Leopold CIBOROWSKI

Akademia Obrony Narodowe;j
Wydzial Zarzadzania i Dowodzenia
Instytut Zarzadzania

Akademia Marynarki Wojenne;j

ZARZADZANIE 1 DOWODZENIE W ORGANIZACJACH
ZHIERARCHIZOWANYCH

Streszczenie. Artykut sklada si¢ z czterech cze$ci. W calosci zawiera
uzasadnienie, ze dowodzenie, stosowane w organizacjach zhierarchizowanych, jest
immanentng cze¢$cig zarzadzania. Tresci wywodu sg poprzedzone wprowadzeniem
wskazujacym na niedostatki w zarzadzaniu. Dwie kolejne czeséci (druga i trzecia)
zawierajg argumentacj¢ przemawiajaca za potrzeba uwzgledniania dowodzenia
w ogoélnej teorii zarzadzania. Calo$¢ zamyka krotkie zakonczenie, nawigzujace do
istoty problemu oraz bibliografia.
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MANAGEMENT AND COMMAND IN HIERARCHICAL
ORGANIZATIONS

Summary. This article consists of four parts. In its entirety, it includes
justification for the fact that command, used in hierarchical organizations is an
immanent part of management. The contents are preceded by introduction pointing to
deficiencies in management. Two following parts (the second and the third) contain
arguments for the need of considering command in the general theory of management.
The whole concludes with a short ending referring to the essence of the problem and
bibliography.
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1. Wprowadzenie

Wyroéznianie w nauce okre$lonych obszaréw poznawczych uzasadniane jest specyfika
przedmiotu badan, narzedzi badawczych i1 jezyka opisu. W ten sposéb, ponad sto lat temu
(1903 r.), Frederick Winslow Taylor wyrdznit, m.in., zarzadzanie — wskazujac jednoczesnie
na odmienno$¢ obszaru badan, specyfike narzedzi badawczych i jezyk opisu.! Nie oznacza to
jednak, ze zarzadzanie, jako takie, nie istniato wczesniej. Gdyby tak bylo, to prawdopodobnie
homo sapiens nie zdotatlby funkcjonowa¢ w hordach, prowadzi¢ zbiorowych polowan,
wykreowac rolnictwa i osiadlego stylu zycia, wznosi¢ imponujacych budowli, ksztattowaé
podstaw panstwowosci 1 uruchamiaé zbiorowej wytworczosci. Tak jednak nie bylo. Przed
F.W. Taylorem nie bylo tylko teorii zarzadzania, ale samo zarzadzanie w praktyce
funkcjonowato od zawsze. Do$wiadczenia przekazywane z pokolenia na pokolenie
prowadzity do coraz wiekszego postepu w zarzadzaniu, ale tylko droga nasladownictwa, bez
eksponowania znamion naukowos$ci, objawiajacych si¢ przez pryzmat apriorycznego
utylitaryzmu. Zarzadzania uczono si¢ przez ,.terminowanie” u mistrzow. W tym celu synéw
moznych wysylano na dwory dobrze funkcjonujacych wiadcéw, a w okresie prosperity
industrialnej — do dobrze funkcjonujacych przedsigbiorstw. Od F.W. Taylora rozpoczeto si¢
dopiero tworzenie teorii zarzadzania, jako przedmiotu nadajacego si¢ do uporzadkowanego
przekazywania wiedzy.

Chociaz od tego zdarzenia uptyn¢to juz wiele czasu, wypelionego licznymi badaniami
1 publikacjami, to jednak nadal w tej przestrzeni poznawczej wystepuja istotne niedostatki.
Po raz pierwszy wyraziScie unaocznily si¢ wielkim kryzysem $wiatowym w latach
trzydziestych XX wieku. O jego skali 1 dotkliwo$ci spotecznej §wiadczy¢ moga chociazby
takie fakty, ze na przyklad tylko w USA (panstwie prekursorskim w zarzadzaniu) 50% calej
produkcji znikneto; 25% wszystkich zatrudnionych stracito pracg; ponad milion rodzin
w miastach stracito hipoteki i domy, a 9 milionéw kont oszczednosciowych znikngto
bezpowrotnie.? Podobne nastepstwa kryzysowe, aczkolwiek ze zréznicowanymi skutkami,

odzwierciedlity si¢ réwniez i w Europie. Z faktu tego wyciagni¢to liczne wnioski

' F.W. Taylor (1856-1915) pierwotnie rozpoczat studia prawnicze w Harvard University, jednak te musiat
przerwa¢ z powodu choroby oczu. Jako zwykty pracownik podjat prace w charakterze Slusarza i z takim
przygotowaniem doszedt do stanowiska majstra. Po uzyskaniu w 1884 roku tytulu zawodowego inzyniera
zostal dyrektorem technicznym w zakladach Midvale Steel Company, a w 1890 roku zostal generalnym
dyrektorem wielkiego na owe czasy przedsigbiorstwa Manufacturing Investment Company, prowadzacego
duze fabryki papieru. W 1901 roku wycofat si¢ z czynnego zycia zawodowego i poswiecit si¢ wylacznie
upowszechnianiu opracowanych przez siebie naukowych podstaw zarzadzania przedsigbiorstwem.
Rozwiazania te po raz pierwszy byly opierane na doktadnie udokumentowanych analizach przebiegdéw pracy,
ukierunkowanych na eliminowanie zbgdnych czynnosci i ustalaniu norm rzeczywistych obcigzen, wynikajacych
z pomiaréw chronometrycznych i akordu progresywnego (wzrastajacego). Za formalng date ,,narodzin” nauk
o zarzadzaniu uznaje si¢ 1903 r., w ktorym ukazata si¢ praca F.W. Taylora zatytulowana ,,Shop management”.

