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Wstep

Dostosowanie wspolczesnych organizacji do niespotykanej wczesniej ztozonosci i dy-
namiki otoczenia, a co za tym idzie — do nieprzewidywalnosci zachodzacych w nim
zjawisk, wymaga od funkcjonujacych przedsiebiorstw ciggtej i szybkiej adaptacji sto-
sowanych systemow zarzadzania i modeli biznesowych. Jest to warunkiem koniecz-
nym realizacji zamierzen strategicznych i uzyskania przewagi konkurencyjne;j.

Przedstawione w niniejszym opracowaniu artykuty lokuja si¢ w nastgpujacych
obszarach: modeli biznesowych, sieci mi¢dzyorganizacyjnych, systemow zarzadza-
nia, orientacji procesowej i zarzadzania projektami. Rozwazania autorow osadzone
sg w konteks$cie paradoksoéw i antynomii — wszechobecnych w nauce i praktyce za-
rzadzania.

Poszczegolne artykuly sa oparte na solidnych fundamentach: na szerokich stu-
diach literatury, na interesujgcych wynikach badan empirycznych, a tym samym
nie tylko ukazujg wielowymiarowg natur¢ wspolczesnych organizacji i ztozonos¢
problematyki zarzadzania w erze paradoksow, ale rowniez zachecaja do dyskusji.
Autorzy wskazuja na nowe kierunki badan i inspirujg do ich podejmowania. Zapre-
zentowane wyniki badan i poglady maja rowniez wymiar aplikacyjny, ich lektura
moze bowiem utatwi¢ przedstawicielom praktyki sprawne poruszanie si¢ w ,,dzun-
gli teorii zarzgdzania”.

Janusz Lichtarski, Witold Szumowski



PRACE NAUKOWE UNIWERSYTETU EKONOMICZNEGO WE WROCLAWIU
RESEARCH PAPERS OF WROCLAW UNIVERSITY OF ECONOMICS nr 421« 2016

Sieci migdzyorganizacyjne, procesy i projekty w erze paradoksow ISSN 1899-3192
e-ISSN 2392-0041

Czestaw Mesjasz

Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie
e-mail: Czeslaw.Mesjasz@uek.krakow.pl

PARADOKSY W SYSTEMOWEJ TEORII
ZARZADZANIA

PARADOXES IN SYSTEMS THEORY
OF MANAGEMENT

DOI: 10.15611/pn.2016.421.33

Streszczenie: Paradoks jest jednym z podstawowych problemow logiki i filozofii. Dotyczy
to zagadnienia prawdy i falszu w logice dwuwartosciowej, paradoksow logicznych, np. para-
doks ktamcy, czy tez triady Hegla: teza-antyteza-synteza. Od lat 50. XX w. paradoksy staty si¢
przedmiotem zainteresowania teorii i praktyki zarzadzania. Celami opracowania sg przeglad
i analiza znaczenia paradoksu (paradoksow) w teorii i praktyce zarzadzania. Punktem wyjscia
rozwazan jest analiza roli paradokséw zaczerpnigtych z wielu dziedzin wiedzy — logiki, filo-
zofii, nauk spotecznych, psychologii w teoretycznych i praktycznych zastosowaniach w za-
rzadzaniu. W opracowaniu sformutowano nastepujaca gtéwna hipotezg: Paradoksy oraz ich
konsekwencje stanowia jeden z nowych elementow wpltywajacych na wzrastajacy stopien
ztozonosci konceptualnej i empirycznej nauk o zarzadzaniu.

Stowa kluczowe: autopoiesis, paradoks, rozroznienie, system zarzadzania, ztozonos¢.

Summary: The paradoxes are one of the core topics of logic, philosophy, psychology, and
social sciences. From the 1950s. of the 20th century they have been the subject of interest in
the theory and practice of management. The objective of the paper is to review and analyse
the importance of paradox (paradoxes) in the theory and practice of management. The starting
point of consideration is the analysis of the role of paradoxes taken from various areas of
knowledge: logic, philosophy, social sciences, psychology, in theoretical and practical appli-
cations in management. The study puts forward the following primary hypothesis: Paradoxes
and their consequences are the new elements determining the increasing complexity of the
conceptual and empirical aspects of management.

Keywords: autopoiesis, paradox, distinction, management system, complexity.
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1. Wstep

Paradoksy stanowig jedno z podstawowych zagadnien logiki, filozofii, psychologii
1 nauk spotecznych. Odgrywaja one istotng role w teorii systeméw spotecznych. Od
lat 80. XX w. staly si¢ przedmiotem zainteresowania teorii i praktyki zarzadzania.

Zainteresowanie paradoksem oraz jego konsekwencjami nie jest niczym nowym.
Od starozytnosci jest to bowiem jedno z podstawowych wyzwan logiki i filozofii.
Dotyczy to zagadnienia prawdy i fatszu w logice dwuwarto$ciowej, paradoksow
logicznych, np. paradoks ktamcy, czy tez triady Hegla: teza-antyteza-synteza.

Celami opracowania sg przeglad i analiza znaczenia paradoksu (paradoksow)
w teorii i praktyce zarzadzania. Punktem wyj$cia rozwazan jest analiza roli para-
doksow zaczerpnietych z wielu dziedzin wiedzy — logiki, filozofii, nauk spolecz-
nych, psychologii w teoretycznych i praktycznych zastosowaniach w zarzadzaniu.
Szczegblng uwage zwrocono na wpltyw fundamentalnych paradokséw dotyczacych
roli rozréznienia w teorii systemow spotecznych N. Luhmanna na teorig i praktyke
zarzadzania.

W opracowaniu sformutowano nastepujaca gtowna hipotezg: paradoksy oraz ich
konsekwencje stanowig jeden z nowych elementéw wpltywajacych na wzrastajacy
stopien ztozonosci konceptualnej i empirycznej nauk o zarzadzaniu. Proponuje si¢
réwniez nastgpujace hipotezy czastkowe (pomocnicze).

1. Badanie znaczenia paradoksow oraz proby ksztattowania ich wptywu na teo-
ri¢ i praktyke stanowia jedng z podstaw wspodtczesnej teorii i praktyki zarzadzania,
a takze innych dziedzin teorii i praktyki spotecznej — ekonomii, nauk politycznych
i socjologii.

2. Poglebione zrozumienie paradoksow stanowi podstawowy element wspotcze-
snych nauk o zarzadzaniu. Dotyczy to zarowno zarzadzania paradoksami, jak i wta-
sciwego ich wykorzystywania w zarzadzaniu.

3. Czg$¢ rozwazan dotyczacych roli i konsekwencji paradoksow w zarzadzaniu
prowadzonych od lat 80. XX wieku dotyczy zagadnien, ktore byly i sg powszechnie
znane, a ich analiza jako sytuacji paradoksalnych jest jedynie powtdrzeniem innych,
znanych wcze$niej rozwazan.

4. Wzrost ztozonosci wspodtczesnych organizacji przyczynia si¢ do zwigkszenia
roli paradokséw w teorii i praktyce zarzadzania'.

W pierwszej czesci opracowania przedstawiono definicje paradoksow w logice,
filozofii oraz funkcjonalne proby ich interpretacji. W czesci wskazano podstawy
koncepcji systemu spotecznego, w ktorej niezbyt czgsto wyjasniana koncepcja para-
doksu fundamentalnego ma podstawowe znaczenie. Cz¢$¢ druga zawiera przyktady
zastosowania paradoksow jako narzedzia teorii i praktyki zarzadzania, szczegdl-

'W terminologii anglosaskiej okre$lenie organization (American English), czy tez organisation
(British English) jest czgsto stosowane jako tozsame z przedsigbiorstwem. Takg wyktadnig przyjeto tez
W niniejszym opracowaniu dla terminu ,,organizacja”.
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nie w odniesieniu do zmiany organizacyjnej. Chociaz paradoksy staty si¢ istotnym
problemem w literaturze Swiatowej, to w czgsci tej zwrocono uwage na to, ze rola
antynomii, czyli specyficznego rodzaju paradoksu, w zarzadzaniu zajmowat si¢
T. Kotarbinski juz w latach 50. XX w. Ostatnim przedmiotem rozwazan jest zna-
czenie paradoksow w zarzadzaniu w warunkach wzrastajacej ztozono$ci organizacji
i otoczenia w procesach globalizacji i eksplozji informacyjne;j.

2. Paradoksy w naukach spolecznych

2.1. Definicje paradoksow

Paradoks, jego znaczenie 1 konsekwencje staty si¢ przedmiotem zainteresowania od
zarania mys$li naukowej. Wynika on z analizy procesu obserwacji, gdyz zrodtem
paradoksow sg procesy poznawcze cztowieka. Wedtug stownika Kopalinskiego pa-
radoks jest to: ,,podane w blyskotliwej oryginalnej formie twierdzenie a. rozumo-
wanie sprzeczne (czasem tylko pozornie) z tym, co jest ogdlnie uznane za prawde;
rozumowanie, w ktorym (pozornie) poprawne zalozenia (i wnioskowanie) prowadza
do sprzecznosci i falszu”. Etymologicznie wywodzi si¢ z tacinskiego paradoxum
oraz z wczesniejszego greckiego paradoksos (gr. rapadolog: mopd — poza, rozny od,;
0o&a — opinia, zdanie, oczekiwanie) ,,nicoczekiwany; nieprawdopodobny; zadziwia-
jacy” [Stownik wyrazow...; Stanford Encyclopedia...; Wiktionary].

