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QUO VADIS - Dokad idziesz trzeba zamieni¢ na JAK IDZIESZ?

Wstep.

Niedobory energii, Zywnosci, surowcoéw i mikroprocesorow — swiat doswiadcza obecnie zjawiska,
ktdére dla wielu ludzi jest zupetnie nowe. Ceny gwattownie rosng, w wielu miejscach produkcja nie
przebiega bez zaktécen, a na globalnym Potudniu panuje gtdd. Politycy wskazujg na nastepstwa
pandemii koronawirusa i konsekwencje wojny w Ukrainie. W rzeczywistosci jednak oba te
zjawiska tylko przyspieszyty kryzys, ktory juz sie zblizat. (z raportu Fundacji Bertelsmanna)

Wiekszos¢ oséb pytanych dzisiaj z czego wynikajg turbulencje ekonomiczne i tak bardzo
utrudniajgca zycie zmiennos¢ w dzisiejszych czasach - odpowiada: to oczywiste: pandemia, a
teraz, na dodatek, wojna w Ukrainie. W tym artykule osmiele sie zakwestionowac stusznosc tej
odpowiedzi. Te dwa ogromne obszary zawirowan sg najpierw WYNIKIEM a dopiero potem - w
krotkiej perspektywie - powodem naszej rzeczywistosci. Zrozumienie mechanizmu, ktory taka
rzeczywistos$¢ tworzy moze by¢ kluczem nie tylko do rozumienia sytuacji nas otaczajacej. Samo
rozumienie jest wazne, ale nie jest sprawcze - to tylko i az punkt wyjscia do odpowiedzi na
kluczowe pytanie: jak myslec¢ i dziatac¢, aby w tej rzeczywistosci realizowac siebie, swoje cele
oraz osiggac relatywny spokoj - nikt z nas nie chce rezygnowac z tego, co da nam poczucie
godziwego zycia, satysfakcji, radosci i wreszcie - szczescia. Gtowna teza tego artykutu jest
silne wskazanie, ze tylko zmiana sposobu myslenia z tego, w ktérym kulturowo jestesmy
zanurzeni od ponad tysigca lat, da nam szanse na skutecznosc i poczucie relatywnego
bezpieczenstwa. Na jakie myslenie? Na PROBABILISTYCZNE, POLICHRONICZNE, NIELINEARNE
- co umozliwi budowanie osobistej - a w przypadku firm - biznesowej ANTYKRUCHOSCI.

Zmiana paradygmatu - wprowadzenie

Jakim stylem ptywa hipopotam? Zanim przejdziesz do dalszej czesci tekstu, odpowiedz sobie

nato tanle bez awdzamawGooIe Juz" Przyda Ci sie ta odpowiedz za chwil
g ok y e P e.

Rys. nr1

Czy chaos jest srodowiskiem pozadanym? Czy czujesz sie komfortowo, patrzac na rysunek nr 1?
Raczej nie, prawda? Lubimy swego rodzaju porzadek, pewng przewidywalng kolejnos¢
wydarzen i rzeczy. Taka gmatwanina to nie nasza bajka! Chcesz, aby tak wygladato Twoje
otoczenie? Dla wiekszosci nas, Europejczykow, to raczej oczywiste ,dziekuje, ale nie...".
Prawda?



Rys. nr2

A teraz przezyjmy zmiane paradygmatu... Prosze, przyjrzyj sie obrazkowi nr 2 (z linoskoczkiem”i
gmatwaning) pod koniec tego artykutu... Sg tam trzy srodowiska. Pierwsze - to lina, po ktorej
ktos$ kroczy. Drugie, to przepasc¢ pod lina. Trzecie - to ktebowisko kabli. Teraz, prosze,
odpowiedz na takie pytanie: gdybys miat/a umiesci¢ najbezpieczniej najblizszg sobie osobe w
jednym z tych trzech srodowisk, ktore bys wybrat/a?

Wtasnie przezywasz zmiane paradygmatu - w ciggu chwili ten niechciany wczesniej chaos stat
sie czyms$ pozadanym. To tam znajdziesz najwyzszy poziom bezpieczehnstwa - w chaosie jest sie
czego chwycic, tam sg najwieksze szanse przezycia... Jak szybko mozna zmieni¢ zdanie,
prawda?

