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Doskonalenie zarządzania projektami, metodyka myślenia sie-
ciowego, czynniki sukcesu w zarządzaniu inicjatywą klastrową 
oraz uwarunkowania i wdrożenie innowacyjności w organiza-
cji są tematem kolejnego numeru czasopisma „Management 
Forum”. Proponowane artykuły prezentują nie tylko aspekty 
teoretyczne i rozważania modelowe, ale również badania em-
piryczne – ilościowe i jakościowe.

W niniejszym numerze omówiono m.in. koncepcję wykorzysta-
nia metody oceny stopnia dojrzałości w zarządzaniu projektami 
w celu ich doskonalenia w takich obszarach, jak metody i narzę-
dzia, zasoby ludzkie, środowisko projektowe oraz obszar zarzą-
dzania wiedzą w projekcie. Badania zostały przeprowadzone 
w 256 przedsiębiorstwach krajowych i zagranicznych. 

Celem kolejnego opracowania jest ukazanie możliwości mode-
lowania sytuacji problemowej za pomocą metodyki myślenia 
sieciowego. Przedstawiona metoda, na podstawie przykładów, 
umożliwia zrozumienie, jak funkcjonują systemy komplekso-
we. Pokazano także korzyści wynikające z modelowania siecio-
wego dla pobudzania innowacyjności. 

Zdolność do kreowania i tworzenia innowacji w organizacji 
jest tematem następnego artykułu. Zwrócono w nim uwagę na 
wymiar uwarunkowań społeczno-kulturowych, które umożli-
wiają tworzenie innowacji, a ta jest produktem ludzkiej wy-

obraźni i umysłu. Rozważania dotyczące czynników determi-
nujących przewagę konkurencyjną w gospodarce sieciowej 
mają charakter teoretyczny. Celem artykułu jest wskazanie 
elementów wpływających na sukces procesu identyfikacji, 
a następnie wdrożenia nowych produktów na podstawie zi-
dentyfikowanych determinant, takich jak: innowacyjność, rela-
cje, współpraca i wiedza. Autorzy wskazują, iż nie każda inno-
wacja jest źródłem wartości, oraz podają definicję tzw. 
innowacji wartościowej. 

Ostatni artykuł na podstawie studium przypadku opisuje po-
tencjalne czynniki sukcesu w inicjatywie klastrowej Interizon 
z uwzględnieniem czterech obszarów funkcjonowania inicjaty-
wy: formalizacji i wewnętrznej organizacji, działań podejmo-
wanych w ramach inicjatywy, strategii rozwoju oraz komunika-
cji i promocji. Przeanalizowane zostały również najważniejsze 
efekty wynikające z członkostwa w powyższej inicjatywie.

Mam nadzieję, że różnorodność podjętej tematyki będzie sta-
nowiła wartość dodaną czasopisma, a każdy z czytelników 
znajdzie intersujące dla siebie zagadnienia. 

W imieniu redakcji „Management Forum” życzę Państwu war-
tościowej lektury.

Joanna Kacała

Wstęp
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Rola metodyki myślenia sieciowego 
w rozwiązywaniu kompleksowych problemów

The role of network thinking in solving complex problems
Anna Piekarczyk
Uniwersytet Ekonomiczny w Poznaniu, e-mail: anna.piekarczyk@ue.poznan.pl 

Streszczenie

Modelowanie sieciowe pozwala w pełni wykorzystać potencjał ludzi kreatywnych. Umożliwia holistyczne spojrzenie, szerokie widze-
nie i badanie świata, odkrywanie nowych relacji, co zmusza do myślenia całościowego. Celem artykułu jest ukazanie możliwości mode-
lowania sytuacji problemowej za pomocą metodyki myślenia sieciowego do rozwiązywania kompleksowych problemów, w tym do 
wspierania twórczości i kreatywności w organizacjach. W artykule przedstawiono metodę umożliwiającą zrozumienie, jak funkcjonują 
systemy kompleksowe, oraz przykłady jej zastosowania. Ujęto także korzyści wynikające z modelowania sieciowego dla pobudzania 
innowacyjności oraz uwarunkowania prognozowania zjawisk kompleksowych. 
Słowa kluczowe: modelowanie sieciowe, metodyka myślenia sieciowego, pobudzanie innowacyjności, funkcjonowanie systemów kompleksowych.

