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Streszczenie: Celem artykutu jest wskazanie zwiazkow podejscia systemowego i efektywnosci
dziatan organizacji. Podejscie badawcze zastosowane w pracy charakteryzuje ujecie ontologicz-
nych i epistemologicznych uwarunkowan ztozonosci, opis rozwoju paradygmatu systemowego,
przedstawienie uporzadkowanego postepowania stuzgcego opanowaniu ztozonosci. Do naj-
wazniejszych efektow poznawczych artykutu zaliczy¢ nalezy ujgcie warunkow efektywnosci
dziatan organizacji przy uwzglednieniu wymogdéw zwiazanych z istniejaca ztozonoscia. Sa to
miedzy innymi reguta 20/80, zasada suboptymalizacji, prawo Ashby’ego, zasada preferencyjne-
go przylaczania weztdw. Najwazniejszg zaleta podejscia systemowego jest uwzglednienie dy-
namiki wynikajacej z zachodzacych sprzezen zwrotnych. W ten sposob identyfikuje sie zrodta
efektywnosci, ktore uwzgledniajg catkowity potencjat wykorzystywanych zasobow.
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1. Wstep

Wspolczesne organizacje funkcjonuja w warunkach rosnacej destabilizacji, ktora
jest pochodna konstytuujacej si¢ ztozonosci. Perspektywa badawcza, ktora oferu-
je instrumentarium wymagane do zapewnienia efektywnych dziatan w warunkach
ztozonosci, jest podej$cie systemowe. Ruch systemowy moze bowiem by¢ inter-
pretowany jako podejmowanie kolejnych prob w celu wyjasnienia fenomenu zto-
zonosci. W konsekwencji wykorzystanie podejscia systemowego moze przyczynic
sie¢ do zwiekszenia efektywnosci dziatania organizacji. Przyjmujac takie zatozenia,
W pierwszej czesci rozwazan skupiono si¢ na opisie wybranych uwarunkowan zto-
zonosci przy uwzglednieniu perspektywy badawczej respektujacej sfere: epistemo-
logiczna, ontologiczng. W kolejnej czeséci dociekan ujeto opis podej$cia systemowe-
g0, jego ewolucje 1 najwazniejsze etapy rozwoju. W koncu przedstawiono metodyke
postgpowania oferowang w ramach podejécia systemowego, uwzgledniajac przy
tym reguty majace zastosowanie w dziataniu systemow.
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2. Ontologiczne i epistemologiczne i uwarunkowania zlozonosci

Istnieje wiele zapatrywan w zakresie pojmowania istoty ztozono$ci. Odzwierciedla
to szereg definicyjnych uje¢ wzmiankowanego terminu [Mesjasz 2010]. W kontek-
scie badan nad organizacjami wydaje si¢, ze zasadne jest przyjecie zatozenia zarow-
no o stopniu skomplikowania probleméw, jak i kompleksowosci. Naturalnie, pro-
blemy kompleksowe moga by¢ skomplikowane. A problemy skomplikowane moga
by¢ kompleksowe. Przy czym moze by¢ tak, ze problem skomplikowany moze nie
by¢ kompleksowy. Ztozono$¢ jest konsekwencja zjawisk zwigzanych z dynamika
1 nieliniowoscia zachodzaca w organizacji. Oznacza ona nadwrazliwos$¢ na warunki
poczatkowe lub ewolucje¢ charakteryzujaca si¢ wieloma bifurkacjami (inaczej roz-
dzieleniami, rozdwojeniami). W konsekwencji, dynamika nieliniowa powoduje, iz
przebieg zjawisk staje si¢ nieprzewidywalny. Jest tak dlatego, ze moze konstytu-
owac si¢ wiele trajektorii i wytoni¢ si¢ wiele atraktorow [Mesjasz 2010]. Dynamika
zjawisk moze rowniez charakteryzowac si¢ tym, ze niewielkie zakldcenia mogg pro-
wadzi¢ do zmian podobnych do lawin (avalanches) o najrézniejszych rozmiarach.
Po takich zmianach nastepuje powr6t do stanu z ktoérego implikowany jest kolejny
cigg zdarzen. Jednoczesnie takie zmiany sa nieuniknione [Bak 1996]. Dynamika
zachodzacych zjawisk dotyczy sytuacji, w ktorych przyczyny i skutki sg subtelne,
a efekty dzialan w czasie nie sg oczywiste. Odnosi si¢ ona rowniez do sytuacji, kiedy
to samo dziatanie daje zasadniczo odmienne efekty w krotkim i dtugim okresie, kie-
dy ta sama akcja powoduje pewne konsekwencje lokalne i zupehnie inne konsekwen-
cje w odleglej czgsci systemu, kiedy oczywiste dzialania przynosza nieoczywiste
konsekwencje [Senge 2000].

