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Rozne Kolory tabedzia

W mysl idei Czarnego tabedzia to, czego
nie wiemy, staje sie znacznie wazniejsze
od tego, co wiemy.

Nassim Nicholas Taleb, Czarny tabedZ'
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! N.N. Taleb, Czarny tabedz. Jak nieprzewidywalne zdarzenia
rzadzg naszym zyciem, thum. O. Siara, Poznan 2020, s. 19.
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C zarny labedz” to zdarzenie wysoce nie-
;1 '\ prawdopodobne, a zarazem brzemienne
w skutki, ktérego nadejscia nie mozna prze-
widzie¢ ani wytlumaczy¢ na podstawie faktéw
z przesztosci. Pandemia Covid-19 przez wielu
zostala zinterpretowana jako zjawisko ,czarne-
go tabedzia”

2 ,Czarny abedz” to pojecie, ktére niedawno weszto do jezyka
polskiego. W literaturze pojawia sie po raz pierwszy u rzymskie-
go poety Juwenalisa (Satyra 6) jako okreslenie czego$ nieistnieja-
cego i niemozliwego — éwczesny $wiat znal tylko biate fabedzie.
W tym znaczeniu funkcjonuje ono az do konca XVII wieku, gdy
europejscy zeglarze po raz pierwszy spotykaja sie¢ w Australii
z czarnymi labedziami. W ten sposéb wyrazenie wchodzi do
jezyka filozofii jako przyktad falsyfikacji: empirycznego (i nie-
oczekiwanego) wykazania nieprawdziwosci przekonania, ktére
byto przyjete za pewnik. Znaczenie ulega dalszej modyfikacji, gdy
cytowany tu amerykanski ekonomista Nassim Nicholas Taleb
uzywa go w odniesieniu do wydarzen nieprzewidywalnych i nie-
dajacych sie kontrolowa¢, a zarazem majacych bardzo powazne
skutki: najpierw w obszarze ekonomii, a nastepnie rozszerza je na
dziedziny odkry¢ naukowych, historii i sztuki. Do tego ostatniego
znaczenia odwoluje sie autor niniejszej ksiazki (przyp. ttum.).



Wydawnictwo WAM
Wszelkie prawa zastrzezone©

Rézne kolory tabedzia

Czarny tabedz to takze wielki wrég firm
i organizacji — ze wzgledu na potencjalnie nisz-
czycielskie konsekwencje. Ale chociaz debata,
ktéra toczy sie w ostatnim czasie, mniej lub
bardziej naukowa, podkresla prawie wytacznie
skutki destrukcyjne, te zupelnie niespodziewa-
ne i zaskakujace wydarzenia moga okazac sie
takze zbawienne dla organizacji i wspélnot. To,
co nieoczekiwane, bywa najcenniejszym darem;
widzimy to codziennie, patrzac na nasze dzieci.

Jesli przyjrzymy sie procesom zachodzacym
w organizacjach, ekonomicznych, ale nie tylko
w nich, zdamy sobie sprawe, Ze prawdziwym
wrogiem, ztym czarnym labedziem, jest ten-
dencja, czesto nieprzezwyciezalna, do tworze-
nia sztywnych procedur zarzadzania; opraco-
wane na podstawie obserwacji przesztosci, nie
pozwalaja zrozumie¢, ze nadchodzi co$ zupel-
nie nowego. Sposéb zarzadzania, ktéry ksztat-
tuje dzien dzisiejszy, opierajac si¢ na patrzeniu
wstecz, pozwala zauwazy¢ tylko to, co juz sie
wiedziato. Ogladanie si¢ do tytu zamienia zycie
w stup soli, jak w biblijnej opowiesci o zonie
Lota®. Prawdziwym zagrozeniem dla organizacji

3 Zob. Rdz 19,15-26.

10



Wydawnictwo WAM

Wszelkie prawa zastrzezone©

Rozne kolory fabedzia

niejest zatem istnienie czarnych fabedzi, ale
sposéb ich traktowania, bardzo czesto btedny.
Najczesciej popelnianym bledem, wynikajacym
z leku przed pojawieniem sie ztego czarnego tfa-
bedzia, jest postawa wrogosci wobec kazdego
tabedzia o upierzeniu choc¢by troche odmien-
nym od biatego. Ten strach powoduje, ze wszy-
scy pozostaja w schematach i w monotonii jed-
nokolorowego $wiata, nie dostrzegajac piekna
i ré6znorodnosci. Wybdr zrozumialy, gdyby bo-
wiem nieoczekiwane wydarzenie rzeczywiscie
okazalo sie fatalne, mogtoby doprowadzi¢ na-
wetdozniszczenia wspélnoty.