2 ThurowL., Heilbroner R.L.: Ekonomia od podstaw. HELION, Gliwice 2006, s. 49.
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1 skorygowano zarzadzanie, ale po kolejnych niespetna trzech czwartych wieku doszto do
kolejnego kryzysu — obecnego. Ocenia si¢ — czemu trudno zaprzeczy¢ — ze zdeterminowane
nieuczciwym zyskiem ekonomicznos$¢ i efektywnos¢, ukierunkowane na bezkompromisowe
bogacenie si¢ okre§lonych elit menedzerskich, uruchomity niegodziwe mechanizmy gietdowe
1 wyzwolity procedury naruszajace rownowage rzeczywistej wartosci, doprowadzajac do
kryzysu.’> Nie pomniejszajagc w najmniejszym stopniu roli ekonomii w ksztattowaniu zycia
spolecznego, trzeba jednak dostrzegac, co wykazata praktyka kryzysowa, ze zekonomizowana
teoria zarzadzania nie sprawdzita si¢, bo zabraklo w niej elementu zarzadczego,
zapobiegajacego kryzysowi.

Nie wdajac si¢ w szczegoOly, bo te przekraczaja rozmiar objetoSciowy niniejszego
artykutu, mozna jednak skonstatowaé, ze obecny kryzys znowu dotkliwie wskazal na istotne
niedoskonato$ci w istniejacej teorii zarzadzania, ktéra — jak stwierdza Jan Zieleniewski —
powinna zmierza¢ 1 by¢ przydatna do skonstruowania jednolitego i1 spdjnego aparatu
pojeciowego, nadajacego si¢ do uchwycenia i myslowej systematyzacji strony organizacyjnej
proceséw spolecznych.* Nawigzujac do tego i obecnego statusu lokacji zarzadzania
w obszarze dziedzin naukowych, mozna wysung¢ tezg, ze swoim zasi¢giem merytorycznym
znacznie ono przekracza ramy nauk ekonomicznych i humanistycznych.> Pod tym wzgledem
lokuje si¢ wyraznie w przestrzeni nauk spotecznych. Na problem ten zwracano juz uwage
znacznie wczesniej. Miedzy innymi ponad trzydziesci lat temu (1974 r.) dostrzegli to
Fremont E. Kast i James E. Rosenzweig. Analizujac problemy organizacji i zarzadzania
w ujeciu systemowym wykazali eklektyczno$¢ naukowa zarzadzania. Zasugerowali
zestawienie jego wyodrebnionych elementdow — wywodzacych si¢ z socjologii, psychologii,
antropologii, ekonomii, nauk politycznych, filozofii i matematyki — we wspdlng catos¢
funkcjonalng, opatrzong mianem organizacja i zarzadzanie.®

Zasygnalizowane problemy wymagaja rozlegtych 1 wieloaspektowych dociekan
poznawczych, a w tym réwniez 1 ukierunkowanych na doskonalenie j¢zyka opisu
w przestrzeni przedmiotowej zarzadzania. Aktualnie istniejgce stlownictwo, z wyjatkiem
ekonomicznego, jest jeszcze zbyt ubogie 1 do tego jeszcze zbyt obcigzone negatywnymi
nastepstwami, wynikajagcymi z tworzenia 1 rozwijania jezykOow etnicznych, ktore,
w odréznieniu od jezykow sztucznych, nie powstawaly bynajmniej w sposdb wczesniej

zaplanowany, ale spontanicznie. Z tego tez wzgledu wiele termindw uzywanych

3 Fakty wskazuja, ze warto$¢ gietdowa wielu przedsiebiorstw i koncernow wielokrotnie przewyzszala ich
warto$¢ ksiegowa, a ich udzial w grze gietdowej siggat nawet granicy polowy zyskoéw czerpanych z produke;ji.

4 Zieleniewski J.: Organizacja i zarzadzanie. PWN, Warszawa 1969, s. 245.

5 Wedtug obowigzujacego obecnie podziatu zarzgdzanie funkcjonuje, jako dyscyplina naukowa, w dziedzinie
nauk ekonomicznych i nauk humanistycznych.

® Kast F.E., Rosenzweig J.E.:. Organization and Management: a Systems Approach. McGraw-Hill,
New York 1974.
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w zarzadzaniu, (nawet podstawowych) jest jeszcze zbyt polisemicznych,” co sprawia
pragmatyczne utrudnienia w procedurach komunikowania si¢, wyktadania mysli i w poje-
ciowym systematyzowaniu strony organizacyjnej proceséw spolecznych. Przypuszczad
mozna, ze z tej tez przyczyny termin dowodzenie zostal niepostrzezenie zmarginalizowany
1 tym samym spowodowal niezamierzone wykluczenie organizacji zhierarchizowanych
z 0gllnej przestrzeni zarzadzania.

Celem artykulu jest wykazanie, ze dowodzenie stanowi immanentna® cze$é¢ zarzadzania,
a eliminowanie go z tej przestrzeni powoduje istotng luke w mys$lowej systematyzacji
kompleksowo pojmowanej strony organizacyjnej procesow spolecznych, w ktdrej organizacje

zhierarchizowane stanowig niebagatelny potencjat (ilosciowy i znaczeniowy).

2. Kategoryzacja kluczowej terminologii zarzadczej w ogolnej
przestrzeni kierowania

Zasady logiczne dobrego porzadkowania zbioréw uwzgledniajg trzy fundamentalne
reguty kategoryzacji:

a. zupelnosci — wskazujaca, ze suma wyrdznionych podzbiorow, ze wzgledu na

okreslone kryterium wyr6znialno$ci (cechg rozstrzygalno$ci), musi zawsze stanowic

zbidr pelny, co symbolicznie mozna zapisac:
n
.
U4 =1";
i=1

b. rozlacznosci — wskazujaca, ze iloczyn dowolnie wyrdznionej pary podzbiorow, ze
wzgledu na okreslone kryterium wyr6znialnosci (ceche rozstrzygalnosci), musi
zawsze stanowi€ zbidr pusty, co symbolicznie mozna zapisac:

AANA; =0
ij

c. przechodniosci — wskazujaca, ze w kazdym wierzchotku dendrytu, powstalego
w nastgpstwie ,,n” zastosowanych poziomow podziatu, musi si¢ zawsze znajdowac, na
pierwszej pozycji oznaczenia indeksowego, najwcze$niejsza cecha kryterialnej
wyrdznialno$ci, co symbolicznie mozna zapisac:

ANXRyAyRz>XRz

X,,7

7 Polisemia — zjawisko polegajace na tym, ze jednemu elementowi jezykowemu (np. wyrazowi) odpowiada
wigcej niz jedno znaczenie (Stownik jezyka polskiego, tom II. Warszawa 1992, s. 784).

