Relacje pomiedzy klientami, pracownikami
i departamentem ZZL. podejscie ewolucyjne

Dwudziesty wiek postrzegany jest jako zlota era zarzgdzania zasobami ludzkimi.
Rosngce zainteresowanie tg problematyka moze by¢ przypisane postrzeganiu
istotnej roli ZZL w tworzeniu organizacyjnego dobrobytu. W tym $wietle zasadne
jest traktowac ZZL jako facylitator zmian biznesowych opartych na zasobach nie-
materialnych. Artykut niniejszy ma dwa podstawowe cele. Po pierwsze, zamierze-
niem naszym jest identyfikacja i weryfikacja metody pozwalajacej oceniaé nowos¢
w obszarze ZZL w organizacji. Po drugie, zmierzamy do oceny wplywu nowosci
zmian w obszarze ZZL na samg organizacje i jej kontekst.

Wstep

Innowacyjnos¢ i uczenie sie organizacyjne w duzej mierze zalezne sg od jakosci praktyk
Z7Z1. Pracownicy odnoszacy sukcesy niekoniecznie muszg poszukiwaé szans, mogg byc¢
zakotwiczeni w rutynach. W ten sposob organizacja jest doprowadzana do stanu réwno-
wagi. Rolg specjalistéw ZL jest oceniaé poziom tej réwnowagi i animowaé pracownikéw
do jej tamania. Oni powinni wzmacnia¢ innowacyjnos¢ pracownikéw wewngtrz organi-
zacji 1 wspiera¢ dynamike zmian w otoczeniu. Szczegdlnie interesujagcym wyzwaniem
jest wlaczenie departamentu ZZL w proces kapitalizowania relacji z klientem. To nowa,
wylaniajgca sie rola ZZL. Wpisuje sie ona w konkluzje, Ze zmiany w funkcjach ZZL
i sposobie dziatania departamentéw ZZL w sposob nieunikniony przektadajg sie na suk-
ces firmy. Przykladowo:

Vickers [2007] wprost wskazuje, ze badanie HRPA/i4cp ilustruje, iz w wielu orga-
nizacjach funkcja ZZL walczy o dostosowanie sie do nowych strategicznych wyzwan
zwigzanych z organizacyjnym wzrostem;
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Vosburgh [2007, s. 19] pisze: ,Prosta mapa drogowa przysztosci ewolucji zasobéw
ludzkich prowadzi do intuicji, e sita przychodzi z outsoursingu transakcji i wprowadza-
nia (zasilania) transformacji”;

Laurie [2007], omawiajac problem tworzenia platform innowacji, opowiada sie za
potrzebg zwracania uwagi na relacje pomiedzy trzema dziedzinami: dynamika klientow,
ulatwieniami (to jest nowymi lub bardziej kompatybilnymi technologiami) i zdolnoscia-
mi (technicznymi, organizacyjnymi, procesowymi). Opisana przez niego platforma inno-
wacji pozwala odkry¢: obszary nowego wzrostu, szukania, umocowywania lub przestrze-
ni okazji i nowych dziedzin.

Wydaje sie, ze zebrane argumenty pozwalajg stwierdzi¢, iz departamenty ZZL po-
kazujg swoje biznesowe oblicze. Opierajgc sie na swojej kompetencji diagnozowania
potencjatu ludzi, mogg rozwijaé sie poza sztywnymi ramami tradycyjnych organizacji
i sformalizowanych strategicznych planéw. Myslac o przysztosci, mozna przypuszczad,
ze w czasach inwestycji w kapitat ludzki departamenty ZZL bedg stawa¢ sie kreatorami
biznesu. ZZL moze by¢ opisywane jako biznes, a nie tylko jako partner biznesowy. Na-
wet jesli uzna¢ ten wniosek za zbyt odwazny, to zmiany w zakresie funkcji i roli depar-
tamentéw ZZL idg w kierunku ich wyzszego udzialu w budowaniu sukcesu organizacji
i odkrywaniu nowych przedsiewzie¢ biznesowych (opartych na ukrytej wiedzy). W tym
kontekscie rodzi sie kilka pytaf: Jak departament ZZL moze oceniaé warto$¢ informacji
otrzymywanych przez organizacje od klienta? Jak identyfikowa¢ szanse tworzone przez
pracownikéw i ich relacje z klientami? Najtatwiej jest, gdy klienci krytykuja i reklamuja.
Wowcezas wystarczy jedynie dostosowac i udoskonali¢ obstuge lub produkt. Jak jednak,
z pozycji departamentu ZZL, rozwijaé¢ nowe szanse biznesowe, gdy klienci sg zadowo-
leni, a nawet dzieki wspdlpracy z firmg uczg sie, jak by¢ jej konkurentami? Z takimi
sytuacjami mamy przeciez do czynienia w przypadku organizacji opartych na wiedzy
i uczacych swoich klientéw (firmy szkoleniowe, konsultingowe itp.). Pytania te wydaja
sie sprowadzac do poszukiwania rozwigzania problemu oceny nowosci kreowanej w re-
lacjach organizacji z klientami. Dopiero taka ocena moze stanowi¢ wstep do konstru-
owania biznesu opartego na takiej nowosci.

Prezentujemy kluczowe elementy koncepcji opierajacej sie na wiedzy dostarczonej
przez ewolucyjne podejscie do organizacyjnych zmian. Nasz model pomaga ocenic rela-
cje pomiedzy klientami, pracownikami i departamentem ZZL.

Propozycja metody szacowania nowosci w relacjach klient -
organizacja

W typologii zmian wprowadzonej przez Van de Vena i Poole’a [1995] jednym z typow
analizy zmian jest ewolucja. Baron [2006] wskazuje, Ze ewolucja jest stosowana do wy-
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jasniania zjawisk zwigzanych ze zmiang organizacyjng, np. jak i dlaczego organizacja
i przemyst wylaniajg sie, rozwijajg i czasami nikng, a tym samym, dlaczego i jak pojawia
sie zréznicowanie typOw organizacji i organizacyjnych rozwigzan. To podejécie ,,oferuje
konkretng pomoc w zadaniu, ktére pozwala zrozumieé, jak zachowania firm ksztattuja
system gospodarczy lub jak menedzerowie ksztaltujg zachowanie firmy lub jak technolo-
giczny i ekonomiczny wzrost ksztalttuje przysztosé planety” [Winter, 2005]. Ta perspek-
tywa pomaga znalez¢ odpowiedz na pytanie, dlaczego i jak organizacje roznig sie i co jest
rezultatem tego zroznicowania [Noda, Collis, 2001]. Uzywanie podejscia ewolucyjnego
do analiz organizacyjnych przynosi wiele interesujacych i uzytecznych rezultatéw. MozIi-
we jest stosowanie tego podejscia do analiz relacji pomiedzy ,,rozmytymi organizacjami”
iich otoczeniem.