Paradoks definiowany jest na wiele sposobow i w wielu dziedzinach wiedzy.
Liczba stwierdzen okreslanych jako paradoksalne siega kilkudziesigciu. W Stanford
Encyclopedia of Philosophy termin paradox wystepuje 517 razy. Podstawowym ele-
mentem wszystkich interpretacji tego terminu jest sprzecznos¢ (niezgodno$é¢) zwig-
zanych ze sobg bytow lub pojec, ktora jest przedmiotem opisu oraz interpretacji.
Sprzecznos¢ moze mie¢ charakter logiczny — wspotistnienie sprzecznych zdan — lub
tez antyintuicyjny. Paradoks jest tez rodzajem aporii, czyli trudnosci w rozumowa-
niu, pozornie niedajacej si¢ przezwyciezy¢ [Stownik wyrazow...]. Z paradoksem
zwigzane sg takie pojecia, jak antynomia, aporia, dylemat i oksymoron.

W sposob uproszczony paradoksy przedstawia si¢ jako: dylemat (A lub B), pa-
radoks (A i B) i dialektyke (A i B to C), ktora w sytuacji, gdy relacje mi¢dzy teza
1 antyteza utrzymuja si¢ w czasie, staje si¢ paradoksem.

Ogolne ujecia paradoksu maja dwa zrodla. Z jednej strony logika i filozofia na-
uki — co to jest prawda i jej zaprzeczenie? Jakie sg relacje miedzy nimi? Z drugiej
strony filozoficzne poszukiwania sensu bytu i sensu ludzkiej egzystencji: byt-niebyt,
zycie-Smier¢, dobro-zto, ja (czy tez my) a otaczajagcy mnie (nas) Swiat. Postrzeganie
paradoksu oraz jego rola w ksztaltowaniu stanéw psychicznych cztowieka stano-
wig jeden z glownych przedmiotoéw zainteresowania psychologii. Paradoksy oraz
ich konsekwencje odgrywaja tez istotng role w zyciu spotecznym oraz w naukach
spotecznych. Definiowany jest w wielu dziedzinach wiedzy: logice i matematyce,
filozofii, psychologii, podejsciu systemowym, naukach spotecznych.
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Od zarania powstania logiki paradoksy stanowily jeden z jej podstawowych
problemow. Najbardziej znanymi sa paradoks klamcy — ,.to, co mowig, jest ktam-
stwem”, zwany takze paradoksem Eubulidesa lub antynomig ktamcy, oraz paradoks
(antynomia) Russella. Zaproponowat on rozwazenie zbioru Z, ktérego elementami
bylyby wszystkie i tylko te zbiory, ktére nie sg wlasnymi elementami: Z = {X: X &
X}; wowczas proba odpowiedzi na pytanie, czy Z jest swoim wlasnym elementem
(Z € Z?), prowadzi do nieusuwalnej sprzecznosci: jesli Z € Z, to Z spetnia warunek
definiujacy zbior Z, a wigc Z € Z; z kolei jesli Z & Z, to z definicji zbioru Z, Z € Z;
tak wiec Z € Z wtedy i tylko wtedy, gdy Z & Z.

Paradoks Russella opisywany jest tez za pomocg anegdotycznego ujecia. Fry-
zjer, mieszkaniec pewnego miasta, goli tych jego mieszkancow, ktorzy sami si¢ nie
gola. Czy fryzjer moze goli¢ si¢ sam?

Obydwa paradoksy i podobne do nich wystepujag w ramach logiki dwuwarto-
sciowej (prawda-fatsz), w ktorej stosuje si¢ regute wytaczonego $rodka. Klasycz-
ne paradoksy dwubiegunowe moga by¢ rozwigzywane w logice wielowartosciowe;j
(multimodalnej) czy tez w logice zbioréw rozmytych, gdzie wystgpuje nieskoncze-
nie wiele mozliwosci [Zadeh 1965].

Definicje paradoksow uporzadkowane zostaly w ramach kilku typologii.
W.V. Quine [1962] rozroznia trzy rodzaje paradoksow: ,prawdziwe”, ,fatszywe”
i paradoksy antynomii. W paradoksach ,,prawdziwych” wykazuje si¢, Zze pozornie
absurdalny rezultat jest prawdziwy. Powinnis$my uznac jego prawdziwos¢, i nauczy¢
si¢ dostrzegac to, ze nie jest on paradoksalny. Paradoksy ,,fatszywe” zaktadaja obro-
n¢ falszywych rezultatow (na przyktad tego, ze 1 = 2 lub zaprzeczenia naszych co-
dziennych wyobrazen o ruchu w paradoksie ,,Achilles i z6tw”) i mogg zosta¢ obalone
przez odrzucenie podstawy rozumowania lub argumentu. Antynomia traktowana jest
jako rodzaj paradoksu i definiowana jako sprzeczno$¢ wewnetrzna, rozumowanie
(dowdd) pozornie poprawne, ale prowadzace do sprzecznos$ci, czy tez sprzecznosé
migdzy dwoma rownie uzasadnionymi twierdzeniami [Sfownik wyrazow...]. W pa-
radoksach antynomii dwie drogi argumentowania prowadzg do wnioskow, z ktorych
kazdy wydaje si¢ opiera¢ na solidnych dowodach.

P. Hughes i G. Brecht [1975] sformutowali trzy podstawy paradoksu. Pierwsza
jest samo-referencja, ktora wystepuje w paradoksie ktamcy (,,To, co mowig, jest
ktamstwem”). Zdanie to odnosi si¢ do siebie samego. Innym przyktadem jest pa-
radoks Russella. Drugg sprzeczno$¢ takze odzwierciedla paradoks ktamcy. Zdanie
nie moze by¢ jednoczesnie prawdziwe i fatszywe. Trzecig podstawa paradoksu
jest zaklety krag czy tez nieskonczona regresja. Mozna go rowniez ilustrowac za
pomocg paradoksu ktamcy. Innym przyktadem zakletego kregu sg nastepujgce wy-
powiedzi:

1. Nastepne zdanie jest prawdziwe.

2. Poprzednie zdanie jest falszywe.

Paradoks jest tez zwigzany z podejsciem dialektycznym. Dialektyka w starozyt-
nej Grecji byta okreslana jako sztuka (umiejetnos¢) prowadzenia sporow. W ujeciu,
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ktore przypisuje si¢ Heglowi, co nie jest do konca prawda, dialektyka byta swoistym

mechanizmem walki sprzecznych idei, bedacym podstawowym motorem rozwoju

$wiata 1 postepu historycznego. Mechanizm ten polega¢ miat na ciggltym i samoist-

nym procesie $cierania si¢ sprzecznych idei wedtug tzw. praw dialektyki. Prawa te

interpretatorzy Hegla ujmuja w nastepujacy schemat [Mueller 1958, s. 301-305]:

» Kazda teza (idea) ma zawsze swoje przeciwienstwo zwane antyteza.

*  Mimo zZe przeciwne, tezy te mozna uzgodni¢ poprzez wygenerowanie tezy wyz-
szego rzedu zwanej synteza.

* Dla syntezy mozna ponownie stworzy¢ jej antyteze i caty proces zaczyna si¢ od
poczatku.

2.2. Paradoks w teorii systemow spolecznych Luhmanna

Paradoks stanowi jedng z podstawowych koncepcji teorii systemow spotecznych
opracowanej przez N. Luhmanna. Koncepcja ta rozwijana byta przez autora juz od
lat 70. XX w., lecz w Polsce stala si¢ popularna dopiero od konca XX w. Prace tego
autora pisane sg hermetycznym jezykiem zawierajacym niemieckie pojecia idioma-
tyczne, czgsto trudne do przetozenia na inne jezyki. Kluczowym pojeciem teorii
systemow spotecznych N. Luhmanna jest autopoiesis (autopojeza, autopoieza, au-
topoeza) zaczerpnigta z biologii teoretycznej [Luhmann 1990, 1995, 1997, 2007].

Tworcami koncepcji autopoiesis jako podstawy zrozumienia organizméw zy-
wych sg H.T. Maturana oraz F. Varela [Maturana, Varela 1980; Maturana 1985].
Natomiast fundamentem biologicznej teorii autopoiesis jest z kolei koncepcja roz-
roznienia (distinction) stanowigca centralny punkt rozwazan G. Spencera-Browna
zawartych w jego pracy Prawa formy (Laws of Form) [Spencer-Brown 1972].

Schemat zalezno$ci pomigdzy podstawowymi koncepcjami wchodzacymi
w sktad teorii systemow spotecznych N. Luhmanna przedstawiono na rys. 1.

