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W literaturze naukowej i popularnonaukowej po-
jawiaja sie opinie o wylonieniu sie¢ nowego paradyg-
matu nauki’. Pojecie paradygmatu, wprowadzone
w przestrzen ,trzeciego Swiata” przez T. Kuhna
w dziele Struktura rewolucji naukowych?, oznacza
zbiér specyficznych postaw i przekonan podzielanych
przez grupe uczonych, wplywajacych na sposéb po-
strzegania przez nich rzeczywistosci.

Celem niniejszego artykutu jest zaprezentowanie
podejscia do organizacji jako nieliniowego uktadu dy-
namicznego i przedstawienie podstawowych zagadnien
z zakresu teorii chaosu i zlozono$ci, ktére mogg zna-
lezé zastosowanie w opisie organizacji.

Odpowiedzialnos¢ za wywolanie i podsycanie dzi-
siejszej rewolucji naukowej ponoszg autorzy prac re-
alizowanych w ramach szerokiego spektrum dyscyplin
naukowych?®. Otrzymane przez nich wyniki z czasem
przyczynily sie do powstania nowych dyscyplin nauko-
wych zwanych teorig chaosu i teorig ztozonosci. Przed-
miotem badan obu z nich sg nieliniowe systemy dy-
namiczne. Z tego powodu ich nazwy czesto traktowa-
ne sa jako synonimy. Autorem, ktéry nie utozsamia
ze sobg znaczen ukrytych za tymi sformulowaniami,
jest miedzy innymi Frederick C. William*. Jego zda-
niem przedmiotem opisu teorii chaosu jest zachowa-
nie nieliniowych systeméw dynamicznych wystepuja-
cych w naturze. Pozostale (artefaktyczne) uktady nie-
liniowe pozostaja w kregu zainteresowan teorii zlozo-
noSci. Inaczej kwestie podobienstwa i odmiennosci
omawianych dyscyplin widzg J.L. Johnson i B.K. Bur-
ton, upatrujac ich nie tyle w charakterze przedmiotu
badan, ile raczej w sposobie ich prowadzenia®. Teoria
zlozonoSci, ktéra w przeciwienstwie do teorii chaosu,
nie posiada statusu zinstytucjonalizowanej dyscypli-
ny naukowej, czesto zmienia Scisle znaczenia termi-
noéw nadane im na gruncie teorii chaosu, postugujac
sie w dowolny spos6b wypracowanymi przez nig regu-
fami, z ktorych korzysta przy badaniu i opisywaniu
nieliniowych ukladéw dynamicznych. S. Kauffman
okresla te uktady jako zlozone systemy o dynamice
rozbieznej, tzn. o duzej wrazliwosci na zmiane warun-
kow poczatkowych®. I. Prigogine zamiast o nielinio-
wych systemach dynamicznych pisze w swojej pracy
o niestabilnych uktadach dynamicznych”. Na podsta-
wie tych dwéch definicji mozna okresli¢ ceche kon-
stytuujacag nieliniowy system dynamiczny. Jest to
wrazliwo§é na zmiane warunkoéw poczatkowych. E.E.
Peters wlacza do zbioru cech odrézniajacych systemy
nieliniowe od liniowych, kolejne trzy charakterysty-
ki, a mianowicie: stan oddalenia od réwnowagi, funk-
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cjonowanie mechanizmu sprzezenia zwrotnego w wy-
miarze czasowym oraz generowanie fraktali®.

Autorzy z kregu nauk o organizacji i zarzadzaniu®
podejmujacy proby aplikacji elementéw teorii chaosu
na gruncie ich dyscyplin najczesciej posluguja sie po-
jeciem fraktala, utozsamiajac z nim organizacje — fa-
bryka fraktalna, lub tez traktujgc go jako wymiar or-
ganizacji, element, ktory ona posiada - fraktalna
struktura. Drugi spos6b powigzania tych dwoch kate-
gorii sprowadza sie do pierwszego, gdy utozsamia sie
ze sobg pojecia systemu i struktury, definiujac je jako
zbior elementéw i relacji miedzy nimi.

