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Od teorii systemow do teorii
zlozonosci — o roznorodnosci
metod zarzadzania organizacjami

Streszczenie: Praktyka zarzadzania jest podatna na mody z powodu checi i potrzeb
ciagglego doskonalenia si¢ i utrzymania przewagi konkurencyjnej. Takie podej-
$cie pocigga za sobg hieustanne pragnienie innowacji, a teoria ztozono$ci stata
si¢ obecnie jednym z najnowszych trendow w zarzadzaniu. Zaréwno teoria sys-
temow, jak i teoria ztozonosci nie wyroslty na gruncie nauk o zarzadzaniu, ale sg
z powodzeniem stosowane w rozwazaniach teoretycznych i praktyce zarzadza-
nia organizacjami. W niniejszym opracowaniu podjeto probg uzasadnienia tezy,
ze w obszarze metod zarzadzania organizacjami teoria ztozonosci jest konse-
kwencja teorii systemow. Celem opracowania jest analiza tych metod zarzadza-
nia (w ujeciu ewolucyjnym), ktore wyrosty na gruncie teorii systemow i teorii
ztozonosci, a byly i nadal pozostaja w arsenale menedzerow.

Slowa kluczowe: teoria systemow, teoria ztozonosci, metody zarzadzania orga-
nizacjami.

Wstep

Moda jest ,,praktyka lub zainteresowaniem stosowanym przez pewien
czas z przesadng gorliwoscig” [Merriam-Webster s Dictionary of Law,
1996]. Zostanie ona jednak ostatecznie zdyskredytowana, jesli jej podsta-
wowe zatozenia pozostaja niepotwierdzone postepem badan naukowych
spetniajacych przyjete epistemologiczne standardy logiki uzasadnienia.

Praktyka zarzadzania jest szczegolnie podatna na mody ze wzglgdu na
presje¢ ze strony menedzeréw na nowe podejscia i entuzjazm, z jakim kon-
sultanci zarzadzania wprowadzaja w Zycie ,,nowinki” dotyczace organiza-
cji. W celu utrzymania przewagi konkurencyjnej organizacje, szczegolnie
w szybko zmieniajgcych si¢ sSrodowiskach, musza — co oczywiste — wpro-
wadza¢ ciggle innowacje, stale dostosowywac si¢ do nowych okolicznosci,
przewidywac potrzebe zmian i nieustannie ewoluowac, jesli majg prze-
trwac i prosperowac [Cohen, 1999]. Perspektywa teorii zlozono$ci stata
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si¢ najnowszym wsrod wielu trendow w zarzadzaniu, ktory proponuje
Sposéb pomocy organizacjom.

Zaréwno teoria systemow, jak i teoria ztozonos$ci nie wyrosty na grun-
cie nauk o zarzadzaniu, ale sg z powodzeniem stosowane w rozwazaniach
teoretycznych i praktyce zarzadzania organizacjami. W niniejszym opra-
cowaniu podjeto probe uzasadnienia tezy, ze w obszarze metod zarzadzania
organizacjami teoria ztozonosci jest konsekwencjg teorii systemow. Celem
opracowania jest analiza tych metod zarzadzania (w ujeciu ewolucyj-
nym), ktore wyrosly na gruncie teorii systemow i teorii zlozonosci,
a byly i nadal pozostajg w arsenale menedzeréw. W opracowaniu prze-
sledzono drogg, jaka na przestrzeni ostatnich szes¢dziesieciu lat poko-
naty metody symulacji i modelowania — od badan operacyjnych do sys-
temow zlozonych. Podstawe rozwazan stanowiag konteksty problemowe
w systemie metodologii systemow.

Podejscia do organizacji

Z perspektywy teorii organizacjit, ze wzgledu na kryterium stosowa-
nych w nich metod opisu i analizy organizacji jako podmiotu badan, wy-
mienia si¢ cztery zasadnicze podej$cia — inzynierskie, systemowe, sytu-
acyjne i1 perspektywe teorii zlozonosci (poprzedzonej teoriag chaosu).
W podejsciu inzynierskim poszukiwano najlepszego rozwigzania mozli-
wego do zastosowania w przypadku kazdej organizacji — one-best-way,
korzystano przy tym z metod naukowego badania i narzgdzi inzynier-
skich. Podejscie systemowe pozwalato na badanie catosci organizacji
przez prymat jej czesci, a wyodrebnienie cech systemowych akceptowato
réznorodno$¢ w ramach uniwersalizmu, co zezwalalo na opis dowolnej
organizacji za pomocg ustalonego katalogu cech o réznym ich natezeniu.
Podejscie sytuacyjne rozszerzyto systemowe, bowiem umozliwiato wy-
jasnienie dziatania okre$lonej organizacji przez kontekst i reakcje na
zmiany w otoczeniu — dostrzezono, ze dynamiczne zmiany w otoczeniu
pociagaja za sobg niezbedne zmiany wewnatrz organizacji, zatem w tej
perspektywie organizacja stala si¢ obiektem o wysokiej reaktywnosci na

1 W tym miejscu oddziela si¢ teorie organizacji od teorii i koncepcji zarzadzania nig.
Istnieje znacznie wigcej teorii koncepcji metod i technik zarzadzania organizacjami
niz teorii organizacji w znaczeniu rzeczowym. Janusz Czekaj i Bernard Zigbicki
[2013: 49] dziela rozwdj teorii i koncepcji zarzadzania na ,,dwa zasadnicze etapy”
— od okoto 1900 roku do lat 70. XX wieku etap uniwersalistyczny oraz trwajacy od
lat 70. etap o charakterze sytuacyjnym. W ramach tych dwoch etapéw wyrdzniaja
8 teorii i koncepcji zarzadzania.
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otoczenie, uzaleznionym od kontekstu w jakim funkcjonuje — wszystko
stato si¢ zmienne. Czwarte podejscie to ztozonos¢ (poprzedzona teorig
chaosu?), wedtug ktorego zachowanie organizacji ze wzgledu na ich nature

jest niemozliwe do okreslenia oraz przewidzenia, otoczenie jest integralna

ich cze$cia, a metoda oswajania rzeczywistosci sg analogie i metafory.
Ponizej syntetycznie w tabeli przedstawiono charakterystyki wskaza-
nych czterech podej$¢ do opisu i badania organizacji w teorii organizacji.