W obszarze zarzadzania, ekonomiki i organizacji wykorzystanie podejscia ewolu-
cyjnego daje pozadane rezultaty. Wielu badaczy podjeto proby dokonania przegladéw
najwazniejszych studiéw nad tg perspektywa [Durand, 2006; Winter, 2005]. W rezul-
tacie wykorzystanie tego podejscia zalecane jest przez wielu autoréw [Kaufman, 1999;
Camuffo, Volpato, 1995]. Prace takich autoréw, jak Nelson i Winter [1982], Hannan,
Freeman [1977], Aldrich [1979], maja wielkg wage dla dzisiejszych badan w polu eko-
nomik i zarzadzania.

Jednak ukryty w teorii ewolucji potencjal nie jest wystarczajaco wykorzystywany
w badaniach ZZL. W dziedzinie ZZL pojecie ,,ewolucja” jest czesto uzywane, ale ten tet-
min aczony jest tylko z prezentacjg chronologii zdarzen, na przyktad dla poréwnywania
dwoch lub wiekszej liczby okreséw w rozwoju teorii (trendy, rozwdj) [Ferris, Hall, Royle,
Martocchio, 2004]. W tym typie studiéw autorzy uzywajg terminu ,,ewolucja”, opisujac
historyczne poréwnania pomiedzy réznymi przedmiotami ZZL [Kaufman, 1999; Ca-
muffo, Volpato, 1995]. Te analizy przynosza wskazéwki na temat przyszlych kierunkéw
rozwoju teoretycznych studidw i ksztaltowania przysztosci [Ulrich, Losey, Lake, 1997].

Wydaje sie, ze taki czasowy porzadek nie wyczerpuje wszystkich mozliwosci podej-
$cia ewolucyjnego (evolutionary approach). Czesto podkresla sie, ze ewolucja jest zlo-
zonym konstruktem. Ta perspektywa nie jest tylko pojedynczg teoria, ale raczej sklada
sie z rodziny koncepcji powigzanych 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 wspotczesnych
badaczy. Ze wszystkich tych studiéw mozliwe jest wyciggniecie wniosku, Ze ewolucja jest
zunifikowanym paradygmatem, ktdry organizuje nie tylko zasady biologiczne.

Inspiracjg dla naszej konstrukcji jest schemat Durnada [2006, s. 14], zgodnie z kt6-
rym w procesie ewolucji wyrézniamy przestrzefi genotypu i fenotypu. Te dwa pojecia
petnig rézne role i majg rdzne znaczenie w procesie tworzenia zmian. W przestrzeni ge-
notypu wazne jest zidentyfikowanie genomu (calosci ztozonej z gendw) i genotypu (sieci
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gendw jednostki, jej genetycznej budowy). Fenotyp jest rozumiany jako calosé wszystkich
obserwowalnych cech jednostki, wynikajacych z jej interakcji pomiedzy dziedziczonym
indywidualnie genotypem a otoczeniem, ktdre spotyka [Durnad, 2006, s.14].

Ta idea okresla podstawy naszej propozycji. Odchodzac od detali koncepcji Duran-
da, diagnozujemy istote genotypu ZZL i podkreslamy mechanizm tworzenia nowych
organizacji lub r6znych elementéw spolecznego otoczenia. Doktadniej, rysujemy w inny
sposdb niz Durand dwie kwestie. Po pierwsze, traktujemy genotyp i fenotyp jako wiazki
praktyk ZZL (rekrutacja, selekcja, rozwdj, zwolnienia itd.). W ten sposob zblizamy sie
do koncepdji rutyn Nelsona i Wintera, ktére rozumiane sg jako termin ogdlny okreslajacy
wszystkie regularne i mozliwe do przewidzenia wzory zachowan. Naszym zdaniem tylko
niektére praktyki ZZL tworzg genotyp. Niektdre z praktyk mogg stawad sie ,,nowymi
rutynami” (zmiany genotypu proponowane przez organizacje), reszta z nich tworzy feno-
typ. Genotyp jest traktowany jako ,rutyny per se” — abstrakcyjne wzory dziatan [Sidney,
19951, ktore stanowig ,gatunkowe wyrdznienie” organizacji. Identyfikacja genotypu nie
jest zadaniem tatwym, poniewaz ,r6znica pomiedzy genotypem i fenotypem moze by¢
skorodowana. Ta korozja jest widoczna w definicji rutyn Wintera i Nelsona” [Hodgson,
2003]. Z tego wzgledu, podobnie do propozycji Nelsona i Wintera, w naszych studiach
kwestia relacji pomiedzy rutynami, atrybutami i zasobami pozostaje niedopowiedzia-
na. Wedlug nas, nadmierna precyzja w separowaniu tych poje¢ moze przyczynia¢ sie do
nieprawdziwos$ci badan. Wazniejsza jest inspiracja dla teorii i praktyki, ptyngca z tych
studiéw, niz ortodoksyjne definicje. Konsekwentnie przyjmujemy, ze aktorzy $wiado-
mie tworzg lub akceptuja nowe wigzki praktyk ZZL i podtrzymujg nadzieje, ze wigzki
te przeksztalcg sie w rutyny lub wzmocnig juz istniejace. Na przyktad, wprowadzony
nowy system wynagrodzef, ktéry powinien zmienié¢ zachowania pracownikéw, moze by¢
umocniony lub odrzucony. My przyjmujemy, ze na dany moment analizy szczeg6lnych
praktyk ZZL trudno przewidywac z absolutng pewnoscig, czy dane formy dziatalnosci
zyskajg akceptacje, czy nie.

Chociaz w tej sytuacji nie wlaczamy do naszej analizy idei ,gramatyki (podstaw)
dziatania” [Pentland, Rueter, 1994], rozwazamy szeroki kontekst praktyk. Poniewaz nie
mozemy dazy¢ do rozstrzygniecia o genotypie istniejacej organizacji, w ktérej dokonujg
sie zmiany, probujemy ocenia¢ mozliwo$¢ tworzenia nowego organizacyjnego genoty-
pu (w kranicowym przypadku — nowego przedsiewziecia). Z naszego punktu widzenia
wigzki praktyk ZZL, ktére sg reprodukowane i postrzegane jako wazne dla organizacyj-
nych aktoréw lub zewnetrznego obserwatora, dostarczajg wzoru, nazywanego genoty-
pem ZZL, podczas gdy specyficzne warunki dziatania i niestate, incydentalne aktywnosci
tworzg fenotyp ZZL.

Inng réznicg pomiedzy naszym podejéciem i Duranda jest zwigzana z mechanizmem
zmiana. Wykorzystujac schemat Duranda, dodajemy do niego nowy element. W efekcie,
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formutujemy nieco inaczej niz Durand podstawowy schemat relacji pomiedzy réznymi
organizacyjnymi elementami (rys. 1).

