolutne minimum egzystencji, ale czy nasze zdrowie i samopoczucie beda
zadowalajace z przyjetego (o ile zostal przyjety) punktu widzenia i dazen?

2) Podzial rodzajowy czynnosci, w ramach dzialania, zwraca naszg uwage na:
a) podstawowe (s3 gléwna przyczyna i Zrédtem osiggania wartosci i celow,

> W sprawie treci i struktury dzialan zobacz prace H. Witczaka [2008b].
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stad na ogél wywodzi si¢ nazwa danego dziatania); b) wspierajace (uta-
twiajg, podtrzymuja, obstuguja itp. wszystkie pozostale czynnosci (i same
siebie — metawspieranie)); c¢) zarzadzanie (wyspecjalizowane czynnosci
prowadzace do okreslonych zachowan, w tym metazarzadzanie); d) go-
spodarowanie (wykorzystanie i ekonomizacja energii w dziataniu, w tym
metagospodarowanie); e) komunikowanie si¢ (ksztalttowanie danych, in-
formacji, wiedzy i madrosci w sieciach nadawczo-odbiorczych, w tym
metakomunikowanie sie).

3) Biorac pod uwage relacje miedzy SD, mozemy dalej wyr6zni¢ czynno$ci:
a) wymiany miedzy SD, w tym transakcyjne; b) czynnos$ci wspolistnienia,
w tym kooperacje pozytywna, ale i negatywna (tu lokuje konkurowanie);
¢) czynno$ci samoorganizowania si¢ dla potrzeb ksztaltowania szerszej
struktury systemu cywilizacyjnego.

4) W koncu, wzigwszy pod rozwage cykl zycia dziatania, rozrézniam: a) czyn-
nosci tworzenia SD; b) czynnosci podtrzymywania istnienia SD; ¢) czyn-
nosci zwiazane z zanikiem SD; d) czynnosci zmiany SD.

Kluczowe znaczenie ma podzial rodzajowy dzialania, a w nim czynnosci
podstawowe. Zgodnie z ideg bloku 3, nastepnym skfadnikiem rdzenia SD sg
obiekty. Obiekt to system zdolny do operowania. Powstaje przez nasycenie
dziafania jego ,,czynnikami”. Czynnikami dzialania sg aktywne skladniki, takie
jak podmiot, przedmiot, instrumenty, metody, energia i jej zasoby uzywane
w dzialaniu i in. Dzialanie, nasycone czynnikami niezbednymi dla osiggnigcia
celow, tworzy obiekt dziatajacy. Bedzie on zdolny do prowadzenia dziatalnosci
dopiero wtedy, gdy przypiszemy mu ,,nakladke instytucjonalng” (ustréj, struk-
ture organizacyjna, konstytucje prawna i in.). Dzigki nim obiekt staje si¢ osoba
spoleczno-prawna, posiadajaca prawa i obowiazki oraz mogaca podejmowac
zobowigzania i odpowiedzialno$¢. Innymi stowy, obiekt instytucjonalny (tu:
przedsiebiorstwo jako instytucja) moze skutecznie wystepowac jako podmiot
w stosunkach z otoczeniem. Wreszcie, obecno$¢ ludzi w SD oraz kontakto-
wanie sie z ludzmi w otoczeniu SD skutkujg uksztaltowaniem si¢ swoistego
ukladu spotecznego przedsigbiorstwa. Emocje, wiara i nadzieja, oczekiwania,
postawy, szeroko rozumiana kultura itp. nasycaja obiekt i instytucje zywa
tkanka spoleczna, oddzialujaca z kazdym z blokéw SD. Na przyktad, przed-
siebiorstwo ma swoje oficjalne MWGC, ale kazdy z pracownikéw, kazda grupa
spoleczna Zatogi moze si¢ inaczej do nich odnosi¢ itp.

