
Dwudziesty wiek postrzegany jest jako złota era zarządzania zasobami ludzkimi. 
Rosnące zainteresowanie tą problematyką może być przypisane postrzeganiu 
istotnej roli ZZL w tworzeniu organizacyjnego dobrobytu. W tym świetle zasadne 
jest traktować ZZL jako facylitator zmian biznesowych opartych na zasobach nie-
materialnych. Artykuł niniejszy ma dwa podstawowe cele. Po pierwsze, zamierze-
niem naszym jest identyfikacja i weryfikacja metody pozwalającej oceniać nowość 
w obszarze ZZL w organizacji. Po drugie, zmierzamy do oceny wpływu nowości 
zmian w obszarze ZZL na samą organizację i jej kontekst.

Wstęp

Innowacyjność i uczenie się organizacyjne w dużej mierze zależne są od jakości praktyk 
ZZL. Pracownicy odnoszący sukcesy niekoniecznie muszą poszukiwać szans, mogą być 
zakotwiczeni w rutynach. W ten sposób organizacja jest doprowadzana do stanu równo-
wagi. Rolą specjalistów ZL jest oceniać poziom tej równowagi i animować pracowników 
do jej łamania. Oni powinni wzmacniać innowacyjność pracowników wewnątrz organi-
zacji i  wspierać dynamikę zmian w  otoczeniu. Szczególnie interesującym wyzwaniem 
jest włączenie departamentu ZZL w proces kapitalizowania relacji z klientem. To nowa, 
wyłaniająca się rola ZZL. Wpisuje się ona w  konkluzję, że zmiany w  funkcjach ZZL 
i sposobie działania departamentów ZZL w sposób nieunikniony przekładają się na suk-
ces firmy. Przykładowo:

Vickers [2007] wprost wskazuje, że badanie HRPA/i4cp ilustruje, iż w wielu orga-��
nizacjach funkcja ZZL walczy o  dostosowanie się do nowych strategicznych wyzwań 
związanych z organizacyjnym wzrostem;
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Vosburgh [2007, s. 19] pisze: „Prosta mapa drogowa przyszłości ewolucji zasobów ��
ludzkich prowadzi do intuicji, że siła przychodzi z outsoursingu transakcji i wprowadza-
nia (zasilania) transformacji”;

Laurie [2007], omawiając problem tworzenia platform innowacji, opowiada się za ��
potrzebą zwracania uwagi na relacje pomiędzy trzema dziedzinami: dynamiką klientów, 
ułatwieniami (to jest nowymi lub bardziej kompatybilnymi technologiami) i zdolnościa-
mi (technicznymi, organizacyjnymi, procesowymi). Opisana przez niego platforma inno-
wacji pozwala odkryć: obszary nowego wzrostu, szukania, umocowywania lub przestrze-
ni okazji i nowych dziedzin.

Wydaje się, że zebrane argumenty pozwalają stwierdzić, iż departamenty ZZL po-
kazują swoje biznesowe oblicze. Opierając się na swojej kompetencji diagnozowania 
potencjału ludzi, mogą rozwijać się poza sztywnymi ramami tradycyjnych organizacji 
i  sformalizowanych strategicznych planów. Myśląc o przyszłości, można przypuszczać, 
że w czasach inwestycji w kapitał ludzki departamenty ZZL będą stawać się kreatorami 
biznesu. ZZL może być opisywane jako biznes, a nie tylko jako partner biznesowy. Na-
wet jeśli uznać ten wniosek za zbyt odważny, to zmiany w zakresie funkcji i roli depar-
tamentów ZZL idą w kierunku ich wyższego udziału w budowaniu sukcesu organizacji 
i odkrywaniu nowych przedsięwzięć biznesowych (opartych na ukrytej wiedzy). W tym 
kontekście rodzi się kilka pytań: Jak departament ZZL może oceniać wartość informacji 
otrzymywanych przez organizację od klienta? Jak identyfikować szanse tworzone przez 
pracowników i ich relacje z klientami? Najłatwiej jest, gdy klienci krytykują i reklamują. 
Wówczas wystarczy jedynie dostosować i udoskonalić obsługę lub produkt. Jak jednak, 
z pozycji departamentu ZZL, rozwijać nowe szanse biznesowe, gdy klienci są zadowo-
leni, a nawet dzięki współpracy z firmą uczą się, jak być jej konkurentami? Z takimi 
sytuacjami mamy przecież do czynienia w  przypadku organizacji opartych na wiedzy 
i uczących swoich klientów (firmy szkoleniowe, konsultingowe itp.). Pytania te wydają 
się sprowadzać do poszukiwania rozwiązania problemu oceny nowości kreowanej w re-
lacjach organizacji z klientami. Dopiero taka ocena może stanowić wstęp do konstru-
owania biznesu opartego na takiej nowości.

Prezentujemy kluczowe elementy koncepcji opierającej się na wiedzy dostarczonej 
przez ewolucyjne podejście do organizacyjnych zmian. Nasz model pomaga ocenić rela-
cje pomiędzy klientami, pracownikami i departamentem ZZL.

Propozycja metody szacowania nowości w relacjach klient – 
organizacja

W typologii zmian wprowadzonej przez Van de Vena i Poole’a [1995] jednym z typów 
analizy zmian jest ewolucja. Baron [2006] wskazuje, że ewolucja jest stosowana do wy-
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jaśniania zjawisk związanych ze zmianą organizacyjną, np. jak i  dlaczego organizacja 
i przemysł wyłaniają się, rozwijają i czasami nikną, a tym samym, dlaczego i jak pojawia 
się zróżnicowanie typów organizacji i organizacyjnych rozwiązań. To podejście „oferuje 
konkretną pomoc w zadaniu, które pozwala zrozumieć, jak zachowania firm kształtują 
system gospodarczy lub jak menedżerowie kształtują zachowanie firmy lub jak technolo-
giczny i ekonomiczny wzrost kształtuje przyszłość planety” [Winter, 2005]. Ta perspek-
tywa pomaga znaleźć odpowiedź na pytanie, dlaczego i jak organizacje różnią się i co jest 
rezultatem tego zróżnicowania [Noda, Collis, 2001]. Używanie podejścia ewolucyjnego 
do analiz organizacyjnych przynosi wiele interesujących i użytecznych rezultatów. Możli-
we jest stosowanie tego podejścia do analiz relacji pomiędzy „rozmytymi organizacjami” 
i ich otoczeniem.

