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RZECZY-

POLIFO-
NICZNA
NATURA

WISTOSCI

W poszukiwaniu lekkosci
spojrzenia '

Mozemy robi¢ cuda wprowadzajac nowe narzedzia,
systemy, mechanizmy, technologie. Nic nam to
nie da, jesli nie wprowadzimy w nasze myslenie
probabilistyki, nielinearnosci, antykruchosci, «
Potrdjnego Prawa Pareto czy polichronicznosci.
Jesli jako Europejczycy nie nabierzemy pokory

w stosunku do natury i rzeczywistosci.
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KRZYSZTOF SARNECKI

czesto otrzymuje od moich klientéw
pytania o takim profilu: ,,Krzysztof, to co nas czeka?
Czy to wariactwo zmian kiedy$ wyhamuje? Jak sobie
dawac rade z ta zmiennoscia, niepewnoscia? Jak zarza-
dzac soba, zespotem, firma w tak nieprzewidywalnych
czasach, aby si¢ nie wypala¢?”
Czesto jednocze$nie, dostownie jednoczesnie, stysze
pytania uzupelniajace typu: ,Co ze spadkiem kon-
kurencyjnosci przemystu europejskiego? Jak dziataé,
gdy rosna koszty pracy a konsumpcja wewngtrzna sig
chwieje? Jak recesja w Niemczech wptynie na nas, jak
sie zabezpieczad przed jej skutkami?”
Zestawianie tych dwoch typow pytan - o zarzadzanie
zmiennoécia, niepewnoscig oraz bardzo ,technicz-
nych”, ,ekonomicznych”, wskazuje na duze obcigzenie
Europejczykéw przekonaniem (nieuswiadomionym),
ze klucz do ,,dobrego” lezy whasciwie w kwestiach zwia-
zanych z sinusoida ekonomii, w liczbach, analizach,
»ruchach strategicznych”, sprawnosci decyzyjnej czy
wreszcie umiejetnym wykorzystaniu szans, zawsze
pojawiajacych sie dzieki zmienno$ci.
Jak interpretuje¢ taki standard zachowania? Ot6z
owszem, zauwazamy drastyczne nasilenie zmiennosci,
jednak natychmiast przeskakujemy na myslenie z kate-
gorii: ,,zareagujemy taktycznie tak i tak, uruchomimy
gotéwke, aby podratowac sytuacje, poprzestawiamy
kilka klockéw i jeszcze na tym zyskamy, a wtedy gene-
ralnie sytuacja si¢ uspokoi i po staremu damy rade.”

Moja obserwacja podpowiada mi, ze Europejczycy
nie zauwazaja w psychologii oraz psychologii spo-
tecznej potrzeby i mozliwoéci zmian, ktére moglyby

zasadniczo i pozytywnie wplywac na wydajnosé
i skutecznos¢ cztowieka, zespoléw i firm. Domi-
nuje postawa, ze jest jak jest, przeciez ,wiem, znam,
rozumiem”, trzeba zakasa¢ rekawy i bedzie dobrze
- przeciez mam do$wiadczenie! Statystyki pokazuja
jednak drastyczny wzrost psychicznych probleméw
zdrowotnych spoleczenstwa, silny przyrost osob lecza-
cych sie z depresji, widzialny gotym okiem malejacy
poziom zaangazowania w prace, wzrost wrazliwosci
pracownikow i zwigzana z nig rotacja. Nie styszymy
inie czytamy jednak ani o zasadniczych przyczynach
tej sytuacji ani nie dostajemy wskazdéwek, jak na taki
stan rzeczy reagowad, aby ,organizm” Europy sie nie
degradowal. Nie ma $wiadomosci, ze bez zmiany
sposobu myslenia, rozumienia i podchodzenia do
rzeczywistosci, niezaleznie od koniunktury ekono-
micznej i taktycznej sprawnosci w podejmowaniu
decyzji co do zmian biznesowych, sytuacja zwigzana ze
zdrowiem psychicznym Europejczykow, a w zwigzku
z tym rozwdj mozliwoéci reagowania na zmiany
i rozwoj konkurencyjnosci po prostu jest niemozliwy.

