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WPLYW METODYKI MYSLENIA SIECIOWEGO
NA EWOLUCYJNE ZMIANY W PRZEDSIEBIORSTWIE

1. Wstep

Wspdlczesne przedsigbiorstwa funkcjonuja w coraz bardziej ztozonym i turbu-
lentnym otoczeniu. Kompleksowosé otaczajacego $wiata moze wywoltywaé poczu-
cie bezradnosci. Czlowiek coraz czesciej staje sie ofiarg czegos, czego sam nie jest w
stanie w pelni zrozumied¢. Poszukuje wiec odpowiedzi na wiele pytani, m.in. dla-
czego tak si¢ dzieje, ze urzeczywistnienie celéw, mimo usilnych staran, staje sie
coraz trudniejsze? Jak wytlumaczy¢ to, ze rzeczy, ktére poczatkowo ukladaja sie
dobrze, wczesniej czy pdzniej moga nieoczekiwanie przybraé¢ niekorzystny obrot?
Dlaczego czesto po rozwiazaniu jednego problemu pojawia si¢ wiele nowych?
Dlaczego tak jest, ze problemy, ktére zostaly uznane za definitywnie rozwigzane,
moga ponownie ,wyplynaé¢” po kilku tygodniach, miesigcach? Dlaczego grupa
ludzi, w ktérej kazdy z osobna stara si¢ doprowadzi¢ do rozsadnego rozwigzania,
w efekcie tworzy co$, czego nikt nie chcial, np. biurokracje? Liste podobnych pytan
mozna tworzy¢ bez korica. Czlowiek, ktéry ma tendencje do myslenia przyczyno-
wo-skutkowego, najczesciej wyczerpie mozliwosci odpowiedzi na powyzsze
pytania poprzez znalezienie bledéw. Natomiast zmiana sposobu myslenia na
myslenie calo$ciowe, systemowe pomaga zrozumie¢ nie tylko podstawy takich
sytuacji, ale takze ich kontekst. Myslenie caloSciowe poszerza perspektywe widze-
nia poza dane wydarzenie, daje mozliwos¢ rozpoznania zasad, zgodnie z ktérymi
przebiega dany proces i poznania struktur tego procesu. Zrozumienie rzeczywi-
stych podwalin danej sytuacji umozliwia podjecie odpowiedzialnego dzialania w
odpowiednim czasie.

J. Honnegger i H. Vettiger podkreslaja, ze zmiana sposobu myslenia jest nie-
zwykle istotna dla wspélczesnych menedzeréw, konfrontowanych nieustannie z
kompleksowymi, szczegdlnie zlozonymi sytuacjami [Honnegger, Vettiger 2003,
s. 13]. Decyzje menedzerskie dotykaja jednoczesnie wielu réznych obszaréw,
dlatego wprowadzanie zmian w przedsigebiorstwie moze powodowa¢ nieoczeki-
wane skutki. Myélenie liniowe, przyczynowo-skutkowe moze si¢ okaza¢ w tej
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sytuacji niewystarczajgce. Na przyklad menedzer, inwestujac w nowoczesne
urzadzenia produrcyjne, oczekuje tanszej produkgji, aby zwiekszy¢ rentownos¢.
Jednak produkcja moze si¢ okazac taiisza tylko wtedy, gdy maszyny beda w peini
wykorzystane. Mozna to osiggna¢ poprzez zwiekszenie produkcji i sprzedazy
towaréw. Aby jednak przyciggna¢ klientéw, trzeba czesto obnizy¢ ceny, a to spo-
woduje obnizenie rentownosci. W efekcie to zdolnosci produkcyjne beda okresla¢
strategie przedsiebiorstwa, a nie odwrotnie.

