Wprowadzenie

Cywilizacja ludzka (system cywilizacji - SC') jest specyficznym rodzajem samoksztal-
tujacego sie systemu, powstajacego jako nieprosta suma systemow dzialajacych (SD)
i systemu przyrody (SP). Systemem dzialajacym jest kazdy system, w ramach ktérego
znajduje sie czlowiek, poczawszy od jednostki ludzkiej. Pomingwszy pytania, ktore
zadajg ewolucjonisci i kreacjonisci, czyli pytania o ,,wielka osobliwo$¢™, systemy dzia-
tajace pozostajg w zasadzie w stosunku pasozytniczym do systemu przyrody. Samo-
ksztaltowanie si¢ to samoistne tworzenie, podtrzymywanie istnienia, zanik oraz zmiany.
Atrybutem systemow dzialajacych jest to, ze powstajg same z siebie, ale korzystajg
z systemu przyrody. Taki kreacjonizm funkcjonuje na zasadach wewnetrznych sprze-
zen, w tym zwrotnych i nastepczych. Podstawg wykreowania systemu cywilizacyjnego
s3 najpierw pewne idee (np. pomysly, wzory), materializujace si¢ w postaci realnych
systemow dzialajacych i przeksztalcen systemu przyrody. Nastepnie te realne twory sg
przedmiotem refleksji, w tym naukowej, w celu ich dalszego ksztaltowania. Nauka ma
wiec funkcje paradoksalne: uczestniczy w generowaniu idei i ich urzeczywistnianiu,
a zarazem sama bada to, co wytworzyla, dla generowania idei ksztaltowania itp. Z jednej
strony nauka przysparza swiadomie wartosci dodanej, z drugiej zas$, na skutek kom-
plikowania sie ztozonosci SD, stara si¢ zrozumie¢ i przeksztalcic¢ to, czego sama byta
promotorem. Czg¢$ciowo wynika to réwniez z tego, ze zmiany SD dokonujg si¢ nie tylko
za sprawg nauki. SD w kazdej chwili ,,stajg si¢”, w kazdym rozumieniu tego wyrazenia’.

Studia nad problematyka strategicznego zarzadzania zasobami ludzkimi (SZZL)
przekonuja, ze istnieje potrzeba dokonania dalszego postepu. Usytuowanie zasobéw

! Objasnienia skrotdéw sa podane na koncu ksigzki w stowniczku.

2 Osobliwosé¢ - pojecie dyskutowane w kosmologii, probujace opisaé poczatek Wszechswia-
ta. Nauka postrzega osobliwo$¢ w kategoriach ewolucjonizmu, natomiast zwolennicy boskiej sity
sprawczej — w kategoriach kreacjonizmu. Por.: http://pl.wikipedia.org/wiki/Osobliwo%C5%9B%
C4%87_%28astronomia%29; http://pl.wikipedia.org/wiki/Czarna_dziura [dostep: 25.06.2014].

? Stawanie si¢ jest przedmiotem koncepcji naukowej nazywanej autopoietyzmem. Por.: http://
pl.wikipedia.org/wiki/System_autopoietyczny [dostep: 25.06.2014]. J. Stachowicz, Presja innowacji
w zarzgdzaniu; w kierunku nowego paradygmatu organizacyjnego zarzgdzania, w: J. Rokita (red.),
Ku nowym paradygmatom nauk o zarzgdzaniu, Gornoslaska Wyzsza Szkota Handlowa im. W. Kor-
fantego, Katowice 2008, s. 13-33.
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ludzkich (ZL) w SD, poczatkowo na pozycji przedmiotowej, ewoluowalo do roli kapitatu
ludzkiego (KL) i kluczowego czynnika sukcesu (KCS). Jednak to nadal nie wystarcza do
zrozumienia zarzadzania zasobami ludzkimi (ZZL). Dotyczy to takze: 1) réznicowania
SZZL od ZZL (czyli warstwy pojeciowo-poznawczej); 2) szeroko rozumianej struktu-
ryzacji SZZL; oraz 3) okreslenia jego roli w zarzadzaniu strategicznym dowolnym SD.