8 Immanentny — tkwigcy wewnatrz czego$, nie wychodzacy poza dany przedmiot, niewynikajacy z dziatania
czynnika zewnetrznego; wlasciwy czemus z natury (Stownik jezyka polskiego, tom I. Warszawa 1978, s. 778).
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Co sie za$ tyczy funkcji 1 rozwoju jezykow etnicznych, a w tym wplywu opatrywania
tre$ci semantycznych znakami j¢zykowymi na jako§¢ komunikacji migdzyludzkiej, to ponad
osiemdziesiat lat temu (1923 r.) Charles Kay Ogden 1 Igor Armstrong Richards opublikowali
ksigzke ,,The Meaning of Meaning”, w ktdrej istot¢ znaczeniowa tego problemu wyjasnili na
przykladzie dwoch trojkatow semantycznych.” Parafrazujac zamieszczone w tej kwestii

rysunki i przypisany do nich tekst, procedurg t¢ mozna wyrazi¢ zobrazowaniem (rys. 1).

,JI Znak jezykowy (wyraz lub potgczenie wyrazowe) I———' Myslowe odzwierciedlenie catosciowego
1| o specjalnym, konwencjonalnie ustalonym / | ujecia istotnych cech przedmiotéw, rzeczy
: | znaczeniu ,’ | i zjawisk — myslowy odpowiednik znaku

K

/ : jezykowego (semantyka znaku jezykowego)

przedmiot myslowy
odpowiadajgcy nazwie
Dotyczy (terminowi)

// Jednostkowy I—
|
|
|
|

Symbolizuje

POJECIE

Objasnia Utozsamia

Zastepuje DESYGNATOW If/

Jest przypisany

|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
IN

TERMIN symbolizuje POJECIE dotyczgce DESYGNATOW, ktére sg przypisany do TERMINU
TERMIN zastepuje DESYGNATY utozsamiajace POJECIE, ktore objasniajg TERMIN

Rys. 1. Trojkat semantyczny

Fig. 1. Semantic triangle

Zrédto: Parafraza autorska dokonana na podstawie Ogden C.K., Richards I.A.: The Meaning
of Meaning. Magdalene College, Cambridge January 1923, p. 10, 11, 324, 325.

Istota tego jest o tyle wazna, iz w zarzadzaniu (management) zdarza si¢ rowniez, a nieraz
1 czesto, ze zle efekty wykonawcze 1 nieche¢ do pracy nie wynikajg tylko z przyjmowania
btednych koncepcji osiggania celow, ale rowniez staja si¢ nastgpstwem ztej interpretacji tresci
znaczeniowej dezyderatow i ustalen decyzyjnych.!® Dlatego tez precyzja i komunikatywnoéé

jezyka opisu sg trudne do pragmatycznego przecenienia.

% Ogden C.K., Richards I.A.: The Meaning of Meaning. Magdalene College, Cambridge January 1923.

10 Przyjeto, ze decyzje, w rozumieniu rzeczowym, nalezy interpretowaé, iz jest to: postanowienie lub
rozstrzygniecie zawierajace zbior dezyderatéw i wustalen zmierzajacych do osiggniecia owego
postanowienia lub rozstrzygniecia.
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Co si¢ za$§ tyczy interpretacji termindw Kierowanie (control) 1 zarzadzanie
(management), to z analizy porownawczej licznych przyktadéw wynika, ze trzeba si¢ zgodzi¢
z wyrazonym na ten temat pogladem przez Jerzego Kurnala,!! ktory stwierdza, ze przez
kierowanie (control) rozumie si¢ zwykle takie oddzialywanie na kogo$ lub co$, aby
powodowato ono czyje$ lub czego§ zachowanie z wolg kierujacego. Uzasadnia, ze w tym
zwigztym okresleniu wystepuja wyraznie trzy sktadniki kierowania: podmiot kierujacy, obiekt
kierowany 1 powigzania miedzy nimi, polegajace na takim oddzialywaniu podmiotu
kierowania na przedmiot, ktére wywoluje zachowanie tego ostatniego zgodnie z wola
podmiotu. Podkre§la przy tym, iz z okreslenia owego wynika roéwniez, ze obiektem
kierowania moze by¢ istota zywa lub przedmiot martwy, jak réwniez zespot istot zywych lub
przedmiotow martwych, podczas gdy podmiotem kierowania moze by¢ tylko cztowiek, gdyz
tylko on moze posiada¢ wole spowodowania zachowania jakiego$ obiektu. Dalej wypowiada
si¢ na temat stosunku wzajemnego dwoéch podstawowych poje¢, uzywanych w teorii
i praktyce organizacyjnej, ktore sg symbolizowane przez terminy (nazwy): kierowanie
(control) 1 zarzadzanie (management). Stwierdza, ze w tej sprawie zaré6wno w teorii, jak
i w praktyce istnieje duze pomieszanie pojeé, w zwigzku z czym, w literaturze spotkaé
mozna wiele i w dodatku zupelnie nieraz przeciwstawnych sobie pogladéw. Wyraza
przekonanie, ze najrozsadniejsze wydaje si¢ przyjecie tu przekonujacej konwencji, iz
kierowanie jest pojeciem szerszym od zarzadzania. W uzasadnianiu tego przytacza, ze
rozrdznienie zrodel wladzy organizacyjnej oprocz tego, ze utatwia wyjasnienie istoty pojecia
kierowanie (control), pozwala réwniez na umowne odroznienie od niego pojecia
zarzadzanie (management). Rozwijajac t¢ mysl stwierdza, ze w tym stosunkowo szerokim
rozumieniu: zarzgdzanie (management) jest najpowszechniejszq formq sformalizowanego
kierowania (control) lud?mi, spotykang we wspélczesnej rzeczywistosci.'> W koncowej
czgsci swojego wywodu wyraza przekonanie, ze roznice miedzy kierowaniem (control)
1 zarzadzaniem (management) mozna sprowadzi¢ do stwierdzenia, ze kaZzde zarzqdzanie
(management) jest szczegolnym przypadkiem kierowania (control), ale nie kazde kierowanie

(control) jest zarzgdzaniem (management) (rys. 2)."