W obszarze zarządzania, ekonomiki i  organizacji wykorzystanie podejścia ewolu-
cyjnego daje pożądane rezultaty. Wielu badaczy podjęło próby dokonania przeglądów 
najważniejszych studiów nad tą perspektywą [Durand, 2006; Winter, 2005]. W rezul-
tacie wykorzystanie tego podejścia zalecane jest przez wielu autorów [Kaufman, 1999; 
Camuffo, Volpato, 1995]. Prace takich autorów, jak Nelson i Winter [1982], Hannan, 
Freeman [1977], Aldrich [1979], mają wielką wagę dla dzisiejszych badań w polu eko-
nomik i zarządzania.

Jednak ukryty w  teorii ewolucji potencjał nie jest wystarczająco wykorzystywany 
w badaniach ZZL. W dziedzinie ZZL pojęcie „ewolucja” jest często używane, ale ten ter-
min łączony jest tylko z prezentacją chronologii zdarzeń, na przykład dla porównywania 
dwóch lub większej liczby okresów w rozwoju teorii (trendy, rozwój) [Ferris, Hall, Royle, 
Martocchio, 2004]. W tym typie studiów autorzy używają terminu „ewolucja”, opisując 
historyczne porównania pomiędzy różnymi przedmiotami ZZL [Kaufman, 1999; Ca-
muffo, Volpato, 1995]. Te analizy przynoszą wskazówki na temat przyszłych kierunków 
rozwoju teoretycznych studiów i kształtowania przyszłości [Ulrich, Losey, Lake, 1997].

Wydaje się, że taki czasowy porządek nie wyczerpuje wszystkich możliwości podej-
ścia ewolucyjnego (evolutionary approach). Często podkreśla się, że ewolucja jest zło-
żonym konstruktem. Ta perspektywa nie jest tylko pojedynczą teorią, ale raczej składa 
się z rodziny koncepcji powiązanych z takimi nazwiskami, jak: Jean-Baptiste de Monet, 
Chevalier de Lemarck (1744-1829), Charles Darwin (1809 – 1882), Herbert Spencer 
(1829 -1903), Gregor Johann Mendel (1822 -1884) i nazwiskami wielu współczesnych 
badaczy. Ze wszystkich tych studiów możliwe jest wyciągnięcie wniosku, że ewolucja jest 
zunifikowanym paradygmatem, który organizuje nie tylko zasady biologiczne.

Inspiracją dla naszej konstrukcji jest schemat Durnada [2006, s. 14], zgodnie z któ-
rym w procesie ewolucji wyróżniamy przestrzeń genotypu i  fenotypu. Te dwa pojęcia 
pełnią różne role i mają różne znaczenie w procesie tworzenia zmian. W przestrzeni ge-
notypu ważne jest zidentyfikowanie genomu (całości złożonej z genów) i genotypu (sieci 
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genów jednostki, jej genetycznej budowy). Fenotyp jest rozumiany jako całość wszystkich 
obserwowalnych cech jednostki, wynikających z jej interakcji pomiędzy dziedziczonym 
indywidualnie genotypem a otoczeniem, które spotyka [Durnad, 2006, s.14].

Ta idea określa podstawy naszej propozycji. Odchodząc od detali koncepcji Duran-
da, diagnozujemy istotę genotypu ZZL i  podkreślamy mechanizm tworzenia nowych 
organizacji lub różnych elementów społecznego otoczenia. Dokładniej, rysujemy w inny 
sposób niż Durand dwie kwestie. Po pierwsze, traktujemy genotyp i fenotyp jako wiązki 
praktyk ZZL (rekrutacja, selekcja, rozwój, zwolnienia itd.). W ten sposób zbliżamy się 
do koncepcji rutyn Nelsona i Wintera, które rozumiane są jako termin ogólny określający 
wszystkie regularne i możliwe do przewidzenia wzory zachowań. Naszym zdaniem tylko 
niektóre praktyki ZZL tworzą genotyp. Niektóre z praktyk mogą stawać się „nowymi 
rutynami” (zmiany genotypu proponowane przez organizację), reszta z nich tworzy feno-
typ. Genotyp jest traktowany jako „rutyny per se” – abstrakcyjne wzory działań [Sidney, 
1995], które stanowią „gatunkowe wyróżnienie” organizacji. Identyfikacja genotypu nie 
jest zadaniem łatwym, ponieważ „różnica pomiędzy genotypem i fenotypem może być 
skorodowana. Ta korozja jest widoczna w definicji rutyn Wintera i Nelsona” [Hodgson, 
2003]. Z tego względu, podobnie do propozycji Nelsona i Wintera, w naszych studiach 
kwestia relacji pomiędzy rutynami, atrybutami i  zasobami pozostaje niedopowiedzia-
na. Według nas, nadmierna precyzja w separowaniu tych pojęć może przyczyniać się do 
nieprawdziwości badań. Ważniejsza jest inspiracja dla teorii i praktyki, płynąca z  tych 
studiów, niż ortodoksyjne definicje. Konsekwentnie przyjmujemy, że aktorzy świado-
mie tworzą lub akceptują nowe wiązki praktyk ZZL i podtrzymują nadzieję, że wiązki 
te przekształcą się w  rutyny lub wzmocnią już istniejące. Na przykład, wprowadzony 
nowy system wynagrodzeń, który powinien zmienić zachowania pracowników, może być 
umocniony lub odrzucony. My przyjmujemy, że na dany moment analizy szczególnych 
praktyk ZZL trudno przewidywać z absolutną pewnością, czy dane formy działalności 
zyskają akceptację, czy nie.

Chociaż w  tej sytuacji nie włączamy do naszej analizy idei „gramatyki (podstaw) 
działania” [Pentland, Rueter, 1994], rozważamy szeroki kontekst praktyk. Ponieważ nie 
możemy dążyć do rozstrzygnięcia o genotypie istniejącej organizacji, w której dokonują 
się zmiany, próbujemy oceniać możliwość tworzenia nowego organizacyjnego genoty-
pu (w krańcowym przypadku – nowego przedsięwzięcia). Z naszego punktu widzenia 
wiązki praktyk ZZL, które są reprodukowane i postrzegane jako ważne dla organizacyj-
nych aktorów lub zewnętrznego obserwatora, dostarczają wzoru, nazywanego genoty-
pem ZZL, podczas gdy specyficzne warunki działania i niestałe, incydentalne aktywności 
tworzą fenotyp ZZL.

