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Wstep

Czlowiek od pierwszych dni swojego rozumnego dziatania musi dokonywac wybo-
réw miedzy réznymi racjami. Kiedy owe racje sg rownorzedne — badz to w ich niedo-
godnosci, badz to w ich atrakcyjnosci — stajg si¢ tym, co encyklopedycznie nazywa-
ne jest dylematem. Majac na wzgledzie, ze wiekszos$¢ dorostego zycia ludzie czynni
zawodowo spedzaja w organizacjach, przewodnim tematem naszego XIII przedsig-
wzigcia z cyklu Sukces w zarzqdzaniu kadrami w edycji z 2016 roku (pierwsza pu-
blikacja z tego zakresu pojawita si¢ w 1993 roku) sa Dylematy zarzqdzania kadrami
w organizacjach krajowych i miedzynarodowych. Dylematy sa przez nas traktowa-
ne zaréwno jako staty element praktyki gospodarczej organizacji, jak i nieodtgczny
komponent metodycznych i konceptualnych rozwazan podejmowanych w pracach
badawczych. Tradycyjnie przyjelisSmy zatem, ze gtownym celem realizowanego pro-
jektu jest zaprezentowanie wynikow badan teoretycznych i empirycznych, podziele-
nie si¢ doswiadczeniami badawczymi oraz wywodzacymi si¢ z praktyki gospodar-
czej, podjecie dyskusji i wymiana mysli oraz wskazanie nowych obszaréw badan.

Rezultatem przyjetego przez nas przedsiewzigcia badawczego sa dwa tomy ar-
tykutow. Pierwsza publikacja zostata poswigcona zagadnieniom zarzadczo-ekono-
micznym, a druga — zarzadczo-psychologicznym. Podziat ten odpowiada profilom
naukowo-badawczym organizatorow projektu, tj. Katedry Zarzadzania Kadrami
Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu oraz Instytutu Psychologii Uniwersy-
tetu Wroctawskiego, a uksztattowat si¢ tez w wyniku wieloletniej wspotpracy.

W tym kontekscie chyba zbedne staje si¢ szczegétowe wyjasnienie, dlaczego
przyjmowana przez nas perspektywa dotyczaca dylematow jest stosunkowo szero-
ka. Wystarczy powiedzie¢, ze dylematy moga by¢ zrodtem r6éznych napig¢ w orga-
nizacji: na tle psychologicznym, interpersonalnym, spotecznym, zarzadczym czy
ekonomicznym. Napiecia mogg dziata¢ destrukcyjnie, ale mogg tez oddziatywac
stymulujgco na kreatywnos$¢ i przedsigbiorczos¢. Dylematy moga tez generowac
konflikty. Z jednej strony moga to by¢ konflikty o charakterze dysfunkcjonalnym,
powodujace niekiedy nieodwracalne szkody w organizacji. Jednak z drugiej strony
moga to by¢ tez konflikty funkcjonalne, ktore przy wtasciwym podejsciu kadry me-
nedzerskiej do ich rozwigzywania mogg prowadzi¢ do usprawnien organizacyjnych,
podnoszenia jako$ci relacji interpersonalnych, kreowania innowacyjnych rozwigzan
zarzadczych, a tym samym przyczynia¢ si¢ do powodzenia organizacji i jej pracow-
nikow. Z kolei dylematy w pracy naukowo-badawczej moga przesadzic¢ o stagnacji
lub progresie tworzonych rozwigzan konceptualnych i metodycznych.

Artykuly w obu tomach zostaly uporzadkowane wedtug kolejnosci alfabetycz-
nej nazwisk ich autoréow. W pracy mozna jednak wyrdzni¢ kilka gldéwnych obszarow
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problemowych, ktérym poswiecone sa poszczegolne referaty. W niniejszym tomie,
ktorego tytul nawigzuje do dylematow zarzadczych i ekonomicznych zarzadzania
kadrami, zidentyfikowano sze$¢ takich obszarow.

Jednym z nich sg wybrane narzgdzia realizacji celow zarzadzania zasobami
ludzkimi. Przy okazji warto zauwazy¢, ze w obu tomach termin zarzgdzanie zaso-
bami ludzkimi jest czgsto zamiennie stosowany z takimi pojeciami, jak zarzadzanie
kadrami czy zarzadzanie kapitatem ludzkim. Wracajac jednak do zawartosci meryto-
rycznej wyodrgbnionej problematyki, nalezy stwierdzi¢, ze prowadzone tutaj dysku-
sje obejmuja perspektywy i narzedzia oceny sieciowych wlasciwosci kadr, awanse
i odej$cia pracownikow z przedsigbiorstwa ze wzgledu na dziatalno$¢ szkoleniowa
organizacji, fabularyzm i probabilizm w grach serio, determinanty szans na szkole-
nia z wykorzystaniem intranetu i Internetu oraz rutynizacje¢ i wspotzaleznos¢ w per-
spektywie zespotowe;.