' Kurnal J.: Zarys teorii organizacji i zarzgdzania. PWE, Warszawa 1970, s. 15-18, 123-150, 357-381.
12 Tbidem, s. 365.
13 Ibidem, s. 366.
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> N. kierowanie

—> N. Decyzja &——

ZARZADZANIE
jako
upodmiotowione
kierowanie

> J. Decyzja &——

KIEROWANIE — K

— 2. Kierowanie — 2. Decyzja &——

— 1. Kierowanie —— 1. Decyzja &——

Rys. 2. Zwigzek funkcjonalny kierowania z zarzagdzaniem
Fig. 2. Functional relation between control and management
Zrodto: Opracowanie autorskie na podstawie wyzej przytoczonego cytatu.

Z powyzszego wynika, iz w pojeciowe] interpretacji terminu Kierowanie (control) nalezy
uwzglednia¢, ze:

a. strukture funkcjonalng tego procesu tworzy podmiot kierujacy, przedmiot kierowania

1 powigzania wystepujace pomiedzy podmiotem kierujacym i przedmiotem kierowania;

b. podmiotem kierowania moze by¢ tylko czlowiek, bo tylko on moze mie¢ wolg

spowodowania zachowan jakiegos obiektu;

c. przedmiotem kierowania mogg by¢ istoty zywe 1 przedmioty martwe.

W innych pozycjach literatury, jako synonimy kierowania wymienia si¢: oddziatywanie,
sterowanie, regulowanie, konsultowanie, przewodzenie, zarzadzanie, wiadanie, tresowanie,
hodowanie, powigzanie. Analizujac je w aspekcie semantycznym wynika, Zze nadrz¢dnym
znaczeniowo dla wszystkich jest oddzialywanie. Zakres pojeciowy tego terminu mozna
zatem uznawa¢ za konotacje'* wszystkich desygnatow, przypisywanych do termindw
wymienionych. Kazdy z nich, w jakiej$ czesci, kojarzy si¢ zawsze z przedmiotem mys§lowym,
odzwierciedlajagcym okreslong forme wplywu, a ta przeciez, w najogdlniejszej postaci, jest
przypisywana do oddziatywania. Mozna zatem interpretowac, ze treSci znaczeniowe tych

terminOw stanowig soba, ze wzgledu na kryterium wptywu, podzbiory semantyczne,

4 Konotacja — cechy wspotoznaczone tacznie przez dang nazwe (Stownik jezyka polskiego, tom 1. PWN,
Warszawa 1978, s. 992).



86 L. Ciborowski

zwiazane z oddzialywaniem. Dokonujac glebszej analizy morfologicznej!> stosowanego
nazewnictwa, a nade wszystko pod katem slowotwoérczym i zasad dobrego porzadkowania
zbioréw, mozna w ogolnym zbiorze oddziatywania kierowniczego wyr6znic:

a. podzbior obiektow kierowanych, wrazliwych na fizyczne czynniki wplywu,

b. podzbior obiektéw kierowanych, wrazliwych na semantyczne czynniki wptywu.

Przyjecie takiego kryterium spelnia, na pierwszym poziomie kategoryzacji, wszystkie trzy
warunki dobrego porzadkowania zbioréw. Przyjmujac je nalezy mie¢ jeszcze na wzgledzie,
ze kierownicze wptywy fizyczne, to nic innego jak oddziatywanie energomaterialne'® obiektu
kierujacego na obiekt kierowany, z takim nastepstwem sprawczym, zZe te, generowane przez
obiekt kierujacy, wywotuja w obiekcie kierowanym zmiany objawiajace si¢ badz to stanem
ilosciowym energii lub masy (substancji), badZ czasowo-przestrzennym przemieszczaniem
energii lub masy (substancji). Innymi stowy, istota sprawcza tej formy oddziatywania
(wptywu) kierowniczego sprowadza si¢ do fizycznego wymuszania okre§lonych zmian
w przedmiocie kierowanym, ktére mozna przewidywac apriorycznie, z wigksza doktadnoscia
niz inne. Biorgc to pod uwage zdaje si¢ by¢ uzasadnione, aby te forme wplywow
(oddziatywan) kierowniczych, ze wzgledu na stopien doktadnosci sprawstwa, okreslac
mianami: sterowania (steering) i1 pobudzania (stimulation) energomaterialnego, a do
podzbioréw obiektéw (elementow) w ten sposob kierowanych zalicza¢ te, ktorych struktury
stanowi:

a. w warunkach sterowania!’ (steering) — charakteryzujacego sie najwiekszym stopniem

dokladnos$ci sprawczej: materia nieozywiona w stanie pierwotnym; materia
nieozywiong w stanie przetworzonym (wszelkie urzadzenia); materia ozywiona

nienalezaca ani do istot zywych, ani do §wiata flory (bakterie, wirusy, drobnoustroje);

15 Morfologia (w jezykoznawstwie) — dziedzina lingwistyki zajmujaca si¢ formami odmiennych cze$ci mowy
(fleksja) oraz stowotworstwem. W morfologii jezykoznawczej istnieja dwa glowne podejscia —
,morfemiczne” i ,leksemiczne”. (1) W podejsciu ,morfemicznym” elementarng jednostka analizy
morfologicznej jest abstrakcyjny morfem, interpretowany jako najmniejsza czgs¢ wyrazu, bedaca nosnikiem
okreslonego znaczenia, gdzie ,,wyraz” jest rozumiany jako ,,znak prosty”, jesli ztozony jest z jednego morfemu
albo jako ,znak zlozony”, jesli wystepuje w nim wiecej morfemoéw. (2) W podejsciu ,,leksemicznym”
podstawowa jednostkg analizy, zawierajagca w sobie ,,znak jezykowy”, jest abstrakcyjny leksem, taczacy
w sobie funkcje wszystkich cech gramatycznych i postaci dzwigkowych ,,wyrazu”. Terminu ,,morfem” uzywa
si¢ w odniesieniu do fragmentow ,,formy wyrazowej”. ,,Morfem”, chociaz nie posiada statusu konkretnego
»znaku jezykowego”, jest jednak traktowany jako wyktadnik ,,operacji morfologicznej” — jest pomocny
w ustalaniu zalezno$ci, ktére wystepujg pomigdzy ,,leksemami prostymi” i ,leksemami ztozonymi” (ma to
szczegblne znaczenie w stowotworstwie), wzglednie ,,leksemami” i realizujacymi je ,,formami wyrazowymi” —
to znaczy formami fleksyjnymi i stowotwdrczymi (przypis autorski).