To teraz wro¢my do hipopotama. To zwierze nie ptywa pieskiem ani zabka... Hipopotam nie
umie ptywac - po prostu chodzi po dnie. Kropka. A to, co przezywa wiekszosc¢ czytelnikow, to
wtasnie zmiana paradygmatu, czyli zmiana ,ich osobistego spojrzenia na rzeczywistos¢, ktora
ich otacza”.

A teraz wyobraz sobie, ze temat nie dotyczy hipopotama czy teoretycznej gmatwaniny, ale...
rozumienia Twojej rzeczywistosci, Twojej codziennosci - czegos, co od dziecka byto dla Ciebie
oczywiste... Niestety, czeka to nie tylko Ciebie i mnie, ale catg naszg europejska populacje i nie
tylko...

Gargantuiczny przeptyw informaciji

Wyobraz sobie, ze pomieszczenie, w ktorym sie teraz znajdujesz to symbol ilosci informac;ji
produkowanych przez ludzkos¢ w roku 1980. A teraz przeskocz do roku 2022. Czy wiesz, ile
pomieszczen odda ilos¢ dzisiejszg ilos¢ informacji? To wyobraz sobie wszystkie pomieszczenia
w Polsce i przyjmij do wiadomosci, ze to az 10% catego przeptywu... Trudne do wyobrazenia,
prawda? Czy my, ludzie, ludzkos¢, jestesmy na to przygotowani? Czy wiemy jak sobie z taka
sytuacjg da¢ rade? Czy uczylismy sie tego?

Oprzyjmy sie na przyktadzie. Wezmy na warsztat malutki wycinek naszej rzeczywistosci - a
mianowicie konkurowanie w biznesie. 50 lat temu lokalny wytwoérca podzespotéw w jakims
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kraju konkurowat z kilkoma lokalnymi wytworcami (krajowymi) oraz kilkoma dostawcami, ktérzy
wkroczyli na ten rynek jako eksporterzy. Dzisiaj, dzieki przegladarce internetowej, ztym
wytwaércag konkurowac¢ moze kazda firma na swiecie - nie tylko ta bardzo duza, ale kazda -
nawet ta najmniejsza. Czyli np. zamiast 12 konkurentéw ten producent ma... 287. Kazdy z nich
ma wtasciwie bezproblemowy dostep do funduszy inwestycyjnych, a globalizacja przejawia sie
takze w niezwykle sprawnej logistyce, pozwalajgcej na dostarczanie produktow na ogromne
odlegtosci w ciggu kilku dni.

Inny przyktad? Biuro ttumaczen w Chicago w roku 1990 zbierato lokalne zamowienia dzieki
faksowi i poczcie - nie wspominajac o dostarczaniu zamowien do biura dzieki osobistej wizycie.
Jak sie zmienit ten przyktadowy obszar? Moje biuro ttumaczen dziatato nastepujaco: Klient z
Chin przestat zamowienie mailem do nas do Chicago - chodzito o ttumaczenie na portugalski.
My przestalismy to zamowienie do wyceny do Brazylii, gdzie wyceny dokonat ttumacz oferujacy
ustugi przektadu na chinski z portugalskiego i odwrotnie. Zostat on przez nas znaleziony w
Internecie wsrdd kilkuset 0sob oferujacych identyczne ustugi. Po kilku minutach od wyceny
klient z Szanghaju ztozyt zamowienie, ptacac karta kredytowg. Ttumaczenie przyszto do niego
mailem w ciggu 90. minut. Jednocze$nie prace te mogto wykonaé KAZDE biuro ttumaczeniowe
na swiecie... Czas i przestrzen skurczyty sie tak, ze wszystko dla wszystkich jest na
wyciagniecie reki... Pomysl o ilosci ,nitek” tgczacych tysigce miejsc na catym swiecie tylko w tej
branzy... Pomysljednoczesnie jak to zmienito skale konkurowania oraz poziom wymagan
marketingowych...