Rysunek 1. Podstawowe komponenty obrazu organizacji z punktu widzenia

podejscia ewolucyjnego.
Nowa
organizacja

Przestrzen
fenotypu Przestrzen kontaktu
Indywidualne
— i Inne
cechy U1 Prestrzen kontaktu s
organizacje
spolecznego trybuty/
A (atrakcyjnosé, wzor attybutyr.
zachowar) mozliwosci
. (percepcja,
Na'c1sk —» t c — € p — atrakcyjnos¢,
zmiany .
selekcja,
Techniczna/biologiczna/ spotkanie,
v /przestrzen kontaktu mechanizrr}
Przestrzefi (gameta, wiedza, utrzymywania)
genotypu : .
EEPREN 1nstyn,k.ty, f1'zycznf/:/
zdolnosci, dojrzatosé)
Genom

Zrédlo: opracowanie wiasne

Rysunek 1 koncentruje uwage na tym, co tworzy organizacje i uwypukla znaczenie prze-
strzeni kontaktu. Obok przestrzeni genotypu i fenotypu dodano przestrzen kontaktu
(spolecznego i technicznego) i atrybuty (mozliwo$ci) innych organizacji. Rozwdj i prze-
zycie organizacji zalezg takze od tego, na ile organizacja sprzyja kontaktom z otoczeniem
(innymi organizacjami). W biologii organizacja musi mie¢ nie tylko zdolnos¢ do stworze-
nia gamety, ale jednoczesnie umiejetnos¢ do przyciggania innego osobnika.

W $wiecie organizacji takie przyciaganie daje szanse na uzyskanie niezbednych zaso-
béw i sit do rozwoju (np. motywacji). Strzalki na rysunku majg trzy ksztalty: ciggly (,,g”,
o5 »t7), punktowy (,,c”) i przerywany (,p”), ktére to ksztalty oddajg ich inny charakter
(ciagle relacje s pewniejsze i wyrazniejsze). Realcja ,,t” — transformacja wynika ze zmian
genotypu w fenotyp. Zagadnienie to bardzo dobrze rozpracowat Durand [2006]. Relacja
o — (imagination) — opisuje tworzenie obrazu spotecznego i fizycznych udoskonalen
(np. make up), jakie tworzy jednostka w celu wzbudzenia zainteresowania. Relacja ,,g” to
biologiczna zdolno$¢ do tworzenia gamety, ale dodatkowo zachowan, ktére towarzysza
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instynktom, lub wiedzy, ktora jest efektem powigzan np. neuronéw. Relacja ,,c” — (comz-
plex) oddzialywanie — odzwierciedla to, co trudne do powigzania jedynie z genotypem
lub fenotypem, ale ewidentnie sktada sie na obraz spoleczny lub fizyczny organizacji
(osobnika). I wreszcie relacja ,,p” to relacja, ktéra oddaje mozliwosci innych osobnikéw
do postrzegania przestrzeni kontaktu. Nic nie da doskonaly 7zake up i gotowos¢ do stwo-
rzenia nowego osobnika, jesli mentalna lub fizyczna odleglo$¢ jest zbyt duza.

Pokazany schemat daje wiele mozliwosci poszukiwan, w tym pozwala oceniaé skale
nowosci zmian w obszarze ZZL. Metodologiczne implikacje plynace z rysunku 1 dla
oceny nowosci rozwigzai na polu ZZL mogg by¢ zaprezentowane w trzech nastepujg-
cych krokach: pierwszy — inicjalna identyfikacja genotypu ZZL i sytuacji wewnatrz danej
organizacji; drugi — identyfikacja zmiany w praktykach ZZL (w odniesieniu do podjetego
w tym artykule tematu — zmiany, jakie dziatania ZZL wprowadzily do relacji organiza-
cja — klient); trzeci — oszacowanie nowosci zmian i uatrakcyjnienie ich rezultatéw dla
zmieniania samej siebie (w naszym przypadku wprowadzenie przez dziatania ZZL zmian
w relacji organizacja — klient).

W tekscie ponizej zostaly opisane wymienione etapy.

Etap I — wstepna identyfikacja genotypu ZZL i sytuacji danej organizacji. Genotyp
ma mie¢ charakter trwatego wzorca. Poniewaz badacz najczesciej ma do czynienia z or-
ganizacjg w okreslonym przedziale czasu, moze tylko przypuszczaé¢ (w odréznieniu od
biologa), co jest, a co nie jest genotypem praktyk ZZL. Na kolejnych etapach, w trakcie
analizy skutk6w zmian, mozna upewni¢ sie co do charakterystyki genotypu (np. identy-
fikujac opdr przeciwko zmianie). Identyfikacja mozna dokonywac na podstawie badania
dokumentdw, opowiesci, oceny arbitréw zewnetrznych itp.

Etap II - identyfikacja zmiany w praktykach ZZL. To zadanie mozna oprze¢ na
wywiadach z uczestnikami zmian, badaniu dokumentacji, obserwacji i innych znanych
technikach. ,Nowos$¢” dostrzegana jest na poziomie fenotypu. Moze, ale nie musi by¢
odstepstwem od genotypu. Moze powodowaé umocnienie istniejagcego genotypu, zmia-
ne ,macierzystego genotypu” lub wrecz stac sie nowym wzorem (genotypem). ,Nowos¢”
moze, ale nie koniecznie, sta¢ sie w przyszlosci relatywnie stalg dyspozycja i strategiczng
heurystyka, ktéra ksztaltuje podejscie firmy do nierutynowych probleméw, przed ktéry-
mi staje firma. Uznajac, ze na wstepie ,nowo$¢” jest realnie identyfikowalna na pozio-
mie fenotypu, uznajemy z pokora specyfike ewolucji w naukach spolecznych. W mo-
mencie wprowadzania zmiany lub krétko po jej wprowadzeniu trudno osiggnaé stan
opisywany przez takie cechy, jak: regularno$¢, niejawnos¢, automatyzm, powtarzalnosc,
rozpowszechnienie, usytuowanie, opieranie sie na zasadach, politycznos¢ [Narduzzo,
Rocco, Warglien, 2000, s. 27]. Mozna natomiast przypuszczac na tym etapie, ze takie
cechy dziatan ZZL pojawig sie. W tym ujeciu to, co jest wytykane jako stabo$¢ koncepcji
Nelsona i Wintera — niedoktadno$¢ w definiowaniu rutyn oraz stabo zaznaczona granica
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pomiedzy genotypem i fenotypem [Hodgson, 2003], staje sie dla nas szansg na zrozu-
mienie skali nowosci w organizacji i moze da¢ menedzerom podstawy do szacowania
wartosci nowosci. W ten sposdb pojawia sie rowniez szansa na stworzenie pomostu po-
miedzy koncepcja rutyn i zdolnosci, o ktérych pisali Dosi, Nelson, Winter [2000, s. 2]:
,By¢ zdolnym do czego$ to mieé¢ ogdlng wiarygodng zdolno$¢ do doprowadzania do
tego, ze rzeczy sg rezultatem zamierzonych dzialan. Zdolnos$ci wypetniajg luke pomiedzy
intencjg i efektami i wypelniajg to w taki sposob, ze efekty rodza sie w zdefiniowanym
podobienstwie do tego, co bylo zamierzone”. Zmiana w naszym ujeciu moze tworzy¢
organizacyjne zdolnosci, ktére mogg staé sie rutynami, jednoczesnie zdolnosci te mogg
wylania¢ sie z rutyn [Narduzzo, Rocco, Warglien, 2000] i stawad sie przyczyng zmian. Fe-
notyp i genotyp w fazie zmian przeplatajg sie, ale takie przeplatanie nie przeczy zasadom
ewolucji. Cigg zmian staje sie organizacyjnym faktem, powoduje ewolucje, nie przeczy
jednoczesnie inercji oraz potrzebie dostosowania.