Tabela 1. Charakterystyki podej$¢ inzynierskiego, systemowego, sytuacyjnego i ztozono$ci
do opisu i badania organizacji w teorii organizacji

Podejscie
Inzynierskie Systemowe Sytuacyjne? Zlozonosci
. rnetyka,
© Trudnosci w korzysta- Cy!)e ety .a
S . . , . o ogoblna teoria sys-
> Nauki Teoria systemow | niu z podejscia syste- , . X
c . . temow (biologia
® techniczne. i cybernetyka. mowego ze wzgledu .
o - - . teoretyczna) i dy-
na jego uniwersalizm. .
namika systemu.
& Uniwersali-
2 g styczna. . .
22
2 2 Redukcjoni- Uniwersalistyczna. | Kontekstowa. Kontekstowa.
o styczna.
=
o
@ ©
g s P(_)cze}tek XX LE_lta 40. XX Lata 60. XX wieku. szlta 80/90. XX
o =2 wieku. wieku. wieku.
2
L Otoczenie ma podsta- T
LS .
=28 NIEWIEH.(Ie Traktowane jako | wowy wplyw na orga- Orgamzac].a qaz'y
S'$ N | znaczenie . I do stanowienia jed-
8 NS - nadsystem w rela- | nizacjg, a szczegdlnie . ;
© o & | otoczeniadla . . nosci z otoczeniem,
xgpo o Cji z systemem. na procesy decyzyjne , .
© S | organizacji. AR ktore ona wybiera,
W organizacji.

Teoria ztozonosci jest powigzana z teorig chaosu [Mesjasz, 2004: 58—59]. Niektorzy
Autorzy uwazaja, ze teoria ztozonosci powstata na podstawie teorii chaosu i jest jej
rozwinigciem [Wollin, Perry, 2004: 559; Reitsma, 2003: 14], inni uznaja, ze jest suk-
cesorka teorii systemow [Braa, Hanseth, Heywood, Mohammed, Shaw, 2007], jesz-
cze inni uznaja, ze teoria chaosu dla teorii organizacji byta wyltacznie rozrywka inte-
lektualna, niemozliwa do rozwinigcia na gruncie teorii organizacji [Corvin, 1987].

W poczatkowym etapie powstawania ujecia sytuacyjnego funkcjonowaty dwa nurty:
situational approach i contingency approach. Roznity si¢ one glownie roztozeniem ak-
centow w proponowanych schematach modelowych nowej szkoty — pierwsi skupiali
swoje zainteresowanie na zmiennych wewnatrzorganizacyjnych, drudzy wskazy-
wali silne zdeterminowanie zewnetrzne organizacji przez jej specyficzne otoczenie.
W latach 70. podziat ten stracit na znaczeniu i obecnie uzywa si¢ jednolitej nazwy — po-
dejécie sytuacyjne (contingency approach) [Maracz, 1983: 274].
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Tabela 1 (cd.)

Podejscie

Inzynierskie

Systemowe

Sytuacyjne

ZlozonoSci

Relacja
otoczenie—organizacja

poprzez wyksztat-
cenie okreslonych
sposobow interpre-
tacji zdarzen. Ta
interpretacja ma za-
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przewidywalnosci
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dzy elementami Warunki zewnetrzne, | cji oraz standéw oto-
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S i analiza, po- . ;
© . padkow. wania, dlatego po-
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7a pomoca dejmowane sa
chronometru. proby redukcji zto-

zono$ci.
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Podejscie
Inzynierskie Systemowe Sytuacyjne Z}ozonoSci
Ustalenie
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g jeden najlep- | i otoczenia pro- zania w danym mo- ’ 43
g , . — przychody kran-
z szy sposob wadzi do uzyska- | mencie nie gwaran- COWe. PIOCESY S
ona- nia wigkszej e1ek- tuje jednak, ze metoda . L.
& wyk la wigkszej efek je jednak, 7 d ewoh]f nel};neqll
w1 - . . . . =
< nia pracy tywnosci, niz sprawdzi si¢ w podob- . v) .
gs . - . ; niowe zdarzenia
k3] — one-best- gdyby kazdy ele- | nej sytuacji, ale w in- salesne
5 -way), ktory | ment funkcjono- nym czasie i w innej ’
cechuje si¢ wat w oderwaniu | organizacji.
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stopniem
skutecznosci.
Nie da si¢
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chowan. system. p O,d eS¢, w ramac_h
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3 . . s si¢ racjonalnosé
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2 . . ) , . i mozliwo$¢ prze-
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© otoczeniana | Hermetyczny ganizacji w okreslonym g
c L . o - wania z powodu
5 organizacjg. | jezyk. czasie; koncentracja . .
3 .. o - ograniczenia
< Zatozenie Abstrakcyjno$¢ na otoczeniu. . L.
N S . przewidywalnosci
istnienia modeli lub dziatania oreaniza-
jednego naj- | uproszczenie od- cii i stanéw%) to-
lepszego zwierciedlanej ch enia
sposobu na rzeczywistosci. '
zarzadzanie.

Zrédlo: opracowanie wilasne na podstawie J. Kurnal [1970]; C. Mesjasz [2004];

P. Brodbeck [2002].

Porownujac teori¢ zlozonosci z 0gbdlng teorig systemow, mozna stwier-

dzi¢, ze teoria ztozonosci ma glebokie korzenie nie tylko historyczne
W teorii systemow [Marion, 1999; Simon, 1996], ale jest rowniez w duzej
mierze oparta na wezesniejszych rozwigzaniach systemowych, w stosunku
do ktorych ma zdecydowanie ewolucyjny charakter [Schneider, Somers,
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2006]. W tym opracowaniu teori¢ ztozonosci traktuje si¢ zatem jako
przedtuzenie i naturalng konsekwencje¢ ogolnej teorii systemow.

W literaturze z zakresu organizacji i zarzgdzania nimi od dawna ist-
nieja opracowania [np. Streufert, Swezey, 1986; Brodbeck, 2002] doty-
czace ontologii i epistemologii teorii ztozono$ci dla potrzeb organizacji.
Dla niektérych teoria ztozonosci wprowadza zdecydowang zmiang para-
dygmatu w stosunku do poprzedniego [Wheatley, 1994]. Inni sugeruja,
ze jest to nowy paradygmat, ktory jednak laczy poprzednie podejscie
z modernizmem, lub teori¢ zlozonosci z postmodernizmem [Baker,
1993; Funtowicz, Ravetz, 1994; Lee, 1997] albo antypozytywizmem
[Marion, Uhl-Bien, 2002]. Jeszcze inni postrzegaja ja jako rozszerzenie
wczesniejszego podejscia [Mathews i in., 1999].