Rozpatrywanie i ksztaltowanie dzialania z ograniczeniem si¢ tylko do
rdzenia SD, czyli skladnikéw omdéwionych wyzej, byloby uznaniem, ze o tre-
$ci i strukturze dziatania decyduja wylacznie wartosci i cele operacyjne. Na
rysunku staralem sie wykazac, ze to nie jest wystarczajace, a istotng role maja
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tu do odegrania zmienne pozostatych blokéw schematu (blokéw 1, 2,4, 516).
Wspoétoddzialujg one z wszystkimi procesami (czynno$ciami), obiektami,
instytucjami oraz uktadem spolecznym rdzenia dzialania. Skutkuje to dyna-
miczng wypadkoway, ktora jest SD. Tres$¢ i struktura dziatania s3 wiec pochodna
wskazanych dazen i okolicznosci. Doktryna jest decyzja podmiotu dziatajacego
co do twierdzen, jakie on zaklada i wyznaje, o zasobach ludzkich, przedsiebior-
stwie i jego roli w otoczeniu. Na przyktad, doktryna zasadzajaca si¢ na ,,teorii X”
D. McGregora (blok 4) pociagnie za soba stosowanie bardziej rygorystycznych
sankcji niz zasadzajgca si¢ na ,teorii Y. Sytuacja SD to stosunek stanu potencja-
tu wewnetrznego do potencjatlu otoczenia, w wybranym horyzoncie dziatania®.
Znajdujac si¢ w sytuacji zagrazajacej upadloscia (blok 5), podejme dzialania
prowadzace do dramatycznej redukcji kosztéw. Odmienny nacisk na koszty
poloze prawdopodobnie, bedac w sytuacji hossy. Ograniczenia sztywne to
zmienne, ktore, obiektywnie lub subiektywnie, ograniczaja bezwzglednie swo-
bode zachowan organizacyjnych. Identyfikujac sztywne ograniczenie prawne
(blok 6), nie wiacze do swojego portfolio produktéw i ustug polegajacych na
oferowaniu narkotykéw itd. Chyba ze moja doktryna zaklada, ze prawo nie
jest zadnym ograniczeniem... Wszystkie zmienne wszystkich blokéw SD sa
wspolzalezne i nadajg dziataniom specyficzne pietno, w tym tozsamosc¢.

Pojecie systemu dziatajacego u§wiadamia nam, ze dziatanie absorbuje roz-
maite formy energii, w kazdej sferze tego systemu. Inaczej méwiac: cztowiek
nasyca swoja aktywnoscia kazda sfere SD.

3. Podmiot dzialajacy

Zgoda doktrynalna co do pojecia ,,dzialanie” i jego systemowej natury jest
wspolczesnie zasadnicza, z roznych powodoéw. Jednym z nich jest narastajaca
tendencja do automatyzacji i robotyzacji. Zintegrowane systemy, znajdujace
sie na poziomie integracji maszyny, wykonuja wiele rozmaitych czynnosci,
ktdre jednak nie sg dzialaniami. Na obszarze TI (technologii informacyjnej)
zapewniajg one wirtualizacje niektérych czynnosci, co skutkuje specyficznymi
problemami zarzadzania. Niemniej, dzialanie jest ,,§wiadomym” i ,celowym”
zachowaniem sie, a to - do tej pory - nie przystuguje maszynom. Swiadomos¢
nie istnieje bez samo$wiadomosci, a celowo$¢ jest immanentnie zwigzana
z warto$ciowaniem i warto$ciami. Te pola s3 poza mozliwosciami maszyn. To
przesadza o kluczowej roli cztowieka i ludzi w SD. Zaden mikroruch, uzywajac

Horyzont dzialania - oznaczenie domeny dzialania w wybranej czasoprzestrzeni.
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stylistyki malzenstwa Gilbrethow, nie zostanie podjety i wykonany bez jego,
iich, sprawczej i nadrzednej roli. Przedsiebiorstwo w kazdym najmniejszym
skladniku, a takze jako calos¢, nie moze prowadzi¢ dziatalnosci bez czlowieka.

To sg truizmy, ale zapominamy o nich i ich konsekwencjach. Ludzie w SD
maja podwojng tre$¢ i role: podmiotows i przedmiotowa. Przedmiotowo$é
wyraza sie w energii. W operacyjnym ujeciu jest to strumien pracy, jaka moze
przyltozy¢ czlowiek do samego siebie i otoczenia. To przesadza o paradoksalnej
pozycji cztowieka w SD, w tym w przedsigbiorstwie. Takie podejscie jest natural-
ne dla elementarnego SD, a jest nim jednostka ludzka. Kiedy ma do dyspozycji
wylacznie wlasne cialo, a nie jest to wcale sytuacja wyimaginowana, jest ono
jednoczesnie sterownikiem (podmiot) i efektorem (przedmiot). Naturalny jest
réwniez podzial pracy, a w rezultacie praca wielopodmiotowa. Prosty podziat
pracy to zwykfa multiplikacja, na przyktad dwoch i wiecej kopaczy (dzialanie:
kopanie czego$ dla zaspokojenia czyichs potrzeb istotnych). Zlozony podziat
pracy przynosi, nieraz wielopoziomowe i sferyczne, rozcztonkowanie danego
dzialania na bardziej elementarne czynnosci (fragmentacja) i przyporzadko-
wanie ich wyspecjalizowanym osobom, zespolom, grupom, spotecznosciom
tworzacym SD. Staja sie oni/one wyspecjalizowanymi podmiotami/przedmio-
tami, o lokalnych zasiegach. Jednak razem muszg zosta¢ zintegrowane w calos¢
SD, odpowiadajacg dzialaniu jednopodmiotowemu, jednemu cztowiekowi.