Odrebnym zagadnieniem jest operacjonalizacja SZZL na poziom taktyczny i ope-
racyjny ZZL (Human Resource Management — HRM), czym si¢ tutaj nie zajmuje.

Szczegolna role dla rozwoju SZZL odgrywa wielu badaczy, zwlaszcza europejskich,
w tym réwniez polskich. Oddajac im nalezne uznanie, sadzg, Ze mozliwe jest rozwinigcie
ich koncepcji. Podstawowy problem z istniejgcymi koncepcjami polega na tym, ze co
jaki$ czas pojawiaja si¢ nowe, najlepsze zbiory twierdzen. Sadze, ze takie zbiory nie
istniejg — problemem jest znalezienie koncepcji ,,w drodze”, pokazujacej dynamiczng
problematyke SZZL i zasady jej ksztaltowania.

Pierwotny kapitalizm w wiekach XVIII i XIX rozpoczal si¢ od traktowania ,,czyn-
nika ludzkiego” jako istniejacego w nadmiarze, niemal natychmiast dostepnego zasobu.
Jego wykorzystanie przy niskim poziomie regulacji tej sfery odpowiadato specyfice
nieréwnowagi popytowo-podazowej tego etapu kapitalizmu. Substytucja cztowieka
przez innego czlowieka, maszynizacja, mechanizacja dzialalno$ci, postep w organizacji
pracy spowodowaly, ze cztowiek byl poczatkowo relatywnie najtaniszym czynnikiem
wytwdrczym. Przeszliémy diuga droge i dzisiaj znajdujemy si¢ w ,antropocenie” -
epoce wszechobecnej i dominujgcej roli cztowieka. Antropomorfizacja dziatalnosci,
a zwlaszcza przypisywanie ztozonym SD cech osoby i zbioréw ludzkich, osiagneta
niespotykane rozmiary. Czlowiek wylania si¢ na centralnej pozycji jako najwazniejszy
czynnik sukcesu. Niemniej nauki zajmujace si¢ czlowiekiem w procesach i systemach
pracy dostarczajg zbyt duzo powierzchownych twierdzen. To wynika réwniez ze spo-
tecznej natury nauk w ogdle — one same sg takze kategorig SD. Przecenia si¢ zarzadzanie
wiedza, nadmiernie forsuje si¢ innowacyjnos¢ i ,inteligentne SD”. Ekscytujemy si¢
»podejsciami behawioralnymi”, w tym neuronaukami itp. Nie pamietamy przy tym,
ze wiedza zawsze byla istotna, a innowacyjnos¢, pomingwszy nietypowe wypadki (np.
samorodnych geniuszy), byla i jest pochodng szeroko rozumianych wspétzaleznosci.
Na przyklad niewolnictwo w starozytnym Rzymie znacznie opdznilo tempo postepu
technicznego. Starozytni Grecy wynalezli ,,strategéw” nie dlatego, ze im si¢ tak podo-
balo, ale dostrzegli ich przywddcza i wyspecjalizowana role zarzadcza (,inteligentne
SD”). Zapominamy o nieprostej kumulacji i dyfuzji potencjatu SD, w tym zwlaszcza
potencjatu wiedzy i nauk o SD.

Potrzebujemy pogtebionych studidw nad naturg i multifunkcjonalnoscig ZL, ZZL
i SZZL. Trzeba lepiej zrozumie¢ dwie przeciwstawne strony (podzial i scalenie pracy)
jednej zmiennej: alokacji i przyporzadkowania pracy do czlowieka. Nauka podaza za
tymi zjawiskami i rozwija si¢ w wyspecjalizowane dziedziny, przynoszac coraz wigcej
danych i informacji o coraz wigkszej liczbie szczegétow. Stosownie do tego powstaja
tzw. uniwersytety przymiotnikowe (w Polsce), podlegajace silnej regulacji i presji
oczekiwan ze strony praktyki. Ta ostania (praktyka) karmi si¢ utopig absolwenta, ktéry
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po studiach ,wszystko wie i umie”, jest ,gotowym produktem uczelni, adekwatnym
do potrzeb praktyki”. Ta idiograficzna tendencja nie jest symetryczna z tendencjg do
syntezy kompetencji. Usuwanie matematyki z programéw nauczania (synteza) i filo-
zofii (synteza), a takze ,,uzawodowienie” szkdt wyzszych, sa wyrazem swego rodzaju
odwrotu od syntez.