Metody systemowe

W teorii systemOw organizacje utozsamiano z systemami otwartymi,
w teorii ztozonosci takim utozsamieniem sa Complex Adaptive Systems
(CANS). Wiele napisano o koncepcji ztozonego systemu adaptacyjnego CAS,
jako specyficznego rodzaju systemu, ktory na gruncie teorii organizacji
jest utozsamiany z organizacja. Tymczasem podobnie jak ogolna teoria
systemoOw, znana z otwartych systemow, ktora jednak nie zakladata, ze
wszystkie systemy sg otwarte, tak samo teoria ztozonos$ci koncentrujgca
si¢ na ztozonych systemach adaptacyjnych, nie przyjmowata, ze wszyst-
kie systemy sa ztozone i adaptacyjne (odnotowano chaotyczne wzorce
systemow) [patrz Dooley, Van de Ven, 1999]. Ponizej w tabeli wskazano
podejscia systemowe zwigzane z kontekstami problemowymi w syste-
mie metodologii systemow.

Skala pionowa obejmuje kontinuum typow systemow — od prostych do
ztozonych. Proste charakteryzuje mata liczba podsystemow zaangazowa-
nych w niewielkg liczbg silnie ustrukturyzowanych interakcji, ktore nie
zmieniajg si¢ z uptywem czasu, sg stosunkowo niewrazliwe na dziatania
ich czesei lub wptyw Srodowiska. Ztozone — odwrotnie — charakteryzuje
duza liczba podsystemow zaangazowanych w wiele luzno ustrukturyzo-
wanych interakcji, ktorych wynik nie jest z gory okreslony. Te systemy
dostosowujg si¢ i ewoluujg w miare uplywu czasu, poniewaz wplywajg na
nie ich wlasne, celowe czgsci oraz burzliwe otoczenie.
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Tabela 2. Podejscia systemowe zwigzane z kontekstami problemowymi
w systemie metodologii systemow

Udzial uczestnikow
Jednolity Pluralistyczny Przymusowy
(unitary) (pluralist) (coercive)
Twarde myslenie Emancypacyjne
Proste | systemowe Podeisci myslenie systemowe
(OR, SE, SA) odejscia (emancipatory)
Systemy : - systemow
Dynamika systemow o .
. ... | migkkich Postmodernistyczne
Zlozone | Cybernetyka organizacji o
. .. myslenie systemowe
Teoria zlozonosci

Zrédlo: M.C. Jackson, P. Keys [1984]; M.C. Jackson [2000: 35]; K.M. Adams,
J.H. Mun [2005: 503]; M. Reynolds, S. Holwell [2010: 11].

Os pozioma klasyfikuje relacje, ktore istnieja miedzy uczestnikami, oso-
bami zainteresowanymi kontekstem problemowym. Wystepuja W trzech
rodzajach: ,,jednolite”, ,,pluralistyczne” i ,,przymusowe”. Uczestnicy po-
zostajacy w relacji jednolitej wyznajg podobne wartosci, maja zblizone
przekonania i zainteresowania oraz wspoélne cele, wszyscy sa zaangazo-
wani w decyzje o sposobie realizacji uzgodnionych celow, choé¢ w roz-
maity sposob. Uczestnicy, ktorych relacje uznaje si¢ za pluralistyczne,
zgadzaja sie tylko w sprawie interesow glownych, jednak nie podzielaja
tych samych wartosci, ani przekonan, stad konieczna jest przestrzen na
prowadzenie debat, sporow, a nawet konfliktow. Jesli wszyscy uczestnicy
czuja zaangazowanie w proces decyzyjny, przystosowu;ja si¢ i idg na kom-
promisy, dochodza do porozumienia co do produktywnych sposobow
dzialania i przynajmniej tymczasowo dziataja w sposdb zgodny z nim.
Uczestnicy okreslani jako bedacy w zwiazkach przymusowych majg nie-
wiele wspolnych interesow i, jesli majg swobodg wyrazania ich, trzymaja
si¢ swoich wzajemnie sprzecznych wartosci 1 przekonan, dlatego kompro-
mis jest niemozliwy, a dziatan nie podejmuje si¢ ze wzglgdu na wspodlne
cele. Decyzje sg wigc podejmowane przez tego, kto ma najwigksza site,
a przestrzeganie polecen jest zapewniane r6znymi formami przymusu.

Polaczenie wskazanych wyzej wymiarow ,,systemow” 1,,uczestnikow”
prowadzi do wyodrgbnienia szesciu typow idealnych. Przedstawione typy
idealne to pewne skrajnosci logiczne, ktore mozna wykorzysta¢ do kon-
struowania abstrakcyjnych modeli rzeczywistosci. Jednocze$nie siatka ty-
pow idealnych pomaga przesledzi¢ rozwoj podejscia systemowego 1 wia-
$ciwych im metod badawczych wykorzystywanych dla celow zarzadzania
organizacjami, a takze uchwyci¢ r6znorodnosc¢ prob podejmowanych przez
naukowcow 1 praktykow w celu rozwigzywania ztozonych problemow.
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Myslenie systemowe narzucita wojskowym druga wojna Swiatowa
[Hitch, 1955]. Woéweczas, z konieczno$ci, zainicjowano opracowywanie
metodologii systemowych jako sposobu radzenia sobie z rzeczywistymi
problemami. Wtedy powstaty i rozwingty sie metodologie badan opera-
cyjnych (operational research — OR), analiza systemow (System analysis
— SA) oraz inzynieria systemow (System engineering — SE). Podobien-
stwo tych metod, nazywanych twardym mysleniem systemowym (hard
systems thinking), koncentruje si¢ wokot dazenia do optymalizacji dzia-
lania systemoéw o jasno okreslonych celach [Checkland, 1981]. Istota
bylo stosowanie systematycznej metody, ustalone cele pomagaty ziden-
tyfikowa¢ problemy optymalizacyjne i rozwigza¢ je, wykorzystujac mo-
delowanie naukowe, racjonalne testowanie, procesy wdrazania i oceny.
Natura probleméw w twardym mysleniu systemowym jest prosta, jed-
nostkowa i wynika z uwarunkowan historycznych jego powstania — dzia-
lania wojenne i powojenna odbudowa kraju uzasadniaty przyjmowanie
jednolitych zalozen, ale wprowadzenie rozwiazan byto kosztowne i cze-
sto uwazane za nieetyczne, bo traktowane jako eksperyment na ,,zywych
organizmach”. Tradycyjne metody eksperymentalne zastapiono zatem
modelami, gtéwnie matematycznymi — identyfikuje si¢ typy ikoniczne,
analogiczne, analityczne, symulacyjne, gier, oceny i koncepcyjne modeli
twardego myslenia systemowego. Sytuacje ekstremalnej ztozonosci i tur-
bulencji otoczenia réwniez utrudniajg stosowanie systemow twardych.
Jonathan Rosenhead i John Mingers [2001] wskazuja jak obecnie wyko-
rzystane sa metody twardego myslenia systemowego do podejmowania
decyzji i rozwigzywania probleméw. Wysoka zlozonos$¢ systemow po-
woduje, ze wytworzone modele matematyczne przedstawiaja znieksztat-
cony obraz nadmiernie uproszczonej rzeczywistosci, czgsto szybko dez-
aktualizujacy sie, co ogranicza mozliwos¢ korzystania z nich. Znajac te
ograniczenia, nie zarzucono prac nad nimi, uwazano bowiem, ze do roz-
wigzania problemu metody systemowe sg lepsze niz metody typu ad hoc.