Etap III — oszacowanie nowosci zmiany i sily przyciggania, ktéra jest skutkiem
zmiany samej organizacji. Na tym etapie jest oszacowywana nowos¢ zmiany, a zdolnosé
do przyciggania oceniana. Zdolno$¢ do przyciggania tworzy potencjalny efekt zmiany.
Szacunek prowadzony jest przez badaczy na podstawie: (1) identyfikowania zmiany ge-
notypu; (2) danych na temat skutkéw wprowadzonej zmiany dla organizacji lub nawet
innych organizacji lub przemystu, branzy; (3) informacji o zainteresowaniu efektami
zmiany wyrazonym przez inne organizacje; specjalnie informacje z innych organizacji
o tym, dlaczego zamierzajg one kupi¢ (zatrudni¢) pracownikéw, ktdrzy animujg zmiane;
(4) wiedzy badaczy na temat nietypowosci zmian (unikalnosc).

Historycznie uksztaltowany genotyp tworzy wigzke stalych, wczesniej istniejacych
organizacyjnych praktyk ZZL. Po zmianie (np. zamierzonej rekombinacji istniejgcych
praktyk) lub nawet w trakcie zmiany pojawiajg sie nowe fenotypiczne cechy organiza-
cyjnych praktyk ZZL. Ich istnienie wplywa na poziom atrakcyjnosci organizacyjnej i site
przyciggania uwagi réznych organizacji. Atrakcyjno$¢ i sita przyciggania tworzg szanse na
wyksztalcenie sic nowych potencjalnie genetycznych praktyk lub przeciwnie — wzmoc-
nienia istniejacej wigzki praktyk. Historia skutkéw zmiany jest podstawg rozstrzygniecia
tej kwestii. Powinny by¢ oceniane: brak zainteresowania, umocnienie istniejacego geno-
typu, dyfuzja nowego wzoru lub zupelnie nowa sytuacja organizacji. Strategiczny proces
przyciggania zasobéw, po wprowadzeniu zmiany, stanowi jej wazny aspekt dla organiza-
cji. Podczas tego przyciggania mogg by¢ tworzone nowe organizacje z innym genotypem
lub nowe organizacje z powtdrzonym genotypem. Teoria ZZL opisuje te sytuacje jako
najlepsze praktyki, ktére sg decydujgce dla przezycia organizacji danego gatunku. Zy-
skujg firmy, ktore potrafig wykorzystac taki feedback do sprostania konkurencji w ramach
populacji. Uksztattowane uniwersalne lub najlepsze praktyki tworzg bowiem mechanizm
podobny do mechanizmu ,meme”, ktéry powoduje, ze co$ staje sie powszechne w zyciu
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spoltecznym [Dawkins, 1976]. Taki schemat zbliza nasze badania do koncepcji rozsze-
rzonego fenotypu [Dawkins, 1982].

Jak z powyzszego wynika, oszacowuje sie, z pozycji zewnetrznego asesora, odmien-
no$¢ genotypdw i fenotypdw potencjalnie gotowych do polgczenia organizacji oraz od-
miennosci nowej powstajgcej organizacji.

Powyzsze trzy podstawowe etapy mozna przelozy¢ na zestawy odpowiednich klu-

czowych probleméw badawczych (tab. 1)

Tabela 1. Schemat analizy ZZL opartej na podejéciu ewolucyjnym

kowa¢ zmiang genotypu
organizacji?

(zmiana wewnetrzna)

Pytania ogélne, wynikajace Kluczowe Odwzorowanie sktadnikéw
z podej$cia ewolucyjnego elementy podej$cia i odpowiedzi na pytania
ewolucyjnego w obszarze ZZL
Co mozna uznad za trwaly Genotyp i fenotyp Trwale, specyficzne, praktyki ZZL
wzorzec danego typu (gatun- i ich atrybuty oraz identyfikacja
ku) organizacji? zmiennych zjawisk im towarzyszacych
(genotyp i fenotyp ZZL)

Jaka jest charakterystyka wpro- | Roznicowanie Atrybuty zmian i zmiany praktyk ZZL
wadzanej zmiany?
Na ile zmiana moze r6zni¢ sie | R6znicowanie Poréwnanie atrybutéw zmiany
od tego, co jest trwalg charak- z genotypem
terystyka organizacji, a na ile
zmienia jej wtérne cechy?
Na ile zmiana moze skut- Selekcja Whnioskowanie na temat skutkéw

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

réznych organizacji oraz ewen-
tualne skonsumowanie tej
szansy bedg mialy konsekwen-
cje dla organizacji inicjujacej?
(wprowadzajgcej) zmiany
(nazywanej macierzystg), a na
ile powstanie nowy wzdr orga-
nizacji odmienny od taczacych
si¢ organizacji?

Szansa na zatrzymanie.

Wstep do kolejnej
odstony réznicowania

Na ile zmiana, czy to na pozio- | Selekcja Whioskowanie na temat sity przy-

mie genotypu, czy tez fenoty- | (atrakcyjnosé) ciggania zasobdw zewnetrznych

pu, niesie szans¢ na przycig- i uatrakcyjniania organizacji po zmia-

gniecie innych organizacji? nie (konwergencja, warunkowanie,
adaptacja itp.)