Przedsigbiorstwo jest zlozonym systemem, ktéry moze przyjmowac, w okres-
lonym czasie, wiele réznych stanéw. Kompleksowe systemy maja w pewnym
sensie ,wlasne zycie”, czyli moga dynamicznie reagowa¢ na zmiang otoczenia.
Takze wprowadzanie zmian w przedsiebiorstwie jest kompleksowym zadaniem,
dlatego w takich sytuacjach warto korzysta¢ z bardziej wyrafinowanego narzedzia,
do ktérego zalicza sie m.in. metodyke myslenia sieciowego.

2. Specyfika funkcjonowania systemow

Myslenie sieciowe zajmuje sie badaniem funkcjonowania systeméw, czesci
tych systemoéw oraz zaleznosci miedzy nimi. Systemy skladaja si¢ z czesci, ktére sq
ze soba tak powiazane, ze dzialaja jako calos¢. Systemy odznaczajg sie ,,ujawniaja-
cymi si¢” cechami, ktérych nie mozna dostrzec, gdy analizuje si¢ poszczegdlne
czesci systemu oddzielnie. Cechy te ukazuja sie bowiem dopiero wtedy, gdy
obserwuje si¢ system podczas jego dzialania. Powiazania miedzy poszczegdlnymi
cze$ciami systemu okreslaja sposdb jego funkcjonowania, dlatego zmiana nawet
jednego elementu systemu moze wplynaé na cala reszte. Wszystkie elementy
systemu sa bowiem ze soba bezposrednio lub posrednio powiazane.

Stabilnos¢ systemu zalezy od wielu czynnikéw: od wielkosci systemu, od ilosci
i réznorodnosci jego czesci oraz od rodzaju powigzari miedzy nimi. Stabilnos¢
systeméw jest niezmiernie istotna, poniewaz bez niej zmienialby sie nieustannie
np. stan zdrowia ludzi, przedsiebiorstwa popadalyby nieoczekiwanie w tarapaty
lub odnosilyby sukcesy, a wyrazenie odmiennego zdania mogloby spowodowa¢
zerwanie wiezi towarzyskich miedzy ludZmi. Jednak cena, ktéra trzeba zaplacic,
jest opér wobec zmian w systemie.

Gdy systemy sie zmieniaja, nastepuje to zazwyczaj szybko i w dramatycznych
okolicznosciach. Przykladem moze by¢ upadek systeméw komunistycznych w
Europie Srodkowo-Wschodniej, stabilnie funkcjonujacych przez kilka dziesigciole-
ci. Gdy nasila si¢ potrzeba zmian w systemie, moze to prowadzi¢ do naglej eksplo-
zji. Istnieje bowiem immanentna granica, po przekroczeniu ktérej system zmienia
si¢ nagle lub zalamuje. Gdy na system wywierany jest duzy nacisk, wystarczy
maty ,wyzwalacz”, aby spowodowa¢ zmiane. To tak jak w przypadku tamy, ktéra
moze peknac¢ z powodu malej rysy, gdy cisnienie wody jest zbyt wysokie.

Systemy moga sie takze zmienia¢, gdy zaaranzuje sie odpowiednie powigzane
dzialania. Te dzialania wylaniaja si¢ zazwyczaj, gdy zrozumie si¢ funkcjonowanie
systemu. Jezeli przyjmuje sie, ze chice sie zmieni¢ jeden element systemu i zaczyna
si¢ ,ciaggnac¢” za niego, to stawia on opor. Faktycznie jednak opér stawia caly
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system. Jezeli natomiast , przestawi sie” powigzania miedzy elementami, to praw-
dopodobnie da si¢ go ,,uwolnic¢”, tak jak w przypadku rozsuplania wezta w klebku
welny. Trzeba w kazdym razie zrozumie¢ budowe systemu, aby wiedzieé, jaki
wezel rozwiazaé [O’Connor, McDermont 1998, s. 22-41].