Traktujac organizacje jako fraktal zaklada sie, ze
jest ona generowana przez nieliniowy uklad dynamicz-
ny, stanowigcy w stosunku do niej nadsystem. Mozna
przyjaé, ze jego granice wyznacza system rynkowy. Po-
dazajac konsekwentnie za tym tokiem rozumowania
nalezaloby zanegowac¢ podstawowy paradygmat eko-
nomii, oparty na fizyce Newtonowskiej, tzn. paradyg-
mat rownowagi. EkonomiSci uwazajg bowiem, ze sys-
tem rynkowy zawsze dazy do danego poziomu réwno-
wagi. Tam gdzie brak zewnetrznych wplywow, sys-
tem pozostaje w spoczynku. Czynnik zewnetrzny po-
woduje zaburzenie systemu, ktéry reaguje na nie po-
wracajac do stanu wyjéciowego. Reakcja jest natych-
miastowa, poniewaz uklad dazy do rownowagi i zle
znosi jej przeciwienstwo. Ten paradygmat ,,mechani-
stycznej rownowagi” czesto odnoszony jest takze do
systemow spoleczno-technicznych, jakimi sg organi-
zacje.

Jest on rowniez odrzucany wraz z przyjeciem za-
lozenia, ze organizacje generujg fraktale, a wiec same
sg nieliniowymi systemami dynamicznymi. Aby jed-
nak nazwa¢é organizacje ukladem niestabilnym musi
ona posiada¢ wskazang miedzy innymi przez 1. Pri-
gogina i S. Kauffmana ceche definicyjna, ktora jest
wrazliwo§¢ na zmiany warunkow poczatkowych'?. Po-
zostale, wymienione przez E.E. Petersa'V charakte-
rystyki, tj. stan nierownowagi i generowanie fraktali,
mozna sprowadzi¢ do wymienionej cechy definicyjnej
i uznac je za jej pochodne. Natomiast dzialanie takie
nie powiedzie sie w stosunku do trzeciej charaktery-
styki wymienionej przez E.E. Petersa, tj. funkcjono-
wania mechanizmu sprzezenia zwrotnego. Jg rowniez
nalezy przyjac, obok wrazliwoSci na zmiane warun-
kow poczatkowych, jako ceche definicyjng ztozonego
uktadu niestabilnego.

I. Prigogine'? pisze, ze zycie mozliwe jest wylgcz-
nie we wszech§wiecie dalekim od rownowagi. Podobng
my$l wyraza E.E. Peters, dla ktérego stan oddalenia
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od rownowagi jest warunkiem rozwoju systemu, a ro6w-
nowaga oznacza jego Smierc!®. P. Ploszajski¥ w swo-
im artykule przedstawia model struktur rozproszo-
nych, w ktérym zaklada, ze ,,system moze w sposdb
ciagly przechodzi¢ przez szereg pozioméw réwnowa-
gi, doskonalgc niejako po drodze swoje zdolnoéci ada-
ptacyjne i zwiekszajac szanse przetrwania. Transfor-
macja systemu jest wynikiem celowych nier6wnowag
tworzonych przez mikrofluktuacje bedace losowymi
prébami ustalenia nowych dopasowan do otoczenia”.
P. Ploszajski pisze o celowym wprowadzaniu syste-
mu w stan nieréwnowagi po to, aby znalez¢ nowa,
bardziej stabilng réwnowage, a wiec o celowo wywo-
lywanej zmianie. Ma wiec na my$li zmiane kontrolo-
wang. Podobnie G. Nizard'”, méwiac o wrazliwosci
poziomu réwnowagi organizacji na bodzce, ma na mysli
jedynie oddziatywania celowe i wewnetrzne, tj. takie,
ktorych zrédia tkwig w systemie. Wydaje sie, ze stusz-
no$¢ tego wniosku rozstrzygaja przytoczone przez
autora sformulowania wyjasniajgce istote dwoch ty-
péw zmian, jakie mogg zaj$¢ w organizacji. Celem
zmiany pierwszego rodzaju jest przywrocenie stanu
poprzedniego, a wiec utrzymanie organizacji na do-
tychczasowym poziomie ré6wnowagi. Natomiast orga-
nizacje, ktore stale dokonujg innowacji w zakresie
swych strategii oraz struktur, podejmowanych inicja-
tyw oraz w sposobie zarzadzania, dazgc tym samym
do przej$cia na nowy poziom réwnowagi, dokonuja
zmian drugiego typu'®. Zmiany pierwszego rodzaju
stanowig co prawda odpowiedz na zmiany zewnetrz-
ne, ale majg one na celu neutralizowanie ich oddzia-
lywania oraz utrzymywanie dotychczasowego pozio-
mu réwnowagi. Z rozwazan tych mozna wyciggnaé
wniosek, ze zaréwno G. Nizard, jak i P. Ploszajski
konstytuuja swoje koncepcje na zmianach drugiego
typu, podczas gdy z cech definicyjnych nieliniowego
systemu dynamicznego wynika, ze jest on wrazliwy
tak na zmiany wewnetrznych, jak i zewnetrznych
warunkéw funkcjonowania. W przypadku nielinio-
wych uktadéw dynamicznych nieré6wnowaga jest po-
wodowana silng podatnoS$cig na celowe i niecelowe
zmiany warunkow poczatkowych. Nawet najdrobniej-
sza zmiana moze wytraci¢ system z dotychczasowej
réwnowagi i spowodowac jego przejscie na jej inny
poziom. J. Gleick!” pisze, iz ,,systemy dynamiczne
majg punkty niestabilnosci, w ktérych staby bodziec
moze mie¢ znaczgce konsekwencje”.

