MYSLENIE SYSTEMOWE | MENTALNE
MODELE W ZARZADZANIU

Wprowadzenie

Jezeli wezmiemy pod uwage dowolne zjawisko lub obiekt, niezaleznie od ich istoty
i skali, to wszedzie mamy do czynienia z calo§ciowym systemem, ktorego funkcjo-
nowanie jest uwarunkowane przez wzajemne relacje jego elementéw. Na przyklad
interesujace dowolnego menedzera wskazniki zyskownosci, rentownosci i konku-
rencyjnosci firmy, jej wewnetrzny system wartosci, zdolnos¢ do rozwigzywania pro-
blemoéw i tempo wspoétdziatania jej jednostek organizacyjnych. W celu zrozumienia
prawidlowosci formulowania i ksztaltowania tych wskaznikéw nauka o zarzadzaniu
proponuje analizowac rozne funkcjonalne aspekty dzialalnosci firmy: ekonomiczno-
-finansowe, strategiczne, marketingowe, produkcyjne, logistyczne, informacyjne,
kadrowe i inne. Za kazdy z nich w duzych organizacjach odpowiedzialne sa odpo-
wiednie jednostki organizacyjne. Konkretny specjalista analizuje dziatalno$¢ swojej
organizacji pod specyficznym katem widzenia, ksztaltuje wlasne wyobrazenie na
temat sytuacji i formutuje wynikajace stad ,,optymalne” rozwigzania. Lecz kierow-
nictwo naczelne firmy musi rozpatrywac jej funkcjonowanie jako jednolity orga-
nizm, w ktérym konkretny poglad to jedynie fragment mozaiki. Aby podja¢ decyzje,
korzystna dla calej organizacji, kierownictwo powinno zna¢ charakter wiezi miedzy
funkcjonalnymi jednostkami i rozumiec, jak w rezultacie ich wspoétdzialania powstaja
integralne charakterystyki organizacji. Przy braku tego typu catkowitego spojrzenia
kierownictwo firmy bedzie podejmowaé nieracjonalne decyzje, ktore nie pozwolg
na pelne wykorzystanie jej potencjalu wewnetrznego, bedzie si¢ zwigksza¢ poziom
ryzyka i beda powstawac sytuacje zagrazajace przesztosci organizacji.

* Prof. dr hab. Kazimierz Krzakiewicz — Katedra Teorii Organizacji i Zarzadzania, Uniwersytet Ekono-
miczny w Poznaniu.

ORGANIZACJA | KIEROWANIE * nr 1 /2014 (161) 77 :



1. Myslenie systemowe — droga ku prostocie

W réznych sferach dziatalnosci cztowieka, w tym w zarzadzaniu, gleboko uswia-
domiona jest waznos¢ ksztaltowania cato$ciowego obrazu sytuacji dla efektywnej
diagnozy i podejmowania decyzji. Wspolczesna nauka opracowata ogélne zasady,
caloksztalt metod (metodologie) ksztaltowania takiego podejscia do badania réznych
obiektow i zjawisk [8].

Dla zrozumienia istoty systemowego podejscia nalezy rozpatrywa¢ go wraz z innymi
mozliwymi sposobami pojmowania zjawisk. Wykorzystujac koncepcje dialektycznej
triady Hegla, poznanie istoty calosci mozna przedstawi¢ jako kolejnos¢ zmieniajacych
sie wzajemnie sposobdw, trzech poziomoéw wiedzy o niej [3, s. 38-51].

Pierwszy poziom (teza) odpowiada intuicyjnemu, opartemu o bezposrednie
doswiadczenie, calosciowemu rozumieniu obiektu.

W zyciu codziennym ten sposob jest najbardziej powszechny. Na przyktad wyko-
rzystuja go szeroko utalentowani i skuteczni przedsigbiorcy, nieposiadajacy spe-
cjalnego wyksztalcenia w zakresie zarzadzania. Takie podej$cie moze by¢ bardzo
skuteczne. Lecz sukces jest tutaj trudno przewidywalny, zalezy on calkowicie od
zdolnosci i talentu konkretnego czltowieka.

Podejscie analityczne, rozcztonkowujace calos¢, stanowi odrzucenie (antyteza)
indywidualnej metody poznania. W ramach podejscia analitycznego uwaznie wpa-
trujemy si¢ w konstrukeje interesujacego nas obiektu, dzielimy go, aby zrozumieé¢
strukture i wlasciwosci poszczegdlnych jego czesci, aby nastepnie poprzez nie wyja-
$ni¢ cechy calosci.