3. Metodyka myslenia sieciowego

Metodyka myslenia sieciowego ma rodowdd systemowy. Jej autorzy postuguja
sie pojeciami i ustaleniami teorii systeméw, w ktérej podstawowym paradygma-
tem jest szerokie, calosciowe widzenie i badanie swiata. Praktyczne zastosowanie
tej metodyki pozwala m.in. na uzyskanie odpowiedniej definicji problemu. Mozna
to osiagna¢ poprzez spojrzenie na problem z réznych punktéw widzenia oraz
ujecie i zbadanie, za pomoca sieci, wzajemnych oddzialywan poszczegdlnych jego
elementéw. Takie przedstawienie sytuacji problemowej umozliwia lepsze pozna-
nie i zrozumienie calosci oraz jej czesci, a takze zwrécenie uwagi na proces zmian,
uczenia sie i rozwoju [Zimniewicz 1999, s. 107].

Przy rozwigzywaniu zlozonych probleméw pojawiaja si¢ rézne punkty wi-
dzenia danej sytuacji. Cztowiek ma jednak tendencje do myslenia wycinkowego,
czyli do rozpatrywania tylko tego obszaru, ktory go najbardziej dotyczy. Dana
sytuacje kazdy wigc ocenia subiektywnie. Ta zindywidualizowana perspektywa
nie jest bledna, czesto jest nawet rozsadna i logiczna. Niestety, jest to perspektywa
jednostronna i dlatego niepelna.

Rzeczywistos¢ ma wiele twarzy, dlatego tez kazda sytuacje problemowa
mozna réznorodnie zdefiniowaé. Zmiana perspektywy widzenia problemu ozna-
cza czesto zmiang granic systemu, jego elementéw oraz oddzialywan zachodza-
cym migedzy nimi. Problem nie jest wiec czyms$, co mozna obiektywnie scharakte-
ryzowac. Dlatego warto dana sytuacje opisywac z réznych punktéw widzenia, aby
mozliwie szeroko i calosciowo ujaé problem [Probst, Gomez 1989, s. 7].

Procedure metodyki myslenia sieciowego rozpoczyna analiza interesariuszy,
umozliwiajagca wyznaczenie granic problemu oraz okreslenie czynnikéw sukcesu.
Warto na tym etapie postuzy¢ sie nastepujacymi pytaniami: Kto jest zainteresowa-
ny dlugotrwalym sukcesem przedsigbiorstwa? Jakie czynniki kluczowe sa istotne
dla kazdego punktu widzenia? W tej analizie wazne jest wiec okreslenie celow
poszczegdlnych grup interesu, poniewaz bedzie sie mozna nimi kierowaé przy
modelowaniu i ksztaltowaniu sytuacji problemowej. Jako sytuacje problemowsa,
wedlug K. Zimniewicza, nalezy rozumie¢ rozbieznoé¢ miedzy planem a rzeczywi-
stoécig. Precyzyjne okreslenie celéw nie jest zadaniem latwym, jednak to wlasnie w
tym tkwi, wedlug D. Dérnera, trudnos¢ w rozwigzywaniu kompleksowych pro-
bleméw [Dorner 1989, s. 165]. Dany stan jest okreslany jako niezadowalajacy,
jednak nie jest precyzowane, co byloby zadowalajace. Konkretyzacja celéw nie jest
zawsze mozliwa na samym poczatku procesu, poniewaz w sytuacjach komplek-
sowych mamy do czynienia z wieloma celami, ktére cze$ciowo moga sie wzajem-
nie wykluczac.
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Pod koniec pierwszego etapu nalezy polaczy¢ ze soba punkty widzenia po-
szczegdlnych grup interesu i na tej podstawie wykresli¢ sytuacje problemowa.
Pojawia sie¢ w zwiazku z tym pytanie: jakie elementy systemu s3 wazne dla kolej-
nych interesariuszy i ktére z nich beda tworzy¢ system? Modelowanie sytuagji
problemowej to proces identyfikacji czynnikéw, ktére nalezy zmienié¢. P. Gomez,
G. Probst i H. Ulrich zalecaja, aby na konkretny czynnik spojrze¢ z réznych punktéw
widzenia i ustali¢ wielkosci, ktére na niego wplywaja i na ktére on oddzialuje
[Probst, Gomez 1989, s. 7; Ulrich, Probst 1990, s. 114]. W rezultacie powstanie lista
zawierajgca wykaz wielkosci oddziatujacych i tych, na ktére jest wywierany wplyw.
Kazda taka lista jest wynikiem przyjecia okreslonego punktu widzenia (np. inaczej
na kwalifikacje kadr bedzie patrzyl kierownik kadr, inaczej szef marketingu, a
jeszcze inaczej szef finanséw). W sumie powstanie kilka list, ktére mogg konkurowac
ze sobg obrazem sytuacji. Te rézne ujecia trzeba scali¢, zintegrowa¢ w jeden obraz
sytuagji problemowej. Dalszy ciag modelowania sytuacji problemowej to ujgcie
czynnikéw we wzajemnych powiazaniach, zgodnie z teoretycznym zalozeniem
metodyki wystepujacym pod nazwa sieciowosci [Zimniewicz 1999, s. 112-115].