Ekonomia chaosu

Zupetnie niekontrolowane nagromadzenie tak ogromnej ilosci interakcji - informacji, decyzji i
dziatan - tworzy sytuacje, ktorg opisa¢ mozna tak: jestesmy jak statek na morzu, gdzie naraz
trwa sze$¢ sztormow, wytadowania na stoncu oraz od dotu wybuch podwodnego wulkanu. Jak
sgdzisz, co w takiej sytuacji mozna przewidzie¢? Prawie nic (nic ,na pewno”) oraz jedng kwestie.
Nic, bo nic nie jest do przewidzenia. Natozenie sie tylu wektorow nie pozwala na to. A ta jedna,
w praktyce pewna kwestia to... CZARNE £ ABEDZIE - czyli zdarzenia, ktorych nikt sie nie
spodziewa, a ktére wywotujg znaczace skutki. Stgd w ostatnich dziesieciu latach, na przyktad,
tak ogromne skoki wartosci walut (frank szwajcarski), brexit, plaga ,fake newsow”, Wiki Leaks,
arabska wiosna, Rosja anektuje Krym oraz atakuje wschod Ukrainy czy wreszcie
niekontrolowana imigracja z Afryki i Azji Mniejszej czyli najwiekszy kryzys migracyjny w Europie
po Il Wojnie Swiatowe;j.

Czy pandemia i wojna w Ukrainie to kolejny wynik ,mega-sztormowego srodowiska"? Mysle, ze
wniosek nasuwa sie sam... Co prawda pandemia to wydarzenie, ktére wielu traktuje jako
mozliwe do przewidzenia, a George Friedman w ksigzce ,Nastepne sto lat...” przewidziat agresje
Rosji na Ukraine - wiec co poniektorzy nie przypisuja im statusu czarnego tabedzia - jednak
$wiat zostat tym zaskoczony w skali trudnej wczesniej do wyobrazenia. Do tego trzeba dodac¢
kwestie szczegolnie smutne w swoich prognozach - to tzw. SZARE NOSOROZCE. Nazwano tak
te nadchodzace wydarzenia, ktore ludzkos¢ przewiduje, ale - pomimo, ze stwarzajg ogromne
potencjalne zagrozenia - nic (lub prawie nic) na ten temat nie robi. Np. kwestie
zanieczyszczenia srodowiska, niedoboru wody czy zagrozenia gtodem ogromnej czesci
populacji ludzkie;j...

Eskalacjailoscii skali wydarzen. Zawierucha. Czy jest na nig przepis? Trzeba sie jej poddac? A
moze wykorzystac jej energie?

Jak w takim srodowisku egzystowaé?
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Punkt pierwszy, to zdanie sobie sprawy, ze chaosu sie nie ogarnie. Mozna natomiast
zarzadzi¢ sobg, swoimi emocjami i decyzjami oraz dziataniami. Niestety - Europejczycy
wychowani zostali w linearnej utudzie, ze ,zamieszanie trzeba ogarnac”, a bedzie lepie;j.
Niestety, tak jak sztormu, tak i chaosu sie nie ogarnie. Stad sugestia, aby nie przygotowywac
drogi dla dziecka, ale skupic¢ sie na przygotowaniu dziecka do drogi...

Punkt drugi, to oswajac sie z polichronicznoscig - czyli traktowaniem rzeczywistosci nie w
sposob liniowy. Czas polichroniczny charakteryzuje sie zajmowaniem sie kilkoma rzeczami
jednoczesnie i przyktadaniem duzej wagi do kontaktéw spotecznych.