Mimo ciaglych zmian, jakim podlega organizacja,
wytracajacych ja z dotychczasowego poziomu réwno-
wagi, system na poziomie §wiadomym lub nieswiado-
mym, przez dlugi okres ,,zachowuje pamie¢” o swojej
przesztosci. Ta zdolno$¢ do pamietania wzmacnia dzia-
lanie mechanizmu sprzezenia zwrotnego w wymiarze
czasowym. Polega ono na tym, ze przeszlo§é wpltywa
na terazniejszo$c, a terazniejszo§¢ na przyszlo§é. Ocze-
kiwania wzgledem przyszlosci ksztaltowane sa przez
niedawne do$wiadczenia. Systemy sprzezen zwrotnych
zakladajg dtugoterminowe korelacje i trendy, ponie-
waz pamiec o tym, co wydarzylo sie dawno temu, moze
wcigz wywiera¢ wplyw na decyzje podejmowane obec-
nie. Wydaje sie, ze systemy spoleczno-kulturowe ,,pa-
mietaja” minione stany poprzez swoich pracownikow
oraz kulture organizacyjng. Tak wiec no$nikami pa-
mieci organizacji sg umyslty pracownikéw (na pozio-

mie $wiadomym, nieSwiadomym i podéwiadomym)
oraz elementy szeroko rozumianej kultury, ktorg za
dJ. Kozieleckim'® mozna podzieli¢ na trzy sfery: sym-
boliczng, materialng i spoleczng, obejmujace wszel-
kie artefaktyczne materialne i niematerialne wytwo-
ry czlowieka'®. Mechanizm sprzezenia zwrotnego oraz
powodowane jego dzialaniem trendy i korelacje moga
Swiadezy¢ o tatwosci przewidywania przysztoSei sys-
temé6w nieliniowych. Nic bardziej mylnego — w syste-
mach tych uchwycenie przez obserwatora z zewnatrz
i wewnatrz ukladu pojawiajacych sie trendow, jest
bardzo trudne z powodu duzej wrazliwosci na zmia-
ny. Z jednej strony, system przechodzi na inny po-
ziom réownowagi, z drugiej, zachowuje pierwiastki
swojej przeszlosci.

