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PODEJSCIE SYSTEMOWE W NAUKACH
O ZARZADZANIU

Wspoélczesne organizacje czgsto staja przed dylematem wyboru koncep-
cji zarzadzania gwarantujacej uzyskanie trwatej przewagi konkurencyjne;j
na rynku. Przyj¢cie konkretnej koncepcji zarzadzania powinno wiazac sig
wymiernymi korzySciami z jej implementacji, z drugiej strony badaniom
powinny podlega¢ koszty poniesione w zwiazku z jej wdrozeniem. W na-
ukach o zarzadzeniu wystgpuje obecnie duza liczba koncepcji rézniacych
si¢ stosowanym zespolem pojec i stosowana metodologia. Mozna wymieni¢
choc¢by takie powszechnie stosowane koncepcje jak: zarzadzanie strate-
giczne, zarzadzanie zasobami ludzkimi, logistyka, zarzadzanie produkcja,
zarzadzanie finansami, zarzadzanie zmianami w organizacji, zarzadzanie
zasobami informacji (wiedza), przedsigbiorczos¢ czy TQM.

Zasadniczymi przedmiotami nauk o zarzadzaniu sa proces zarzadzania
1 organizacja. Wysitki podejmowane przez wielu badaczy dziedziny w celu
stworzenia jednej definicji przedmiotu badan jak dotad nie przyniosty pozy-
tywnego rezultatu, co poteguje problem wystepowania czgsto odmiennych
koncepcji zarzadzania. W literaturze wyroznia si¢ trzy gltdéwne podejscia
1 w ich konwencji definiuje si¢ zarzadzanie i organizacjg. Po pierwsze:
zarzadzanie traktowane jako podejmowanie decyzji (pojgcie decyzja moze
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by¢ rozumiane jako §wiadomy i swobodny akt woli decydenta). Po drugie:
zarzadzanie jako sprawowanie witadzy (sprawowanie wtadzy odnosi si¢
do relacji wystgpujacych migdzy poszczegdlnymi elementami organizacji
np. formalizm relacji podwtadny-przetozony). Po trzecie: zarzadzanie jako
wykorzystywanie zasobow organizacji (do zasobow organizacji zalicza
si¢: ludzi, wiedzg, finanse, technike i zasoby naturalne). W.M. Grudzewski
definiuje zarzadzanie jako ,,ciqg decyzji podejmowanych w sposob moZli-
wie optymalny w okreslonej organizacji”'. Widoczne jest, ze definicja ta
zawierajaca si¢ w pierwszym sposobie opisu przedmiotu nauk o zarzadzaniu
ze wzgledu na wielowymiarowy charakter procesu podejmowania decyzji
trafnie okresla istote zarzadzania. Przytoczona wyzej przyktadowa definicja
daje $wiatto na r6znorodno$¢ punktéw widzenia badaczy na pojgcia zarza-
dzania i organizacji.

Tradycyjne podejscie okreslane w ekonomii jako homo oeconomicus
odnoszace si¢ do racjonalno$ci podejmowanych dziatan zostato skorygowane
1 wyraza si¢ aktualnie zatozeniem ograniczonej racjonalnosci. Pojecie wiedzy
ukrytej 1 intuicji w zarzadzaniu wiedza czy tez nurt badajacy wptyw kultury
organizacyjnej na zarzadzanie stanowia przyktady, gdzie przyjmuje si¢ taka
postawe. G. Hofstede opisuje ukryte modele organizacji opierajac mys$lenie
o organizacji na dwoch sposrdod czterech wymiardéw kultury organizacyjne;j:
dystansie wtadzy i unikaniu niepewnos$ci’. Wedlug jednego z najbardziej
znanych teoretykow struktury organizacyjnej H. Mintzberga organizacje
sktadaja si¢ z pigciu oddzielnych czgsci’:

1. Trzon operacyjny (osoby wykonujace prace)

2. Wierzchotek strategiczny (kierownictwo wyzszego szczebla)

3. Linia po$rednia (posrednie poziomy hierarchii)

4. Technostruktura (kreatywna cz¢$¢ zalogi)

5. Zaloga pomocnicza (czg$¢ zalogi zapewniajaca obstuge)

H. Mintzberg w swoich typologiach organizacji o kulturze organizacyjnej
moéwi w aspekeie roli warto$ci w doborze mechanizmu koordynacji. Zasad-
ne jest zatem pytanie: na jakim podejSciu powinny si¢ opiera¢ badania
teoretyczne w naukach o zarzgdzaniu?