Abstract

Network modelling enables the best possible use of creative individuals’ potential. It provides holistic and broader view, better 
opportunities to research the world and discover its hidden relations, which encourages the implementation of network thinking. The 
aim of the article is to draw attention to the possibilities of modelling a problematic situation using the methodology of network 
thinking to solve complex problems including creativity boost within organizations. The article demonstrates the method that permits 
better understanding of operation of comprehensive systems and provides examples of its application. It also mentions benefits of 
network modelling for stimulating innovativeness and conditionality of comprehensive phenomena forcasts. 
Keywords: network modelling, methodology of network thinking, innovativeness stimulation, functioning of comprehensive systems.



Management Forum, 2016, vol. 4, no. 2

11Rola metodyki myślenia sieciowego w rozwiązywaniu kompleksowych problemów

Wstęp
Nie ma już prawie obszarów, w których ludzie nie uzależniali-
by swoich decyzji od oceny rozwoju gospodarki, środowiska, 
społeczeństwa. Warto jednak zastanowić się, w jaki sposób 
rozwój ten jest oceniany i szacowany. Czy tworząc prognozy, 
ludzie polegają na intuicji, czy można stać się ekspertem na 
podstawie znajomości przeszłości, a może w prognozowaniu 
przyszłości pomagają modele opracowywane za pomocą pro-
gramów komputerowych?

Odpowiadając na powyższe pytania, trzeba zdawać sobie spra-
wę, że wszystkie wyzwania we współczesnym świecie, takie 
jak kryzysy gospodarcze, reformy polityczne czy zmiany kli-
matu, charakteryzują się tzw. dynamiczną kompleksowością. 
Oznacza to, że rozwój cywilizacji, w tym codzienne życie po-
szczególnych ludzi, determinują miliardy kompleksowych 
i wzajemnie ze sobą powiązanych systemów. Są to systemy 
dynamiczne, które najczęściej dzięki niewidzialnym procesom 
zmieniają się, zmieniając jednocześnie otoczenie [Piekarczyk 
2014]. 

Powyższe rozważania mogą prowadzić do następujących re-
fleksji: jak zatem zrozumieć tę dynamiczną kompleksowość, 
jak rozwiązywać sploty uwikłań i sprzężeń zwrotnych, jak 
wspierać twórczość i innowacyjność w organizacjach oraz ja-
kie wprowadzać do nich zmiany i jak na nie reagować. Z pew-
nością w takich sytuacjach nie wystarcza prosta analiza przy-
czynowo-skutkowa, w której rozpatruje się jedynie wydzielone 
części sytuacji problemowej, czyli wyizolowane części całości 
[Piekarczyk, Zimniewicz 2010]. Ograniczenie się tylko do pro-
stych związków i myślenie z wykorzystaniem formuły przyczy-
nowo-skutkowej „jeżeli – to”, okazuje się szczególnie zawodne 
w dłuższej perspektywie.

Próbując udzielić odpowiedzi na pytanie, jak radzić sobie 
z kompleksowymi sytuacjami problemowymi oraz jak w tym 
kontekście wspierać innowacyjność i kreatywność w organiza-
cji, można stwierdzić, że warto skorzystać z podejścia systemo-
wego, a w szczególności z metodyki myślenia sieciowego. Pod-
stawowym paradygmatem wykorzystywanym w tym podejściu 
jest bowiem szerokie, całościowe widzenie i badanie świata, 
a takie przedstawienie sytuacji problemowej umożliwia lepsze 
poznanie i zrozumienie całości, jej części oraz zwrócenie uwagi 
na procesy zmian i uczenia się w organizacji.