Ewolucja systemdw ztozonych w dalszej kolejnos$ci opiera si¢ na zro-
zumieniu natury systemu jako ztozonej i adaptacyjnej, jego zdolnoSci
do poszukiwania celu i trwania w turbulentnym otoczeniu. Te cechy spo-
wodowaty powstanie trzech réznych podejs¢: ,,dynamiki systemu”, ,,cyber-
netyki organizacji” i ,.teorii ztozonosci” [Pava, 1986: 201-221]. Na tym
etapie modelowanie relacji miedzy wszystkimi zmiennymi zaangazowa-
nymi w dziatanie systemu uwazano za matematycznie niemozliwe.
Mozna natomiast okre$li¢ najwazniejsze aspekty strukturalne (structural
aspects), ktore umozliwig analitykowi rozpoznanie kluczowych cech
systemu i nieprawidlowosci w jego funkcjonowaniu, aby system mogt
przetrwac i dziata¢ skutecznie w miar¢ uptywu czasu przez nieustanne
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regulowanie (si¢) i samoorganizacje¢ oraz dostosowanie do warunkow ze-
wnetrznych.

Kazde z trzech wskazanych podej$¢ wyrdznia si¢ nieco inng charak-
terystyka i metoda badawcza. Jay W. Forrester [1958] wraz z zespotem
z Massachusetts Institute of Technology ustalili rygorystyczne zasady
»dynamiki systemu”. Peter Senge spopularyzowat to podejécie w ksigzce
Pigta dyscyplina. Teoria i praktyka organizacji uczgcych sig [2014], jako
podstawe do stworzenia organizacji uczacych sie.

Metodyka badawcza opracowana przez Forrestera [1993] obejmuje
cztery kroki:

1) ustala si¢ granice systemu (identyfikacja zmiennych wptywaja-
cych na problem);

2) konstruuje si¢ model petli sprzezen zwrotnych, ujawniajac zalezno-
$ci migdzy zmiennymi i przeksztalca si¢ go w model matematyczny
(za pomoca oprogramowania mozna przeksztatci¢ model w symu-
lacje komputerowa), ktory waliduje przez poréwnanie zachowania
modelu z aktywno$cig organizacji w §wiecie rzeczywistym;

3) po osiggnigciu zgodnosci przeprowadza si¢ eksperymenty na mo-
delu, aby ustali¢, w jaki sposob alternatywne decyzje moga popra-
wi¢ wydajnos¢;

4) na koniec przedstawia si¢ zalecenia (wybor alternatyw decyzyjnych).

Ta metoda taczy badanie ilosciowe i jakosciowe — pozwala zrozumieé
naturg systemu, a jednoczesne zaangazowanie elementow iloSciowych
umozliwia wdrozenie zalecen do systemu [Wolstenholme, 1990].

Poczatkowo Forrester interesowat si¢ dynamicznym zachowaniem
branz, zidentyfikowal glowne przeptywy ludzi, materialow i pieniedzy
oraz sposoby ich kontrolowania dzieki sprzezeniom zwrotnym. Modelo-
wal je komputerowo za pomocg systeméw réwnan roézniczkowych, wy-
jasniat dynamiczne zachowanie systemu w czasie [Forrester, 1993].
Nowsze ujecie metodologii dynamiki systemu, opracowane przez Kam-
biza E. Maaniego i Roberta Y. Cavang [2000], uwzglednia potencjal edu-
kacyjny proponowany przez Petera Senge’a [1990; Piekarczyk, Zimnie-
wicz, 2010] i obejmuje pie¢ kolejnych etapow: konstrukcje problemu,
modelowanie petli przyczynowej, modelowanie dynamiczne, planowa-
nie scenariuszy i modelowanie, wdrozenie i uczenie si¢ organizacyjne.
Dynamika systemu jest tez obecnie wykorzystywana na poziomie mikro
do badania ,,modeli mentalnych” [Nazareth, Choi, 2015].

Zarzutem w stosunku do metodyki systemow dynamicznych [Stacey,
2007] byto redukowanie systemu do ograniczonej liczby modeli mate-
matycznych. Uznano, ze w tym zakresie Senge powiela btad Forrestera,
sadzac, ze kluczowe problemy zwigzane z zarzagdzaniem mozna zbadac za
pomoca zamknigtego zestawu ,,archetypow” zachowania systemu. Senge
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zastgpowat rygorystyczng symulacje komputerowa Forrestera menedze-
rami uczacymi si¢ przez relacje zwrotne. Ponadto wykazano ograniczong
uzytecznos$¢ modeli dynamiki systemow z powodu ich nieprecyzyjnosci
i niedoktadnosci prognoz dotyczacych przysztych standow systemow.
Ten argument staje si¢ istotny w konteks$cie teorii chaosu i ztozonosci
W odniesieniu do ,,efektu motyla”.

W przypadku cybernetyki organizacji podstawa metod badawczych
sa prawa cybernetyczne wywiedzione z koncepcji czarnej skrzynki, in-
formacji zwrotnej i roznorodnosci [Ashby, 1976], a kontrolowanie sys-
temu (organizacji) polega na monitorowaniu wyj$¢ i manipulowaniu
wejsciami, systemu nie dzieli si¢ na czesci.

Stafford Beer [1985], pracujac uprzednio nad metoda badawcza dla
systemow dynamicznych, za podstawg badan przyjat ciato ludzkie kon-
trolowane przez system nerwowy. Powstat neurocybernetyczny model zi-
dentyfikowany funkcjonalnie w moézgu i ciele, i ztozony z pigciu podsys-
teméw: wdrazanie, koordynacja, kontrola operacyjna (w tym zarzadzanie
ustugami), rozwdj i polityka. Pdzniej Beer wywiodt ten sam model
— Viable System Model (VSM) (réwniez ztozony z pigciu podsystemow,
petli sprzezenia zwrotnego i przeptywu informacji) — z oryginalnych
praw cybernetycznych. Znajduje on zastosowanie w organizacjach spo-
tecznych, duzych i matych — nawet w przedsigbiorstwie jednoosobowym,
w ktoérym wszystkie pie¢ funkcji wykonywane jest przez jedna osobg.
VSM jest jednak bardziej modelem niz metoda. Moze by¢ stosowany
w trybie projektowym i diagnostycznym — projektowy koncentruje si¢ na
planach nowych organizacji, diagnostyczny polega na ocenie probleméow
rzeczywistej organizacji na podstawie wiedzy o jej mozliwym prawidto-
wym stanie.