Inną różnicą pomiędzy naszym podejściem i Duranda jest związana z mechanizmem 
zmiana. Wykorzystując schemat Duranda, dodajemy do niego nowy element. W efekcie, 
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formułujemy nieco inaczej niż Durand podstawowy schemat relacji pomiędzy różnymi 
organizacyjnymi elementami (rys. 1).

Rysunek 1. Podstawowe komponenty obrazu organizacji z punktu widzenia 
podejścia ewolucyjnego.

Źródło: opracowanie własne

Rysunek 1 koncentruje uwagę na tym, co tworzy organizację i uwypukla znaczenie prze-
strzeni kontaktu. Obok przestrzeni genotypu i  fenotypu dodano przestrzeń kontaktu 
(społecznego i technicznego) i atrybuty (możliwości) innych organizacji. Rozwój i prze-
życie organizacji zależą także od tego, na ile organizacja sprzyja kontaktom z otoczeniem 
(innymi organizacjami). W biologii organizacja musi mieć nie tylko zdolność do stworze-
nia gamety, ale jednocześnie umiejętność do przyciągania innego osobnika.

W świecie organizacji takie przyciąganie daje szansę na uzyskanie niezbędnych zaso-
bów i sił do rozwoju (np. motywacji). Strzałki na rysunku mają trzy kształty: ciągły („g”, 
„i”, „t”), punktowy („c”) i przerywany („p”), które to kształty oddają ich inny charakter 
(ciągłe relacje są pewniejsze i wyraźniejsze). Realcja „t” – transformacja wynika ze zmian 
genotypu w fenotyp. Zagadnienie to bardzo dobrze rozpracował Durand [2006]. Relacja 
„i” – (imagination) – opisuje tworzenie obrazu społecznego i  fizycznych udoskonaleń 
(np. make up), jakie tworzy jednostka w celu wzbudzenia zainteresowania. Relacja „g” to 
biologiczna zdolność do tworzenia gamety, ale dodatkowo zachowań, które towarzyszą 
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instynktom, lub wiedzy, która jest efektem powiązań np. neuronów. Relacja „c” – (com-
plex) oddziaływanie – odzwierciedla to, co trudne do powiązania jedynie z genotypem 
lub fenotypem, ale ewidentnie składa się na obraz społeczny lub fizyczny organizacji 
(osobnika). I wreszcie relacja „p” to relacja, która oddaje możliwości innych osobników 
do postrzegania przestrzeni kontaktu. Nic nie da doskonały make up i gotowość do stwo-
rzenia nowego osobnika, jeśli mentalna lub fizyczna odległość jest zbyt duża.

Pokazany schemat daje wiele możliwości poszukiwań, w tym pozwala oceniać skalę 
nowości zmian w obszarze ZZL. Metodologiczne implikacje płynące z  rysunku 1 dla 
oceny nowości rozwiązań na polu ZZL mogą być zaprezentowane w trzech następują-
cych krokach: pierwszy – inicjalna identyfikacja genotypu ZZL i sytuacji wewnątrz danej 
organizacji; drugi – identyfikacja zmiany w praktykach ZZL (w odniesieniu do podjętego 
w tym artykule tematu – zmiany, jakie działania ZZL wprowadziły do relacji organiza-
cja – klient); trzeci – oszacowanie nowości zmian i uatrakcyjnienie ich rezultatów dla 
zmieniania samej siebie (w naszym przypadku wprowadzenie przez działania ZZL zmian 
w relacji organizacja – klient).

W tekście poniżej zostały opisane wymienione etapy.
Etap I – wstępna identyfikacja genotypu ZZL i sytuacji danej organizacji. Genotyp 

ma mieć charakter trwałego wzorca. Ponieważ badacz najczęściej ma do czynienia z or-
ganizacją w określonym przedziale czasu, może tylko przypuszczać (w odróżnieniu od 
biologa), co jest, a co nie jest genotypem praktyk ZZL. Na kolejnych etapach, w trakcie 
analizy skutków zmian, można upewnić się co do charakterystyki genotypu (np. identy-
fikując opór przeciwko zmianie). Identyfikacja można dokonywać na podstawie badania 
dokumentów, opowieści, oceny arbitrów zewnętrznych itp.

Etap II – identyfikacja zmiany w praktykach ZZL. To zadanie można oprzeć na 
wywiadach z uczestnikami zmian, badaniu dokumentacji, obserwacji i innych znanych 
technikach. „Nowość” dostrzegana jest na poziomie fenotypu. Może, ale nie musi być 
odstępstwem od genotypu. Może powodować umocnienie istniejącego genotypu, zmia-
nę „macierzystego genotypu” lub wręcz stać się nowym wzorem (genotypem). „Nowość” 
może, ale nie koniecznie, stać się w przyszłości relatywnie stałą dyspozycją i strategiczną 
heurystyką, która kształtuje podejście firmy do nierutynowych problemów, przed który-
mi staje firma. Uznając, że na wstępie „nowość” jest realnie identyfikowalna na pozio-
mie fenotypu, uznajemy z pokorą specyfikę ewolucji w naukach społecznych. W mo-
mencie wprowadzania zmiany lub krótko po jej wprowadzeniu trudno osiągnąć stan 
opisywany przez takie cechy, jak: regularność, niejawność, automatyzm, powtarzalność, 
rozpowszechnienie, usytuowanie, opieranie się na zasadach, polityczność [Narduzzo, 
Rocco, Warglien, 2000, s. 27]. Można natomiast przypuszczać na tym etapie, że takie 
cechy działań ZZL pojawią się. W tym ujęciu to, co jest wytykane jako słabość koncepcji 
Nelsona i Wintera – niedokładność w definiowaniu rutyn oraz słabo zaznaczona granica 
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pomiędzy genotypem i fenotypem [Hodgson, 2003], staje się dla nas szansą na zrozu-
mienie skali nowości w organizacji i może dać menedżerom podstawy do szacowania 
wartości nowości. W ten sposób pojawia się również szansa na stworzenie pomostu po-
między koncepcją rutyn i zdolności, o których pisali Dosi, Nelson, Winter [2000, s. 2]: 
„Być zdolnym do czegoś to mieć ogólną wiarygodną zdolność do doprowadzania do 
tego, że rzeczy są rezultatem zamierzonych działań. Zdolności wypełniają lukę pomiędzy 
intencją i efektami i wypełniają to w taki sposób, że efekty rodzą się w zdefiniowanym 
podobieństwie do tego, co było zamierzone”. Zmiana w naszym ujęciu może tworzyć 
organizacyjne zdolności, które mogą stać się rutynami, jednocześnie zdolności te mogą 
wyłaniać się z rutyn [Narduzzo, Rocco, Warglien, 2000] i stawać się przyczyną zmian. Fe-
notyp i genotyp w fazie zmian przeplatają się, ale takie przeplatanie nie przeczy zasadom 
ewolucji. Ciąg zmian staje się organizacyjnym faktem, powoduje ewolucję, nie przeczy 
jednocześnie inercji oraz potrzebie dostosowania.