Celem artykułu jest przedstawienie możliwości, jakie daje mo-
delowanie sytuacji problemowej za pomocą metodyki myśle-
nia sieciowego do rozwiązywania kompleksowych problemów, 
w tym do wspierania twórczości i kreatywności w organiza-
cjach. W artykule zostanie przedstawiona metoda umożliwia-
jąca zrozumienie funkcjonowania systemów kompleksowych 
oraz przykłady jej zastosowania.

1.	 Przeczucie	a	wiedza	ekspertów
Metody, za pomocą których ludzie oceniają i szacują rozwój da-
nej sytuacji problemowej, odznaczają się zarówno funkcjonal-
nością, jak i tym, że mogą być zawodne. 

Można znaleźć wiele przykładów potwierdzających skutecz-
ność działań podjętych na podstawie intuicji lub w wyniku zga-

dywania. Grę giełdową wygrywają też laicy, którzy podejmując 
decyzję, częściowo zgadywali lub całkowicie zawierzyli losowi, 
„rzucając kostką”. Podążyli oni za przeczuciem, czyli tzw. inteli-
gencją intuicyjną. Jest to umiejętność rozważenia na poziomie 
nieświadomym dużej ilości informacji, które zazwyczaj są roz-
proszone i niejasne, i dokonanie (zazwyczaj) na tej podstawie 
właściwego wyboru. Według definicji słownikowej intuicja to 
zdolność dotarcia do wiedzy, natychmiastowy wgląd bez 
udziału obserwacji i rozumu [Szymczak (red.) 2002]. Dzięki 
odkryciom psychologii kognitywnej odsłaniają się kolejne ob-
szary tego nieświadomego myślenia. W większym stopniu, niż 
przez dziesięciolecia sądziła nauka, myślenie rozgrywa się nie 
na scenie, ale w ukryciu [Podgórska 2006]. Myślenie, pamięć 
i postawy funkcjonują na dwóch poziomach – świadomym i ce-
lowym oraz nieświadomym i automatycznym. Współcześni ba-
dacze nazywają to podwójnym przetwarzaniem informacji. 
„Wiemy więcej, niż zdajemy sobie sprawę” – pisze David G.  
Myers w książce Intuicja. Jej siła i słabość [Myers 2014]. We-
dług współczesnej psychologii wręcz większa część codzienne-
go myślenia, odczuwania i działania odbywa się bez udziału 
świadomości. Przeczucie jest tylko wtedy lepsze od zgadywa-
nia lub losowania, jeżeli można dostrzec decydujące informa-
cje, a jednocześnie w przeszłości świadomie „przepracowano” 
podobną sytuację. Może się wtedy pojawić właśnie przeczucie, 
że obecna sytuacja będzie miała również nieliniowy przebieg.

Wiedza ekspertów sprawdza się natomiast najlepiej wtedy, 
gdy dana sytuacja powtarza się. A więc ekspert ma rację wtedy, 
gdy obecna sytuacja rozwija się porównywalnie do sytuacji 
z przeszłości. Wiedzę ekspertów można też przedstawić za po-
mocą modeli komputerowych. Modele te okazują się zazwyczaj 
wtedy właściwe, gdy dobrze odzwierciedlają rzeczywistość, 
a to oznacza najczęściej, że ujęto w nich i dobrze oszacowano 
kluczowe czynniki. Są one jednak tworzone przez specjalistów 
i to oni najczęściej są jedynymi, którzy je wykorzystują i rozu-
mieją. Modele komputerowe funkcjonują w mniejszej lub 
większej skali. Są przygotowywane dla przedsiębiorstw, ban-
ków, uniwersytetów. Przykładowo Instytut Meteorologii i Go-
spodarki Wodnej tworzy za pomocą modeli komputerowych 
prognozy meteorologiczne i hydrologiczne. Również raport 
Klubu Rzymskiego analizujący przyszłość ludzkości wobec 
wzrostu liczby mieszkańców oraz wyczerpujących się zaso-
bów naturalnych został stworzony na podstawie modelu mate-
matycznego o nazwie „World 3” [Meadows i in. 1973].

Nie ma niestety modelu, który dokładnie prognozowałby roz-
wój kompleksowych sytuacji problemowych. Lecz już sama 
istota sytuacji kompleksowej oznacza, że można ją ująć i przed-
stawić jedynie w przybliżeniu. Nie sposób dokładnie obliczyć, 
jak taka sytuacja będzie się rozwijać w przyszłości.