Autobus odjezdza w Afryce wtedy, gdy sie zbiorg ludzie - kto$, kto czeka na nich nie
denerwuje sie rozktadem jazdy - po prostu ma ze sobg namiot, czyli zbudowat sobie
redundancje (o czym bedzie mowa za chwile). Dzisiaj tancuchy dostaw sg pozrywane i trzeba
takiej sytuacji sie spodziewac dalej. Ponury scenariusz zaktada, ze sytuacja ta nie ulegnie
poprawie w przewidywalnej przysztosci, a nawet sie pogorszy. Poniewaz oprocz
krotkoterminowych skutkow nowych ograniczen epidemicznych, takich jak te obowigzujace
obecnie w Chinach, oraz dalekosieznych konsekwencji wojny, badanie Fundacji Bertelsmanna
wymienia kilka innych czynnikow, ktore pogarszajg perspektywy wzrostu w dtuzszej
perspektywie — zwtaszcza w Niemczech i catej Europie. Nalezg do nich: starzenie sie
spoteczenstwa, niedobdr surowcow i mikroprocesoréw, blokujgce wolny handel polityka
klimatyczna i praw cztowieka, coraz bardziej agresywne konkurowanie miedzy USA, Chinami i
UE. Poniewaz era taniej produkcji juz sie skonczyta, niedobor bedzie wiec charakteryzowat
najblizsze dekady. Polichronicznos¢ to akceptacja rownoczesnosci dziatan wynikajgca ze
zrozumienia, ze zaktadanie ciggtosci proceséw jest btedem strategicznym, a turbulencje
zwigzane ze zmiennosciag niwelowane sg dzieki komunikacji miedzyludzkie;j.

Punkt trzeci - ANTYKRUCHOSC

Nassim Taleb - autor ksigzki Czarny £abedz - wprowadzit na rynek swiatowy pojecie
ANTYKRUCHOSCI (ang. antifragility), stwierdzajac, ze ,niektorym rzeczom stuza wstrzasy;
rozwijajg sie i rozkwitajg pod wptywem zmiennosci, przypadkowosci, nietadu i stresu, przygody,
aryzyko i niepewnosc¢ to ich zywiot". Zauwaza, ze dzieki wszelkiego rodzaju trudnosciom i
wyzwaniom natura sie rozwija i rozwija sie cztowiek. Wskazuje, ze natura jest sama w sobie
antykrucha. | zadaje pytanie: a gdyby tak tworzy¢ organizacje, ktore wykorzystywatyby energie
dzisiejszego chaosu do dziatania i rozwoju? Nie tylko zadaje pytanie, ale na nie odpowiada,
podajgc swego rodzaju pieciopunktowy przepis na antykruchosc.

Ciekawym jest to, ze jego teza pokrywa sie z Teorig Umiarkowanych Zaktocen

(ang. intermediate disturbance hypothesis). Mowi ona, ze ,lokalna réznorodnos¢ gatunkowa jest
maksymalnie duza, gdy zaktocenie ekosystemu nie zdarza sie ani zbyt rzadko, ani zbyt czesto”.
Istnieje wiele innych teorii, ktore ttumacza réznorodnos¢ biologiczng w ten lub inny sposob,
jednak teoria umiarkowanych zaktocen stata sie filarem biologii. Swiadome poszukiwanie
mechanizmdéw stosowanych przez nature i wykorzystywanie ich w réznorodnych obszarach
codziennosci to SYNEKTYKA. Od lat zajmuje sie wtasnie tg dziedzing, tworzac inzynierie i
narzedzia, ktére mozemy wykorzystywac, aby by¢ bardziej skutecznym i wydajnym zarowno w
zyciu zawodowym - w biznesie - jak i w osobistym.

Zanim opisze pie¢ sktadowych antykruchosci Taleba, zwrdce uwage na fundamentalng réznice
w podchodzeniu do rzeczywistosci pomiedzy wiekszoscig kultur pozaeuropejskich (Daleki i
Bliski Wschod, Afryka, kraje arabskie czy Ameryka tacinska)a Europa (i Potnocng Ameryka). Ta
réznica dotyczy wtasnie podchodzenia do codziennosci ,tui teraz”.



QUEST

W kulturach poza naszym kontynentem bardzo charakterystycznym jest traktowanie wydarzen
codziennosci jako takich, ktore sktadaja sie z wydarzen pozgdanych i niepozadanych. Poniewaz
codziennie sie one wydarzaja, wiec nie mozna ich traktowac jako dobre i zte, ale jako
~normalne”, gdyz wydarzajg sie zawsze i sg czescig normalnosci. Taka filozofia zycia nazywana
jest PROBABILISTYKA. W praktycznym ujeciu pozwala ona kelnerowi na spokojne obstugiwanie
zarowno uprzejmych klientow jak i tych nieuprzejmych w duchu silnego opanowania emoc;ji,
gdyz z zatozenia sg oni oczekiwani - ich pojawienie sie jest ,highly probable”(ang. wysoce
prawdopodobne) - wiec czym tu sie denerwowac? Stad probabilistyka.... Daleki Wschod
zauwaza to zjawisko serwujac sobie i nam (przy okazji) pojecie Yin-Yang - czarne i biate - jako
koegzystujgcy naturalny zestaw.