Etap III – oszacowanie nowości zmiany i  siły przyciągania, która jest skutkiem 
zmiany samej organizacji. Na tym etapie jest oszacowywana nowość zmiany, a zdolność 
do przyciągania oceniana. Zdolność do przyciągania tworzy potencjalny efekt zmiany. 
Szacunek prowadzony jest przez badaczy na podstawie: (1) identyfikowania zmiany ge-
notypu; (2) danych na temat skutków wprowadzonej zmiany dla organizacji lub nawet 
innych organizacji lub przemysłu, branży; (3)  informacji o  zainteresowaniu efektami 
zmiany wyrażonym przez inne organizacje; specjalnie informacje z  innych organizacji 
o tym, dlaczego zamierzają one kupić (zatrudnić) pracowników, którzy animują zmianę; 
(4) wiedzy badaczy na temat nietypowości zmian (unikalność).

Historycznie ukształtowany genotyp tworzy wiązkę stałych, wcześniej istniejących 
organizacyjnych praktyk ZZL. Po zmianie (np. zamierzonej rekombinacji istniejących 
praktyk) lub nawet w trakcie zmiany pojawiają się nowe fenotypiczne cechy organiza-
cyjnych praktyk ZZL. Ich istnienie wpływa na poziom atrakcyjności organizacyjnej i siłę 
przyciągania uwagi różnych organizacji. Atrakcyjność i siła przyciągania tworzą szansę na 
wykształcenie się nowych potencjalnie genetycznych praktyk lub przeciwnie – wzmoc-
nienia istniejącej wiązki praktyk. Historia skutków zmiany jest podstawą rozstrzygnięcia 
tej kwestii. Powinny być oceniane: brak zainteresowania, umocnienie istniejącego geno-
typu, dyfuzja nowego wzoru lub zupełnie nowa sytuacja organizacji. Strategiczny proces 
przyciągania zasobów, po wprowadzeniu zmiany, stanowi jej ważny aspekt dla organiza-
cji. Podczas tego przyciągania mogą być tworzone nowe organizacje z innym genotypem 
lub nowe organizacje z powtórzonym genotypem. Teoria ZZL opisuje te sytuacje jako 
najlepsze praktyki, które są decydujące dla przeżycia organizacji danego gatunku. Zy-
skują firmy, które potrafią wykorzystać taki feedback do sprostania konkurencji w ramach 
populacji. Ukształtowane uniwersalne lub najlepsze praktyki tworzą bowiem mechanizm 
podobny do mechanizmu „meme”, który powoduje, że coś staje się powszechne w życiu 
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społecznym [Dawkins, 1976]. Taki schemat zbliża nasze badania do koncepcji rozsze-
rzonego fenotypu [Dawkins, 1982].

Jak z powyższego wynika, oszacowuje się, z pozycji zewnętrznego asesora, odmien-
ność genotypów i fenotypów potencjalnie gotowych do połączenia organizacji oraz od-
mienności nowej powstającej organizacji.

Powyższe trzy podstawowe etapy można przełożyć na zestawy odpowiednich klu-
czowych problemów badawczych (tab. 1)

Tabela 1. Schemat analizy ZZL opartej na podejściu ewolucyjnym 

Pytania ogólne, wynikające 
z podejścia ewolucyjnego

Kluczowe  
elementy podejścia 

ewolucyjnego

Odwzorowanie składników  
i odpowiedzi na pytania  

w obszarze ZZL
Co można uznać za trwały 
wzorzec danego typu (gatun-
ku) organizacji?

Genotyp i fenotyp Trwałe, specyficzne, praktyki ZZL 
i ich atrybuty oraz identyfikacja 
zmiennych zjawisk im towarzyszących 
(genotyp i fenotyp ZZL)

Jaka jest charakterystyka wpro-
wadzanej zmiany?

Różnicowanie Atrybuty zmian i zmiany praktyk ZZL

Na ile zmiana może różnić się 
od tego, co jest trwałą charak-
terystyką organizacji, a na ile 
zmienia jej wtórne cechy?

Różnicowanie Porównanie atrybutów zmiany 
z genotypem

Na ile zmiana może skut-
kować zmianą genotypu 
organizacji?

Selekcja  
(zmiana wewnętrzna)

Wnioskowanie na temat skutków 
zmiany dla macierzystej organizacji 
(transformacja, dopasowanie, meta-
morfoza, doskonalenie, zintegrowa-
nie, wzrost itd.)

Na ile zmiana, czy to na pozio-
mie genotypu, czy też fenoty-
pu, niesie szansę na przycią-
gniecie innych organizacji?

Selekcja  
(atrakcyjność)

Wnioskowanie na temat siły przy-
ciągania zasobów zewnętrznych 
i uatrakcyjniania organizacji po zmia-
nie (konwergencja, warunkowanie, 
adaptacja itp.)

Na ile szansa na połączenie 
różnych organizacji oraz ewen-
tualne skonsumowanie tej 
szansy będą miały konsekwen-
cje dla organizacji inicjującej? 
(wprowadzającej) zmiany 
(nazywanej macierzystą), a na 
ile powstanie nowy wzór orga-
nizacji odmienny od łączących 
się organizacji? 

