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UWARUNKOWANIA METODOLOGICZNE
WE WSPOLCZESNYM ZARZADZANIU

1. Uwagi wstepne — metodologia systemowa

Niniejsze opracowanie miesci si¢ w nurcie rozwazan pos§wieconych wykorzystaniu
teorii i metodologii ztozonosci w naukach o zarzgdzaniu. Jeden z najwazniejszych
popularyzatorow teorii ztozonosci Gleick (1987) stwierdzil, ze najwigkszy wplyw
na badania naukowe prowadzone w drugiej potowie XX w., obok fizyki kwantowe;j,
miaty relacyjno$¢ zjawisk i chaos. Spowodowaty rewolucyjng transformacje badan:
od newtonowskiego spojrzenia na rzeczywisto$¢ do perspektywy wyznaczanej przez
relacje wspolzaleznosci, co prowadzi do holistycznego postrzegania $wiata.
We wspotczesnych badaniach systemow organizacyjnych ugruntowuje si¢ z kolei
przekonanie, ze o rozwoju tych systeméw decyduja ludzie, organizacje sa przede
wszystkim systemami spotecznymi. Tym wiasnie problemom poswiecony jest moj
tekst.

Metodologia jest holistycznym metajezykiem opisujacym interakcje systemowe
i systemowe projektowanie. Dzieki niej mozna zrozumie¢ chaos i ztozonos¢, a tak-
ze probowac radzi¢ sobie z dylematem systemow spolecznych polegajacym na tym,
ze caloSci staja si¢ coraz bardziej niezalezne, a ich czgsci powoduja powstawanie
sytuacji wymagajacych dokonywania wyboréw i podejmowania dziatan coraz bar-
dziej wspotzaleznych.

Trudnos$ci metodologiczne biorg si¢ stad, ze postrzegamy rzeczywistos¢ jako
coraz bardziej ztozona i chaotyczna, poniewaz stosujemy do jej opisu nicodpowied-
nie metody. Postrzegana przez nas ztozonos¢ zjawisk i chaos beda tym mniejsze,
im wigksze bedzie ich zrozumienie. Metodologia systemowa powinna radzi¢ so-
bie nie tylko z imperatywem wspotzaleznosci i ztozonosci samoorganizujacych si¢
systemow, lecz takze z teleologicznoscig zachowan systemoéw spotecznych. Klu-
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czowe znaczenie dla uksztaltowania si¢ metodologii opisywanej tu miaty prace

Ackoftfa [1981], Gharajedaghi [2006], Beera [1967; 1975], Bouldinga [1981] For-

restera [1973]. W ich rezultacie powstaly zalozenia systemowej metodologii opartej

na czterech zasadach:

— myslenia holistycznego (interakcyjnego podejscia do struktur, funkcji i proce-
SOW);

— myslenia operacyjnego (dynamiki systemow wielokrotnych sprz¢zen zwrotnych,
chaosu i ztozonosci);

— samoorganizowania, przebiegajacego ku okreslonemu porzadkowi (model spo-
leczno-kulturowy);

— interaktywnego projektowania (redefiniowania przysztosci i odnajdywania spo-
sobow jej ksztattowania).
Metodologia ta utatwia radzenie sobie z wytaniajacymi si¢ wyzwaniami pozor-

nie ztozonego i chaotycznego systemu spotecznego (rys. 1).

Myslenie holistyczne

A

Struktury, funkcje,
procesy i kontekst

Myslenie operacyjne
Samoorganizowanie < . (chaos, ztozonos¢
(model spoteczno-kulturowy) i dynamika sprzgzen zwrotnych)

