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Kluczowe idee badan ewolucyjnych
nad organizacjg w Srodowisku

W poprzednim artykule opublikowanym w OiK pt. Efektywnos¢ organizacji
w cieniu rutyn [7] zostaly zarysowane fundamenty podejscia ewolucyjnego, a sze-
rzej opisano inspiracje, jaka niesie koncepcja ekologii populacji organizacji dla teorii
zarzadzania. Ponizej zaprezentowano kolejny, ewolucyjny nurt badawczy zwigzany
z nazwiskami Nelsona i Wintera [5]. Opierajac si¢ na dwdch juz wowczas znanych
zalozeniach, dotyczacych racjonalnosci ograniczonej i wagi kontynuowanych za-
chowan, stworzyli oni zarys koncepcji naturalnej dynamiki organizacji. Ich zdaniem
organizacje s przede wszystkim bytami dazacymi do samo utrzymania si¢ w stanie
stabilnym. Logiczne i dla dzialan ozywionej przyrody jest bowiem zawolanie ,,wiecej
tego samego”. Organizmy, odkrywajac regularnosci, tatwiej przezywaja i sa w stanie
zrozumie¢ dynamike procesow.

Kluczowe zagadnienia dla identyfikacji wptywu propozycji Nelsona i Wintera
na zarzadzanie to zrozumienie: 1) idei i pojecia rutyny, 2) mechanizmu zmian i po-
wstawania nowosci. Przy tym obu tych kwestii nie da si¢ oddzieli¢ od siebie. Dla zro-
zumienia rutyn potrzebne jest odwotanie si¢ do zmian, za$ dla zrozumienia mecha-
nizmu zmian - odwolanie do istoty i wlasnosci rutyn. Dzialania ludzi w organizacji
codziennie splataja ze soba rutyny i nowosci. Dzieje si¢ to w permanentnym starciu
dwdch sit: zachowawczej i zmieniajace;.

Rdzeniem koncepcji wspomnianych autoréw sg rutyny. Sg one czyms wiecej niz
regularnymi i przewidywalnymi zachowaniami biznesowymi. Pod tym terminem
ukrywaja sie stosunkowo stale sklonnosci i strategiczne heurystyki, ktore ksztattuja
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sposob podejscia firmy do nierutynowych problemoéw. Taki sens rutyn rozszerza go
wobec potocznego znaczenia. Potocznie dzialania rozwojowe organizacji nie sg ko-
jarzone z rutynami. Jednak w zaproponowanej przez omawianych autoréw analizie
i dzialania rozwojowe maja swoj rutynowy charakter. Przy tym termin ,,rutyny” jest
wykorzystywany przez Nelsona i Wintera w sposob wysoce elastyczny, czasem na po-
dobienstwo ,,procedur’, ,programéw” w znaczeniu programowania komputerowego,
a czasem z dodatkiem ludzkiej innowacyjnosci. Istotne jest to, ze w ich ujeciu pojecie
»rutyny” nie powinno by¢ mieszane ze zwykla zgodnoscia ze standardami. Rutyny
moga by¢ uznawane za odpowiedz na te standardy, ale nie mogg by¢ z nimi utozsa-
miane. Rutyny mozna odnie$¢ do powtarzajacego sie¢ wzoru dziatalnosci w catych
organizacjach, do indywidualnej umiejetnosci albo jako przymiotnik okreslajacy
plynng niezakldcona skutecznos¢ takiego organizacyjnego albo indywidualnego
funkcjonowania. Zasadnicza rol¢ w organizacjach odgrywaja trzy klasy rutyn: ru-
tyny operacyjne (rzadza krotkookresowymi zachowaniami); rutyny determinujace
z okresu na okres zmiany w kapitale firmy; rutyny, ktére dzialaja, modyfikujac w cza-
sie rozne aspekty operacyjnych charakterystyk (zasady kierunkowe).

Analiza opierajgca si¢ na uznaniu znaczenia rutyn prowadzi do zwrdcenia uwagi
na zagadnienia:

= dwuznacznosci operacyjnej i semantycznej;

= koncepcji pamieci organizacyjnej, ktora jest podstawg i efektem rutyn;

= racjonalnej oszczednosci, ktora wynika z zaniechania ciagglego odkrywania i eks-
perymentowania;

= uzyskiwania rozejmu, ktéry pojawia si¢ w relacjach miedzy dzialajagcymi ruty-
nowo cztonkami organizacji;

= zmian, innowacji, zmian doskonalgcych, niedoskonalego kopiowania, relacji imi-
tacji do innowacji;

= niedoskonatego dopasowania do otoczenia;

= aktywnosci ksztaltujacej otoczenie organizacji;

» okreslania stanu przemystu przez charakterystyke poszczegdlnych organizacji w czasie.

Istotnym aspektem calej koncepcji rutyn jest takze ich dynamika, zwigzana ze spe-
cyficznym mechanizmem zmian. Rutyny nie s3 bowiem niezmienne. Jednak proces
ich zmian jest mocno skomplikowany. Ponizej wymieniono tylko niektére z mene-
dzerskich probleméw, jakie tworzy zastosowanie idei rutyn do wyjasniania mecha-
nizmu zmian organizacyjnych.

