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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
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Streszczenie: Artykul poswigcony jest zagadnieniu powstawania i utrzymywania si¢ przesa-
dow i zaprzeczen w organizacjach. Opisy, analizy i syntezy bazuja na paradygmacie ztozone-
go systemu adaptacyjnego. Organizacje jako ztozone systemy adaptacyjne funkcjonuja z wy-
korzystaniem czynnikow orientujacych w postaci wewnetrznych struktur informacyjnych.
Rezultatem rozwazan jest ukazanie mozliwosci ujmowania przesadéw i zaprzeczen jako
efektow nieuniknionych uchybien w rozpoznawaniu i uznawaniu regularnosci i ich wzorow,
formowanych do postaci glebokich wewnetrznych struktur informacyjnych. Wskazuje si¢ na
sposob i kierunki wplywu przesadoéw i zaprzeczen na organizacje jako podmioty gospoda-
rujace oraz mozliwo$¢ paradoksu w tym zakresie. Przesady i zaprzeczenia odnoszg si¢ do
kazdej z trzech paradygmatycznych sytuacji interakcji spotecznych i ich ztozen, wptywajac
na rozwiazywanie zwiazanych z nimi problemow. Sugeruje sig, ze podejscie ztozonego syste-
mu adaptacyjnego prowadzi do sformutowania ogo6lnego jezyka opisu i analizy powstawania
i funkcjonowania przesadow i zaprzeczen w organizacjach. Metodyka artykutu ma charakter
teoretyczny, deskryptywno-analityczny, z elementami syntezy.

Stowa kluczowe: organizacje, ztozony system adaptacyjny, przesady, zaprzeczenia, paradyg-
mat, paradoks, sytuacja interakcji spotecznych.

Summary: The article is devoted to the issue of the creation and persistence of supersti-
tions and denials within organizations. Descriptions, analyses, and syntheses are based on the
complex adaptive system paradigm. As the complex adaptive systems, organizations function
relying on the orientations in the form of internal informational structures. The results of
our deliberations portray the possibility of capturing superstitions and denials as the effects
of unavoidable shortcomings in the identification of regularities within coming information
streams and the recognition of the patterns of these regularities shaped to the form of deep
internal informational structures. There are pointed out the ways and directions of the influ-
ence of superstitions and denials on organizations as economic entities, and the possibility of
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the paradox in this respect. Superstitions and denials refer to every of the three paradigmatic
social interaction situations and to their compounds, influencing upon solving problems asso-
ciated with these situations. It is suggested that the complex adaptive system approach leads
to formulating the general language of the description and the analysis of the creating and
functioning of superstitions and denies within organizations. The methodology of the article
has theoretical and descriptive-analytical character, with elements of the synthesis.

Keywords: organizations, complex adaptive system, superstitions, denials, paradigm, para-
dox, social interaction situation.

1. Wstep

Funkcjonowanie organizacji, z natury rzeczy bedacych ztozonymi systemami ada-
ptacyjnymi, orientowane jest poprzez wewnetrzne struktury informacyjne. Struktury
te sg efektem autokreacji, bedacej przejawem autopoietycznych wlasciwosci ztozo-
nych systeméw adaptacyjnych, polegajacej na filtrowaniu regularnosci ze strumie-
nia informacji naptywajacych z wnetrza i z otoczenia systemu, kompresowaniu ich
w mnogos¢ swoistych wzoréw i wykorzystywaniu tychze wzoréw do formutowania
deskrypcji, predykcji i prawidet behawioralnych. Generowane sg zarowno wzory be-
dace wiernym odwzorowaniem regularnos$ci, jak i wzory wiernym odwzorowaniem
niebedace. Filtrowaniu i kompresji towarzysza bowiem nieuniknione btedy, polega-
jace na wzieciu komponentu przypadkowego za regularny badz na wzigciu za niere-
gularny komponentu regularnego. Bledy w identyfikacji prowadza do powstawania
wzorow o charakterze przesadow i zaprzeczen, dlugotrwale wplywajacych — obok
wzorow wiernie odwzorowujacych — na sposob funkcjonowania. Ponadto imma-
nentna tendencja do generowania wzorow na bazie wszelkiej naptywajacej informa-
cji skutkuje i tym, ze nawet z niktych i obocznych jej strumieni formowane sg obiek-
ty zazwyczaj niebedace wzorami wiernie odwzorowujacymi i niemajace charakteru
przesadow czy zaprzeczen, ale majace potencjat znaczacego wptywu na zachowania
rzeczonych systemow, jak ma to miejsce w przypadku wielu wytworow sztuki [Gell-
-Mann 1994, s. 279].