Na ile szansa na polgczenie Selekgja. Zdolne do przezycia, nowe gatunki

organizacji (innowacje, mutacje,
dewiacje, rekombinacje)

Zrédto: opracowanie wlasne
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W efekcie przyjecia powyzszych ustalen skala nowosci ukltada sie w cztery poziomy:

poziom I, na ktérym wprowadzone zmiany w ZZL powodujg jedynie usuniecie bfe-
déw i dysfunkcji we wzorcu danej organizacji, natomiast sam wzorzec nie przycigga i nie
jest atrakcyjny dla innych organizacji;

poziom II, na ktérym nowosci powoduja, ze istniejacy wzorzec organizacji macie-
rzystej zostaje uatrakcyjniony (np. poprzez rekombinacje) tak, ze przycigga i staje sie
atrakcyjny dla wszystkich organizacji podobnych do macierzystej (organizacji danego
gatunku) i wszystkich nowych organizacji z danego gatunku; te ostatnie, aby przetrwad,
muszg imitowac i adaptowad te praktyki, ktdre zostajg uznane za najlepsze lub uniwer-
salne;

poziom III, na ktérym nowo$¢ ZZL zmienia dotychczasowy wzor, a nowy staje sie
atrakcyjny dla organizacji spoza macierzystego gatunku i przyciaga je; dochodzi wéw-
czas do krzyzowania sie pomiedzy organizacjami dotad funkcjonujacymi w odrebnych
obszarach, ale jednoczesnie wzory gatunkowe macierzystych organizacji pozostajg nie-
zmienione;

poziom IV, na ktérym nowo$¢ generuje wzor dotad nieistniejacy, przekraczajgcy lo-
gike dotychczasowego funkcjonowania; organizacja tworzy nowy genotyp, ktéry staje
sie atrakcyjny i przyciagajacy dla innych organizacji, ktére poszukujg nieznanych innym
mozliwosci.

Zmiany od poziomu I do III w zasadzie umacniajg istniejacy genotyp i ewentualnie
zmieniaja fenotyp. Natomiast na poziomie IV powstaje prawdopodobnie nowy genotyp
organizacji. Na poziomie III i IV ZZL wchodzi w obszar kreowania nowych bizneséw,
ale tylko na IV potencjalnie tworzy rozwigzania innowacyjne na skale biznesu i moze
powodowaé niecigglosé rozwoju, ktora jest znana z koncepcji punctuated equilibriun.
Dzieki tej skali mozna poszukiwad szans na nowe zmiany gatunkowe, oceni¢ propozycje
kierunkéw rozwoj organizacji, odnajdywaé inspiracje dla dalszych zmian.

Teoretyczna proba eksploatacji metodologicznej propozyc;ji.
Przypadek organizacji technicznego dozoru i oceny

Tio sytuacyjne

Analizowana firma uczestniczy w rozwoju narodowego systemu bezpieczefistwa pracy,
technicznego rozwoju i ochrony §rodowiska, metody oceny maszyn i wyposazenia, ktore
podlega regulacjom w sprawie nadzoru technicznego i transportowego oraz prawu geolo-
gicznemu, ekologicznemu i gérniczemu. Organizacja posiada unikalne upowaznienia do
wykonywania badaf i ocen zagrozen i bezpieczefistwa w gérnictwie, a ostatnio réwniez
i poza tg branza. Dziata od ponad 55 lat, cho¢ w obecnej formie prawnej (spétki) dopiero
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od lat 15. Sytuacja rynkowa firmy uzalezniona jest w znaczacej czesci od zaméwien ply-
nacych z polskiego gornictwa (scentralizowana organizacja pafistwowa), cho¢ ostatnio
coraz wiekszy procent przychodéw jest wynikiem obstugi klientéw spoza gornictwa. Sy-
tuacja rynkowa jest na dzisiaj do$¢ stabilna. W strukturze sp6tki obok centrali wyrdznio-
no cztery dywizje zajmujace sic oddzielnymi, réznymi produktami i ustugami. Dywizje
nie konkurujg ze sobg. Centrala podejmuje decyzje strategiczne w zakresie rozwoju,
finansowania, wspdlnej promocji itp. Wtascicielem firmy jest skarb pafistwa. Kierownicy
dywizji dopiero uczg sie zarzadzania strategicznego. Dotad sprawnie dziatajg na pozio-
mie operacyjnym i dbajg o pozycje swojego zespolu w oczach prezesa i wiceprezesa do
spraw finansowych. Dzialy ZZL i marketingu dopiero zaznajamiaja sie z nowoczesnym
zarzadzaniem zasobami i rynkiem. Pracownicy firmy dzielg sie na trzy grupy: menedze-
réw, specjalistow zajmujacych sie obstugg klientéw (dalej bedziemy ich nazywac asesora-
mi i audytorami) oraz pracownikéw wsparcia (ksiegowosé, ZZL, organizacja itd.)

Genotyp praktyk ZZL

Opierajac sie na zebranych danych (obserwacja i uczestnictwo w programach zmian,
wywiady z menedzerami i pracownikami, analiza dokumentéw), mozna przypuszczad, ze
organizacyjny genotyp w przemysle weglowym i organizacji tradycyjnie dziatajacych na
jego rzecz jest zloZony ze specyficznych i stalych w czasie praktyk ZZL.

Planowanie. Nastawione jest na stabilizacje zatrudnienia, ale biorace pod uwage
mozliwo$¢ zwolnien wynikajacych z niekompetencji lub zatamania popytu na ushugi
(cho¢ w gérnictwie nadzor omawianej organizacji jest niezbedny, to zdarzaly sie okresy,
w ktory gérnictwo nie regulowato swoich naleznosci). Zapotrzebowanie na pracownikéw
negocjowane jest pomiedzy kierownikami dywizji i prezesem zarzadu.

Rekrutacja. Przez wiele lat starano sie jedynie utrzymad istniejacy poziom zatrud-
nienia i zapobiega¢ odej$ciom pracownikéw do konkurencji; aktualnie poszukuje sie
pracownikéw z wyzszym wyksztalceniem i uprawnieniami, od ktérych oczekuje sie sa-
modzielnosci w dziataniu (samodzielnego prowadzenia projektow).

Selekcja. Liczg sie kompetencje merytoryczne, znajomosci klienta, ale takze zdol-
no$¢ do tolerowania autonomii dywizji i tolerancji dla bledéw w imie utrzymania poczu-
cia wspdlnoty organizacyjnej, starsi pracownicy sg zyczliwi dla mtodszych, ale ich pozycja
w hierarchii wladzy i wynagrodzef zawsze jest wyzsza, przy przyjeciu wazne sg rekomen-
dacje osoby zatrudnionej i przychylnos¢ kierownika dywizji.