Przedstawiciele praktyki gospodarczej roéwniez podejmuja proby identyfikacji
typow zlozonosci, jak i jej konsekwencji. Na przyktad, wyrdznia sie ztozonos¢, kto-
ra przektada si¢ na znaczny wzrost kosztéw, a potencjalniec moze generowac¢ mata
warto$¢ (np. planowanie). Zlozonos¢, ktora powoduje wysokie koszty 1 daje duza
warto$¢, np. innowacje produktowe, nowe kanaly sprzedazy. Ztozono$¢, ktdra nisz-
czy warto$¢ marki wskutek nadmiernie rozbudowanego portfolio, jak i ztozonosc,
ktora prowadzi do redukcji kosztow dzigki zmianom dostawcow i zrodet zaopatrze-
nia surowcowego.

W dziataniach organizacji konsekwencja ztozonosci jest brak dopasowania mig-
dzy zaktéceniami wynikajacymi ze ztozonos$ci, a stosowanymi srodkami zaradczy-
mi. Naturalnie, jest to zawsze kwestia subiektywna, zalezna od konkretnej organiza-
cji. Konsekwentnie, do rozstrzygnigcia pozostaje, jak doprowadzi¢ do dopasowania
stosowanych §rodkoéw zaradczych do zaklocen zwigzanych ze ztozonoscia.

W badaniach dotyczacych zlozonos$ci przyjmuje si¢ perspektywe podejscia sys-
temowego. Przy czym, respektowane sg w tym wzgledzie dwa podejscia. Jedno
z nich zaktada redukowanie ztozonosci, a wedle drugiego nalezy badac rzeczy zto-
zone w ich zlozonosci.
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Redukcjonizm zaktada, Ze ztozone procesy i teorie z nimi zwigzane mozna zre-
dukowac¢ do bardziej podstawowych, elementarnych zjawisk, ogolnych pojec¢ teore-
tycznych. I w ten sposéb mozna wyjasnia¢ strukture i funkcjonowanie obiektow zto-
zonych [Richardson 2005]. Oznacza to, ze zjawiska wyzszego poziomu ztozonosci
tlhumaczy sie¢ za pomoca zjawisk o nizszym stopniu ztozonos$ci. Natomiast, z punktu
widzenia odmiennej perspektywy badawczej podstawowy kanon podejscia syste-
mowego podwaza redukcjonistyczno-izolacjonistyczne podejscie, a rzeczy ztozone
nalezy bada¢ w ich ztozonosci [Senge 2000].

Niezaleznie od przyjetej perspektywy analitycznej wydaje si¢, ze redukcja ztozo-
nosci jest nieodzowna w dziataniach organizacji, a jej przejawem jest identyfikacja
systemu. Co wigcej, przyjecie zatozenia o redukcji ztozonosci wymuszaja ograni-
czone mozliwosci poznawcze. Nie oznacza to jednak rezygnacji z badan uwzgled-
niajgcych wieloaspektowe sprzgzenia zwrotne zachodzace w ramach badanych zja-
wisk. Szczegolnie uwzgledniwszy implikacje prawa Ashby’ego. Mowi ono, ze jesli
obnizona zostanie réznorodnos¢ aparatu kontrolnego (organizacyjna ztozonosc) po-
nizej poziomu wymaganego przez system, nie bedzie on w stanie realizowac¢ kontro-
li (czyli nie przetrwa). Tak wiec, organizacja typu przedsigbiorstwo powinna dziata¢
W ten sposob, aby z jednej strony zwieksza¢ kompleksowos¢ w ramach niektorych
dziatan, a w innych ja redukowaé. Zwigkszajacy si¢ stopien kompleksowosci prowa-
dzi do wigkszego dopasowania dziatan w warunkach rosngcej ztozonosci otoczenia.
Przedsiebiorstwa, ktére zredukuja kompleksowos¢ dziatan osiagajg krotkookreso-
wy wzrost efektywnos$ci oparty na biezagcym dostosowaniu do zlozonosci panujace;j
w otoczeniu. Jednakze w dluzszym okresie, ze wzgledu na brak dtugookresowego
dopasowania, takie organizacje nie przetrwaja.