Przewidywanie przysztosci
organizacji i wptywanie na nig

Rys. 1. Podstawy metodologii systemowej

2. Pierwsze zalozenie metodologii: myslenie holistyczne

Postrzeganie catosci w jej ztozonosci jest waznym wyrdznikiem metodologii. Tu,
juz napoczatku naszych rozwazan, natrafia si¢ na trudno$¢ metodologiczna:
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co to jest calos¢ i jak ja wyrdznic¢? Na ogot twierdzi si¢, ze poznajac czesci jakiejs
catosci, poznaje si¢ t¢ catos¢. Nie jest to prawda, gdyz poznawanie fragmentu jakiej$
rzeczywistosci, gdy nie znamy jej granic, uniemozliwia odpowiedz choc¢by na takie
pytanie: jak ,,duzy” jest jej fragment, czemu (komu) on stuzy, jaka petni funkcje.
Poniewaz granice poznania wcigz poszerzaja si¢ wraz z postepujacym poznawa-
niem, przeto zasadne jest przyjecie, ze postrzeganie jakiej$ subiektywnie widzianej
catosci jest pierwszym etapem poznania. Zdolno$¢ widzenia tej catosci jest wazng
cecha metodologii, szczegdlnie na poziomie operacyjnym. Taka zdolno$¢ w oma-
wianych tu systemach uzyskuje si¢ poprzez sformutowanie wtasciwych zatozen do-
tyczacych natury tych systeméw. Zalozenia te musza mie¢ dwa wymiary. Pierwszy
— tworzg inicjalne zasady postepowania umozliwiajace sformutowanie zatozen ro-
boczych (badawczych) dotyczacych badanego obiektu. Drugi to system badan, kto-
ry ma charakter interaktywny/interakcyjny, co oznacza, ze postepowanie badawcze
powinno przebiega¢ wedlug nastgpujacego cyklu:

1) tworzenie inicjalnych zatozen,

2) sprawdzanie i(lub) modyfikacja tych zatozen,

3) rozszerzanie lub poglebianie wylaniajacego si¢ obrazu (wizji) catosci, az
do osiagniecia satysfakcjonujacego stanu.

Konieczne jest postugiwanie si¢ trzema metodami badawczymi: mysleniem ana-
litycznym, syntetycznym oraz — badaniem zachowan.

Analiza jest ,,esencjg” klasycznej nauki. Oparte na niej metodologie badan za-
ktadaja, ze catos¢ jest suma czesci, co powoduje, ze zrozumienie struktury catosci
jest warunkiem koniecznym i wystarczajacym do jej zrozumienia. Synteza jest z ko-
lei gtéwnym narzedziem podejscia funkcjonalistycznego — stara si¢ odpowiedzie¢
na pytanie, jaka funkcj¢ pelni cato$¢ w jej szerszym kontekscie, tj. w kontekscie
wiekszej catosci, ktorej jest czescig. Jezeli caloScig jest system, synteza stara sig¢
okresli¢, jak efekt jego dzialania wplywa na otoczenie, ktorego czgscig jest system.
Z kolei orientacja procesowa koncentruje si¢ na behawioralnej stronie systemow.
Po to, aby zrozumie¢ system, trzeba umie¢ dostrzec jego strukture, funkcje, kto-
re petni, i procesy jego zachowan. Dodatkowo, co jest szczegélnie wazne, trzeba
umie¢ i moc dokonac tego w tym samym czasie. Poniewaz kazdy system jest czgscia
otoczenia, przeto struktura, funkcje i procesy wraz z ich kontekstem umozliwiajg
zdefiniowanie catosci i/lub pozwalajg na jej zrozumienie. Ujmujac to doktadnie;j:

— struktura okresla elementy sktadowe catosci i migdzy nimi relacje,

— funkcje okreslaja uzyskiwane rezultaty,

— procesy ustalaja sekwencje dziatan i know-how, ktore sa niezbedne, aby uzyskac
te rezultaty,

— wiedza otym wszystkim ma charakter unikatowy w tym sensie, ze dotyczy

,»tego 1 tylko tego” kontekstu, w ktorym jest usytuowany system.