Typowy cztonek organizacji — osoba lub czes¢ organizacji — posiada umiejetnosci
lub rutyny. Zbiér rutyn lub umiejetnosci, ktére posiada poszczegélny cztonek, moze
by¢ nazwany repertuarem. Ludzie zatrzymuja w swoim repertuarze wszystkie te rutyny,
ktore biezaco odwoluja si¢ do danego stanu operacji. Posiadaja takze wiedze o tym, co
dzigki rutynom jest osiagane, jak i kiedy je stosowaé. W efekcie w danych rozpozna-
nych przez siebie warunkach stosujg rutyny bez zastanowienia. Jednoczesnie wiedza
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o rutynach jest szersza od znajomosci czynnosci i biegtosci w ich stosowaniu bez zasta-
nowienia. Ona obejmuje takze strumienie zdarzen, ktdre ksztaltujg informacje od in-
nych czlonkéw organizacji i otoczenia. W tym kontekscie koncepcja kluczowej pozycji
menedzera przy wprowadzaniu zmian lub utrwalaniu danej tendencji zostaje w zasa-
dzie poddana pod watpliwo$¢. Co prawda, na wybdr dzialan osoby ma wplyw otocze-
nie, a wigc i zachowania menedzera, ale wplyw ten natrafia na barier¢ wspomnianego
repertuaru rutyn i prawidtowosci niedoskonatego kopiowania rutyn. Repertuar rutyn,
szczegblnie tych wygrywajacych, skutecznych filtruje informacje, ktore ptyng zaréwno
z wewnatrz, jak i zewnatrz otoczenia. Mozna przyjaé, ze wplyw menedzera jest filtro-
wany przez rutyny organizacyjnego aktora. Znaczna czgs$¢ efektywnie adaptowanych
zmian jest uzalezniona od relacji: réznorodnos¢ (niejednorodnos¢) wplywu otocze-
nia - réznorodno$¢ rutyn. Na dodatek sytuacje dopasowania komplikuje to, ze kazda
organizacja ma takze rutynowe sposoby oporu przeciwko zmianom. Dla zarzadzaja-
cych istotne jest zrozumienie sity oporu tkwigcej w wygrywajacych dotad rutynach.
Inng kwestig jest to, ze rutyny sa bowiem jednoczes$nie otwarte na zmiany i za-
mkniete na nie; podlegaja zmianom i generujg zmiany (w tym w otoczeniu). Nawet
wowczas, gdy ludzie dzialajg zgodnie z ideg menedzera, to stan ten nie stanowi nawet
wstepnego warunku sukcesu zmiany. Na diuzsza mete nie udaje si¢ podtrzymac ini-
cjalnych warunkow i pozadanego kierunku zmian. Teoretycznie ludzie zapamigtuja
swoja prace jako zbidr rutyn. Zatem powinni oni w stabilnym, powtarzalnym oto-
czeniu zachowywac si¢ identycznie. Jednak doskonate replikacje rutyn (doskonata
powtarzalno$¢ rutyn) nie sg praktycznie mozliwe w systemie spotecznym organizacji.
Stabilnos¢ i rutyny to dwa rézne pojecia, tak jak koordynacja i rutyny. To, co zostalo
poznane i byto dotad skuteczne (rutyny), nie jest takie w nieskonczonos¢, gdyz nie
moze by¢ powtarzane w nieskonczonos$¢. Przez ¢wiczenie w dziataniu, cho¢ pamigé
organizacyjna jest utrzymywana, to repertuar rutyn, a przede wszystkim pojedyncze
rutyny s3 jednoczesnie i utrzymywane, i zmieniane. Pod wpltywem si zmiany obok
rutyn z dotychczasowego repertuaru pojawiaja si¢ takze rutyny ad hoc i oba te rodzaje
rutyn pozostaja w $cislej zaleznosci. Stopien skomplikowania takiego zestawienia staje
si¢ zbyt wielki, aby dalo sie go przez zaangazowanego w dzialanie aktora rozpoznac.
Stad tez i z tej teorii opartej na ewolucyjnym mysleniu wylania si¢ stuszno$¢ analogii
do ,.$lepego” (przypadkowego) réznicowania, kumulowania sie drobnych zmian itd.
Aktorzy organizacyjni, w tym i menedzerowie, nie muszg przy tym by¢ trakto-

wani jako figuranci lub zmienne bez znaczenia. Moga wplywa¢ w pewien (ograni-
czony) sposob na zmiany przez:

1) rozpoznawanie rutyn,

2) zrozumienie uwarunkowan selekcji,

3) poszukiwanie mozliwosci wzrostu poziomu i skutecznosci kontroli,

4) rozpoznanie i wykorzystanie mechanizmu replikacji,

5) wplywanie na relacje imitacja — innowacja.
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Rutyny sa dobrze rozpoznawane w sytuacji zmiany. Zatem menedzer, aby nie
stawac si¢ figurantem, powinien inicjowa¢ zmiany. W stabilnych warunkach ludzie
nie zastanawiajg si¢ nad tym, co robia rutynowo, ale w trakcie zmian jest inaczej.
Pojawia sie potrzeba identyfikacji tego, co byto. Pomaga w niej dyskusja nad tym, co
sie robi (robilo), a wiec nad rutynami. Menedzer moze podtrzymywac te dyskusje
i nakreslac jej ramy, pamietajac jednak o tym, Ze: a) organizacje s3 wypelnione ruty-
nami, ale nie s3 maszynami powtarzajacymi rutyny; b) niszczenie rutyn to niszcze-
nie dotychczasowej organizacji; ¢) dla rozwijania rutyn, a zatem i firmy, potrzebne
sa zasoby, gdyz to one pozwalaja podja¢ proby rozszerzania swoich rutyn w wigk-
szej skali (np. organizacji, populacji). Taka postawa menedzera moze prowadzi¢ do
chwilowego opanowywania zywiotlowosci proceséw zmianami, a nawet i wyzwala-
nia proceséw innowacji. Te ostatnie w tym ujeciu s3 powigzane z nowymi kombi-
nacjami istniejacych rutyn.

Istotg tak scharakteryzowanej menedzerskiej aktywnosci jest wykorzystanie po-
siadanych rutyn, a nie dazenie do zajgcia nieznanych obszaréw rynku lub kopiowa-
nie czego$ nieznanego, chocby to cos nieznanego przyniosto sukces innym.