Teoria ztozonoéci i teoria chaosu wskazuja, ze sys-
tem posiada najwieksze zdolnoSci adaptacyjne, stano-
wigce podstawowy warunek przetrwania i rozwoju,
dzialajac w granicach catkowitej regularnosci i czy-
stego przypadku, a wiec na krawedzi chaosu. Krawedz
chaosu to punkt, w ktérym organizacja jest na tyle
ustrukturalizowana, iz jest w stanie stworzy¢ calo§é
bedaca czyms§ wiecej niz prostg suma jej czeci, a przy
tym posiada stopien elastycznosci pozwalajacy jej na
dokonywanie innowacji i dostosowywanie sie do zmian
otoczenia?”. Punkt ten mozna osiggna¢ poprzez usta-
nowienie kilku podstawowych zasad, ktore spelniaja
role atraktora wyznaczajac ogélne ramy dla potencjal-
nych zachowan systemu. E.E. Peters definiuje atrak-
tor jako zbiér graniczny systemu, jako pewien sche-
mat, ktérego determinizm nie moze by¢ przetamany,
jako wzor, ktory ogranicza mozliwe zmiany uktadu??.
Odnoszac pojecie atraktora do organizacji mozna przy-
jac, ze jego role pelni w niej system wartosci??, a na-
wet szerzej — system kulturowy. Na system ten w przy-
jetym tu znaczeniu skladaja sie obok norm i wartosci
takze zalozenia podstawowe.

E.O. Wilson?® proponuje, aby wplyw natury na
kulture?® badaé za pomocg zmiennych posredniczg-
cych zwanych regutami epigenetycznymi. Pod tym
pojeciem kryja sie wrodzone prawidlowos$ci w rozwo-
ju cech anatomicznych, fizjologicznych, poznawczych
i behawioralnych®'. Reguly te wplywajg na zachowa-
nia czlowieka nie tylko bezpo§rednio (wzorce beha-
wioralne), ale rowniez poSrednio poprzez determino-
wanie jego sposobow postrzegania §wiata, a wiec za-
lozen podstawowych (wzorce poznawcze). Reguly epi-
genetyczne wywolujg sktonnoéé do okreslonych typow
dziatan, form zachowan, sposoboéw myS§lenia, do two-
rzenia okreslonych obrazéw rzeczywistosci, ale ich nie
narzucajg. Biorac to pod uwage mozna przyjac, ze za-
chowania organizacyjne sg ograniczane przez reguly
epigenetyczne i to im, a nie systemowi wartos$ci, moz-
na by przypisaé role atraktora organizacji. E.O. Wil-
son postuluje nawet podjecie badan skoncentrowanych
na poszukiwaniu regul epigenetycznych, ktore wyja-
$nialyby ,,nature” organizacji, a przynajmniej pozwo-
lity zdiagnozowa¢é granice wolnoSci jej zachowan. Ten
zbiér, inaczej niz w Scistych obiektach matematycz-
nych (np. w krzywej Kocha), bytby przekraczalny. Jed-
nak transgresja ta wigzaltaby sie z bardzo duzym wy-
sitkiem w pokonywaniu ewolucyjnie uwarunkowanej
natury czlowieka.



Wydaje sie, ze wérdd kandydatek na reguly epige-
netyczne mozna wymienic: sktonno$¢ umystu (a wiec
i czlowieka) do porzadkowania §wiata oraz sktonnosc
ludzi do dominowania i podporzadkowywania sie. Obie
znajdujg odzwierciedlenie w smuklym schemacie or-
ganizacyjnym i stanowig powazng przeszkode we
wdrazaniu wielu wspélczesnych koncepcji zarzadza-
nia, np. reengineeringu, czy odchudzonego zarzadza-
nia (lean management).

Przyjmujac, ze jedng z regut epigenetycznych sta-
nowi skfonno$é¢ cztowieka do porzadkowania §wiata,
to okaze sie, ze miejsce organizacji znajduje sie gdzies
pomiedzy czystym przypadkiem a calkowitg regular-
noécig — by¢ moze na krawedzi chaosu. D. Huber po-
twierdza powyzszg konstatacje piszac, ze nalezy po-
szukiwaé rownowagi pomiedzy hierarchig a dyshie-
rarchig, pomiedzy catkowitym porzgdkiem a czystym
chaosem?”. Nadziei na jej znalezienie upatruje on
w badaniach nad systemami samoorganizujgcymi sie
wskazujac na autopoiesis® jako przyszly paradygmat
zarzgdzania.