Te trzy perspektywy i warunek uwzglednienia ich kontekstu sa podstawa holi-
stycznej metodologii systemowej. U jej podstaw lezy dotychczasowy dorobek nauk
o0 zarzadzaniu:
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— szkota klasyczna zajmowala si¢ przede wszystkim struktura, postugujac si¢
glownie metodami analitycznymi,

— szkota neoklasyczna koncentrowata si¢ gtdwnie na funkcjach;

— pbzniejsze teorie, majace charakter bardziej catosciowy (np. TQM, zintegrowa-
ne systemy kontroli), byly zalgzkiem podejs$cia procesowego.

Opisane powyzej trzy wymiary systemu (struktura, funkcje, procesy) mozna tez
przedstawi¢ na gruncie teorii. Klasyczne badania naukowe rzeczywistosci zaktada-
ty, ze dana struktura generuje jedna i tylko jedng funkcje. Aby poznac i zrozumie¢
system, musimy zatem zbada¢ jego struktur¢. Rdzne pdzniejsze badania (w tym
gtownie Ackoffa) dowiodty, ze dana struktura moze generowac¢ w tym samym czasie
1w tym samym otoczeniu wigcej niz jedng funkcje, a rézne struktury moga genero-
wac jedng funkcje.

Te zatozenia znajdujg potwierdzenie w otaczajacej nas rzeczywistosci. Na przy-
ktad jedna struktura systemu ,.edukacja” wytwarza szereg funkcji edukacyjnych
(poczawszy od elementarnego ksztatcenia po ksztalcenie na wyzszych poziomach),
anp. funkcje przemieszczania rzeczy (rozumianych w sensie prakseologicznym)
w przestrzeni realizuja rozne struktury za pomocg réznych srodkow transportu.
Pokazuja te przyktady, ze klasyczna metoda badan (analiza) jest niewystarczajaca
do opisu interesujacych nas zjawisk. Otoz otaczajaca nas rzeczywisto$¢ opisuje nie
tylko wytwarzanie réznych funkcji przez t¢ samg strukturg, w tym samym czasie
i miejscu. Moze by¢ odwrotnie.

Ten sam problem Singer (1959) opisatl na przykladzie systemowego podej-
scia do zdefiniowania producenta i produktu. Producent jest niezbedny do po-
wstania produktu. Do zrozumienia roli producenta i produktu potrzebna jest
o wiele wieksza wiedza. Problem polega na tym, ze okre$long rolg odgrywa oto-
czenie bedace de facto wspdtproducentem wyniku. Czyli ze jesli szereg rezultatow
jest wytworzonych w tym samym czasie przez dang strukture, to do zrozumienia
tego faktu staje si¢ konieczna nie tylko wiedza o procesach, lecz rownie niezbgd-
na staje si¢ wiedza o otoczeniu, strukturze i funkcjach. Struktura, funkcje i procesy
wraz z ich otoczeniem ksztaltujg zbior niezaleznych, wzajemnie si¢ wykluczajacych
i selektywnie wystarczajgcych zmiennych umozliwiajacych badanie interesujgcego
nas systemu. Zbiér zmiennych niezaleznych cechuje si¢ cyrkulowaniem wystepuja-
cych miedzy nimi relacji. Kazda relacja wspoitworzy inng i jest przez kazda z nich
wspottworzona. Poniewaz zadna nie moze istnie¢ bez pozostatych, niewazna jest
ich kolejnos$¢. Wszystkie muszg istnie¢ w tym samym czasie. Myslenie holistycz-
ne wymaga widzenia i rozumienia kazdej zmiennej w relacji z innymi w calym ich
zbiorze w tym samym czasie. Dlatego w procesie badawczym niezbedne jest po-
stepowanie iteracyjne. Iteracyjne podejscie do badania struktury, funkcji i procesu,
uwzgledniajace ich kontekst, moze umozliwi¢ sprawdzenie zatozen i cech kazdego
elementu badania, a nast¢gpnie w ich wzajemnych relacjach. Kolejne iteracje moga
ustala¢ stusznos$¢ zalozen, a nastepnie rozwigzywac problem ich kompatybilnosci,
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sprzecznosci lub konfliktow. Postgpowanie iteracyjne umozliwia stworzenie projek-
tow cechujacych si¢ wewnetrzng integracja (rys. 2)