Systemowe podejscie do zrozumienia rzeczywisto$ci mozna rozpatrywac jako
synteze intuicyjnej i analitycznej metody. Odrzuca ono proby sprowadzenia cech
calo$ci do cech jego czesci, lecz przejmuje od analitycznego podejscia zaintereso-
wanie wewnetrzng strukturg obiektu. Na pierwsze miejsce wysuwa si¢ caloksztalt
systemowych cech calosci, ktérych z reguty nie posiadajg skladowe elementy systemu
rozpatrywane niezaleznie. Takie podejscie koncentruje uwage na tych wzajemnych
relacjach, ktore stanowig przyczyne uksztaltowania sie systemowych charaktery-
styk.

W okreslonym sensie powracamy do calosciowego spojrzenia na obiekt, charakte-
rystycznego dla podejscia intuicyjnego. Rozwoj systemowej metodologii stat sie nie-
zbednym warunkiem zrozumienia logiki ksztaltowania si¢ spoleczno-ekonomicznych
zjawisk kryzysowych, demograficznych tendencji, tworzenia strategii stabilnego
rozwoju ludzkosci w celu przeciwdzialania globalnym ekologicznym katastrofom.

Silne bodzce do zglebiania i szerokiego praktycznego wykorzystywania podejs¢
systemowych tworzy proces rozwoju wspdlczesnej ekonomiki. Podtrzymywanie wyso-
kiego tempa innowacyjnosci procesu, bedacego podstawa nowego etapu w rozwoju
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cywilizacji, mozliwe jest wylacznie w oparciu o integracje i miedzydyscyplinarng
synteze wiedzy. Paradoksalnie granice mozliwosci analitycznego podejscia, podkre-
$lajacego moc rozumu i dezagregujacego problemy, tworzy zlozonos¢ powstajacego
w efekcie tego obrazu $wiata.

System nauk i dziedzin nauk stosowanych, rozwijajacy sie w rezultacie ciaglego
poglebiania specjalizacji, rodzi narastajacy potok réznorodnej, stabo zintegrowanej
informacji. Nawet specjalisci reprezentujacy kilka kierunkéw tej samej naukowej
dyscypliny czesto nie rozumieja si¢ wzajemnie. Wykorzystuja rézna terminologie,
w swoj sposob interpretujg znane okreslenia (pojecia), operujg specyficznymi prawi-
dlowos$ciami i eksperymentalnymi faktami — w istocie méwig réznymi jezykami.

Rozdrobnienie wiedzy staje si¢ hamulcem procesu ich syntezy, niezbednej dla
jakosciowego postepu w zrozumieniu rzeczywisto$ci, dla uzyskania istotnych nauko-
wych i praktycznych rezultatow. Lecz, swoja droga, nie wszystko jest tak proste. Proby
przetamania bariery zlozonosci dzigki nadmiernemu uproszczeniu, uogélnieniu
wykorzystywanych modeli i poje¢ pozbawia je glebi i prognostycznej sity, deprecjo-
nuje uzyskiwane przy ich pomocy rezultaty. Daja one jedynie iluzje prawdy, tworza
tylko pokuse i nieprawde [6].

Wielos¢ danych nie daje wiedzy, jezeli nie sg okreslone taczace je prawidtowosci.
Duzy zakres informacji nie prowadzi do zrozumienia, jezeli klebek zaplatanych
wspolzaleznosci nie ukltada si¢ w wyrazny, obejmowany ludzka §wiadomoscig obraz.
Jezeli go nie ma, woéwczas zamkniete sg drogi do wykorzystania najsilniejszego
znanego nam generatora tworczych decyzji (rozwigzan problemoéw): asocjacyjnego,
metaforycznego, myslenia.

Odpowiedz na fundamentalne pytanie dotyczace rozwigzania problemu zlozonosci
daja metody systemowego podejscia, modelowania. Sekret zrozumienia systemu,
stworzenia jego calosciowego obrazu polega na umiejetnosci wyodrebnienia gltéw-
nych relacji i wspolzaleznosci, determinujacych specyficzne charakterystyki jego
funkcjonowania, ksztattowania integralnych cech.

Systemowe myslenie - to podejscie, ktdre pozwala dostrzec i zrozumiec sens i pra-
widlowos¢ w obserwowanym ciggu — schemacie zdarzen, tak Ze mozna przygotowac
sie do przysztosci i w okreslonym stopniu wptywa¢ na nig.

Systemowe myslenie to podstawa precyzji w mysleniu i wspotdziataniu. To droga
do tego, aby wiedzie¢ wiecej i dalej. Oczywiscie wyjasnienia sg czgsto nieprawdziwe,
a prawda nie zawsze jest po stronie wiekszosci. Dostrzegajac inny, szerszy obraz,
mozna lepiej zrozumie¢ zachodzace zjawiska i dziata¢ tak, aby w dlugookresowej
perspektywie uzyskiwa¢ mozliwie najlepsze rezultaty.