16 Termin ,.energomateria” jest uzyty jako denotacja zakresu znaczeniowego wyrazOw kryjacych si¢ pod
terminami: energia i masa (substancja) — przypis autorski.

17 Sterowa¢ — nadawaé okretowi lub samolotowi kierunek za pomoca steru, sterow; regulowaé prace maszyn za
pomocg specjalnych urzadzen (Skorupka S., Anderska H., Lempicka Z.: Stownik jezyka polskiego. PWN,
Warszawa 1968, s. 777).
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http://pl.wikipedia.org/wiki/Morfem
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b. w warunkach pobudzania'® (stimulation) energomaterialnego, charakteryzujacego sie
mniejszym stopniem doktadno$ci sprawczej niz sterowanie — materia ozywiona Swiata
flory (rosliny), materia ozywiona $wiata fauny (zwierzgta).

Do zbioru niefizycznych wptywow (oddzialywan) kierowniczych, pobudzajacych do
okreslonych dziatan obiekty kierowane, mozna zalicza¢ semantyke i czynniki sytuacyjne,
mozliwe do identyfikowania w ramach percepcji relacyjnej.!® Na tego rodzaju wptywy
(oddziatywania) kierownicze moze by¢ wrazliwy tylko 1 wylacznie cztowiek (homo sapiens)
jako istota dostosowana do myslenia abstrakcyjnego i asocjacyjnego? kojarzenia doznan.

Co si¢ za$ tyczy sterowania (steering), to w zbiorze tym nalezy jeszcze uwzgledniaé, ze
jedna grupa obiektéw bedzie bardziej wrazliwa na oddzialywania energetyczne, druga za$ na
substancyjne. Dlatego tez w zbiorze tym nalezy jeszcze dostrzegac, ze:

a. sterowanie (steering) energetyczne moze by¢ dostosowywane do oddziatywania na
obiekty nalezace do materii nicozywionej, znajdujacej si¢ w stanie pierwotnym i na
obiekty nalezace do materii nieozywionej, znajdujacej si¢ w stanie przetworzonym
(wszelkie urzadzenia techniczne);

b. sterowanie (steering) substancyjne moze by¢ dostosowywane do oddzialywania na
obiekty nalezace do materii ozywionej, ale z wylaczeniem istot §wiata fauny
1 organizméw $wiata flory — to znaczy na obiekty nalezace do $wiata wirusdw, bakterii
1 drobnoustrojéw, a takze na obiekty nalezagce do materii niecozywionej w stanie
pierwotnym.

Sterujace oddzialywanie czlowieka na obiekty kierowane nie jest tez relacyjnie
jednorodne. Moze by¢ bezposrednie lub posrednie. Jest to uzaleznione od mozliwosci
dostosowywania si¢ efektoréw ludzkich do wrazliwos$ci reakcyjnej obiektow poddawanych
kierowaniu. Postugujac si¢ jezykiem prakseologii mozna to rowniez nazywac bezposrednig
lub posrednia wigzig przyczynowa, rozumiang w ten sposob, ze zdarzenie pozniejsze jest
skutkiem wczesniejszego nacisku, a nacisk wczesniejszy jest przyczyng zdarzenia
pozniejszego.?! W ten sposéb uklad zdarzen weczeéniejszych mozna nazywaé warunkiem
wystarczajacym zdarzenia pdzniejszego, ze wzgledu na dane prawo nastepstwa 1 ze wzgledu

na odcinek czasu, ktory wypelniaja wszystkie zdarzenia sktadowe tego uktadu. Dlatego tez,

18 Pobudza¢ — wywolaé reakcje czynng, uczuciows, da¢ impuls do czego$ (...) [Skorupka S., Anderska H.,
Lempicka Z.: Stownik jezyka polskiego. PWN, Warszawa 1968, s. 570].

19 Percepcja relacyjna — uzycie zmystow do stworzenia pewnej wiezi miedzy jaka$ osobg a konkretnym
przedmiotem, ktora daje tej osobie informacje o tym przedmiocie (Morton A.: Przewodnik po teorii poznania.
Spacja, Warszawa 2002, s. 304).

20 Asocjacja — laczenie si¢ ze sobg wyobrazen; zwigzek pomiedzy przedstawieniami polegajagcymi na tym,
ze przypomnienie sobie jednej z nich przywoluje na mysl inne; asocjacja pomigdzy wyobrazeniami przedmiotu
a jego nazwa (przypis autorski).

2! Kotarbinski T.: Traktat o dobrej robocie. Ossolineum, Wroctaw-Warszawa-Krakow-Gdansk-£.6dz, 1982, s. 23.
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w aspekcie wigzi przyczynowych, sprawstwo wynika zawsze ze zdarzen wczesniejszych, pod
warunkiem, ze te stanowia sobg istotne sktadniki warunku wystarczajacego.??