Tutaj dochodzimy do istoty jednego z pod-
stawowych paradokséw dotyczacych wspdl-
not (a takze jednostek). Labedz o odmiennym
upierzeniu, ktérego dostrzegamy na horyzon-
cie, moze by¢ Szatanem lub Antychrystem, ale
ten dziwny kolor moze tez naleze¢ do Izajasza,
Franciszka i Klary, Teresy z Kalkuty lub Jezu-
sa z Nazaretu. Nie mozemy tego wiedzie¢ za
pierwszym spojrzeniem, za drugim tez nie —
czesto zdajemy sobie z tego sprawe dopiero na
koricu. Na tym polega zatrwazajaca i wspaniata
tajemnica czarnego tabedzia.

11
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Jesli odrzucamy wszystkie podejrzane kolo-
ry, by¢ moze zapobiegamy nadejsciu czarnego
tabedzia o potencjale niszczycielskim (chociaz
nie mamy zadnej gwarancji powodzenia), ale
z cala pewnoscig uniemozliwiamy pojawienie sie
czego$ prawdziwie nowego i dobrego, co moze
dojrze¢ i wyda¢ owoce. Jedna z putapek relacyj-
nych, sprawiajacych, ze organizacje staja si¢ duzo
mniej kreatywne, innowacyjne i zywotne, niz
moglyby by¢, jest bardziej lub mniej $wiadoma
walka miedzy kierownictwem a potencjalnymi
czarnymi fabedziami, majaca za wszelka cene
wtloczy¢ je w istniejace schematy. Prokrusto-
we loza to najczesciej spotykane kanapy w po-
mieszczeniach organizacji.

Prawdziwie przelomowe innowacje wiaza
sie z osobami, ktére wykorzystuja swdj po-
tencjal w maksymalnym stopniu tylko wtedy,
gdy nie sg kontrolowane przy uzyciu typowych
metod zarzadzania. Zaczynamy wreszcie ro-
zumieé, ze organizacje zywotne i zdolne do
tworzenia czego$ prawdziwie nowego musz3a
zrezygnowadé z samego roszczenia
do zarzadzania i kontrolowania
swoich cztonkoéw, poniewaz wkluczowych

12



Wydawnictwo WAM

Wszelkie prawa zastrzezone©

Rozne kolory fabedzia

procesach pracownicy nie daja sie kontrolo-
wad; gdy jest inaczej, tracg najbardziej innowa-
cyjny wymiar swojej kreatywno$ci. Metafora
czarnego fabedzia okazuje si¢ zatem srodkiem
retorycznym pozwalajacym na rozpoczecie
dyskusji nad sposobem traktowania tego, co
nowe worganizacjach, w osobach i w regutach
zarzadzania.

To, co przed chwila powiedzieliSmy, na-
biera szczegélnego znaczenia w przypadku
OM], organizacji o motywacji idealistycznej.
To zbiorowoséci powstate wokét konkretnych
oséb (zalozycieli), ozywiane przez inne ide-
aly niz zysk ekonomiczny (nazwalismy je tak-
ze charyzmatami lub powotaniami
prorockimi)* Wéréd OMI znajdujemy ru-
chy duchowe i polityczne, wspdlnoty zakonne,
wiele organizacji pozarzadowych, zrzeszenia,
a takze niemalo przedsiewzie¢ spotecznych,
obywatelskich, wspélnotowych. Nie zawsze
pielegnuja one dobro i piekno, ale dzieje sig tak

* ,Organizzazione a Movente Ideale” to okreslenie wprowadzo-
ne przez autora do wloskiej literatury z obszaru ekonomii i nauk
o spoleczenstwie, analogiczne do takich poje¢ anglojezycznych
jak ,value-based organization’, ,charismatic organization” itp.
(przyp. ttum.).

13
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niezwykleczesto. W OMIpodstawowym,
anierzadko tez je dynym kapitalem sa ludzie
i ich zdolnosci relacyjne. Szczegdlnie ci o mo-
tywacji wewnetrznej, czyli cztonkowie, pra-
cownicy i zarzadzajacy, ktérzy nie wstapili do
organizacji z pobudek ekonomicznych i finan-
sowych, ale przede wszystkim w odpowiedzi na
wewnetrzne wezwanie, z powolania (uzywam
tego stowa tutaj i w innych miejscach w zna-
czeniu najbardziej szerokim i §wieckim, jak to
mozliwe). Takie organizacje moga przedtuzy¢
swoje istnienie i dzialanie poza okres zalozy-
cielski tylko wtedy, gdy sa w stanie przyciggnac
i zatrzymac grupe osob, ktére potrafia ozywic
pierwotne idealy. Musza przyciagnac i zatrzy-
maé¢ przynajmniej jednego dobrego
czarnego tabedzia, anastepnie go wycho-
wac i pozwoli¢ na to, by osiagal sukcesy. By¢
moze bedzie potrafil przywréci¢ do zycia spu-
$cizne odziedziczong po pierwszym pokoleniu.