2.	 Prognozowanie	zjawisk	kompleksowych
Kształtowanie się pogody, sytuacji na giełdzie, trendów spo-
łecznych jest zjawiskiem kompleksowym. Można stwierdzić, 
że wszystko, co jest związane z działalnością człowieka, ma 
kompleksowy charakter. Nasunąć się może pytanie: cóż w ta-
kim razie można prognozować? Rozwój sytuacji na giełdzie, 
wzrost lub spadek akcji można trafnie przewidywać dopóty, 
dopóki sytuacja rozwija się zgodnie z obowiązującym trendem. 
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Jednak precyzyjna prognoza dotycząca zmian trendów może 
powstać albo w wyniku trafnego zgadywania, albo przy wyko-
rzystaniu tzw. inteligencji intuicyjnej (przeczucia) lub dzięki 
zastosowaniu modelu, który zawierałby odpowiednie, kluczo-
we czynniki.

Modele przygotowywane na podstawie programów funkcjo-
nują tylko dzięki precyzyjnemu matematycznemu opisowi 
wzajemnych powiązań. Jednak K. Neumann przewiduje, że już 
wkrótce zmieni się podejście do oceny takich modeli. Twórcy 
modeli nie będą już krytykowani za złe obliczenia lub za od-
zwierciedlenie w nich jedynie przypuszczeń lub przeczuć, 
a także za ujęcie trudno mierzalnych powiązań lub takich, któ-
rych w ogóle nie można zweryfikować. Tego typu modele będą 
rozumiane jako odzwierciedlenie przypuszczeń dotyczących 
możliwego wpływu i ewentualnych skutków. Poza tym założe-
nia i przypuszczenia wykorzystywane w modelu będą zmie-
niane, a pod rozwagę będzie brany najbardziej prawdopodob-
ny rezultat [Neumann 2012]. 

Interesującą alternatywą do obecnie stosowanych pracochłon-
nych modeli matematycznych są tzw. modele jakościowe. 
W modelach tych zostają odzwierciedlone przypuszczenia do-
tyczące rozwoju sytuacji problemowej. Wizualizacja sytuacji 
za pomocą modelu jakościowego pozwala na rozważenie moż-
liwości wpływu na tę sytuację. Przykładowo za pomocą mode-
lu jakościowego można przedstawić wpływ zmian demogra-
ficznych i globalizacji na rozwój poszczególnych regionów na 
świecie. Przy użyciu programu komputerowego odwzorowuje 
się wzajemne oddziaływania pomiędzy poszczególnymi czyn-

nikami ujętymi w modelu. Każdorazowo wpływ jednego czyn-
nika na drugi jest określany w przybliżeniu. Rozróżnia się od-
działywania słabe, średnie i silne. Intensywność oddziaływań 
pomiędzy czynnikami można też wyrazić procentowo. Z two-
rzonej w ten sposób sieci powiązań wyłania się całościowy ob-
raz sytuacji, w którym uwzględnia się łańcuchy oddziaływań 
pomiędzy elementami oraz pętle, czyli powiązania przyczyno-
wo-skutkowe przyjmujące kształt koła. Powiązane ze sobą 
czynniki tworzące pętle, nazywaną sprzężeniem zwrotnym, 
wpływają wzmacniająco lub równoważąco na sytuację proble-
mową (system). Jeżeli dany czynnik powiązany jest z innymi 
przez sprzężenie zwrotne, oznacza to, że wpływ wywierany 
przez określony czynnik „odbije się” także na nim samym [Pie-
karczyk, Zimniewicz 2010].