Metoda cybernetyki organizacji ustalita, ze ztozone systemy maja cha-
rakter ,,rekurencyjny” — istnieja w hierarchiach, a forma organizacyjna
systemow wyzszego rzedu moze by¢ powtarzana w ich czesciach oraz ze
wszystkie systemy wykazuja te same cechy organizacyjne. Rekuren-
cyjny charakter systemow pozwala na konstruowanie eleganckich repre-
zentacji organizacji [Jackson, 2000], te same zasady mozna stosowac do
modelowania podsystemu organizacji, samej organizacji i jej suprasys-
temu (nadsystemu).

W pédzniejszych dyskusjach na temat VSM Beer korzysta roéwniez
z teorii autopojezy opracowanej przez Humberto Maturang i Francisco
Varela [1980]. Systemy autopojetyczne sg systemami samozasilajacymi
si¢, ale Beer zauwaza, ze ta wlasciwos¢ zawiera si¢ jedynie w systemie
jako catosci 1 w jego kluczowych elementach operacyjnych. Jesli wspar-
cie systemu stanie si¢ autopojetyczne (np. stara si¢ produkowac dla wta-
snej korzysci), wowczas w systemie pojawi si¢ biurokracja. Tymczasem
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na przyktad Raul Espejo [Espejo, Harnden, 1989] proponowat potacze-
nie VSM i metody systemoéw migkkich jako sposob na ztagodzenie
wdrozeniowego problemu zwigzanego z cybernetyka organizacji.

Inni, bardziej radykalni zwolennicy tego podejscia, przyjeli ,,cyber-
netyke drugiego rzedu” (second-order cybernetics). Ta zmiana subiek-
tywnie nasladuje to, co juz zrobili mysliciele systemow migkkich w ogdl-
nym mysleniu systemowym. Beer [1985] napisat, ze prawo Ashby’ego
0 wymaganej roznorodnosci byto réwnie wazne dla menedzerow, jak
prawo wzglednosci Einsteina dla fizykoéw. Podkreslit wlasciwosci syste-
moéw zlozonych, ktdre stato sie podstawa dyskusji naukowych o jego im-
plikacjach.

Tradycyjnie ,.twarde” nauki systemowe zaczelty zawodzi¢, dlatego
poczyniono pewne zatozenia dotyczace zachowania systemow, co dopro-
wadzito do powstania najpierw teorii chaosu, a p6zniej teorii ztozonosci
[De Roo, Hillier, 2016]. Popularyzator teorii ztozonosci, James Gleick
[1987], dowodzil, ze nauka XX wieku zostanie zapamigtana ze wzgledu
na teori¢ wzglednosci, mechanik¢ kwantowa i teori¢ chaosu. Naukowcy
powinni porzuci¢ mechanistyczne i deterministyczne zalozenia lezace
U podstaw swiatopogladu Newtona i przyjac¢ perspektywy, ktore rozpo-
znajg zwiazki (relacje), nicokreslono$¢ oraz majg holistyczny charakter.
Badanie chaosu — w formie teorii ztozono$ci — ma najwiekszy wptyw na
myslenie o zarzadzaniu. Wczesniejsze modele organizacji postrzega si¢
jako ktadace nacisk na porzadek i regularnos¢, teoria ztozonosci nato-
miast skupia uwagg na tych aspektach zycia organizacyjnego, ktére cze-
sto przeszkadzaja menedzerom — nieporzadku, nieprawidtowosci i przy-
padkowosci, akceptuje si¢ te niestabilnos¢, zmiane i nieprzewidywalnosé
i oferuje wytyczne, jak postgpowac.

Meteorolog Edward Lorenz jest uznawany za pioniera rozwoju teorii
chaosu [Gleick, 1987]. Pracowat nad problemem dtugoterminowych pro-
gnoz pogody, korzystajac z prostej symulacji komputerowej, opartej na
zaledwie dwunastu rownaniach. Studiowat dtuzej jedna, konkretng se-
kwencje pogody i w pos$piechu ponownie wprowadzit warunki poczatkowe,
ale wykorzystat trzy, zamiast szesciu miejsc po przecinku. Réznice stano-
wila jedna tysigczna, zalozyt zatem, Ze nowe szacowanie powieli stare, tym-
czasem nowy wzorzec pogodowy szybko oddzielit si¢ od poprzedniego
i dla przewidywan kilku miesigcy wszystkie podobienstwa zatracono.
Lorenz odkryl, ze niewielkie zmiany w stanie poczgtkowym systemu
ztozonego moga znacznie zmieni¢ dlugoterminowe jego zachowanie
— stynny ,,efekt motyla”. Lorenz opublikowat wyniki w czasopi$mie me-
teorologicznym w 1963 roku. W kolejnej dekadzie naukowcy odkryli po-
dobne zjawiska w innych dziedzinach — w matematyce, chemii i biologii
i stwierdzili, ze charakteryzuje si¢ ono nieprzewidywalnoscia, a wydawato
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si¢, ze mozna je opisa¢ za pomocg kilku prostych rownan. Tymczasem
w wielu przypadkach ta nieprzewidywalno$¢ podlegata pewnemu porzad-
kowi, systemy nieustannie prowadza wymiang z otoczeniem, dostosowu;ja
si¢ do niego i z nim wspdtpracuja. Stad zmiany systemowe i srodowi-
skowe w odpowiedzi na siebie nawzajem ewoluuja tacznie.