Mozna podaé wiele powodow, przyczynowo-skutkowych, teleologicznych (celo-
wosciowych), spolecznych, systemowych i in., uzasadniajacych potrzebe wysitku
badawczego w kierunku syntez. Zarzadzanie na najwyzszym poziomie to jest zarza-
dzanie polityczne i zarzadzanie strategiczne, s3 syntezg i z niej czerpia. Specjalna rola
przypada SZZL - ,syntezie czlowieka w SD i dla SD” - i paradoksalnie: ,,syntezie SD
dla czlowieka w SD”. Tutaj kieruj¢ si¢ przede wszystkim koniecznoscia refleksji nad
zachowaniem systemowej tozsamosci ZZL i SZZL (swoisto$¢ sensu; calosciowosé;
rozgraniczenie; rola) na tle SD.

To jest gléwna idea tej pracy. W tym kontekscie wytaniajg si¢: prowadzenie SD; stra-
tegia; zarzadzanie strategiczne; SZZL - ciagle wspolksztaltujace sie, w tym wspodlzalezne
systemy i susbsystemy. Majg one cechy swoiste wywodzace si¢ z tozsamosci SD: teleolo-
gicznosci (celowosciowosci), otwartosci, rozmytosci, hybrydowosci, zmiennosci, auto-
poietyzmu (samorozwoju) i stawania sie (in statu nascendi). Na poziomie kategorialnym
i prakseologicznym nie jest to ,relatywizm”, ale paradoksalny, dialektyczny i chaotyczny
uklad. Jadrem tego ukladu sg ludzie (Zatoga), paradoksalnie, podmiot i przedmiot SD.
Strategiczne prowadzenie ZL i ZZL oraz samego siebie (SZZL) jest przedmiotem SZZL
na tle stosunkéw z SD i szerszym otoczeniem (rynki pracy; systemy regulacji i in.).

System i podsystemy SZZL (rdzenia SZZL; dazen; doktryn; sytuacji; ograniczen),
sa prowadzone wedlug pewnych zasad, w tym zasad nauk o zarzadzaniu (NOZ).
System powinien odwolywac sie rowniez do praw, prawidlowosci i zasad prowadze-
nia dowolnej dzialalnosci rzeczowej (np. systemow przyrody), dziedzinowej (np. for
profit) i branzowej (np. przetworstwa chemicznego), a takze nauk formalnych (np.
cybernetyki i ogdlnej teorii systemow) i spoleczno-humanistycznych (np. psycho-
logii i socjologii oraz antropologii). Odstepstwa od tych zasad skutkuja obnizeniem
sprawnosci zarzadzania SD.

Wspolczesnie powoli zmierzamy w kierunku zarzadzania przejsciami miedzy-
fazowymi (sferami na granicy faz) w SZZL. Wyrazem tego s elementy zarzadzania
dialektycznego i ,,zarzadzania elastycznego” (agile management). Normy zarzadzania
stosunkami pracy (np. kodeksy) wspdlistnieja z orzecznictwem (np. sady pracy).
Regulacja wspolistnieje ze swobodg ksztaltowania stosunkéw (np. uklady zbiorowe
w ramach ogélnych regulacji pod nadzorem inspekcji pracy; komisje tréjstronne
regulatoréw, pracodawcoéw i pracobiorcéw). Te kroki w dobrym kierunku powinny
by¢ dalej rozwijane. Wskazuje na to w twierdzeniach o przysztosci SZZL (czgs¢ IX).
Jednak nie moze to przechodzi¢ w nadmierng maszynizacj¢ i odcztowieczenie sto-
sunkéw pracy: problem stale obecny i nierozwigzany od XIX w. Substytucja pracy
zywej i pracy uprzedmiotowionej jest podobnym problemem strategicznym: jej wie-
loaspektowe skutki znamy, ale rozwiazania tych skutkéw nader czesto odbywaja sie
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kosztem najstabszych podmiotéw (pracownikdéw najemnych oraz niektérych grup
agentéw). W ten sposdb dochodzimy do koniecznosci osiggniecia postepu na drodze
kongruencji (odpowiedniosci zadan, obowigzkéw i odpowiedzialnosci) w procesach
ksztaltowania udzialu w tworzeniu, podtrzymywaniu istnienia, zaniku oraz zmianach
wartoéci dodanej SD.