Jak podkreślają między innymi J. O’Connor oraz I. McDermott, 
zjawiska występujące we współczesnym świecie charaktery-
zują się sprzężeniami zwrotnymi, w wyniku których między 
elementami następuje pozytywne lub negatywne wzmocnie-
nie [O’Connor, McDermott 1998]. Takie wzmocnienie występu-
je też w przypadku tworzenia się tzw. bańki cenowej na gieł-
dzie. Pojawianie się faz boomu i krachu związane jest ze 
znanym w teorii systemów mechanizmem dodatniego sprzę-
żenie zwrotnego (tzw. efektem kuli śnieżnej), który w przeci-
wieństwie do ujemnego sprzężenia zwrotnego, stabilizującego 
wartość na pewnym poziomie (czyli utrzymującego stabilny 
stan równowagi), powoduje gwałtowny wzrost lub spadek tej 
wartości. Na giełdzie papierów wartościowych tworzenie się 
i pęknięcie „bańki spekulacyjnej” wynika więc z gwałtownego 

Rysunek 1. Mechanizm tworzenia się i pęknięcia bańki cenowej na giełdzie papierów wartościowych

Źródło: opracowanie własne na podstawie [Neumann 2012b].
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i ciągłego wzrostu cen aktywów. Wzrost ten kreuje oczekiwa-
nia dalszego ich wzrostu, przyciągając tym samym nowych in-
westorów zainteresowanych zyskami kapitałowymi [Kindle-
berger 1999]. Jest to więc samonapędzający się mechanizm, 
gdyż wzrost popytu na akcje powoduje dalszy wzrost ich cen, 
a to przyciąga więcej inwestorów oczekujących na szybki zysk. 
Mechanizm tworzenia się „bańki cenowej” można przedstawić 
też za pomocą modelu jakościowego – (rys. 1).

Na rysunku 1 widać wyraźnie, że dodatnie sprzężenia zwrotne 
powodują wzrost lub kurczenie się systemu. Na giełdzie papie-
rów wartościowych w wyniku wzrostu liczby transakcji rosną 
oczekiwania inwestorów dotyczące wzrostu wartości akcji – 
następuje więc pęcznienie, nadmuchiwanie „bańki”. Stabiliza-
cję systemu powodują natomiast ujemne sprzężenia zwrotne.

Pozytywne i negatywne wzmocnienia można także zaobser-
wować na przykładzie uproszczonego modelu obrazującego 
wpływ zmian demograficznych i globalizacji na rozwój Europy. 
Liczba powiązań występująca w tym modelu może przekra-
czać możliwości tzw. inteligencji intuicyjnej. Ze wzajemnego 
oddziaływania pomiędzy czynnikami wyłania się całościowy 
obraz sytuacji. W sieci na rys. 2 przedstawiono zarys zależno-
ści między czynnikami makro- i mikroekonomicznymi wystę-
pującymi na świecie. 

Analizując podstawowe zależności i oddziaływania, na rys. 2 
można zauważyć, że na losy Europy w krótkim okresie praw-
dopodobnie najsilniej wpłynie światowe zużycie surowców 
naturalnych oraz rozwój Chin i Indii. Oba czynniki będą wywie-
rać zarówno pozytywny, jak i negatywny wpływ, przez co ich 

relatywne oddziaływanie będzie niewielkie (zrównoważy się). 
Natomiast zmiany demograficzne, a w szczególności starzenie 
się społeczeństwa, a także tworzenie się rynków wewnętrz-
nych w krajach rozwijających się to istotne czynniki bezpo-
średnio i intensywnie wpływające na sytuację w Europie. 
A więc słabnący zasób kapitału ludzkiego w wyniku starzenia 
się zasobów pracy w Europie oraz próby rozwiązywania tego 
problemu przez zatrudnianie imigrantów będą prawdopodob-
nie kluczowe w długim okresie dla Europy.

3.	 Korzyści	zastosowania	metodyki	sieciowej
W tym momencie pojawić się może wątpliwość czy nie można 
byłoby dojść do tego samego przekonania, po prostu zgadując 
lub opierając się na intuicji albo korzystając z wiedzy eksper-
tów. Możliwe, że tak. Jednak istotną zaletą przeprowadzania 
analizy sieciowej i tworzenia modeli jakościowych jest doko-
nywanie szybkich zmian założeń. Wizualizacja powiązań za 
pomocą modelu usprawnia także wzajemną komunikację i uła-
twia pracę w interdyscyplinarnym zespole. Pozwala to stwo-
rzyć wspólne zrozumienie na temat tego, jak funkcjonuje sys-
tem (sytuacja problemowa) i co jest istotne dla jego rozwoju. 
Ułatwia to także podjęcie decyzji, jakie cele należy przede 
wszystkim wspierać, a także wskazuje, jak komunikować naj-
istotniejsze powiązania i decyzje interesariuszom.