Tak uzbrojeni mozemy zaja¢ sie antykruchoscia.

Antykruchos$c¢

ANTYKRUCHOSC - jej charakterystyka jest wykorzystywanie zaskakujgcej zmiennosci
do wzrostu. Taleb opisuje taki stan na przyktadzie paczki wysytanej na poczcie, na
ktorej napis by brzmiat ,Antykruche, czyli prosze tg paczka rzucac jak najczesciej, gdyz
to co w srodku bedzie wtedy najlepiej sie rozwijac, stan tej rzeczy bedzie coraz lepszy”.
Aby budowac¢ antykruchos$¢ organizacji, zespotow oraz swojg osobistg - trzeba zadbac o
5 obszardéw réwnoczesnie:

(Kazde z poje¢ opisane ponizej w krotkich stowach moze by¢ tematem odrebnego
artykutu. Teraz zwrdce jedynie uwage na ich sedno.)

1. Wprowadzi¢ REDUNDANCJE (czyli nadmiarowos$¢, zapas) w newralgicznych punktach
rzeczywistosci organizmu. Ta nadmiarowosc staje sie kluczowa dla przezycia. O ile
inzynierie np. Lean Management czy Just-in-Time Delivery krolowaty w swiecie
relatywnej stabilnosci lat 1990 - 2008, o tyle dzisiaj stanowig swego rodzaju zagrozenie
dla egzystencji firmy je stosujgcej, gdyz wrecz sugerujg maksymalizacje ograniczania
zapasow. Redundancje trzeba rozumiec¢ szeroko np.: zapasy gotdwki, sukcesja
stanowisk, zapasy magazynowe, zroznicowanie dostawcow, dostep do kompetenc;ji,
kierunki dziatania.

2. Budowaé OPCJONALNOSC w swojej rzeczywistosci - czyli opiera¢ swoje kierunki
dziatania(utrzymania) na kilku nogach - aby ,nie musie¢”, ale po prostu,méc”. Nawigze
tutaj do metafory z rysunku nr 2 - aby ,utrzymac sie” w gmatwaninie, warto uchwycic sie
w trzech miejscach - ,ztapanie sie” w jednym miejscu jest zbyt niebezpieczne, w dwéch
jest wcigz niewystarczajace, gdyz narazone jest na,dzwignie” i mozemy spas¢c w
przepasc. Ten punkt jest trudny do realizacji dla tych, ktorzy majg juz dzis ktopoty, gdyz
mozliwosci rozbudowy kierunkéw dziatan sg ograniczone. Mimo to koniecznie jest
zdobycie sie na wysitek i zbudowanie opcjonalnosci stajagc na najlepiej trzech nogach.
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3. Dbac¢ o POZYTYWNA ASYMETRIE - czyli dgzy¢ do angazowania sie w dziatania, ktérych

50-q 1

ryzyko straty jest mniejsze niz szansa wygranej. Przyktadem moze by¢ wybor wynajmu,
jako dajgcego wiekszg mobilnos¢ niz zakup czy leasing dtugoterminowy. Prawnik to
zawod, ktory ma silnie pozytywng asymetrie - czy wygrywa, czy przegrywa rozprawe -
nigdy nie traci. Handel jest potencjalnie mniej ryzykowny niz produkcja, gdyz nie
wymaga wysokich kosztéw statych.

Stosowac zatozenie, ze MNIEJ ZNACZY WIECEJ - czyli: fundamentalna wiedza na temat
zarzadzania w srodowisku zmiennosci: czym wiekszy chaos tym wymagana wieksza
KONCENTRACJA. To odwrotny kierunek do tego, ktory narzuca nam kulturowa
intuicja... Jakze czesto méwimy: ,Wiesz, najpierw sobie uporzadkuje troche
rzeczywistos$¢, a potem zajme sie tym co najwazniejsze, bo teraz nie mam czasu...” Co z
tego punktu wynika? Swiadomos¢, ze czeka nas ogromny wysitek mentalny, czesto
kwestia odwagi, aby wyjsc¢ z tragicznego paradygmatu gaszenia pozarow jako kierunku
strategicznego. Czym sie bardziej na pozarach skupiamy, tym tych pozaréw bedzie
wiecej.