W teorii chaosu i ztozono$ci najlepiej wyraza si¢ synteza réznych
dyscyplin, ktora jest mozliwa dzigki powszechnej akceptacji nowego pa-
radygmatu. Wiele pomystow opracowanych w wyniku ,,rewolucji syste-
mow” zostalo dopracowanych do idei 1 koncepcji wystarczajaco rygory-
stycznych, aby wesprze¢ prawdziwg ,,0g6Ing teori¢ systemoéw” w sensie
von Bertalanffy’ego. Gleick [1987] wymienia sze$¢ podstawowych nur-
tow w teorii zlozonoSci: ,,zalezno$¢ wrazliwa od warunkow poczatko-
wych” (sensitive dependence on initial conditions), ,,dziwne atraktory”
(strange attractors) (Lorenz), ,,samopodobienstwo” (self-similarity),
,samoorganizacja” (self-organization) (Prigogine, Stengers), ,.krawedz
chaosu” (edge of chaos) (Packard; Langton) i ,,krajobraz przydatnosci”
(fitness landscape) (Kauffman). Ogolnie metody teorii ztozonosci wy-
magaja zaakceptowania zmiany myslenia, przyjecia, ze organizacje i ich
otoczenie charakteryzuja si¢ nieliniowymi sprz¢zeniami zwrotnymi,
wrazliwymi na mate roznice warunkow poczatkowych, a ich zachowanie
jest nieprzewidywalne, planowanie dlugookresowe jest zatem niemoz-
liwe. Z tego powodu podstawowe znaczenie maja relacje z otoczeniem,
reagowanie i dostosowywanie si¢ oraz gotowos¢ do wykorzystania szans.

Gareth Morgan [1997] sugeruje, ze metoda wdrozenia teorii ztozono-
sci do systemu moze mie¢ trzy etapy. Etap pierwszy polega na zrozumie-
niu wzoru atraktora okreslajgcego biezace zachowanie organizacji i po-
wodow, dla ktorych jest dominujgca. Jesli wzdr nie jest pozadany
z punktu widzenia organizacji, nalezy dokona¢ zmiany, aby system prze-
szedl na inny schemat. Etap drugi to wprowadzanie zmian, trzeci zas wy-
maga ustabilizowania nowego wzoru atraktora, jednoczesnie zapewnia,
ze nie ,,zablokuje” organizacji w dluzszej perspektywie w rutynowe
formy dziatania. Kluczem do etapow pierwszego i trzeciego jest zatem
proba uchwycenia ,,wzoru” na glgbszym poziomie, tak aby wydoby¢ po-
rzadek lezacy u podstaw chaosu. Jesli uda si¢ uchwyci¢ wzorzec wywotu-
jacy ztozone, dynamiczne zachowanie, wowczas uzyska si¢ pewien
wglad w to, co si¢ dzieje i mozna zacza¢ podejmowac rozsadne decyzje.
Jest to latwiejsze, jesli pamigta si¢ o tym, ze takie wzory sg czesto kon-
struowane na podstawie prostych struktur fraktalnych.

Peter Checkland [2000] opracowal miekkie metody systemowe (Soft
Systems Methods — SSM) [Mingers, 2017: 67]. SSM to metodologia inter-
wencyjna (wspierana przez fenomenologiczng teori¢ spoleczng Husserla)
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dla Zle ustrukturyzowanych sytuacji problemowych, w ktorych utrzymy-
wanie relacji jest co najmniej tak samo wazne, jak poszukiwanie celu.

Badacze systemow migkkich porzucili poglad, ze cele organizacji sa
fatwo identyfikowalne i uzgodnione, i ze mozna je wykorzysta¢ do
obiektywnego przedstawienia systemu. Nauka o zarzadzaniu byta nie-
wolnikiem paradygmatu ,,szukania celu” (np. prace noblisty Herberta Si-
mona). Checkland [1985] uznat ten paradygmat za nieodpowiedni w od-
niesieniu do faktycznej praktyki zarzadzania, w zamian — za Geoffreyem
Vickersem (1965; 1970) — przyjat za podstawe ,,utrzymywanie relacji”.
Prezentuje system jako siedmiostopniowy, cykliczny, uczacy si¢ [Che-
ckland, 1985]. Pozniej nazwano go cyklem uczenia si¢ (The learning
cycle of Soft Systems Methodology). Wymaga realizacji nastepujacych
krokow:

1) uznanie sytuacji za problem,

2) wyrazenie sytuacji problemowe;j,

3) stworzenie podstawowych definicji odpowiednich celowych sys-
temow,

4) stworzenie modeli poj¢ciowych odpowiednich systemow (holo-
néw) wymienionych w definicjach podstawowych,

5) poréwnanie modeli i §wiata rzeczywistego,

6) wprowadzenie zmian systematycznie pozadanych z punktu wi-
dzenia kultury,

7) podjecie dziatan, aby naprawié sytuacje problemowe.

Nastepnie Checkland uznat, ze siedmiostopniowy cykl jest zbyt ogra-
niczony, bo cykl uczenia si¢ mozna rozpoczac¢ na dowolnym etapie, czyli
wykorzysta¢ go elastycznie i iteracyjnie, a siedmiostopniowy model
przyczynia si¢ bardziej do systematycznego niz systemowego zrozumie-
nia procesu. Zaproponowat ,,dwupasmowy model” (two-strands model
of SSM) [Checkland, Scholes, 1990]. Dwa pasma modelu SSM to ,,stru-
mien analizy kulturowej” oraz ,,strumien analizy oparty na logice” (ten,
ktéry zdominowal siedmiostopniowa, pierwotng wersje). SSM nie wy-
maga, aby wszystkie okreslone dla niej metody (bogate obrazy, glowne
definicje, modele pojeciowe i poréwnania) byty uzywane jednoczesnie lub
aby uzywano ich w ten sam sposob w kazdej interwencji — ta elastycz-
nos$¢ zapewnia trafno$¢ SSM w tak wielu sytuacjach zarzadczych.

Kolejne przejscie wzdhuz poziomej osi siatki kontekstow problemo-
wych (tabela 2) prowadzi do przymusowych sytuacji problemowych.
W systemach mickkich dominuje nastawienie, ze mozna osiggna¢ konsen-
sus, a przynajmniej ugode miedzy roznymi interesariuszami. Praktycy sys-
temow zauwazyli jednak potrzebg sformutowania podejs¢ systemowych
opartych na zalozeniu, ze sytuacje problemowe moga by¢ przymusowe.
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,Heurystyka systemow krytycznych” Ulricha pozwala zadawac pyta-
nia o to, kto czerpie korzysci z konkretnych systemow i stara si¢ wzmocnié
pozycje osob, na ktore wptywaja decyzje zarzadcze, a ktére nie biora
W nich udzialu. ,,Synergia zespotowa” Beera ma na celu okreslenie
plaszczyzny i procedur umozliwiajacych wszystkim zainteresowanym
stronom demokratyczng debatg nad problemami, z ktérymi si¢ stykaja.
Wreszcie istnieja systemowcy, ktorzy zastanawiajg sig, czy jakakolwiek
metodologia systemOéw moze zagwarantowaé uogolnionga popraweg
— w obliczu ogromne;j i nieprzeniknionej ztozonosci i przymusu, opowia-
daja sie oni za praktyka postmodernistyczna.