Zastosowanie metodyki sieciowej pozwala także rozpoznać 
zmiany czynników tak, aby jak najwcześniej wkroczyć z działa-
niami korygującymi. Do modelu sytuacji problemowej można 
także włączać dowolną liczbę dodatkowych czynników i anali-
zować je nie w izolacji, ale w powiązaniu z innymi czynnikami 

Rysunek 2. Zarys zależności między czynnikami makro- i mikroekonomicznymi. Wpływ zmian demograficznych i globalizacji na rozwój Europy

Źródło: opracowanie własne na podstawie [Neumann 2012b].
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[Honegger 2008]. Taki obraz sytuacji pozwala odzwierciedlić 
podstawowe powiązania, ich intensywność, sprzężenia zwrot-
ne i opóźnienia w systemie [Vester 2008]. Do analizy można 
włączyć różne punkty widzenia, a każdy może przedstawić 
swoje stanowisko i udowadniać, że w szczególnych przypad-
kach sytuacja wygląda inaczej. Taka komunikacja sprzyja twór-
czości i innowacyjności, gdyż różne poglądy na sytuację pro-
blemową mogą być dyskutowane i porównywane.

A więc ukazanie sytuacji za pomocą modelu sieciowego pozwala 
na szersze ujęcie problemu i powiązanie go z różnorodnymi 
uwarunkowaniami wewnętrznymi i zewnętrznymi. Istotne jest 
także uwzględnienie długich łańcuchów przyczynowo-skutko-
wych przyjmujących kształt koła. Można w ten sposób dostrzec 
mechanizmy wzmacniające i stabilizujące w systemie, które 
w istotny sposób na niego wpływają. Wizualizacja sytuacji pro-
blemowej może też stanowić podstawę do dyskusji, na przykład 
na temat dróg wyjścia z kryzysu, w której powinni uczestniczyć 
przedstawiciele różnych dyscyplin naukowych, menedżerowie, 
samorządowcy oraz przedstawiciele sfer rządowych.

Myślenie sieciowe wychodzi więc naprzeciw zwiększającej się 
kompleksowości, uwzględnia bowiem wiele czynników i zwra-
ca uwagę na wzajemne powiązania i oddziaływania [Gomez, 
Probst 1995]. Metodyka myślenia sieciowego ma rodowód sys-
temowy. Jej autorzy posługują się pojęciami i ustaleniami teorii 
systemów, w której podstawowym paradygmatem jest szero-
kie, całościowe widzenie i badanie świata [Piekarczyk, Zimnie-
wicz 2010]. Jej centralnym punktem jest przedstawienie wza-
jemnych oddziaływań pomiędzy czynnikami w postaci sieci 
powiązań. Taka wizualizacja umożliwia przyglądanie się tym 
powiązaniom, poddawanie ich analizie oraz przeprowadzenie 
symulacji ich przyszłego stanu.

Modele sieciowe przygotowywane za pomocą programów 
komputerowych pozwalają na wizualizację problemu, a to 
sprzyja jego zrozumieniu. Pomagają więc dostrzec kluczowe 
powiązania, sprzężenia zwrotne, a także oszacować nieliniowy 
rozwój sytuacji. Bez takiej wizualizacji analiza tylu czynników 
(we wzajemnych powiązaniach) wykracza poza możliwości 
i naturę ludzkiej intuicji. Dlatego stworzenie modelu, praca 
z nim, a przede wszystkim włączenie do analizy indywidual-
nych ocen, spostrzeżeń i przeczuć pozwala na jej lepsze wyko-
rzystanie. Poza tym spostrzeżenia zebrane w trakcie tworzenia 
modelu mogą być w przyszłości wykorzystane w innej sytuacji 
problemowej, często nawet nieświadomie. Pojawiające się 
wtedy przeczucie czy intuicja prowadzi do uzyskania oryginal-
nych i kreatywnych rozwiązań. K. Neumann nazywa to efektem 
Double-Lap-Learning (efektem podwójnej pętli uczenia się) 
[Neumann 2007]. 