' Zob. W. M. Grudzewski, Charakterystyka dyscypliny zarzqdzanie, materiaty
wewngtrzne, Komitet Nauk Organizacji i Zarzadzania, Warszawa 2004, s. 1.

2G.Hofstede, Kultury i organizacje, PWE, Warszawa 2000, s. 216 i nast.

3Zob.H.Mintzberg, Structure in fives: designing effective organizations, Prentice-
Hall, Englewoods Cliffs, New York 1983.
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1. Organizacja w ujeciu systemowym

Istnieje wiele roznych kategorii ujmowania organizacji. Do tych ka-
tegorii zalicza si¢: atrybutowe, czynnosciowe, kulturowe, strategiczne,
strukturalne, czy technologiczne postrzeganie organizacji. Tak duza liczba
kategorii zmusza badaczy do spojrzenia interdyscyplinarnego na proces
zarzadzania 1 organizacjg. Tworca szkoty prakseologicznej T. Kotarbinski
definiuje organizacje jako ,,pewien rodzaj catosci ze wzgledu na stosunek
do niej jej elementow, mianowicie takq calosé, ktorej wszystkie sktadniki
wspotprzyczyniajq sie do powodzenia catosci™. Powyzsza definicja odnosi
si¢ do organizacji ujmowanej w kategoriach systemu, w ktérej elementy
(opisywane przez wystepujace podsystemy) realizuja cel okreslony na naj-
wyzszym poziomie tj. cato$ci organizacji.

Nurt systemowy, ktorego przedstawicielami sa m.in. K.E. Boulding,
D. Katz, R.L. Kahn oraz R.L. Ackoff prezentuja pojgcia i metodologig opie-
rajac si¢ na og6lnej teorii systemow stworzonej przez L. von Bertalanffye’go
na gruncie biologii®. Stwierdza on, Ze ,,0gdlna teoria systemow miataby
charakter aksjomatyczny [...] wychodzqc od pojecia systemu i odpowiednie-
go zbioru aksjomatow wyprowadzano by twierdzenia wyrazajqce wlasnosci
i zasady funkcjonowania systemow”®. Zdaniem autora ,,0gaolnej teorii syste-
mow” system mozna zdefiniowac jako ,,zbior elementow pozostajqcych we
wzajemnych relacjach™’. L. von Bertalanffy zaktada wystgpowanie dwoch
rodzajow cech w systemach: addytywnych i konstytutywnych opartych na
twierdzeniu, ze ,,cato$¢ jest czym$ wigcej niz suma czgsci”’, co przeklada
si¢ na brak mozliwosci wyjasnienia zachowania si¢ zespotu wytacznie na
podstawie charakterystyk elementéw wystepujacych oddzielnie.

Organizacja w ujeciu systemowym traktowana jest w kategoriach ztozo-
nego systemu otwartego wymieniajacego z otoczeniem materi¢ (w postaci
przeplywow rzeczowych), finanse (przeptywy gotowki i towarzyszace im
dokumenty) i informacj¢ (sygnaly z otoczenia przeksztalcane w wiedz¢
organizacyjna). Ztozono$¢ wspotczesnych organizacji jest rezultatem
ewolucji w podejsciu do tworzenia struktur organizacyjnych, zdolnych do

*T.Kotarbinski, Traktat o dobrej robocie, Zaktad Narodowy im. Ossoliniskich,
Wroctaw—Warszawa 1958, s. 75.