Nie moze w tej konsolidacji zabrakna¢ ani jednego atomu energii sprzed
fragmentacji, jesli chcemy w danych warunkach systemowych osiagnac po-
réwnywalng sprawnos¢, sukces dzialania. Pojawiaja si¢ tez zréznicowania
pozycji organizacyjnej. Wérod nich ludzie, jako catosci podmiotowo-przed-
miotowe oraz jako caly zbidr, stajg si¢ tez przedmiotem. Oddzialujg na nich
rozmaici szefowie (kierownictwo). Nie oddzielaja oni na 0gét podmiotowe;
i przedmiotowej natury ludzi, traktujac ich, w catosci, jako zewnetrzny przed-
miot. Holistyczne traktowanie ludzi w SD, i przez SD, wymaga przyjecia i za-
akceptowania okreslonej doktryny, na przyktad kapitatu ludzkiego. Z drugiej
strony ludzie na ogo6! postrzegaja SD jako element swojego otoczenia, odrebny
od ich tozsamoséci. I w tym wypadku trzeba przyjac¢ i zaakceptowac okreslona
doktryne przynaleznosci i integracji (na przykiad teori¢ integracji Ch. Bar-
narda), aby méwic¢ o swego rodzaju holizmie.

Bycie podmiotem czego$ w czyms (tu: dzialaniach i SD) to usytuowanie sie
na kontinuum bycia przyczyng, sprawcg dziatania’, jego przebiegu i rezultatéw.
To kontinuum zawiera si¢ miedzy sprawstwem zupelnym, obejmujacym zu-
pelny poziom (tres¢, zakres, rozmiary, jakos¢, strukture, napiecie i natezenie)

7 Na temat »sprawstwa” pisza: T. Kotarbinski [1965] i J. Zieleniewski [1974].
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i cykl (w cyklu zycia dziatania, wlacznie z mechanizmem) przyczynowosci.
Takie zupelne sprawstwo odnosi si¢ tylko do dzialania jednopodmiotowe-
go® lub dziatania Zatogi. Sprawstwo niezupelne moze przyjmowac rozmaite
zakresy i cykle. Niewatpliwe jest, ze minimalne sprawstwo to sam impuls
sprawczy, bycie przyczyng w dowolnym fragmencie dzialania i SD. W ten
sposdb wyrdzniam na przyklad sprawstwo (powodowanie) zarzadcze i spraw-
stwo (powodowanie) wykonawcze [Witczak 2008a]. Tak czy inaczej, zaréw-
no w dzialaniu jednopodmiotowym, jak i wielopodmiotowym podstawowa
kategorig sprawstwa jest sprawstwo calkowite albo zupelne. Jego zakresem
rzeczowym i przedmiotowym (domeng sprawstwa) sa: 1) cala osoba fizyczna
(pojedynczy czlowiek) i/lub spoleczna (zbidr jednostek ludzkich - specyficzny
SD); 2) cato$¢ przypisanego mu dzialania, prowadzonego w czasoprzestrzeni.

Kluczowe jest tu pojecie ,,swobody zachowan organizacyjnych’, ktére mo-
zemy przypisa¢ danemu podmiotowi w ukladzie makroskopowym. W dzia-
taniu jednopodmiotowym ta swoboda zachowan organizacyjnych bytaby
zupelna tylko wtedy, gdyby nie istnialo otoczenie jednostki. Samo istnienie
otoczenia, ktdre jest obiektywne, zakresla poziom i cykl tej swobody, i wpro-
wadza ograniczenia sztywne, wynikajace ze stosunkow z otoczeniem. Takim
elementarnym ograniczeniem jest chociazby usytuowanie w otoczeniu innego
podmiotu dzialajacego. Jego domena w czasoprzestrzeni jest juz zajeta i nie
moze by¢ po prostu zajeta przez ,nasz” SD°. Mozemy ja zajaé, ograniczajac
tylko swobodg zachowan tego drugiego SD, co jest kwestia dynamicznych
stosunkéw miedzy SD a ich otoczeniem (tu: innymi SD).