Poniewaz coraz trudniej jest przewidywac nastepstwa ztozonosci, przedsiebior-
stwo dostosowuje si¢ do nich, zwigkszajac elastycznosé, 1 np. produkuje w rytmie
zgodnym ze zgloszonymi zamdwieniami, minimalizujac czas dostawy, stan zapa-
sow, koszty pracy (umowy ,,Smieciowe”). Jednoczes$nie probuje si¢ redukowaé zlo-
zonos¢ zwigzang z planowaniem.

Kolejng czynno$cia jest rozstrzygnigcie, czy pracowa¢ w ramach systemu
czy nad systemem. Wielu menedzeréw pracuje w systemie, a nie nad systemem.
W zwigzku z tym nie potrafig mys$le¢ krytycznie i refleksyjnie. Stad biorg si¢ kryzy-
sy przywodztwa, tak jak w przypadku Nokii, Microsoftu czy BlackBerry. Natomiast
praca nad systemem sprzyja innowacyjnosci, kreatywnos$ci, wyzwalaniu potencjatu,
obiektywizacji obserwacji.

3. O podejsciu systemowym

Dorobek wypracowany w ramach podejscia systemowego moze by¢ postrzegany
jako podejmowanie kolejnych prob w celu wyjasniania fenomenu ztozonosci [Wy-
cislak 2013]. Stosownie do tego wyrdznia si¢ pierwszg fale teorii systemowych, nie-
dtugo po Il wojnie $wiatowej, zwigzang zastosowaniem urzadzen wykorzystujacych
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sprzezenie zwrotne, a takze rozwojem komputerow; drugg falg zwigzang z osiagnig-
ciami cybernetyki i dynamiki systemow oraz trzecig fale, bazujaca na nowym poj-
mowaniu rownowagi w ramach teorii dyskontynuacyjnych [Anderson 1999].

Tabela 1. Nurty podejscia systemowego

Nurt podejscia . , ..
urt podegsel Przedmiot badan Przedstawiciele
systemowego

Ogodlna teoria hierarchia, celowo$ciowo$¢, réznorodnosc, Von Bertalanfty, Gerard,

systemow morfogeneza, stabilnos¢, ultrastabilnose, Rapoport, Boulding, Klir, Simon
emergencja i ewolucja, entropia, wejscia — Pichler, Miller, Mesarovic
wyjscia, ekwifinalnosé¢ i Takahara

Cybernetyka sterowanie, informacja, komunikacja, Wiener, Ashby, Pask, Von
autonomia, wspotzaleznosc¢, kooperacja, Foerster, Zopf, Beer, McCulloch
konflikt, autopojeza, samoorganizacja,
samokontrola, samoodniesienie,
samotransformacja, ztozone systemy
dynamiczne

Systemy symulacja interakcji, sprz¢zenia zwrotne, rola | Forrester, Meadows, Richardson

dynamiczne op6znien, zapasy i przeptywy

Teorie dynamiki | bifurkacje, atraktory, chaos, porzadek Mandelbrot, Prigogine

nieliniowe;j

Metodologia ogolna interwencja systemowa, integracyjna | Churchman, Vester, Checkland,

systemow metodologia systemowa Ulrich, Jackson, Schwaninger,

Gharajedaghi

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie [Schwaninger 2006; Frangois 1999; Laszlo, Krippner 1998].

Ogodlna teoria systemow, cybernetyka, teoria chaosu i teoria katastrof sa ukierun-
kowane na wyjasnianie zachowania systemow deterministycznych. Natomiast inny
jest model wyjasniania w ramach adaptacyjnych systeméw ztozonych. Cechg tego
kierunku badawczego jest to, ze wytaniajacy si¢ porzadek jest efektem interakcji
zachodzacych na nizszych poziomach zagregowania [Anderson 1999]. Adaptacyjne
systemy ztozone majg zdolno$¢ oddziatywania na swoje otoczenie i zmiany swej
struktury bez udzialu czynnika zewnetrznego.

