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UWARUNKOWANIA METODOLOGICZNE
WE WSPÓŁCZESNYM ZARZĄDZANIU

Uwagi wstępne – metodologia systemowa1. 

Niniejsze opracowanie mieści się w nurcie rozważań poświęconych wykorzystaniu 
teorii i metodologii złożoności w naukach o zarządzaniu. Jeden z najważniejszych 
popularyzatorów teorii złożoności Gleick (1987) stwierdził, że największy wpływ 
na badania naukowe prowadzone w drugiej połowie XX w., obok fizyki kwantowej, 
miały relacyjność zjawisk i chaos. Spowodowały rewolucyjną transformację badań: 
od newtonowskiego spojrzenia na rzeczywistość do perspektywy wyznaczanej przez 
relacje współzależności, co prowadzi do holistycznego postrzegania świata. 
We współczesnych badaniach systemów organizacyjnych ugruntowuje się z kolei 
przekonanie, że o rozwoju tych systemów decydują ludzie, organizacje są przede 
wszystkim systemami społecznymi. Tym właśnie problemom poświęcony jest mój 
tekst.

Metodologia jest holistycznym metajęzykiem opisującym interakcje systemowe 
i systemowe projektowanie. Dzięki niej można zrozumieć chaos i złożoność, a tak-
że próbować radzić sobie z dylematem systemów społecznych polegającym na tym, 
że całości stają się coraz bardziej niezależne, a ich części powodują powstawanie 
sytuacji wymagających dokonywania wyborów i podejmowania działań coraz bar-
dziej współzależnych.

Trudności metodologiczne biorą się stąd, że postrzegamy rzeczywistość jako 
coraz bardziej złożoną i chaotyczną, ponieważ stosujemy do jej opisu nieodpowied-
nie metody. Postrzegana przez nas złożoność zjawisk i chaos będą tym mniejsze, 
im większe będzie ich zrozumienie. Metodologia systemowa powinna radzić so-
bie nie tylko z imperatywem współzależności i złożoności samoorganizujących się 
systemów, lecz także z teleologicznością zachowań systemów społecznych. Klu-
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czowe znaczenie dla ukształtowania się metodologii opisywanej tu miały prace 
Ackoffa [1981], Gharajedaghi [2006], Beera [1967; 1975], Bouldinga [1981] For-
restera [1973]. W ich rezultacie powstały założenia systemowej metodologii opartej 
na czterech zasadach:

myślenia holistycznego (interakcyjnego podejścia do struktur, funkcji i proce- –
sów);
myślenia operacyjnego (dynamiki systemów wielokrotnych sprzężeń zwrotnych,  –
chaosu i złożoności);
samoorganizowania, przebiegającego ku określonemu porządkowi (model spo- –
łeczno-kulturowy);
interaktywnego projektowania (redefi niowania przyszłości i odnajdywania spo- –
sobów jej kształtowania).
Metodologia ta ułatwia radzenie sobie z wyłaniającymi się wyzwaniami pozor-

nie złożonego i chaotycznego systemu społecznego (rys. 1).

Myślenie holistyczne  

Struktury, funkcje, 
procesy i kontekst 

Myślenie operacyjne
(chaos, złożoność

i dynamika sprzężeń zwrotnych)  
Samoorganizowanie

(model społeczno-kulturowy)  

Przewidywanie przyszłości
organizacji i wpływanie na nią  

Rys. 1. Podstawy metodologii systemowej

2. Pierwsze założenie metodologii: myślenie holistyczne

Postrzeganie całości w jej złożoności jest ważnym wyróżnikiem metodologii. Tu, 
już na początku naszych rozważań, natrafia się na trudność metodologiczną: 
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co to jest całość i jak ją wyróżnić? Na ogół twierdzi się, że poznając części jakiejś 
całości, poznaje się tę całość. Nie jest to prawda, gdyż poznawanie fragmentu jakiejś 
rzeczywistości, gdy nie znamy jej granic, uniemożliwia odpowiedź choćby na takie 
pytanie: jak „duży” jest jej fragment, czemu (komu) on służy, jaką pełni funkcję. 
Ponieważ granice poznania wciąż poszerzają się wraz z postępującym poznawa-
niem, przeto zasadne jest przyjęcie, że postrzeganie jakiejś subiektywnie widzianej 
całości jest pierwszym etapem poznania. Zdolność widzenia tej całości jest ważną 
cechą metodologii, szczególnie na poziomie operacyjnym. Taką zdolność w oma-
wianych tu systemach uzyskuje się poprzez sformułowanie właściwych założeń do-
tyczących natury tych systemów. Założenia te muszą mieć dwa wymiary. Pierwszy 
– tworzą inicjalne zasady postępowania umożliwiające sformułowanie założeń ro-
boczych (badawczych) dotyczących badanego obiektu. Drugi to system badań, któ-
ry ma charakter interaktywny/interakcyjny, co oznacza, że postępowanie badawcze 
powinno przebiegać według następującego cyklu:

