Klincewicz, K. (red.) (2016). Zarzadzanie, organizacje i organizowanie — przeglad perspektyw teoretycznych. Warszawa:
Wydawnictwo Naukowe Wydziatu Zarzadzania Uniwersytetu Warszawskiego, http://timo.wz.uw.edu.pl/zoo

13

Organizacja jako system

(Julia Karcz)

13.1. Geneza podejScia systemowego

Rozwdj nauki na poczatku drugiej polowy XX wieku jest zwiazany z rozprze-
strzenianiem si¢ idei badan systemowych. Podejscie systemowe wywodzi si¢ z ogolnej
teorii systemdw, ktdrej tworcg jest Ludwig von Bertalanffy, oraz cybernetyki — nauki
o sterowaniu i komunikacji (Mazur, 1966, s. 11), ktorej prekursorem jest Norbert
Wiener. Bertalanffy zaproponowat podejscie, ktdre miato przystuzy¢ si¢ do integracji
nauki oraz znosi¢ bariery pomi¢dzy dyscyplinami (Hatch, 2002, s. 49), m.in. poprzez
poszukiwanie ujednoliconego i sformalizowanego jezyka opisu badanych obiektéw
(Kozminski i Latusek-Jurczak, 2011, s. 39). W podejéciu Bertalanffy’ego kluczowe
jest pojecie systemu, ktory mozna zdefiniowac jako kompleks zespolonych w jedng
catos$¢ elementdw, pozostajacych we wzajemnych relacjach i pelnigcych okreSlone
funkcje (von Bertalanffy, 1984, s. 86; Beer, 1966, s. 13; Johnson, Kast i Rosenweig,
1963, s. 4; Hatch, 2002, s. 50). W konsekwencji badane obiekty traktowano w sposob
catoSciowy — uznajac, ze system jako calo$¢ posiada pewne niepowtarzalne wtasci-
wosci, ktorych nie mozna dostrzec, analizujac jedynie poszczeg6lne jego skladowe.
Mary Jo Hatch (2002, s. 50) postuguje si¢ w tym zakresie analogia zaby poddawa-
nej sekcji na lekcji biologii. Dokonujac podziatu zaby na poszczegdlne elementy
(podzialu systemu na jego czeSci skladowe), mozna wprawdzie uzyskaé¢ wiedz¢ na
temat tych element6w, jednak nie uda si¢ przywrdci¢ zaby do stanu pierwotnego,
tj. przywrdci€ jej do zycia, co wskazuje na istnienie niepowtarzalnych cech systemu
jako catosci.

W celu rozwoju i popularyzacji podejScia systemowego Ludwig von Bertalanffy,
Kenneth Boulding, Ralph Gerard oraz Anatol Rapoport zatozyli w 1954 roku towa-
rzystwo naukowe Society for General Systems Theory, ktore w poZniejszym okresie
zostalo przemianowane na Society for General Systems Research. Do wazniejszych
punktdéw programu tego towarzystwa mozna zaliczy¢:

* badanie podobiefistwa i zgodnoSci poje¢é, praw i modeli w réznych dziedzinach,

a takze sprzyjanie przenoszeniu tych modeli pomigdzy poszczegdlnymi dziedzinami;
* propagowanie rozwoju adekwatnych modeli w dziedzinach, ktére tego wymagaja;
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* redukcje zjawiska polegajacego na powielaniu wysitkOw poprzez badanie tych
samych zjawisk w ramach odr¢gbnych dyscyplin nauki;
* osiagniecie jednoSci nauki poprzez usprawnienie komunikowania si¢ mi¢dzy eks-

pertami z r6znych dziedzin (von Bertalanfty, 1984, s. 44).

Do rozwoju ogdlnej teorii systemow istotnie przyczynit si¢ wspomniany wcze-
$niej Boulding, ktory opisal hierarchi¢ systemdéw (Boulding, 1956). Wyrdznit w niej
dziewi¢¢ pozioméw: schematu, mechanizmu, kontroli, systemu otwartego (zycie),
genetycznego, zwierzecego, ludzkiego, organizacji spofecznej i systemu transcenden-
talnego. W koncepcji tej kazdy system wyzszego poziomu posiada unikalne cechy
systemow znajdujacych si¢ na nizszym poziomie (Mockler, 1968, s. 53), np. systemy
poziomu trzeciego (kontroli) oprdécz unikalnych cech charakteryzujacych ten poziom
posiadaja cechy systemoéw nizszych poziomdéw (schematu i mechanizmu). Dla teorii
organizacji szczegblnie istotny jest poziom czwarty — system otwarty, gdyz organi-
zacje moga by¢ postrzegane wiasnie jako systemy otwarte (zagadnienie to zostanie
szerzej omoOwione w dalszej czesci niniejszego rozdziatu).

Szkota systemowa w kontekScie nauk o organizacji i zarzadzaniu uksztaitowata
pie¢ nurtéw badawczych, ktére zaprezentowao na rysunku 6.

Rysunek 6. Nurty badawcze w naukach o zarzadzaniu wywodzace si¢ ze szkoly systemowej

Ogolna teoria
Cybernetyka

Podejscie systemowe
w kontekscie

problemoéw zarzadzania \

Badania
operacyjne

Systemowa
teoria
organizacji

Analiza Dynamika
systemowa systemow

Cybernetyka
ekonomiczna

Zrodlo: Kozminski (1983, s. 71).

Sposrod tych pigciu nurtow systemowa teoria organizacji, analiza systemowa
i dynamika systemow beda szerzej omowione w odrebnych podrozdziatach. Krétka
charakterystyka dwoch pozostatych nurtéw zostata przedstawiona ponize;j:
* badania operacyjne — koncentruja si¢ na wspieraniu podejmowania decyzji w zarza-
dzaniu przy wykorzystaniu metod matematycznych, w tym modeli optymalizacyjnych;
* cybernetyka ekonomiczna — zajmuje si¢ opisem, analiza oraz projektowaniem
procesOw i struktur zarzadzania w organizacji, wykorzystujac cybernetyczne
modele sterowania i regulacji (KoZminski, 1983, s. 73).
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Wsrdd bardziej aktualnych rezultatdw inspiracji mySleniem systemowym mozna
przede wszystkim wskaza¢ na rozwdj dynamiki systemow, obejmujacy tzw. modelo-
wanie jako$ciowe wprowadzone przez Petera Senge’a i zwigzane z nim archetypy
systemowe. Senge (2012) nazywa my§$lenie systemowe ,,piata dyscypling” organizacji
uczacych sie. Nalezy rowniez pamigtaé, ze podejscie systemowe stanowilo baze teo-
retyczng dla innych koncepcji, m.in. podejécia sytuacyjnego (omawianego w dalszej
czesci niniejszego rozdziatu), koncepcji gry organizacyjnej czy analiz sieci organiza-
cyjnych. Terminologia, ktoérag wprowadzito podejScie systemowe, jest powszechnie
wykorzystywana nie tylko w naukach o zarzadzaniu. PodejSciem systemowym inspi-
rujg si¢ réwniez takie dziedziny wiedzy i nauki jak informatyka, automatyka, robo-
tyka, logistyka czy ekonomia.