W artykule najpierw esencjonalnie przedstawiono istote i wtasciwosci organiza-
cji jako ztozonych systemdw adaptacyjnych, tacznie ze szczegotowym opisem spo-
sobu generowania wzordéw u podstaw deskrypcji, predykcji i prawidet behawioral-
nych, by nastepnie skoncentrowac si¢ na systemowe;j istocie przesadow i zaprzeczen
oraz ich interpretacji w odniesieniu do organizacji.

Metodyka artykutu bazuje na podejsciu teoretycznym, deskryptywno-analitycz-
nym, z elementami syntezy. Jego oryginalny wktad do nauki zawiera si¢ w ustaleniu
sposobu powstawania i funkcjonowania przesagdow oraz zaprzeczen, z perspektywy
koncepcji organizacji definiowanej jako szczegdlny przypadek ztozonego systemu
adaptacyjnego.
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2. Organizacja jako zlozony system adaptacyjny

Organizacja to szczegdlny rodzaj podmiotu gospodarujacego, ktory nazywac be-
dziemy takze podmiotem ekonomicznym. Podmiot gospodarujacy definiujemy — an-
tropocentrycznie — jako wyodrebniony w $srodowisku przyrodniczym, spotecznym
i ekonomicznym obiekt o charakterze kolekcji zasobé6w osobowych i nieosobowych,
zorientowanej na trwanie, rozwoj i kultywowanie wartosci. Organizacja jest podmio-
tem gospodarujacym/ekonomicznym, powolywanym przez fundatora dla realizacji
okreslonego przez niego celu. Cel realizowany jest w kontekscie kultywowanych
wartosci. Cel w kontekScie wartosci nazwiemy motywem azeby, w skrocie — mo-
tywem. Zatem w aspekcie ontologicznym przyjmujemy, ze organizacja to kolekcja
zasobow osobowych i nieosobowych, zorientowana na realizacje motywu (azeby),
okreslonego przez jej fundatora.

Zdefiniowana w ten sposob organizacja obejmuje zarowno zasoby/obiekty re-
alne, jak i konceptualne. Fundowanie (w znaczeniu powotywanie/zaktadanie) orga-
nizacji oznacza jej bytowa pochodnos¢ i zaleznos¢ od fundatora i §rodowiska przy-
rodniczego, spotecznego i ekonomicznego, a takze — ze wzgledu na nieuniknionos¢
sktadnikow konceptualnych (chocby tylko okreslony motyw/cel) — bytowa niesa-

PODMIOT EKONOMICZNY OTOCZENIE
Motyw
orientujacy

Pinne powinnosei N | e GRANICE
przyrodnicza

spoteczna
ekonomiczna

Zasoby Struktura
osobowe wewnetrzna
e
——

przyrodnicze

Zasoby spoteczne
nieosobowe ekonomiczne

SRODOWISKO

wewnetrzne SRODOWISKO: przyrodnicze, spoteczne, ekonomiczne zewnetrzne

Rys. 1. Definiujaca metastruktura organizacji jako podmiotu ekonomicznego

7Zrédto: opracowanie whasne na podstawie [Nowak 2010, s. 232].



Przesady i zaprzeczenia w organizacjach jako ztozonych systemach adaptacyjnych 433

SRODOWSKO

dalsi interesariusze zewnetrzni

P R R TR

FUNDATOR
X iblizsi interesariusze zewnetrzni
A Organizacja

ZOBLIGOWANIA

ROSZCZENIA

m

cesesesesns

gosp&darka
spotetzenstwo
Przyroda

P TR TR P

®ececscscscccscse

NOZNIS
OTOCZNIE BLIZSZE
OTOCZENIE DALSZE

M motyw organizacji (potrzeba fundatora, ktorej zaspokajanie jest inspiracja utworzenia i celem

realizowanym w ramach kultywowanych wartosci);
KZ0O kierownicze (menedzerskie) zasoby osobowe (dominujacy interesariusze wewnetrzni);
NKZO niekierownicze (niemenedzerskie) zasoby osobowe (niedominujacy interesariusze wewnetrzni);
NOZNIS nieosobowe zasoby nieinformacyjne substancjonalne;
NOZNINS nieosobowe zasoby nieinformacyjne niesubstancjonalne;
NOZIF nieosobowe zasoby informacji finansowej;
NOZINF nieosobowe zasoby informacji niefinansowe;j;
SOR struktura organizacyjna, czyli zbidr jej wewngtrznych relacji formalnych i nieformalnych,

w tym relacji wyliczania sig;
ER relacje z otoczeniem, tacznie z relacjami wyliczania si¢;
E otoczenie/Srodowisko ekonomiczne, spoteczne, przyrodnicze.

Dla o$miu elementéw: Liczba relacji wewnetrznych = [n(n-1)]/2 = [8(8-1)]/2 = 56/2 = 28.
Liczba wewngtrznych oddzialywan wzajemnych = n(n-1) = 8(8-1) = 56.