Wstepne zrozumienie koncepcji N. Luhmanna mozliwe jest bez poglgbionej
znajomosci jej podstaw filozoficznych i logicznych przedstawionych przez G. Spen-
cera-Browna, lecz doktadna ich analiza jest niemozliwa bez wniknigcia w szczegoty
tej bardzo ztozonej pojeciowo koncepcji. Zreszta uwage te mozna rowniez odniesé
do ogo6tu prac N. Luhmanna.

Punktem wyjscia autopoiesis w biologicznym i spotecznym ujeciu jest stwier-
dzenie, ze podstawowa operacja poznawczg jest rozroznienie (distinction). Doko-
nywane jest ono przez obserwatora. Jak to ujmuje H.T. Maturana: ,,Wszystko, co
jest powiedziane, jest powiedziane przez obserwatora” [Maturana, Varela 1980,
s. xxii]. Obserwator ten obserwuje takze samego siebie oraz wlasny proces obserwa-
¢ji, co daje nieskonczony samo-referencyjny, rekurencyjny ciag obserwacji. Szczego-
fowe wyjasnienie znaczenia rozréznienia zaproponowane przez G. Spencera-Browna
wymaga odrebnych rozwazan. Celem ukazania sensu rozroéznienia oraz zwigzanego
z nim paradoksu wyjasnione zostang jedynie podstawowe pojecia tej koncepcji.
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obserwator, rozréznienie, samo-referencja, struktura i organizacja
systemu, autopoiesis, allopoiesis, komunikowanie znaczenia,
system spoleczny = system komunikowania znaczenia
/ Autor —N. Luhmann

!

obserwator, rozréznienie, samo-referencja, struktura systemu,
organizacja systemu, autopoiesis, allopoiesis, system biologiczny
\ Autorzy — H. Maturana i F. Varela

PARADOKS
|

rozréznienie, stan oznaczony (nieoznaczony), pustka, powtorne
wej$cie, rekursywnosé, Prawa Formy
Autor - G. Spencer Brown

Rys. 1. Teoria systemow spolecznych Luhmanna i jej sktadowe elementy

Zrodto: opracowanie wiasne.

Podstawowymi pojeciami stosowanymi w Prawach formy sg rozroéznienie
1 zwigzane z nim: stan nieoznaczony (pustka (void)) oraz jej przeciwienstwo, czyli
oznaczenie (indication), ktore schematycznie okres$la si¢ nastepujaco:

A INica ()
Nieoznaczony | Oznaczony (2)
Przy tym: | okresla si¢ jako znacznik (symbol ogranicznika).

Wszystkie te stany obejmuja dziatania podejmowane przez jednostke poznajaca
(np. cztowieka) dokonujacego rozroznienia. W Prawach formy jest to okreslone na-
stepujaco — nakresl rozréznienie. Mozna to zapisac:

1. Zat6zmy, ze istnieje rozroznienie.

2. Znajdz rozroznienie.

3. Zobacz rozréznienie.

4. Opisz rozrdznienie.

5. Definiuj rozroznienie albo: ,,Nakresl rozroznienie”,

Wedtug H.T. Maturany [1985, s. 96] rozrdznienie jest operacja, za pomoca ktorej
okresla sie jedno$¢ jako istnienie odroznienia od pustki. Zarowno jednos¢, jak i pust-
ka charakteryzowane sg przez wtasnosci, w ktore wyposaza je operacja rozroéznienia.
Tak zdefiniowana jednosc¢ to jedno$¢ prosta.
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Z operacja rozroznienia zwigzana jest kolejna kluczowa koncepcja G. Spencera-
-Browna determinujaca jej warto$¢ poznawcza dla jednych autordéw, a jednoczesnie
bedaca powodem licznych kontrowersji. Jest to koncepcja powtornego wejscia (re-
-entry). Polega ono na tym, ze rozroéznienie pomi¢dzy systemem a jego otoczeniem
staje si¢ elementem systemu. Proces taki ma charakter wielokrotnej samo-referencji
(proces rekurencyjny).

Jesli zastosuje si¢ operacje dystynkcji do jednosci i wyodregbnia si¢ w niej sktad-
niki, to okresla si¢ jg jako jednos¢ ztozona, czyli istniejgca w przestrzeni wyznaczo-
nej przez sktadniki. Wtasnie dzigki wlasnosciom sktadnikéw obserwator jest w stanie
wyodrebni¢ jednos¢ jako taka. Zawsze jednak jednos$¢ ztozong mozna potraktowac
jako jednos$¢ prosta, istniejaca nie w przestrzeni sktadnikow, ale w przestrzeni wy-
znaczanej przez wiasnos$ci charakteryzujace ja jako jedno$¢ prosta, istniejacg nie
w przestrzeni swoich sktadnikow, ale w przestrzeni wyznaczonej przez wlasnosci
charakteryzujace ja jako jednosc¢ prosta. Zatem jezeli system autopoietyczny potrak-
towac jako jedno$¢ ztozong, to on bedzie istnie¢ w przestrzeni wyznaczanej przez
sktadniki. Jesli natomiast potraktowac system autopoietyczny jako jednos¢ prosta,
to rozroznienia okreslajace go jako jednosc¢ prosta beda charakteryzowac takze jego
wiasnosci jako wlasnosci jednosci prostej i beda wyznacza¢ przestrzen, w ktorej ist-
nieje on jako jednos$¢ prosta.

Efektem tak definiowanego rozréznienia jest powstanie organizacji i struktu-
ry systemu definiowanych za pomocg jednosci prostej i jednosci zlozonej. Relacje
zachodzace pomigdzy sktadnikami wyznaczajacymi jednos¢ ztozong (system) jako
jednos¢ ztozona poszczegolnej klasy stanowig jego organizacje. W tej definicji or-
ganizacji sktadniki sg przyjmowane wylacznie ze wzgledu na ich udziat w konsty-
tuowaniu jednosci, ktorg integruja. Z tego tez powodu nie uwzglednia si¢ wlasnosci
mogacych przystugiwac sktadnikom poszczegdlnej jednosci, z wyjatkiem tych, kto-
rych wymaga realizacja organizacji jednos$ci.

Strukture systemu stanowig sktadniki rzeczywiste oraz wszystkie ich wtasno-
$ci wraz z relacjami rzeczywistymi realizujacymi konkretny system jako elementu
poszczegodlnej klasy jednosci ztozonych, do ktorych nalezy on ze wzgledu na swoja
organizacj¢. Dlatego tez organizacja systemu jako zbior relacji zachodzacych mig-
dzy jego sktadnikami, ktére okreslaja go jako system poszczegdlnej klasy, jest pod-
zbiorem relacji zawartych w jego strukturze.

7 powyzszego wynika, ze kazda sposréd danych organizacji moze by¢ reali-
zowana przez wiele roznych struktur oraz ze rézne podzbiory relacji zawartych
w strukturze danego bytu moze obserwator (lub jego operacyjny odpowiednik), wy-
odrebni¢ 1 uzna¢ za organizacje wyznaczajace réznorakie klasy jednosci ztozonych.

Organizacja systemu wyznacza tozsamos$¢ klasy, ktorej elementem jest dany
system, wiec musi by¢ inwariantna, jesli ma by¢ zachowana tozsamo$¢ klasy tego
systemu. Jesli zmieni si¢ organizacja systemu, to utraci on swojg tozsamos$¢ i stanie
si¢ jednoscig nowego rodzaju. Chociaz poszczegdlna organizacja moze by¢ reali-
zowana przez systemy o roznych strukturach, to jednakze tozsamos$¢ konkretnego
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systemu moze by¢ zachowana tylko tak dtugo, jak dtugo jego struktura zmienia si¢
w granicach zdeterminowanych przez nig samg [Maturana 1985, s. 96, 97].

W sposodb uproszczony mozna stwierdzi¢, ze system autopoietyczny oznacza
system wytwarzajacy i odtwarzajacy si¢ tylko za pomocg wilasnych elementow,
ktory reprodukuje sie poprzez rekonstrukcje samego siebie w reakcji na bodzce
zmieniajacego si¢ srodowiska. Autopoiesis jest to wigc zdolno§¢ do samotworzenia
1 samoodtwarzania si¢ (samoodnowy), ktora umozliwia przetrwanie systemu i jego
dalsze istnienie i rozwoj. System autopoietyczny jest systemem autonomicznym
1 zamknietym z punktu widzenia mozliwosci reprodukcji organizacji samego sie-
bie. Autopoiesis jest w tym przypadku przeciwienstwem allopoiesis, czyli tworzenia
przez organizacj¢ systemu roznego od siebie samego, np. system produkcyjny two-
rzacy wyroby rozne od siebie [Principia Cybernetica Web].

Koncepcje powyzsze stanowity podstawe biologicznej teorii systemow zywych
[Maturana, Varela 1980]. N. Luhmann zastosowat t¢ koncepcje do stworzenia teorii
systemow spolecznych. Nalezy przy tym jednoznacznie podkresli¢, ze system spo-
teczny wedtug N. Luhmanna nie stanowi prostej ekstrapolacji systemu biologiczne-
g0 czy tez rozszerzenia metafory biologicznej. System spoleczny w tym ujeciu jest
to system komunikacji przekazujgcej znaczenie (meaningful communication). Warto
tez jeszcze podkresli¢, o czym zbyt czesto nie wspomina si¢ w literaturze z zakresu
teorii systemow, ze Maturana krytycznie odnosit si¢ do przenoszenia idei autopo-
iesis z biologii do nauk spotecznych, opierajac si¢ na kryteriach zaréwno poznaw-
czych, jak i etycznych [Maturana, Poerksen 2007, s. 70-72].