Zamiarem, ktory podjatem w tej ksigzce, jest dokonanie postepu naukowego na
obszarze SZZL (zakres przedmiotowy) i na rzeczowym gruncie SD. Strategiczne Zarzg-
dzanie Zasobami Ludzkimi traktuje systemowo i w sensie kategorialnym. Inaczej
mowiac, zajmuje si¢ caloscig SZZL, jego rola w otoczeniu blizszym oraz najwyzszym
poziomem struktury wewnetrznej. Zakres rzeczowy dotyczy dowolnych SD (katego-
ria), ze szczegdlnym uwzglednieniem przedsigbiorstw. Odwotanie do przedsiebiorstw
jest skutkiem stosunkowo lepiej rozwini¢tej NOZ oraz znaczenia dla dowolnych SD
prawa nadwyzki ekonomicznej, ktore przedstawitem w 2008 r.* Wyrazem podejscia jest
uniwersalne traktowanie czasu (T) i przestrzeni (S) (TS - czasoprzestrzeni). Probuje
w pracy przedstawic¢ twierdzenia o $rednim i uniwersalnym zasiegu.

Postep naukowy moze mie¢ rozmaite cechy. Tabela 1 przedstawia nominalng
macierz problemdéw naukowych, bioragc pod uwage dwie zmienne: 1) poziom roz-
wigzywania i rozwigzania probleméw naukowych; 2) typy probleméw naukowych.
Macierz ta ulatwi okreslenie poziomu postepu naukowego, do ktdérego aspiruje.

Zamierzam uzyskaé wzgledna nowos¢ naukowa (przyrostu naukowego) w dzie-
dzinie SZZL o charakterze uzupelniajacym i kontynuujaco-doskonalacym, gtéwnie
typu poznawczego.

Rdzeniem doktryny naukowej tej ksigzki jest stosowanie podejscia systemowego.
Opiera si¢ ono na przekonaniu o fundamentalnym znaczeniu proceséw dla systeméow
dzialajacych (SD). Przyjmuje prakseologiczng perspektywe jezykowa, gdzie u podstaw
znajdziemy takie pojecia, jak ,,stan rzeczy”; ,zmiana stanu rzeczy” (,,zdarzenie”) i ciag zda-
rzen, czyli ,proces”. Uwazam, Ze na poczatku jest proces, ruch. Specyficznym rodzajem
tak pojetego ruchu sg dzialania, czyli procesy celowe, gdzie dominantem i ,,drajwerem”
(czynnikiem wiodgcym) sg pozadane wartosci, uruchamiajace/powstrzymujace ruch.

Ogodlnie podejicie polega na studiowaniu fundamentéw SZZL. Chodzi o prze-
stanki twierdzen o SZZL, same twierdzenia o SZZL (na poziomie odpowiadajacym
systemowosci i prakseologii) oraz konsekwencje tych twierdzen. W rezultacie mam
nadzieje osiagnac specyficzna strukture wywodu: ksiazke taczaca walory scisle naukowe
i podrecznikowe.

Nie istnieje co$ takiego jak uniwersalny i/lub optymalny wzorzec strategii zarzadza-
nia zasobami ludzkimi (strategii ZZL). Jego poszukiwanie przypomina wiare w istnienie
Swigtego Graala. Jestem blizszy twierdzeniom o ,,stawaniu sie” (in statu nascendi) danej
rzeczywistosci czy modeli lub tez podejsciu autopoietycznemu. Samo pojecie optimum
jest statyczne: jest to wielko$§¢ minimaksowa, ale w danych warunkach, przy czym do

* H. Witczak, Natura i ksztaltowanie systemu zarzgdzania przedsigbiorstwem, WN PWN,
Warszawa 2008.
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Tabela 1. Macierz opisowa probleméw naukowych ze wzgledu na poziom ich rozwigzywania
i rozwiazania oraz typ naukowosci