tworzenie inicjalnych założeń,1) 
sprawdzanie i(lub) modyfi kacja tych założeń,2) 
rozszerzanie lub pogłębianie wyłaniającego się obrazu (wizji) całości, aż 3) 

do osiągnięcia satysfakcjonującego stanu.
Konieczne jest posługiwanie się trzema metodami badawczymi: myśleniem ana-

litycznym, syntetycznym oraz – badaniem zachowań.
Analiza jest „esencją” klasycznej nauki. Oparte na niej metodologie badań za-

kładają, że całość jest sumą części, co powoduje, że zrozumienie struktury całości 
jest warunkiem koniecznym i wystarczającym do jej zrozumienia. Synteza jest z ko-
lei głównym narzędziem podejścia funkcjonalistycznego – stara się odpowiedzieć 
na pytanie, jaką funkcję pełni całość w jej szerszym kontekście, tj. w kontekście 
większej całości, której jest częścią. Jeżeli całością jest system, synteza stara się 
określić, jak efekt jego działania wpływa na otoczenie, którego częścią jest system. 
Z kolei orientacja procesowa koncentruje się na behawioralnej stronie systemów. 
Po to, aby zrozumieć system, trzeba umieć dostrzec jego strukturę, funkcje, któ-
re pełni, i procesy jego zachowań. Dodatkowo, co jest szczególnie ważne, trzeba 
umieć i móc dokonać tego w tym samym czasie. Ponieważ każdy system jest częścią 
otoczenia, przeto struktura, funkcje i procesy wraz z ich kontekstem umożliwiają 
zdefiniowanie całości i/lub pozwalają na jej zrozumienie. Ujmując to dokładniej:

struktura określa elementy składowe całości i między nimi relacje, –
funkcje określają uzyskiwane rezultaty, –
procesy ustalają sekwencje działań i  – know-how, które są niezbędne, aby uzyskać 
te rezultaty,
wiedza o tym wszystkim ma charakter unikatowy w tym sensie, że dotyczy  –
„tego i tylko tego” kontekstu, w którym jest usytuowany system.
Te trzy perspektywy i warunek uwzględnienia ich kontekstu są podstawą holi-

stycznej metodologii systemowej. U jej podstaw leży dotychczasowy dorobek nauk 
o zarządzaniu:
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szkoła klasyczna zajmowała się przede wszystkim strukturą, posługując się  –
głównie metodami analitycznymi;
szkoła neoklasyczna koncentrowała się głównie na funkcjach; –
późniejsze teorie, mające charakter bardziej całościowy (np. TQM, zintegrowa- –
ne systemy kontroli), były zalążkiem podejścia procesowego.
Opisane powyżej trzy wymiary systemu (struktura, funkcje, procesy) można też 

przedstawić na gruncie teorii. Klasyczne badania naukowe rzeczywistości zakłada-
ły, że dana struktura generuje jedną i tylko jedną funkcję. Aby poznać i zrozumieć 
system, musimy zatem zbadać jego strukturę. Różne późniejsze badania (w tym 
głównie Ackoffa) dowiodły, że dana struktura może generować w tym samym czasie 
i w tym samym otoczeniu więcej niż jedną funkcję, a różne struktury mogą genero-
wać jedną funkcję.

Te założenia znajdują potwierdzenie w otaczającej nas rzeczywistości. Na przy-
kład jedna struktura systemu „edukacja” wytwarza szereg funkcji edukacyjnych 
(począwszy od elementarnego kształcenia po kształcenie na wyższych poziomach), 
a np. funkcje przemieszczania rzeczy (rozumianych w sensie prakseologicznym) 
w przestrzeni realizują różne struktury za pomocą różnych środków transportu. 
Pokazują te przykłady, że klasyczna metoda badań (analiza) jest niewystarczająca 
do opisu interesujących nas zjawisk. Otóż otaczającą nas rzeczywistość opisuje nie 
tylko wytwarzanie różnych funkcji przez tę samą strukturę, w tym samym czasie 
i miejscu. Może być odwrotnie.