W sterowaniu bezposrednim istotne skladniki warunku wystarczajacego musza byc
spojne z mozliwosciami fizycznymi ludzkich efektorow. Przyktadem takiego sterowania
moze by¢ kierowanie autem, gdzie czlowiek poprzez wykonywanie odpowiednich ruchow
rekami zmienia potozenie kierownicy i w ten sposob steruje kierunkiem jazdy. Podobnie
rzecz si¢ ma podczas jazdy na rowerze, gdzie cyklista poprzez ruchy swoich konczyn
powoduje obracanie si¢ kol swojego pojazdu, a zwroty kierownicy powoduja jazde
w pozadanym kierunku. W obydwoch przypadkach czynnikiem sprawczym warunku
wystarczajacego jest energia ludzkich migséni, przekazywana na odpowiednie elementy
pojazdu. Innym przyktadem sterowania bezposredniego moze by¢ przemieszczanie przez
cztowieka elementow materii nieozywionej pod warunkiem, ze jej masa wagowa, stanowigca
site oporu, nie przekracza jego mozliwosci fizycznych.

Przyktadem posredniego sterowania materia nieozywiona, znajdujaca si¢ w stanie
pierwotnym, moze by¢ przemieszczanie gorotworoOw za pomocg substancji dynamitu, co jest
powszechnie praktykowane w gornictwie. Przykladem posredniego sterowania materig
nieozywiong, ale znajdujaca si¢ juz w stanie przetworzonym, moze by¢ praca cztowieka
z komputerem. Jak wiadomo zmiany operacyjne w tym urzadzeniu sa zawsze powodowane
wartosciami pragdowymi, czego ludzkie efektory nie sa w stanie wytwarza¢. Dlatego tez
sterowanie jego funkcjonowaniem musi si¢ odbywac posrednio — poprzez odpowiednio
dobrane urzadzenia wejsciowe, ktore umozliwiajg przetwarzanie funkcji efektorow (dotyku,
fali akustycznej wywotanej gtosem) na odpowiednie kombinacje pradowe. Wowczas dopiero,
po dotarciu odpowiedniego ciggu impulsow elektrycznych do pamigci operacyjnej, zostaja
uruchamiane stosowne programy, ktore poprzez procesor realizujg okreslone zadania. Tym
samym urzadzenia wejsciowe (klawiatura, myszka, joystick), postrzegane w relacji ,,cztowiek
— komputer”, stanowig sobg elementy posrednie.

W tym miejscu mozna juz stwierdzi¢, ze wszelkie formy sterowania (steering)
i pobudzania (stimulation) tworzg sobg oddzialywania kierownicze, wplywajace na zmiany
w obiektach poddawanych kierowaniu, a ich sita sprawcza zawsze si¢ uzewnetrznia (rys. 3):

— W obszarze sterowania (steering) energetycznego — przemieszczaniem, odksztalcaniem,

uruchamianiem,;

— W obszarze sterowania (steering) substancyjnego — przeksztatcaniem, wyzwalaniem,

neutralizowaniem,;

— W obszarze pobudzania (stimulation) energomaterialnego — uprawianiem, hodowaniem,

tresowaniem;

22 Tbidem, s. 23-24.
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w obszarze pobudzania (stimulation) semantycznego — oznajmianiem, ostrzeganiem,
nakazywaniem;

w obszarze pobudzania (stimulation) asocjacyjnego — kreowaniem zestawien

sytuacyjnych, kreowaniem zestawien semantycznych.

KIEROWANIE

[
N N3

Pobudzanie

Sterowanie

|
il L il !

Sterowanie
energetyczne

Materia nieozywiona
w stanie pierwotnym

Sterowanie
substancyjne

Materia nieozywiona
w stanie pierwotnym

Pobudzanie
energomater-
ialne
Swiat flory

Pobudzanis
semantyczneg

Istoty myslgce

Pobudzanie
asocjacyjne

Istoty myslgce

—> Odksztalcanie

—> Uruchamianie

—> Wyzwalanie

—> Neutralizowanie

—> Hodowanie

—> Tresowanie

> Ostrzeganie

—> Nakazywanie

Rys. 3. Przestrzen kierowania skategoryzowana czynnikami oddziatywania
Fig. 3. Area of control categorized according to influence factors
Zr6dto: Opracowanie autorskie.

R R (rosliny) (cztowiek) (cztowiek)
Mate_rla nieozywiona Materia ozywiona bez Swiata fauny
w stanie przetwc_)rzonym istot Zzywych i $wiata (zwierzeta)
(urzadzenia) flory (baterie, wirusy)
_ ) ) o o Kreowanie
—> Przemieszczanie [—> Przeksztatcanie > Uprawianie [ Oznajmianie | > zestawien
sytuacyjnych

Kreowanie

—> zestawien
semantycznych

Majac zinterpretowang strukturalnie przestrzen sprawczych oddziatywan kierowniczych

(rys.

3) mozna juz przejs¢ do kolejnego etapu, ukierunkowanego merytorycznie na

wykazanie, ze dowodzenie (command) jest immanentng cz¢scig zarzadzania (management).

Jak z pewnoscig zdotat juz zauwazy¢ dociekliwy Czytelnik, co moze by¢ dla Niego

zastanawiajace, ze w dotychczasowym wywodzie systematyzujacym nie uwzgledniono
sprawczo$ci przypisanej] do dowodzenia (command). Fakt ten nie wynika bynajmniej
z przeoczenia autorskiego. Istniejaca na temat zarzadzania literatura, a nawet 1 funkcjonujace
normatywy leksykograficzne, terminu tego wlasciwie nie uzywaja, chociaz w organizacjach
militarnych 1 im pokrewnych termin ten istnial wczes$niej od terminu zarzadzanie
(management). Oznacza to, ze obecnie istotna cze$¢ ludzkiej populacji, funkcjonujaca
w strukturach zhierarchizowanych, zostala jakoby wykluczona z naukowego obszaru