Aby zbudowa¢ dynamiczng sieé, ktéra pozwoli zrozumie¢, jak ksztaltuje sie
sytuacja problemowa, nalezy okresli¢, jakie s3 powigzania miedzy jej elementami
oraz w jaki sposéb elementy te wzajemnie na siebie wplywaja. Analize powyz-
szych oddzialywan autorzy metodyki zalecaja wykona¢ w trzech przekrojach,
bioragc pod uwage: rodzaj oddzialywan (réwnokierunkowe i przeciwne), inten-
sywno$¢ oddzialywan oraz czas oddzialywan. W przypadku kompleksowych
systeméw czynniki sukcesu okreslone przez poszczegdlnych interesariuszy sa ze
soba bezposrednio lub posrednio polaczone, dlatego by przedstawi¢ powigzania
pomiedzy tymi czynnikami, warto postawi¢ nastepujace pytania: W jaki sposéb
powiazane sa ze sobg czynniki sukcesu? Jak szybko i jak mocno oddziatuja po-
szczegolne zaleznosci?

Kolejng fazg metodyki jest stworzenie tzw. kokpitu menedzera. Kierownicy
staraja sie pozytywnie wptynaé na rozwoj kompleksowego systemu, jakim jest
przedsigbiorstwo, poprzez dzialania nakierowane na osigganie celéw. Po przed-
stawieniu w postaci sieci sytuacji problemowej i zrozumieniu, jak funkcjonuje
dany system, kierownictwo jest w stanie rozpozna¢ mozliwosci sterowania syste-
mem. Mozna si¢ tutaj posluzyé nastepujacymi pytaniami: W jakich miejscach
mozna wywiera¢ wplyw na system? Na jakich elementach systemu powinno sie
skupi¢ kierownictwo? Jakie warunki brzegowe nalezy wzig¢ pod uwage?

Autorzy metodyki podkreslaja, ze zbyt czesto dyskutuje sie o sprawach, na ktére
nie ma si¢ w ogole wplywu. Dlatego warto w pierwszej kolejnosci zwrdci¢ uwage na
czynniki, ktérymi mozna sterowac. Czynniki , kierowalne” sa nazywane dZzwigniami
nastawczymi. Za ich pomoca mozna wprowadza¢ zmiany do systemu i podejmowac
dzialania naprawcze. Na czynniki ,niekierowalne” mozna natomiast wptywac tylko
posrednio lub wcale, wiec traktuje sie je jako warunki brzegowe.

Istotng sprawa jest réwniez okreélenie, jakie wskazniki moga informowaé o
pozytywnych lub negatywnych zmianach w systemie. Chodzi tu o ustalenie, jakie
wielkosci mierza sukces podejmowanych dzialan i interwencji w systemie?
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J. Honnegger i H. Vettiger podkreslaja, ze niektdre czynniki , niekierowalne” moga
stuzy¢ jako mierniki osiagniecia celéw. Jako przykiady takich miernikéw podaja
np. obrét lub zadowolenie klienta [Honnegger, Vettiger 2003, s. 51].