13.2. Postrzeganie organizacji jako systemu
W podejsSciu systemowym organizacja traktowana jest jako system otwarty.

Otwarto$¢ systemu polega na tym, ze prowadzi on wymian¢ z otoczeniem (Morgan,
2005, s. 48). Zaleznosci te przedstawiono na rysunku 7.

Rysunek 7. Systemowe podejscie do organizacji

Otoczenie

Czynniki Procesy transformacji Czynniki

wejscia (przeksztalcen) wyjscia
* ludzie » formulowanie strategii i planéw * produkty
* materialy * procesy innowacyjne * ustugi

i urzadzenia * procesy produkcyjne * wartosci
* energia * marketing * zyski/straty
* pienigdze | w| * zarzadzanie zasobami ludzkimi | .| * informacje
* technologia ¢ ksiggowos¢ i rachunkowos$¢ » zadowolenie
* metody zarzadcza (niezadowolenie)
* informacje * inne Z pracy
* inne * inne

Sprzgzenie zwrotne j T

Otoczenie

Zrédto: Piotrowski (2009, s. 703).

Istota wymiany pomiedzy systemem i otoczeniem jest przekazywanie otoczeniu pro-
duktow, ustug i wartodci (czynnikdw wyjécia) bedacych efektem dziatalnosci organizacji
(tzn. wynikiem transformacji czynnikéw wejScia). Z kolei otoczenie dostarcza organi-
zacji materialnych i niematerialnych zasobdw (czynnikOw wejscia), ktore pozwalaja jej
na kontynuowanie dziatalnoSci. Wymiana pomigdzy otoczeniem i organizacja nie moze
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mie¢ przez diuzszy czas charakteru pasozytniczego, tzn. organizacja i otoczenie musza
wzajemnie zaspokajac swoje potrzeby. Organizacja, ktora nie zaspokaja potrzeb otocze-
nia przez dtuzszy okres, moze przestaé istnie¢ (Kozminski, 1979b, s. 19-20).

Z powodu zmian zachodzacych zar6wno w otoczeniu, jak i w organizacji rezultat
wymiany pomigdzy nimi moze by¢ niezadowalajacy. W zwigzku z tym potrzebny
jest mechanizm, ktéry umozliwi sterowanie systemem (organizacja). W tym celu
wykorzystywany jest mechanizm sprz¢zenia zwrotnego, ktory polega na tym, ze sys-
tem otrzymuje z otoczenia informacje dotyczace wynikOw podejmowanych dziatan
w Swiecie zewnetrznym. Z kolei z wewnatrz system uzyskuje informacje na temat
zmian, ktére zachodzg w nim samym (Kozminski, 1983, s. 82).

W wykorzystaniu mechanizmu sprz¢zenia zwrotnego kluczowe znaczenie ma jego
sprawnos¢, tzn. im sprawniej mechanizm ten dziala, tym szybciej i trafniej moga by¢
wprowadzane dzialania korygujace. Dzigki temu system moze pozostawa¢ w home-
ostazie czyli rownowadze z otoczeniem (Morgan, 2005, s. 48). Dla utrzymania wzgled-
nie trwatej rownowagi pomigdzy systemem a otoczeniem wykorzystuje si¢ dwa rodzaje
sprzezen zwrotnych: sprzezenie zwrotne dodatnie — wzmacniajace i sprzezenie
zwrotne ujemne — korygujace odchylenia od norm. Wymienione typy sprz¢zen zwrot-
nych zostang omdwione na przyktadach zaprezentowanych na rysunku 8.

Rysunek 8. Sprz¢zenie zwrotne dodatnie i ujemne — przyklady

Sprzezenie zwrotne Sprze¢zenie zwrotne ujemne
Sprzedaz Saldo Srodkow )
/ / pienicznych ~ Pozadane
saldo Srodkow
pieni¢znych
Pochlebne opinie Sptata dtugu lub
o produkcie zaciagnigcie nowego
‘\Zadowoleni ‘\ Nadwyzka/niedobdr
klienci Srodkow pienigznych
(luka”)

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie: Senge (2012, s. 104, 110).

Przyktadem sprzezenia zwrotnego dodatniego jest wzmacniajacy proces wzrostu
(,,efekt kuli Sniegowej”) lub spadku (,,bledne koto”) sprzedazy danego produktu,
wynikajacy z rozprzestrzeniania si¢ wsrdd potencjalnych nabywcow opinii o tym
produkcie (Senge, 2012, s. 104). W przypadku, gdy oferowany produkt bedzie spet-
nial oczekiwania klientdw, wzrost sprzedazy spowoduje wzrost liczby zadowolonych
klientéw, co z kolei przelozy si¢ na wzrost liczby pochlebnych opinii o produkcie.
W efekcie nastapi jeszcze wigksza sprzedaz produktu, co przyczyni si¢ do ponow-
nego wzrostu liczby zadowolonych klientéw i w konsekwencji jeszcze wigkszej
liczby pochlebnych opinii, ktoére z kolei przetoza si¢ na dalszy wzrost sprzedazy itd.
Z kolei w przypadku produktu, ktory nie bedzie spetniat oczekiwan klientow, nastapi
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wzrost liczby niezadowolonych klientdw, co w efekcie przyczyni si¢ do spadku liczby
pochlebnych opinii o produkcie i tym samym do spadku sprzedazy. W dalszej kolej-
nosci nastepuje ponowny wzrost niezadowolonych i zwigzany z tym kolejny spadek
liczby pochlebnych opinii, przyczyniajacy si¢ do dalszego spadku sprzedazy itd.

Przyktadem sprzezenia zwrotnego ujemnego jest stabilizujacy proces dostosowy-
wania salda §rodkéw pieni¢znych do pozadanego poziomu (Senge, 2012, s. 110-111).
W przypadku, gdy pomiedzy pozadanym a faktycznym saldem S§rodkow pieniez-
nych istnieje luka (w przedsigbiorstwie wystepuje niedobor Srodkdw pieni¢znych),
mozna zmniejszyC t¢ luke poprzez zaciagni¢cie pozyczki. Z kolei jesli przedsigbior-
stwo posiada nadwyzke Srodkdw pieni¢znych (ponownie wystepuje luka pomigdzy
pozadanym a faktycznym saldem $rodkéw pienieznych), dokonuje splaty diugow
(zmniejszajac dzigki temu istniejaca luke). Jak mozna wnioskowac z przedstawio-
nego przyktadu, ujemne sprzezenie zwrotne jest procesem, ktOry stale zmniejsza
réznic¢ pomigdzy stanem aktualnym a stanem pozadanym.