Przedstawione powyzej wprowadzenie do teorii systemow spotecznych N. Luh-
manna stanowi wystarczajacy punkt wyjscia do opisu roli paradoksu w tej teorii. Na-
wigzujac do genezy paradoksu jako efektu analizy procesu obserwacji, N. Luhmann
[1995] przedstawia dwa sposoby korzystania z paradoksu — logiczny i retoryczny,
ktore mozna traktowaé wrecz jako przeciwstawne. W podejsciu logicznym dazy si¢
do zmniejszenia znaczenia paradoksu. Wykorzystuje si¢ w nim ontologiczny podziat
byt-niebyt, podkreslajac istnienie bytu jako kategorii pozytywnej w ramach tego
rozroznienia.

W podejsciu retorycznym pojecie paradoksu zostato wprowadzone celem po-
wigkszenia zakresu rozwazanych opinii, co widoczne jest w etymologii tego stowa.
Paradoks stanowi jednocze$nie swego rodzaju przyszlg podstawe dla innowacji lub
tez akceptacji proponowanych decyzji. Paradoksy w ujeciu retorycznym wydaja si¢
czym$ zupehie innym anizeli paradoksy logiczne, gdyz, co juz wskazano w cze-
$ci 2.1, czgsto nie zawierajg one sprzecznosci logicznej. Stanowig one swego rodzaju
wyzwanie, wychodzac poza ,,zdrowy rozsadek” [Luhmann 1995, s. 39].

Paradoksy retoryczne wykorzystane sg przez N. Luhmanna [1995] do ukazania
fundamentalnych paradoksow zwigzanych z systemami spotecznymi oraz systema-
mi psychicznymi. Sens tego rodzaju paradokséw zwigzanych z obserwacja syste-
moéw spotecznych mozna opisa¢ w nastepujacy sposob, stanowiacy jedynie wpro-
wadzenie do dalszych, poglebionych studiow, zardéwno dotyczacych paradoksow
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w systemach przedstawionych przez N. Luhmanna, jak i w innego rodzaju syste-
mach spotecznych.

Przedmiotem analizy (obserwacji) jest system obserwujacy w sensie przedsta-
wionym przez von Foerstera [1981]. Systemem takim moze by¢ nie tylko swiado-
ma jednostka, ale inny system posiadajacy zdolnos¢ obserwacji. Obserwacja w tym
przypadku nie oznacza postrzegania zmystowego, chociaz stanowi element tej defi-
nicji. Opierajac si¢ na dorobku G. Spencera-Browna [1972], H.T. Maturany i F. Va-
reli [Maturana, Varela 1980; Maturana 1985] oraz H. von Foerstera [1981], mozna
stwierdzi¢, ze obserwacja odnosi si¢ do autopoietycznej samo-reprodukcji syste-
mow, operacji rozrdznienia, operacji powtdrnego wejscia (re-entry) oraz do oscy-
lacji pomigdzy stanem oznaczonym i nieoznaczonym, do wngtrza oraz zewnetrza
form oraz samo-referencyjnych oraz hetero-referencyjnych oznaczen. Obserwacja
oznacza rozroznienie i wskazanie tylko jednej strony tego rozrdznienia.

Streszczajac w znaczacym uproszczeniu rozwazania N. Luhmanna oraz wspo-
mnianych wyzej autorow, mozna stwierdzi¢, ze obserwacja zawiera w sobie funda-
mentalny paradoks. Polega on na tym, ze jesli system mentalny albo system spolecz-
ny chce obserwowac i opisywac ciagly autopoietyczny proces obserwacji systemow
(wlaczajac samego siebie), to dochodzi on do paradoksalnego sformutowania. Musi
bowiem stwierdzi¢, ze rozne stany sa identyczne, ze rozrdznienie stanu 0znaczonego
1 nieoznaczonego jest jednym z wielu rozréznien, ze rozrdéznienie jest jednoscia, ze
druga strona rozrdznienia jest wlaczona do operacji jako wytaczona. Kiedy obser-
watorzy, czyli my w danym momencie (autor i czytajacy), poszukujemy jakiejs$ osta-
tecznej rzeczywistosci, czyli jakiej$ ostatecznej formuly podsumowujacej, wowczas
natrafia si¢ na paradoks.

Nie jest on zwykla logiczng sprzecznoscia A < nie-A, lecz fundamentalnym
stwierdzeniem: Swiat jest obserwowalny, poniewaz jest nicobserwowalny. Nic nie
moze by¢ obserwowane (nawet ,,nico$¢”’) bez nakreslenia rdznicy, ale ta operacja
pozostaje nierozroznialna (niewyroznialna). Moze by¢ ona rozrézniona (wyrdznio-
na), ale tylko przez inna operacj¢. Wystgpuje wiec przekroczenie granicy pomiedzy
oznaczong i nieoznaczong przestrzenig. Oczywiste jest, Ze nie ma to sensu w tra-
dycyjnym logicznym ujeciu, ale tworzy znaczenie. Jest odejsciem od ,,zdrowego
rozsadku” i wskazaniem przejscia granic tegoz ,,rozsadku” celem ukazania konse-
kwencji poszerzenia rozumienia znaczenia.

Paradoks nie moze by¢ obserwowany bez rozroznienia. Istniejg dwa sposoby
tego rozroznienia. Z jednej strony paradoks jest zawsze jedno$cig rozroznienia, tak
jak w przypadku Paradoksu Ktamcy (prawda-nieprawda). Z drugiej za$, istnieje
mozliwos$¢ eliminacji paradoksu (deparadoksyzacji, czy tez rozwinigcia) poprzez
wprowadzenie odpowiednich poziomoéw dla procesow rozrozniania [Lofgren 1978
oraz zakazu stosowania ,,dziwnych petli” (strange loops) wprowadzonych do logiki
i epistemologii przez D.R. Hofstadtera [1999, 2007]. Oznacza to wigc, ze kazde
rozroznienie moze zosta¢ paradoksyzowane i deparadoksyzowane w zalezno$ci od
warunkow. Rozroznienie stosowane dla uczynienia paradoksu widocznym i niewi-
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docznym wymaga stosowania drugiego rozroznienia, czyli rozréznienia mi¢dzy pa-
radoksem i jego rozwinigciem. Inaczej ujmujac — migdzy jego widocznoscig i niewi-
docznoscig. Jedynie sam paradoks zapewnia bezwarunkowg wiedzg¢. Rozroznienie
stosowane do rozwigzania paradoksu zalezy od warunkéw akceptowalnosci. Para-
doks stanowi wiec swego rodzaju podstawowa, bezwarunkowa wiedzg, swego ro-
dzaju transcedentalng konieczno$¢ [Luhmann 1995, s. 45-47].

Powyzsze rozwazania, w ktorych siegnigto do koncepcji rozréznienia G. Spen-
cera-Browna, majg charakter wstgpny. Czesto teorie N. Luhmanna wyjasnia si¢ bez
siggania do ich fundamentalnych zatozen. Jest to czgsciowo mozliwe, gdyz metafora
autopoiesis wydaje si¢ zrozumiala bez poje¢ podstawowych. Oczywiscie takie po-
dejscie ma jedynie charakter wprowadzajacy.

Ze wzgledu na swoj spekulatywny charakter — poszukiwanie uniwersalnej proto-
-logiki nawigzujacej do fundamentéw poznania oraz mistycyzmu, koncepcja praw
formy Spencera-Browna stanowigca podstawe powyzszych rozwazan, jest odbierana
jako bardzo kontrowersyjna. Z jednej strony znajduje wielu zwolennikow, a z dru-
giej uwazana jest za zbior pseudonaukowych spekulacji. Spory wokot niej opisane
sa, na przyktad, na stronie Enola Gaia [Whitaker].

Podstawowym powodem jej popularnos$ci jest to, ze wykorzystana zostala jako
punkt wyjscia dwoch wpltywowych teorii — koncepcji autopoiesis systemdéw biolo-
gicznych H.T. Maturany i F. Vareli oraz nawigzujacej do niej teorii systemow spo-
tecznych N. Luhmanna. Ze wzglgdu na znaczenie tych teorii, podstawy praw formy
powinny by¢ znane teoretykom zajmujacym si¢ nimi. Pomijajac koncepcje biolo-
giczne, teoria systemow spotecznych N. Luhmanna moze by¢ zrozumiata na po-
ziomie wstepnym, bez znajomosci Praw Formy, ale jest to wowczas wiedza bardzo
powierzchowna. Niniejszy tekst ma jedynie charakter wprowadzajacy do dalszych
poglebionych studiow.