Rys. 2. Zoperacjonalizowana oktogonalna metastruktura organizacji

Zrodio: [Nowak 2014, s. 128].
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moistnos$¢ i niesamodzielnos¢'. Kolekcja oznacza granice 1 strukture wewnetrzng?,
Zasoby osobowe oznaczaja role spoleczne, zasoby nicosobowe — obiekty material-
no-energetyczne oraz obiekty konceptualne/informacyjne, inne niz okreslony cel/
motyw i role spoteczne. Kolektywnos$¢ podporzadkowana okreslonemu motywowi/
celowi oznacza wspotwystgpowanie cech cato§ciowosci, kompleksowosci i syste-
mowosci®. Narzucenie motywu/celu oznacza ukierunkowanie kolekcji na skutecz-
no$¢ jego realizacji i jej efektywno$¢, a nade wszystko — na warunki konieczny
i dostateczny trwania i rozwoju kolekcji/organizacji jako takiej, ktore to warunki de-
terminujg samg mozliwosc¢ realizacji oraz — w nastepstwie — jej skutecznos¢ i efek-
tywno$¢. Definiujacy i operacyjny model metastruktury organizacji przedstawiono
odpowiednio na rys. 1 i rys. 2% Nalezy odnotowac, ze sposob funkcjonowania tych
struktur (modeli) determinowany jest dynamika ich aspektu systemowego.

W aspekcie systemowym podmioty gospodarujace, czyli i organizacje, sg sys-
temami otwartymi. Do pierwszorzgdowych cech systeméw otwartych naleza:
(a) wyodrgbnienie, (b) przenikliwe strefy graniczne, czyli wejscia 1 wyjscia, (c)
przeplywy przez wejscia i wyjscia, czyli oddzialywania, (d) transformacja wejs¢ na
wyjscia. Podkre§lmy, ze cechy te sa wtasciwe dla kazdej organizacji, bez wzgledu
na jej cechy specyficzne wyzszych rzedow. Jako systemy otwarte organizacje za-
liczane sa do klasy systemow zyjacych (living systems) [Miller 1978, punkt 4.2.9;
Parent 2000], a te z kolei sa subklasg ztozonych systemow adaptacyjnych (Complex
Adaptive Systems — CAS) [Gell-Mann 1994, s. 20-21, 297]°. Sa wigc organizacje
zyjacymi systemami otwartymi, ztozonymi, posiadajgcymi zdolno$¢ adaptacji. We-
wnatrz organizacji i na ich granicach z otoczeniem dokonuja si¢ zdarzenia i zacho-
dza rozposcierajace si¢ w czasie procesy, poprzez ktore realizujg si¢ jej trwanie,
adaptacja i rozwoj oraz zmierzanie do zadanego przez fundatora motywu/celu. Sys-
temy zyjace, czyli i organizacje, maja nastgpujace drugorzgdowe cechy szczegodlne
[Katz, Kahn 1978, s. 23-30, za: Robbins 1990, s. 15-19]: (1) granica, (2) sprz¢zenia
zwrotne, (3) cykliczno$¢ funkcjonowania, (4) negatywna entropia, (5) homeostaza,
(6) sktonnos¢ do wzrostu i ekspansji, (7) harmonizacja homeostazy i adaptywnos$ci
(moznos¢ stabilnego stanu), (8) ekwifinalnosc.

Wspolczesne organizacje wyr6zniajg si¢ wsrod innych systemow zyjacych po-
wszechnym wykorzystaniem pienigdza (medium wymiany) jako czynnika warun-
kujacego przeptywy przez wejscia i wyjscia, czyli do i z otoczenia. Definicyjny
i zoperacjonalizowany procesowy model dynamiki organizacji przedstawiono odpo-

! Na temat ontologii obiektow realnych i konceptualnych oraz ich momentow egzystencjalnych
zob. [Krzyzanowski 1992, s. 102-105].

2 Na temat zbiorow kolektywnych od strony matematycznej zob. na przyktad [Pietruszczak 2000].

3 Zob. chocby [Krzyzanowski 1992, s. 125-130].

4 Na temat granic organizacji z perspektywy ztozonego systemu adaptacyjnego zob. [Nowak 2014,
s. 131].

5 Wiecej na temat systemowych koncepcji organizacji zob. choéby: [Bielski 2004; Kozminski,
Latusek-Jurczak 2011; Rokita 2011; Scott 2003; Daft 2013].
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wiednio na rys. 3 i 4. Model z rys. 4 unaocznia immanentnosci i kategorie spotecz-
nych i ekonomicznych interesariuszy oraz rodzaje zbiorow ich relacji miedzyorgani-
zacyjnych formujacych rynki.