SL.von Bertalanffy, Ogdlna teoria systemow. Podstawy, rozwdj, zastosowania.,
PWE, Warszawa 1984.

¢ Tamze, s. 86.

7 Tamze.
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realizacji zmieniajacych si¢ celow stawianych przed organizacjami. Roz-
w0j organizacji sieciowych wydaje si¢ stanowi¢ odpowiedz na zachodzace
wspotczesnie procesy w otoczeniu przedsigbiorstw takie jak globalizacja
i umigdzynarodowienie gospodarki®.

Drugi, zdaniem autoréw wazniejszy aspekt rozpatrywania organizacji
jako systemu dotyczy badania relacji jakie wystepuja miedzy jej elemen-
tami. Zgodnie z ogdlng teorig systemdéw zakltada sig, ze ten sam zespot
elementow, ktory rézni si¢ wytacznie zachodzacymi relacjami daje w wy-
niku rézne systemy. Funkcjonowanie systemu jako catosci (przedstawione
przyktadowo w kategoriach zysku) zalezy zatem od zbioru relacji migdzy
jego elementami.

Sukces organizacji zalezy wiec od decyzji podejmowanych w ramach
procesu zarzadzania. Zgodnie z podejSciem prezentowanym przez W. M.
Grudzewskiego gtéwnym atrybutem decyzji jest ich optymalno$¢. Podej-
$cie systemowe w odniesieniu do organizacji oznacza decyzje polegajace
na optymalizacji budowy wyrazajacej si¢ liczba elementow (komorek or-
ganizacyjnych) wchodzacych w sktad danego systemu. Ewolucja struktur
organizacyjnych i przechodzenie od tradycyjnych struktur organizacyjnych i
rynkowych do sieci, czgsto wirtualnych jako nowoczesnej postaci struktury
jest jednym z rodzajow optymalizacji. Drugim rodzajem dziatan jest opty-
malizacja funkcjonowania organizacji, ktora odnosi si¢ do sfery czynnos-
ciowej wyrazanej w postaci funkcji pelnionych przez poszczegolne komorki
organizacyjne. Praktyka zarzadzania wskazuje, ze wspotczesnie zarzadzanie
moze by¢ definiowane jako optymalizacja funkcjonalno-strukturalna, z jednej
strony nast¢puja procesy integracyjne w postaci taczenia komorek organi-
zacyjnych np. dziatéw (zmniejszenie liczby elementow systemu) z drugiej
ciagtej poprawie podlegaja funkcje realizowane przez przedsigbiorstwa.
Istnieje prawidtowos¢, ze znaczenie struktury organizacyjnej przedsigbior-
stwa wzrasta gdy intensywno$¢ zmian otoczenia jest wysoka, co oznacza
koniecznos¢ jej reorganizacji czy restrukturyzacji. Dlatego mozna przyjac
zatozenie, ze zmiany struktury organizacyjnej maja charakter skokowy.

Optymalizacja funkcjonowania organizacji jest natomiast procesem
o charakterze ciaglym i doskonalenie funkcji (np. personalnej) moze odby-
wac si¢ przy niezmienionej strukturze organizacyjnej. Japonskie podejscie
do zarzadzania to mate udoskonalenia, ciagte i konsekwentne (KAIZEN),
bez wydawania duzych sum pienigdzy, ale z zaangazowaniem kazdego

8Zob. K. Zimniewicz, Wspolczesne koncepcje i metody zarzqdzania, PWE, War-
szawa 2003, s. 130-170.