Typ probleméw
naukowych Aksjolo- | R (podejscia | Norma- Urzeczy-
Poziom Poznawcze (P) giczne do akeji tywne wistniania
rozwigzywania (A) naukowej) (N) (U)

probleméw naukowych

Koroboracja® istniejgcych
twierdze naukowych

Weryfikacja

Falsyfikacja

Laczenie form koroboracji

Rozmiar postepu naukowego

Bezwzgledna nowo$¢ naukowa

Otwarcie problemu naukowego

Odkrycie naukowe

Wzgledna nowo$¢ naukowa

- przyrost naukowy

Naukowy przyrost uzupelniajacy | Poziom postepu

i kontynuujaco-doskonalacy naukowego, do
ktorego aspiruje

Naukowy przyrost pozostaty —
konkurencyjny; substytucyjny
itd.

Naukowo zogniskowany rozwoj
mieszany

Naukowe przejécie miedzyfazowe

Zrédlo: opracowanie wlasne.

warunkow zaliczamy funkeje celu (dazenia), specyfike tozsamosci SD, zalozenia dok-
trynalne (a priori), kontekst sytuacyjny i zmienne brzegowe (ograniczenia sztywne).
Jakakolwiek zmiana w tych zmiennych agregatowych i ich ukladzie (modelu) zmie-
nia wielko$¢ i interpretacje optimum. Dlatego tez wigkszy nacisk ktade na podejscie
i przejscie (metodologi¢) do rezultatu niz na sam rezultat, zwlaszcza wzorcowy.
Stosuje wnioskowanie hipotetyczno-dedukcyjne, rzadko aksjomatyczno-dedukcyjne
(gdzie racje stanowia prawa — pewniki). Gruntem dla metody prognostyczno-diagno-
stycznej badania jest rozpoznanie stanu nauk o ZL, odzwierciedlonego w literaturze
$wiatowej na koniec 2015 r. To stanowi punkt wyjscia dla heurystycznego genero-
wania twierdzen, ktére dowodze logicznie. Oczywiste jest, Ze pozostale uzasadnienia

> Koroboracja - termin wprowadzony przez K. Poppera. Wspoélczesnie oznacza on konse-
kwentne i systemowe sprawdzanie postepowania i systemu naukowego oraz ich rezultatow (twier-
dzen naukowych) przez stosowanie procedur naukowej weryfikacji i falsyfikacji.
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naukowe tych twierdzen (zwlaszcza pozytywne - empiryczne) trzeba koniecznie podda¢
adekwatnej koroboracji.

Ksigzka sklada sie z dziewigciu cze$ci, zawierajacych dwadziescia cztery rozdzialy.
Czes¢ pierwsza (piec rozdzialow), przedstawia dotychczasowy rozwoj SZZL (cztery roz-
dzialy) i problemy rozwoju SZZL. Pierwsze cztery rozdzialy ujmuja historycznie stop-
niowe wylanianie si¢ SZZL. W rozdziale 5 staram sie zidentyfikowa¢ aktualne problemy
perspektywy SZZL, wynikajace ze stanu tej dyscypliny wiedzy. To jest wyraz przekonania,
ze mamy naukowy i praktyczny problem z SZZL. Dalsze wywody maja sens tylko wtedy,
kiedy rozpoznamy stan spraw (walor poznawczy) i ocenimy jego naukowa wartos§¢
(walor aksjologiczno-problemowy). Tylko na takim gruncie moge wywodzi¢ dalej, sta-
rajac sie zmieni¢, a zwlaszcza wprowadzi¢ nowe, poznawcze wartosci dodane do istnie-
jacego, przedmiotowego stanu wiedzy. Dalsze partie ksigzki sg autorskim stanowiskiem.

W czeéci drugiej (rozdzialy od széstego do dsmego wiacznie) okreslam podstawy
zarzadzania przedsi¢biorstwem. Jasne przedstawienie koncepcji systemowego ujecia
przedsiebiorstwa (rozdzial 6), koncepcji systemu zarzadzania przedsiebiorstwem (roz-
dzial 7) i systemu zarzadzania strategicznego przedsi¢biorstwem (rozdzial 8) tworzy
fundament, na ktérym opieram SZZL.