Systemowe myslenie jest niezbedne, aby efektywniej kierowa¢ soba i innymi.
W dziatalnosci biznesowej pomaga ono w zrozumieniu ztozonosci proceséw i okresle-
niu sposobéw ich doskonalenia. Systemowe mysélenie uczy tworzenia zespoléw i ukie-
runkowywania pracy zespotowej, gdyz dowolny zespdt funkcjonuje jako system.
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Uczymy sie mysle¢ logicznie, analizowa¢ rzeczywisto$¢, tzn. rozdziela¢ zdarze-
nia na czedci i pozniej taczy¢ je z powrotem. Niekiedy prowadzi to do sukcesu, lecz
niebezpieczenstwo czatuje na tych, ktérzy probuja wykorzystywa¢ takie podejscie
w dowolnej sytuacji. Ono nie dziala, kiedy mamy do czynienia z systemami.

Systemowe myslenie pozwala przenikna¢ poza granice tego, co wydaje si¢ zda-
rzeniami izolowanymi i niezaleznymi oraz dostrzec lezace u ich podstaw struktury.
Dzigki temu menedzerowie rozpoznajg relacje migedzy zdarzeniami i w ten sposob
doskonalg swoje zdolnosci do zrozumienia ich i wptywania na nie [9].

2. Systemowy charakter mentalnych modeli

Dowolng dziatalno$¢ menedzera ukierunkowuja glteboko osadzone idee, strategie,
sposoby rozumienia i kierunkowe zasady. W literaturze z zakresu myslenia syste-
mowego okreslane sg one jako mentalne modele. Stanowig one ogolne idee, ktore
ksztattujg mysli i dzialania, a takze wyobrazenia dotyczace pozadanych rezultatow.
Te teorie, ktérymi kieruja si¢ menedzerowie, wyrastaja z doswiadczenia i obserwacji,
s3 jednak takze wzmacniane przez powszechnie akceptowane poglady i niespetnione
oczekiwania. Okazywaly si¢ one korzystne w przeszlosci i sadzi si¢, ze bedg przydatne
w przyszloéci [2]. Obrazujg one te przekonania, na ktére kierownicy orientuja si¢
w codziennym dzialaniu. Moga oni ich nie artykulowac, lecz si¢ nimi kieruja.

Mentalne modele s3 w pelni naturalne, posiada je kazdy, bez wzgledu na to,
czy to sobie uswiadamia, czy nie i postrzega swiat wlasnie przez nie. Posiadaja one
indywidualny charakter i s3 indywidualnie wspierane. Mozna je akceptowa¢, odrzu-
ca¢ lub broni¢. Mentalne modele kierownikéw naleza do nich, lecz wraz z nowym
doswiadczeniem ulegaja one zmianie, a kiedy kierownicy znajduja si¢ na nieznanym
obszarze, muszg je doskonalic.

A zatem mentalne modele determinujg wszelkie dzialania czlonkéw organiza-
cji, sg zrodtem stabilnosci, tym, na czym mozna polega¢. Kazdemu potrzebne jest
wzmacniajgce sprzezenie zwrotne, ktdre by je potwierdzito i wzmocnito [10].

W ten sposob mentalne modele przydaja sens dzialaniom poszczegdlnych oséb
w organizacji. Poprzez nie interpretuja oni swoje doswiadczenie.

Gleboko zakorzenione w umysle mentalne modele w okreslony sposob ustawiaja
percepcje $wiata otaczajacego poszczegdlnych czlonkdw organizacji. Wykorzystuja
je oni, aby dokonywac zréznicowania ocen i okresli¢ to, co posiada dla nich znacze-
nia.

Jako material dla budowy mentalnych modeli stuza niekiedy spoteczne obyczaje,
kultura organizacyjna, a niekiedy - idee ludzi, ktorzy wptywali na nas w przesztosci.
Wiszystko pozostale jednostki konstruujg i podtrzymuja w oparciu o swoje doswiad-
czenie, wykorzystujac cztery podstawowe sposoby [5]:
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Eliminowanie

Uwaga czlowieka dziata selektywnie. W kazdym momencie percepcji postrzega
on $wiat przy pomocy zmystéw i ma mozliwosci uwzglednia¢ wszelkie dostepne
informacje i reagowac na nie. Dlatego dokonuje ich selekcji w zaleznosci od nastroju,
wlasnych interesdw, starannosci i spostrzegawczosci.

Ludzie eliminujg czg¢$¢ informacji i ksztaltuja swoje wyobrazenia, wychodzac
z tego, co dostrzegli. Kiedy mentalne modele sg juz uksztaltowane, eliminacja dziata
na rzecz ich utrzymania.