Ksztattujac Zatoge ztozonego SD (przedsigbiorstwa) jako podmiot, mamy do
czynienia ze zfozong sytuacja. Kiedy zaloga jest prosta sumg jednostek ludzkich
(elementarne SD), staje sie addycja, czyli cato$cig o zerowym poziomie integra-
cji. Calo$¢ moze sie w kazdej chwili rozpas¢, poniewaz miedzy jednostkami oraz
miedzy jednostkami a calym zbiorem nie istnieja zadne relacje. Kazda osoba
moze si¢ tu zachowywac ze swoboda organizacyjng ograniczang tylko przez
zajecie domen w danej czasoprzestrzeni przez inne podmioty. To rozumowa-
nie ma jedng zasadniczg wade: jakikolwiek ruch wykonany przez jakikolwiek
podmiot (jednostke ludzka) moze oddziatywa¢ (w tym ogranicza¢) na swobode
zachowan innych jednostek ludzkich. Ograniczenia bytyby minimalne lub za-
niedbywalne, gdyby gestos¢ ztozonego SD byta odpowiednio niska, minimalna.
W praktyce gestos¢ wspotoddzialywania musi by¢ zdecydowanie wyzsza, zeby

8 Zaktadam tu, dla uproszczenia, ze jednostka ludzka dziata autonomicznie i suwerennie,
to znaczy, ze ma zupelng swobode zachowan organizacyjnych. Podobne zatozenie przyjmuje
w odniesieniu do Zalogi.

° W fizyce na poziomie mikroskopowym takg zasade definiuje ,zakaz” W. Paulego [Pauli 1946].
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dzialalnos¢ zlozonego SD mogta by¢ minimalnie skuteczna. Co wigcej, wspot-
oddzialywanie musi by¢ skoordynowane w jednym, uzgodnionym kierunku,
tak aby powstata cato$¢ podmiotu (Zalogi) bedaca czyms innym (swoistym,
odrebnym; o innej tozsamosci) niz skladowe SD. Kazdy elementarny SD ma
swoiste zachowania, wynikajace z samej istoty konstrukeji SD. Jego zbieznos¢
i przystawalno$¢ do innych elementarnych SD tworzacych razem ztozony SD
moze si¢ zasadza¢ na pieciu typach ztozonych reakcji: kooperacji pozytywnej,
kooperacji negatywnej, unikach, blokadach i przejéciu miedzyfazowym [Wit-
czak 2008a]. Wazne jest, zeby caloé¢ Zalogi byla zorientowana - na przewa-
zajacym poziomie (zakresie i stopniu) i na przewazajacym okresie i etapach,
fazach cyklu reagowania - na kooperacje pozytywna, w uzgodnieniu i przyjeciu
kierunkéw oraz zasad funkcjonowania i rozwoju dziatalnosci ztozonego SD.
Taki krytyczny (minimalnie konieczny) poziom integralnosci i zorganizowa-
nia elementarnych SD sklada si¢ na Zaloge rozumiang jako skomplikowany,
podmiotowy podsystem zlozonego SD - przedsigbiorstwa.

4. Zaloga

Powtérzmy, kazdy cztowiek (ujecie jednopodmiotowe) oraz wszyscy ludzie
dziatajacy na rzecz przedsigbiorstwa (Zatoga — ujecie wielopodmiotowe) sa
niezbedni dla jego powodzenia. Kazdy SD jest skumulowang energia, prze-
jawiajaca si¢ w rozmaitych formach, poczawszy od catkowitej energii kaz-
dej jednostki ludzkiej. Przydatnymi terminami i pojeciami sg tutaj ,energia
zywa’ i ,energia uprzedmiotowiona” wzorowane na ,,pracy zywej’ i ,pracy
uprzedmiotowionej” D. Ricarda. Energia calkowita, ucielesniona w SD, réwna
sie nieprostej sumie energii zywej (wszyscy ludzie pracujacy na rzecz przed-
siebiorstwa = Zatoga) i energii uprzedmiotowionej. Ta ostatnia to nieprosta
suma calosci energii pozyskanej z przyrody lub uciele$nionej w historycznie
uksztaltowanych artefaktach. Zaloga ,,obsadza” energi¢ uprzedmiotowiong,
ksztaltuje ja, stosuje i wykorzystuje. Bez Zalogi energia uprzedmiotowiona
znajduje si¢ w stanie statycznym, w bezruchu, takze automaty i roboty, ktorych
dynamika musi po pewnym czasie zanikna¢.