Ten sam problem Singer (1959) opisał na przykładzie systemowego podej-
ścia do zdefiniowania producenta i produktu. Producent jest niezbędny do po-
wstania produktu. Do zrozumienia roli producenta i produktu potrzebna jest
o wiele większa wiedza. Problem polega na tym, że określoną rolę odgrywa oto-
czenie będące de facto współproducentem wyniku. Czyli że jeśli szereg rezultatów 
jest wytworzonych w tym samym czasie przez daną strukturę, to do zrozumienia 
tego faktu staje się konieczna nie tylko wiedza o procesach, lecz równie niezbęd-
na staje się wiedza o otoczeniu, strukturze i funkcjach. Struktura, funkcje i procesy 
wraz z ich otoczeniem kształtują zbiór niezależnych, wzajemnie się wykluczających 
i selektywnie wystarczających zmiennych umożliwiających badanie interesującego 
nas systemu. Zbiór zmiennych niezależnych cechuje się cyrkulowaniem występują-
cych między nimi relacji. Każda relacja współtworzy inną i jest przez każdą z nich 
współtworzona. Ponieważ żadna nie może istnieć bez pozostałych, nieważna jest 
ich kolejność. Wszystkie muszą istnieć w tym samym czasie. Myślenie holistycz-
ne wymaga widzenia i rozumienia każdej zmiennej w relacji z innymi w całym ich 
zbiorze w tym samym czasie. Dlatego w procesie badawczym niezbędne jest po-
stępowanie iteracyjne. Iteracyjne podejście do badania struktury, funkcji i procesu, 
uwzględniające ich kontekst, może umożliwić sprawdzenie założeń i cech każdego 
elementu badania, a następnie w ich wzajemnych relacjach. Kolejne iteracje mogą 
ustalać słuszność założeń, a następnie rozwiązywać problem ich kompatybilności, 
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sprzeczności lub konfliktów. Postępowanie iteracyjne umożliwia stworzenie projek-
tów cechujących się wewnętrzną integracją (rys. 2)

FunkcjaFunkcja 

Kontekst 

Kontekst 

Struktura 

Struktura 

itd. 

1° iteracji 

2° iteracji 

Proces Proces 

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

3. Drugie założenie metodologii: myślenie operacyjne 
– dynamika systemów wielokrotnych sprzężeń zwrotnych

Złożoność jest pojęciem względnym. Zależy od liczby i charakteru interakcji wystę-
pujących pomiędzy zmiennymi. O ile otwarte systemy cechujące się liniowymi 
sprzężeniami zmiennych odznaczają się pewną prostotą (są łatwe do identyfikacji 
i badania), o tyle systemy zamknięte posiadające sprzężenia, cechujące się opóźnie-
niami czasu reakcji, charakteryzują się większą złożonością.