Kluczowe dla procesu zmian i spelniania roli menedzera jest takze uznanie
uwarunkowan procesu selekgji. Jakie§ mechanizmy, analogiczne do genetycznego
mutacji, musza zosta¢ ustanowione, jesli organizacja ma przezy¢. Selekcja oczy-
wiscie obejmuje to, co istnieje, a nie to, co jest potencjalnie mozliwe. Zatem nie
dotyczy wizji menedzerskich, ale ich urealnienia w postaci rutyn. Nalezy jedno-
cze$nie zwroci¢ uwage, ze selekcja moze jedynie przynosi¢ dominacje najlepszego
wzoru adaptacji z poprzednich okreséw, a to moze by¢ zagrozeniem dla warun-
kéw przezycia organizacji. Na przyktad wypracowane mechanizmy adaptacji byty
uzasadnione chwilowg korzyscia i usztywnialy sie z biegiem czasu. Nie podlegaja
one zmianom mimo widocznej zmiany w $srodowisku. Taka nielogicznie dopaso-
wana organizacja moze nawet by¢ w stanie chwilowej korzystnej réownowagi, ale nie
zmienia to faktu, ze nie przezyje. O przezyciu w klasycznym ujeciu decyduje okre-
slona pula szans danych organizacji. Moga ja tworzy¢ dwa typy rutyn: techniczne
izasad decyzyjnych. W efekcie ich doskonalego stosowania organizacja moze zbli-
zy¢ sie do statycznej rownowagi. Selekcja bedzie woéwczas wzmacnia¢ pule szans
i rownowaga bedzie si¢ pogtebia¢. Jednak nic nie jest tak niszczace dla réwnowagi
jak to, ze zostanie ona osiagnieta. Ujecie ewolucyjne musi uwzgledniac, ze pula
szans jest rozwijana i w §wietle tej dynamiki nalezy méwi¢ o najlepszym dopaso-
waniu. Stan statycznej rownowagi moze by¢ traktowany jedynie jako tendencja,
ktoéra musi by¢ stale weryfikowana. Stad istotnym pytaniem dla menedzeréw jest:
jak powinny by¢ charakteryzowane zbiory rutyn, ktére sa kandydatami do selek-
cji? Nie jest pewne, ze wzorzec przezycia historycznie wyloniony z poprzedniego
okresu jest dobrze przystosowany do nowych warunkdw, ktore czestokro¢ nie byly
dotad spotykane. W codziennych warunkach poprawna adaptacja to taka, ktéra
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przystosowuje do warunkéw czesto wystepujacych. We wspdlczesnej organiza-
cji to nie wystarcza. Menedzer nie powinien obserwowac procesdéw i pozytywnie
ocenia¢ adaptacji do aktualnych warunkéw, ale oczekiwaé znacznej niepewnosci
w przysziosci i do niej si¢ przygotowywac. Zatem wiele formalnych modeli pro-
cesu ewolucyjnego powinno by¢ branych pod uwage. Nalezy takze pamietaé, ze
w efekcie wprowadzanych zmian jest tworzona $ciezka uzaleznienia nastepnych
zmian. Menedzer, ktéry przyjat zalozenia dotyczace rutyn i chce zrobi¢ krok da-
lej w stosowaniu ewolucyjnej koncepcji organizacji, powinien zatem uzna¢ mozli-
wos¢ tego, ze dotychczasowe sukcesy nie s3 gwarantem przysztych, zas inwestycja
w wiedze o réznych scenariuszach przyszlosci jest potrzebna, cho¢ moze, ale nie
musi, pomdc w przyszlym przetrwaniu. Deliberowanie nie jest czasem straconym.

Istotnym skladnikiem pracy menedzera jest takze doskonalenie mechanizmu
kontroli. Z pozoru wydaje si¢ on dos¢ prostym narzedziem ograniczania zmienno-
$ci rutyn i nadmiernego skomplikowania nowosci. Jednak wraz z uruchomieniem
kontroli tworzony jest nowy rodzaj rutyn - rutyny kontroli. Te rutyny, jak i wszystkie
inne Zyja wlasnym Zyciem i paradoksalnie bronig si¢ réwniez przed kontrola. Sto-
pien komplikacji sytemu zatem rosnie, za$ zdolno$¢ do ograniczania zmian wcale nie
jest uzalezniona od poczucia kontroli menedzerskiej. Kontrole warto zatem trakto-
wac jako szanse na uchwycenie przejsciowych stanéw réwnowagi miedzy wykorzy-
staniem i wprowadzaniem nowosci, a uznawac za mechanizm zmniejszania stopnia
zfozonosci i ryzyka.

Menedzer moze takze wykorzystywa¢ poznany mechanizm replikowania istnie-
jacych rutyn. W nim mozna szuka¢ mozliwosci narzucania porzadku na calg sie¢
nowych, specyficznych ,wejs¢”. W tym celu istniejace rutyny sa traktowane jako sza-
blon dla nowych. Nie jest to trudne, gdyz rutyny to nie przyzwyczajenia pojedynczych
0sob, ale raczej unikalny zbidr idiosynkratycznej wiedzy, przechowywanej w kazdej
organizacyjnej roli. Wykorzystanie tego zbioru do filtrowania wej$¢ moze powodo-
wac sprzyjanie konkretnym replikacjom, zas znaczacy poziom wzglednie wiernych
replikacji stabilizuje calo$¢ relacji.

Obok wskazanych dotad czterech mozliwosci menedzerskiego dzialania (rozpo-
znania rutyn, warunkéw selekcji, kontroli i replikacji) istotne jest takze rozstrzy-
gniecie dylematu ukierunkowania na tworzenie innowacji lub imitacji.