Srodowisko przyrodnicze, spoleczne, ekonomiczne

Granice

przyrodnicza, spoteczna, ekonomiczna

/

Zasoby Produkty i inne
niepieni¢zne Transformacja obiekty niepienigzne

ad WE WY

&
Pienigdz
Medium V&Q/miany

_ Pienigdz

<
Medium wymian

' Organizacja
.

>

!

Czas
Cykliczno$¢ zdarzen /)

Rys. 3. Metawzor organizacji jako zyjacego systemu otwartego. Procesowy metamodel organizacji

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie [Nowak 2010, s. 238].

Na podstawie pierwszo- i drugorzgdowych cech organizacji jako zlozonego sys-
temu adaptacyjnego z wyodrebnionym medium wymiany mozna sformutowac kry-
tyczne warunki jej trwania i rozwoju, a mianowicie [Nowak 2014, s. 130]:

1) warunek konieczny zdolnosci wymiany, czyli nalezyte natezenie i odpo-
wiednia ciagglo$¢ strumienia medium wymiany/$rodkéw pienieznych (wydolnosé
wymiany);

ii) warunek wystarczajacy moznos$ci negatywnej entropii i stabilnego sta-
nu (powstrzymywania entropii, negentropii), czyli zdolnosci do generowania odpo-
wiedniej nadwyzki importu obiektow z otoczenia nad ich zuzyciem i eksportem od
otoczenia (negatywna entropia + homeostaza + adaptywnos¢).

Nalezy jednak zauwazy¢, ze warunek konieczny jest warunkiem niepelnym dla
trwania i rozwoju organizacji. Warunkiem pelnym jest warunek wystarczajacy®.

¢ Dla pozyskania/pomiaru danych dotyczacych stopnia spelnienia warunku wystarczajacego ra-
chunkowos¢ rozwingta konwencje memorialowa. W odniesieniu do warunku koniecznego rozwineta
si¢ konwencja kasowa. Stalo si¢ to samoistnie, przez uogolnienie tysigcy lat obserwacji realnosci, bez
$wiadomosci teoretycznej i bez zwiazku z teoriami systemow, organizacji i ekonomii.
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W funkcjonowaniu organizacji obydwa warunki petnig funkcj¢ imperatywow, ini-
cjacja realizacji nastepuje na zasadzie spontanicznej samoregulacji.

Srodowisko: przyrodnicze, spoleczne, ekonomiczne;
cyklicznosé, niepewnosé, koszty transakcyjne

/ Podmiot ekor%(zny Otoczenie

cyklicznosé, niepewnos¢, koszty transakcyjne

ranice zobligowania roszczenia
[¢]
zasoby

produkty
zasoby i inne obiekty
niepieni¢zne WE transformacja WY niepieni¢zne
> > skutki
pozyskifvanie eksternalizacja produktow
Dostawcy Interesariusze wewnetrzni Klienci
' (kierujqcy i niekierujqcy)
H 4,."‘
Pieniadz wY WE pieniadz
Medium wymiany \ / Medium wymiany
Audytorzy
BN SPOLECZENSTWO
Wtadze publiczne Pozyczkodawcy
FUNDATOR Donatorzy

Organizacje spoteczne/pozarzqdowe

Cyklicznosé zdarzen

czas

Rys. 4. Zoperacjonalizowany metawzor organizacji jako systemu zyjacego z determinantg (medium)
wymiany w postaci pienigdza

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie [Nowak 2014, s. 129].
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Ztozone systemy adaptacyjne majg ogolna tendencje do rozwoju, co nastepu-
je poprzez replikacje, ewolucje, uczenie si¢ i/lub agregacje systemow juz istnieja-
cych oraz wykorzystywanie okazji temu sprzyjajacych [Gell-Mann 1994, s. 19-21,
241-242]. Agregacja prowadzi do kompozytowych zlozonych systeméw adaptacyj-
nych, w ramach ktérych dochodzi do koadaptacji, z czym wiaze si¢ jednoczesna
konkurencja i kooperacja systemow sktadowych’.

Wptyw na funkcjonowanie organizacji nastgpowaé moze jedynie poprzez ksztal-
towanie stanow 1 dynamiki jej cech. Ksztattowanie stanow i dynamiki jest mozliwe,
jezeli cechy sg obserwowalne (bezposrednio badz posrednio) i sterowalne. Takimi sg
cechy trzeciorzedowe, nabudowane na cechy pierwszo- i drugorzedowe. Formuluje
si¢ dziewigc cech trzeciorzgdowych organizacji [Nowak 2014, s. 127], zwanych klu-
czowymi cechami systemowymi albo fundamentalnymi atrybutami systemowymi.
Cechami tymi sg [Nowak 2014]: (1) tozsamos¢, (2) strukturalno$¢ (strukturacja),
(3) periodycznos$é, (4) zasobnosé, (5) obligowalnosé, (6) gratyfikodajnosé, (7) nad-
wyzkotworczosé, (8) samoopisywalnosc, (9) zdolnos¢ sygnalizacji i komunikowa-
nia®. Odnotujmy, ze cechy te wystepuja jednoczesnie w odniesieniu do organizacji
jako calosci i ze ich stany sg wzajemnie ze sobg powigzane: zmiana stanu jednego
z nich pocigga za sobg zmiang — istotna (materialng) badz nieistotng (niematerialng)
— stanéw pozostatych cech. Podkreslmy tez ich emergantnoscé.