Selekcja.
Szansa na zatrzymanie.
Wstęp do kolejnej 
odsłony różnicowania

Zdolne do przeżycia, nowe gatunki 
organizacji (innowacje, mutacje, 
dewiacje, rekombinacje)

Źródło: opracowanie własne
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W efekcie przyjęcia powyższych ustaleń skala nowości układa się w cztery poziomy:
poziom I, na którym wprowadzone zmiany w ZZL powodują jedynie usunięcie błę-��

dów i dysfunkcji we wzorcu danej organizacji, natomiast sam wzorzec nie przyciąga i nie 
jest atrakcyjny dla innych organizacji;

poziom II, na którym nowości powodują, że istniejący wzorzec organizacji macie-��
rzystej zostaje uatrakcyjniony (np. poprzez rekombinację) tak, że przyciąga i  staje się 
atrakcyjny dla wszystkich organizacji podobnych do macierzystej (organizacji danego 
gatunku) i wszystkich nowych organizacji z danego gatunku; te ostatnie, aby przetrwać, 
muszą imitować i adaptować te praktyki, które zostają uznane za najlepsze lub uniwer-
salne;

poziom III, na którym nowość ZZL zmienia dotychczasowy wzór, a nowy staje się ��
atrakcyjny dla organizacji spoza macierzystego gatunku i przyciąga je; dochodzi wów-
czas do krzyżowania się pomiędzy organizacjami dotąd funkcjonującymi w odrębnych 
obszarach, ale jednocześnie wzory gatunkowe macierzystych organizacji pozostają nie-
zmienione;

poziom IV, na którym nowość generuje wzór dotąd nieistniejący, przekraczający lo-��
gikę dotychczasowego funkcjonowania; organizacja tworzy nowy genotyp, który staje 
się atrakcyjny i przyciągający dla innych organizacji, które poszukują nieznanych innym 
możliwości.

Zmiany od poziomu I do III w zasadzie umacniają istniejący genotyp i ewentualnie 
zmieniają fenotyp. Natomiast na poziomie IV powstaje prawdopodobnie nowy genotyp 
organizacji. Na poziomie III i IV ZZL wchodzi w obszar kreowania nowych biznesów, 
ale tylko na IV potencjalnie tworzy rozwiązania innowacyjne na skalę biznesu i może 
powodować nieciągłość rozwoju, która jest znana z  koncepcji punctuated equilibrium. 
Dzięki tej skali można poszukiwać szans na nowe zmiany gatunkowe, ocenić propozycje 
kierunków rozwój organizacji, odnajdywać inspirację dla dalszych zmian.

Teoretyczna próba eksploatacji metodologicznej propozycji. 
Przypadek organizacji technicznego dozoru i oceny

Tło sytuacyjne

Analizowana firma uczestniczy w rozwoju narodowego systemu bezpieczeństwa pracy, 
technicznego rozwoju i ochrony środowiska, metody oceny maszyn i wyposażenia, które 
podlega regulacjom w sprawie nadzoru technicznego i transportowego oraz prawu geolo-
gicznemu, ekologicznemu i górniczemu. Organizacja posiada unikalne upoważnienia do 
wykonywania badań i ocen zagrożeń i bezpieczeństwa w górnictwie, a ostatnio również 
i poza tą branżą. Działa od ponad 55 lat, choć w obecnej formie prawnej (spółki) dopiero 
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od lat 15. Sytuacja rynkowa firmy uzależniona jest w znaczącej części od zamówień pły-
nących z polskiego górnictwa (scentralizowana organizacja państwowa), choć ostatnio 
coraz większy procent przychodów jest wynikiem obsługi klientów spoza górnictwa. Sy-
tuacja rynkowa jest na dzisiaj dość stabilna. W strukturze spółki obok centrali wyróżnio-
no cztery dywizje zajmujące się oddzielnymi, różnymi produktami i usługami. Dywizje 
nie konkurują ze sobą. Centrala podejmuje decyzje strategiczne w  zakresie rozwoju, 
finansowania, wspólnej promocji itp. Właścicielem firmy jest skarb państwa. Kierownicy 
dywizji dopiero uczą się zarządzania strategicznego. Dotąd sprawnie działają na pozio-
mie operacyjnym i dbają o pozycję swojego zespołu w oczach prezesa i wiceprezesa do 
spraw finansowych. Działy ZZL i marketingu dopiero zaznajamiają się z nowoczesnym 
zarządzaniem zasobami i rynkiem. Pracownicy firmy dzielą się na trzy grupy: menedże-
rów, specjalistów zajmujących się obsługą klientów (dalej będziemy ich nazywać asesora-
mi i audytorami) oraz pracowników wsparcia (księgowość, ZZL, organizacja itd.)

Genotyp praktyk ZZL

Opierając się na zebranych danych (obserwacja i  uczestnictwo w  programach zmian, 
wywiady z menedżerami i pracownikami, analiza dokumentów), można przypuszczać, że 
organizacyjny genotyp w przemyśle węglowym i organizacji tradycyjnie działających na 
jego rzecz jest złożony ze specyficznych i stałych w czasie praktyk ZZL.

Planowanie. Nastawione jest na stabilizację zatrudnienia, ale biorące pod uwagę 
możliwość zwolnień wynikających z  niekompetencji lub załamania popytu na usługi 
(choć w górnictwie nadzór omawianej organizacji jest niezbędny, to zdarzały się okresy, 
w który górnictwo nie regulowało swoich należności). Zapotrzebowanie na pracowników 
negocjowane jest pomiędzy kierownikami dywizji i prezesem zarządu.

Rekrutacja. Przez wiele lat starano się jedynie utrzymać istniejący poziom zatrud-
nienia i  zapobiegać odejściom pracowników do konkurencji; aktualnie poszukuje się 
pracowników z wyższym wykształceniem i uprawnieniami, od których oczekuje się sa-
modzielności w działaniu (samodzielnego prowadzenia projektów).

Selekcja. Liczą się kompetencje merytoryczne, znajomości klienta, ale także zdol-
ność do tolerowania autonomii dywizji i tolerancji dla błędów w imię utrzymania poczu-
cia wspólnoty organizacyjnej, starsi pracownicy są życzliwi dla młodszych, ale ich pozycja 
w hierarchii władzy i wynagrodzeń zawsze jest wyższa, przy przyjęciu ważne są rekomen-
dacje osoby zatrudnionej i przychylność kierownika dywizji.