Celem imitacji s3 rutyny z innych firm. Inicjujac ich wprowadzenie, pracownicy
firmy imitujacej nie uzyskuja pelnej informacji z imitowanej firmy, co powoduje
zmiany w zrédlowym oryginale. Imitator nie jest skoncentrowany na kreowaniu
dobrego prawdopodobienstwa, ale osiggnigciu ekonomicznego sukcesu, preferu-
jac ekonomiczng korzys¢ nad zgodnos¢ z oryginalem. Réznice w detalach, ktdre
nie niosg ekonomicznych skutkow, sg tolerowane. Menedzerowie sg szczegdlnie
uwrazliwieni na dziatania imitujace. Nawet niewielkie pogloski powoduja, ze za-
czynajg poszukiwania, ktére moga konczy¢ sie wprowadzeniem na rynek imitacji
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w czasie rownym oryginalowi. Czas wprowadzenia moze jednak nie by¢ jedynym
miernikiem sukcesu imitacji. Trudno jest skopiowa¢ niewypowiedziang wiedze,
ktdra towarzyszy tworzeniu oryginalu. Wowczas tez dzieje si¢ co$ niezmiernie in-
teresujacego, gdyz imitator, ze wzgledu na brak odpowiednich informacji, moze
wejs¢ w role innowatora.

Planowanie i wdrozenie nowych rutyn (czy to imitowanych, czy tez innowacyj-
nych) wymaga dwéch warunkéw: niezawodnosci (w tym pozostawania pod kon-
trola), uwolnienia (na takim jak to tylko jest mozliwie poziomie) od operacyjnej
i semantycznej dwuznacznosci (w tym zagadnienia sposobu rozpoznania i identy-
fikacji kluczowych probleméw). Tworzenie nowych kombinacji to seria prob i ble-
dow, w ktérych przeszkody w osiaganiu efektow sg identyfikowane, diagnozowane
i rozwigzywane. Dodatkowe trudno$ci moga przynosi¢ rozwdj narzedzi radzenia
sobie z nimi i podnosi¢ poziom kontroli nad zmianami. Dla unikania dwuznaczno-
$ci idealne jest wskazanie symbolicznej reprezentacji starych rutyn przy podejmo-
waniu wysitkéw nad wdrozeniem nowych. Godne zaufania rutyny i jednoznacznie
symbolicznie oznaczone dostarczajg najlepszych sktadnikéw dla nowych kombina-
cji. W tym sensie sukces nowosci zalezy od kontekstu ,,cywilizacyjnego”, ktéry towa-
rzyszy rutynom. Menedzerowie odpowiadaja za rozpoznanie i wykorzystanie tego
kontekstu na réwni z projektem koniecznych (wedlug nich) zmian.

Z perspektywy dynamiki zmian ewolucyjnych uwypukleniu podlega inny od tra-
dycyjnego punkt koncentracji uwagi menedzerskiej i badawczej. Istotne przestaje by¢
pytanie o to: ,,czy organizacje maksymalizuja zysk?”, ale ,,jak to robig’? Uwaga prze-
suwa si¢ wowczas z problemu decyzyjnego na problem zaangazowania w transakcje.
Firmy przyjmuja indywidualny poziom optymalizacji w danym srodowisku i funk-
cjonuja zgodnie z rutynami. Jesli za$ zrutynizowane wzory zachowan rzeczywiscie
odzwierciedlajg optymalizacjg, to rGwnoczesnie bardziej prawdopodobne staje si¢
dopuszczenie niezaleznych sprawdzianéw dostepnych alternatyw transakcji handlo-
wych rozwijajacych sie z rutyn. Oznacza to, Ze optymalizacja transakeji handlowych
pozostaje pod wpltywem rozwijajacych sie rutyn. Tak wyselekcjonowane transakcje
moga by¢ poddawane sprawdzianom, ale poczatkiem tych sprawdzianéw s3 mimo
wszystko rutyny.

Przy takich zalozeniach tylko sity nadprzyrodzone s3 w stanie przewidzie¢, ze
polityka zainicjowana przez menedzeréw bedzie optymalna. Jednak nie oznacza
to zwolnienia menedzeréw i innych czlonkéw organizacji z odpowiedzialnosci za
inicjowane zmiany i prowadzone procesy. Po pierwsze, powinni oni rozumie¢ ewo-
lucyjny mechanizm zmian, w tym role rutyn i ograniczonej racjonalno$ci wybordéw.
Po drugie, powinni takze uzna¢ swoje porazki, nie tylko jako lekcje i zadac jeszcze
jednej szansy, co takze przyzna¢, ze sily selekeji usunety ich na bok $ciezki rozwoju
- przegrali w konkurencji o zasoby. Po trzecie, i tutaj wytania si¢ kolejny oryginalny
watek teorii ewolucji w wydaniu Nelsona, Wintera, aktorzy organizacji musza oswoic¢
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sie z niepewnoscig i samoistnym (w sensie czy tego chca menedzerowie, czy tez nie)
wylanianiem si¢ innowacji. Najlepsze biznesowe plany, koncepcje wdrozenia zmian
sg tylko wyobrazeniami stanéw pozadanych i nie obnizajg poziomu rzeczywistej nie-
pewnosci. Poprawnos¢ metodologiczna projektéw nie oznacza bowiem ich skutecz-
nosci. Konsekwencji wdrozenia projektow generalnie nie da sie przewidzie¢, az do
momentu, w ktérym zostang zgromadzone odpowiednia wiedza i do§wiadczenie,
a dalej nie zostang one zamienione na nowe rutyny.

Rdzen koncepcji Nelsona i Wintra, ktéry uwzglednia oba powyzsze zagadnie-
nia (ide¢ rutyn i mechanizm zmian), przedstawiono na rysunku 1. Warto przy jego
interpretacji uwzgledni¢ takze to, ze efekty calej dynamiki zmian organizacji moga
by¢ waloryzowane przez nadzieje na miedzy innymi: wigksza zdolnos¢ do przezy-
cia, wprowadzenie pokoju wewnetrznego i zewnetrznego, fatwos¢ kontroli, tatwos¢
kopiowania, poczucie stanu réwnowagi itd.