Kolekcja stanow kluczowych cech na dany moment definiuje pozycj¢ systemo-
wa organizacji, czyli jej polozenie systemowe, sytuacj¢ systemowa, w skrocie — jej
pozycje, potozenie, sytuacje. Zmiana pozycji w czasie to dynamika, zatem zmiana
pozycji systemowej organizacji to jej dynamika. Orientorami dynamiki pozycji sys-
temowej organizacji beda sformulowane przez nas wczesniej imperatywne warun-
ki konieczny i wystarczajacy trwania i rozwoju ztozonego systemu adaptacyjnego.
W kategoriach trzeciorzedowych cech systemowych warunki te przyjmuja postac
jak ponizej [Nowak 2014, s. 130]:

i) warunek koniecznej gratyfikodajnosci (koniecznej ptynnosci, moznosci nie-
zbednej wymiany, warunek konieczny) — dostosowanie gratyfikodajnosci (zdolno-
$ci ptacenia) do zgromadzonych zasobow i towarzyszacych im zobligowan, czyli
nalezyte nat¢zenie i odpowiednia ciaglo$¢ strumienia medium wymiany/§rodkow
pieni¢znych (wydolno$¢ wymiany);

i1) warunek wystarczajacej nadwyzkodajnosci (wystarczajgcej nadwyzki, po-
wstrzymywania entropii, warunek dostateczny/wystarczajgcy) — dostosowanie nad-
wyzkodajnos$ci do zgromadzonych zasobow i towarzyszacych im zobligowan, czyli
zdolno$ci do generowania odpowiedniej nadwyzki zasobow importowanych nad
zasobami zuzywanymi i eksportowanymi (negatywna entropia + homeostaza + ada-

7 Por. poglady ewolucyjne Darwina i Kropotkina.
8 W $wietle podejscia systemow analiza przypadku, jako metoda badawcza, powinna obejmowaé
stany tychze atrybutow i ich dynamike.
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ptywnosc), oraz dostosowanie samoopisu i sygnalizacji do potrzeb informacyjnych
interesariuszy i efektywnosci komunikacji z nimi.

Podkre§lmy, Ze inicjacja realizacji owych imperatywnych warunkow nastepuje
na zasadzie spontanicznej samoregulacji, modyfikowanej zarzgdzaniem zmiang sta-
néw kluczowych cech systemowych.

3. Informacja jako podstawa dzialania zlozonego systemu
adaptacyjnego

Fundamentem funkcjonowania zlozonych systemoéw adaptacyjnych jest informacja.
Ich nieodtaczna wlasciwoscig jest gromadzenie i utylizacja informacji, formowanie
i utrzymywanie w swych granicach odwzorowan $wiata [Gell-Mann 1994, s. 23-
-24, 154-156]. Realizowane jest to w trybie autokreacji samoczynnego mechanizmu/
subsystemu wewnetrznego, ktory na podstawie ogladu rzeczywistosci wewnetrznej
1 zewngtrznej abstrahuje konstrukty, koncepty i wzory dziatania, organizujac je na-
stepnie w specyficzne obrazy (schema, not scheme), rewidowane po wpltywem na-
ptywu nowych danych z obserwacji od wewnatrz samego siebie i — poprzez obszary
wejs¢ 1 wyjs¢ — otoczenia [Gell-Mann 1994, s. 23-25, 154-156, 242, 318, 370, 373-
-374]. Na nasz uzytek ten specyficzny obraz nazwiemy schematum informacyjnym
badZ po prostu schematum. Podkreslmy, ze jest ono podstawg i wynikiem ogladu/
samoopisu rzeczywistosci przez ztozony system adaptacyjny.