Kompleksowe systemy sa wlaczone w swoje otoczenie. To, czy dana sytuacja
rozwinie si¢ pomyslnie, czy nie, zalezy, poza polozeniem dZwigni nastawczej,
takze od rozwoju istotnych czynnikéw w otoczeniu. Jezeli zmienia si¢ warunki
brzegowe systemu, kierownictwo musi podja¢ odpowiednie kroki dostosowujace
wielkoéci ,kierowalne”, by w ten sposéb zneutralizowaé wplyw zewnegtrzny (w
przypadku wplywu negatywnego) lub go wzmocni¢ (w przypadku wplywu
pozytywnego).

Czynniki ,kierowalne”, mierniki osiagniecia celéw oraz warunki brzegowe
stanowig wyposazenie kokpitu dla menedzeréw wprowadzajacych zmiany w
kompleksowym systemie, jakim jest przedsiebiorstwo. Kokpit menedzera stuzy
wigc jako narzedzie kierownicze. Po jego skonfigurowaniu nalezy okresli¢, w jaki
sposob poslugiwacé sie siecia, wykonujac zadania kierownicze. Mozna posluzy¢ sie
nastepujacymi pytaniami: W jaki sposéb sterowaé kompleksowym systemem? W
jaki sposob podejmowac trafne decyzje poslugujac sie siecia, czyli ,logika sukce-
su”? Aby skutecznie zarzadza¢ kompleksowym systemem, nalezy dbac¢ o realizacje
celéw, wplywajac na system poprzez diwignie nastawcze i majagc na uwadze
warunki brzegowe. ]. Honnegger i H. Vettiger przywoluja przyklad pilota samolo-
tu, ktéry podczas lotu musi bra¢ pod uwage cele i priorytety, m.in. okreslony czas i
bezpieczenstwo lotu. Jego zadaniem jest w zwigzku z tym odpowiednie ustawienie
steréw, predkosci itp., aby mégl on reagowaé na wplywy otoczenia (pogode, inne
samoloty) [Honnegger, Vettiger 2003, s. 54].

Systemy planowania, organizowania, przewodzenia i kontrolowania w przed-
siebiorstwie dotycza tej samej , logiki sukcesu”, dlatego warto postugiwac sie tym
narzedziem w procesach zarzadzania i wprowadzania zmian. Na przykiad projek-
tujac strategie przedsiebiorstwa, mozna okresdla¢ cele poprzez wyprowadzanie ich
z sieci. Dzieki konsekwentnemu powolywaniu sie na ,logike sukcesu” decyzje
kierownikéw moga by¢ racjonalnie uzasadniane i realizowane. Autorzy metodyki
podkreslaja, ze realizowanie wszystkich zadari kierowniczych w powigzaniu z
.logika sukcesu” daje duza szanse na osiagniecie zatozonych celéw, a odpowie-
dzialni kierownicy beda wiedzieli, dlaczego tak sig stalo.

4. Zastosowanie metodyki myslenia sieciowego
na przyktadzie przedsiebiorstwa Niissli'

Przedsiebiorstwo Nssli dziala na rynku wystawienniczym. Zajmuje sie wy-
pozyczaniem, sprzedaza i montazem infrastruktury potrzebnej do zabudowy
stanowisk targowych i organizowania imprez plenerowych. W niemieckojezycznej
czeéci Europy firma posiada liczne przedstawicielstwa, natomiast w pozostalej
czesci kooperuje z wieloma partnerami. Nissli uczestniczy regularnie w organi-

! Opis przypadku na podstawie: [[Honnegger, Vettiger 2003, s. 84-89].
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zowaniu imprez sportowo-kulturalnych, m.in. olimpiad sportowych, mistrzostw

$wiata, wystaw targowych.