Glowny wniosek, jaki mozna wyciggna¢ z powyzszych rozwazan, dotyczy gle-
bokosci i ztozono$ci problemoéw poznawczych dotyczacych paradoksow, na ktore na-
potyka si¢ we wspotczesnej teorii systemdw spotecznych. Poglebiona znajomos¢ roli
paradoksu pozwala jednoczesnie glebiej zrozumie¢ funkcjonowanie wspotczesnych
organizacji, co z kolei przyczynia si¢ do zwigkszenia efektywnoS$ci zarzadzania.

3. Paradoksy systemowe w zarzadzaniu
3.1. Struktura paradoksow wykorzystywanych w zarzadzaniu

Pierwsze prace dotyczace znaczenia paradokséw w zarzadzaniu ukazaty si¢ w lite-
raturze $wiatowej w latach 80. XX w. [Putnam 1986; Quinn, Cameron (red.) 1988].
Nastepnie wiele publikacji tez poswigconych byto temu problemowi [Hatch, Ehrlich
1993; Vince, Broussine 1996; Zimniewicz 2003; Gotembski, Wojtkowiak 2004].
Nalezy jednakze pamigta¢ o tym, ze antynomie, ktore mozna traktowac jako rodzaj
paradoksu, stanowity przedmiot rozwazan T. Kotarbinskiego juz w latach 50. ubie-
glego wieku [Kotarbinski 1957, s. 658—665; Zieleniewski 1981, s. 245-264].
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Specjalne znaczenie dla studidw nad znaczeniem paradoksu w zarzadzaniu po-
siadaja prace M.W. Lewis [2000] oraz W.K. Smith i M.W. Lewis [2011] stanowia-
ce swego rodzaju probe syntezy wczesniejszych rozwazan oraz probg wyznaczenia
dalszych kierunkow poszukiwan. Autorki zauwazaja, ze termin ,,paradoks” stat si¢
istotnym elementem teorii i praktyki zarzadzania. Jest to dosy¢ oczywista obser-
wacja, gdyz wlasciwie kazde zlozone zjawisko spoleczne, w tym tez organizacje
tworzone przez cztowieka, posiada cechy, ktore mozna okresli¢ jako paradoksalne.
Wynika to z samej istoty postrzegania rzeczywistosci przez cztowieka. Odzwier-
ciedleniem tego jest definicja informacji zaproponowana przez G. Batesona [1972,
s. 453]: ,,Informacja jest to rdznica, ktora czyni roznice”. Doktadniejsza analiza po-
zwala jedynie na bardziej doktadne okreslenie cech tego rodzaju paradoksoéw oraz
ich roli w poszczegdlnych obszarach teorii i praktyki zarzadzania.

Do celow analizy roli paradoksow w zarzadzaniu, M.W. Lewis [2000] jako
punkt wyjscia przyjmuje definicje zaproponowang przez J.D. Forda i R.W. Bac-
koffa [1988, s. 89]: ,,Paradoks jest to pewien «obiekt» konstruowany przez osoby,
gdy przeciwne tendencje zostaja zblizone do siebie na skutek refleksji lub oddzia-
tywania”. Tak definiowany paradoks posiada trzy cechy [Lewis 2000, s. 761]. Po
pierwsze, traktowany jako szeroko rozumiany ,,obiekt”, paradoks moze okreslac
duzy zakres sprzecznych, lecz powigzanych ze soba elementow: punktow widzenia,
uczué, przekazow, zadan, tozsamosci, interesow oraz praktyk. Po drugie, paradok-
sy sg zawsze konstruowane przez podmioty (obserwatorow), ktorzy, chcac nadaé
sens rosnacej zlozonosci i wieloznacznosci ciggle zmieniajacego si¢ Swiata, czgsto
upraszczaja rzeczywistos¢ do dualnego rozréznienia albo/albo, ktore niejako ukry-
wa ztozone zaleznos$ci. Po trzecie, paradoksy ujawniane sg poprzez samo-refleksje,
refleksje spoteczng lub tez oddzialywanie, ktore uwidocznia absurdalne oraz irracjo-
nalne wspolistnienie przeciwienstw.

Podstawa paradoksu sg napigcia poznawcze zwigzane z konstruktami poznaw-
czymi i spolecznymi, w ktorych postrzegane sa réznego rodzaju rozbieznosci. Na-
pigcia te mozna opisa¢ za pomoca schematu przedstawionego na rys. 2.

Organizacja moze unikna¢ negatywnych skutkow napiecia poprzez nastgpujace
dziatania’:

— akceptacj¢ pogladow cztonkoéw zespotu przez jego lidera oraz silnego przywodz-
twa przez cztonkow zespotu,

— konfrontacje, tj. podjecie dyskusji (i tworczej krytyki) w celu wzajemnego zro-
zumienia stanowisk,

— transcendencjg, tj. szukanie rozwigzan niestandardowych, odbiegajacych od po-
wszechnie akceptowanych. Umozliwia to glgbsze zrozumienie istoty i zawito-
$ci paradoksu, dzieki czemu dostrzezone sa powigzania pomiedzy ,,biegunami”
1 mozliwe staje si¢ podejscie komplementarne [Lewis 2000, s. 763—765].

2 W tej czeSci opracowania korzystano czesciowo z terminologii zaproponowanej w pracy [Leja
2013].



408

Czestaw Mesjasz

Napigcia

4

Petle
wzmocnienia

Zarzadzanie

Poznawczo
ispotecznie
tworzone
przeciwienstwa,
ktore zaciemniaja
wzajemng zaleznos¢
sprzecznosci:
samo-referencja,

Sposoby obrony, ktore
poczatkowo zmniejszaja
niewygodg i niepokoj,
jednakze pozniej prowadza
do zwiekszenia napig¢, na
przyktad:

»  narastanie sprzecznosci
»  przeniesienie

Dziatania majace na celu
wykorzystanie napiec,
wyzwalajac potencjalna
energie, wiedzg i site
paradoksu, ktore
WwSspomagaja znaczaca
zmiang, na przyklad:

» akceptacja

niejasne sygnaty, sprzecznosci > konfrontacja .
sprzecznosci »  tlumienie sprzecznosci »  transcendencja
systemowe » ucieczka od proNlemu
»  przygotowanie reakcji
na napiecia

» lagodzenie napigc

Rys. 2. Napigcia poznawcze w paradoksach

Zrédto: [Lewis 2000, s. 762].

3.2. Przyklady zastosowania paradokséw w zarzadzaniu

Stwierdzenie oczywistego faktu, ze zjawiska i procesy w zarzadzaniu maja charakter
paradoksalny nie jest przydatne ani z punktu widzenia teorii, ani praktyki. Dlate-
g0 tez powyzsze interpretacje paradoksow oraz schemat napie¢ mozna zilustrowac
przyktadami zastosowan teoretycznych i praktycznych. Nalezy przy tym zwrocic¢
uwage na dwa znaczenia zwigzkoéw paradokséw z zarzadzaniem. W pierwszym
przypadku paradoksy stanowig istotny element determinujacy dziatania organizacji
i zarzadzania. Z kolei w drugim znaczeniu, dazy si¢ do wtasciwej identyfikacji i za-
rzadzania paradoksami. Obydwie sytuacje mozna ilustrowac za pomocg ponizszych,
wybranych przyktadow.

» Paradoksy determinujace struktury i zmiany organizacyjne.
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*  Wytyczne (antynomie) sprawnego dziatania T. Kotarbinskiego.
» Paradoksy dotyczace zarzadzania strategicznego.

Pierwsza grupe paradoksow determinujacych struktury i zmiany organizacyj-
ne zaproponowata M.W. Lewis [2000, s. 765—770]. Grupa ta zawierala paradoksy
uczenia si¢ (learning), paradoksy organizowania (organizing) oraz paradoksy przy-
naleznosci (belonging). Zbior ten zostal rozszerzony o paradoksy dazenia do celu
(performing) [Smith, Lewis 2011, s. 383].

Paradoksy zwigzane z uczeniem si¢ majg wieloraki charakter, ale dominujgcym
w$rod nich jest napiecie wynikajace ze sprzeczno$ci pomiedzy przysztoscia a prze-
szloscia. Aby ograniczy¢ wplyw tego napigcia, nalezy, migdzy innymi, uwzglednic
takie czynniki, jak zmiana uktadu odniesienia dla zmiany, umiej¢tnos¢ identyfika-
cji czynnikow, ktore pomimo swego pozytywnego charakteru, w gruncie rzeczy
wplywaja negatywnie na organizacj¢ ze wzgledu na ich nierozpoznany negatywny
samo-referencyjny charakter, eksponowanie pozytywnych stron zmian, umiej¢tne
rozpoznanie ztozonos$ci organizacji oraz otoczenia i na podstawie tego korzystania
z wnioskow wynikajacych z cybernetycznego prawa niezbednej roznorodnosci.