Do teorii ztozono$ci zalicza sig teorie chaosu, struktur dyssypatywnych oraz zto-
zonych systemoéw adaptacyjnych. Teoria chaosu i teoria struktur dyssypatywnych sg
skupione na budowie modeli na ogdélnym poziomie, natomiast teoria adaptacyjnych
systemow ztozonych zaktada podej$cie wieloagentowe [Burnes 2004].

Podejscie systemowe nie moze by¢ postrzegane w kategoriach osiggnie¢ doko-
nanych w potowie lat 50. XX wieku, jak to bywa niekiedy czynione. Nauka o sys-
temach ewoluuje, a jej dorobek epistemologiczny i ontologiczny pozwala na lepsze
zrozumienie fenomenu ztozonos$ci. Podejscie systemow i nauka o ztozonosci powin-
ny by¢ postrzegane wspoélnie jako wysitki majgce na celu poznawanie zlozonosci.
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Jest tak, tym bardziej ze zrozumienie osiaggni¢¢ podejscia systemowego pozwala na
lepsza percepcje¢ obecnego stanu pojmowania ztozonosci.

Niezaleznie od kierunku badan realizowanego w ramach podejs$cia systemowe-
g0, wydaje sie, ze jego zastosowanie moze by¢ zrodlem efektywnosci w dziataniach
organizacji dzigki zastosowaniu adekwatnej metodyki postepowania i regut, ktore
opisujg dzialanie systemu. Naturalnie, w takiej interpretacji przyjmuje si¢, iz orga-
nizacja jest systemem.

4. Metodyka postepowania w warunkach zlozonosci

Czynnoscia, ktora respektuje wymogi zwigzane z dopasowaniem $rodkow zarad-
czych do zaktocen zwigzanych ze ztozonoscig, jest okreslenie celu. Nalezy przy-
jac, ze kreowanie konsumenta, jak i zaspokajanie jego potrzeb jest wiodacym celem
przedsigbiorstwa. Tylko pozornie wzmiankowane zalozenie jest oczywiste, ponie-
waz korporacje transnarodowe, najwigksze przedsicbiorstwa §wiata, dziataja zgod-
nie z modelem zarzadzania warto$cia dla akcjonariuszy. Tymczasem wartos¢ dla
akcjonariuszy powinna by¢ rezultatem zaspokajania potrzeb konsumentoéw, a nie
celem samym w sobie. Ustanowienie celow na zewnatrz przedsigbiorstwa prowadzi
do zwigkszenia elastycznosci. Cele skierowane do wewnatrz dotycza w duzej mie-
rze wyzszej kadry kierowniczej (top management). Niejednokrotnie w wigkszym
stopniu skupia si¢ ona na realizacji wtasnych celow w ramach obszaru funkcjonalne-
g0, a nie na celach przedsigbiorstwa. Bywa rowniez tak, iz przedstawiciele wyzszej
kadry kierowniczej przektadajg efektowna prezentacje za posrednictwem $rodkow
multimedialnych nad rzeczowg analizg. Bierze si¢ to z pozorowania dziatan, ma-
skowania intencji i autopromocji. Taka postawa jest pochodng dgzenia do uzyska-
nia wysokiej krotkookresowej oceny (np. potrocznej, rocznej). W konsekwencji,
w dhuzszym okresie, nastgpuje utrwalenie inercji, dochodzi do wypalenia zawodo-
wego, narasta sktonno$¢ do manipulacji, jak rowniez przedkltadane sa kwestie po-
zamerytoryczne nad dyskusjami merytorycznymi. Efektem takiej sytuacji jest znie-
checenie, frustracja, poglebiajace si¢ podziaty, izolacja, a w rezultacie zaktocenia
w pracy, dysfunkcje i patologie.

Przykladem proby reorientacji na cele zorientowane na zewnatrz jest podej-
scie firmy Unilever. Implikacje kryzysu 2008+ doprowadzity do zmiany orienta-
cji z krotkookresowej na perspektywe dlugookresows. Paul Polman, ktory zostat
prezesem Unilever w 2009 roku, wytyczyt dlugoterminowy cel: podwoi¢ wartos¢
przychodow, zmniejszajac jednoczes$nie o potowe negatywny wplyw na otoczenie
w okresie do 2020 roku. Oznacza to aktywne oddziatywanie na otoczenie przedsie-
biorstwa w sferach spolecznej, ekonomicznej, jak i srodowiskowej. W sferze spo-
tecznej i ekonomicznej realizowane sg dziatania umozliwiajace budowe potencjatu
rozwojowego (np. akcje edukacyjne). W sferze srodowiskowej, podejmowane sa
proby dziatan majacych na celu redukcje emisji dwutlenku wegla. Realizacja celow
na zewnatrz przektada si¢ na osiggnigcie dlugookresowej efektywnos$ci organizacji.
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Dzieje si¢ tak dzigki rozciggnigtemu w czasie wykorzystaniu zasobow i ogranicza-
niu marnotrawstwa.