Idąc o krok dalej, warto zauważyć, że w modelach sieciowych 
można przedstawić zarówno wiedzę ekspertów, jak i odzwier-
ciedlić przeczucia i intuicję. W przypadkach, w których nie dys-
ponuje się żadnymi danymi, można do modelu włączyć także 
domysły na temat rozwoju danej sytuacji, nawet jeżeli zostały 
zebrane w wyniku zgadywania. W modelu jakościowym można 
więc łączyć ze sobą dane o bardzo zróżnicowanej naturze.

Dodatkowo istotne jest to, by tego typu modele można było ła-
two sporządzać. Niestety dotychczas niewielu specjalistom 

z zakresu modelowania udało się stworzyć narzędzia, które 
byłyby zarówno zrozumiałe, jak i proste w obsłudze [Neumann 
2009]. A szkoda, bo warto, aby modelowanie stało się praktyką 
często stosowaną przez właściwych decydentów – menedże-
rów, polityków, pracowników naukowo-badawczych. Skompli-
kowane programy komputerowe, które wymagają zaawanso-
wanej wiedzy z dziedziny matematyki i statystyki, stanowią 
istotną barierę. K. Neumann zauważa, że nie bez powodu pro-
gramy komputerowe wspomagające modelowanie w ciągu 
ostatnich 50 lat były rzadko wykorzystywane. Były one z jed-
nej strony zbyt redukcjonistyczne, z drugiej natomiast zbyt 
skomplikowane, aby mogły zdobyć szerokie uznanie i popular-
ność. Również niewielu trenerów i doradców biznesowych zaj-
mowało się modelowaniem zawodowo [Neumann 2009a]. 

Mając na uwadze korzyści modelowania – w kontekście zarów-
no podejmowania decyzji, jak i rozwijania innowacyjności 
i kreatywności – w 2001 roku rozpoczęto realizację międzyna-
rodowego projektu badawczego pt. „Decision-Support”. Celem 
projektu było stworzenie ergonomicznego i przyjaznego w ob-
słudze programu komputerowego służącego do modelowania 
jakościowego i ilościowego. Istotne było to, aby decydenci 
i planiści mogli za pomocą tworzonych modeli sprawnie my-
śleć i działać.

Praca z modelami jakościowymi wpłynęła na ukształtowanie 
się w wielu organizacjach nowej kultury komunikacji. Pojawiła 
się też nowa jakość w planowaniu i decydowaniu. Jest to bar-
dzo istotne, gdyż w przyszłości, chcąc prognozować kursy akcji 
na giełdzie, sprzedaż produktów czy rozwój rynku, będzie 
trzeba uwzględniać i analizować coraz większą liczbę czynni-
ków [Vester 2008]. Według badań przeprowadzonych przez 
Boston Consulting Group myślenie sieciowe jest kluczową 
kompetencją przyszłości [BCG 2002]. Mając to na uwadze, 
szkoły w Niemczech (w Bawarii wszystkie gimnazja) włączyły 
metodykę myślenia sieciowego do swoich metod nauczania. 
Również wielu trenerów i doradców biznesowych rozszerza 
obecnie swoją ofertę o kształtowanie umiejętności dostrzega-
nia i analizowania współzależności pomiędzy czynnikami. 
Istotne jest również to, że w modelach sieciowych ludzie mogą 
także odzwierciedlać i analizować swoje własne decyzje.

Warto też zaznaczyć, że wizualizacja sytuacji problemowej 
i jej analiza za pomocą sieci powoduje, że zebrane informacje 
i wiedza ujęte we wzajemne zależności mogą generować 
nową wiedzę. 