Z zagadnieniem sterowania systemem fgczy si¢ prawo niezbe¢dnej r6znorodnosci
(Ashby, 1957, s. 206). Zgodnie z tym prawem wewn¢trzne mechanizmy sterowania
musza by¢ przynajmniej tak réznorodne jak otoczenie, w ktérym funkcjonujg (sto-
pien r6znorodnodci systemu powinien odpowiadaé réznorodnosci wejsé do systemu).
Dzigki temu system moze pokonywac¢ trudnoSci, jakie generuje otoczenie (Beer,
1966, s. 57). System, ktory nie radzi sobie z r6znorodnoscig otoczenia, traci swoja
zlozono$¢ i zanika (Morgan, 2005, s. 49). Prawo niezbgdnej ré6znorodnosci wplywa
praktycznie na kazdy aspekt funkcjonowania organizacji. Przyktadem moze by¢ kwe-
stia kwalifikacji przy formowaniu zespolu badawczego zajmujacego si¢ rozwojem
nowego produktu. Jesli zesp6t ten zostanie zbudowany ze specjalistow o podobnych
kwalifikacjach, moze okazac si¢, ze nie beda oni w stanie sprosta¢ ztozonosci bada-
nego problemu (np. nie beda posiadali wiedzy w zakresie innej dziedziny niz ta,
w ktorej si¢ specjalizuja). W zwiazku z tym zesp6t powinien sktadac si¢ z bardziej
zro6znicowanej pod wzgledem kwalifikacji grupy specjalistéw. Nalezy jednak pamie-
ta¢, ze nadmierna réznorodno$¢ w tym zakresie (w zespole znajda si¢ specjalici,
ktorych kwalifikacje beda catkowicie nieprzydatne) spowoduje nadmierne koszty
funkcjonowania zespotu.

Organizacje sg systemami spoteczno-technicznymi. Jest to zwigzane z podzia-
tem organizacji na podsystemy. W literaturze mozna spotkac liczne modele orga-
nizacji uwzgledniajace podziat na podsystemy. Jednym z nich jest model Harolda
J. Leavitta, zaprezentowany na rysunku 9.

Jak mozna zauwazy¢, model Leavitta sktada si¢ z czterech podsystemow: celow,
ludzi, technologii i struktury. Podsystemy celdw i ludzi okresla si¢ jako spoteczne
— majg one charakter probabilistyczny (zachodzace zmiany sa trudne do przewidze-
nia). Z kolei podsystemy technologii i struktury okresla si¢ jako techniczne — majace
charakter deterministyczny (zachodzace zmiany s fatwe do przewidzenia) (Lachie-
wicz i Matejun, 2012, s. 111).

Jak wspomniano wcze$niej, organizacja rozumiana jako system dzieli si¢ na pod-
systemy. Te z kolei dziela si¢ na mniejsze czgdci sktadowe. Uwidacznia to kolejna
ceche systemow organizacyjnych — ich hierarchiczno$¢ (Kozminski, 1983, s. 81).
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Dzigki hierarchiczno$ci mozna poszczegdlne elementy danego rzedu traktowac jako
»czarne skrzynki”, czyli obiekty, ktére mozna analizowaé na podstawie informacji
o wejSciach i wyjSciach dotyczacych tych obiektdow bez konieczno$ci wnikania w ich
wewnetrzng strukturg (Sopocko, 1983, s. 110). Jak mozna wywnioskowad, cecha ta
ma istotne znaczenie w kontekscie badania i opisywania systemu. Przyktadowo, jesli
analizie zostanie poddany proces kierowania, mozna dokona¢ podziatu organizacji
na trzy podsystemy (nadrz¢dny system kierowania, system kierowania i system robo-
czy). W dalszej kolejnosci kazdy z podsystemdw mozna podzieli¢ na jeszcze mniejsze
czesci (system decyzyjny i system informacyjny) (Sienkiewicz, 1988, s. 157).

Rysunek 9. Model organizacji H.J. Leavitta

! Podsystemy
\Nipoieczne

Technologia

/ Podsystemy \
techniczne !

Otoczenie

Zrodto: Leavitt (1964, s. 56).

W systemowej teorii organizacji zwraca si¢ rowniez uwage na zasade ekwifinalno-
Sci. Polega ona na tym, ze w systemie otwartym mogg istnie¢ rozne §ciezki dotarcia
do tego samego stanu (Morgan, 2005, s. 49; von Bertalanffy, 1950, s. 25). W zwiazku
z tym mozna stwierdzié, ze systemy organizacyjne sa w stanie osiggac identyczne
wyniki, wykorzystujac odmienne procesy czy zrdznicowane pgtle sprzezen zwrotnych
(Wisniewski, 2010, s. 51).

Ostatnig cecha systemow, ktora zostanie omdwiona w tym punkcie, jest entropia.
Systemy, ktore popadajg w entropi¢, majg tendencj¢ do stopniowej utraty sprawno-
Sci, co prowadzi do ich upadku. Z kolei systemy organizacyjne posiadaja zdolno$¢
do zwigkszania swojej sprawnosci oraz doskonalenia si¢ — mozna wowczas mowic
o entropii ujemne;.

13.3. Analiza systemowa
Analiz¢ systemowa mozna zdefiniowa¢ jako metode wykorzystywana do rozwig-

zywania systemowych sytuacji decyzyjnych oraz ztozonych problemdéw zwigzanych
z doskonaleniem organizacji (Kozminski, 1983, s. 81; Sienkiewicz, 1994, s. 37). Jak
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wynika z przedstawionej definicji, punktem wyjScia dla analizy systemowej jest sytu-
acja problemowa. Z kolei efektem koficowym analizy systemowej jest rekomendacja
okreS§lonych sposobdw dziatania (Sienkiewicz, 1983, s. 36). Problemy rozwiazywane
za pomocg analizy systemowej charakteryzujg si¢ duzg ztozonoScia i stabo okreslong
strukturag (ang. ill-structured problems) (Kozmifski, 1979a, s. 36). Oznacza to, ze
sktadaja si¢ one przede wszystkim z elementéw jakoSciowych, a jedynie w mniej-
szym zakresie z elementéw iloSciowych (Simon i Newell, 1958, s. 4-6; Fernandes
i Simon, 1999, s. 225-226). Jako przykltad moze postuzy¢ ocena systemu motywa-
cyjnego przedsiebiorstwa, w ktorym elementy jakoSciowe beda dotyczy¢ m.in. zadan
systemu motywowania, specyfiki przedsigbiorstwa (np. faza rozwoju przedsigbior-
stwa, rozmiar przedsigbiorstwa), potencjalu kadrowego, pozaptacowych form moty-
wacji (np. pochwaly, mozliwo$¢ awansu, poszerzenie zakresu odpowiedzialnosci)
i kultury organizacyjnej (np. normy, warto$ci i postawy pracownicze). Z kolei ele-
menty iloSciowe dotyczy¢ beda gtownie poziomOw wynagrodzen pracownikow. Ana-
liza systemowa organizacji ma charakter interdyscyplinarny i inzynierski, gdyz stuzy
projektowaniu przyszlych struktur i dziatan (Kozminski i Zawi§lak, 1979, s. 92-93).