Roéznicowanie termindw kontrapunktujacych Zaloge przedstawia tabela 1.
Termin ,,tozsamo$¢ podmiotu z pozycji SD” oznacza badanie tozsamosci
z pozycji zewnetrznego podmiotu, ,,na rzecz ktérego pracujg”.

W takim ujeciu Zaloga nie wyklucza zadnego z podmiotéw pracujacych,
czyli wlaczajacych swojg energie w celu zado$¢uczynienia potrzebom istotnym
przedsiebiorstwa (zlozony SD) - por. tabela 2. Oczywiscie, wspotczesnie w erze
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166 Hubert Witczak

»przedsiebiorstw bez granic” czy ,,przedsigbiorstw wirtualnych”, sprawy nie sa
proste. To wynika z opisanej wyzej natury SD (rozmytosci itp.). Na przykiad,
JIS (Just in Sequence) wymaga ztozonej wspdlpracy z dostawcami. Czyz nie
»pracuja oni (w pewnym zakresie) na rzecz przedsigbiorstwa’? Takie przyktady
tylko utwierdzaja w koniecznosci przyjmowania zalozen co do definiowania
Zalogi, ale nie deprecjonuja samego podejscia i tej kategorii. ,,Praca na rzecz”
jest kwestig sama w sobie. Ludzie moga by¢ na réznych zasadach powiazani
z przedsigbiorstwem (SD). Zatem wsad ich pracy na rzecz przedsigbiorstwa
(SD) nie musi oznaczaé: 1) ani zaangazowania wylacznego, 2) ani zaangazo-
wania priorytetowego, 3) ani zaangazowania na wysokim poziomie (co do
zakresu, intensywnosci, natezenia), 4) ani zaangazowania trwalego (,,na cale
zycie”, bez mozliwosci przefaczenia si¢ - transferu), 5) ani nawet zaangazo-
wania bezposredniego'’. Praca ,,na rzecz” oznacza ukierunkowany wydatek
energetyczny ze strony podmiotu pracujgcego w kierunku innego podmiotu
(przedmiotu, sprawy itp.). Schodzac na nizszy poziom definiowania, mozna
omawiac szczegoly ,,na rzecz’, na przyklad formy wydatku energetycznego.
»Praca na rzecz” moze wystepowac rownolegle z innym stosunkami, jakie
tacza dany podmiot z SD (przedsiebiorstwem). Konieczne jest zintegrowane
podejscie (holistyczne) przedmiotowe i podmiotowe oraz uwzglednienie
nadrzednej i instrumentalnej roli ludzi.

5. Problemy podstaw zarzadzania Zaloga

Twierdze tutaj, ze — z energetycznego punktu widzenia — Zaloga przedsiebior-
stwa obejmuje wszystkie wskazywane i omawiane wyzej podmioty oraz inne,
ktore sie jeszcze pojawia. Moga one by¢ wyrazem ,,rozplatania” i ,,splatania”
roli pojedynczego, jednoosobowego, suwerennego podmiotu dzialajacego
(SD). Zmienia to istotnie podejscie do ZL, systemu ZZL oraz SZZL, roz-
szerzajac ich dziedzine i horyzont strategiczny. Klasyczne podejscie do tego
zagadnienia obejmuje w zasadzie gtéwnie pracownikéw wykonawczych (ope-
racyjnych), niekiedy jasno réwniez niektérych agentéw. Proponowane tutaj
odnosi si¢ do wszystkich wskazanych podmiotéw, strukturalnie bez wyjatku,
wiacznie z podmiotami praw wlasnosci. Rozdzielenie ich kongruencji wpro-
wadza nowg strukture rél. Nie zmienia istoty podmiotowosci w kluczowych
elementach strukturalnych kongruencji, czyli odpowiednio$ci, adekwatno-

10 Na przyklad, wlasciciel wnosi majatek lub kapital — prace uprzedmiotowiona (to jest
jego narzedzie, potencjal energetyczny) oraz pewien zaséb innej energii, w zaleznosci od formy
bezposredniego zaangazowania sie.
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$ci: zadan, obowigzkdow i zobowigzan, wladzy i uprawnien decyzyjnych oraz
odpowiedzialnosci. Nie zmienia to rowniez koniecznosci ksztaltowania tak
rozumianych ZL, a w konsekwencji adekwatnego systemu ZZL.