Jako podstawowy wniosek dotyczacy zarzadzania paradoksami uczenia si¢, M. W.
Lewis [2000, s. 767] wymienia trzy elementy albo, co jest bardziej prawdopodobne,
ich kombinacje, ktore umozliwiaja zmiang podejscia do zmiany: zaskoczenie (szok),
otwarto$¢ komunikowania si¢ i moznos¢ eksperymentowania oraz mozliwos¢ eks-
perymentowania. Nalezy przy tym dodaé, Ze znaczenie tych elementow jest raczej
oczywiste. Podejscie do nich w ramach zarzadzania paradoksem wprowadza nowos¢
polegajaca na tym, ze zwieksza si¢ znaczenie $wiadomos$ci o mozliwosci wystapienia
niespodziewanych wynikow, ktorych wystapienia tatwiej jest przewidziec.

Paradoksy organizowania wynikajg z dosy¢ oczywistego wniosku, ze kazde
dziatanie poprzedzone musi by¢ rozroéznieniem, ktore z definicji tworzy paradoks.
W tym stwierdzeniu wida¢ posredni zwigzek z pojmowaniem paradoksu przez
N. Luhmana.

Paradoksy dazenia do celu wynikaja z wielo$ci interesariuszy i prowadza do po-
wstawania konkurencyjnych celow i strategii. Napigcia powstaja pomigdzy roznymi
1 czgsto sprzecznymi zgdaniami réznorodnych wewnetrznych i zewnetrznych intere-
sariuszy. Jako przyktad mozna poda¢ koncepcj¢ podwdjnego wyniku (double bottom
line), w ramach ktorej ogdlna efektywnos¢ zalezy od realizacji celow finansowych
i spotecznych [Smith, Lewis 2011, s. 394].

Proces organizowania moze by¢ traktowany jako ciag wybordw, ktore czesto
majg charakter paradoksow. Nasuwa si¢ wigc pytanie, jakie paradoksy i zwigza-
ne z nimi napigcia mozna zwigza¢ z organizowaniem? Mozna tutaj przedstawic
wiele propozycji, z ktorych cze§¢ wymieniaja M.W. Lewis [2000, s. 767-769]
oraz W.K. Smith i M.W. Lewis [2011, s. 301]. Jako przyktadowe mozna wymieni¢
takie, jak:

— indywidualizm—kolektywizm,
— elastycznos¢—formalizacja,
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— centralizacja—decentralizacja,

— zwigkszenie waznosci (empowerment)—zwigkszenie kontroli (zarzadzanie jako-
Scig),

— formalizacja—uwzglednienie znaczenia specyfiki cech pracownikdw,

— wzrost zlozono$ci organizacji — dazenie do uproszczenia,

— zbiorowe podejscie—wzrost znaczenia indywidualnych cech pracownikow,

— wspotpraca—kontrola,

— wspotpraca—konkurencja,

— odkrywanie (eksploracja)—eksploatacja,

— zysk—odpowiedzialnos¢ spoteczna.

Paradoksy przynaleznos$ci, nalezace do ostatniej grupy, wyznaczane sg przez
fundamentalne napigcia pomigdzy indywidualizmem a przynalezno$ciag do zbioro-
wosci. W zwigzku z tym zrodtem tych napigc jest koniecznos$¢ lojalnosci wobec
grupy przy zachowaniu wlasnych celow i tozsamos$ci. Podobnym Zrédlem napigé
jest paradoks lokalny-globalny, ktérego znaczenie narasta w procesie globalizacji.
Dotyczy to zarowno organizacji, jak i pracownikow w przedsigbiorstwach miedzy-
narodowych kreujacych problemy tozsamosci indywidualnej i kulturowej. Przykta-
dem tego rodzaju paradoksu jest rosnagca grupa tzw. third culture kids (dzieci trzeciej
kultury) [Useem, Useem 1967].

Innym przyktadem paradoksu przynalezno$ci jest zmiana statusu pracownikow
w firmach, ktore $wiadcza ustugi outsourcingowe lub tez sa biorcami takich ustug.
Powstaje woéwczas paradoks przynaleznosci 1 zwigzane z nim napigcia.

Znaczacym przyktadem wykorzystania paradoksu w teorii i praktyce zarzadzania
sa wytyczne sprawnego dzialania T. Kotarbinskiego [1957, s. 658—665; Zieleniew-
ski 1981, s. 242-264], ktore okreslane sg tez jako antynomie sprawnego dziatania.

1. Specjalizacja — uniwersalizacja.

2. Aktywizacja dzialania — minimalizacja interwencji.

3. Formy minimalizacji interwencji, czyli ograniczania dziatania:

— potencjalizacja polega na zastgpieniu samego dzialania przez ujawnienie mozli-
wosci dzialania,

— machinalizacja polega na zastgpowaniu wszedzie tam, gdzie to jest mozliwe,
dziatan §wiadomych — dziataniami zrutynizowanymi, a wigc niejako machinal-
nymi,

— instrumentalizacja polega na wykorzystaniu do dziatania urzadzen i maszyn,
a wiec technicznych $rodkow dziatania i w ten sposob poprzez automatyzacje
procesu powoduje si¢ zmniejszenia wysitku ludzkiego,

— inwigilacja czysta jest skrajng formg minimalizacji interwencji, a wigc sytuacji,
w ktorej zostawimy sprawy wlasnemu biegowi, zajmujac pozycje obserwatora.
Z reguly inwigilacja czysta zaktada wkroczenie z dzialaniem w sytuacjach awa-
ryjnych wymagajacych interwencji.

4. Oczekiwanie wtasciwej chwili, czyli kunktacja — antycypacja.

5. Wiasciwy poziom zasobow — petlne wykorzystanie zasobow.
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6. Koncentracja sit — zabezpieczenie wszystkich kierunkow dziatania.

Tradycyjnie w dyskusjach o autonomiach sugerowano poszukiwanie ,,ztotego
srodka” w kazdym konkretnym przypadku. Stosujac bardziej zaawansowane podej-
$cie do antynomii sprawnego dziatania, mozna stwierdzi¢, ze chodzi tutaj raczej nie
o wskazanie w kazdej antynomii rozwigzania skrajnego, biegunowego, ale umiejet-
ny wybor stopnia realizacji kazdej z antynomicznych wytycznych. Jest to warunko-
wane kontekstem dziatania i jego celami.

Ze wzgledu na zlozonos¢ i zakres dzialan paradoksy odgrywaja istotng role
w zarzadzaniu strategicznym [Raynor 2008; De Wit, Meyer 2007; Krupski i in.
2009; Leja 2013; Polowczyk 2014]. Punktem wyjscia dla decyzji strategicznych jest
bowiem dylemat czy tez wrecz sprzecznosé dialektyczna: podejscie dazace do ra-
cjonalnos$ci — podejscie intuicyjne (jakosciowe, losowe itp.). Czgsto mowi si¢ o po-
dejsciu racjonalnym, ale przeciez nie ma jednej uniwersalnej racjonalnosci, a kazda
z nich dotyczy innego zbioru cech.

Do podstawowych paradoksoéw zarzadzania strategicznego zaliczy¢ takze mozna:

1) losowos¢ wykorzystania szans strategicznych albo planowanie,

2) dualnos¢ strategii — moze doprowadzi¢ do sukcesu i do kleski,

3) dywersyfikacje albo specjalizacj¢ (koncentracje),

4) dzialanie na istniejgcym rynku albo tworzenie nowych produktow (rynku),

5) konkurencje albo wspdtprace z aktualnymi (potencjalnymi) konkurentami.

Wartosciowg teoretycznie i przydatng praktycznie koncepcj¢ paradoksow zarza-
dzania strategicznego opracowali B. De Wit i R. Meyer [2007] (tab. 1).

Tabela 1. Tematy i paradoksy w obszarze strategii

Tematy Paradoksy
Myslenie strategiczne logika kontra kreatywnos¢
Formowanie strategii rozmysIno$¢ kontra samorzutnos¢ (spontaniczno$¢é)
Zmiana strategiczna rewolucja kontra ewolucja

Strategia na poziomie obszaru dziatalno$ci | rynki kontra zasoby

Strategia na poziomie korporacji refleksja kontra synergia

Strategia na poziomie sieci rywalizacja kontra wspotpraca
Kontekst branzowy podporzadkowanie kontra wolny wybor
Kontekst organizacyjny kontrola kontra chaos

Kontekst migdzynarodowy globalizacja kontra regionalizacja

Cel istnienia organizacji zyskownos¢ kontra odpowiedzialno$é¢

Zrédto: [De Wit, Meyer 2007, s. 33].

Zgodnie z koncepcja De Wita i Meyera [2007] paradoksy powyzsze stanowig
podstawe tworzenia strategii organizacji. Dzigki wykorzystaniu paradoksow udato
si¢ opracowac nowe podejécie do wszystkich problemow organizacji powstajacych
w trakcie przygotowania strategii.
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Wykorzystanie paradoksow w zarzadzaniu wymaga uwzglednienia dwoch istot-
nych kwestii. Po pierwsze, co jest dosy¢ oczywiste, ale co podkreslity W. Smith
1 M. Lewis [2011, s. 394], Ze napigcia dotyczg nie tylko relacji i percepcji wewnagtrz
danego paradoksu, ale takze wystepujg pomiedzy ré6znorodnymi paradoksami. Po
drugie, we wszystkich rozwazaniach dotyczacych paradokséw w zarzadzaniu mil-
czaco przyjmuje si¢, ze paradoksy mozna identyfikowac na podstawie tatwo iden-
tyfikowalnych kryteriow podanych powyzej. Natomiast warto wzig¢ pod uwagg to,
ze identyfikacja paradoksow zalezy od wielu czynnikow. Wymaga to jednakze dal-
szych badan.