Zdolnos$¢ ztozonego systemu adaptacyjnego do tworzenia schematum ma cha-
rakter emergentny, czyli powstaje, rozwija si¢ i zanika wraz nim. Jest wigc ono
produktem naturalnej nieodtacznej wlasciwosci ztozonego systemu adaptacyjnego,
zorientowanej na absorpcje i transformacje strumienia danych. Sposob powstawa-
nia, selekcji, funkcjonowania i modyfikacji schematum Gell-Mann przedstawia
nastepujaco [1994, s. 23-24]: zlozony system adaptacyjny postrzega regularnosci
w strumieniu danych, odrézniajac je (sortowanie) od obiektow identyfikowanych
jako przypadkowe badz wskazujace na uznaniowo$¢. Wysortowane regularnosci
kondensowane sg w schematum, podlegajac wariacji/modyfikacji. Ze strumienia
naptywajacych danych powstaje wiele rdznigcych si¢ miedzy soba i zhierarchizo-
wanych jednostek schematum. Do kazdej z nich wprowadzana jest nastgpnie dodat-
kowa informacja, tego samego rodzaju co informacja odrzucona jako wskazujaca na
przypadkowo$¢ przy wyodrebnianiu regularnosci w strumieniu danych. W efekcie
kombinacji wygenerowanego schematum z tg dodatkowa informacja powstaje apli-
kowalny w realnym $wiecie rezultat w postaci deskrypcji tego, co obserwowane,
predykcji zdarzen badz prawidta (przepisu/recepty) dla behawioru samego zlozo-
nego systemu adaptacyjnego. Konsekwencje w realnym $wiecie owej deskrypciji,
predykcji badz recepty s przez zlozony system adaptacyjny postrzegane i wpro-
wadzane do mechanizmu generacji schematum, wywierajac ,,selektywny wplyw”
na konkurencj¢ pomigdzy juz wygenerowanymi schematum jednostkowymi. Efekty
tegoz sprzezenia zwrotnego maja skutki dla przezywalnosci poszczegdlnych jedno-
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stek schematum. Niektore sg eliminowane, niektore zepchnigte na nizsze szczeble
w hierarchii, niektore — co najmniej jedno — wzmacniajg potencjat trwania, a na-
wet mogg by¢ promowane. Sposob istnienia schematum prezentujemy na rys. 5.
Nadmienmy, za Gell-Mannem [1994, s. 277], ze jednym z najwazniejszych czynni-
kéw napedzajacych ewolucje ztozonych systemow adaptacyjnych jest tendencja do
wzmacniania zdolno$ci wykrywania wzorow.

Dane z przesztosci,
z uwzglednieniem zachowan systemu
iich skutkow

Identyfikacja
regularnosci
i kompresja

Schematum
D.al?e —— > 7e zdolnoscig do sumowania i predykcji
biezace

(jeden z wielu konkurujacych wariantow)

Rozwijanie

Selektywny wplyw
na przezywalnos$¢
schematum i na
konkurencje
miedzy
schematami

Opis, predykcja, zachowanie

Konsekwencje
W otaczajacym $wiecie

Rys. 5. Wzor informacyjnego aspektu ztozonego systemu adaptacyjnego
Model generacji i dynamiki schematum informacyjnego

Zrodlo: [Nowak 2014, s. 126, na podstawie Gell-Mann 1994, s. 25].
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W przypadku kompozytowych ztozonych systeméw adaptacyjnych, w ramach
ktorych dochodzi do koadaptacji, wystepuje jednoczesna konkurencja i kooperacja
schematum informacyjnego systemow sktadowych kompozytu oraz wytwarza si¢
holistyczne schematum informacyjne catego kompozytu obserwujgcego samego sie-
bie i — poprzez obszary wejs¢ i wyjs$¢ — otoczenie [Gell-Mann 1994, s. 242, 318, 370,
373-374].

4. Przesady i zaprzeczenia jako efekt bledu w identyfikacji
regularnosci °

Z perspektywy powstawania i funkcjonowania kolekcji schematum informacyjnego
zlozonego systemu adaptacyjnego przesady i1 zaprzeczenia mozna z grubsza ziden-
tyfikowac jako konsekwencje dwoch rodzajow btedu w identyfikacji regularnosci.
Pierwszym rodzajem btedu jest mylenie przypadkowosci z regularnoscia, a w dru-
gim — mylenie regularnos$ci z przypadkowoscig. Efektem bledu pierwszego rodzaju
bedzie przesad, ktorego jedna z cech jest postrzeganie regularnosci tam, gdzie jej
faktycznie nie ma (wynalazek, a nie odkrycie). Efektem btedu drugiego rodzaju jest
odrzucenie $wiadectw regularnos$ci, czyli zaprzeczenie, czasami nawet jesli regu-
larnos¢ ,.ktuje w oczy”. Ze wzgledu na tatwos¢ popehienia btedu pierwszego badz
drugiego rodzaju mozna przyjac, ze ztozony system adaptacyjny bedzie ewoluowat
ku wzglednie zrownowazonej sytuacji, w ktorej poprawnej identyfikacji niektorych
regularno$ci towarzyszy¢ beda btedy obydwu rodzajow. W przypadku ludzi, beda-
cych przeciez pewng klasa zlozonych systemoéw adaptacyjnych, obydwa rodzaje
btedéw moga by¢ kojarzone ze strachem. Poniewaz zlozone systemy adaptacyjne
w trakcie swej ewolucji wzmacniaja swa zdolno$¢ do wynajdywania wzorow, wiec
sformulowanie wzoru moze by¢ swoista nagrodg dla samego systemu, nawet jesli
nie przynosi zadnej szczegodlnej korzysci w realnym swiecie. Jesli tak, to przesady
moga by¢ nieco bardziej rozpowszechnione niz zaprzeczenia.