Konstruowanie

Konstruowanie (stanowi lustrzane odbicie eliminowania) — widzimy to, czego
nie ma. Umyst wypelnia luki w postrzeganiu, tak aby obserwowana rzeczywisto$¢
uzyskala sens i by byta w naszych oczach taka, jaka chcemy, aby byta. Brak jasno-
$ci w postrzeganym otoczeniu skfania do konstruowania. Niekiedy bardzo fatwo
menedzerowie znajduja prawdopodobne wyjasnienia powstania konkretnej sytu-
acji, np. efektow przyjetej strategii i przyjmuja je jako rzeczywiste. Przy spojrzeniu
w przeszlo$¢ wszystko wyglada w sposéb racjonalny. Probujg oni powigza¢ poten-
cjalne przyczyny z potencjalnym skutkiem, faczac ich konce w historii, ktéra pragna
postrzegac jako prawdziwa.

Znieksztatcanie

Znieksztalcanie ma miejsce, kiedy zmieniamy to, czego do$wiadczylismy w prak-
tyce, wyolbrzymiajac jedne detale i pomniejszajac inne.

Znieksztalcajac zdarzenia, menedzerowie nadajg wigksze znaczenie pewnym
aspektom swojego do$wiadczenia. Nie ma w tym, w zasadzie, niczego zlego, lecz
moze to spowodowac zejicie z prawidlowej sciezki dziatania. Zbyt fatwo w prak-
tyce wybidrczo traktowaé doswiadczenie w taki sposob, aby potwierdzato ono to,
co w danej chwili jest dla kierownika korzystne. Podobnie, na przykiad, wielu graczy
wierzy, Ze mogg wygra¢ i na pewno wygraja, chociaz w koncowym efekcie wciaz
pozostaja z przegrang. Aby podtrzymac iluzje, postrzegaja oni swoja przegrana jako
»prawie wygrang’.

Uogdlnianie

Wykorzystujac uogélnianie, kierownicy tworza swoje mentalne modele na pod-
stawie jednostkowego doswiadczenia, w ktérym chca widzie¢ typowe zjawisko.

ORGANIZACJA | KIEROWANIE * nr1 /2014 (161) 81:



Niebezpieczenstwo polega na tym, ze cztowiek moze dokona¢ uogdlnienia na
podstawie jednostkowego, niereprezentatywnego przypadku i sta¢ si¢ gluchym na
wszelkie dowody $wiadczace o jego niestusznosci. Na przyklad menedzer, ktéremu
wspolpraca z konsultantem nie przyniosta pozytywnych efektow, doszedt do wnio-
sku, Ze w jego branzy konsultanci nie sag w ogdle potrzebni. Dla podtrzymania wiary
w swoj poglad bedzie on ignorowat wszelkie przyklady tego, ze konsultanci przynosza
przedsiebiorstwom istotng korzys¢.

Te cztery zasady tworzenia mentalnych modeli same w sobie nie niosg za soba
automatycznie niczego niekorzystnego. Stanowig one istotny instrument procesu
uczenia si¢ i twdrczosci, a takze sg podstawa wyobrazen i przekonan poszczegélnych
jednostek, w tym takze korzystnych. Z systemowego punktu widzenia konieczne
jest zrozumienie, w jaki sposob zasady percepcji tworzg nasilajacy i stabilizujacy
mechanizm sprzezenia zwrotnego, niepozwalajacy na rozklad systemu przekonan
konkretnego menedzera. Wowczas bedzie mozna dostrzec, w jakim zakresie krepuja
one jego zachowania i w jaki sposéb mozna uwolnic jego procesy poznawcze.

Mentalne modele tworza system. Kazdy z nich posiada swoje zadanie. Zadanie
systemu przekonan polega na tym, aby wyjasni¢ i nada¢ sens do$wiadczeniu jednostki.
Scisle moéwigc, system rozpatrywany tylko z konkretnego punktu widzenia nie musi
zapewnia¢ wiekszych sukcesow w dzialaniu.

Mozna posiadac nierealistyczne i szkodliwe przekonania dotyczace samego siebie
iinnych oso6b. Kazda jednostka moze jednak poddac¢ swoj system przekonan analizie
i ocenie oraz dokonac jego zmiany. Potrzebny jest zbidr realistycznych i uzytecznych
mentalnych modeli, ktére zapewnialyby kierownikowi i jego wspotpracownikom
sukces w dzialaniach. Mozna to osiagnac, jezeli w sposob bezstronny bada sie swoje
mentalne modele, traktujac je jako systemy, i podejmuje decyzje, jakie modele nalezy
ewentualnie przyja¢ w miejsce obecnych.