Cze$¢ trzecia (rozdzialy od 9 do 11 wlacznie) koncentruje si¢ na trzech obsza-
rach problemowych. Rozdziat 9 odnosi sie do zasobow ludzkich w przedsiebiorstwie,
a rozdzial 10 - do systemu strategicznego zarzadzania zasobami ludzkimi. W czesci
tej znajduje sie tez rozdziat 11, dotyczacy doktryny SZZL. Doktrynie SD i pochodnym
doktrynom trudno znalez¢ dobre miejsce prezentacji w ksigzce. Doktryna ujmuje
w istocie twierdzenia, w skrajnym wypadku dowolne, bedgce wyrazem stanowiska
danego podmiotu. Zajmuje si¢ stanowiskami naukowymi w dziedzinie SD, ZL, ZZL
i SZZL, ze szczegdlnym uwzglednieniem przedsigbiorstwa. Zasadnicze dotychczasowe
stanowiska naukowe odnoszace sie do SZZL przedstawiam zwlaszcza w rozdziale pierw-
szym, a takze w niewielkim zakresie w rozdziatach nastgpnych (np. rozdzial 9). Inne
rozdzialy s3 w istocie probg autorskiego stanowiska naukowego w dziedzinie SZZL.
Stanowisko to mozemy réwniez nazwaé doktryng, zawierajacg twierdzenia w formie
koncepcji naukowych. Z tych czy innych twierdzen (doktryn) moze korzystaé praktyk,
mniej lub bardziej $wiadomie przyjmujacy doktryne prowadzenia danego SD. Dlatego
tez, majac $wiadomos¢ trudnosci konstrukcyjnych ksigzki, omawiam kwestie doktryny
SZZL dopiero w miejscu, gdzie dochodze w wywodzie do SZZL.

Cze$¢ czwarta (rozdzialy 12 i 13) przedstawia zasady diagnozy strategicznej w stra-
tegicznym zarzadzaniu zasobami ludzkimi. Diagnoza strategiczna jest fundamentem
dowolnej drogi ksztaltowania planu strategicznego, stad jej rola i odrebnosé. Czeséé
piata (rozdzialy 14 i 15) przedstawia zasady modelowania wzorcujacego, ktérych
wyrdzniajacym sie rezultatem jest plan strategiczny - istotny sktadnik SZZL. W roz-
dziale 14 omawiam podstawy implementacji planu strategicznego. W czesci szdstej
(rozdzialy 16-17) koncentruje si¢ na problemie fundamentéw ksztaltowania substra-
tegii SZZL. Omawiam tu podstawy strukturyzacji SZZL oraz jej wybrane odniesienia:
podmiotowos¢ i substrategie podstawowych proceséw ZZL.
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W czesci siodmej (rozdzialy od 18 do 20) studiuj¢ zagadnienia urzeczywistnienia
planu strategicznego ZZL. Rozwijam kwestie podstaw urzeczywistniania, controllingu
strategicznego i uczenia si¢ oraz podstaw zarzadzania prawdopodobienstwem strate-
gicznym. Cze$¢ 6sma (rozdziaty 21 i 22) po$wigcam problematyce sprawnosci SZZL.
Przedstawiam podstawy sprawnosci oraz podejscie do substrategii gospodarowania
w SZZL.

W czesci dziewiatej, ostatniej (rozdzialy 23 i 24), zajmuje si¢ przysztoscia SZZL
na tle aktualnego stanu wiedzy naukowej na tym obszarze. Zauwaza si¢ wyraznie
trudnos¢ radzenia sobie ze zlozonoscia SZZL. W tym kontekscie sugeruje konieczno$¢
rozwigzywania kluczowych probleméw na gruncie powigzanych podej$¢: dialektycz-
nego, paradoksalnego i zarzadzania chaosem.

Strategie lokuje tu miedzy politykg (poziom najwyzszy zarzadzania) a taktyka
i operowaniem zarzadczym. Utrzymanie si¢ na strategicznym poziomie wywodow
wymaga dyscypliny, ale jednocze$nie dokonywania wyboréw omawianych/nieoma-
wianych zagadnien. Jest oczywiste i naturalne, Ze stwarza to pole do dyskusji, ktéra
jest jedna z waznych dzwigni postepu naukowego.