PODEJSCIE SYSTEMOWE W NAUKACH O ZARZADZANIU 275

pracownika organizacji’. Masaaki Imai znany propagator takich koncepcji
w zarzadzaniu jak TQM, TPM czy Toyota Production System (TPS) zwraca
uwagg na ciagtos¢ w rozwoju KAIZEN, koncepcji zapoczatkowanej w Japo-
nii po zakonczeniu drugiej wojny §wiatowej i rozwijanej do dzi$. Zdaniem
autora ,,KAIZEN” (1986) 1,,GEMBA KAIZEN” (1987) przy wdrazaniu norm
ISO 9001 firmy koncentruja si¢ na przebyciu procesu certyfikacji, czyli na
pokazaniu standardow w sposob najbardziej udokumentowany. Wiele z tych
standardow nie funkcjonuje pdzniej w rzeczywistosci organizacyjne;.

Podejscie systemowe wyjasnia zmiany zachodzace w organizacjach.
Wychodzac od modelu systemu w ktérym wyrdznia si¢ dwa rodzaje zmian:
z przyczyny systemu (stan poprzedni) oraz z przyczyny otoczenia (wejscie),
przy zalozeniu rOwnowaznosci systemu i otoczenia istnieje mozliwosé
badania zmian w organizacji'’. Transformacja systemu okreslajaca zmiany
w zarzadzaniu i samej organizacji moze przybiera¢ dwie postacie: regula-
cji przez ktoéra rozumie sig staly sposob transformacji stanu poprzedniego
systemu w stan w chwili #+1(np. sprawdzone sposoby podejmowania
decyzji czy rozwiazywania konfliktow w przedsigbiorstwie). Drugi sposob
transformacji systemu przybiera posta¢ adaptacji, ktéra dotyczy zmiany
sposobu transformacji. To wlasnie adaptacja systemu ,,zmusza” do tworzenia
nowych koncepcji, rozwiazan i paradygmatow. W wigkszosci przypadkow
sa to dziatania inicjowane na szczeblu najwyzszego kierownictwa w celu
odpowiedzi na zmiany w otoczeniu przedsigbiorstw. Warto zauwazy¢ prob-
lem, ktory obecnie stat si¢ bardzo aktualny i ktéry dotyczy partycypacji
pracownikdw sfery produkcyjnej w zarzadzaniu. Partycypacja pracownikéw
produkcyjnych w zarzadzaniu wiaze si¢ z promowaniem zespotowych form
organizacji pracy. Formy te sa popularne zwtaszcza w Japonii 1 U.S.A., gdzie
okoto 70% pracownikéw pracuje w roznego rodzaju zespotach. Zdaniem
S. Rudolfa zespoty pracownicze powinny by¢ postrzegane przez pryzmat
dwoch cech!!. Pierwsza z nich to zakres autonomii jaki posiada zespot (od-
noszony m.in. do takich spraw jak: identyfikacja problemoéw zaktadowych,
sposob realizacji zadan, wybdr lidera itp.).

M. Wisniewska,T. Greber, Biznes niemal doskonaly; rozmowa z Masaki Imai,
Zarzadzanie Jakos$cia 2/2005, s. 8-10.

1G. M. Weinberg, Ogélna teoria systemow w ujeciu informatyki, [w:] G.J. Klir
(red.), Ogolna teoria systemow, WNT, Warszawa 1976, s. 101 i nast.

'S, Rudolf, Przedsiebiorczos¢ pracownicza. Etapy rozwiqzywania problemow,
[w:] Przedsigbiorczos¢ i tworcze myslenie w biznesie (red.) S. Rudolf, £.6dz 2002, Katedra
Ekonomii UL, s. 101-116.
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Druga cecha to dobrowolnos¢ udziatu w pracach zespotéw (kierownictwo
moze jedynie proponowac udziat w pracach zespotu). Sa to dwie najbardziej
uniwersalne cechy odnoszace si¢ do wszystkich rodzajow zespotow.

2. Zarzadzanie jako dzialanie systemowe

J.M. Myszewski stawiajac tezg, ze ,,zarzadzanie jest dzialaniem sy-
stemowym” zaproponowal model cybernetyczny zarzadzania, w ktorym
wyszczegolnit podsystem zarzadzajacy i podsystem zarzadzany'2. W modelu
tym autor system zarzadzania utozsamia z systemem sterowania, przy
czym pojecie sterowanie systemem oznacza oddziatywanie na dany system,
ktérego celem jest osiagnigcie i utrzymanie zamierzonych jego wiasciwosci.
System zarzadzania w zwiazku z powyzszym moze by¢ okreslany jako zbior
relacji pomigdzy systemem sterujacym i systemem sterowanym.