Umozliwiajg to trzy kierunki dziafan:

= Nalezy zadac sobie pytanie, w jaki sposéb pozyskuje si¢ sygnaty wzmacniajace
sprzezenie zwrotne, ktdre utrwalaja istniejace przekonania i w jaki sposob réwno-
wazgce sprzezenie zwrotne miedzy mentalnymi modelami jednostki zachowuje
system w niezmiennej postaci.

= Nalezy okresli¢ cechy pozadanych mentalnych modeli - realistycznych i zapew-
niajacych mozliwie najwyzszy poziom sukcesu kierownika i organizacji.

= Nalezy stworzy¢ mechanizm réwnowazacego sprzezenia zwrotnego, ktorego
podstawg bedzie zamiar zbudowania realistycznych mentalnych modeli zapew-
niajacych najwyzszy mozliwie poziom sukcesu.
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3. Perspektywa i sposdb widzenia rzeczywistosci

Nieoczekiwany nowy punkt widzenia rzeczywistosci pozwala dostrzec rzeczy
w nowym $wietle. Calosciowe postrzeganie wymaga pewnego dystansu spojrzenia.
Jezeli obiekty sa zbyt blisko naruszone, zostaje calo$ciowe spojrzenie. Systemowe,
emergentne cechy powstaja jedynie w przypadku spojrzenia z pewnej odleglosci przy
okreslonym sposobie widzenia. Niekiedy menedzerowie gubig si¢ przy bezposredniej
bliskosci zachodzacych zdarzen. Nie s w stanie okresli¢ charakteru zdarzen, zrozu-
mie¢ ich sensu. Poznawanie i zrozumienie wymaga pewnego czasowego oddalenia
od zdarzenia, spojrzenia z odpowiedniej perspektywy.

Nietypowy sposob postrzegania moze odkrywac co§ nowego nawet w znanych
sytuacjach [7].

To, co dostrzegaja menedzerowie, ksztaltuje ich mentalne modele. Z kolei one
determinuja i ograniczaja ich pole widzenia, a ograniczone postrzeganie wzmac-
nia nasze mentalne modele. W ten sposob powstaje mechanizm wzmacniajacego
sprzgzenia zwrotnego. Dostrzegamy to, co oczekujemy dostrzec. Nasze postrzeganie
rzeczywisto$ci determinuje sposob myslenia. W ten sposéb powstaje model ograni-
czajacy postrzeganie otaczajacej rzeczywistosci.

Myslenie systemowe pozwala dostrzega¢ rzeczywisto$¢ w innej perspektywie.
Zwraca ono uwage na wspotzalezno$¢ zdarzen, na to, jak w wyniku ich wspétdziatania
powstaje co$ wigkszego i calosciowego. Fundamentalng zasada systemowego myslenia
jest tutaj to, aby dostrzega¢ zdarzenia w roznych perspektywach. Jest to istotne, gdyz
rzeczywisto$¢ jest o wiele bardziej bogata niz wyobrazenia o niej. Im wigcej réznych
sposobow widzenia, tym pelniejsze zrozumienie.

Réznorodnos¢ perspektyw rozszerza zbior i zakres naszych mentalnych modeli.
To z kolei daje mozliwos¢ dostrzegania roznych aspektow obserwowanego zjawiska
tak, ze powstaje mechanizm wzmacniajacego sprz¢zenia zwrotnego, wzbogacajacy
nasz model rzeczywistosci.

Co przeszkadza w postrzeganiu rzeczywistosci z réznych perspektyw i uczeniu
sie w tym procesie?

Po pierwsze, awersja do akceptacji ograniczonosci postrzegania, nieche¢ do przy-
znawania si¢ do bledéw i niepowodzen. Menedzerowie niekiedy przez dlugi okres
jakby nie dostrzegaja btedow, zanim zaczng poddawa¢ w watpliwo$¢ swoje wyobra-
zenia dotyczace konkretnej sytuacji (swoje mentalne modele).

Po drugie, przeszkadza rezultat wystepowania powszechnego mentalnego modelu,
wyrazajacego sie w przekonaniu, ze nasze zamiary usprawiedliwiaja to, czego doko-
nujemy. Prowadzi to do tego, ze podmiot kontynuuje realizacje tych samych dzialan
i jezeli uzyskuje niekorzystne rezultaty, thumaczy sobie, iz nie chcial, aby taki byt

wynik.
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Po trzecie, przeszkadza brak odpowiedniej dociekliwosci, tzn. takiego stanu
umystu, ktdry sktania do wyjscia poza dany mentalny model i poddania go weryfi-
kacji [10].