Na poczatku tego wieku Nelson, Winter z Dosim redaguja kolejna ksigzke,
istotng dla zrozumienia wplywu teorii ewolucji na zarzadzanie [1]. Podkreslaja
w niej wage organizacyjnych zdolnosci, ktére nie s3 tozsame z pojeciem rutyn. Za-
leznosci miedzy zdolnosciami i rutynami nie sg proste i jednokierunkowe, a tym
bardziej przyczynowo-skutkowe. By¢ zdolnym do jakie$ rzeczy oznacza tutaj po-
siadanie wiarygodnej mozliwo$ci doprowadzania do tego, ze zamierzone rzeczy si¢
stajg. Zdolnos$ci wypelniaja luke miedzy intencja i efektami. Z definicji zdolnosci,
intencje staja si¢ zbiezne z efektami, a r6znica miedzy ,,zdolno$ciami” i ,,doswiad-
czeniem posiadania zdolnosci” staje si¢ wyczuwalna. Organizacje intencjonalnie,
opierajac si¢ na przeczuciu zdolnosci, przygotowuja dziatania, ale te ostatnie moga
by¢ w koncu automatycznie wykonywane w oparciu o doswiadczenie zdolnosci.
W konsekwencji organizacje, z jednej strony, sa przyjaznym i prostym zestawem
dzialan z punktu widzenia uzytkownika, a z drugiej za$ - skomplikowanym zfo-
zonym i nieprzewidywalnym systemem.

W omawianej koncepcji zdolnosci sa szeroko zarysowanym obiektem analizy. Jej
celem jest identyfikacja stanu, ktory jest rozpoznawalny przez nazwanie waznych
efektow, ktorym z kolei sprzyja (prawdopodobnie) zastosowanie zdolnosci oraz ktore
s3 istotnie ksztaltowane przez §wiadome decyzje o rozlokowaniu i rozwoju zdolno-
$ci. W tym ujeciu wyraznie widaé, iz zdolnosci i efekty sie¢ wzajemnie warunkuja,
a posredniczy miedzy nimi decyzja. Akt decyzji odrdznia organizacyjne rutyny od
zdolnosci. Rutyny mialy niejako podswiadome zastosowanie. Zdolnosci wystepuja
w towarzystwie Swiadomosci. Mozliwe jest rowniez uznanie niektorych rutyn za orga-
nizacyjne zdolnosci. Jednakze rutyny raczej nie sa odnoszone do szerokiej jednostki
analizy, zdolnosci za§ moga by¢ taka szeroka jednostka. Wieksze rutyny skladaja sie
z sieci mniejszych i jako takie niewielkie sa rozpatrywane. Wystepuja jako niewiel-
kie fakty spoleczne w kontekscie i ktore nie s3 w petni wyjasniane. Zdolnosci maja
nieco innych charakter, cho¢ pociagaja za sobg organizacyjne dzialania, a w efekcie,
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przez ¢wiczenie zdolnosci, pojawia si¢ pewien rodzaj powtdrzen. Zdolnosci moga
by¢ traktowane jako wstep do rutyn, zas rutyny — wptywac na rozwdj zdolnosci. Jed-
nocze$nie rutyny sg czg¢$cig, malym kawatkiem zorganizowanej aktywnosci o po-
wtarzalnym charakterze, i tym samym s3 elementami budowlanymi zdolnosci, ale
nie s3 jedynymi ich sktadnikami. Zdolnosci przenosza dyskusje na sfery zachowan
intencjonalnych, $wiadomie deliberowanych, planowanych i opiniowanych. Zdol-
nosci pokazuja, jak elementy inteligencji i skrajnej racjonalnej kalkulacji, nie tylko
koegzystuja z dzialaniami, lecz takze wrazenie historycznie ugruntowanej unikal-
nosci indywidualnej firmy. Zdolnosci uzupelniaja wezesniejsze koncepcje, tworzac
pomost pomiedzy deskryptywnym charakterem ewolucji i preskryptywnym cha-
rakterem strategii.

W omawianej koncepcji zdolnosci sg szeroko zarysowanym obiektem analizy. Jej
celem jest identyfikacja stanu, ktory jest rozpoznawalny przez nazwanie waznych
efektow, ktorym z kolei sprzyja (prawdopodobnie) zastosowanie zdolnosci oraz ktére
sg istotnie ksztaltowane przez swiadome decyzje o rozlokowaniu i rozwoju zdolno-
$ci. W tym ujeciu wyraznie widag, iz zdolnosci i efekty sie wzajemnie warunkuja,
a posredniczy miedzy nimi decyzja. Akt decyzji odrdéznia organizacyjne rutyny od
zdolnosci. Rutyny mialy niejako podswiadome zastosowanie. Zdolno$ci wystepuja
w towarzystwie Swiadomosci. Mozliwe jest rowniez uznanie niektorych rutyn za orga-
nizacyjne zdolnosci. Jednakze rutyny raczej nie s3 odnoszone do szerokiej jednostki
analizy, zdolnosci za§ moga by¢ taka szeroka jednostka. Wieksze rutyny skladaja sie
z sieci mniejszych i jako takie niewielkie sg rozpatrywane. Wystepuja jako niewiel-
kie fakty spoteczne w kontekscie i ktore nie s3 w pelni wyjasniane. Zdolnosci maja
nieco innych charakter, cho¢ pociagaja za sobg organizacyjne dzialania, a w efekcie,
przez ¢wiczenie zdolnosci, pojawia sie pewien rodzaj powtdrzen. Zdolnosci moga
by¢ traktowane jako wstep do rutyn, zas rutyny — wptywac na rozwdj zdolnosci. Jed-
nocze$nie rutyny sg cze¢$cig, malym kawatkiem zorganizowanej aktywnosci o po-
wtarzalnym charakterze, i tym samym s3 elementami budowlanymi zdolnosci, ale
nie s3 jedynymi ich sktadnikami. Zdolnosci przenosza dyskusje na sfery zachowan
intencjonalnych, $wiadomie deliberowanych, planowanych i opiniowanych. Zdol-
nosci pokazuja, jak elementy inteligencji i skrajnej racjonalnej kalkulacji, nie tylko
koegzystuja z dzialaniami, lecz takze wrazenie historycznie ugruntowanej unikal-
nosci indywidualnej firmy. Zdolnosci uzupelniaja wezesniejsze koncepcje, tworzac
pomost pomiedzy deskryptywnym charakterem ewolucji i preskryptywnym cha-
rakterem strategii.