Wynagrodzenia. W znaczącej części pochodzą z pracy w firmie i uzależnione są od 
liczby zleceń, jednocześnie wewnątrz odczuwane jest pewne napięcie (ukryty konflikt), 
którego źródłem jest potrzeba inwestowania w nowe obszary działalności i eksploatacji 
istniejących. Poziom wynagrodzenia uzależniony jest od lat pracy i kwalifikacji; kierow-
nicy wynagradzani są na podobnym poziomie. Głównym decydentem w sprawie płac jest 
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prezes, który swoje decyzje uzgadnia z kierownikami dywizji. Dział ZZL przygotowuje 
jedynie administracyjną stronę decyzji płacowych. W systemie motywowania ważną rolę 
odgrywa osobiste poczucie każdego pracownika, że posiada on najwyższe kwalifikacje 
w danym obszarze i wykonuje bardzo odpowiedzialną pracy; kary za błędy w pracy są in-
cydentalne. Załoga ceni sobie ustabilizowaną sytuację firmy i lokalizację w pobliżu miej-
sca zamieszkania; nie bez znaczenia dla zorientowania na stabilizację jest także średni 
wiek załogi (powyżej czterdziestu lat). Dla bardzo nielicznej grupy osób istnieją nie-
znaczne możliwości zarabiania poprzez wykonywanie usług poza oficjalnymi zleceniami; 
w strukturze przychodów pracownika przychody z tego tytułu nie grają znaczącej roli. 
Kierownictwo nie reaguje na tego typu sytuacje.

Kariera. Długookresowe zdobywanie unikalnych kwalifikacji i ich zdobycie dają pra-
cownikowi silną pozycję w strukturze władzy, samodzielność organizacji pracy i poczucie 
własnej wartości. Rzadko, ale jest to możliwe, pracownicy odchodzą do konkurencji. 
Założenie własnej firmy mija się z celem ze względu na kosztowność i wymagania for-
malne akredytacji i certyfikatów oraz konieczność ubezpieczenia się od ryzyka błędnych 
decyzji. Zdobycie wysokich kwalifikacji wiąże trwale z zawodem i firmą.

Rozwój. Pracownicy są przez wiele lat doskonaleni w trakcie pracy i w procesie edu-
kacji poza miejscem pracy. Są zobowiązani do zdawania egzaminów. Doskonalenie ma 
charakter podnoszenia kwalifikacji merytorycznych. Od niedawna zaczęto szkolenia me-
nedżerskie. Najwyżej kwalifikowani pracownicy szkolą swoich kolegów i pracowników 
innych organizacji.

Zwolnienia. Najczęstszą formą są odejścia na emeryturę lub dobrowolna zmiana 
miejsca pracy. Większość kluczowych pracowników charakteryzuje się wysoką kompe-
tencją i odpowiedzialnością za sposób realizacji zadań, dlatego też zwolnienia ze względu 
na nieodpowiednie wyniki lub zachowania zdarzają się bardzo rzadko (np. ze względu 
na poważne naruszenie dyscypliny pracy) i to na niższych stanowiskach wykonawczych.

Takie praktyki charakteryzują ZZL od piętnastu lat. Wcześniej (w okresie socjali-
zmu), organizacja była włączona w struktury megaorganizacji górniczej (w czasach so-
cjalizmu istniało ministerstwo, które pełniło rolę superzarządu wszystkich organizacji 
górniczych) i wówczas jej genotyp był inny. Dążenie do dożywotniego zatrudnienia i to-
lerowanie błędów oraz niższych wyników, orientacja na pracownika i spokój społeczny 
prawdopodobnie są konsekwencją pamięci o tamtych czasach. Nie bez znaczenia jest za-
pewne wysoka średnia wieku osób zatrudnionych. Mieszankę starych i nowych praktyk 
ZZL wydają się dobrze ilustrować wymagania sformułowane w ogłoszeniu na potrzeby 
rekrutacji: „Oferujemy pracę w firmie o stabilnej pozycji rynkowej, dużą samodzielność 
działania, kontakt z najnowszymi technologiami, możliwość rozwoju zawodowego oraz 
awansu w strukturze firmy, bezpłatny system szkoleń, przyjemną atmosferę w pracy”.
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Aktualnie organizacja podejmuje próby poszukiwania nowych rynków i nowych źró-
deł przychodów. Jednocześnie nadal można przypuszczać, że organizacja traktuje siebie 
jako zaplecze wielkiego przemysłu, ważnych i dominujących klientów. Pracownicy z jed-
nej strony czują się dumni ze swoich kompetencji, a z drugiej czują się zdominowani 
przez wielkich klientów. Z tej opozycji próbują uciec do innych klientów, ale to prowadzi 
do konieczności inwestowania w nowe produkty, na przykład kosztem zarobków osób 
obsługujących tradycyjnego (górniczego) klienta.

Nowość w praktykach działu ZZL

Poddana analizie nowość dotyczyła zmiany roli i pozycji w strukturze organizacyjnej osób 
zajmujących się szkoleniami. Jak już pisano wcześniej, genetycznym składnikiem praktyk 
było szkolenie pracowników i podwyższanie ich kwalifikacji. Szkolenia prowadziły osoby 
z wewnątrz firmy o odpowiednich uprawnieniach (asesorzy, audytorzy) i specjaliści z ze-
wnątrz firmy. Pracownicy o wyższych kwalifikacjach uczyli pracowników o niższych kwa-
lifikacjach oraz reprezentantów klienta. Uwolnienie rynku usług po 1989 roku zmusiło 
także analizowaną organizację do szkolenia pracowników konkurencji. Takie „wspoma-
ganie konkurencji” wynika z obowiązków, jakie prawo nakłada na wysoko wykwalifiko-
wanych asesorów i audytorów, którzy są zatrudnieni w analizowanej organizacji.

Do czasu zmiany wybrani pracownicy działu ZZL wspomagali jedynie organizację 
procesu szkoleń. Generalnie, całym procesem pozyskiwania klientów i  prowadzenia 
szkoleń zajmowali się asesorzy. Dla nich była to działalność o znaczeniu marginalnym, 
traktowana przez organizację jako centrum kosztu, a przez asesorów i audytorów jako 
możliwość dodatkowego zarabiania.