Dociekliwos¢ rodzi réznorodnos¢ aspektow analizy i bogactwo perspektyw. Nie ist-
nieje bledny kat widzenia. S takie, ktére wydaja sie uzyteczne, i inne, ktére nie
traktujemy jako racjonalne. Uzyteczno$¢ to indywidualna ocena oparta na do$wiad-
czeniu. Zdolnosci tworcze i rozne cechy intelektu ksztaltuja zdolnos¢ do postrzegania
obiektow i zjawisk w réznorodnych perspektywach.

Myslenie systemowe rozpatruje sytuacje i dotyczace ich wyobrazenia w ujeciu cafo-
$ciowym. Nie mozna uzyskac takiego obrazu, jezeli nie spojrzy si¢ na nie z dystansu,
tak aby obja¢ spojrzeniem wszystkie wystepujace prawidlowosci i wzorce zachowan.
Inna droga to konstruowanie cato§ciowego obrazu w oparciu o rozpatrywanie sytuacji
w rézny sposob.

Istniejg dwa gléwne sposoby analizy rzeczywistosci: obiektywny i subiektywny.
Obiektywne podejscie zaktada spojrzenie na obiekty z zewnatrz i jest czesto utoz-
samiane z okresleniem: ,,prawidiowe”. Subiektywne spojrzenie oznacza spojrzenie
z wewnatrz i uwazane jest za mniej wiarygodne.

Te dwa podejscia mozna rozpatrywac, wykorzystujac kanony myslenia systemo-
wego, nie wigzac ich z przyjetymi z gory ocenami. Podchodzi¢ obiektywnie to znaczy
patrze¢ na system z zewnatrz, a subiektywnie — z wewnatrz. Systemowe myslenie
wykorzystuje oba podejscia.

W istocie, pelna obiektywnos¢ nie jest mozliwa, gdyz nie mozna by¢ poza sys-
temem, ktorego jest si¢ czescia. Tak wiec subiektywnos¢ i obiektywnos¢ podejscia
zalezy od tego, jak okreslimy granice rozpatrywanego systemu.

Nauka prébuje by¢ maksymalnie obiektywna, lecz i tutaj potrzebny jest obserwator.
Obserwator wplywa w praktyce na wynik eksperymentu.

Nauka w istocie niczego nie udowadnia. Ona tylko wysuwa przypuszczenia i wery-
fikuje je. Wiedza naukowa stanowi zbiér nieustannie odnawianych roboczych hipotez
dotyczacych rzeczywistosci. Nauka pelni niezwykle wazng role - zapewnia wiedzg,
zrozumienie rzeczywisto$ci, podnosi jako$¢ zycia, lecz réwnoczesnie nie obejmuje
wszystkich aspektow rzeczywistosci. Nie wszystko moze by¢ w sposéb naukowy
potwierdzone. S3 to albo wyobrazenia, ktérych blednosci nie mozna wykaza¢ (np. opar-
tych na dogmatach wiary), albo zjawiska, ktérych nie udaje si¢ w sposéb niezawodny
izolowa¢ od systemu. Oznacza to, ze nie mozemy kontrolowac wszystkich zmiennych,
tak ze dane zjawisko nie moze by¢ przedmiotem naukowej analizy. Systemy zlozone,
takie jak np. relacje miedzyludzkie lub rézne spotecznosci, charakteryzujg sie dyna-
miczng zfoZzonosciy, ktdrej nauka nie jest w stanie w pelni wyjasnic.

Badacze posiadajacy sklonnos¢ do podejscia analitycznego dzielg calo$¢ na cze-
$ci, aby zrozumie¢ ich budowe. Myslenie systemowe natomiast odtwarza calos¢
z cze$ci.
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Myslenie systemowe wykorzystuje zaréwno podejscie subiektywne, jak i obiek-
tywne. Wazne jest zatem, aby zdawac sobie sprawe, jakie konkretne podejscie jest
wykorzystywane w danym okresie. Oba przy tym sa niezbedne. Wazne jest takze to,
gdzie przeprowadzi si¢ granice systemu i jaka jest przy tym orientacja, pamietajac,
ze nie mozna wyj$¢ poza granice systemu, ktorego jest sie czgscia. Istotne jest zatem
to, jak zakreslone zostang granice systemu.

Spojrzenie na sytuacje ,,z wewnatrz” lub podejscie subiektywne nadaje znaczenie
naszemu doswiadczeniu. Do$wiadczenie indywidualne bywa iluzoryczne i w celu
jego weryfikacji konfrontujemy go z do$§wiadczeniem innych.

Mozna wyré6zni¢ dwa typy subiektywnosci. Subiektywno$¢ konkretnego podmiotu
(obserwatora, menedzera). Jak postrzega on obraz rzeczywistosci, przechodzacy przez
jego indywidualne filtry kognitywne (np. interesy).