Procedure analizy systemowej opracowala na poczatku lat 60. XX wieku RAND
Corporation dla armii Stanéw Zjednoczonych. Jej ogdlne zalozenia przedstawiono
na rysunku 10.

Rysunek 10. Procedura analizy systemowe;j

Sytuacja problemowa

g

Sformulowanie problemu (kontekst,
cele, kryteria, hipotezy)

Badanie (fakty, prawdopodobienstwa,
alternatywy, koszty)

Wynik zadowalajacy?
Nie
Interpretacja (elementy niewymierne, Wyjas$nienie za pomoca modelu
elementy nieporéwnywalne, niepewnos¢, (budowa modelu, aproksymacja,
wnioski) wyliczenia, rezultaty)
ﬂ Wynik zadowalajacy?
Tak

Sugestia dzialania

Zrodlo: Kozminski (1979a, s. 40).

Procedura analizy systemowej sktada si¢ z czterech sprz¢zonych ze sobg faz, co
determinuje jej cykliczny charakter. Cykl powtarza si¢, az do uzyskania zadowala-
jacego wyniku, na podstawie ktérego formutowane sg sugestie dziatania (Kozmin-
ski i Latusek-Jurczak, 2011, s. 50). W praktyce procedura ta moze by¢ stosowana
m.in. do analiz efektywnoSci, diagnozowania i projektowania struktur organizacyj-
nych lub oceny ryzyka w analizach decyzyjnych. Analiza systemowa znalazta zastoso-
wanie nie tylko w zarzadzaniu, lecz takze m.in. w naukach politycznych i ekonomii.
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Stosowana jest rowniez przez wojsko do analiz systemdw obronnych oraz do projek-
towania systemdow informatycznych.

13.4. Dynamika systeméw

Poczatki dynamiki systeméw zwigzane sa z Jayem W. Forresterem, ktéry pod
koniec lat 50. XX wieku wraz ze swoim zespotem z Massachusetts Institute of Tech-
nology stworzyt podstawy tego podejScia. Po raz pierwszy zagadnienia dynamiki sys-
temdw zostaly poruszone w artykule Industrial Dynamics — a major breakthrough
for decision makers (Forrester, 1958). Dla rozwoju dynamiki systemow kluczowe
byly publikacje Industrial Dynamics (Forrester, 1961) i Principles of Systems (For-
rester, 1968).

Dynamika systemdw pozwala na analiz¢ ziozonych zalezno$ci w systemie (organi-
zacji) (Richardson, 2011, s. 221; Capelo i Dias, 2009, s. 8). Istota dynamiki systemoéw
sprowadza si¢ do zrozumienia zachowania systemu poprzez wnikliwg analize sieci
relacji (przedstawianych za pomoca sprzezen zwrotnych) pomigdzy poszczegdlnymi
elementami systemu (Forrester, 1968, s. 400-401; Forrester, 1969, s. 107; Sterman,
2000, s. 107-108; Kwasnicki, 1998, s. 10). Nalezy pami¢tacd, ze relacje te czgsto zacho-
dza pomiedzy elementami, ktdre sg znacznie od siebie odsunig¢te zarOwno w cza-
sie, jak 1 w przestrzeni. Modelowanie i symulacje ulatwiaja zrozumienie dziatania
systemu, identyfikacje istniejacych probleméw oraz sa podstawa do formulowania
wlasciwych rozwiazan (Schwaninger i Rios, 2008, s. 145).

Podejscie bylo wykorzystywane przez Forrestera do analizy probleméw dotycza-
cych przedsigbiorstw, ale rowniez modelowania proceséw urbanizacji (Forrester,
1969) i rozwoju gospodarki narodowej (Forrester, 1971). Kontynuatorem badan For-
restera byt jego uczef Peter Senge, ktory przyczynil si¢ do popularyzacji dynamiki
systemow (wykorzystujac ja do analizy organizacji) i rozszerzyl ja o pojecie archetypu
systemowego. Nalezy jednak zwrdci¢ uwage na roznice pomiedzy podejSciem Forre-
stera i Sengego. Forrester koncentrowal si¢ na modelach ilo$ciowych, uwzglednia-
jacych sprzezenie zwrotne. Z kolei Senge stosowal tzw. modelowanie jakoSciowe,
pozwalajace na opisywanie wystepujacych w systemie zalezno$ci w formie graficzne;j,
bez odwolywania si¢ do zaawansowanych analiz ilo§ciowych.

Dynamika systemow taczy si¢ z szerszym pojeciem mySlenia systemowego, nazy-
wanego tez sieciowym (Piekarczyk i Zimniewicz, 2010) lub strukturalnym (Kwa-
$nicki, 1998, s. 10). MySlenie systemowe pozwala na holistyczne podejscie do ana-
lizowanych systemow i identyfikacje wzajemnych powigzan pomiedzy elementami
systemu (Senge, 2012, s. 417). Mozliwe jest to dzigki postrzeganiu rzeczywistoSci
w kategorii nieliniowych zwiazkdw przyczynowo-skutkowych (Kim i Senge, 1994,
s. 277). Nalezy w tym miejscu zaznaczy¢, ze liniowy sposdb mySlenia jest tak gigboko
zakorzeniony w postepowaniu menedzerdw, ze wielu z nich, mimo ze ma wiedze
o strukturze i parametrach systemu, stosuje rozwigzania krétkoterminowe, niesys-
temowe — tracac przy tym kontrole nad systemem i poglebiajac wystepujace w nim
problemy (Diehl i Sterman, 1995, s. 198).
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W modelach dynamiki systemOw oprocz sprze¢zen zwrotnych (ktore byly oma-

wiane we wcze$niejszym podrozdziale) wystepuja nastepujace pojecia:

* poziom (ang. stock) — wielko§¢ chwilowa okreslajaca stan wyrdznionego elementu
systemu,

e strumien (akcja, przeplyw) (ang. flow) — okre§la szybko§¢ zmian wartoSci
poziomow;

* stanowisko decyzyjne — jest odpowiedzialne za regulowanie wielkoSci przeply-
wow w zalezno$ci od informacji o chwilowych stanach systemu (Richardson,
2011, s. 220; Sterman, 2000, s. 107; Lukaszewicz, 1975, s. 75-76).