Perspektywy sa w istocie wzajemnie powigzanymi poziomami zwigzkéw
logicznych i przyczynowo-skutkowych (tabela 3). Trzy z nich (perspektywy:
II¢c, IIdille) sa zewnetrznymi zmiennymi sytuacji strategicznej. Jednoczes-
nie sg one integralnymi sktadowymi pionowego taricucha tworzenia wartosci
dodanej przedsigbiorstwa (klienci - rdzen potencjalu wewnetrznego przedsie-
biorstwa — dostawcy). Oczywiscie, potencjat otoczenia (zewnetrzny element
sytuacji strategicznej przedsigbiorstwa) jest bogatszy, obejmuje wigcej niz
tylko dostawcéw i klientdéw, o czym trzeba pamieta. Najwazniejsza relacja,
z punktu widzenia poruszanej problematyki, jest konieczno$¢ bezposredniego
odniesienia perspektywy zewnetrznej Zalogi [(ZL) - I perspektywa] do jej
perspektywy wewnetrznej (perspektywa, w tym przede wszystkim IIb11).
Kazdy z podmiotdéw, ktore zaliczam do skladnikéw Zatogi, moze odmiennie,
w perspektywie I, postrzegaé przedsigbiorstwo i jego role w swoim zyciu.
Jednak w perspektywie II (IIb11) zaden nie moze niezmiennie i bezwzgled-
nie forsowa¢ swojego egocentrycznego, zewnetrznego interesu. W skrajnych
wypadkach oznaczaltoby to upadek przedsiebiorstwa, wehikutu, dzigki ktore-
mu moga oni osigga¢ swoje cele. Konieczne jest ucieranie intereséw wszyst-
kich podmiotéw wokét dynamicznego punktu réownowagi. Oznacza to, ze
ZZL ma charakterystyki paradoksalne i dialektyczne, a jednoczesnie mozna
mu przypisa¢ niektdre wlasnosci zarzadzania chaosem. Lacza sie tu pozycja
nadrzedna, okreslana przez mnie jako ,polityczna” (I perspektywa Zalogi;
ZL), i podrzedna, instrumentalna (perspektywa IIb11). Ta druga musi mie¢
ulokowanie §cisle instrumentalne, ze wzgledu na jej kluczowsa role¢ dla prowa-
dzenia pozostatych zasoboéw przedsiebiorstwa, czynnikéw sytuacyjnych oraz
pozostatych czynnikéw systemowych.

Przez analogie do ukfadu blokéw SD (rysunek) mozemy opisa¢ system
zarzadzania Zaltogg (tabela 4)'!. System zarzadzania Zaloga (SZZ) jest kate-
gorig systemow dzialajacych, w tym podsystemem w SD (przedsiebiorstwie).
Przedstawiana tu koncepcja pociaga za sobg istotne problemy zaréwno dla
okreslenia roli Zalogi (ZL) w przedsiebiorstwie, jak i ich ksztaltowania.

Po pierwsze, problemem samym w sobie jest pojecie zarzadzania, w tym
wypadku Zatoga. Wyrézniam zarzadzanie w szerszym i wezszym zakresie [Wit-
czak 2008c, s. 99-121]. W szerszym zakresie zarzadzanie jest ,,prowadzeniem

! Nie wypetniam wszystkich kasetonéw macierzy ze wzgledu na ograniczenia redakcji
technicznej (oszczedno$¢ miejsca).
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SD” i odpowiada angielskiemu to run a business lub a going concern. W wez-
szym, jest wyspecjalizowanym zbiorem czynnosci ujetych w akronimie
SMOKS - sprawstwo, modelowanie, organizowanie, kierowanie i sprzeganie
(zwrotne i nastgpcze) [Witczak 2008a]. Zrzadzanie w szerszym zakresie to
w istocie prowadzenie catego SD, we wszystkich jego aspektach (rysunek).
Obejmuje ono wszystkie procesy, w odniesieniu do danego SD, wskazywane
wyzej, w tym wyspecjalizowane zarzadcze, usytuowane w rdzeniu SD. Inaczej
mowigc, zarzadzanie w szerszym zakresie zawiera w sobie zarzadzanie w wez-
szym zakresie. W tabeli 4 mamy SZZ rozumiany w szerszym zakresie. W jego
rdzeniu znajdziemy procesy podstawowe, takie jak ksztaltowanie rynku pracy,
rekrutacja i in. W wezszym zakresie ujmiemy sprawstwo (decyzje dotyczace
rynku pracy, rekrutacji i in.), modelowanie (diagnozowanie i plany zwigzane
z rynkiem pracy, rekrutacja i in.) i pozostate. Na gruncie zarzadzania Zato-
ga musimy rozwigza¢ problem poznawczy: Co to znaczy zarzadza¢ Zaloga
w szerszym i wezszym zakresie?