Postmodernisci atakuja o$wiecenie, odrzucaja szczeg6lnie racjonal-
no$¢, prawde 1 postep. Zaprzeczaja, ze nauka moze zapewnic¢ dostep do
obiektywnej wiedzy, a wigc pomoc kierowac organizacjami i spoteczen-
stwami w obliczu ztozonoS$ci [Smith, 2005]. Neguja réwniez, ze jezyk jest
przejrzysty i moze funkcjonowac jako regulujgca zasada konsensusu. Pod-
kreslaja natomiast, ze trzeba nauczy¢ si¢ zy¢ z niewymiernos$cia, akcepto-
wac rozne interpretacje Swiata i by¢ tolerancyjnym wobec réznorodnosci.
Chcg zapewni¢ rdéznorodnos¢ i pobudzaé kreatywnos$¢ przez odnawianie
konfliktow i dawanie postuchu marginalnym glosom. Postmodernizm ofe-
ruje niewielkie bezpieczenstwo, raczej rozwija si¢ na niestabilnosci, za-
ktoceniach, chaosie, przygodnos$ci, paradoksie i nieokreslonosci.

Prace Friedricha Nietzschego i Martina Heideggera promujace eman-
cypacje, stanowig alternatywe dla tradycji o$wieceniowej, nakre§lonej
przez Immanuela Kanta, Georga Wilhelma Friedricha Hegla i Jiirgena
Habermasa. Ta alternatywa okazala si¢ szczeg6lnie atrakcyjna dla roz-
nych, gtéwnie francuskich filozofow — Michela Foucaulta, Jacquesa Der-
ridy, Jeana-Frangois Lyotarda i Jeana Baudrillarda, ktorzy byli oponen-
tami strukturalizmu dominujgcego w latach 60. i 70. XX wieku. Nowa
grupa filozoféw odrzucita mysl, Ze istnieja takie determinujace struktury,
ktore socjologowie mogag odkry¢ w sposob obiektywny.

Podejscia systemowe i mys$lenia postmodernistyczne sg znaczaco od-
mienne — z filozofig postmodernizmu niespojne jest to, aby przedstawia¢
usystematyzowang metodologi¢ 1 stworzy¢ uporzadkowang metode prze-
ksztatcania teorii w praktyke. Tym niemniej istniejg pewne mozliwosci
w tym zakresie [Brocklesby, Cummings, 1996].

Ann R. Taket i Leroy White [2000] przyjeli postawe postmoderni-
styczng w naukach o zarzadzaniu i zaoferowali —jak ja nazywaja — ,ksigzke
kucharska” (gtowne cechy postmodernistyczne), i zachecaja do zmiany
i innowacji ,,w gotowaniu”. Autorzy nadali wytycznym akronim PANDA
(Participatory Appraisal of Needs and the Development of Action) — par-
tycypacyjna ocena potrzeb i rozwo6j dziatania, ktora sktada sie dziewieciu
czynnos$ci pogrupowanych w cztery kategorie.
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Inna mozliwos¢ ,,wspolpracy” myslenia systemowego i postmoderni-
zmu wigze si¢ z przeformutowaniem niektorych idei postmodernistycz-
nych w metody stosowane do systeméw. Takie mozliwosci dajg prace
Foucaulta, Derridy i Lyotarda. Diagnostyka systeméw wiedzy to post-
modernistyczna metoda zaczerpnigta z wezesnych prac Foucaulta [2002]
0 ,,archeologii wiedzy”. Warren Kent Topp [1999] opracowat metodg od-
krycia systemu ksztattowania (formative system) organizacji, stanowi on
system produkcji wiedzy ,,drugiego rzedu” i umozliwia regulacje tego,
co aktorzy organizacji mysla i wyrazajg. Zmiana organizacyjna staje si¢
zatem kwestia nie tyle przesuwania poszczegolnych perspektyw, ile zmiany
matrycy wiedzy, ktora rzadzi organizacja. Metoda na zrozumienie sys-
temu ksztaltowania jest zadanie serii krytycznych pytan. Pdzniejsze
dzieto Foucaulta [2009] na temat genealogii koncentruje si¢ na zdemasko-
waniu cech dyskursow totalizujacych, co pozwala jednostkom zrozumie¢,
do jakiego stopnia sg one uzaleznione od istniejacych struktur wladzy
i wiedzy oraz uchwyci¢ niektore mechanizmy utrzymywania obecnego
porzadku. Oferuje tez narzedzia i techniki, aby podwazy¢ status quo.
Inna metoda to ,,dekonstrukcja” Derridy [1993]. Jest to narzedzie, ktdre
ma na celu zglgbienie wartosci lub glebokiej struktury tekstu (wedtug
Derridy wszystko mozna postrzegac jako tekst). Stosuje si¢ rozne strate-
gie do testowania tekstow pod kgtem sprzecznosci i ambiwalencji. Praca
Lyotarda sugeruje natomiast ,,rozmowe¢ generatywng” jako postmoder-
nistyczng metodg prowadzaca do pojawienia si¢ nowych koncepcji, sys-
temowych pomystow i tematow, ktore moga sta¢ sie¢ wyznacznikami
przysztych dziatan w organizacjach. W rozmowach generatywnych cho-
dzi 0 zamiane jednej ,,gry jezykowej” na inng w celu tworzenia nowej
wiedzy. Jedyna regulg jest to, ze kazda nowa fraza w rozmowie musi zawie-
ra¢ link do poprzedniej, co zapobiega powtarzaniu si¢ Zwrotow.

Akceptacja myslenia systemowego wérod postmodernistow jest rela-
tywnie nowym podejsciem. Mimo przedstawionych powyzej prob
trudno potaczy¢ postmodernistyczne i systemowe metody badawcze.

Z.akonczenie

W niniejszym rozdziale przesledzono ewolucje metod stosowanych w za-
rzadzaniu organizacjami od wczesnych systemowych, powstatych w okre-
sie Il wojny swiatowej, do metod wyrostych na gruncie teorii ztozonosci,
stosowanych obecnie. Tym samym osiagni¢to cel postawiony we wstgpie
opracowania.
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Ponadto wykazano, ze r6zne metody systemowe mogg si¢ wzajemnie
uzupetnia¢ i nawet wspieraC inne podejscia stosowane w podobnych sy-
tuacjach problemowych. Trudnos$ci z tego wynikajace to zalozenie, ze
sytuacje problemowa od poczatku mozna tatwo zidentyfikowac jako jedna
z sze$ciu typow ,,sytuacji problemowych” przedstawionych w komor-
kach macierzy. Inna niedogodno$¢ moze polegac na sugestii, ze poszcze-
golne typy moga by¢ odpowiednie tylko dla okreslonych rodzajow sytuacji,
a takie podejscie moze utrudnia¢ ewolucje i rozwdj metod systemowych
poprzez ograniczenie zastosowania ich w roznych kontekstach przez roz-
nych uzytkownikow. Jednak w rgkach sprawnego praktyka kazde z nich
da uzyteczny wglad w sytuacje organizacyjna.