W kontek$cie modelowania wazne jest rOwniez zagadnienie granicy systemu.
Zalezy ona od subiektywnej oceny badacza, ktdry, budujac model, ogranicza si¢
do elementdw, ktdre jego zdaniem maja kluczowy wplyw na zachowanie systemu.
Zatem problemy, ktore mozna zidentyfikowa¢ w analizowanym systemie beda
pochodzily wytacznie z jego wnetrza (przyczyna problemoéw jest struktura systemu).
Z tego tez powodu uprawnione jest postrzeganie modelowanego systemu jako sys-
temu zamknigtego (Forrester, 1994, s. 254; Richardson, 2011, s. 221-222). W tym
miejscu uwidacznia si¢ stabo$¢ dynamiki systeméw, zwigzana z nieuwzglednianiem
przez badaczy istotnych elementéw badanego systemu (np. w wyniku niedostatecznej
wiedzy).

Jak juz wcze$niej wspomniano, relacje pomi¢dzy poszczeg6lnymi elementami
systemu moga ulega¢ opdznieniom, czyli odstepom w czasie pomigdzy dziataniami
a ich konsekwencjami (Senge, 2012, s. 111). Moga nimi by¢: opdZnienia zwiazane
z inwestycjami (np. okres zwrotu naktadéw na inwestycje, czas budowy nowej fabryki
itd.), opdznienia zwiazane z produkcja (np. opdznienia w dostawach surowcow),
opOznienia zwigzane z obstuga klienta (np. czas realizacji zamdwienia), opoZnienia
zwiazane z procesem podejmowania decyzji (np. czas przepltywu informacji pomi¢dzy
dziatami organizacji, wstrzymanie decyzji wynikajace z braku niezb¢dnych informacji
lub niepewnych prognoz itd.) (Forrester, 1977, s. 533; Forrester, 2003, s. 337-339;
Senge, 2012, s. 112). Rolg opdznienr w systemie doskonale obrazuje tzw. efekt
motyla, opisany przez Edwarda Lorenza, zgodnie z ktorym niewielki ruch skrzydet
motyla w Brazylii, w odpowiednim czasie i miejscu, moze wywola¢ odsuniete w cza-
sie tornado w Teksasie. Analogia ,.efektu motyla” moze by¢ przystowie ,,uderz w stot,
a nozyce si¢ odezwa” — ale w innym pokoju i po kilku dniach. Z propozycji Lorenza
wynika, Ze koficowy efekt jest silnie determinowany przez warunki poczatkowe
i trudny do przewidzenia (dotyczy to zaréwno czasu, jak i miejsca, w ktorym skutki
beda odczuwane). W zwiazku z tym mozna stwierdzi¢, ze nawet drobne zmiany moga
w diuzszym okresie spowodowaé powazne konsekwencje. Przyktadowo, niewielkie
zmiany poprawiajace jako$¢ obstugi klienta moga w diuzszej perspektywie przyniesé
organizacji wigksze korzySci niz kosztowne zabiegi marketingowe.

OpozZnienia sg gtowng przyczyna trudnoSci w identyfikacji skutkéw podejmowa-
nych dzialan. Moze to powodowac niepotrzebng intensyfikacje¢ dzialan — menedzero-
wie podejmuja kolejne dzialania, poniewaz nie sa Swiadomi tego, ze skutki poprzed-
nich sg odroczone w czasie (Sterman, 2001, s. 13; Senge, 2012, s. 114). Swiadomo$é



Julia Karcz — Organizacja jako system 215

istnienia opOZnien jest szczegOlnie wazna, gdy to samo dziatanie generuje odmienne
skutki w krotkim i dtugim okresie (np. w krotkim okresie akcja promocyjna powoduje
wzrost popytu na dany produkt, jednak w dtuzszym okresie popyt spada — klienci,
ktorzy nabyli dany produkt w czasie promocji, zaspokoili swoja potrzebe i nie sg
zainteresowani zakupem kolejnej sztuki tego samego produktu).

Z dynamika systemOw zwigzane jest roOwniez zagadnienie archetypow systemo-
wych — powtarzalnych wzorcéw zachowan systemu, wystepujacych w réznych kon-
tekstach decyzyjnych (Senge, 1990, s. 16; Senge, 1993, s. 23; Rokita, 2011, s. 91).
Archetypy systemowe odpowiadaja ludowym madroSciom, np. ,,ziarnko do ziarnka,
a zbierze si¢ miarka”. Obecno$¢ archetypow jest czgsto niezauwazalna choc ,,wyczu-
wana” (Senge, 2012, s. 117). Jesli w systemie wystepuja archetypy, ich identyfikacja
pozwala na zlokalizowanie Zrodet powtarzalnych probleméw, dzigki czemu mozna
wskaza¢ mozliwe sposoby ich rozwigzania.

Dla lepszego zrozumienia zagadnienia archetypOw systemowych zostanie omo-
wiony przyklad archetypu ,,granice wzrostu” (rysunek 11). Charakterystyke innych
wybranych archetypow systemowych przedstawiono w tabeli 19.

Rysunek 11. Archetyp ,,granice wzrostu”

Proces Proces Czynnik
wzmacniajacy wzrost stabilizujacy ograniczajacy
Dziatania Aktualne Dziatania
rozwojowe warunki spowalniajace
\j/ \j/(
Poczatkowa Wtbrne hamowanie
ekspansja wzrostu

Zrodto: Senge (2012, s. 422).

W przypadku pojawienia si¢ granicy wzrostu mozna zaobserwowac, ze poczatkowo
dany proces napedza sam siebie, czego efektem jest okres szybkiego wzrostu lub eks-
pansji, zwigzany z dzialaniem wzmacniajacego sprz¢zenia zwrotnego. W pOzniejszej
fazie uruchamia si¢ proces stabilizujacy, ktorego skutkiem jest stopniowe hamowa-
nie wzrostu do momentu jego zatrzymania, a nawet cofania (Meadows i Wright,
2008, s. 59; Senge, 2012, s. 119, 422). Mozna zatem stwierdzié, ze archetyp ,,granice
wzrostu” bedzie wystepowal w sytuacjach, w ktorych okreSlone czynniki staja si¢
barierg dalszego wzrostu (np. szybkie tempo zmian w organizacji ulega wyhamowa-
niu wskutek oporu pracownikdw). Z przedstawionego mechanizmu wynika, ze aby
zintensyfikowa¢ wplyw proceséw wzmacniajacych, nalezy koncentrowaé dziatania
na procesach ograniczajacych wzmocnienie (Rokita, 2011, s. 91), tzn. nalezy zloka-
lizowa¢ i minimalizowaé wplyw czynnika ograniczajacego wzrost (np. zniwelowac
opor pracownikow wobec zmian poprzez uwzglednienie ich potrzeb, wprowadzenie
nowego systemu motywacyjnego dajacego wicksze mozliwosci awansu itd.).
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Zrodiem archetypu ,,granice wzrostu” jest opracowanie The Limits to Growth
(Meadows i in., 1972), ktore powstalo w ramach prac Klubu Rzymskiego. Autorzy
raportu przeprowadzili analize obejmujaca tendencje rozwojowe ludnoSci, produk-
cji zywnosci, produkcji przemystowej, zanieczyszczef Srodowiska i zuzycia zasobdw
naturalnych w kontekscie przyjetego modelu rozwoju gospodarczego (Morgan, 2005,
s. 289). Na podstawie symulacji przeprowadzonych za pomoca modelu o nazwie
World3 wysuni¢to wniosek, ze jeSli trendy rozwojowe w analizowanych obszarach
zostang utrzymane, doprowadza one do osiagnigcia granic wzrostu planety (wyczer-
pia si¢ zasoby naturalne), co bedzie skutkowato niekontrolowanym spadkiem wiel-
koSci populacji i produkcji przemystowej (Meadows i in., 1972, s. 32).