Na czym sie koncentrowac? Tu pojawia sie nowe pojecie - Potréjnego Prawa Pareto,
ktore podpowiada nam, ze tylko 4% zasobow i dziatan decyduje o ponad 64% efektow
dziatania naszego potencjatu, a tylko 1% decyduje az 0 50%! (patrz rysunek nr 3).
Ciekawe jest to, ze sama wiedza o tych proporcjach osobom z doswiadczeniem
zyciowym najczesciej pozwala na... znalezienie tych czterech i jednego procentow.

Dalej to juz kwestia sity ducha, odwagi i konsekwencji.
PRAWO PARETO
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Rys. nr 3

5.

Wreszcie wdrazajac w kazdy aspekt swojego zycia NIELINEARNOSC - fundament
dziatania natury, ktéra nie zna linii prostej w zadnym ze swoich procesow. Wdrazajac
nielinearno$c¢ zaréwno w komunikacji jak i w kazdym aspekcie dziatania, ktore w swoim
zatozeniu chce osiggac sprawczosé, chee by¢ skuteczne. To osobna, szeroka dziedzina,
wymagajaca poznania. Tu postaram sie jednak ujgc to pojecie w krotkim przyktadzie -
aby uratowac sie z sytuacji, gdy porywa Cie prad rzeki czy morski - nigdy z nim nie walcz
- daj sie porwac, wykorzystaj jego energie w poczatkowej fazie, a nastepnie ptynac z
pragdem przygotu;j sie i dopiero po pewnym czasie ,odbij” do boku... Ta droga jest o wiele
krotsza do uratowania sie niz ,wyimaginowany krotki odcinek z miejsca, gdzie Cie
porywa prad do bliskiego brzegu”. Krétsza, mimo, ze matematycznie dtuzsza. Inny
przyktad - jesli ktos chce zbudowac jak najwyzszy budynek z klockéw - najpierw bedzie
budowat w bok, dbajac o szeroki fundament, a dopiero potem ,po6jdzie w gére”. Ta droga
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jest krotsza niz gdyby od razu zacza¢ budowac w gére - gdyz taka konstrukcja po prostu
by sie ,bardzo szybko” przewracata...

Stowo ,domykajace”...

Bez wzgledu na rodzaj i jakos¢ przygotowywania sie do zarzadzania sobg w chaosie - jest jeden
obszar, ktory szczegolnie teraz staje sie kluczowy i jego rola bedzie coraz wazniejsza - to
Komunikacja Nieantagonizujaca z jej fundamentalnym Mechanizmem Akceptacji -
komunikacja, ktora bedzie stata na strazy dogadania sie, porozumienia sie tam, gdzie na styku
zmian czy tez tam, gdzie one bedg sie naktada¢, pojawiac sie beda sytuacje trudne i
potencjalnie konfliktowe. To warunek konieczny do droznosci dziatan i do skutecznosci.
Komunikacja ta to takze klucz do wspoétistnienia pokolen, ktére rozpos$cieraja sie na przestrzeni
az pieciu faz rozwoju ludzkosci (patrz Spirala Rozwoju Gravesa) - wérod ktérych ta pigta juz jest
holistyczng. Umiejetno$¢ rozmawiania staje sie kluczem do tworzenia atmosfery
konstruktywnej wymiany informacji - niezbednej w procesie definiowania tego co nas rézni - co
znowu jest konieczne, aby moc wspoétpracowac¢ pomimo istniejgcych réznic w obserwacji
rzeczywistosci. Tez dlatego dzisiejszy $wiat zarzadzania przywddztwo stuzebne (ang. servant
leadership) oraz przywdédztwo zwinne (ang. agile leadership) traktuje jako kierunek skutecznosci
menedzerskiej... kolejna zmiana... czyli - kolejny krok w rozwoju. Uff! | juz wiesz, ze sie na tym
nie skonczy...