Zaktadajac, ze organizacje posiadajg lub tez moga
posiaé¢ wymienione cechy nieliniowych ukladéw dy-
namicznych, to uzasadnione stanie sie opisywanie ich
za pomocg pojec i kategorii teorii chaosu, teorii zlozo-
noSci oraz geometrii fraktalnej. Traktowanie organi-
zacji jako system6w niestabilnych ma dla nich wiele
konsekwencji, do ktérych mozna miedzy innymi zali-
czyé: zmienne zachowanie organizacji (w ukladach
wystepuja poziomy krytyczne, na ktérych istnieje wie-
cej niz jeden stan rownowagi), wystepowanie dtugo-
terminowych korelacji i trendéw oraz niewielka traf-
no§¢ prognoz kierunku przemian.

Wraz z zalozeniem, ze organizacje sa nieliniowy-
mi ukladami dynamicznymi, nalezy zaakceptowac
rowniez fakt generowania przez nie fraktali. Nasuwa
sie wowczas pytanie, ktory element organizacji nale-
zy uzna¢ za fraktal.

W literaturze brak jest écislej definicji fraktala.
Najczesciej okresla sie go jako istniejacy realnie
w przyrodzie, jak i sztuczny obiekt geometryczny, kto-
rego czesci pozostajg w pewnej relacji do cato§ci®.
Uscislajac te definicje mozna opisaé¢ fraktal jako
»atraktor reguly generujacej w sytuacji, gdy informa-
cja jest generowana losowo. Jest on samopodobny, to
znaczy, ze jego czeSci pozostaja w pewnej relacji do
caloSci oraz posiada wymiar fraktalny”?V. Atraktor to
zbidr graniczny systemu, natomiast wymiar utamko-
wy informuje o tym, jak dany ksztalt lub szereg cza-
sowy wypelnia swojg przestrzen.

Wydaje sie, ze w Swietle powyzszych definicji za
fraktal mozna uznaé strukture organizacyjng w rozu-
mieniu statycznym. W literaturze przedmiotu domi-
nuje jednak odmienne podejscie, w ktorym zaklada
sie, ze organizacja jest fraktalem. Wiaze sie to, jak
wspomniano wyzej, z przyjeciem zalozenia o nielinio-
wosci systemu rynkowego. W. Pazniewski pisze, ze
»procesy ekonomiczne sg nieprzewidywalne i nie wol-
no pomija¢ kategorii przypadku. Niewielkie zalama-
nie koniunktury moze wywotaé globalny kryzys o roz-
miarach, ktore zaskocza wszystkich”3?.

Autorzy zajmujacy to stanowisko przypisuja orga-
nizacji cechy fraktala, jak rowniez wiele cech charak-
terystycznych dla innych jej koncepcji, np. organiza-
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cji elastycznej, wirtualnej, uczacej sie, tworzac w ten
sposéb model organizacji fraktalnej®.

Otwartym problemem pozostaje relacja miedzy
kategoriami: organizacja, fraktal i nieliniowy system
dynamiczny, ktory w tym artykule zostal jedynie
wstepnie zasygnalizowany i zanalizowany.

Konczac rozwazania nad metaforg organizacji jako
nieliniowego ukladu dynamicznego nalezy wspomnieé
o co najmniej dwoch zagadnieniach zwigzanych z pro-
blematyka radykalnych zmian organizacyjnych, kto-
re mogg by¢ powodowane dzialaniem mechanizmu
nieliniowego.

Po pierwsze, organizacja zachowujac sie w spos6b
przypadkowy, znacznie zwieksza swoja szanse na osig-
gniecie przewagi konkurencyjnej. W zwigzku z tym
twierdzeniem nasuwa sie analogia do gry poscigowej.
Po drugie, radykalne zmiany wymagaja podjecia
wzmozonego wysitku dla przelamywania sklonnosci
pracownikéw do poszukiwania regularnoSci, do zycia
w uporzadkowanym Srodowisku?*.