W przypadku ludzi tendencja do przesagdow ma i inne przyczyny, mianowicie
nieprzewidywalno$é i niesterowalno$é duzej czeéci tego, co nas otacza. Zrédlem
owej nieprzewidywalno$ci/niepewnosci i niesterowalnosci sg z jednej strony makro-
skopowe efekty fundamentalnych nieokreslonosci mechaniki kwantowej i limitacje
wprowadzane przez chaos, a z drugiej strony — ograniczonos$¢ pol percepcji naszych
zmyslow 1 instrumentoéw, pozwalajaca jedynie na przyje¢cie bardzo matej ilosci za-
sadniczo dostepnej informacji o wszech$wiecie, oraz nicadekwatno$¢ pojmowania
i ograniczone mozliwosci kalkulacji. W rezultacie powstaje silne poczucie niedo-
statku tadu i sktadu, ktére napawa cztowieka strachem i prowadzi go do naktadania
na otaczajacy $wiat (cho¢by na podstawie przypadkowych faktow i okazjonalnych
zjawisk) artefaktowego porzadku, bazujacego na nieprawdziwych podstawach przy-
czynowosci, ale dajacego komfortows iluzje przewidywalnosci przetamania tajem-

? Przedstawiono na podstawie [Gell-Mann 1994, s. 276-279].



Przesady i zaprzeczenia w organizacjach jako ztozonych systemach adaptacyjnych 441

nicy. Fantazjujemy, ze jesteSmy w stanie manipulowaé $wiatem, odwotujac si¢ do
wyimaginowanych sit, ktore sami wynalezli$my. Taka jest istota przesadu.

W przypadku zaprzeczen jesteSmy w stanie wykry¢ autentyczne wzory rzeczy-
wistosci, lecz konfundujg one nas do tego stopnia, ze przestajemy je postrzegac.
Kompensujemy to wierzeniami, ktore tagodza wyparte ze swiadomosci niepokoje,
a podzielanie owych wierzen w ramach danej kultury efekt tagodzenia zwielokrotnia.
Wszak tego rodzaju wierzenia zwykle obejmujg regularno$ci bedace naszym wyna-
lazkiem, a to oznacza, ze zaprzeczeniom towarzysza przesady. Co wigcej, w przy-
padku wielu przesagdow wiara w nie moze utrzymywac si¢ tylko dzigki zaprzeczeniu
ich wyraznych defektow, w szczegolnosci czgstej nieskutecznosci. Zaprzeczanie re-
alnym regularno$ciom i wprowadzanie regularnosci falszywych wydaja sie zatem
dwiema wzajemnie wspierajacymi si¢ stronami tej samej monety.

Odnotujmy jednakze, iz mimo ze przesady, wierzenia, mity i magie zwigzane sg
z falszywymi regularnos$ciami, to odgrywaja wazng role w funkcjonowaniu spotecz-
nosci ludzkich. Jedne bywaja powodem podziatdéw na niewspotgrajace czy wrecz
zwalczajace si¢ grupy, inne za$ — zrodlem inspiracji i natchnienia, jak na przyktad
bywa to w réznych dziedzinach sztuki. Ogolnie bowiem sumuja one dtugotrwate
dos$wiadczenia z interakcji z naturg i kulturg. Sg tyle samo lekcja, ile czynnikiem
wspoltksztattujacym wzory zachowan, i jako takie stanowig witalng cze$¢ schema-
tum kulturowego spolecznosci i spoteczenstw, w swej naturze bedacych przeciez
autopoietycznymi ztozonymi systemami adaptacyjnymi.

Bywa, ze zarzadzanie uwaza si¢ za sztuke. Sztuki majg to do siebie, ze karmig si¢
wzorami regularnosci i kojarzenia nierozpoznanymi badz nieuznanymi, ignorowa-
nymi przez nauke. Na ich kanwie prosperuja, formulujac oryginalne schemata, ktore
takze podlegaja specyficznym presjom selekcyjnym, nierzadko bardzo odmiennym
od funkcjonujacych w nauce, dajacym jednak wspaniale rezultaty. W jakiej$ mierze
odnosi si¢ to i do zarzadzania.