Na tle tych wyjasnien zwiazek rutyn i zdolnosci nie moze by¢ traktowany jako
jednokierunkowy, gdyz indywidualne umiejetnosci budujg rutyny, ktdre sa z kolei
quasi-modularne (operator jednej maszyny moze obstugiwaé podobna w innej fir-
mie). Wykorzystanie zdolnosci, tak jak i w przypadku rutyn, wymaga takze uznanie
warunku relatywnosci.
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Dla stworzenia catosci obrazu (wzbogaconej o zdolnosci koncepcji rutyn) Dosi
i wspotautorzy autorzy podejmujg takze wyzwanie poréwnania zdolnosci z kom-
petencjami. Ich zdaniem idea tych ostatnich zostala wprowadzona przez Selznika
w 1957 roku w pracy pt. Lidership in administration i byta bardziej zwigzana z misja,
strategig, strategicznym zamiarem. Pomyst Selznika mial pomdc w nadaniu tech-
niczno-inzynierskiemu ukfadaniu blokéw organizacyjnych charakteru spotecznego.
Z kolei Prahalad i Hamel [6] roku dodali do tej idei koncepcje kluczowych kompe-
tencji. Dosi, Winter i Nelson dla konstrukeji wlasnej propozycji korzystajg jeszcze
z zapozyczenia idei dynamicznych zdolnosci Teece i wspotautordéw [8]. Ten rodzaj
zdolnodci jest zwigzany z mozliwoscig firmy do integrowania, budowania i rekon-
figurowania wewnetrznych i zewnetrznych kompetencji skierowanych na szybkie
zmienianie otoczenia. Rozréznienie kluczowych kompetencji i dynamicznych zdol-
nosci pozwala obja¢ t¢ sama przestrzen organizacji, ktéra dotyczyla rutyn, w kate-
goriach réwnowagi miedzy tym, co stabilne i co si¢ powinno zmienia¢ ze wzgledu
na zmienno$¢ otoczenia i wnetrza.

Specyfika organizacji zamyka si¢ w ,,kombinacyjne zdolnosci” [4], ktére ozna-
czajg podtrzymywanie zmian przeksztalcajacych stare zdolnosci i nowe. Tu jeszcze
mocniej zostaje uwypuklona relacja miedzy zdolnosciami i decyzjami. Zgodnie z nig
wybory dla przyszlosci zaleza od zbioru wariantéw uznanych za aktualne mozliwo-
$ci. Jednoczesnie nie tylko przeszlos¢ decyduje o wyborach, lecz takze i wyobraze-
nie przyszlosci. Menedzer moze zna¢ intencje swoich dzialan, a ta sSwiadomos¢ jest
waznym czynnikiem aktywnosci i reagowania na wywolane decyzjami stany. Dla-
tego w zarzadzaniu potrzebne jest uzasadnianie decyzji menedzerskich. Menedzer
nie moze jedynie rozkazywa¢, musi takze uzasadnia¢. W tym aspekcie wczesniejsze
uwagi o deliberowaniu zmian i uzasadnianiu decyzji w pewnym sensie si¢ schodza
i tworzg postulat nie tylko dziatania, lecz takze i rozmawiania o intencjach, zdolno-
$ciach i rutynach. Nie wolno przy tym przyjmowac, ze uzasadnienie jest warunkiem
wystarczajacym dla zdeterminowania przysztosci. Organizacja podlega réwniez nie-
zamierzonym silom wewnetrznym i zewnetrznym. Paradoksalne jest to, Ze wybory
menedzeréw, beda si¢ spelnia¢, jesli wspolgraja z wylaniajacymi si¢ tendencjami.
Menedzer w takim przypadku jest jedynie katalizatorem tego, co i tak by nastapito.
Niewielka role odgrywaja w tym szczesliwym rozpoznaniu przysztosci racjonalnie
wprowadzane, $wiadomie kontrolowane postepowanie, proces decyzyjny, zwyczaje
posredniczace podczas dziatania. Samosprawdzajace si¢ przepowiednie sg cenniej-
sze i w dodatku prowadza do stabilizacji oraz staja si¢ powszechnie akceptowane.
Ironicznie mozna stwierdzié, ze to, co i tak sie stanie, jest przypisywane superzdol—
nos$ciom menedzerédw/przywodcéw. Rozwigzanie tego paradoksu tkwi we wspo-
mnianym uzasadnieniu i dyskutowaniu, ktére pozwala zrozumie¢ sytuacje i odkry¢
nieznane aspekty dzialajacych organizacji oraz jej otoczenia, a przede wszystkim do
wlasciwych rozmiaréw sprowadzi¢ wielko$¢ organizacyjnych przywodcow.
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Wzbogacenie pierwotnej koncepcji (z 1982 roku) rutyn i mechanizmu zmian
o idee kompetencji i zdolnosci zblizylo 6wczesng propozycje ewoluujacej organiza-
cji do wspolczesnej dyskusji o zarzadzaniu, przy zachowaniu zatozen podstawowych
ewolucji organizacji, a mianowicie tego, ze:
= firmy majg sposoby na tworzenie rzeczy, ktore wskazujg wyrazne i silnie na kontynuacje;

firma ma odrézniajacy ja od innych sposéb tworzenia tych rzeczy;

zbidr firm jest heterogeniczny, nawet wowczas, jesli poszczegolne organizacje wy-
petniaja podobne zadania i funkcje, maja podobne artefakty;