Kontekst > itd.
2° iteracji
Kontekst
1° iteracji
Proces  Proces Funkcja Funkcja
Struktura
Struktura

Rys. 2. Iteracyjny proces poznania i zrozumienia ztozonosci systemu (dwa pierwsze stopnie)

3. Drugie zalozenie metodologii: myslenie operacyjne
— dynamika systemow wielokrotnych sprze¢zen zwrotnych

Ztozono$¢ jest pojeciem wzglednym. Zalezy od liczby i charakteru interakcji wyste-
pujacych pomiedzy zmiennymi. O ile otwarte systemy cechujace si¢ liniowymi
sprzezeniami zmiennych odznaczaja si¢ pewna prostota (sa tatwe do identyfikacji
i badania), o tyle systemy zamknigte posiadajace sprzezenia, cechujace si¢ opoznie-
niami czasu reakcji, charakteryzuja si¢ wigksza ztozonos$cia.

Systemy otwarte i zamknigte. Systemy wielokrotnych sprzezen zwrotnych, kto-
rymi nalezy zarzadzaé, tworzg trudne do pokonania przeszkody. Zgodnie z teorig
chaosu cechujg si¢ one chaotycznymi zachowaniami. Te zachowania nie sg jakim$
odstepstwem od zasad. Jest to zjawisko powszechnie wystepujace w Swiecie wspot-
czesnych organizacji. Istniejgce w nich interakcje pomigedzy zmiennymi powigzany-
mi petlami nieliniowych sprzgzen zwrotnych sa zrodtem generujacym chaos i zto-
zonos$¢. Zrozumienie tej dynamiki jest warunkiem radzenia sobie ze ztozonoscia,
wspotzalezno$cig i z zachowaniami, ktore sg przeciwienstwem oczekiwanych. Za-
uwazmy, ze nasze myslenie wynika w znacznym stopniu z poczynionych zalozen
i cechuje sie liniowoscia. Dlatego stajemy si¢ bezradni w obliczu zachowan charak-
teryzujacych si¢ wzajemng zaleznoscig i systemow o zamknietych petlach sprzgzen
zwrotnych [Sterman 2000]. Richmond, tworca modelu i-think, twierdzi, ze sposob
naszego myslenia jest anachroniczny [Richmond 2001]. Jego zdaniem, myslenie
to konstruowanie modelu mentalnego i symulacja dokonywana w pewnej kolejno-
$ci, zaleznej od ustalonych zatozen i decyzji.
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Sposobem pozwalajacym radzi¢ sobie z opisanymi powyzej trudno$ciami jest
myslenie operacyjne w tworzeniu, symulowaniu modelu mentalnego. Postugiwa-
nie si¢ metodami matematycznymi do radzenia sobie ze ztozono$cia zjawisk nie
daje, zdaniem Richmonda, dobrych wynikéw. Dlatego nalezy stosowac¢ kombinacje
myslenia operacyjnego z forma programowania matematycznego (i-think softwa-
re, STELLA sofiware), by sprosta¢ rosnacej ztozono$ci wielokrotnych systemow
nieliniowych. Kazdy system spontanicznie wytwarza i ugruntowywuje konkretne
wzorce zachowan. Ich ,,odkrywanie” i zrozumienie mozliwe jest dzigki mysleniu
operacyjnemu. W ten sposob rozpoznaje si¢ tzw. second order machine (atraktor
w dzialaniu), ktory zamyka system w jego istniejacych wzorcach. W tym kontek-
$cie rozpoznanie rytmu lub iteracyjnych cykli systemow zamknigtych sprzezen jest
pierwszym krokiem na drodze prowadzacej do zrozumienia dynamiki zmian i po-
wstawania systemow cechujacych si¢ zorganizowana ztozonoscia. W ogdlnej teorii
systemow atraktor to obszar lub punkt, do ktorego system zmierza i wokot ktorego
pozostaje w dowolnie duzym przedziale czasu. Prostym przyktadem atraktora jest
punkt odpowiadajacy potozeniu spoczynkowemu wahadta znajdujacy sie w pewne;j
przestrzeni fazowej. Przez myslenie na poziomie operacyjnym mozemy rozpoznac
,.dziatanie atraktora”, ktory ,,zamyka system” w jego dotychczasowych wzorcach.