Dla radykalnych zmian w organizacji istnieja wy-
znaczane przez atraktor granice, ktére mimo wszyst-
ko moga by¢ przekraczane w ramach podejmowanych
aktow transgresyjnych®.

Jak beda zachowywac sie organizacje posiadajace
cechy nieliniowych ukladéw dynamicznych i rynek
z nich ztozony? Organizacje takie moga przejawiac za-
chowania od catkowicie stabilnych, liniowych po wy-
soce zmienne, chociaz z tendencja do podejmowania
dzialan na krawedzi chaosu.

Wraz ze wzrostem natezenia nieliniowych cech
organizacji rynek z nich zlozony bedzie stawat sie co-
raz bardziej zmienny i daleki od réwnowagi. Presja
rosngcej konkurencji bedzie wywieraé coraz silniej-
szy nacisk na wzrost nieprzewidywalnosci dziatan or-
ganizacji i ich przyspieszenie, co z kolei spowoduje
nasilenie sie konkurencji. Jest to samonapedzajacy sie
mechanizm prowadzacy na krawedz chaosu, a byé
moze i poza nia.

W zwigzku ze wzrostem tempa dzialan organizacji
rynek bedzie stawal sie coraz bardziej innowacyjny
(zmaleje rola benchmarkingu), a podstawa osiggania
na nim ,nietrwalej” przewagi konkurencyjnej bedzie
szybkosc reakcji, a wlasciwie ich trafnosc.

Tendencjag przeciwng do coraz bardziej dynamicz-
nego inicjowania i przeprowadzania zmian jest pro-
ces globalizacji, ktéry u kresu swojego spelnienia do-
prowadzilby do catkowitej stabilizacji, gdyby nie dzia-
lania transgresyjne o przeciwnym kierunku.

Podczas gdy globalizacja, ktorej istota jest ujedno-
licanie §wiata, prowadzi do calkowitego uporzadko-
wania, to transgresja sprzyja sitom zywotnym, powo-
dujac wzrost zmiennosci i chaotycznosci bytu. O ile
globalizacja wyraza sktonno$§¢ umystu do , kreowania
porzadku dnia si6dmego”, sktonnosci by¢ moze zastu-
gujacej na miano reguly epigenetycznej, o tyle trans-
gresja wspiera sily dynamizujace rzeczywisto$§é pro-
wadzac do chaosu Swiata organizacji.

Agnieszka Krawczyk, Pawet Szwiec

PRZYPISY

b Zagadnienie wylaniania sie nowego paradygmatu rozwa-
zajg miedzy innymi J. Gleick i M. Tempczyk.

2 T. KUHN, Struktura rewolucji naukowych, PWN, War-
szawa 1968, s. 33.
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3 Poczatkowo badania nad zlozonoScig koncentrowaly sie
w Panstwowym Laboratorium w Los Alamos, gdzie utwo-
rzono Centrum Badan Ukladow Nieliniowych, aby z cza-
sem zaistnie¢ w Instytucie Santa Fe, zalozonym wylgcz-
nie w celu prowadzenia badan nad szeroko rozumiang pro-
blematyka ztozonoéci i nieliniowych systeméw dynamicz-
nych. Wérdd celow Instytutu wymienia sie miedzy inny-
mi: przelamywanie barier miedzy tradycyjnymi dyscypli-
nami, zachecanie do podejmowania studiéw interdyscy-
plinarnych nad zagadnieniami zlozonoéci, transferowa-
nie opracowanej metodologii i idei powstalych w Santa
Fe do innych instytutéw badawczych, pobudzanie do prak-
tycznego wykorzystania uzyskiwanych wynikéw. W sa-
mym instytucie prowadzone sg badania podstawowe
w kilku wyrdznionych obszarach. Sg to: nauki poznaw-
cze (ta tematyka zajmuja sie min. E. Goldberg, M. Appel-
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