Po ustaleniu celu kolejnym etapem postgpowania nalezy uczyni¢ identyfikacje
granic systemu. W warunkach zintegrowanych dziatan i wspolpracy w ramach sup-
ply chain granice migdzy przedsiebiorstwami zamazuja si¢, a dziatania przenika-
ja. Co wigcej, przyjmujac, ze cele przedsigbiorstwa powinny by¢ zorientowane na
zewnatrz, zakres zewnetrznego oddziatywania przedsigbiorstwa zwigksza si¢. Jesli
przedsigbiorstwo jest rozumiane jako system dziatan, to wtedy granica jest rdznica
zlozonos$ci miedzy systemem a otoczeniem. Przy czym tworzy¢ granice oznacza
ukonstytuowac réznice w tym sensie, iz stosunki wewnetrzne staja si¢ mniej ztozone
od zewnetrznych [Steinmann, Schreydgg 1998]. Roznica ztozono$ci nie moze by¢
traktowana jako stata, lecz jako parametr. Poniewaz granice sa samodzielnie kon-
stytuowane, zatem system ma mozliwosci ich modyfikacji. Wytyczanie granic jest
przez to powtarzalng i wzmagajacg si¢ funkcja systemu. Jest tak dlatego, iz systemy
posiadaja zdolno$¢ do uczenia si¢. W ten sposob nastgpuje rozwoj przedsigbiorstwa
rozumianego jako system dziatania [Steinmann, Schreydgg 1998]. Zasigg granic
przedsigbiorstwa ulega zatem zmianie wraz z rozwojem organizacji. Przy czym ma
to nastepowac przy zachowaniu kryterium dtugookresowej efektywnosci.

Kolejng czynnoscig jest ustalenie wejs¢ i wyjs¢ z systemu. W ramach dziatan
wspotczesnego przedsicbiorstwa, na wejsciach znajduja si¢ wielko$ci charaktery-
zujace si¢ rosngcg zmiennoscig. Zmienno$¢ cen jest kompensowana poprzez cen-
tralizacj¢ zakupow 1 zawieranie dlugoterminowych kontraktéw. Naturalnie, na
wzmiankowane dzialania mogg sobie pozwoli¢ duze przedsi¢biorstwa, wykorzystu-
jace efekt skali. Natomiast na wyjsciach otrzymujemy produkty o skracajacym sig
okresie przydatnosci do spozycia. Wynika to z konfliktu celdéw, jaki zachodzi mig-
dzy zaspokajaniem potrzeb konsumentéw a wzrostem wartosci dla akcjonariuszy.
Realizacja celu polegajacego na maksymalizacji wartosci dla akcjonariuszy ozna-
cza preferowanie krotkookresowej perspektywy kwartalnej, potrocznej, rocznej, bo
w takim rytmie raportowane sa wyniki spotek akcyjnych.