Przedsigbiorstwo to zorganizowane jest zgodnie ze struktura macierzows,
ktéra tworza z jednej strony oddzialy w poszczegélnych krajach: Szwajcarii, Niem-
czech, Austrii, z drugiej natomiast dziedziny dzialalnosci: rusztowania, trybu-
ny/estrady, zabudowa targowa. Dotychczasowy styl zarzadzania w firmie bazo-
wal na zaufaniu i duzej autonomii poszczegélnych zespoléw i kadry kierowniczej.
To utrudnialo orientacje w calosci i posiadanie szerszej perspektywy. W zwiazku z
tym zaistniala potrzeba zaprojektowania nowego systemu zarzadzania, ktéry miat
spowodowa¢ silniejsze ukierunkowanie poszczegélnych oddzialéw i pracowni-
kow na realizacje wspdlnych celéw przedsigbiorstwa.

Zastosowano metodyke myslenia calosciowego i rozpoczeto od analizy intere-
sariuszy. W tym celu postuzono sie nastepujagcym pytaniem: Jakie zaleznosci
nalezy wzig¢ pod uwage, aby przedsigbiorstwo Niissli moglo si¢ efektywnie
rozwija¢? Zanalizowano na wstepie wymagania podmiotéw, ktére mogg wywrzec
istotny wplyw na organizacje, a mianowicie:

e klientéow, ktérzy sa zainteresowani dotrzymaniem ustalonych termindw,
bezpieczeristwem oraz wysokoscig kosztéw infrastruktury wystawienniczej;

¢ dostawcéw i kooperantéw, dla ktdrych wazne sa uczciwe warunki i diugo-
trwala wspdlpraca oraz efektywna komunikacja miedzy partnerami;

e pracownikéw, ktérzy zainteresowani sa atrakcyjnym systemem wynagradza-
nia i mozliwoscig udzialu w zyskach, smukia strukturg organizacyjna oraz sil-
na i integrujaca kultura organizacyjna;

e zarzadu, ktéry chcialby efektywnie sterowa¢ procesami biznesowymi organi-
zacji;

* wiadcicieli, ktérzy sa zainteresowani systematycznym wzrostem wartosci
firmy oraz jej niezaleznoécia finansowa.

Kolejnym krokiem bylo przedstawienie sytuacji problemowej za pomoca sieci,
czyli stworzenie ,logiki sukcesu”, ktéra obrazuje faficuchy oddziatlywarn i sprzeze-
nia zwrotne (rys. 1). Sie¢ zaleznosci nalezy interpretowac nastepujaco: im wiekszy
obrot, tym wiekszy cash flow, ktéry w efekcie zwigksza niezaleznos$é finansowa,
zmniejsza obcigzenia kredytowe, co powoduje dalsze zwigkszenie cash flow. Im
wigksza niezaleznos¢ finansowa firmy, tym mniejsze uzaleznienie od bankdw, a to
umozliwia prowadzenie ekspansywnej polityki inwestycyjnej. Polityka inwesty-
cyjna prowadzi, poprzez rézne laricuchy oddzialywan, do zwiekszenia zamdwien
w firmie Nssli, a przez to wplywa na zwiekszenie obrotu.