To w czym jest rzecz? Co znaczy ,,zmiana sposobu
myslenia”? Dlaczego? Z jakiego myslenia na jakie?
Dlaczego jest to warunek konieczny? Zaczne¢ od
dwéch poréwnan, historii a nastepnie odpowiem
bezposrednio, w punkt.

Wyobraz sobie, ze dorodna, dajaca sobie swietnie
rade w swoim $rodowisku rybe fala tsunami wyrzu-
cila gteboko w las. Przebiegajaca obok wiewiorka
zatrzymuje si¢ i méwi: Hej, rybko, moze Ci w czyms
pomoc? Na co nasza bohaterka dumnie odpowiada:



»Nie potrzebuje zadnej pomocy, zyje juz dziesie¢ lat,
jestem w sile wieku, zawsze sobie dawatam §wietnie
rade, dam sobie i teraz!”. Na co wyedukowana wie-
wiorka rzuca: ,Problem w tym, Ze ty masz skrzela,
a tu w lesie potrzebne sa ptuca...”. Na co ryba, nie
wiedzaca, co to srodowisko ,,poza-wodne” i czym
sa pluca, reaguje: ,Dam rade”. Jest oczywiste, ze bez
zmiany myslenia (skrzeli na ptuca) ryba nie ma szans.
Jej degradacja zaczela sie ... a jej doswiadczenia, wie-
dza, inteligencja czy sita woli i che¢ walki nie pomoga,
nie beda wystarczajace.

Opowies$¢ druga, tym razem realistyczna, a nie tylko
symboliczna. Wiekszos¢ medidw (cho¢ dopiero od nie-
dawna - od ponad roku) otwarcie nazywa po imieniu
sytuacje ekonomiczng Niemiec jako trudng, najgorsza
w Europie. Hasto ,,Chory cztowiek Europy” w odnie-
sieniu do tej dawnej potegi pochodzi z niemieckich
medidw. Jednak, kiedy analizuje si¢ dlaczego tak si¢
stalo, wlasciwie wszyscy wypowiadajacy sie szukaja
przyczyn w ztych decyzjach ekonomicznych, stra-
tegicznych czy spotecznych (np. dopuszczenie do
zalewu imigrantow z Afryki i Bliskiego Wschodu)
czy w dumpingowych dziataniach Chin i innych
konkurentéw. Nawet ucigcie dostaw paliw z Rosji nie
jest interpretowane jako obnazenie kruchosci pod-
staw gospodarki niemieckiej (o wiele tafisze paliwa
pokazaly rzeczywisty sposob zdobywania przewagi
konkurencyjnej, ktéra przez lata byla ttumaczona
jako wynik wydajnosci niemieckich firm), a raczej
jako ,krzywda dziejaca si¢ skutecznym dotychczas
Niemcom”. A co jest podwaling ,,zjazdu ekonomicz-
nego” naszych zachodnich sasiadéw? Sposéb mysle-
nia: ,,Jeste$my $wietni w opracowywaniu technologii.
Jestesmy mocni w systematycznej i systemowej pracy.
Mamy sile pieniadza, doswiadczenie, zbudowang
pozycje na $wiecie i $wietna marke narodowa. Jestesmy
wspaniali i najlepsi.” Jednak doszto do zmiany. A co
sie zmienito? Srodowisko ekonomiczne, w ktérym
te niepodwazalne walory przestaly by¢ kluczowe.
W czym rzecz?