Drugi typ to subiektywno$¢ innego podmiotu. Oznacza on przeskok wyobrazenia,
probe odwzorowania sposobu myslenia i odczuwania innej osoby.

Wspolpracujac z ludzmi, trzeba posiada¢ umiejetnos¢ korelowania swojego pogladu
z pogladami innych. Menedzer jest czgscig systemu, ktory probuje zrozumie¢, to zna-
czy, ze jego punkt widzenia jest tak samo cenny jak poglady innych. Systemem moze
by¢ zebranie kierownictwa organizacji lub spotkanie w celu omoéwienia konkretnych
problemoéw - co$ co nie jest kierownikowi obojetne i w czym sig orientuje.

Nawet jezeli kto$ zostal zaproszony w charakterze ,,zewnetrznego” konsultanta
w sprawach biznesowych, z racji swych dzialan i wykorzystywanych mentalnych
modeli, stanowi on cze¢s¢ danego systemu. Mentalne modele wspolpracujacych osob
stanowig takze jego czes¢ tego systemu.

Bez uwzglednienia subiektywnych ocen trudno oczekiwac, ze obiektywne, ana-
lityczne podejscie pozwoli na zrozumienie zachowan wszystkich podmiotéw wcho-
dzacych w skiad systemu [2].

Kiedy oba typy subiektywnego podejscia pozwolg na zrozumienie funkcjonowania
systemu w ujeciu od wewnatrz, mozna zwrdcic si¢ ku obiektywnemu podejsciu - spoj-
rze¢ na problem z dystansu, przypatrze¢ si¢ relacji migdzy spostrzezeniami kierownika
i pogladami innych cztonkéw organizacji oraz wyciagna¢ z tego wnioski. W takiej
sytuacji podejscie obiektywne pozwoli na glebsze zrozumienie sytuacji. System bedzie
sie zmienial w miare¢ jego lepszego zrozumienia. W ten sposob uzyskujemy jeszcze
jedna rekursywng petle sprzezenia zwrotnego.

Trudno jest zmieni¢ system od wewnatrz, opierajac sie jedynie na ocenie subiek-
tywnej. Aby oceni¢, czy nasze dzialania dadza oczekiwany efekt, nalezy widziec¢ obraz
w calosci. Lecz same obiektywne podejscie jest niewystarczajace, gdy nie uwzglednia
ono roli czynnikéw subiektywnych i ich znaczenia dla czlonkéw organizacji.

Dlatego wtasnie decyzje podejmowane w najlepszych intencjach i skierowane na
korzysci wszystkich cztonkéw organizacji spotykaja sie niekiedy z przeciwdziataniem
w réznych jej czedciach.
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Zakonczenie

Wspolczesne zjawiska gospodarcze przypominajg ,efekt motyla” - ruch jego
skrzydel w jednej czedci Swiata moze wywota¢ silne gradobicie na antypodach. Obec-
nie nasze dzialania w sposdb bezposredni wywotuja o wiele bardziej dlugookresowe
konsekwencje niz w przesztosci. I tempo pojawiania sie takich wspolzaleznosci
narasta. Dlatego systemowe myslenie posiada obecnie wigksze znaczenie niz dowolna
inna koncepcja [4].

Typowe mygélenie przyczynowo-skutkowe nie sprawdza si¢, kiedy mamy do czynie-
nia z systemami, gdyz jest ono sklonne dostrzega¢ wszedzie oddzialywanie prostych,
zlokalizowanych przestrzennie i czasowo zwigzkéw przyczynowo-skutkowych, a nie
kombinacji wspélzaleznych czynnikdéw. W systemach przyczyna i jej skutek moga
by¢ znacznie oddalone w przestrzeni i w czasie.

Menedzerowie nie dostrzegaja nigdy ,czystej’, ,prawdziwe;j” rzeczywistosci [1].
Postrzeganie i rozumienie otaczajgcego $wiata determinowane jest przez rozumowe
filtry - mentalne modele, tzn. koncepcje, wyobrazenia ugruntowane w nas w pro-
cesie wychowania, ksztalcenia i wypracowane przez dang jednostke samodzielnie
w procesie praktycznych dzialan.

Myslenie systemowe rzuca wyzwanie wielu z istniejacych mentalnych modeli.
Przede wszystkim podwaza ono ideg, ze calo$¢ jest rowna sumie jej czesci.