I w tym miejscu zaczynaja si¢ najwazniejsze
rozwazania.

Przede wszystkim wiele OMI powstaje dzie-
ki pojawieniu si¢ czarnego tabedzia. Dotyczy
to przede wszystkim samego zalozyciela,

14
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poniewaz nie ma bodaj nic bardziej nieprzewi-
dywalnego, nieoczekiwanego i brzemiennego
w skutki niz nowy charyzmat (réwniez cha-
ryzmat artystyczny). Nierzadko zalozyciel to
wlasnie tabedz odmieniec, ktéry odiaczyt sie
od swojej wspoélnoty, gdy ta z powodu btedéw
lub nowego powolania stala sie zbyt ciasna i nie
pozwalala mu na wysokie i szalone loty.

W fazie zalozycielskiej sita nowosci jest
tak niezwykla, ze zaraza wszystkich pozosta-
lych cztonkéw OMI i ta staje si¢ stopniowo
wspdlnota tabedzi o takim samym upierzeniu
jak upierzenie zalozyciela. Wymiar innowacyj-
ny, ktérego nie brakuje wielu ludziom w OM],
ukierunkowuje sie na niego, a cata ich energia
i wszystkie talenty sa wykorzystywane mime-
tycznie, zeby dopasowac si¢ do nowego kolo-
ru. Proces ten przynosi bardzo dobre rezultaty,
poniewaz cztonkowie wspdlnoty nie czuja nic
bardziej intymnego, szczerego, prawdziwego
i wlasnego niz pragnienie upodobnienia sie do
zalozycieli.

Dochodzi do tego, ze pierwotna odmien-
no$¢ i heterodoksja zatozyciela krok po kro-
ku ksztaltuja nowa ortodoksje, a jego

15
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innowacyjny kolor stopniowo staje sie jedy-
nym kolorem w organizacji. Z poczatku ope-
racja nasladownictwa calkowicie zaspokaja po-
trzeby duszy i ciata wszystkich cztonkéw OMI.
Proces ten jednak, mimowolnie i bezwiednie,
prowadzi do stagnacji, bardzo podobnej — jesli
nie identycznej — do tej, ktdra zalozyciel i jego
zwolennicy chcieli zmieni¢. W ten sposéb hete-
rodoksja zwigzana z pojawieniem sie czarnego
tabedzia, ktéra krytykowata i podwazata stary
dogmat, w cyklu zycia zalozyciela wytwarza
nowy dogmat, a ten — jak wszystkie dog-
maty — zwalcza innowacje. Proces ten, dobrze
znany w naukach spotecznych i w teorii zarza-
dzania, bardzo czesto charakteryzuje schylek
dos$wiadczen innowacyjnych i prorockich. Wy-
czerpuja swoja misje w chwili, gdy dochodza
do sytuacji analogicznej do tej, od
ktérej wziely poczatek. Tym samym
w momencie, w ktérym OMI osigga najwiek-
szy sukces, zaczyna sie jej nieuchronny upadek.

Mozemy tez zauwazy¢ drugie zjawisko. Or-
ganizacje o motywacji idealistycznej przyciagaja
o wiele wiecej czarnych fabedzi niz inne. Dzieje
sie tak dlatego, ze motywacje idealistyczne, nie

16
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moéwiac juz o religijnych, cechuja wiele oséb
wybitnych w pewnych wymiarach. Organiza-
cje, o ktérych mowa, byly i wcigz sg petne ludzi
wyjatkowych pod wzgledem etycznym i du-
chowym. Wzrastaja oni obok réwnie licznych
0séb przecietnych. W kazdej OMI znajdziemy
bardzo duza réznorodnosc.

Ktos, kto otrzymal autentyczne powotanie
(a kazda OMI musi, zeby nia pozostaé, mieé
w swych strukturach przynajmniej jedna taka
osobe), moze okaza¢ sie¢ czarnym tabe-
dziem, poniewaz jest jedyny, niepowtarzal-
ny, niedajacy si¢ zaprogramowac i ani on sam,
ani nikt inny nie wie, kim sie stanie ani tez jaki
wplyw jego zycie wywrze na zycie innych oséb.
Jest jak wiadomo$¢ w butelce wrzuconej do mo-
rza: zostanie odczytana tylko wtedy, gdy — jesli
w ogdle — kto$ wyciagnie ja z wody (to zreszty
dotyczy¢ moze wszystkich ludzi). Kazde powo-
fanie jest czarnym fabedziem: pozostaje nie-
przewidywalne, nieoczekiwane i ma nieskon-
czony potencjal.