3.3. Paradoksy zlozono$ci organizacji

W rozwazaniach dotyczacych wspodtczesnych organizacji jako jedna z jej dominuja-
cych cech traktuje si¢ ztozono$¢. Dotyczy to takze ich otoczenia, co wynika przede
wszystkim z procesow globalizacji, a przede wszystkim ze wzrostu ilo$ci informacji
naplywajacej do organizacji (eksplozja informacyjna). Srednie i duze przedsiebior-
stwa bezsprzecznie stanowig przyktady organizacji ztozonych.

Samo zdefiniowanie pojecia zlozonosci jest zasadniczym problemem. Termin
ten jest roéznie interpretowany. Na przyktad S. Lloyd [2001], jeden z czotowych spe-
cjalistow w zakresie systemow ztozonych, znalazt az 45 prob definiowania i inter-
pretacji ztozonoSci, z ktorych, jak sie okazato, tylko czes¢ jest bezposrednio przydat-
na w naukach spolecznych [Mesjasz 2010]. W ogoélnym, intuicyjnym ujeciu, obiekt
jest ztozony, jesli wystepuje w nim duza liczba oddziatujacych ze sobg elementow.
Natomiast system traktuje si¢ jako prosty, gdy sktada si¢ on z niewielkiej liczby
elementow i relacji. Drugg cechg takiego systemu jest brak relacji o charakterze nie-
liniowym, mogacych mie¢ charakter deterministyczny i niedeterministyczny, ktore
prowadza do zachowania nieprzewidywalnego o charakterze chaotycznym. Oznacza
to, ze kazdy system fizyczny, np. system mechaniczny, ktory sktada si¢ ze wzgled-
nie niewielkiej liczby oddziatujacych elementow, traktuje si¢ w przyblizeniu jako
prosty.

Jednakze nalezy mie¢ na uwadze, ze nawet proste systemy mechaniczne mogag
si¢ wykazywac ztozonymi oddziatywaniami i ztozonym zachowaniem. Takim przy-
ktadem z fizyki jest tzw. problem trzech cial pojawiajacy si¢ w sytuacji, w ktorej
oddziatuja ze sobg trzy obiekty, np. planety. Zagadnienie takie staje si¢ wowczas
nierozwigzywalne, czyli nie mozna znalez¢ rownan opisujacych dynamike takiego
systemu.

W naukach spotecznych zakwalifikowanie danego systemu jako prostego lub
zlozonego zalezy od przyjetego poziomu doktadnosci opisu. Przyktadowo relacje
miedzyludzkie mozna albo traktowac¢ w sposob uproszczony, np. proste socjodramy,
albo uwzglednia¢ wszelkiego rodzaju oddziatywania, ktore niejako naturalnie przy-
czyniajg si¢ do ztozonosci takiego systemu. W tym drugim przypadku oddziatywa-
nia majg charakter intersubiektywny i nieliniowy.
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W bardziej precyzyjnym podejsciu ztozonos¢ danego obiektu moze by¢ trak-
towana jako niemoznos$¢ przewidywania jego zachowania ani za pomoca metod
deterministycznych, ani za pomocg metod stochastycznych. W uproszczeniu nie-
przewidywalno$¢ wynika z dwoch podstawowych przyczyn. Pierwsza wiaze si¢
z obiektywnymi wtlasnos$ci obiektu badania, tzw. obiektywna ztozonos¢, a druga
z przyczynami subiektywnymi wynikajacymi z braku mozliwosci przewidywania
zachowania systemu przez dany podmiot, tzw. subiektywna ztozono$¢ lub ztozonos¢
relacyjna. Oczywiste jest, ze nieprzewidywalnos¢ systemow ztozonych jest z reguty
efektem obydwu przyczyn. W podejsciu konstruktywistycznym zanika przeciwsta-
wienie zlozonos$ci obiektywnej 1 subiektywnej, poniewaz nie uwzglednia si¢ w nim
istnienia obiektywnej rzeczywistosci [ Watzlawick 1976]. Przestaje w zwiazku z tym
istnie¢ obiektywna ztozonos¢.

Kolejng kwestiag sa wylaniajace si¢ wlasnosci bedace jedng z podstawowych
cech systemow ztozonych. Wylanianie si¢ mozna zdefiniowac jako ceche zacho-
wania systemu na poziomie makro, ktéra jest efektem oddzialywan elementow sys-
temu, ale ktérej nie mozna przewidzie¢ ani nawet wyobrazi¢ sobie na podstawie
znajomosci zachowania kazdego z elementéw z osobna na poziomie mikro [Lissack
1999, s. 111; Rokita 2011; Rokita (red.) 2012].

Oprocz powyzszych kwestii, nalezy tez wyjasni¢ réznice pomigdzy systemami
ztozonymi a skomplikowanymi. Zachowanie systemu skomplikowanego moze by¢
poznane poprzez rozlozenie na elementy sktadowe i identyfikacje ich zachowania
(dzialania). Nie jest to mozliwe natomiast w odniesieniu do systemu zlozonego, ktd-
rego zachowania nie mozna pozna¢ poprzez poznanie zachowania jego elementow
sktadowych.

Jako przyklady systemoéw ztozonych mozna traktowac systemy spoteczne owa-
dow — mrowek lub pszczot. Kazdy taki owad posiada ograniczony repertuar za-
chowan — kilkanascie do kilkudziesieciu, ale powstajagce w wyniku oddziatywan
poszczegdlnych osobnikow systemy (kolonie pszczol, mrowiska, termitiery) cha-
rakteryzuja si¢ wiasciwosciami, ktérych nie mozna jednoznacznie wyprowadzic¢
z zachowania ich elementow (owadow). W takich systemach wystgpuje zjawisko
wylaniajacych si¢ wtasnosci, ktore, migdzy innymi, mozna modelowaé za pomo-
ca ztozonych systemow adaptacyjnych. System spoteczny ludzki rézni si¢ tym od
powyzszych systemow, ze jego elementy, czyli ludzie, posiadajg nie tylko wiedzg
o algorytmach swojego indywidualnego dziatania, ale takze mniejsza lub wigksza
wiedze o funkcjonowaniu catosci. Czasem wrecz systemy takie opisuje si¢ jako zto-
zone z elementdw bedacych odwzorowaniem catosci. Mowi sie wtedy o systemach
holonomicznych oraz systemach fraktalnych. Oczywiscie obydwa te opisy maja
charakter metaforyczny.

W ujeciu cybernetycznym ztozonos$¢ obiektu zwigzana z nieprzewidywalnoscia
jest zalezna od ignorancji obserwatora, czyli od ilosci informacji, ktérg posiada on
o tym obiekcie. Dlatego tez ztozonos¢ obiektu zalezy od obserwatora. Subiektyw-
ny charakter ztozono$ci jest czesto podkreslany w literaturze anglosaskiej w formie
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wyrazenia: complexity is in the eyes of the beholder, co mozna przettumaczy¢ jako
,,Zt0ozonos¢ jest w oczach obserwatora”, a to z kolei stanowi parafraz¢ powiedzenia
beauty is in the eyes of the beholder (,,pickno jest w oczach obserwatora”).

Latwo zauwazy¢, ze podejscie systemowe musi zawiera¢ elementy konstruk-
tywizmu. Obserwator zawsze bowiem ,,tworzy” system, wyodrebniajac go z oto-
czenia. Pomimo tego zastrzezenia mozna stwierdzi¢, ze w wydaniu umiarkowanym
konstruktywizm pozwala na wyodrgbnienie ztozonosci obiektywnej i subiektywnej
oraz ich wzajemnych zwigzkow.

Na podstawie dotychczasowego stanu wiedzy dotyczacej ztozonych systemow
spotecznych oraz systemoéw naturalnych proponuje si¢ przyjac nastgpujaca definicje
ztozonosci.

Ztozonos¢ wszelkiego rodzaju systemoéw mozna zdefiniowa¢ w nastepujacy
sposob. Jest to zakres Swiadomos$ci braku wiedzy (informacji obserwatora) doty-
czacej danego systemu. Obserwowany system jest bardziej ztozony, jesli obserwator
w coraz wigkszym stopniu zdaje sobie sprawe z wlasnej niewiedzy i stara si¢ opra-
cowa¢ metody uzyskania wickszej wiedzy o danym obiekcie.

Zasadniczo mozna wyr6zni¢ trzy sposoby definiowania ztozono$ci systemow.

1. Budowa modeli matematycznych zjawisk nieliniowych okreslanych jako mo-
dele systemow ztozonych. U podloza takiej definicji lezg dwa zatozenia: mozliwos¢
operacjonalizacji cech systemow, wykorzystanie wybranych nieliniowych modeli
matematycznych.