Dobrze wspoltpracujacy, zgrany zespol osiaga o wiele lepsze rezultaty niz grupa
rozproszonych oséb. I odpowiednio, kolektyw sktadajacy sie z bardzo utalentowanych
jednostek niewiele bedzie mogt osiggnad, jezeli nie nauczg si¢ oni pracowac razem.
Aby stworzy¢ zespdl, nie wystarczy zebra¢ wszystkich najlepszych pracownikow. Jezeli
nie beda potrafili osiagna¢ zgodnosci dziatan, efekt nie bedzie korzystny.

Oprocz tego myslenie systemowe odrzuca ideg, ze mozna oceni¢ dziatania czlo-
wieka, nie znajac systemu, ktdrego jest elementem.

Fundamentalna zasada mys$lenia systemowego polega na tym, ze zachowanie
systemow determinowane jest przez ich strukture. Rezultaty sg zalezne od struktury
systemu. Aby poprawi¢ rezultaty, nalezy zatem zmienic¢ strukture systemu.

Z pomocg systemowego myslenia powstaje mozliwo$¢ przejscia od prostej reje-
stracji zachodzacych zdarzen do zrozumienia strukturalnych wspotzaleznosci wywo-
tujacych okreslony przebieg zdarzen. A kiedy menedzerowie dostrzega rzeczywista
podstawe sytuacji, w ktorej si¢ znalezli, powstaje mozliwo$¢ opracowania bardziej
racjonalnego sposobu reakcji na nig. Mozna wowczas przyjac na siebie odpowiedzial-
nos¢ i wspoldziala¢ z innymi cztonkami organizacji w taki sposob, aby poprawie sytu-
acji nie towarzyszyto powstawanie nowych probleméw w innej czesci organizacji.
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Myslenie systemowe i mentalne modele w zarzadzaniu .
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MYSLENIE SYSTEMOWE | MENTALNE MODELE
W ZARZADZANIU

Streszczenie

Systemowe podejécie do zrozumienia rzeczywisto$ci mozna rozpatrywac jako synteze
intuicyjnej i analitycznej metody. Odrzuca ono proby sprowadzenia cech calosci do cech
jego czesci, lecz przejmuje od analitycznego podejécia zainteresowanie wewnetrzng strukturg
obiektu.

Rozwdj systemowej metodologii stal sie niezbednym warunkiem zrozumienia logiki ksztal-
towania sie¢ spoteczno-ekonomicznych zjawisk kryzysowych, demograficznych tendencji,
tworzenia strategii stabilnego rozwoju ludzkosci w celu przeciwdziatania globalnym ekolo-
gicznym katastrofom.

Systemowe mys$lenie pozwala przeniknaé poza granice tego, co wydaje si¢ zdarzeniami
izolowanymi i niezaleznymi, oraz dostrzec lezace u ich podstaw struktury. Dzieki temu
menedzerowie rozpoznajg relacje miedzy zdarzeniami, i w ten sposéb doskonalg swoje
zdolnosci do zrozumienia ich i wplywania na nie.
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Dowolng dziatalnos¢ menedzera ukierunkowuja gteboko osadzone idee, strategie, sposoby
rozumienia i kierunkowe zasady. W literaturze z zakresu myslenia systemowego okreslane
sa one jako mentalne modele. Mentalne modele determinuja wszelkie dzialania czlonkéw
organizacji. Sg zrodlem stabilnosci, tym, na czym mozna polegaé. W ten sposob, mentalne
modele przydaja sens dziataniom poszczegolnych osdb w organizacji. Poprzez nie interpretuja
oni swoje doswiadczenie.

SEOWA KLUCZOWE: MODELE MENTALNE, PODEJSCIE SYSTEMOWE, MYSLENIE
SYSTEMOWE

SYSTEMS THINKING AND MENTAL MODELS IN MANAGEMENT
Abstract

The systems approach to understanding reality might be seen as a combination of intuitive
and analytical methods of thinking. While shying away from breaking a whole down into its
constituent parts, like analytical thinking it has interest in internal structures of objects.
Systems thinking methods and their development have become indispensable if we want
to understand the underlying logic of socio-economic crisis phenomena and demographic
tendencies or come up with strategies for sustainable human development in order to avoid
ecological disasters on a global scale.

In the systems thinking perspective, we can go beyond the boundaries of what seem to be
isolated and independent events and see the underlying structures of those events. This
allows managers to see how events are related and, through that, improves their ability to
understand and affect them.

Whatever a manager does derives from certain deeply-rooted ideas, strategies, ways of
understanding things or guiding principles. All of these are known as mental models in the
systems thinking literature.

Mental models determine all activity of organisation members. They provide stability and
are something that can be relied on. As such, mental models make activities of individual
members meaningful and it is through mental models that organisation members interpret
their experience.

KEY WORDS: MENTAL MODELS, SYSTEMS APPROACH, SYSTEMS THINKING
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