Po objęciu stanowiska przez nowego prezesa najpierw podniesiono jakość organiza-
cji szkoleń. Następnie wydzielono nową dywizję, która zajęła się nie tylko kwestią orga-
nizacji dotychczasowych szkoleń, ale także zaproponowała tematy nowych. Przygotowa-
na strategia szkoleń była typowa i dotyczyła rozwijania nowej działalności bez zwracania 
uwagi na fakt, że niektóre ze szkoleń wzmacniają konkurentów analizowanej organizacji. 
Kierownictwo nie wypracowało racjonalnego sposobu radzenia sobie z tą sprzecznością 
interesów. Ze względu na niewielką skalę przychodów generowanych przez departament 
szkoleń problem uznaje się za mało ważny. Na takie nastawienie do wspomagania kon-
kurencji ma również wpływ fakt, że koniunktura na węgiel kamienny powoduje, iż zysk 
z podstawowej działalności spółki (nadzór techniczny i merytoryczny) rośnie. Nie ozna-
cza to bynajmniej, że kierownictwo nie obawia się powrotu do czasu, kiedy popyt na 
węgiel kamienny się załamał i główny klient przestał być wypłacalny. Dlatego inwestycje 
zostały skierowane na rozwój relacji z innymi niż górnictwo klientami.
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Ocena skali nowości i szansy na zmianę genotypu (mechanizm selekcji – przyciągania 
zasobów innych organizacji)

Analizując w klasyczny sposób zmianę polegającą na rozwinięciu i reorganizacji działal-
ności szkoleniowej, można nie dostrzec jej znaczenia dla zmian w firmie. Działalność 
szkoleniowa była już prowadzona, a jej rozwinięcie polegało na wyodrębnieniu w struk-
turze organizacyjnej kilkuosobowego zespołu. Dotąd był on działem wewnętrznym, te-
raz zaczął poszukiwać swojej szansy rynkowej. Klasyczny przykład wydzielenia (outso-
urcingu) nowej sfery działalności. Jednocześnie rozwój nowej dywizji pozostawał pod 
wpływem sprzecznych sił rynkowych i biznesowych. Z jednej strony, kluczowym zasobem 
firmy, który może sprzedawać departament szkoleń, jest wiedza asesorów i audytorów. 
Z drugiej strony, sprzedaż tych zasobów wiedzy może zmniejszyć przewagę konkuren-
cyjną firmy. Typowa sytuacja dla firm nowej ekonomii i dywizjonalnych struktur bizne-
sowych. Znane koncepcje strategicznych lub rynkowych analiz pozostawiają takie miej-
sca do zagospodarowania przez kreatywność menedżerów. Ukazane powyżej podejście, 
oparte na teorii ewolucji, dostarcza w tym miejscu metodologicznego wsparcia. Pozwala 
inspirować menedżerów do kreatywności, ale jednocześnie dostarcza podstaw metodo-
logicznych do kontroli nadmiernej menedżerskiej fantazji i nieuzasadnionych inwestycji 
opartych jedynie na intuicji. Po zastosowaniu analizy opartej na podejściu ewolucyjnym 
można dostrzec, że firma stanęła przed szansą na wprowadzenie nowości. Opierając się 
na omawianym podejściu ewolucyjnym, można zaproponować następującą ocenę skali 
nowości (tab. 2).

Podany przykład wskazuje, że wprowadzona zmiana w zakresie ZZL stworzyła inte-
resującą sytuację w „przestrzeni kontaktu”. Mało że zmiana ta nie przyciągnęła do nowej 
dywizji szkoleń pozostałych dywizji organizacji, to wręcz oddaliła je od siebie. Specja-
lizacja doprowadziła do większego podziału. Kierownictwo pozostałych dywizji „czu-
je się zwolnione” z doskonalenia i rozwijania procesów szkolenia w swoich dywizjach. 
Departament ZZL, jako boundary spanner, nie otworzył organizacji, lecz zamknął ją dla 
określonego typu organizacji (szkoleniowych). Zaczął filtrować informacje i zwolnił in-
nych z obowiązku zdobywania wiedzy. Nowy dział szkoleń nawiązał kontakt z firmami 
usług szkoleniowych i  nowymi klientami korzystającymi z  wiedzy organizacji. Jednak 
nie przyjął roli zespołu sterującego procesami uczenia się całej organizacji, której war-
tość tkwiła przecież w kapitale ludzkim i rozwijaniu własnej wiedzy. Nie stworzono też 
dzięki zmianie w ZZL nowej polityki szkoleń wobec konkurencji. Jak wynika z tabeli 2, 
jej istotą mogło być nie tylko dostarczanie konkurencji kompetencji, ale jednocześnie 
(w  trakcie szkoleń) wskazywanie i  rozwijanie unikalnych kompetencji organizacji ma-
cierzystej. Operujące w „przestrzenią kontaktu” organizacje nie stworzyły unikalnej no-
wości, a jedynie replikowały znane rozwiązania, z tym że w sferze tak zwanego klienta 
wewnętrznego doszło nawet do zmiany genetycznej, którą można traktować jako regres. 
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Na dodatek, kierownictwo całej organizacji zaakceptowało taką sytuację i nie dostrzega-
ło w niej nic, co kłóciłoby się z logiką prowadzonych interesów.

Dyskusja

W organizacjach o słabo zaznaczonych granicach nowe relacje pomiędzy pracownika-
mi i  klientami stawiają przed kierownictwem nowe wyzwania. Dodatkowo, wyzwania 
te zwielokrotnia potrzeba łączenia kapitału intelektualnego pracowników organizacji 

Tabela 2. Ocena skali nowości

Typ nowości Nowe efekty (nowość) wydzielenia 
działalności szkoleniowej

Ocena wpływu zmiany na genotyp 
ZZL w firmie

Korekta błędów 
genotypu ZZL

Wprowadzono podstawowe zasady 
dobrych praktyk w zakresie organiza-
cji szkoleń i struktury dywizjonalnej.

Zmiana został ulokowana na 
poziomie fenotypu, jednak zwróciła 
uwagę na potrzebę przeanalizowa-
nia możliwości sprzedawania usług 
szkoleniowych.

Wzmocnienie 
fenotypu  
i utrwalenie 
genotypu

Rozwinięcie i zmiana jakościowa 
praktyk szkoleniowych doprowadziła 
do wydzielenia osobnej dywizji. Zmia-
na nie wprowadziła niczego nowego 
do powyżej opisanego genotypu ZZL 
w organizacji nadzoru technicznego. 

Wydzielenie osobnej dywizji zwol-
niło pozostałe dywizje z obowiązku 
podnoszenia własnych kwalifikacji 
w dziedzinie organizacji i sprzeda-
wania wiedzy. Wprowadzona nowość 
nie spowodowała jej dyfuzji w innych 
dywizjach organizacji, wręcz prze-
ciwnie, umocniła istniejący genotyp, 
który autonomizował poszczególne 
dziedziny działalności spółki.