Wynagrodzenia. W znaczacej czesci pochodzg z pracy w firmie i uzaleznione s3 od
liczby zlecen, jednoczesnie wewnatrz odczuwane jest pewne napiecie (ukryty konflikt),
ktérego zrédtem jest potrzeba inwestowania w nowe obszary dziatalnosci i eksploatacji
istniejagcych. Poziom wynagrodzenia uzalezniony jest od lat pracy i kwalifikacji; kierow-
nicy wynagradzani s3 na podobnym poziomie. Gtéwnym decydentem w sprawie ptac jest
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prezes, ktéry swoje decyzje uzgadnia z kierownikami dywizji. Dziat ZZL przygotowuje
jedynie administracyjng strone decyzji ptacowych. W systemie motywowania wazng role
odgrywa osobiste poczucie kazdego pracownika, ze posiada on najwyzsze kwalifikacje
w danym obszarze i wykonuje bardzo odpowiedzialng pracy; kary za bledy w pracy s3 in-
cydentalne. Zatoga ceni sobie ustabilizowang sytuacje firmy i lokalizacje w poblizu miej-
sca zamieszkania; nie bez znaczenia dla zorientowania na stabilizacje jest takze $redni
wiek zatogi (powyzej czterdziestu lat). Dla bardzo nielicznej grupy oséb istniejg nie-
znaczne mozliwosci zarabiania poprzez wykonywanie ustug poza oficjalnymi zleceniami;
w strukturze przychodéw pracownika przychody z tego tytutu nie grajg znaczacej roli.
Kierownictwo nie reaguje na tego typu sytuacje.

Kariera. Dlugookresowe zdobywanie unikalnych kwalifikacji i ich zdobycie dajg pra-
cownikowi silng pozycje w strukturze wladzy, samodzielno$¢ organizacji pracy i poczucie
wlasnej wartosci. Rzadko, ale jest to mozliwe, pracownicy odchodzg do konkurencji.
ZaloZenie wiasnej firmy mija sie z celem ze wzgledu na kosztownos$¢ i wymagania for-
malne akredytacji i certyfikatéw oraz konieczno$¢ ubezpieczenia sie od ryzyka blednych
decyzji. Zdobycie wysokich kwalifikacji wigze trwale z zawodem i firmg.

Rozwoj. Pracownicy sg przez wiele lat doskonaleni w trakcie pracy i w procesie edu-
kacji poza miejscem pracy. Sg zobowigzani do zdawania egzamindéw. Doskonalenie ma
charakter podnoszenia kwalifikacji merytorycznych. Od niedawna zaczeto szkolenia me-
nedzerskie. Najwyzej kwalifikowani pracownicy szkolg swoich kolegéw i pracownikéw
innych organizacji.

Zwolnienia. Najczestsza formg sg odejscia na emeryture lub dobrowolna zmiana
miejsca pracy. Wiekszos¢ kluczowych pracownikéw charakteryzuje sie wysoka kompe-
tencjg i odpowiedzialnoscig za sposdb realizacji zadan, dlatego tez zwolnienia ze wzgledu
na nieodpowiednie wyniki lub zachowania zdarzaja sie bardzo rzadko (np. ze wzgledu
na powazne naruszenie dyscypliny pracy) i to na nizszych stanowiskach wykonawczych.

Takie praktyki charakteryzuja ZZL od pietnastu lat. Wezesniej (w okresie socjali-
zmu), organizacja byla wlaczona w struktury megaorganizacji gérniczej (w czasach so-
cjalizmu istnialo ministerstwo, ktére pelnito role superzarzadu wszystkich organizacji
gbrniczych) i wowczas jej genotyp byt inny. Dgzenie do dozywotniego zatrudnienia i to-
lerowanie bledéw oraz nizszych wynikéw, orientacja na pracownika i spokdj spoleczny
prawdopodobnie sg konsekwencjg pamieci o tamtych czasach. Nie bez znaczenia jest za-
pewne wysoka srednia wieku 0s6b zatrudnionych. Mieszanke starych i nowych praktyk
771 wydaja sie dobrze ilustrowaé wymagania sformulowane w ogloszeniu na potrzeby
rekrutacji: ,,Oferujemy prace w firmie o stabilnej pozycji rynkowej, duza samodzielnos¢
dziatania, kontakt z najnowszymi technologiami, mozliwo$¢ rozwoju zawodowego oraz
awansu w strukturze firmy, bezplatny system szkolef, przyjemng atmosfere w pracy”.
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Aktualnie organizacja podejmuje préby poszukiwania nowych rynkéw i nowych zro-
det przychodéw. Jednoczesnie nadal mozna przypuszczad, ze organizacja traktuje siebie
jako zaplecze wielkiego przemyshu, waznych i dominujacych klientéw. Pracownicy z jed-
nej strony czujg sie dumni ze swoich kompetencji, a z drugiej czujg sie zdominowani
przez wielkich klientéw. Z tej opozycji prébujg uciec do innych klientéw, ale to prowadzi
do koniecznosci inwestowania w nowe produkty, na przyktad kosztem zarobkéw osob
obstugujacych tradycyjnego (gorniczego) klienta.

Nowosc¢ w praktykach dziatu ZZL

Poddana analizie nowo$¢ dotyczyta zmiany roli i pozycji w strukturze organizacyjnej osdb
zajmujacych sie szkoleniami. Jak juz pisano wczesniej, genetycznym sktadnikiem praktyk
bylo szkolenie pracownikéw i podwyzszanie ich kwalifikacji. Szkolenia prowadzily osoby
z wewnatrz firmy o odpowiednich uprawnieniach (asesorzy, audytorzy) i specjalisci z ze-
wnatrz firmy. Pracownicy o wyzszych kwalifikacjach uczyli pracownikéw o nizszych kwa-
lifikacjach oraz reprezentantdéw klienta. Uwolnienie rynku ustug po 1989 roku zmusito
takze analizowang organizacje do szkolenia pracownikéw konkurencji. Takie ,wspoma-
ganie konkurencji” wynika z obowigzkéw, jakie prawo naktada na wysoko wykwalifiko-
wanych asesoréw i audytoréw, ktdrzy sg zatrudnieni w analizowanej organizacji.

Do czasu zmiany wybrani pracownicy dzialu ZZ1 wspomagali jedynie organizacje
procesu szkolen. Generalnie, calym procesem pozyskiwania klientéw i prowadzenia
szkolefi zajmowali sie asesorzy. Dla nich byla to dziatalno$é¢ o znaczeniu marginalnym,
traktowana przez organizacje jako centrum kosztu, a przez asesoréw i audytoréw jako
mozliwoé¢ dodatkowego zarabiania.