Twierdzenia o systemie SZZL i jego otoczeniu kieruje do wszystkich zaintereso-
wanych. Rzecz jasna zasady, wedtug ktorych je sformutowatem, w pierwszym rzedzie
mog3 zainteresowac specjalistow branzowych - naukowcow i studentow. Licze takze
na zrozumienie ze strony szerzej pojetych NOZ oraz ekonomii (nauk o ekonomii -
NOE?®). Co wiecej, jestem przekonany, ze wybitni praktycy spoleczno-gospodarczy nie
zawiodg sie, i znajda odniesienia dla rozwigzywania swoich, szczegélnie ztozonych
probleméw. Mam tu na mysli przedsigbiorcow (wlascicieli i inwestorow), gtéwnych
przywodcow i lideréw oraz sztabowcdw najwyzszych szczebli.

Bedac systemami dzialajacymi niezaleznie od ich ztozonosci, jestesmy ,rozpro-
szeni w jednosci” i ,jednoscia rozproszenia”. ,Rozpraszajac si¢ w jednosci”, biegniemy
przez zycie, probujac prowadzi¢ portfolio sfer aktywnosci zyciowej, a jedng z nich
s3 aktywnosci podejmowane dla przezycia (biznesowe, zawodowe i in.). Podobnie
dzieje si¢ w sferach na nizszych poziomach: bedac czlonkiem zatogi dowolnego SD,
faczymy swoja role instrumentalng w nim z portfolio sfer aktywnosci zyciowej. Scalamy
je po to, aby uzyska¢ ,jednos¢ rozproszenia”. Czasem nie pamietamy przy tym, ze
w sumie jednostkowego czlowieczenstwa sg rowniez rozmaite wartosci pozabiznesowe
i bezpieczenstwa, a takze powigzania ze sferami innych oséb, grup i zespoléw oraz
spolecznosci. SZZL polega w istocie na ksztaltowaniu ultrastabilnosci rozmaitych sfer
SD, na granicy caloéci w jej relacjach z wnetrzem i otoczeniem, w dynamicznej sferze
przejscia miedzyfazowego’.

¢ Relacje migdzy NOZ i NOE oraz miedzy zarzadzaniem i gospodarowaniem wyjasniam
w: H. Witczak, Problemy naukowe, w: M. Stawinska, H. Witczak (red.), Podstawy metodologiczne
prac doktorskich w naukach ekonomicznych, PWE, Warszawa 2008.

7 Istote przejscia miedzyfazowego przedstawiam w rozdziale 8.3, nadrzedne struktury zarza-
dzania strategicznego, punkt 7.



18 Wprowadzenie

Klasyczna koncepcja zalogi (odnoszaca si¢ w zasadzie do pracownikéw najem-
nych danego SD) jest swego rodzaju przeciwstawieniem ich w stosunku do wtasci-
cieli (przedsigbiorcéw, inwestoréw) i agentéw (menedzeréw) tego SD. Proponuj¢ tu
koncepcje Zalogi jako zintegrowanego odpowiednika jednopodmiotowosci danego
SD. Wszystkie podmioty prowadzace i odpowiedzialne za dany SD s3 Zaloga, w kto-
rej nikogo nikomu, niczego i niczemu, nie przeciwstawiam. Jednoczesnie sadze, ze
koncepcja Zalogi nie ma nic wspolnego z utopia, lecz jest koniecznym kierunkiem
badan naukowych.

Utrzymanie tak zalozonych wywodéw na poziomie strategicznym, w stosunku
do ZZL z pozycji SD, jest niematym wyzwaniem. Zdaj¢ sobie sprawe, ze zbaczanie
na poziom polityki czy taktyczno-operacyjny, niepelne omdéwienie domeny przed-
miotowej czy inne uchybienia sg mozliwe. Jestem wdzieczny Recenzentom za prace,
ktdéra wykonali, pobudzajac mnie do refleksji i zmian w tekscie. Mimo wszystko mam
nadzieje, ze ksigzka przynosi warto$¢ dodang, zachecajaca nie tylko do krytyki Autora.