Przesady, wierzenia, mity i magie w spoteczno$ciach i spoteczenstwach funkcjo-
nuja tak jak w ztozonych systemach adaptacyjnych, to jest na trzy komplementarne
sposoby jako [Gell-Mann 1994, s. 279]:

a) atrakcyjne, cho¢ nienaukowe (dyletanckie) teorie, kojace falszywe regularno-
$ci natozone na naturg;

b) schemata kulturowe, wspomagajace ksztattowanie i utrwalanie tozsamosci
spotecznosci i spoteczenstw;

c) czgs¢ wszechogarniajacego poszukiwania wzorow, tworczego kojarzenia,
obejmujacego artyzm i wzbogacajacego zycie cztowieka.

5. Przesady i zaprzeczenia w organizacjach jako zlozonych
systemach adaptacyjnych

Przesady i zaprzeczenia beda powstawaty i funkcjonowaty w organizacjach w taki
sam sposob, jak we wszystkich ztozonych systemach adaptacyjnych. Sposéb ten
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opisano w poprzednim punkcie rozwazan. Na organizacje wplywa¢ beda one po-
przez oddziatywanie na stany — i dynamike zamian stanéw — ich kluczowych cech
systemowych. Zatem oddziatywania przesadow i zaprzeczen zmienia¢ beda ksztatt:
(1) tozsamosci, (2) strukturacji, (3) periodycznosci, (4) zasobnosci, (5) obligowal-
nosci, (6) gratyfikodajnosci, (7) nadwyzkotworczosci, (8) autodeskrypcji, (9) sy-
gnalizacji/komunikowania. Oznacza to, ze beda wptywaly na pozycje¢ systemowa
organizacji'® i dynamike jej zmian. Wspotksztattujge stany i dynamike stanéw klu-
czowych cech systemowych, przesady i zaprzeczenia wptywaja na kierunek zmian
1 stopien spetnienia krytycznych systemowych warunkow trwania i rozwoju organi-
zacji w zmieniajacym si¢ Srodowisku, to jest jej zdolnosci wymiany i negentropii,
a w ogdlnym wymiarze — jej adaptywnosci. Ze wzgledu na wplyw na rézne cechy
systemowe 1 r6zne kierunki tych wplywow wiasciwe organizacjom przesady i za-
przeczenia nie muszg tworzy¢ spojnego, niesprzecznego zbioru, co czasami bedzie
prowadzito do paradoksow.

Przesady 1 zaprzeczenia w swej naturze podobne sg do norm i jako takie
beda odnosity si¢ do kazdej z trzech paradygmatycznych sytuacji interakcji spo-
tecznych i ich ztozen, zarowno wewnatrz organizacji, jak i w jej relacjach ze $ro-
dowiskiem zewnetrznym. Za paradygmatyczne sytuacje interakcji spotecznych
uznaje si¢ [Ullmann-Margalit 2015, s. vii-viii]: (1) sytuacje typu ,,dylemat wig¢znia”,
(2) sytuacje koordynacji, (3) sytuacje nierdwnos$ci (stronniczosci, stabosci). Sytu-
acje te, 1 ich ztozenia, mogg wystepowac przy oddziatywaniu na kazdg z kluczowych
cech systemowych organizacji oraz przy orientowaniu jej na spetnianie krytycznych
warunkow trwania i rozwoju. Wplywaja na rozwigzywanie zwigzanych z tym pro-
blemow.

6. Konkluzje

Przesady i zaparcia pojawiaja si¢ w organizacjach w sposob nieunikniony, jako je-
den ze skutkow naturalnych btedow w kreacji przez nie gtebokich struktur informa-
cyjnych. Wykorzystanie paradygmatu ztozonego systemu adaptacyjnego pozwala
wyjasni¢ mechanizmy powstawania, utrwalania si¢ 1 funkcjonowania przesgdow
i zapra¢ w organizacjach. Odkrywa réwniez drogi i kierunki ich wplywu na pozycje
systemowa organizacji i dynamike jej zmian. Przesady i zaprzeczenia odnoszg si¢
do kazdej z trzech paradygmatycznych sytuacji interakcji spolecznych, to jest do sy-
tuacji typu ,,dylemat wigznia”, sytuacji koordynacji i sytuacji nierownosci (stronni-
czos$ci), oraz ich zlozen. Wydaje sig, ze podejscie ztozonego systemu adaptacyjnego
prowadzi do sformutowania ogdlnego jezyka systemowego opisu i analizy powsta-
wania i funkcjonowania przesadoéw i zapra¢ w organizacjach. Dalsze prace w tym

19 Pozycje systemowg zdefiniowano w punkcie 2. jako kolekcje stanow kluczowych cech syste-
mowych na dany moment.
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zakresie mogg zmierza¢ w kierunku operacjonalizacji sformutowanych koncepcji
1 egzemplifikacji obserwacjami praktyki.
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