Refleksje	końcowe
Dynamika procesów zachodzących obecnie w świecie powo-
duje, że współczesne organizacje powinny się wyróżniać wy-
sokim natężeniem innowacji i odpowiadać na potrzeby rynku 
nowymi produktami, technologiami i formami marketingowy-
mi. Każda innowacja jest inna i wymaga indywidualnego po-
dejścia oraz zaangażowania odpowiednich osób. Proces inno-
wacji jest efektem ich wzajemnej współpracy i interakcji. 
Dlatego kreatywność nie powinna być postrzegana jako dome-
na osób określonej kategorii czy branży, bowiem zachowania 
kreatywne mogą ujawnić się w dowolnym miejscu w życiu spo-
łecznym i gospodarczym [Szopiński 2013]. Wśród cech, które 
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15Rola metodyki myślenia sieciowego w rozwiązywaniu kompleksowych problemów

charakteryzują ludzi kreatywnych, Gildy Waisburd wymienia 
[Waisburd 1996]:

 • zdolność postrzegania całości (podejście systemowe),
 • elastyczność (wykraczanie poza rzeczy oczywiste),
 • płynność (tworzenie wielu pomysłów dotyczących dane-

go problemu),
 • szczegółowość (wnikanie w szczegóły zadania),
 • tolerancję niejasności (dobre radzenie w sytuacjach kon-

fliktowych),
 • dociekliwość (zainteresowanie wieloma dyscyplinami),
 • wyczulenie na interesy innych (rozumienie potrzeb in-

nych),
 • niezależność (także w myśleniu),
 • refleksyjność (myślą o rzeczach, jakie widzą i o jakich sły-

szą),
 • orientację na działanie (wychodzenie poza samo myślenie 

i pomysły),
 • wytrwałość (dążenie do celu),
 • poczucie humoru (nabranie dystansu do rzeczywistości). 
 • ciekawość,
 • umiejętność skupienia się i zaangażowania.

I właśnie modelowanie sieciowe pozwala w pełni wykorzystać 
potencjał ludzi kreatywnych, natomiast tym, którzy nie poka-
zali jeszcze swoich możliwości, daje ogromne szanse na otwar-
cie się, odkrycie i rozwój. Umożliwia holistyczne spojrzenie, 
szerokie widzenie i badanie świata, odkrywanie nowych rela-
cji, co zmusza do myślenia całościowego. Daje doskonałą oka-
zję do poznania różnych sytuacji problemowych, sposobów 
rozwiązywania ich i konfrontacji z własnym stanowiskiem. 
Modele sieciowe oferują także wsparcie w postaci narzędzi in-
formatycznych. Jest ono potrzebne szczególnie wtedy, gdy ma 
się do czynienia ze sprzężeniami zwrotnymi złożonymi z dużej 
liczby czynników lub gdy w systemie funkcjonuje wiele sprzę-
żeń zwrotnych równolegle. Aby wyobrazić sobie dynamikę po-
między czynnikami, potrzebna jest przynajmniej wizualizacja 
za pomocą sieci. Człowiek potrzebuje także wsparcia w usuwa-
niu uniwersalnych barier mentalnych przy rozwiązywaniu 
kompleksowych problemów. Z natury bowiem nie radzi sobie 
z kompleksowymi uwarunkowaniami. Badania wykazały, że 
ludzie są w stanie wyobrazić sobie maksymalnie cztery czynni-
ki, pomiędzy którymi występują wzajemne dynamiczne od-
działywania. A taka sytuacja ma miejsce w przypadku wszyst-
kich większych decyzji, przedsięwzięć, projektów. Wtedy bez 
sporządzenia modelu powiązań bardzo trudno zrozumieć ich 
istotę, przeanalizować siłę oddziaływań i stwierdzić, czy sytu-
acja rozwijać się będzie pozytywnie czy raczej „utknęła” w tzw. 
błędnym kole.

W obecnych czasach metodologia systemowa jest rozwijana 
i doskonalona, by mogli z niej skorzystać nie tylko specjaliści, 

ale także szerokie grono menedżerów, polityków i decydentów 
w każdym obszarze życia społeczno-gospodarczego.
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