Problemy w naukach stosowanych, takich jak studia nad organiza-
cjami, sg zwykle podejmowane w celu rozwigzania dylematow w §wiecie
rzeczywistym. Podejscie one-best-way wraz z inzynierskimi metodami
nie jest obecnie w stanie wyjasni¢ funkcjonowania organizacji, bo nie
odzwierciedla rzeczywistych problemow i ich rozwiazan. Jednak teoria
ztozono$ci korzysta z wyrafinowanych metod, ktore sg na tyle skompliko-
wane, ze wykraczaja nawet poza technologiczne mozliwos$ci komputeréw
— ,,modelowanie wynikoéw nieliniowych wielu oddziatujacych elemen-
tow byto tak trudne, Ze zar6wno naukowcy spoteczni, jak i przyrodniczy
wybierali bardziej analitycznie mozliwe problemy” [Casti, 1994]. Zbyt
czgsto wspolczesne problemy w organizacjach rozwiazuje sig, stosujac
proste i wygodne metody uzyskiwania prostych rozwiazan. W rzeczywi-
stosci podejscia oparte na prostocie i zdrowym rozsadku sg dalekie od
skutecznego rozwigzywania ztozonych, dynamicznych i réznorodnych
problemoéw. Przynosza poczatkowo pozorng tatwosc i wygode, bowiem
daja mozliwos¢ skupienia si¢ na elementach postrzeganego problemu,
niz na ,,szerszym obrazie”, zazwyczaj nie biorg pod uwage interakcji, ani nie
kwestionujg przekonania, ze istnieje jedno najlepsze rozwigzanie. W miare
eskalacji liczby ,,awarii” rosnie potrzeba poprawy i uzyskiwania lepszych
wynikow poprzez myslenie systemowe. Jest ono bowiem dyscypling po-
legajaca na patrzeniu na ,,calo$¢” przez krytyczny obiektyw, rozpoznawa-
niu wzorcéw i wzajemnych powigzan, docenianiu innych perspektyw
i uczeniu sie, jak tworzy¢ bardziej efektywne, wydajne i kreatywne sys-
temy [Asby, 2009].

Kluczowym zatozeniem w teorii ztozonosci jest to, ze niektore wyda-
rzenia, oceniane przez pryzmat poziomu obecnie dostgpnej wiedzy
i technologii, sg niepoznawalne, dopoki si¢ nie pojawia, i nie mozna ich
rozpozna¢ z wyprzedzeniem [Eve, Horsfall i Lee, 1997]. ,,Stwierdzamy,
ze zalozenia teorii ztozono$ci pozostajg niejasne, pomimo obszernego



Od teorii systemow do teorii ztozonosci — o réznorodnosci metod. ..

opisu teorii, co utrudnia rozwoj jej implikacji. Ponadto trudno jest usta-
li¢, w jaki sposdéb mozna opracowac i przetestowa¢ modele (...) oparte
na teorii ztozonosci” [Schneider, Somers, 2006].

Reasumujac, warto podkresli¢, ze ,,mozna uzyskac o wiele wiecej, po-
nownie angazujac si¢ w nauke systemowa” [Robey, Mikhaeil, 2016: 129].
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FROM SYSTEM THEORY TO COMPLEXITY
THEORY — ON THE DIVERSITY OF ORGANIZATION
MANAGEMENT METHODS

SUMMARY

The management practice is susceptible to fashions due to the desire and need
to constantly improve and maintain a competitive advantage. This approach en-
tails a constant desire to innovate, and the theory of complexity has now become
one of the newest trends in management that proposes a way to help organiza-
tions. Both systems theory and complexity theory were not developed on the
basis of management sciences, but are successfully applied in theoretical con-
siderations and in the practice of organization management. This study attempts
to justify the thesis that in the area of organizational management methods, the
theory of complexity is a consequence of systems theory. The aim of the study
is to analyze those management methods (in evolutionary terms) that arose on
the basis of systems theory and complexity theory and were and still remain in the
arsenal of managers.

Keywords: Complexity Theory, System Theory, Organization Management
Methods.



	Spis treści
	Wstęp
	Dylematy etyczne w pracach  badawczych w dyscyplinie nauki  o zarządzaniu
	Ethical dilemmas in research work  in the discipline of management sciences
	Od teorii systemów do teorii  złożoności – o różnorodności  metod zarządzania organizacjami
	From system theory to complexity  theory – on the diversity of organization management methods
	Metody etatyzacji jako instrument racjonalizacji zatrudnienia  w podsystemie zarządzania na przykładzie przedsiębiorstwa  użyteczności publicznej
	The methods of job security system  as an instrument for employment  rationalization in the management  subsystem on the example of  a public utility company
	Integracja podejść lean i agile  w zarządzaniu łańcuchem dostaw
	Integration of lean and agile approaches  in supply chain management
	Optymalizacja rozmieszczenia  stanowisk w komórce U-kształtnej z zastosowaniem programowania sieciowego i metody trójkątów Schmigalli
	Layout optimization in a U-shaped cell  using Network Analysis and the Schmigalla triangular method
	Metoda SCAMPER jako  skuteczne narzędzie  projektowania innowacyjnych rozwiązań organizacyjnych
	The SCAMPER method as an effective  tool for designing innovative  organizational solutions
	Internacjonalizacja firm w Polsce z sektora mikro i małych  przedsiębiorstw – istota, formy, sposoby
	Internationalization of companies  in Poland from the micro  and small enterprise sector  – the essence, forms, methods
	Metoda wielokryterialnej analizy porównawczej systemów oceny kompetencji kadry menedżerskiej
	The method of multi-criteria comparative analysis of management staff competency assessment systemS
	System wynagradzania – wybrane aspekty pomiaru efektywności
	Remuneration system – selected aspects of measuring effectiveness
	Motywowanie pracowników w zwinnych zespołach  projektowych
	Motivating employees in agile teams
	Problemy konceptualizacji  i operacjonalizacji pojęcia sukcesu zawodowego
	Problems of conceptualization  and operationalization  of professional success
	Rozwiązywanie problemów  i podejmowanie decyzji  zespołowych – metody i narzędzia
	PROBLEM SOLVING AND MAKING TEAM DECISIONS – METHODS AND TOOLS