zarzadzania (management). Mozna to interpretowac, ze tak uksztaltowana teoria w swej
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istocie pozbawiona jest cechy uniwersalizmu zarzadzania (management). Unaocznienie
potrzeby uwzgledniania tego obszaru wiedzy, w ramach ogo6lnie teorii zarzadzania
(management), mozna najogélniej uzasadnia¢ faktem, ze zhierarchizowane organizacje
w panstwie demokratycznym nie moga, funkcjonowaé¢ w $rodowiskach hermetycznie
wyizolowanych, bazujacych na innych procedurach zarzadzania niz pozostate. Jest to co
prawda argument zasadny politycznie, ale merytorycznie niezbyt przekonujacy. Merytoryczne
uzasadnienie wynika natomiast z faktu, ze organizacje zhierarchizowane nigdy nie
funkcjonowaty w oderwaniu od naukowych podstaw zarzadzania (management),
a wykreowane przez wieki dowodzenie (command), czg¢sto blednie interpretowane, bylo 1 jest
immanentng cze$cig zarzadzania (management), pozadang do stosowania w warunkach
szczegolnych, kiedy szybko$§¢ 1 waga znaczeniowa podejmowanych reakcji przestaniajg
grozbe zagrozenia zycia i zdrowia uczestnikow akcji, a aktem przymusu wykonawczego staje
si¢ decyzja wydawana z mocg rozkazu. Dotyczy to wojska, policji oraz wszelkiego rodzaju
strazy i stuzb ochronnych. Nie oznacza to jednak, ze w organizacjach tych, na co dzien
istnieje potrzeba jedno-osobowego rozkazywania, chociaz zdarza si¢, ze niektorzy
zwierzchnicy naduzywaja tej formy zarzadzania, a nade wszystko ci, ktorzy ze wzgledu na
ograniczong wiedze lub wrodzony autokratyzm, nie chca, lub obawiaja si¢ podejmowania
merytorycznej polemiki z podwtadnymi. Nie sg to jednak przypadki charakterystyczne tylko
dla organizacji zhierarchizowanych. Autokraci wystgpuja rowniez w innych organizacjach, co
W pewien sposOb przemawia rowniez za faktem, ze dowodzenie (command) nie jest
oderwane od zarzadzania (management). Nie jest to jednak uzasadnienie przekonujace do
konca. Istotne dowody $wiadczace o immanentnej lokacji dowodzenia (command)
W przestrzeni merytorycznej zarzadzania (management) mieszcza si¢ w Srodowisku

kierowania (control) 1 w rzeczowej strukturze zarzadzania (management).

3. Identyfikacja srodowiska Kierowania i rzeczowej struktury
zarzadzania

Z przytoczonych wczesniej faktow wynika, ze dystynktywna>® cecha kierowania (control)
jest wszelkie oddziatywanie podmiotu kierujacego na przedmiot kierowania (control), ktore
moze by¢ zaréwno celowo zorientowane (uksztaltowane) na osiggniecie z gory okreslonego
efektu, jak rowniez moze tez by¢ i przypadkowo (bezcelowo) zainicjowane. Przyjecie tej

cechy za kryterium wyr6znialnoSci zbioru oddzialywan, mieszczacych si¢ w sferze

23 Dystynktywny — odrozniajacy sie, wyrdzniajgcy (Stownik jezyka polskiego, tom 1. Warszawa 1978, s. 492).
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kierowania (control), pozwala ulokowa¢ zarzadzanie (management) w czg¢sci jego wnetrza,

jako celowo uksztaltowanego kierowania (oddziatlywanie) — rys. 4.

ZARZADZANIE

[CELOWO UKSZTALTOWANE KIEROWANIE (ODDZIAI’_YWANIE)]

Rys. 4. Pogladowy obraz lokacji zarzadzania w przestrzeni funkcjonalnej kierowania
Fig. 4. Visualization of the management site in the functional space of control

Przy takim kryterium wyrdznialnoci mozna tez sformutowaé klasyczng definicje**
zarzadzania (management) eksponujac, ze: zarzadzanie to celowo ukierunkowywane
oddzialywanie na stan osobowy i zasoby, wynikajace ze statusu posiadania wladzy.?
W nastgpstwie tego rzeczowa strukture zarzadzania (management), jako zbioru celowo
uksztattowanych elementow kierowania (oddziatywania), mozna wyrazi¢ nastepujagcym

zobrazowaniem (rys. 5).

24 Definicja klasyczna odnoszaca si¢ do terminu definiowanego (definiendum) wskazuje zawsze w wyrazeniu
definicyjnym (definiens) warunek konieczny i zarazem wystarczajacy, poprzez wskazanie rodzaju najblizszego
(genus proximom) i roznicujacej cechy gatunkowej (dyfferentia specyfika).

25 W proponowanej definicji terminem definiowanym (definiendum) jest zarzgdzanie, natomiast wyrazeniem
definicyjnym (definiens) jest celowo ukierunkowywane oddziatywanie na stan osobowy zasoby, wynikajgce ze
statusu posiadania wladzy, gdzie rodzaj najblizszy (genus proximom) stanowi wyjasnienie, ze jest to celowo
ukierunkowywane oddzialywanie na stan osobowy i zasoby, a rdznicujgca ceche gatunkows (differentia
specifica) stanowi uzupetnienie, ze celowo ukierunkowywane oddzialywanie na stan osobowy i zasoby wynika
ze statusu posiadania wiadzy.
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Rys. 5. Zobrazowanie rzeczowej struktury zarzadzania
Fig. 5. Illustration of substantive management structure

Gdzie:

A1 —rodzaj czynnosci kierowniczej generowany wartosciami fizycznymi i informacyjnymi;

A1 — sterujaca forma czynnika sprawczego, oddzialujgca na stan zasobow;

A111 —mechaniczny typ czynnika sterujacego;

Ai12 — elektryczny typ czynnika sterujgcego;

A113 — akustyczny typ czynnika sterujacego;

Ai1n — inny typ fizyczny czynnika sterujacego;

A12 — informacyjna forma czynnika sprawczego, pobudzajaca stan osobowy do okreslonych
dziatan;

A121 — informacyjne czynniki sprawcze typu rzadzenia, wydawane z mocg legalnie stosowanego
przymusu;

A122 — informacyjne czynniki sprawcze typu dowodzenia, wydawane pod postacia rozkazéw
z mocg legalnie stosowanego przymusu i1 ze szczegllnie zaostrzonym rygorem
wykonawczym;

A123 — informacyjne czynniki sprawcze, wydawane przez zwierzchnika uznawanego przez
podwladnych za osobe godng zaufania do reprezentowania interesOw pracowniczych
1 organizacyjnych;