Jako$¢ przemyslen i opracowan ustapita miejsca
tempu opracowan i odwadze rynkowej. Skrocenie
czasu tworzenia nowych rozwiazan z dwoch lat
do trzech miesiecy jest rezultatem zniwelowania
hierarchii w zarzadzaniu zespolami, ich zwinnego

X

Teraz, po kilku drastycznych
latach Europejczyk jest po
prostu bardzo zmeczony tym,
ze sytuacja sie nie uspokaja -
a wiekszosc z nas czeka

na powrdt normalnosci.

charakteru dziatania (ang. agility) oraz akceptacji
braku perfekcjonizmu, ba dopuszczenie entuzjazmu,
spontanicznosci, niedoskonatosci. Wszystkie te walory
s3 naszym sasiadom nieznane. Kolejna kwestia: roz-
wdj i konkurowanie sg dzisiaj integralnie zwigzane ze
wspotpraca partnerska. Nie mozna dziala¢ z pozycji
sity i poczucia przewagi, ustanawiajac hierarchie jako
priorytet. Wreszcie komfort zycia i przyzwyczajenie
do tzw. ,langsam” zrobilo swoje w dbaniu o rozwi-
janie wiedzy, obserwowanie zmian i proaktywne
reagowanie na zagrozenia. Puenta tej historii? Cate
do$wiadczenie, wiedza technologiczna i nawet solidne
zasoby finansowe (topniejace) w niczym nie pomoga.
Sytuacja w Niemczech jest funkcja myslenia i przy-
zwyczajen, a nie pecha czy sytuacji ekonomiczne;.
Mtody, dwudziestoletni Polak w praktyce nie widziat
faksu, wie o nim z opowiadan. U Niemc6w faks jest
wciaz powszechny, cyfryzacja jest jedna z najmniej
rozwinigtych w Europie, a pytanie o ,,blika” wzbudza
u Niemcow obawe, ze kto$ chce ich oszukaé, bo prze-
ciez cos takiego nie istnieje...Tyle poréwnan. ..

Wszystko wlasciwie zasadza si¢ na cechach, srodowi-
sku chaosu i wymogach zarzadzania w nim. Czlowiek
zyje od zarania dziejow w takim srodowisku, ale przez
ostatnie osiemset lat Europejczycy byli wychowywani
i edukowani w systemie religijnym, ktérego modus
operandi polegal na wyznaczaniu jednej ,wlasci-
wej i stusznej” linii, po ktorej nalezy stapa¢ - linii,
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Jak cos$ normalnego i statego moze byé zte? Jest to
w szczegolnosci jedna z cech myslenia Japonczykow,
ktérzy zupetnie inaczej postrzegajg dobro i zto, niz my.

po ktdrej nie da si¢ przejs$¢ perfekcyjnie, zstepujac
z niej cho¢by na chwile. Wyznaczenie takich zasad
pozwalalo na narzucenie w praktyce kazdemu poczu-
cia winy (mea culpa) i danie zarzadzajacym prawa do
karania. Taki system oduczal myslenia kreatywnego,
swobodnego, alternatywnego, wpajajac nam przez
wieki tego, ze zycie powinno by¢ poukfadane (bo Ci,
co rzadzili méwili, ze $wiat jest poukfadany w jedyny
stuszny sposéb). Wszystko byto ,,dzigki Bogu” i ich
reprezentantom na ziemi. Stad Europejczycy wciaz
gonig za osiggnieciem spokoju i poukladania, posiada-
jac w swoim czesto nieuswiadomionym wyobrazeniu
obraz ideatu, ktory lada chwila mozna osiagnac... Stad
w szkole w dwudziestym wieku uczent dowiadywat
sie co autor mial na mysli, nie miat prawa do inter-
pretacji, do swojego spojrzenia. Stad nikt w szkole nie
pytal ucznia - i do dzisiaj tak wlasciwie jest — co by
chcial lub jak co$ postrzega. Stad tez nie potrafimy
cieszy¢ si¢ tym, co mamy tu i teraz, co buduje nasz
kulturowy, europejski uklad nerwowy.