RYSUNEK 1. Model ,,cybernetyczny” zarzadzania'>.

Otoczenie systemowe

(a) Podsystem - Podsystem
zarzadzajacy zarzadzany

Wyjscie

Zrodto: J. M. My s ze w s k i, Zarzqdzanie zmiennosciq. Systemowe spojrzenie na metody
statystyczne w zarzqdzaniu jakosciq, ,,Orgmasz”, Warszawa 1998, s. 18.

Do oceny zgodnosci efektow sterowania w wymaganiami moze by¢
zastosowany funkcjonal celu, ktéry w przypadku osiagania wartosci
ekstremalnej (lokalnie najmniejszej lub najwigkszej) wyraza sterowanie
optymalne. Przykladowymi kryteriami optymalnosci zarzadzania moze by¢

12 Tamze, s. 18.

13'W powyzszym modelu przyjeto nastepujace oznaczenia: oddzialywanie sterujace
podsystemu zarzadzajacego na podsystem sterowany (b), oddziatywanie otoczenia systemo-
wego (d, e), sygnaty porownawcze (a), sygnaly z obserwacji efektow sterowania (¢), sygnaty
z obserwacji stanow podsystemu zarzadzania organizacja (f), dziatania korygujace (g).
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minimalizacja kosztow (wynagrodzen, transportu, magazynowania itd.)
i maksymalizacja zysku.

Podejscie systemowe w naukach o zarzadzaniu oznacza mozliwo$¢é
wykorzystanie systemu poje¢ podstawowych ogdlnej teorii systemow
takich jak: system, stabilno$¢, optymalizacja, adaptacja, regulacja itd.
Istnieje rowniez mozliwo$¢ wyjasniania ztozonych zjawisk zachodzacych
w przedsigbiorstwach korzystajac z praw systemowych (prawo wzrostu,
ekwifinalno$¢, sprzgzenie zwrotne itd.) i metodologii stuzacej do badania
systemoéw ogolnych, ktoérych szczegdlnym przypadkiem jest organizacja.
R.W. Griffin omawiajac podejscia integrujace w zarzadzaniu zwraca uwa-
g¢ na podejscie systemowe i sytuacyjne, ktore jego zdaniem pozwalaja na
integracjg takich podejs¢ jak: klasyczne, behawioralne i ilosciowe'. Teza
o poglebiajacej si¢ specjalizacji w naukach o zarzadzaniu powoduje ciagly
wzrost dyscyplin i subdysyplin postugujacych si¢ zr6znicowana metodyka
badan i podejsciami badawczymi'®. Wedlug pogladéow wyrazanych przez
A.K. Kozminskiego niedorozw6j metodologiczny zarzadzania wynika
z antymetodologicznej orientacji jego najwazniejszych nurtow'®. Zdaniem
autoréw istnieje potrzeba podjecia szerszej dyskusji teoretycznej, wynikiem
ktorej bytoby opracowanie jednolitej i spojnej teorii zarzadzania. Podejscie
systemowe z uwagi aparat pojeciowy i stosowana metodologie¢ daje mozli-
wos¢ uporzadkowania i uogoélnienia r6znorodnosci wystepujacych koncepcji
w naukach o zarzadzaniu.
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Mirostaw Zajdel

A SYSTEM APPROACH TO MANAGEMENT
(Summary)

Modern organizations often face a dilemma of how to choose a concept of management
that would result in their gaining sustainable competitive advantage on the market. This is
so because of the uncertainty concerning potential gains and costs of introducing a given
concept. All this calls for arranging this research field, both with respect to terminology
and methodology. In the article its authors point at a system approach as a tool of such
arrangement.