4. Trzecie zalozenie metodologii: samoorganizowanie
— zasada prowadzaca do z gory okreslonego porzadku

Myslenie o jakim$ zjawisku opiera si¢ na modelu mentalnym umozliwiajacym wy-
obrazenie go sobie. Model mentalny jest tez pomocny przy generowaniu zbioru ini-
cjalnych zatozen dotyczacych tego zjawiska. W systemach spoteczno-kulturowych
krytyczne znaczenie maja kody kulturowe. Odgrywaja one wazng role w procesach
uczenia, powstawania zmian iich dynamice. Podstawowe znaczenie maja tu wy-
obrazenia wspolne.

Zdolno$¢ do wyobrazenia sobie czego$ 1 mys$lenie abstrakcyjne sg najbardziej
charakterystycznymi cechami istoty ludzkiej. Cztowiek posiada zdolnos¢ do wy-
obrazania sobie rzeczy, ktorych nigdy nie widzial, a wiec do ksztaltowania swojej
wyobrazni, wyciggania wnioskow, tworzenia na tej podstawie modelu mentalnego.

Procesy te przebiegaja w systemach spotecznych, co oznacza, ze nie sg wy-
izolowane. Znaczne cze$ci modeli mentalnych ludzi sg podobne do siebie, jesli ci
zyja we wspolnej rzeczywistosci. Pozostale czgéci sg zwigzane indywidualnie z po-
szczegblnymi ludzmi. To, co wspdlne, tworzy kulturg. Ona ksztaltuje wiezi miedzy
cztonkami systemow spotecznych, wchtaniajac doswiadczenia, przekonania, pogla-
dy i ideaty. Kultura jest produktem i refleksja nad ludzka historig i manifestacjg toz-
samosci.

Prawdopodobnie najbardziej znaczaca funkcjag wspodlnej wyobrazni jest to,
ze stanowi ona swoistg klisz¢ (blueprint) wytwarzajacag pewien wstepny porzadek
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w systemie. Drugie prawo termodynamiki okresla uniwersum jako system zamknie-
ty, co sktania do eliminacji wszelkich roéznic. Tak wigc ultymatywnym stanem osta-
tecznym jest podobienstwo i losowos¢ (chaotyczna prostota). Dlatego coraz wigk-
sze znaczenie bedzie miata entropia b¢daca miarg losowosci podobienstwa. Jednak
systemy zyjace sg otwarte i ujemnoentropijne Charakteryzuja si¢ tym, ze ich czg-
sci sktadowe zmierzaja ku catosci cechujacej si¢ zorganizowaniem. Jak napisatem
wczesniej, systemy te charakteryzuja si¢ takze wyobraznig. Mogg i chcg wyobrazi¢
sobie, kim chca by¢. Dzigki temu zmierzaja do porzadku, a wiec zorganizowania,
wykorzystujac informacje i/lub intuicj¢ (blueprint). Ta informacja w systemach bio-
logicznych zawarta jest w DNA, a w systemach spotecznych w kulturze. Dzigki in-
formacji i kulturze systemy te moga ,,sobie wyobraza¢” oczekiwang przez nich przy-
sztos¢. Podwaliny kultury tworzy m.in. wspolne wyobrazenie jakiej$ spolecznosci.
Osiaga ona sukcesy w zaleznosci od tego, w jakim stopniu ta zdolno$¢ wyobrazania
sobie przysztosci jest podzielana przez dazacych do niej. Gdy nastepuje gwattowne
zburzenie wspolnych obrazdéw rzeczywistosci, pojawia si¢ niezadowolenie, frustra-
cja, strach. Uruchamiane sa mechanizmy obronne chronigce stare zasady organizu-
jace catos¢ (kody kulturowe).