Niemniej wlasénie w OMI (powody tego
stanu rzeczy poddamy analizie w dalszej czes-
ci ksiazki) zarzadzanie osobami radykalnie

17
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innowacyjnymi jest szczegélnie trudne, boles-
ne i rzadko zostaje zwiericzone sukcesem. Taka
organizacja wie, a przynajmniej przeczuwa, ze
kazde odmienne upierzenie moze oznaczaé
tabedzia zabdjce, i ten uzasadniony lek czesto
uniemozliwia realizacje obietnicy. Dzieje sie tak
dlatego, ze nadzieja zrodzenia nowego, praw-
dziwego proroka ma swoja cene: mozliwosé
zrodzenia dziesieciu falszywych. Ten strach
mozna pokonac¢ tylko wtedy, gdy przypisze si¢
obietnicy warto$¢ znacznie przewyzszajaca
obawe przed tym, ze zostanie si¢ zabitym przez
szczegblnie nikczemnego falszywego proroka —
warto$¢ nieskoniczong.

W ten sposéb wrogo$¢ i opory, z jakimi
wiaze sie wystapienie czarnego tabedzia w kaz-
dej organizacji, w OMI zostaja wyolbrzymione
i zradykalizowane. Istnienie charyzmatu lub
ideatu zatozycielskiego sprawia, ze OMI sg za-
kotwiczone w przesztosci, przywiazuja wigksza
wage do poczatku niz do konica. Spogladanie
ku poczatkom jest czescia charyzmatycznego
DNA, zwlaszcza organizacji o charakterze du-
chowym i religijnym. Ewentualny reformator
moglby je ocali¢ wlasnie przez przeniesienie

18
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akcentu z przeszlosci na przysztos¢, ale to jest
doktadnie to, czego wspdlnoty charyzmatyczne
iidealistyczne najbardziej sie boja i co zwalcza-
ja. Oto sytuacja tragiczna — a tragedie takze na-
leza do najwigkszych dziet ludzkiego geniuszu.

Zwyczajne organizacje, najczesciej pragma-
tyczne i konkretne, sa bardziej otwarte na no-
wosci niz OMI. Te naturalnie wyksztalcaja silne
mechanizmy pozwalajace wykry¢ i zablokowac
nadejscie ztych czarnych fabedzi. Powstate sys-
temy — i tu lezy problem — blokuja jednak tak-
ze te dobre. Niewiele jest zbiorowosci bardziej
opornych na znaczace innowacje niz OMI, po-
niewaz dziedzictwo przesztosci stanowi o ich
istocie (w przeciwienistwie do przedsiebiorstw
nie zmienia si¢ w nich ,charyzmatu” ani ,za-
tozyciela”, gdy rynek przestaje wykazywac
nimi zainteresowanie; tylko co wtedy mozna
zmienicé?).

Dla pojedynczych os6b oznacza to, ze ten,
kto z przeznaczenia i z powotania znalazt sie
z odmiennym upierzeniem wewnatrz wspdélno-
ty, ktéra go zrodzila — a takich jest wielu — musi
zda¢ sobie sprawe z tego, ze opor i wrogosé,
a czasem nawet prze$ladowania i pomdéwienia,

19
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ktére go spotykaja, s3 w duzej mierze nieunik-
nione, poniewaz wpisane w nature kazdej OML
Powinien jedynie nauczy¢ sie zy¢ z wlasna
wyjatkowo$cia izrozbieznosciami,
ktére wytwarza kazde powolanie, przyjmujac je
z fagodnoscig.

Na nastepnych stronach bedziemy prowa-
dzi¢ rozwazania na temat tych zagadnien, za-
dajac OMI oraz ich czlonkom nowe pytania,
miedzy innymi o to, jakie sa typowe aspekty
traktowania tych wyjatkowych cech w réznych
okresach zycia osoby i organizacji, jak moz-
na sobie radzi¢ z wyjatkowoscia za mlodu, jak
w wieku dojrzatym, a jak na staro$¢, jak ocali¢
réznorodnosc, zeby zapewnié nowe zycie i wjaki
sposéb mozna dzisiaj dba¢ o wielowymiarowe
powolania.

Zmierzymy si¢ z tymi i z innymi wyzwania-
mi, zdajgc sobie wszakze sprawe, ze stowa, pi-
sane czy moéwione, nie wystarcza, by nas ocalic.
Moga nam jedynie pomdc w tym, zeby ciagle
i$¢ naprzod.
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