Po objeciu stanowiska przez nowego prezesa najpierw podniesiono jako$¢ organiza-
cji szkolen. Nastepnie wydzielono nowg dywizje, ktéra zajela sie nie tylko kwestig orga-
nizacji dotychczasowych szkolen, ale takze zaproponowata tematy nowych. Przygotowa-
na strategia szkolen byla typowa i dotyczyta rozwijania nowej dziatalnosci bez zwracania
uwagi na fakt, ze niektére ze szkolefi wzmacniajg konkurentéw analizowanej organizacji.
Kierownictwo nie wypracowalo racjonalnego sposobu radzenia sobie z tg sprzecznoscia
intereséw. Ze wzgledu na niewielkg skale przychodéw generowanych przez departament
szkolefi problem uznaje sie za malo wazny. Na takie nastawienie do wspomagania kon-
kurencji ma réwniez wplyw fakt, ze koniunktura na wegiel kamienny powoduje, iz zysk
z podstawowej dziatalnosci spotki (nadzdr techniczny i merytoryczny) rosnie. Nie ozna-
cza to bynajmniej, ze kierownictwo nie obawia sic powrotu do czasu, kiedy popyt na
wegiel kamienny sie zatamal i gléwny klient przestal by¢ wyplacalny. Dlatego inwestycje
zostaly skierowane na rozwdj relacji z innymi niz gérnictwo klientami.
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Ocena skali nowosci i szansy na zmian€ genotypu (mechanizm selekcji - przyciagania
zasobéw innych organizacji)

Analizujac w klasyczny sposéb zmiane polegajacg na rozwinieciu i reorganizacji dziatal-
nosci szkoleniowej, mozna nie dostrzec jej znaczenia dla zmian w firmie. Dzialalno§¢
szkoleniowa byla juz prowadzona, a jej rozwiniecie polegato na wyodrebnieniu w struk-
turze organizacyjnej kilkuosobowego zespotu. Dotad byt on dzialem wewnetrznym, te-
raz zaczgl poszukiwac swojej szansy rynkowej. Klasyczny przyktad wydzielenia (outso-
urcingu) nowej sfery dziatalnosci. Jednocze$nie rozwdj nowej dywizji pozostawat pod
wplywem sprzecznych sit rynkowych i biznesowych. Z jednej strony, kluczowym zasobem
firmy, ktéry moze sprzedawad departament szkolen, jest wiedza asesoréw i audytoréw.
Z drugiej strony, sprzedaz tych zasobéw wiedzy moze zmniejszyé przewage konkuren-
cyjng firmy. Typowa sytuacja dla firm nowej ekonomii i dywizjonalnych struktur bizne-
sowych. Znane koncepcje strategicznych lub rynkowych analiz pozostawiajg takie miej-
sca do zagospodarowania przez kreatywno$¢ menedzeréw. Ukazane powyzej podejscie,
oparte na teorii ewolucji, dostarcza w tym miejscu metodologicznego wsparcia. Pozwala
inspirowaé¢ menedzeréw do kreatywnosci, ale jednocze$nie dostarcza podstaw metodo-
logicznych do kontroli nadmiernej menedzerskiej fantazji i nieuzasadnionych inwestycji
opartych jedynie na intuicji. Po zastosowaniu analizy opartej na podejsciu ewolucyjnym
mozna dostrzec, ze firma staneta przed szansg na wprowadzenie nowosci. Opierajgc sie
na omawianym podejsciu ewolucyjnym, mozna zaproponowaé nastepujaca ocene skali
nowosci (tab. 2).

Podany przyktad wskazuje, ze wprowadzona zmiana w zakresie ZZL stworzyta inte-
resujgaca sytuacje w ,,przestrzeni kontaktu”. Malo ze zmiana ta nie przyciaggneta do nowej
dywizji szkolen pozostalych dywizji organizacji, to wrecz oddalita je od siebie. Specja-
lizacja doprowadzita do wiekszego podziatu. Kierownictwo pozostatych dywizji ,,czu-
je sie zwolnione” z doskonalenia i rozwijania proceséw szkolenia w swoich dywizjach.
Departament ZZ1, jako boundary spanner, nie otworzyt organizacji, lecz zamknat jg dla
okreslonego typu organizacji (szkoleniowych). Zaczat filtrowac informacje i zwolnit in-
nych z obowigzku zdobywania wiedzy. Nowy dziat szkolen nawigzal kontakt z firmami
ustug szkoleniowych i nowymi klientami korzystajagcymi z wiedzy organizacji. Jednak
nie przyjat roli zespolu sterujgcego procesami uczenia sie calej organizacji, ktérej war-
tos¢ tkwila przeciez w kapitale ludzkim i rozwijaniu wlasnej wiedzy. Nie stworzono tez
dzieki zmianie w ZZL nowej polityki szkolefi wobec konkurencji. Jak wynika z tabeli 2,
jej istotg moglo by¢ nie tylko dostarczanie konkurencji kompetencji, ale jednoczes$nie
(w trakcie szkolen) wskazywanie i rozwijanie unikalnych kompetencji organizacji ma-
cierzystej. Operujace w ,,przestrzenig kontaktu” organizacje nie stworzyly unikalnej no-
wosci, a jedynie replikowaly znane rozwigzania, z tym ze w sferze tak zwanego klienta
wewnetrznego doszlo nawet do zmiany genetycznej, ktdrg mozna traktowac jako regres.



78

Janusz Struzyna, Tomasz Ingram, Magdalena Majowska

Na dodatek, kierownictwo catej organizacji zaakceptowalo takg sytuacje i nie dostrzega-

to w niej nic, co klécitoby sie z logikg prowadzonych interesow.

Tabela 2. Ocena skali nowosci

Typ nowosci

Nowe efekty (nowoéé) wydzielenia
dzialalnosci szkoleniowej

Ocena wplywu zmiany na genotyp
Z7L w firmie

Korekta btedow
genotypu ZZL

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

Zmiana zostal ulokowana na
poziomie fenotypu, jednak zwrdcita
uwage na potrzebe przeanalizowa-
nia mozliwosci sprzedawania ustug
szkoleniowych.

Wzmocnienie Rozwiniecie i zmiana jakosciowa Wydzielenie osobnej dywizji zwol-
fenotypu praktyk szkoleniowych doprowadzita | nito pozostate dywizje z obowigzku
i utrwalenie do wydzielenia osobnej dywizji. Zmia- | podnoszenia wtasnych kwalifikacji
genotypu na nie wprowadzila niczego nowego | w dziedzinie organizacji i sprzeda-
do powyzej opisanego genotypu ZZL | wania wiedzy. Wprowadzona nowo$¢
w organizacji nadzoru technicznego. | nie spowodowala jej dyfuzji w innych
dywizjach organizacji, wrecz prze-
ciwnie, umocnita istniejacy genotyp,
ktéry autonomizowal poszczegélne
dziedziny dziatalnosci spotki.
Nowy genotyp | Pracownicy dywizji szkolen Zaczeto tworzy¢ nowy genotyp
powstajgcy bardzo intensywnie kontaktowali si¢ | dywizji szkolen, ktory Iaczyt w sobie

z krzyzowania
réznych gene-
tycznie organi-
zacji

z innymi zewngtrznymi organizacjami,
wyspecjalizowanymi w doskonaleniu
dziatalnosci szkoleniowej. Rozwinie-
to takze sie¢ kontaktéw z nowymi
klientami.

tradycyjng shuzebno$¢ wzgledem
macierzystej organizacji i gotowos¢
do podjecia walki konkurencyjnej
o nowych klientéw (wobec ktorych
tez stoi na pozycji maksymalnej
stuzebnosci). Dywizja zaczela sie
alienowa¢ od pozostatych dywizji

i dazy¢ do przetrwania.