Nastepnym etapem dziatan jest okreslenie relacji migdzy elementami systemu.
W tym wzgledzie zastosowanie znajduje reguta 20/80 (zasada Pareto). Mdwi ona,
ze 20% wysitkow daje 80% efektow. Naturalnie, istnieja odchylenia od tej zasady,
polegajace np. na tym, ze 16% naktadéw daje 77% efektow (zgubiono 7%). Jednak-
7e, jej istota zostaje zachowana. Konsekwencje dla organizacji sg takie, ze ma na-
stepowac ciggla koncentracja dziatan na zasobach, ktore generuja najwickszy efekt.
Mozna by zada¢ pytanie, dlaczego dochodzi do powstawania tak nier6wnomierne;j
relacji naktadow i efektow? Wynika to z nierownomiernego roztozenia potencjatu
poszczegdlnych zasobdw. Co wigcej, ciggle pojawiaja si¢ takie zasoby, ktore daja
w efekcie zasade 20/80. W konsekwencji w sposob permanentny pojawiaja si¢ nowe
zrodta procesu doskonalenia. Tak wigc nieustannie pojawia si¢ potencjat do wzrostu
efektywnosci.
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Zasada suboptymalizacji oznacza natomiast, ze gdy poszczegolne podsystemy
optymalizujg swoje dziatania, to jako calo$¢ organizacja (system) dziata nicopty-
malnie. Bierze si¢ to ze sprz¢zen zwrotnych zachodzacych miedzy poszczegdlny-
mi podsystemami i niejednokrotnie odrgbnych celéw realizowanych w ich ramach.
Konflikty wystepujace w obrgbie organizacji obserwowane sg np. w relacjach logi-
styka — sprzedaz. Na przyktad, w praktyce gospodarczej zdarzaja si¢ sytuacje, ze po
27. dniu miesigca realizowane jest nawet 25-30% catej sprzedazy miesi¢cznej. Dla
logistyki szczyty sprzedazowe pod koniec miesigca przektadaja si¢ na konieczno$é
zamawiania zwigkszonej liczby ciezarowek i zapewnienie wickszej powierzchni
magazynowej. Inne konsekwencje to opdznienia dostaw, uszkodzenia i braki towa-
ru, dezorganizacja pracy w magazynach, zatrudnianie pracownikéw tymczasowych,
wyzsze wynagrodzenia dla dostawcow ustug transportowych. Co wigcej, w perspek-
tywie catego supply chain oznacza to zwigkszenie stanu zapasow. Szczyty sprzeda-
zowe wynikaja m.in. ze sposobu motywowania handlowcow. Otrzymuja oni pre-
mi¢ za realizacj¢ celow dotyczacych wartosci sprzedazy w okresach miesigcznych.
Skutkuje to skokowym zwigkszeniem aktywnos$ci pod koniec miesigca i wzrostem
sprzedazy. Wiedzac o tym, partnerzy handlowi (np. sieci handlowe) oczekuja, ze
pod koniec miesigca otrzymajg upusty cenowe. Dlatego wstrzymujg si¢ z zamowie-
niami i realizujg je, gdy uzyskaja rabaty. Powstaje zatem petla sprz¢zenia zwrotne-
g0, ktorag przerwa¢ moze jedynie redefiniowanie celow (istotng przyczyna jest to,
ze wigkszo$¢ pracownikdéw otrzymuje wynagrodzenie pod koniec miesigca i wtedy
robi wigksze zakupy).

Kolejna czynnos$cig jest opis funkcji systemu. Przy czym funkcje powinny
przeklada¢ si¢ na sprawng realizacj¢ procesow, wlaczajac w to dziatania w ramach
supply chain. Tymczasem sferami funkcjonalnymi (obecnie niejednokrotnie nazy-
wanymi centrami doskonato$ci) zarzadzaja nienaruszalni ,,baronowie”, ktdrzy pil-
nie strzegg granic swoich terytoriow. Dzieje si¢ tak, poniewaz sfery funkcjonalne
utrwalaja strukture o charakterze hierarchicznym. Naturalnie, przyczyng tego jest
model budzetowania, w ramach ktorego kontroli poddawane jest zuzycie zasobow.
Takie podejscie jest skorelowane z zatozeniem, iz gtdwnym celem organizacji ma
by¢ kontrola zuzycia zasobow. Tymczasem w warunkach koniecznosci reagowania
na zmienne otoczenie nieodzowne sg dziatania o charakterze migdzyfunkcjonalnym.
W tym wzgledzie podejmowane sg proby polegajace np. na tworzeniu mi¢dzyfunk-
cjonalnych zespotow, ktore maja odpowiadac za realizacje zlecen pochodzacych od
partneréw handlowych. Nosza one nazwe zespotéw do spraw realizacji zamowien
(order full filment group). 1deg takich zespotow jest to, aby zamiast analizowac kaz-
da czes¢ procesu realizacji zamowienia odrgbnie, caty proces i ludzi go obstuguja-
cych gromadzi si¢ w jednym miejscu (open space). W praktyce, takie procesy (albo
przynajmniej ich cze$¢) sg realizowane w ramach tzw. centrow kontroli (control
towers), w ktorych pracuja specjaliSci zajmujacy si¢ np. planowaniem transportu,
fakturowaniem, odzyskiwaniem naleznosci, kontrolg jakosci. Centra kontroli two-
rzone s zgodnie z kryterium regionalnym, np. dla obszaru Europy, Azji, Ameryki
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Potudniowej [Christopher 2011]. Centra te mozna traktowac¢ jak huby w sieci. Ich
konstytuowanie w ramach sieci odpowiada zasadzie preferencyjnego przytaczania
weztdw. Oznacza ona, ze lepiej usieciowione (majgce wigcej potaczen) wezly sieci
przyciagaja nowe potaczenia (uzytkownikoéw). Zgodnie z tym, centra generujg co-
raz wicksza liczbe potaczen. W konsekwencji, powstaje w nich coraz wigcej miejsc
pracy. Przy czym likwidowane sa jednocze$nie stanowiska pracy w oddziatach kor-
poracji zlokalizowanych w poszczegdlnych krajach.