Ai124 — informacyjne czynniki sprawcze mieszczace si¢ w przestrzeniach organizacyjnych

ograniczonych tresciami decyzji zwierzchnich.
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Jak juz akcentowano, zarzadzanie (management) jest szczeg6lng forma kierowania
(control). Jego sprawczo$¢ uzewnetrznia si¢ przez pryzmat decydowania o posiadanych lub
podporzadkowanych zasobach. Pobudzanie (stimulation) dynamiki funkcjonalnej ksztattowane
jest natomiast treSciami semantycznymi, wyrazanymi w formie oznajmiania, ostrzegania
1 nakazywania oraz stanami sytuacyjnymi, ukierunkowanymi na asocjacyjne kreowanie
okreslonych skojarzen. Zasadniczymi czynnikami pobudzania dynamiki organizacyjnej sg
dezyderaty 1 ustalenia zawarte w postanowieniach 1 rozstrzygnieciach decyzyjnych, ktore,
w zaleznos$ci od usytuowania zarzadzajacego w hierarchii wiadzy, opatrywane sg stosownymi
nazwami. Podobnie rzecz si¢ ma 1 w dowodzeniu, ktore jest takze wymieniane jako
szczegdlny rodzaj kierowania (control).?® Tak samo pobudzanie dynamiki funkcjonalnej
ksztattowane jest tre§ciami semantycznymi, wyrazanymi w formie oznajmiania, ostrzegania
1 nakazywania oraz stanami sytuacyjnymi, ukierunkowanymi na asocjacyjne kreowanie
okreslonych skojarzeh. W tym miejscu poréwnywania moze si¢ zrodzi¢ refleksja, ze
dowodzenie wystepuje na tym samym poziomie, co zarzadzanie. Niestety przekonania takie
istniejg jeszcze w roznych $rodowiskach, co mozna kojarzy¢ z nastepstwami, wynikajacymi
z braku wystarczajaco rozpowszechnionych na ten temat opracowan teoretycznych.
Dowodzenie, ze wzgledu na zakres nacisku wykonawczego, wynikajacego z istoty rozkazow,
mozna porownywaé tylko z rzadzeniem, ktore sankcjonowane jest legalnym przymusem.?’
Rozkaz w dowodzeniu (command) réwniez jest sankcjonowany legalnym przymusem, z t3
tylko réznica, ze z wigkszym rygorem. Istota tego wynika z przeznaczenia organizacji,
ktorych dziatanie moze si¢ odbywaé w warunkach zagrozenia zycia lub zdrowia. Dotyczy to
wojska, policji, strazy pozarnej, strazy miejskich itp. W innych organizacjach kazdy ma
prawo do odmowienia wykonania polecenia, bez ponoszenia negatywnych konsekwencji
z tego tytutu, jesli jego realizacja zagraza zyciu lub zdrowiu, co jest niedopuszczalne
w przypadku otrzymania rozkazu.

Faktem tez jest, Zze Zadna organizacja militarna nie moze efektywnie funkcjonowac tylko na
podstawie zarzadzania (management) zdeterminowanego rozkazodawstwem, ograniczajacym
sita rzeczy kreatywno$¢ wykonawczg potencjatu ludzkiego. Musi by¢ racjonalnie zespalane
z tagodniejszymi formami oddzialywania. Innymi stowy, dowodzi¢ powinno si¢ tylko
wowczas 1 w takim zakresie, kiedy jest to niezbedne. W pozostatych okresach powinno si¢
zarzadzaé. Nieuwzglednianie tej reguly prowadzi rowniez do deprecjacji rozkazodawstwa, co
w warunkach rzeczywistych konieczno$ci moze powodowa¢ bardzo negatywne nastepstwa.

Zdarza si¢ tez 1 tak, ze hierarchizacja wynikajaca z zewnetrznych oznak ubioru jest
utozsamiana z nadmierng hierarchizacja struktur organizacyjnych, co w Zadnym stopniu nie

pokrywa si¢ z rzeczywistoscig. Istniejace obecnie organizacje militarne 1 im podobne maja

26 Leksykon wiedzy wojskowej. MON, Warszawa 1979, s. 90.
27 Pasieczny L. (red.): Encyklopedia organizacji i zarzadzania. PWE, Warszawa 1982, s. 458.
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zwykle bardzo elastyczne struktury macierzowe, dostosowane do szybkiego wydzielania
1 zestawiania, w miar¢ pojawiajacych si¢ potrzeb, réznych konfiguracji wykonawczych,
zdolnych do szybkiego 1 skutecznego podejmowania dziatan. Podobnie dzieje si¢
z podejmowaniem realizacji projektow w dobrze funkcjonujacych organizacjach cywilnych,

z tg jednak r6znicg, ze w militarnych dzieje si¢ to szybciej.

4. Zakonczenie

Zaakcentowane niedostatki w zarzadzaniu, z pewnoscig wynikajg z faktu, ze zarzadzanie
jest jeszcze nauka zbyt mltoda. Jak trafnie ujat to Piotr Ploszajski jest jeszcze na etapie
empiryczno-zbierackim w przeciwienstwie do etapu teoretyczno-wyjasniajgcego, gdy nauki
o zarzqdzaniu bedq juz bardziej rozwiniete, dysponujqc ugruntowanymi teoriami.*® Szukajac
przyczyn niedostatkéw w zarzadzaniu, zgodzi¢ sie tez trzeba z Lukaszem Sutkowskim,?’
ktéry miedzy innymi stwierdza, ze fe sq rowniez ulokowane w spolecznosci naukowcow
specjalizujgcych sie w zarzqdzaniu. Wskazuje, iz w tym Srodowisku nie ma nawet
konsensusu, co do kluczowych definicji i brakuje jednolitego zestawu podstawowych pojec.
Oprocz tego, wskazuje jeszcze na bardzo istotny problem zwigzany z brakiem sposobu
definiowania podstawowych pojec.

Powyzsze 1 wczesniej akcentowane niedostatki, a takze stan rzeczy, wynikajacy
z uwarunkowan obecnego kryzysu, wylaniaja przed zarzadzaniem przeogromna przestrzen do

naukowej penetracji 1 utylitarnego porzadkowania.
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