Systemy otwarte i zamknięte. Systemy wielokrotnych sprzężeń zwrotnych, któ-
rymi należy zarządzać, tworzą trudne do pokonania przeszkody. Zgodnie z teorią 
chaosu cechują się one chaotycznymi zachowaniami. Te zachowania nie są jakimś 
odstępstwem od zasad. Jest to zjawisko powszechnie występujące w świecie współ-
czesnych organizacji. Istniejące w nich interakcje pomiędzy zmiennymi powiązany-
mi pętlami nieliniowych sprzężeń zwrotnych są źródłem generującym chaos i zło-
żoność. Zrozumienie tej dynamiki jest warunkiem radzenia sobie ze złożonością, 
współzależnością i z zachowaniami, które są przeciwieństwem oczekiwanych. Za-
uważmy, że nasze myślenie wynika w znacznym stopniu z poczynionych założeń 
i cechuje się liniowością. Dlatego stajemy się bezradni w obliczu zachowań charak-
teryzujących się wzajemną zależnością i systemów o zamkniętych pętlach sprzężeń 
zwrotnych [Sterman 2000]. Richmond, twórca modelu i-think, twierdzi, że sposób 
naszego myślenia jest anachroniczny [Richmond 2001]. Jego zdaniem, myślenie 
to konstruowanie modelu mentalnego i symulacja dokonywana w pewnej kolejno-
ści, zależnej od ustalonych założeń i decyzji.
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Sposobem pozwalającym radzić sobie z opisanymi powyżej trudnościami jest 
myślenie operacyjne w tworzeniu, symulowaniu modelu mentalnego. Posługiwa-
nie się metodami matematycznymi do radzenia sobie ze złożonością zjawisk nie 
daje, zdaniem Richmonda, dobrych wyników. Dlatego należy stosować kombinację 
myślenia operacyjnego z formą programowania matematycznego (i-think softwa-
re, STELLA software), by sprostać rosnącej złożoności wielokrotnych systemów 
nieliniowych. Każdy system spontanicznie wytwarza i ugruntowywuje konkretne 
wzorce zachowań. Ich „odkrywanie” i zrozumienie możliwe jest dzięki myśleniu 
operacyjnemu. W ten sposób rozpoznaje się tzw. second order machine (atraktor 
w działaniu), który zamyka system w jego istniejących wzorcach. W tym kontek-
ście rozpoznanie rytmu lub iteracyjnych cykli systemów zamkniętych sprzężeń jest 
pierwszym krokiem na drodze prowadzącej do zrozumienia dynamiki zmian i po-
wstawania systemów cechujących się zorganizowaną złożonością. W ogólnej teorii 
systemów atraktor to obszar lub punkt, do którego system zmierza i wokół którego 
pozostaje w dowolnie dużym przedziale czasu. Prostym przykładem atraktora jest 
punkt odpowiadający położeniu spoczynkowemu wahadła znajdujący się w pewnej 
przestrzeni fazowej. Przez myślenie na poziomie operacyjnym możemy rozpoznać 
„działanie atraktora”, który „zamyka system” w jego dotychczasowych wzorcach.

4. Trzecie założenie metodologii: samoorganizowanie 
– zasada prowadząca do z góry określonego porządku

Myślenie o jakimś zjawisku opiera się na modelu mentalnym umożliwiającym wy-
obrażenie go sobie. Model mentalny jest też pomocny przy generowaniu zbioru ini-
cjalnych założeń dotyczących tego zjawiska. W systemach społeczno-kulturowych 
krytyczne znaczenie mają kody kulturowe. Odgrywają one ważną rolę w procesach 
uczenia, powstawania zmian i ich dynamice. Podstawowe znaczenie mają tu wy-
obrażenia wspólne.

Zdolność do wyobrażenia sobie czegoś i myślenie abstrakcyjne są najbardziej 
charakterystycznymi cechami istoty ludzkiej. Człowiek posiada zdolność do wy-
obrażania sobie rzeczy, których nigdy nie widział, a więc do kształtowania swojej 
wyobraźni, wyciągania wniosków, tworzenia na tej podstawie modelu mentalnego.

Procesy te przebiegają w systemach społecznych, co oznacza, że nie są wy-
izolowane. Znaczne części modeli mentalnych ludzi są podobne do siebie, jeśli ci 
żyją we wspólnej rzeczywistości. Pozostałe części są związane indywidualnie z po-
szczególnymi ludźmi. To, co wspólne, tworzy kulturę. Ona kształtuje więzi między 
członkami systemów społecznych, wchłaniając doświadczenia, przekonania, poglą-
dy i ideały. Kultura jest produktem i refleksją nad ludzką historią i manifestacją toż-
samości.

Prawdopodobnie najbardziej znaczącą funkcją wspólnej wyobraźni jest to, 
że stanowi ona swoistą kliszę (blueprint) wytwarzającą pewien wstępny porządek 
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w systemie. Drugie prawo termodynamiki określa uniwersum jako system zamknię-
ty, co skłania do eliminacji wszelkich różnic. Tak więc ultymatywnym stanem osta-
tecznym jest podobieństwo i losowość (chaotyczna prostota). Dlatego coraz więk-
sze znaczenie będzie miała entropia będąca miarą losowości podobieństwa. Jednak 
systemy żyjące są otwarte i ujemnoentropijne Charakteryzują się tym, że ich czę-
ści składowe zmierzają ku całości cechującej się zorganizowaniem. Jak napisałem 
wcześniej, systemy te charakteryzują się także wyobraźnią. Mogą i chcą wyobrazić 
sobie, kim chcą być. Dzięki temu zmierzają do porządku, a więc zorganizowania, 
wykorzystując informację i/lub intuicję (blueprint). Ta informacja w systemach bio-
logicznych zawarta jest w DNA, a w systemach społecznych w kulturze. Dzięki in-
formacji i kulturze systemy te mogą „sobie wyobrażać” oczekiwaną przez nich przy-
szłość. Podwaliny kultury tworzy m.in. wspólne wyobrażenie jakiejś społeczności. 
Osiąga ona sukcesy w zależności od tego, w jakim stopniu ta zdolność wyobrażania 
sobie przyszłości jest podzielana przez dążących do niej. Gdy następuje gwałtowne 
zburzenie wspólnych obrazów rzeczywistości, pojawia się niezadowolenie, frustra-
cja, strach. Uruchamiane są mechanizmy obronne chroniące stare zasady organizu-
jące całość (kody kulturowe).