2. Jakosciowe definicje ztozonos$ci nawigzujace bezposrednio lub posrednio do
niedostatecznej wiedzy obserwatora. Tworzone niezaleznie od modeli matematycz-
nych.

3. Synteza obydwu powyzszych podejs¢.

ZYozono$¢ organizacji stanowi znaczacy przedmiot zainteresowania teorii i prak-
tyki zarzadzania [Stacey 1992, 1993, 1996; Stacey i in. 2000]. Otwarta pozostaje
natomiast kwestia relacji miedzy paradoksem a zlozono$cig organizacji. Jako punkt
wyj$cia mozna w tym przypadku zastosowac paradoksyzacje oraz deparadoksyzacje
zaproponowane przez N. Luhmanna.

W uproszczonym ujeciu paradoksyzacja proponowana dla systemow spotecz-
nych w koncepcji N. Luhmanna dotyczy identyfikacji rozréznienia dokonanego
przez obserwatora. Aby wyeliminowac ten paradoks, nalezy przej$¢ na wyzszy po-
ziom obserwacji. W efekcie wyeliminowana zostaje sprzeczno$¢ na danym poziomie
(deparadoksyzacja). Kontynuujac ten tok rozumowania, mozna stwierdzi¢, ze w po-
dejsciu systemowym nalezy uwzgledni¢ poziom i rodzaj systemu (systemowosci)
i poszukiwa¢ paradoksy wystepujace pomiedzy roznymi systemami definiowanymi
przez obserwatora. Paradoksyzacja stosowana przez H.T. Maturang i N. Luhmanna
ma wiec niejako charakter fundamentalny.

Jako ilustracja moze tutaj postuzy¢ nastepujacy przyktad. W przedsigbiorstwie
wyrdznia si¢ wiele (pod)systemow lub tez mozna je traktowac jako rézne systemy,
na podstawie réznych kryteriow. Jest to wigc jednoczesnie system zarzadzania ludz-
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mi oraz system finansowy. Niech bedzie tak, ze z punktu widzenia efektywnosci
finansowej system jest doskonaty, natomiast niezbyt poprawne sa stosunki migdzy-
ludzkie. W zwiazku z tym widzimy, Ze nie ma sprzecznos$ci w systemie finansowym,
natomiast istnieje sprzeczno$¢ pomigdzy tym systemem a systemem zarzadzania
ludzmi (zasobami ludzkimi). Istnieje wiec pewien paradoks, ktéry mozemy okresli¢
jako ,,miedzysystemowy”.

Paradoksyzacje mozna traktowa¢ w takim przypadku, jak i w przypadku ogol-
nym, jako poszukiwanie sprzecznos$ci z wielu punktow widzenia, takze tam, gdzie
na pierwszy rzut oka ona nie wystepuje. Deparadoksyzacja jest dziataniem odwrot-
nym. Eliminuje si¢ niezgodnos$¢ poprzez znalezienie zgodnosci, tam gdzie postrzega
si¢ sprzeczno$¢ danych aspektow, a nie wida¢ zgodnosci innych aspektow. Oznacza
to takze, iz w niektorych sytuacjach nalezy szuka¢ sprzecznosci i napig¢, gdzie na
danym poziomie obserwacji widoczna jest zgodno$¢. Jako jedno ze zrodet tego ro-
dzaju sytuacji mozna przyjac jedng z najwazniejszych koncepcji wspotczesnej eko-
nomii, czyli asymetri¢ informacji.

Paradoksyzacja i deparadoksyzacja w teorii i praktyce zarzadzania wymagaja
odrgbnych studidow. W ramach niniejszych rozwazan bierze si¢ je pod uwage jako
jeden z atrybutow ztozonosci organizacji. Nalezy przy tym pamigtac, ze w teorii
i praktyce zarzadzania wystepuja nastgpujace problemy:

1) znaczenie paradokséw w zarzadzaniu,

2) zarzadzanie paradoksami, w szczegdlnosci wystepujacymi w nich napigciami,

3) paradoksy zwigzane ze zlozonos$cig organizacji i otoczenia,

4) ztozono$¢ paradoksow.

Biorac pod uwage rozwazania dotyczace paradoksow, paradoksyzacji i depara-
doksyzacji, wyrdzni¢ mozna paradoksy dotyczace ztozonosci organizacji zamiesz-
czone w tab. 2.

Tabela 2. Podstawowe paradoksy zlozonosci organizacji

relacje migdzy elementami,
sprz¢zenia zwrotne),
oddzialywania nieliniowe
(wszystkie cechy mozliwe do
operacjonalizacji)

Definiowane obiekty Cecha Przeciwienstwo
1 2 3

Organizacja kategoria obiektywna kategoria subiektywna
kategoria obiektywna kategoria intersubiektywna
kategoria subiektywna kategoria intersubiektywna
organizacja (system) — elementy |system (organizacja) — system
+ relacje znaczacej komunikacji

ZYozono$¢ obiektywna (liczba elementdéw, | subiektywna (ztozono$¢ jako

efekt relacji obiekt-obserwator —
,-ztozono$¢ jest zawsze w oczach
obserwatora”)
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Tabela 2, cd.
1 2 3
Zmiana organizacji zmiany czg¢sciowo mozliwe do zmiany opisywane w ujeciu
przewidzenia za pomocg modeli | konstruktywistycznym (modele
matematycznych matematyczne + opis stowny)

synergia mozliwa do opisania za |synergia jako metafora
pomoca modeli matematycznych
(ztozone systemy adaptacyjne —
complex adaptive systems)
(wylaniajace si¢ cechy)

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Nalezy przy tym doda¢, ze powyzsze rozwazania stanowig jedynie wstep do
dalszych badan dotyczacych paradoksow ztozonosci organizacji oraz ztozonosci pa-
radoksow w zarzadzaniu. Mozna stwierdzi¢, ze jest to jedno z podstawowych zagad-
nien zwigzanych z konstruktywizmem w teorii i praktyce zarzadzania [Rasch, Cary
Wolf 2000].

4. Zakonczenie

Paradoksy jako kategoria poznawcza sg jednym z podstawowych wyznacznikdéw
ludzkiego myslenia i dziatania. Stad tez zainteresowanie paradoksami wydaje sig¢
czyms$ oczywistym. Wzrost ztozono$ci wspotczesnych organizacji sprawil, ze para-
doksy staly si¢ jednym z istotnych obiektow zainteresowania teorii i praktyki zarza-
dzania.

Celami opracowania byly przeglad i analiza znaczenia paradoksu (paradoksow)
w teorii 1 praktyce zarzadzania. Na podstawie przeprowadzonych badan koncepcji
zwigzanych z paradoksami w zarzadzaniu, kierujac si¢ zaproponowanymi hipote-
zami badawczymi, mozna przedstawi¢ nastgpujace wnioski i zalecenia dotyczace
kierunkow dalszych badan.

Przede wszystkim stwierdzono, ze rozwdj teorii organizacji i zarzgdzania wyma-
ga poglebienia i poszerzenia studidow dotyczacych paradoksow. Po dokonaniu prze-
gladu zastosowania paradokséw w zarzadzaniu mozna stwierdzi¢, ze §wiadomosé
znaczenia paradoksow w tej dziedzinie odgrywa bardzo wazng role. Jest to o tyle
istotne, ze stwierdzenie istnienia paradoksow wydaje si¢ czyms oczywistym. Nie
jest natomiast oczywiste, ze paradoksy tworzg napigcia poznawcze o znaczacych
konsekwencjach teoretycznych i praktycznych.

Jako przyktad poglebionych studiéw nad znaczeniem paradoksu dla teorii orga-
nizacji wskazano konceptualne podstawy teorii spotecznych N. Luhmanna.

Przeglad zastosowan paradoksow w zarzadzaniu, w tym w zarzadzaniu strate-
gicznym, wskazuje, ze najwigksze znaczenie majg obecnie dwa czynniki. Po pierw-
sze, wzrost zlozonosci organizacji i warunkow ich dziatania. Po drugie, zwigkszone
znaczenie nurtdw interpretatywnych w teorii zarzgdzania.
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Dlatego tez w pracy podjeto wstepng probe analizy znaczenia paradoksow jako
cechy ztozonosci wszelkiego rodzaju systemow spotecznych, w tym organizacji
w znaczeniu zdefiniowanym w analizie. Zwrdcono tez uwage na wilasciwg iden-
tyfikacje paradokséw w systemach spotecznych, gdyz czesto si¢ zdarza, ze sg one
definiowane zbyt powierzchownie, bez wnikania w ztozonos¢ tych systeméw, np.
problem identyfikacji hierarchii systemow w procesach poznawczych.

Przeprowadzone badania pozwalaja na sformutowanie nastepujacych kierunkow
dalszych poszukiwan.

1. Poglebienie zrozumienia paradokséw organizacji z uwzglednieniem wspot-
czesnej teorii systemow, zarowno w ujeciu jakosciowym, jak i ilosciowym.

2. Analiza znaczenia paradoksow jako czynnikdéw determinujacych zlozono$¢
zarzadzania.

3. Badanie ztozonosci paradoksow.
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