Nagle - bo w ciagu ostatnich kilkunastu lat - pojawia
sie niesamowite nasilenie nieprzewidywalnych i ogrom-
nych zmian. Wszyscy méwia o chaosie, bo trudno go
nie zauwazy¢. Pandemia, wojna w Ukrainie, Syria,
Hezbollah i Izrael, Trump i wiele innych. Zagrozenie,
w tym egzystencjonalne, stalo sie wszechobecng emocja
na naszym kontynencie. Teraz, po kilku drastycznych
latach Europejczyk jest po prostu bardzo zmeczony
tym, ze sytuacja si¢ nie uspokaja — a wiekszo$¢ z nas
czeka na powrdt normalnosci. A jesli kto$ czeka na cos,
co si¢ nie ma szans wydarzy¢, przechodzi przez fazy
niecierpliwosci, zdenerwowania, frustracji, apatii
i depresji. I tak si¢ dzieje w Europie. To nie rezultat
ekonomii czy wyjatkowego nalozenia sie trudnosci
- ale globalizacja, nieograniczony przeplyw infor-
macji, mozliwo$¢ mobilnosci funduszy, zasobow

i ludzi, brak kontroli tych przeptywéw i drapiezna
konkurencyjnos¢ powoduja, ze chaos narasta i bedzie
narastal. Rezultat? Populacja Norwegii to okolo szes¢
milionéw ludzi. W Oslo jest budowany ogromny szpi-
tal psychiatryczny, poniewaz dzisiaj 180 tysiecy osob
w wieku miedzy 18 a 24 lata jest na rencie chorobowej
z powodow zaburzen w obszarze psychiki. W 2023 1.
co czwarty Europejczyk miat zdefiniowang jaka$ faze
depresji. Nie co czterdziesty, ale co czwarty.

Co wzwigzku z tym? Trzeba nauczy¢ sie zy¢ w chaosie,
nie generujac frustracji, ztosci i zwatpienia. Trzeba
polubi¢ zmienno$¢, niepewnosé. To brzmi pewnie
jak niesmaczny zart. New Normal - Nowa Normal-
no$¢ nie odnosi si¢ tylko do stwierdzenia faktu ,,jak
jest”, ale takze do koniecznosci zdefiniowania ,,jak
mysle¢ po nowemu’”.

Dlaczego spotecznosci Dalekiego Wschodu, Indii, Azji
Srodkowej, krajéw arabskich, krajow Lewantu, Afryki
i Ameryki Lacinskiej w tej zmiennosci odnajduja sie
lepiej? Duzo wyjasnia probabilistyka. To filozofia
zakladajaca, ze rzeczy dobre i zte (tak pojmowane
przez myslacych liniowo Europejczykéw), nie sa
takie naprawde, bo jezeli cz¢scia naszej codzienne;j
rzeczywistosci sg chciane i niechciane wydarzenia,
to rzeczy te nie moga by¢ zte lub dobre, bo one s
po prostu czescig rzeczywistosci. Jak co§ normalnego
i stalego moze by¢ zte? Jest to w szczegolnosci jedna
z cech myélenia Japoniczykow, ktérzy zupelnie inaczej
postrzegaja dobro i zto, niz my.

Jesli powiazemy to z wiedza o fundamentalnym
prawie biologii o hipotezie umiarkowanych zaklécen
(ang. intermediate, disturbance hypothesis), pojawia
sie nie tyko odpowiedz na pytanie: Dlaczego inni
poza naszym kontynentem, daja sobie psychicznie
i fizycznie lepiej rade w chaosie - ale wylania nam si¢
kierunek zmiany myslenia. A ta zasada, prawo mowi,



ze aby jakikolwiek organizm mogt sie rozwijaé (whacz-
nie z samga naturg jako najwiekszym z organizméw),
potrzebna jest zmienno$¢, nie za duza i nie za mata
nietypowo$¢ zachowujaca rownowage srodowiska,
wynikajaca z niedopuszczenia do dominacji jednego
gatunku na innymi. Empirycznie udowodniono, ze bez
tej zmiennosci organizmy zywe (rosliny i zwierzeta)
po prostu wymieraja. A my tymczasem czekamy,
az wszystko sie ustabilizuje... Dlatego nadopiekun-
czo$¢ matek czyni dzieci mniej zaradnymi, poniewaz
sztucznie stabilizuje srodowisko, w ktérym dziecko
sie wychowuje. Kolejny fakt: w 2024 r. u 38 proc.
Europejczykéw stwierdzono jaki$ rodzaj zaburzen,
probleméw psychicznych...