Jest dyskusyjne, czy Zalodze (ZL) mozna przypisa¢ proponowany status
zewnetrzny. Rozplecenie pojedynczego podmiotu dzialajacego na obszarze za-
rzadzania dokonuje sie na skutek podziatu pracy i jego uwarunkowan. Dotyczy
réwniez rozplecenia zwigzkow wlasnosciowych, odnoszacych si¢ do majatku
i kapitatu. Powoduje to wysoki poziom rozproszenia zbioru podmiotéw oraz
relatywnie niski poziom jego integralnosci i spojnosci, takze kongruencji.
Podzbiory wlascicieli, agentéw i pracobiorcéw sa silnie, pod tymi i innymi
wzgledami, réznorodne i zréznicowane, gdyby przyja¢, ze punktem odniesienia
sg oni jako SD, i gdyby zastosowac¢ do nich, jako zmienne analityczne, poszcze-
gblne kategorie SD (por. bloki na rysunku) i ich sktadniki. Kazdy z nich moze
mie¢ odmienne: dgzenia (bloki 1 i 2 oraz wartosci i cele operacyjne z bloku 3);
rdzen dzialalnosci (ztozony kategorialnie blok 3); doktryne dziatalnosci (blok
4); sytuacyjne uwarunkowania dziatalnosci (blok 5) i ograniczenia sztywne
dzialalnosci (blok 6). Swoistosci te i odrebnosci utrudniajg zasadniczo rozwa-
zanie wobec nich (przypisywanie im) kategorii zewnetrzna tozsamo$¢ Zatogi
(ZL), w tym takich poje¢, jak ,wspdlnota” i ,,przynalezno$¢”. Z drugiej strony
powstaje pytanie, czy tak rozumiana zewnetrzna tozsamo$¢ Zatogi (ZL) nie
jest na tyle wazng kategoria, ze trzeba zadbac o jej uksztaltowanie dla dobra
wszystkich podmiotéw, w tym przedsigbiorstwa. Dokladanie staran w tym
zakresie moze postawi¢ kwestie przejscia od kategorii ,,interesariusze” do ka-
tegorii zewnetrzna tozsamos¢ Zalogi (ZL), w tym ustalenia jej ewentualnych
minimalnych (koniecznych i dostatecznych) poziomoéw. To sg takze problemy
nalezace do kategorii gier. W celu osiagniecia takich pozioméw w innych SD,
odpowiednig rol¢ graja flagi i hymny (np. bitwa). Zapewniajg one, w szczegdlnie
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waznych chwilach (sytuacjach itp.), poczucie identyfikacji ze zbiorem, przy-
nalezno$ci i wspolnoty, ostatecznie zewnetrznej tozsamosci Zatogi (ZL). Inna
kwestig jest ustalenie, czy zewnetrzna tozsamos¢ Zatogi (ZL) ma zastosowanie
do jednoosobowej dzialalnosci typu sole proprietorship. Pojedyncze osoby,
pomijajac zagadnienia prawno-instytucjonalne, moga traktowaé swoje zy-
cie i przedsiebiorstwo, ktére prowadza, jako jedno$¢'2. Mozemy tu mie¢ do
czynienia z sytuacjg utozsamiania, na zasadzie, parafrazujac Ludwika XIV -
»panstwo to ja - letat cest moi”. Podobnie rzecz si¢ ma, jakkolwiek s to prob-
lemy tresciowo, jakosciowo, strukturalnie i dynamicznie nieco odmienne,
z ,wewnetrzng tozsamoscig Zaltogi (ZL)” oraz uksztaltowaniem zbieznosci
tozsamosci Zalogi (ZL) z tozsamoscig przedsiebiorstwa jako SD. Rada Nad-
zorcza jest organem spolki i delegowany do niej przez pracobiorcow (zwigzki
zawodowe) Jan Kowalski, bedacy jednoczesnie wlascicielem mniejszo$ciowego
pakietu akeji, musi zrozumie¢ i zaakceptowad, ze jest czlonkiem tego organu.
Jako taki dziala przede wszystkim i ostatecznie (rozstrzygajaco) w interesie
spoiki, a nie wylacznie w interesie podmiotu delegujacego czy wiascicielskim.
Preferowanie przez niego tych ostatnich intereséw moze prowadzi¢ do dziatania
wbrew interesom spoiki i skutkowac ruing przedsigbiorstwa spétki.