W systemach ujemnie entropijnych zmiany nie są przypadkowe. Są wypadkową 
doświadczeń i tożsamości tych systemów. Dlatego w tych systemach spontanicznie 
powstają zdolności do samokontroli zachowań. Dzięki nim istnieje zdolność do sa-
moregulowania powstających zmian w taki sposób, aby prowadziły one ku nowemu 
zorganizowaniu systemu. Samokontrolowanie i samoregulowanie leżą u podstaw 
ewolucji systemów społecznych. Ujmując to w sposób bardziej formalny, rola kul-
tury i procesów myślowych jest podobna do roli systemów operacyjnych w syste-
mach komputerowych. Bez nich komputer jest bezużyteczny. Bez dynamiki kultury 
system społeczny jest martwy.

Zdolność do przeżycia systemu ma dwa wymiary:
poznawczy; tworzony przez język, sposób myślenia, wnioskowania; –
normatywny, tworzony przez wartości, przekonania, kontrakt społeczny. –
Pierwszy wymiar to rezultat społecznego charakteru systemu, drugi jest rezulta-

tem uczenia się. W roku 2002 Capra opublikował książkę pt.: The Hidden Connec-
tions, która tylko pozornie nie ma nic wspólnego z przedstawianym tu wywodem. 
Otóż m.in. zajmuje się teorią Santiago autorstwa Maturany i Vareli. Teoria ta doty-
czy autopoesis, tj. autoreprodukcji uznającej, że człowiek ma zdolność uczenia się 
i dzięki niemu życie ludzkie jest procesem otwartym skierowanym ku przyszłości. 
Charakterystykami reprodukcji są: samoorganizacja, sprzężenie strukturalne (koor-
dynujące zachowania żyjących organizmów) i zdolność do reprodukcji.

Ludzka świadomość jest wpisana w zdolność porozumiewania się ludzi i kon-
tekst społeczny. Połączenie względu fizycznego (ludzka struktura fizyczna) z wzglę-
dem filozoficznym i teologicznym (duch) prowadzi do konkluzji, że duch jest wła-
ściwym procesem życia, a ciało strukturą fizyczną. Dlatego, wracając do naszego 
toku wywodów dotyczących organizowania działań systemów, organizowanie dzia-
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łań jest rezultatem procesów mentalnych, a interakcje systemów żywych z ich oto-
czeniem są interakcjami poznawczymi.

Samoorganizowanie, celowość (teleologizm), systemy społeczno-kulturowe, 
cechować się muszą ewolucyjnością. Nie mogą pasywnie adaptować się do otocze-
nia, lecz wraz z nim ewoluować. Kultura powinna być zdolna do dostosowania się 
do wyłaniającej się nowej rzeczywistości. Aktywna adaptacja jest procesem inter-
aktywnym polegającym na uczeniu się, które musi mieć swobodę w podważaniu 
uświęconych założeń. Wymagana jest więc wolność, umożliwiająca kwestionowa-
nie kulturowych założeń, które traktowane są niekiedy jako niekwestionowane świę-
tości (np. ideologie). Równocześnie jednak pozornie stabilny porządek może być 
zburzony w wyniku drobnych, niewidocznych zmian (efekt Lorenza). Małe zmiany 
także mogą uruchamiać w systemie mechanizmy obronne. Jednak gdy zmiany te nie 
ulegną zatrzymaniu, mogą wywołać bardzo doniosłe skutki. Małe grupy ludzi silnie 
wiążące ze sobą członków, działające w, będących w stagnacji, systemach społecz-
nych, mogą powodować silne zmiany w ich strukturze.
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