Co jeszcze? Zmiana my$lenia wymaga jeszcze dwdch
zmiennych. Pierwsza to dzialanie nielinearne jako
krytyczna zasada w zarzadzaniu w srodowisku chaosu.
Linia prosta, do ktorej przyzwyczailismy sie kulturowo
to najbardziej nieefektywna $ciezka dzialania, jesli
chcemy przej$¢ z punktu A do B. Zalozenie, ze jest
ona najkrotsza to ,bajka”, ktéra nie uwzglednia tego,
ze zmienno$¢ jest gwarantowana. Linia prosta, bez
jednoczesnych alternatywnych $ciezek, to przepis
na nieskutecznos¢ i brak wydajnosci. Dlatego autobus
w Afryce odjezdza wtedy, gdy zbierze si¢ wystarcza-
jaca liczba oséb (zmiennos¢), a Ci, ktérzy czekaja
na przyjezdnych majg ze soba namiot (dostosowanie do
zmiennosci - w teorii antykruchosci Nassima Taleba
nazwane jest to redundancja, czyli zapasem strate-
gicznym). Myslenie nielinearne prowadzi do wniosku,
ze czas warto traktowa¢ réwnolegle a nie liniowo —
czyli wydarzenia majg prawo (Sic!) dziac si¢ w sposob
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mniej lub bardziej uporzadkowany, w zaleznosci od
sytuacji. Taka filozofia zycia nazywana jest polichro-
nicznoécia i charakteryzuje wickszo$¢ kultur i krajow
na $wiecie — poza Europa Srodkowg i P6tnocng oraz
Stanami Zjednoczonymi i Kanada (reprezentujace
monochronicznos¢). Z takiego myslenia fatwo wysnu¢
wniosek, ze bezwarunkowa punktualno$¢ powoduje
niewydajnos¢ w zmiennych warunkach i tak jest.

Ostatni element to kwestia zrozumienia kolejnej funda-
mentalnej zasady: Czym wigkszy chaos, tym wskazana
jest wieksza koncentracja. Wskazane tu jest uzywanie
tzw. Potréjnego Prawa Pareto, ktére méwi, ze az 50
proc. rezultatow naszej pracy pochodzi jedynie z okoto
1 proc. naszych dziatan, zasobéw, energii. Jest to dla nas
bardzo nieintuicyjne. Wychowali$my sie w zatozeniu,
ze, gdy pojawia sie chaos rozumiany przez nas jako
nieporzadek, to nalezy go ,ogarna¢”. To jest przepis
na poglebianie chaosu i doprowadzanie do bataganu...

To my musimy dostosowac sie do ,Nowej Normal-
nosci”, a nie ,nagia¢” ja do naszego ,,chciejstwa”.
Na szczgscie my, Polacy jestesmy w tym uczeniu si¢
i dopuszczaniu innego mysélenia, na dzien dzisiejszy,
awangarda w Europie. Dlatego stajemy si¢ na tym kon-
tynencie liderem zmian, co przewidzialo juz dawno
wielu ekonomistéw i innych myglicieli. Najczesciej
jednak tego nie zauwazamy. Zauwazajg to inni. Dla-
tego spodziewajmy sig, ze za 5 — 10 lat zaczna nas
intensywnie goni¢. Cdz, taka jest natura, ktéra dazy
do réwnowagi systemdw, a nazywa si¢ to homeostaza.
Jestesmy jedna z jej sktadowych. Bardziej aktywna,
stad ro$niemy. Zyczmy sobie w tym obszarze takze
dalszego, madrego powodzenia!
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