Calkowicie
oryginalny, nowy
genotyp

Pracownicy dywizji nie potrafili
wprowadzi¢ idei zarzadzania wiedzg
w organizacji macierzystej i wykorzy-
sta¢ pozostalych wieloletnich dywizji
do tworzenia nowej koncepcji zarza-
dzania rozwojem zasobdéw ludzkich
organizacji.

Wprowadzona zmiana nie zmusita
do eksperymentowania z nowym
genotypem ZZL w calej organizacji.
W konsekwencji dokonano jedynie
fragmentaryzacji nowosci (tzn. ulo-
kowano jg jako fragment rynkowe;j
kompetencji catej firmy).

Zrodto: opracowanie whasne

Dyskusja

W organizacjach o stabo zaznaczonych granicach nowe relacje pomiedzy pracownika-

mi i klientami stawiajg przed kierownictwem nowe wyzwania. Dodatkowo, wyzwania

te zwielokrotnia potrzeba laczenia kapitatu intelektualnego pracownikéw organizacji
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i klientéw, co, jak udowodniono, przynosi pozytywne efekty dla organizacji i jej otocze-
nia [Theyel, 2001]. W procesach zdobywania przewagi konkurencyjnej opartej na takim
taczeniu istotng role odgrywa departament ZZL. Podana metoda, poddana weryfikacji
przy analizie przypadku, moze pomagaé w realizacji tej roli i odkrywaniu szans bizneso-
wych przez departament ZZL. Rozpoznawanie szans moze by¢ strategicznym aktywem
organizacji [Alvarez, Barney, 2001]. Teoria ewolucji pomaga w wyjasnianiu i zrozumie-
niu sprzeczno$ci pomiedzy dziataniami organizacji uwarunkowanymi przez otoczenie
i wolnos$cig wyboru wynikajaca z organizacyjnej aktywnosci. Wiedza dostarczona przez
takich autoréw, jak: Winter [2005], Hannan i Freeman [1977], Aldrich [2007] i inni,
pozwala podkresli¢ znaczenie dostepnych zasobéw, jakie sg niezbedne dla przezycia,
gestosci (rozmiaréw) konkurencji, strukturalnej inercji, ale takze rozwazy¢ indywidual-
no$¢ i wolno$¢ strategicznych wyboréw dokonywanych przez cztonkéw organizacji oraz
zdolnos¢ do opierania sie zmianom, co nie zaprzecza zdolnosci do kreowania warunkdéw
otoczenia przez organizacje.

W pokazanym przypadku analizowalismy sytuacje, w ktérej departament ZZL roz-
poczat od tradycyjnych dziatan doskonalacych relacje pomiedzy pracownikami firmy
iich klientami, a nastepnie mogt przejs¢ do kreowania kompetencji wyrézniajacej bizne-
su i kreowania nowego przedsiewziecia opartego na wiedzy. Niestety, kierownictwo firmy
zastosowalo tradycyjne metody, w ktérych dziatania ZZL petnig role wspomagajaca, a nie
kreujgcg biznes. Zastosowanie teorii ewolucji pozwolito odkry¢ nowg jakosé wspotpracy
organizacji i konsultantéw. Sytuacja, gdy klienci ksztaltujg pracownikéw i pracownicy
ksztaltuja klientdw, pozwala siegna¢ do sprawdzonej metodologii teorii ewolucji i ocenié
menedzerskie decyzje oraz je ukierunkowad. W naszej propozycji punktem odniesienia
jest szansa na stworzenie nowego genotypu organizacyjnego, ktéry moze by¢ reproduko-
wany w kontakcie z innymi podmiotami otoczenia lub wnetrza firmy. W ten sposéb ZZL
moze staé sie strategicznym graczem, ktory dodaje warto$¢ poprzez tworzenie rzeczy
pomagajacych klientom [Beatty, Schneider, 1997]. Tradycyjne metody analiz okazji biz-
nesowych nie uwypuklajg tego aspektu, ktory w swiecie fuzji i przejed jest codziennoscig.
Proces nabywania wiedzy i jej eksploatacji ma ogromne znaczenie dla sukcesu firmy
[Conner, Prahalad, 1996].

Zaprezentowane rozwigzanie ma réwniez swoje ograniczenia. Po pierwsze, sposéb
prezentacji pozwalal na weryfikacje tylko jednego przypadku. Potrzebne by bylo dalsze
badanie sytuacji w konkretnych firmach. Autorzy przebadali juz kilka innych przypad-
kéw, ale nalezy ich liczbe podniesé. Po drugie, udoskonalenia wymaga metoda zbie-
rania danych o genotypie. Warto bedzie zwrdci¢ tutaj uwage na metode ugruntowang
oraz pelniej rozpracowaé sposoby obiektywizacji opisu sytuacji. Zarysowane podejscie
W warstwie teoretycznej wymaga petniejszej konfrontacji ze znanymi koncepcjami ewo-
lucyjnego podejécia i odniesienia do innych koncepcji teorii zarzadzania. W polu teorii
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zorientowanych na ZZL zaproponowane podejScie stawia najwazniejsze wyzwanie ,,sta-
wania sie biznesem”. Specjalisci ZZL posiadaja kompetencje w angazowaniu w procesy
biznesowe najcenniejszych zasobdw firmy. Wytaniajacym sie wyzwaniem dla specjalistow
Z7L jest tworzenie z poszczegdlnymi ludZzmi nowych bizneséw. Identyfikacja potencjalu
tworzonego w triadzie relacji: pracownicy (niekoniecznie organizacja) — klienci — specja-
lisci ZZL specjalisci, to poczatek takiej dziatalnosci; to poczatek dziatan zorientowanych
na ludzi, ale jednoczesnie nowych probleméw i zadan dla specjalistéw ZZL (np. kwestii
lojalnosci, wchodzenia w sktad grupy decydentéw strategicznych, odpowiedzialnoéci za
calo$¢ organizacji lub kariery poszczegdlnych ludzi). Po szerszym zastosowaniu przed-
stawionej propozycji przesuniecie departamentu ZZL z drugiej lub trzeciej linii strate-
gicznych decyzji do pierwszej nie jest tylko deklaracja.
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