Przyktadem biznesowym archetypu ,,granice wzrostu” moze by¢ szybki rozwoj
nowego przedsiebiorstwa, ktore napotyka bariery zwigzane z brakiem profesjonal-
nego zarzadzania. Nowo powstale przedsigbiorstwo odnotowuje szybki wzrost zamo-
wien, ktéry powoduje systematyczny wzrost rozmiaréw przedsigbiorstwa (np. ro$nie
liczba pracownikdw). W poczatkowej fazie, gdy rozmiary przedsigbiorstwa sg nie-
wielkie, zarzadzanie firmg i pracownikami w cato$ci moze spoczywaé na wtascicielu
i bardzo cz¢sto ma charakter ,,intuicyjny”, zwlaszcza gdy wiasciciel nie posiada odpo-
wiednich kompetencji. W pdzniejszym okresie, gdy przedsiebiorstwo osigga coraz
wicksze rozmiary, efekty braku profesjonalnego zarzadzania sg coraz bardziej pro-
blematyczne (np. brak odpowiedniej kontroli personelu powoduje spadek wydajno-
§ci), az staja si¢ bariera dla dalszego wzrostu przedsigbiorstwa.

W nawigzaniu do dynamiki systemdw warto réwniez zwrdci¢ uwage na koncepcje
autopoiesis, zaproponowang przez krytykdéw klasycznego podejscia systemowego —
Humberto Maturang i Francisco Varele (1980). Wedtug ich podejscia systemy zywe,
a wigc i organizacje, nalezy rozpatrywaé jako systemy zamknigte (otoczenie jest
czeScig systemu) (Maturana, 1999, s. 154), ktore cechuja si¢ autonomia, okre¢zno-
$cig oraz ,autoreferencyjnoscia” (tzn. odwotywaniem si¢ do samych siebie) (Mor-
gan, 2005, s. 275). Konsekwencja takiego zestawu cech jest zdolno$¢ systeméw do
samotworzenia i samoodnawiania (Luhmann, 1995, s. 35; Bourgine i Stewart, 2004,
s. 327-328). Maturana i Varela okre§laja to zjawisko jako autopoiesis.

Autonomia systemu w koncepcji Maturany i Vareli oznacza, ze system dazy do
zachowania swojej tozsamosSci i sposobu wewnetrznego zorganizowania. Autono-
miczny system, odwotujac si¢ do siebie samego, jest w stanie zachowac stabilne wzorce
relacji (Morgan, 2005, s. 276). Pod pojeciem wzorcéw relacji nalezy rozumieé okrezne
wzorce interakcji, stanowigce zamknigte petle nieposiadajace poczatku ani konca —
podobnie jak w podejSciu Forrestera i Sengego, skutek jest jednocze$nie przyczyna.

Dla lepszego zrozumienia omawianej koncepcji nalezy przyblizy¢ kwesti¢ spo-
sobu przeobrazen systemu. W teorii autopoiesis transformacja systemu jest mozliwa
na drodze przypadkowych fluktuacji wyst¢pujacych wewnatrz systemu. Pojawiajace
si¢ fluktuacje daja mozliwo$¢ rozwoju nowej tozsamosci systemu, ktdrej zaistnienie
jest SciSle uzaleznione od obecnej zdolnoSci sttumienia zakidcenn (Morgan, 2005,
s. 279-280).
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13.5. Krytyka podejscia systemowego

Pomimo wktadu w rozwoj teorii organizacji i zarzadzania podejScie systemowe
nie unikneto krytyki, dotyczacej zardwno wykorzystywanych metod badawczych,
jak i praktycznych zastosowan. Podej$cie systemowe przyczynito si¢ do marginali-
zacji roli czynnika ludzkiego w organizacji. KoZminski (1983, s. 90) zwraca uwagg,
ze badacze niejednokrotnie sprowadzajg role uczestnikow organizacji do ,,trybow
w maszynie”, catkowicie zaleznych od warunkéw zewnetrznych. Wynika to z zato-
zenia o przewidywalnoSci ludzkich zachowan (mozliwosci okreslenia prawdopodo-
biefistwa ich wystapienia), a takze zakladanej mozliwosci uzyskania pozadanych
wynikow (wyjs¢) dzigki zastosowaniu odpowiednich bodzcow (wejs€) w systemach
spotecznych. Nie bez znaczenia sg tez trudnoSci z uwzglednieniem wptywu czynnika
ludzkiego w modelach matematycznych.

Od strony praktycznej nalezy zauwazy¢, ze modele systemowe nie uwzgledniaja
ekstremalnych stanéw otoczenia (tj. standw o bardzo niskim prawdopodobienstwie
wystapienia), co skutkuje ich niewielka uzytecznoscia w warunkach znacznej niepew-
nosci (np. w czasie kryzysu).

Innym zarzutem jest nadmierne uproszczenie odzwierciedlanej rzeczywistoSci
(nieuwzglednienie wszystkich znaczacych zmiennych) lub zbyt duzy poziom kom-
plikacji modeli systemowych, skutkujacy ich nieczytelnoScia i nieprzydatno$cia do
praktycznych zastosowan (Kozminski, 1983, s. 90).

Od strony metodologicznej nalezy zwrdci¢ uwage na naduzywanie przez badaczy
analogii pomigdzy systemami biologicznymi a systemami spotecznymi. Niejedno-
krotnie odbywa si¢ to w sposdb mechaniczny, a uzyte analogie okazuja si¢ btedne.