W kokpicie menedzera zidentyfikowano cele istotne dla sukcesu przedsigbior-
stwa. Nalezg do nich m.in. zadowolenie pracownikéw i efektywnos¢. Zostaly takze
zdefiniowane tzw. dZwignie nastawcze, ktére maja wplyw na osiagniecie celéw,
m.in. Project Management, optymalizacja struktury organizacyjnej, wewnetrzna
komunikacja oraz doskonalenie kierownikéw. Okreslono takze warunki brzegowe,
ktére réwniez wplywaja na osiagniecie celéw firmy Nissli. Naleza do nich m.in.
nastawienie pracownikéw oraz niezawodnosé¢ dostawcéw i kooperantéw.
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Na podstawie ustalonej , logiki sukcesu” oraz kokpitu menedzera sformutowano
nowy system zarza.lzania przedsiebiorstwem. Dokonano zmian w stylu zarzadzania
- z typowo amerykariskiego na skoncentrowany na wydajnosci, sprawnosci i rezul-
tatach pracy. Zobowiazano poszczegélne zespoly oraz kierownikéw do regularnego
okreslania celéw, ktére traktowano jako wiazace, oraz do kontrolowania poziomu
ich osiagniecia. Dzieki temu kazdy mégt sie przyczyni¢ do sukcesu calego przedsie-
biorstwa i otrzymac¢ za to odpowiednie profity. Dzieki zastosowaniu metodyki
calosciowego zarzadzania kierownictwo i pracownicy szybko zaakceptowali nowy
system zarzadzania nastawiony na cele i rezultaty. ,Logika sukcesu” stuzyla jako
mapa, z ktérej wyprowadzano cele dla kierownictwa naczelnego oraz dla poszcze-
golnych zespoléw. Wzrosla swiadomos¢, ze osigganie indywidualnych celéw ma
sens tylko wtedy, gdy mozna je przetozy¢ na cele calego przedsiebiorstwa. R. Zi-
chter, czlonek zarzadu firmy Niissli, podkresla, ze nowy system zarzadzania
uksztaltowany przy zastosowaniu metodyki zarzadzania w ujeciu calosciowym
bardzo sie¢ sprawdzil. Przede wszystkim kadra zarzadzajaca zaczela mysle¢ z per-
spektywy calosci przedsiebiorstwa. Poza tym kierownicy zrozumieli, ze miedzy
celami i zadaniami indywidualnymi a celami calego przedsigbiorstwa muszg istnie¢
jasne powiazania. Dodatkowo zwigkszyla sie ,dyscyplina” w zarzadzaniu, ponie-
waz niektére rzeczy staty sie bardziej transparentne.

5. Refleksje koncowe

Metodyka myélenia sieciowego rézni si¢ zasadniczo od innych metod zarza-
dzania, poniewaz rozpatruje caty proces systemowo — od zdefiniowania sytuacji
problemowej do wprowadzenia nowego rozwigzania w zycie. Zaleta tej metody
jest to, ze reprezentowane sg w niej mozliwie wszystkie zainteresowane grupy
interesu. Autorzy zajmujacy si¢ ta problematyka podkreslaja, ze umozliwia ona
muin. [Zimniewicz 1999, s. 107, Honnegger, Vettiger 2003, s. 54; Probst, Gomez
1989, s. 231-238; Braun 2001, s. 13]:

e spojrzenie na problem z r6znych punktéw widzenia,

¢ uzyskanie odpowiedniej definicji problemu,

e ujecie i zbadanie, za pomoca sieci, wzajemnych oddziatywan miedzy poszcze-
golnymi elementami,

¢ interpretacje i opracowanie modeli ,,opanowania” sytuacji za pomoca techniki
scenariuszowej,

¢ sformulowanie pewnych regut ksztattowania i prowadzenia systemu,

e zwrdcenie uwagi na proces zmian, uczenia sie i rozwoju.

Ze wzgledu na powyzsze zalety i korzysci metodyka ta nadaje sie szczegélnie
do wprowadzania zmian w organizacji w sposéb ewolucyjny, poprzez systema-
tyczne uczenie sige, doskonalenie i rozwé;.
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INFLUENCE OF NETWORK ANALYSIS METHODOLOGY
ON EVOLUTIONAL CHANGES IN AN ENTERPRISE

Summary

The article deals with network analysis methodology, which proves to be very effective in research
and management of complex systems such as contemporary enterprises. According to the method, a
problem should be looked at from different points of view and interaction between its elements should
be studied with the help of network. Such approach to dealing with a problem affords better
possibilities for research and understanding of it (both as a whole and in its parts), as well as for
observation of the evolutional process of changing, learning and developing.
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