kluczowe dla zarzadzania jest rozpoznanie réznicowania, selekeji i zatrzymywania.
Propozycja analizy zdolnosci poddaje si¢ regulom ewolucji, gdyz sa one konkret-
nymi przejawami, specyficznymi, empirycznie sprawdzalnymi i zilustrowanymi przy-
ktadami zachowan firm. Nie zmieniaja si¢, podobnie jak rutyny, radykalnie z dnia
na dzien. W praktyce raczej nastgpuje akumulacja zdolnosci, podobnie jak rutyn,
a wybory na przysztos$¢ sa czesto zdominowane przez dziedzictwo z przesziosci.
W aspekcie metodologicznym warto wspomniec o tym, ze przez zapoznanie si¢
z formami narracji firmowej mozna poznac, jak zdolnosci sie rozwijaly. Jest to bar-
dzo czgsto opowies¢ o ksztaltowaniu sie rdl, relatywnie statych dyspozycji i strate-
gicznych heurystyk, ktére dostarczaja elementéw kontynuacji. One to rozciagaja sie
w przedziatach czasowych na tyle dlugich, ze wystarczaja do akumulacji stanow i za-
chowan, co jest niezbedne dla przebiegu proceséw ewolucji.

W prekursorskim ujeciu (1982) pozorna i realna stabilno$¢ rutyn, jako klucz do
zrozumienia mechanizmu zmian, prowadzi do niepewnosci i praktycznej nieprze-
widywalnosci (w dltuzszym okresie czasu) przysztosci. Dylematy: uniwersalizacji
i specjalizacji, imitacji i innowacji, wykorzystania rutyn i eksperymentowania z no-
woscia s3 tylko z pozoru mozliwe do §wiadomego i racjonalnego rozwigzania przez
menedzeréw. W praktyce procesy zarzadzania podlegaja bowiem tym samym pra-
wom co zmiany rutyn. Zarzadzanie nie jest zatem ,,superprocesem” kreowania rze-
czywistosci, ale jedynie odmiang proceséw charakterystycznych dla dynamiki pro-
cesOw spolecznych.

W pézniejszych pracach nad ewolucjg organizacji wydaje sig, ze przyjeto, iz zarza-
dzanie moze tworzy¢ jednak warunki (przez kompetencje, zdolnosci, $wiadomos¢,
refleksje nad stanem i tendencjami, ocene, kontrole) do przetrwania organizacji.
Jednak tylko wowczas, jesli menedzerowie uznaja: a) przypadkowos¢ zrédet zmian,
b) zdeterminowanie aktualnych standw przez zdarzenia z przesztosci ¢) kumulujacy
sie charakter zmian w otoczeniu i organizacji. Méwigc inaczej, tylko wowczas, jesli:

a) menedzerowie rozstang si¢ z pycha i przekonaniem o zdolnosci do skutecznego
tworzenia rzeczywistosci w dlugim okresie czasu;

b) ewentualna organizacyjne porazki nie bedg traktowane jako katastrofa, ktéra
rodzi si¢ tylko ze ,zlego zarzadzania’, ale jako efekt niedostrzegania kumulacji nie-
planowanych odchylen.
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Rzeczywistos¢ nie poddaje si¢ petnej kontroli, dlatego tez porazka, a nawet kata-

strofa nie moze by¢ traktowana jedynie jako zwiastun niekompetencji i organizacyj-
nego lub globalnego nieszczescia. To raczej przyklad poczatku kolejnej odstony sit ewo-
lugji organizacji, w ktdrej kolejni aktorzy beda jedynie probowali zrozumiec i dziatac.

Waga odkryc¢ i wybrane inspiracje
dla teorii organizacji i zarzadzania

Rozwazajac prace Nelsona i Wintera z zakresu ewolucyjnej dynamiki organizacji,

warto zwrdci¢ uwage m.in. na:

odnowienie i umocnienie koncepcji racjonalnosci ograniczonej oraz jej opera-
cjonalizacje, ktdra opiera si¢ na idei rutyn, zdolnosci, kompetencji;
sprowadzenie praw ewolucji do wnetrza firmy (tworzenie, podtrzymywanie itd.
rutyn) przy jednoczesnym odwzorowaniu zaleznosci miedzy firmami oraz po-
miedzy firmami i ich $rodowiskiem;

wzmocnienie atrakcyjnosci koncepcji rutyn i zdolnosci jako przedmiotu badan;
odwzorowanie wplywu wartosci rutyn, zdolnosci na efekt ekonomiczny firm;
nawigzanie do podstaw naukowej organizacji pracy, czyli analizy i obserwacji
dzialan (zachowan), przy jednoczesnym ukazaniu wielopoziomowosci zagadnie-
nia rutyn (operacyjne, kierunkowe itd.);

pokazanie innej typologii zmian, ktoéra dostrzega nowos¢ nie tylko tam, gdzie
pojawia si¢ innowacja;

zwrdcenie uwagi na relacje innowacja — imitacja bez przewarto$ciowywania jed-
nej z nich;

dostrzezenie sensu i pozytywow w oprze przeciwko zmianom;

zespolenie w sensowng cato$¢ miedzy innymi koncepcji racjonalnosci ograni-
czonej, krzywej uczenia si¢, ekonomii skali, niejawnej wiedzy, stabych sygnatow,
kompetencji zdolnosci, tozsamosci organizacyjnej, dynamiki zmian;

uznanie racji madroséci spotecznej ukrytej w codziennych dziataniach;
rozszerzenie idei pamieci organizacyjnej;

przewartosciowanie znaczenia inwencji menedzerskiej;

odmienne zdefiniowanie organizacji jako miejsca spetniania rutyn i zdolnosci;
stworzenie platformy analiz, na ktérej mozna zmiesci¢ rowniez i najnowsze kon-
cepcje (np. zarzadzanie wiedzg, rozmyte granice, sieci itd.);

mozliwo$¢ prowadzenia rozwazan na poziomie organizacyjnej genetyki;
polaczenie ewolucji z kompetencjami, umiejetnosciami, zdolno$ciamis

nadanie nowej racji funkcjonowaniu menedzerow.