Fremont E. Kast i James E. Rosenzweig (1972) zwracaja uwage na brak precyzyj-
nej definicji systemu. Konsekwencja tego jest zbyt ogllna interpretacja, ktéra pro-
wadzi do tego, ze za system mozna uznaé praktycznie wszystko. Ponadto z pojeciem
systemu wigze si¢ rOwniez problem wyznaczenia jego granicy. Ma to swoje konse-
kwencje w odniesieniu do praktyki analiz systemowych — rodzi si¢ bowiem pytanie:
»Jak daleko powinny si¢ga¢ analizy?”. Problem ten mozna rozwigzaé poprzez zde-
finiowanie stopnia szczeg6lowosci i zakresu analizy (zakresu systemu) (ISO, 2006,
s. 1). Jako przyktad mozna tu wskaza¢ analizy cyklu zycia produktéw z punktu widze-
nia ich wplywu na §rodowisko (ang. Life Cycle Analysis, LCA), ktorych warianty roz-
nig si¢ stopniem szczegétowosci. W odniesieniu do granic systemu mozna wyrdznic¢
rézne warianty analiz LCA, np.: ,,od kotyski az po grob” (ang. cradle-to-grave), ,,od
kotyski do bramy” (ang. cradle-to-gate), ,,od bramy do grobu” (ang. gate-to-grave)
oraz ,,od bramy do bramy” (ang. gate-to-gate). Przyktadowo, wariant ,,0od kolyski az
po gréb” obejmuje petny cykl zycia produktu (tj. od wydobycia surowcéw wykorzy-
stywanych do produkcji, przez ich przetworzenie, transport gotowego produktu, jego
uzytkowanie i pdzniejsza utylizacje). Ustalenie stopnia szczeg6towosci analizy oraz
granicy systemu pozwala okresli¢, jaki zestaw wejS¢ 1 wyjS¢ zostanie poddany analizie
LCA (jest to tzw. LCI, ang. Life Cycle Inventory) (ISO, 2006, s. 13).

Zarzuty wobec podejScia systemowego dotycza rOwniez uzywanych sformufowan.
Mozna doszukac¢ si¢ licznych naduzy¢ wynikajacych z nieuzasadnionego wykorzysta-
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nia poj¢¢ cybernetycznych, czy tez zwiazanych z uzyciem sformalizowanego aparatu
matematycznego (Kozminski i Latusek-Jurczak, 2011, s. 54). Efektem tego sa nie-
jasne i niejednoznaczne dla odbiorcy ekspertyzy i prace naukowe. W odniesieniu
do jezyka pojawia si¢ réwniez problem pomijania zjawisk jakoSciowych z uwagi na
brak wlasciwego aparatu pojeciowego, ktory mogtby by¢ wykorzystany do ich opisu.

Nalezy réwniez zwroci¢ uwage na mozliwe naduzycia, szczegblnie w bardziej
skomplikowanych modelach. Jako przyktad mozna tu wskaza¢ omawiany wczeSniej
model World3, wykorzystywany w raporcie Klubu Rzymskiego, na podstawie kto-
rego zapowiadano wyczerpanie si¢ zasobow naturalnych planety. Autorom raportu
zarzucano m.in. bledne zalozenia dotyczace tempa przyrostu liczby ludnosci (Nor-
dhaus, 1973, s. 1161-1162; Solow, 1974a, s. 11), niedoszacowanie prognoz postepu
naukowo-technicznego i przeszacowanie prognoz konsumpcji (Solow, 1974b,
s. 41), czy wewnetrznej dynamiki poszczegdlnych gospodarek narodowych (Hensel,
2011, s. 200).

Krytycy podejscia systemowego wskazywali réwniez na niska przydatnos$¢ podziatu
systemOw na otwarte i zamknigte. Zarzut ten wysuwany byt m.in. przez zwolenni-
kéw podejScia sytuacyjnego, ktOrzy uwazaja, ze bardziej przydatne jest ujmowanie
systemow spolecznych jako czeSciowo otwartych i czg$ciowo zamknigtych (Maracz,
1983, s. 277).

13.6. Podejscie sytuacyjne jako proba eliminacji niektorych stabosci
podejscia systemowego

Podejscie sytuacyjne wytonifo si¢ na podwalinach szkoty systemowej w latach
60. XX wieku i miato by¢ odpowiedzig na stabosci podejscia systemowego. Zwo-
lennicy podejScia sytuacyjnego przeciwstawiaja si¢ poszukiwaniu uniwersalnie
obowiazujacych zasad i praw wynikajacych z teorii naukowych. Wedlug Harveya
Shermana (1966) niemozliwe jest stworzenie organizacji, ktorej ksztalt mogtby byc
dostosowany do kazdego celu, wartoSci oraz kazdego czasu i sytuacji. Uwaza on, ze
W nauce o organizacji nie ma bezwzglednie dobrych lub ztych wzorcéw i metod, dla-
tego wazne jest rozpoznanie warunkow, w jakich zastosowanie okre§lonych technik
moze przynie$¢ najbardziej oczekiwane rezultaty (Sherman, 1966). Gtéwne zaloze-
nia podejscia sytuacyjnego to relatywizm i pragmatyzm. Zwolennicy tego podejécia
nie neguja dorobku innych teorii organizacji, ale konfrontujg teori¢ z rzeczywistoscia
za pomoca badan empirycznych oraz wykorzystuja ja zgodnie z wymogami danej
sytuacji (Peszko, 2002, s. 27).

W literaturze spotka¢ mozna opinie, ze poczatki podejscia sytuacyjnego si¢gaja
badaf Joan Woodward (1965) nad technologicznymi uwarunkowaniami struktury
organizacyjnej. Wyniki tych badafn dowodzily, ze dana struktura ma wplyw na wydaj-
no$¢ organizacji w zalezno$ci od typu stosowanej technologii produkcji. Badania
Woodward nie byly jednak oparte na postulatach tworzenia nowego podejscia w teo-
rii organizacji; traktowane sg zatem jako inspiracja, a nie jako rzeczywisty poczatek
funkcjonowania ujgcia sytuacyjnego (Maracz, 1983, s. 279, 303).
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Istotny wplyw na rozwdj podej$cia sytuacyjnego mialy badania Toma Burnsa
i George’a M. Stalkera z 1961 roku. W swojej pracy wyodrebnili oni dwa typy
systemOw organizacyjnych: mechanistyczny i organiczny. System mechanistyczny
(stabilny, zamknigty) — dostosowany do stabilnego otoczenia o powolnym tempie
rozwoju technologicznego — charakteryzuje si¢ m.in. wysokim stopniem sformalizo-
wania oraz sztywna, hierarchiczng strukturg kontroli, wiadzy i komunikacji. System
mechanistyczny sprawdza si¢ w organizacjach produkujacych standardowe wyroby
w duzych iloSciach, gdzie stanowiska pracy sg uporzadkowane wedlug hierarchii,
a zakres obowigzkow 1 odpowiedzialnoSci jest jasno zdefiniowany. System organiczny
(adaptatywny, otwarty) jest wlasciwy dla ztozonego i wysoce zmiennego otoczenia,
a jego gldéwne cechy to decentralizacja i elastyczno$¢ zaro6wno w sferze komunikacji,
jak 1 reagowania na nowe sytuacje, przy czym w relacjach pracowniczych wystepuje
wysoki stopien partycypacji w zarzadzaniu. Uzyteczno$¢ podziatu na systemy mecha-
nistyczne i organiczne jest w duzym stopniu podyktowana stanem otoczenia, ktore
jest podatne na zmiany technologiczne i rynkowe. Rézne warunki i tempo zmian
otoczenia pozwalaja zaobserwowaé szereg form organizacji — od systemu silnie
mechanistycznego po system silnie organiczny (Burns i Stalker, 1995, s. 104-108).