Nowy genotyp 
powstający  
z krzyżowania 
różnych gene-
tycznie organi-
zacji

Pracownicy dywizji szkoleń
bardzo intensywnie kontaktowali się 
z innymi zewnętrznymi organizacjami, 
wyspecjalizowanymi w doskonaleniu 
działalności szkoleniowej. Rozwinię-
to także sieć kontaktów z nowymi 
klientami.

Zaczęto tworzyć nowy genotyp 
dywizji szkoleń, który łączył w sobie 
tradycyjną służebność względem 
macierzystej organizacji i gotowość 
do podjęcia walki konkurencyjnej 
o nowych klientów (wobec których 
też stoi na pozycji maksymalnej 
służebności). Dywizja zaczęła się 
alienować od pozostałych dywizji 
i dążyć do przetrwania.

Całkowicie 
oryginalny, nowy 
genotyp

Pracownicy dywizji nie potrafili 
wprowadzić idei zarządzania wiedzą 
w organizacji macierzystej i wykorzy-
stać pozostałych wieloletnich dywizji 
do tworzenia nowej koncepcji zarzą-
dzania rozwojem zasobów ludzkich 
organizacji.

Wprowadzona zmiana nie zmusiła 
do eksperymentowania z nowym 
genotypem ZZL w całej organizacji. 
W konsekwencji dokonano jedynie 
fragmentaryzacji nowości (tzn. ulo-
kowano ją jako fragment rynkowej 
kompetencji całej firmy).

Źródło: opracowanie własne
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i klientów, co, jak udowodniono, przynosi pozytywne efekty dla organizacji i jej otocze-
nia [Theyel, 2001]. W procesach zdobywania przewagi konkurencyjnej opartej na takim 
łączeniu istotną rolę odgrywa departament ZZL. Podana metoda, poddana weryfikacji 
przy analizie przypadku, może pomagać w realizacji tej roli i odkrywaniu szans bizneso-
wych przez departament ZZL. Rozpoznawanie szans może być strategicznym aktywem 
organizacji [Alvarez, Barney, 2001]. Teoria ewolucji pomaga w wyjaśnianiu i zrozumie-
niu sprzeczności pomiędzy działaniami organizacji uwarunkowanymi przez otoczenie 
i wolnością wyboru wynikającą z organizacyjnej aktywności. Wiedza dostarczona przez 
takich autorów, jak: Winter [2005], Hannan i Freeman [1977], Aldrich [2007] i  inni, 
pozwala podkreślić znaczenie dostępnych zasobów, jakie są niezbędne dla przeżycia, 
gęstości (rozmiarów) konkurencji, strukturalnej inercji, ale także rozważyć indywidual-
ność i wolność strategicznych wyborów dokonywanych przez członków organizacji oraz 
zdolność do opierania się zmianom, co nie zaprzecza zdolności do kreowania warunków 
otoczenia przez organizację.

W pokazanym przypadku analizowaliśmy sytuację, w której departament ZZL roz-
począł od tradycyjnych działań doskonalących relację pomiędzy pracownikami firmy 
i ich klientami, a następnie mógł przejść do kreowania kompetencji wyróżniającej bizne-
su i kreowania nowego przedsięwzięcia opartego na wiedzy. Niestety, kierownictwo firmy 
zastosowało tradycyjne metody, w których działania ZZL pełnią rolę wspomagającą, a nie 
kreującą biznes. Zastosowanie teorii ewolucji pozwoliło odkryć nową jakość współpracy 
organizacji i  konsultantów. Sytuacja, gdy klienci kształtują pracowników i pracownicy 
kształtują klientów, pozwala sięgnąć do sprawdzonej metodologii teorii ewolucji i ocenić 
menedżerskie decyzje oraz je ukierunkować. W naszej propozycji punktem odniesienia 
jest szansa na stworzenie nowego genotypu organizacyjnego, który może być reproduko-
wany w kontakcie z innymi podmiotami otoczenia lub wnętrza firmy. W ten sposób ZZL 
może stać się strategicznym graczem, który dodaje wartość poprzez tworzenie rzeczy 
pomagających klientom [Beatty, Schneider, 1997]. Tradycyjne metody analiz okazji biz-
nesowych nie uwypuklają tego aspektu, który w świecie fuzji i przejęć jest codziennością. 
Proces nabywania wiedzy i  jej eksploatacji ma ogromne znaczenie dla sukcesu firmy 
[Conner, Prahalad, 1996].

Zaprezentowane rozwiązanie ma również swoje ograniczenia. Po pierwsze, sposób 
prezentacji pozwalał na weryfikację tylko jednego przypadku. Potrzebne by było dalsze 
badanie sytuacji w konkretnych firmach. Autorzy przebadali już kilka innych przypad-
ków, ale należy ich liczbę podnieść. Po drugie, udoskonalenia wymaga metoda zbie-
rania danych o genotypie. Warto będzie zwrócić tutaj uwagę na metodę ugruntowaną 
oraz pełniej rozpracować sposoby obiektywizacji opisu sytuacji. Zarysowane podejście 
w warstwie teoretycznej wymaga pełniejszej konfrontacji ze znanymi koncepcjami ewo-
lucyjnego podejścia i odniesienia do innych koncepcji teorii zarządzania. W polu teorii 
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zorientowanych na ZZL zaproponowane podejście stawia najważniejsze wyzwanie „sta-
wania się biznesem”. Specjaliści ZZL posiadają kompetencje w angażowaniu w procesy 
biznesowe najcenniejszych zasobów firmy. Wyłaniającym się wyzwaniem dla specjalistów 
ZZL jest tworzenie z poszczególnymi ludźmi nowych biznesów. Identyfikacja potencjału 
tworzonego w triadzie relacji: pracownicy (niekoniecznie organizacja) – klienci – specja-
liści ZZL specjaliści, to początek takiej działalności; to początek działań zorientowanych 
na ludzi, ale jednocześnie nowych problemów i zadań dla specjalistów ZZL (np. kwestii 
lojalności, wchodzenia w skład grupy decydentów strategicznych, odpowiedzialności za 
całość organizacji lub kariery poszczególnych ludzi). Po szerszym zastosowaniu przed-
stawionej propozycji przesunięcie departamentu ZZL z drugiej lub trzeciej linii strate-
gicznych decyzji do pierwszej nie jest tylko deklaracją.
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