Wazne jest takze i to, ze zwolennicy ewoluujacej organizacji sg chetni do poszuki-

wania sensownych struktur i pozytywnych skutkéw w zbiorze bledéw. W podejsciu
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ewolucyjnym btedom i pomytkom trudno jest odmoéwic sily réznicujacej i wptywu
na procesy selekcji. To podejscie ewolucyjne docenilo takze zagadnienia sity wiezi,
relacji i to na wiele lat przed zaistnieniem zjawiska nowej gospodarki. Luzne wiezi,
niski poziom przymusu miedzy rolami, czesciami lub aktywno$ciami w organizacji
staja si¢ w takiej gospodarce, podobnie jak w ewoluujacym $rodowisku, przyczyna
zmian. Aktywne osfabianie wiezi jest obecne wowczas, kiedy petla sprzezenia zwrot-
nego faczy uwarunkowania (plynace z otoczenia lub wnetrza) organizacyjne z rola
lub jednostkowymi odpowiedziami. Te zas s3 warunkowane przez filtr rutyn. Trace-
nie sily reakcji nastepuje przez buforowanie i istnienie mechanizmu izolowania. One
to tacznie ograniczaja wplyw otoczenia lub zmian wewnatrz organizacji.

W tradycyjnym modelu organizacyjnej zmiany dyfuzja lub zapozyczenie jest rezul-
tatem strategicznych wyboréw menedzeréw. W zaproponowanym przez Nelsona i Win-
tera podejsciu wazniejszy od nich jest model naturalnej selekcji. W ten sposdb wylaniaja
sie co najmniej dwa problemy dla teoretykéw zarzadzania. Pierwszy to mniejsza ranga
lub nawet wrecz pomijanie motywow wyboréw i ich zamierzonych skutkéw. Drugi jest
zwigzany z uwypukleniem krétkotrwalosci sukcesu adaptacji — adaptowanie organiza-
cyjnych innowacji, ktore przyniosly relatywne korzysci, bedzie dawato jedynie krétko-
okresowa przewage nad innymi. Przyczyna krétkookresowosci jest prosta: informacja
plynie swobodnie w populacji, a zatem dyfuzja innowacji wptywa na mechanizm selek-
cji. Inteligentne stuzby korporacyjne informuja o potrzebie wprowadzenia innowacji.
Organizacje podejmuja probe ich wdrozenia lub stworzenia. Jednak wysitki te pozo-
staja pod wplywem stopnia kompatybilno$ci miedzy strukturami i dziataniami inno-
watordw i imitatoréw. Dyfuzja jest wicksza wowczas, gdy kompatybilno$¢ jest wieksza.

Te dwa podane powyzej problemy nie wydaja si¢ jedynymi, na ktére moze natknaé
sie zarzadzajacy zwolennik ewolucyjnej teorii ekonomicznej zmiany. Inne dotycza:

= trudnosci sprostaniu metodologii badania rutyn, ktére wymuszajg dtugotrwate

obserwacje i stosowanie wyrafinowanego aparatu badawczego [2];

= niejasnych zwigzkéw z teoriami fundamentalnymi ewolucji (np. darwinizmu,
lamrkizmu, koncepcji Wallasa, Spencera) [3];

= trudnosci w identyfikacji sensu praktycznego i znaczenia terminu organizacja jako
przedmiotu badania (kluczowym terminem sg rutyny, nie organizacja);

= problemy z gradualizmem i oceng istotnoscig zmiany;

= kwestionowaniem roli zarzadzania w wersji jedynej sily sprawczej lub czynnika
selekcjonujacego warianty wyborow.

Wiele interesujacych mysli i inspiracji, ktore wyplywaja z omdéwionych powyzej
prac, jest w tym kontekscie najczesciej fragmentarycznie wykorzystywanych, gdyz pro-
pozycje ewolucyjnej dynamiki nie s3 wprost propozycjami teorii zarzgdzania. Istotna
uwaga wydaje si¢ takze i to, Ze o ile pierwsze prace Nelsona i Wintera jedynie spora-
dycznie, a nawet dyskusyjnie, siegaja do dorobku teorii organizacji i zarzadzania, o tyle
kolejne ksigzki i artykuly, wyraznie korzystaja z dorobku tej ostatniej. Wydaje sig, ze
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dzieki temu mozliwe staje si¢ takze zwrdcenie uwagi na procesy wewnatrz organizacji
w konwencji nie tylko darwinowskiej, lecz takze i lamarkianskiej. Ta ostatnia nie spraw-
dzita sie w naukach biologicznych, ale w spotecznych prowokuje do nowych skojarzen.
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Streszczenie

Ten artykul jest drugim z trzech, w ktérym zostat opisany intelektualny wptyw ewolucyjnego
mys$lenia na rozwoj teorii organizacji i zarzadzania. Zostat on po$wigcony koncepcji ewolu-
ujacej organizacji Nelsona i Wintera. Mozemy w nim znalez¢ rowniez korzysci i ograniczenia
zastosowania tej koncepcji w praktyce oraz badaniach nad zarzadzaniem.

SLOWA KLUCZOWE: EWOLUUJACA ORGANIZACJA, RUTYNY, ROZNICOWANIE,
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EVOLVING ORGANIZATION — BATTLEFIELD
OF ROUTINES AND NOVELTIES

Abstract

This paper is the second of the three articles describing the intellectual impact of evolutionary
thinking on the development of organization and management theory. It is dedicated to the
Nelson and Winter's conception of evolving organizations and its consequences to the idea
of organizational development. In the paper, we may also find the description of advantages
and limitations of this conception utilization in management practices and researches.

KEY WORDS: EVOLVING ORGANIZATION, ROUTINES, VARIATION, SELECTION,
CAPABILITIES
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