Kast i Rosenzweig (1972) poszerzyli rozwazania Burnsa i Stalkera i stworzyli
model, w ktérym dazyli do jak najbardziej petnego opisu organizacji, wyrdzniajac
cechy charakterystyczne dla organizacji jako catoSci, tworzacych ja podsystemow
oraz otoczenia. Cechy te umiejscowione sa na kontinuach, ktorych krafce odpo-
wiadajg dwdm przeciwstawnym systemom — z jednej strony system mechanistyczny,
a z drugiej organiczny (Kast i Rosenzweig, 1972, s. 460). Na podstawie tego modelu
zdefiniowa¢ mozna typ systemu organizacyjnego, skonkretyzowac jego skiadowe
oraz okresli¢ uwarunkowania jego poszczeg6dlnych cech. Przyktadowo, w ramach
podsystemu technicznego model ten pozwala okresli¢ ogdlny charakter wykonywa-
nych zadan, typ wej$¢ do systemu, wykorzystywane metody, poziom sktonnosci do
wprowadzania zmian, wzajemng zalezno$¢ pomigdzy zadaniami, sztywno$¢ zadan
oraz perspektywe czasowa. Widaé zatem, ze model Kasta i Rosenzweiga moze by¢
przydatny do projektowania i badan organizacji.

Kluczowe dla rozwoju podejScia sytuacyjnego byly rowniez badania Paula
R. Lawrence’a i Jaya W. Lorscha (1965; 1967a; 1967b). Badali oni zalezno$ci pomig-
dzy typem otoczenia a stopniem wewnetrznego zrdznicowania organizacji, a takze
pomi¢dzy uwarunkowaniami otoczenia (rynkowymi, technologicznymi) a sposobem
organizowania. Badacze ustalili, ze w zmiennym otoczeniu najbardziej efektywne sa
te organizacje, ktore maja wysoki stopien zroznicowania struktur, charakteryzuja si¢
decentralizacja i rozbudowanym mechanizmem integracji wewngtrznej (rozumianej
jako dziatanie majace na celu utrzymanie systemu jako calosci). Z kolei stabilne
otoczenie wywotluje stabe zr6znicowanie pod wzgledem struktur wewnetrznych orga-
nizacji, stabo rozbudowany mechanizm integracji wewngetrznej oraz centralizacje.

Dla podejscia sytuacyjnego istotne jest dostrzezenie duzego zrdéznicowania orga-
nizacji, co jest konsekwencjg prowadzenia dziatalnosci w turbulentnym (niestabil-
nym, wysoce zmiennym i niejednolitym) otoczeniu. Organizacje ro6znia si¢ migdzy
soba interakcjami z otoczeniem zewngtrznym (narzuca ono konkretne warunki
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oraz wytycza poziom niepewnosci), typem dzialalnoSci (warunkuje on m.in. poziom
otwarto§ci na otoczenie zewngtrzne) oraz cechami wewngtrznymi (np. typ wyko-
rzystywanej technologii) (Maracz, 1983, s. 284). Przedstawiciele nurtu sytuacyjnego
wskazuja na konieczno$¢ zrozumienia sytuacji, w ktdrej organizacja funkcjonuje, czyli
zidentyfikowanie cech relacji pomigdzy organizacjg a jej otoczeniem zewngtrznym
oraz pomigdzy jej wewnetrznymi podsystemami. W podejsciu sytuacyjnym metody
zarzadzania dobierane s3g do konkretnych warunkow i sytuacji — nie ma idealnego
wzoru, do ktdrego mozna si¢ odwolac i na ktérym mozna si¢ opieraé przez dtuzszy
czas (Kozminski i Latusek-Jurczak, 2011, s. 57).

13.7. Podsumowanie

Niniejszy rozdziat stanowil przeglad najwazniejszych zagadnien zwigzanych
z funkcjonowaniem organizacji jako systemu. W celu przyblizenia tej tematyki
przedstawiono geneze podejscia systemowego, wskazujac na 0golng teori¢ systemow
i cybernetyke jako jego Zrddla. Zaprezentowano rOwniez aparat pojeciowy pozwa-
lajacy na opis organizacji jako systemu otwartego. Omowiono koncepcje¢ sprze¢zenia
zwrotnego, homeostazy, prawa niezbednej r6znorodnosci, hierarchicznosci, ekwi-
finalnoSci oraz entropii. W dalszej czeSci rozdziatu skupiono si¢ na analizie sys-
temowej (definicja i procedura analizy systemowej, zastosowania) oraz dynamice
systemoéw w ujeciu Forrestera (modelowanie iloSciowe) i Senge’a (modelowanie
jakosciowe, archetypy systemowe). Na koniec zaprezentowano zarzuty krytykéw
podejscia systemowego oraz scharakteryzowano podejécie sytuacyjne, majace byé
proba wyeliminowania stabos$ci koncepcji systemowe;j.

PodejScie systemowe miato istotne znaczenie dla rozwoju teorii organizacji
i zarzadzania, poniewaz wskazywalo na potrzebe¢ holistycznego traktowania orga-
nizacji, a nie badania jedynie poszczegdlnych jej fragmentdéw. Kluczowa okazata
si¢ koncepcja systemu otwartego, dzigki ktorej uwzgledniono wplyw otoczenia na
organizacje. Wazny jest takze podzial organizacji na podsystem spoteczny i tech-
niczny. PodejScie systemowe niewatpliwie przyczynilo si¢ rowniez do rozwoju technik
modelowania i symulacji. Nalezy takze wskazaé na praktyczne zastosowanie podej-
Scia systemowego do diagnozowania i projektowania organizacji. Problemy my§le-
nia systemowego opisywane w rozdziale sa powigzane z zagadnieniami poruszanymi
w rozdziatach dotyczacych organizacji uczacej sie, teorii podejmowania decyzji oraz
koncepcji gry organizacyjne;j.
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