Problem integracji tozsamosci Zalogi dotyczy wszystkich sktadnikéw SZZ.
Na przyklad, na gruncie kluczowych wartosci i celéw przedsiebiorstwa — kazdy
podmiot moze mie¢ i ma inne. Dotyczy to wystepowania w roli zewnetrznej
w stosunku do SD i wewnetrznej jako skladnika SD. Energetycznie rzecz
biorac, wszystkie te podmioty musza stanowi¢ jedno$¢ i sa niezbedne dla
powodzenia SD. Muszg one mie¢ $wiadomo$¢, ze przedsiebiorstwo jest dla
nich swego rodzaju wehikulem, w ktérym ulokowaty swoje stawki. Lokaty te
dla jednych stanowig drobng czastke ich lokat ogétem, dla drugich moga by¢
znaczacym udzialem w catosci lokat, natomiast dla trzecich - sg to lokaty
wyltaczne (100%). W dtugim okresie taki wehikut musi' osiaga¢ nadwyzke
ekonomiczng i inne kluczowe cele biznesowe, inaczej musi upas¢. To dla
przedsiebiorstwa sg warto$ci nadrzedne, i musi ono ksztaltowa¢ wladze nad
swoim wnetrzem i otoczeniem w celu osiggania tych wartosci. Przedsigbiorca
i inwestor beda, na naturalnych zasadach, zachowywac si¢ w zasadzie zgod-
nie z interesami SD (przedsigbiorstwa), traktujac wartosci i cele biznesowe
przedsigbiorstwa jako jego i wlasne dazenie. Pozostale podmioty moga te
warto$ci i cele postrzegac jako dazenie lub jako ograniczenie, a nawet aktywnie

12 Praktyczng ilustracja, w pewnym stopniu, moze by¢, na przyklad, silne przywigzanie
chiop6w do ziemi lub mieszkanicow lokali, wysiedlanych przymusowo dla potrzeb publicznych.

1 Powtarzam tu z premedytacja stowo ,musi’, nadajac temu wymaganiu bezwzgledny
i bezdyskusyjny charakter (uniwersalne prawo).
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dziata¢ przeciwko nim (kooperacja negatywna). Czy w zwigzku z tym istnieje
co$ takiego jak Zaloga, jej tozsamos¢? Czy moze istnie¢ stan, ktory okresli-
my mianem ,wspolnej, minimalnie koniecznej, zintegrowanej tozsamosci”
Zalogi? A jesli nie - to jak zarzadza¢ Zaloga w warunkach paradoksalnych,
chaotycznych i dialektycznych? Takich fundamentalnych pytan jest znacznie
wigcej, jak chociazby co do udzialu podmiotéw Zalogi w tworzeniu i podziale
beneficjow przedsiebiorstwa...

Zakonczenie

Klasyczne podejscie do zarzadzania zasobami ludzkimi nie rozpoznaje wy-
starczajaco dobrze istoty przedmiotu zarzadzania oraz konsekwencji tego
faktu dla systemu zarzadzania SD i podsystemu zarzadzania Zalogg. Zaloga to
wszyscy ,,ludzie stanowigcy skladniki i pracujacy na rzecz przedsigbiorstwa’.

Zaloga jest dla powodzenia przedsigbiorstwa energetyczng jednoscia i ko-
niecznos$cig. Z drugiej strony Zaloga jest spoleczng réznorodnoscia, w tym
z mozliwoscig konfliktu intereséw. Przeciwstawianie sobie sktadnikéw Zatogi
na gruncie przedsi¢biorstwa jest nieuzasadnione. Konieczne jest holistyczne
podejscie do Zatogi i widzenie syntezy jej wszystkich cech, w tym podmioto-
wych, przedmiotowych, zasobowych i kapitatowych, i innych, ktére przyniesie
przyszlos¢ cywilizacji.

Zarzadzanie Zaloga moze by¢ prowadzone tylko na zasadach dialektyki,
zarzadzania chaosem i paradoksami. To wymaga dalszych i pilnych prac w tej
dziedzinie.
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