Kontrola jest realizowana poprzez mechanizm sprzgzen zwrotnych. W tym
wzgledzie zastosowanie znajduje prawo Ashby’ego. Mozna go interpretowac w ten
sposob, ze aparat kontrolny ma charakteryzowac si¢ wigksza réznorodno$cig niz
ilo$¢ stanow, ktore maja podlegac¢ kontroli. Zapewnienie wysokiej réznorodnosci
znajduje si¢ w pozornej sprzecznosci z warunkiem efektywnos$ci. Jednak to wlasnie
roznorodno$¢ sprzyja kreatywnosci i w konsekwencji innowacyjnosci. Zachodzi
wiec nieadekwatnos$¢ skutku do zaistniatej przyczyny. Stad bierze si¢ tez efekt sy-
nergii, podstawowe zrddto efektywnosci dziatan w organizacji.

W praktyce informacja przekazywana w ramach sprzezen zwrotnych zalezy od
motywacji i intencji pracownikéw (ukryte i jawne tresci), sposobu komunikowa-
nia si¢ (pisemny, ustny, elektroniczny), jezyka komunikacji (ojczysty, obcy), emocji
(pozytywne, negatywne). Czas, w jakim informacja jest przekazywana w ramach
sprzezen zwrotnych, zalezy w najwigkszym stopniu od inercji.

Na wyjsciach z systemu otrzymujemy efekty o charakterze intencjonalnym i nie-
intencjonalnym. Do intencjonalnych efektéw zalicza si¢ produkty, ustugi zgodne
z wyznaczonymi celami. Natomiast wsrod efektow nieintencjonalnych wyréznia
si¢ usterki, braki, uszkodzenia, opdznienia. Stosunek wielkosci na wejsciach i na
wyjsciach stanowi o krotkookresowej i dlugookresowej efektywnosci dziatan orga-
nizacji.

5. Zakonczenie

W artykule ujeto wybrane uwarunkowania ztozonosci, podejscia do redukowania
ztozonos$ci uwzgledniajace zarowno redukceje ztozonosci do prostych regut, jak i ba-
danie rzeczy ztozonych w ich ztozonosci. W dalszym ciagu rozwazan zaprezento-
wano rozwdj podejscia systemowego, podkreslajac, ze caly ruch systemowy moze
by¢ interpretowany jako podejmowanie kolejnych prob w celu wyjasnienia fenome-
nu ztozonosci. Stad zastosowanie podej$cia systemowego moze przyczyni¢ si¢ do
zwigkszenia efektywnos$ci dziatania organizacji. W tym celu zastosowanie znajduje
reguta 20/80, zasada suboptymalizacji, prawo Ashby’ego czy tez zasada preferen-
cyjnego przylaczania weztow. Zaletg podejscia systemowego jest identyfikacja zro-
det efektywnosci, uwzgledniajaca catkowity potencjal wykorzystywanych zasobow.
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THE SYSTEM APPROACH AS THE SOURCE OF EFFICIENCY
IN ORGANIZATION ACTIVITIES

Summary: The goal of the article is to describe a system approach as a tool dedicated to
complexity mastering. Epistemological and ontological aspects of complexity, the system ap-
proach development and the proceedings for dealing with complexity are components of the
paper. The most important effects of the article is the identificaton of conditions of efficiency
within complexity. These include the 20/80 rule, the principle of suboptimization, the Ashby
law and the principle of preferential attachment of nodes. The most important advantage of
the system approach is covering the dynamics resulting from the casual loops. The latter
opens the way to the identificaton of the efficiency sources including the full potential of the
resources used.

Keywords: system, efficiency, complexity, system approach, organization.