W systemach ujemnie entropijnych zmiany nie sg przypadkowe. Sa wypadkowa
doswiadczen i tozsamosci tych systemow. Dlatego w tych systemach spontanicznie
powstaja zdolnosci do samokontroli zachowan. Dzigki nim istnieje zdolno$¢ do sa-
moregulowania powstajacych zmian w taki sposob, aby prowadzity one ku nowemu
zorganizowaniu systemu. Samokontrolowanie i samoregulowanie leza u podstaw
ewolucji systeméw spotecznych. Ujmujac to w sposob bardziej formalny, rola kul-
tury i procesow myslowych jest podobna do roli systemow operacyjnych w syste-
mach komputerowych. Bez nich komputer jest bezuzyteczny. Bez dynamiki kultury
system spoteczny jest martwy.

Zdolnos¢ do przezycia systemu ma dwa wymiary:

— poznawczy; tworzony przez jezyk, sposéb myslenia, wnioskowania;
— normatywny, tworzony przez wartosci, przekonania, kontrakt spoteczny.

Pierwszy wymiar to rezultat spotecznego charakteru systemu, drugi jest rezulta-
tem uczenia si¢. W roku 2002 Capra opublikowat ksiazke pt.: The Hidden Connec-
tions, ktora tylko pozornie nie ma nic wspolnego z przedstawianym tu wywodem.
Otéz m.in. zajmuje si¢ teorig Santiago autorstwa Maturany i Vareli. Teoria ta doty-
czy autopoesis, tj. autoreprodukcji uznajacej, ze czlowiek ma zdolno$¢ uczenia sig
i dzigki niemu zycie ludzkie jest procesem otwartym skierowanym ku przysztosci.
Charakterystykami reprodukcji sg: samoorganizacja, sprzezenie strukturalne (koor-
dynujace zachowania zyjacych organizmow) i zdolno$¢ do reprodukcji.

Ludzka $wiadomos¢ jest wpisana w zdolno$¢ porozumiewania si¢ ludzi i kon-
tekst spoteczny. Polaczenie wzgledu fizycznego (ludzka struktura fizyczna) z wzgle-
dem filozoficznym i teologicznym (duch) prowadzi do konkluzji, ze duch jest wia-
$ciwym procesem zycia, a ciato struktura fizyczna. Dlatego, wracajac do naszego
toku wywodow dotyczacych organizowania dziatan systemow, organizowanie dzia-
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tan jest rezultatem proceséw mentalnych, a interakcje systeméw zywych z ich oto-
czeniem sg interakcjami poznawczymi.

Samoorganizowanie, celowos¢ (teleologizm), systemy spoleczno-kulturowe,
cechowac si¢ muszg ewolucyjnoscig. Nie moga pasywnie adaptowac si¢ do otocze-
nia, lecz wraz z nim ewoluowac. Kultura powinna by¢ zdolna do dostosowania si¢
do wylaniajacej si¢ nowej rzeczywistosci. Aktywna adaptacja jest procesem inter-
aktywnym polegajacym na uczeniu si¢, ktore musi mie¢ swobode w podwazaniu
uswieconych zatozen. Wymagana jest wigc wolno$¢, umozliwiajaca kwestionowa-
nie kulturowych zatozen, ktore traktowane sa niekiedy jako nieckwestionowane swie-
tosci (np. ideologie). Rownoczesnie jednak pozornie stabilny porzadek moze by¢
zburzony w wyniku drobnych, niewidocznych zmian (efekt Lorenza). Male zmiany
takze mogg uruchamia¢ w systemie mechanizmy obronne. Jednak gdy zmiany te nie
ulegng zatrzymaniu, mogg wywota¢ bardzo donioste skutki. Male grupy ludzi silnie
wigzace ze sobg cztonkow, dziatajace w, bedacych w stagnacji, systemach spotecz-
nych, moga powodowac¢ silne zmiany w ich strukturze.
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