Kolejny obszar problemowy stanowia ewaluacja kompetencji i inwestycje w roz-
woj kapitatu ludzkiego. Podejmowane zagadnienia dotycza na przyktad potencja-
hu kompetencyjnego przedsigbiorstwa oraz potencjatu pracownikdéw. W pierwszym
uwaga jest skupiona na ocenie potencjatu kompetencyjnego wybranego typu przed-
sigbiorstwa wytworczego, a w drugim na istocie, obszarach oraz skalach ujawniania
potencjatu zatrudnionych jako talentow. Watek zarzadzania talentami jest tez oma-
wiany w kontek$cie matych i §rednich przedsigbiorstw. Ponadto znajduja si¢ tutaj
prace poswigcone karierze pracownikow wiedzy na rynku ushug medycznych czy tez
rozwojowi pracownikéw w ramach srodkow europejskiego funduszu spotecznego.

Pewne zainteresowanie wzbudza tez problematyka kapitatu ludzkiego i kompe-
tencji pracowniczych w perspektywie miedzynarodowej. W tym zakresie pojawiaja
si¢ prace, w ktorych autorzy starajg si¢ wyjasni¢, na czym polega globalna kariera
utalentowanych pracownikow we wspotczesnych organizacjach, jakie beda kluczo-
we kompetencje pracownikoéw przysztosci w opinii ekspertow miedzynarodowych
czy tez czego dotycza bariery i dysfunkcje w transferze wiedzy pomigdzy centralg
korporacji a filig zagraniczng. Tutaj ulokowane sg tez artykuty, w ktorych dokony-
wane sa badania poréwnawcze i ktore dotycza korelacji pojawiajacych sie miedzy
wartosciowaniem kompetencji kierownikéw personalnych a wynikami uzyskiwa-
nymi przez przedsigbiorstwa polskie i zagraniczne w Polsce, a takze kompleksowej
elastycznosci zarzadzania kapitatem ludzkim w polskich i litewskich firmach.

W prezentowanym zbiorze artykuléw mozna tez wyodrebnié prace pos§wigcone
przywodztwu i rozwigzaniom kadrowo-zarzadczym w sektorze publicznym. Podej-
mowane zagadnienia dotycza roli i kompetencji przywodcy w rozwigzywaniu kon-
fliktow spotecznych na przykladzie protestu gminnych pracownikéw socjalnych,
dobrych praktyk oceniania pracownikow w wybranych jednostkach samorzadu te-
rytorialnego, wyzwan stojacych przed menedzerami ochrony zdrowia ze wzglgedu
na zmiany w systemie ochrony zdrowia oraz zarzadzania kapitatem ludzkim w pol-
skich uczelniach.
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Przedmiotem innej, dajacej si¢ wyodrebni¢ grupy artykutow, sa przyklady dyle-
matow logicznych i analitycznych w teorii i praktyce zarzgdzania zasobami ludzki-
mi. W swoich dyskusjach autorzy podejmuja probe identyfikacji quasi-pelnej tresci
pojecia zatrudnialnos$¢, wykorzystywania analityki biznesowej w zarzadzaniu kadra-
mi w przedsiebiorstwie, przetrwania organizacji w ujeciu ewolucyjno-kulturowym
czy tez postawy specjalistoéw od zarzadzania zasobami ludzkimi wobec wykorzysta-
nia potencjatu pracy zespolowe;j.

Ostatni obszar problemowy, jaki redaktorzy wyrdznili w niniejszym zbiorze ar-
tykulow, mozna zatytutowac: nowa gospodarka i nowe trendy. Z jednej strony znaj-
duja si¢ tutaj bowiem prace poswiecone zarzadzaniu kapitalem intelektualnym lub
tez analizie zarzadzania wynagrodzeniami w organizacjach nowej gospodarki czy
tez szerzej — gospodarki opartej na wiedzy. Z drugiej sa tez referaty podejmuja-
ce probe identyfikacji nowych trendow w zakresie zarzadzania zasobami ludzkimi,
aw tym kultury profesjonalizmu, budowania wizerunku pracodawcy czy ryzyka per-
sonalnego i realizacji strategii kadrowych w kontekscie wybranych megatrendow.

Na zakonczenie jeszcze kilka stow wyjasnienia. Otd6z w naszym przekonaniu
tytutowych dylematéw Czytelnik powinien poszukiwaé nie tyle w tresci poszcze-
gblnych artykulow, ile w wyborze dokonywanym z catej réoznorodnos$ci prezento-
wanych koncepcji, podej$¢, rozwigzan, metod czy narzgdzi na gruncie rozwazan
teoretycznych i analizowanych wynikow badan empirycznych. Zywimy nadzieje,
ze zawarte w tym dziele tresci beda stanowi¢ inspiracje zarowno dla teoretykow, jak
i praktykow zarzadzania. W tym miejscu pragniemy rowniez zlozy¢ wyrazy serdecz-
nego podzigkowania wszystkim, ktérzy wniesli swoj wktad w przygotowanie i wy-
danie niniejszej publikacji; Czytelnikom za$ dedykujemy taka oto sentencje, stano-
wiaca nasza wlasng refleksje sformutowang po lekturze tego dzieta:

Im wiecej wiem, tym wigcej mam dylematow. Lepiej mie¢ dylematy czy nie miec
dylematow? — Oto jest dylemat.

dr hab. Marzena Stor, prof. UE prof. zw. dr hab. Tadeusz Listwan
Katedra Zarzadzania Kadrami Katedra Zarzadzania
Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu Spoteczna Akademia Nauk w Lodzi
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Streszczenie: Punktem wyjscia do rozwazan jest zagadnienie przezycia organizacji. Jest to
kategoria bezposrednio wigzana z podejsciem ewolucyjnym w zarzadzaniu i dynamika rutyn
organizacyjnych. Rutyny uwiklane sg jednak w silny kontekst kulturowy. Ogélnym celem
poznawczym jest zatem uzasadnienie laczenia paradygmatéw w odniesieniu do probleméw
dynamicznych organizacji. Szczegoétowe cele teoriopoznawcze koncentruja si¢ na: 1) wyto-
nieniu obiektéw badan organizacji w uj¢ciu ewolucyjnym i kulturowym, 2) zdefiniowaniu
i przedstawieniu ich istoty, 3) wyjasnieniu specyfiki procesow adaptacji, ktorym podlegaja.
W podsumowaniu sformutowano uzyteczne empirycznie wnioski. Ostatecznie przedstawiono
wnioski w zakresie stusznosci taczenia zatozen podejs$cia ewolucyjnego i kulturowego. Opra-
cowanie jest wynikiem szczegolowych studiow wiodacej literatury przedmiotu.

Slowa Kkluczowe: rutyny organizacyjne, kultura organizacyjna, dynamika zmian, adaptacja,
ewolucja.

Summary: This paper examines the significance of organizational survival, the category di-
rectly linked to the evolutionary approach in management and organizational routines’ dy-
namics. However, routines are embedded in a strong cultural context. The cognitive goal of
the paper is to show various research perspectives as complementary in the field of dynamic
organization. Theoretical-cognitive aims are concentrated on: 1) showing the units of organi-
zational survival, 2) defining and presenting their substance, 3) clarifying the specifics of the
adaptation processes, which they are subject. The results of that discussion lead to empirically
useful conclusions. Finally, the considerations about linking the foundations of evolutionary
and cultural approaches in management have been highlighted. The paper is a result of de-
tailed literature studies.

Keywords: organizational routines, organizational culture, dynamics of changes, organiza-
tional adaptation, evolution.
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1. Wstep

Z perspektywy strategicznej istotne jest trwanie i rozwdj organizacji'. Mato popu-
larna w polskim piSmiennictwie perspektywa ewolucyjna w zarzadzaniu koncentru-
je si¢ na przezyciu organizacji. Przezycie opiera si¢ na $wiadomos$ci ograniczonej
racjonalnosci dziatan i odkrywaniu regularnosci zachowan organizacyjnych (rutyn
organizacyjnych) [Nelson, Winter 1982]. Rozwoj organizacji nastepuje tu w kon-
sekwencji ewolucji rutyn organizacyjnych. Rutyny organizacyjne sg wspélnie po-
dzielane, utrwalane i historycznie uwarunkowane, podobnie jak wzorce kulturowe.
I chociaz podejscie ewolucyjne i nurt kulturowy nie sa bezposrednio ze soba wigza-
ne, a czgsto stanowig odrebne podstawy epistemologiczne, to wyrdzniaja je atrybuty
skrojone na miar¢ dynamicznych zmian i wspotczesnych warunkéw funkcjonowa-
nia organizacji. Przede wszystkim jednak wyja$niaja mechanizmy rozwoju organi-
zacji (przezycie) [Stanczyk, Stanczyk-Hugiet, Piorkowska 2015].

Logika ewolucyjna nie jest odlegta nurtowi kulturowemu. Nie bez przyczyny
oba kierunki rozwinety si¢ w nauce o zarzadzaniu w latach 80. XX wieku, ukazujac
niepewno$¢ intencjonalnych dzialan w szybko zmieniajacym si¢ otoczeniu. Indeter-
ministyczne zachowania i praktyki organizacyjne oraz nieprzewidywalno$¢ proce-
sow ksztattowania wzorcow kulturowych, ktore ewoluujg za sprawg zmian kierun-
kowych lub powodowane czynnikami sytuacyjnymi, staja si¢ odtad przedmiotem
analizy w dynamicznych organizacjach.

Obiektem badan w podej$ciu ewolucyjnym sg rutyny organizacyjne, a myslenie
w kategoriach rutyn zmienia perspektywe analizowania przewagi konkurencyjne;j.
Przezycie zalezy od umieje¢tnosci adaptacji wewnetrznej i zewnetrznej [Stanczyk
2015]. Z kolei przedstawiciele nurtu kulturowego upatruja jego zrédet w integracji
wewnetrznej i adaptacji zewnetrznej [Schein 1992]. W jednym i drugim przypadku
wida¢ wyrazne ukierunkowanie na adaptacje.

W opracowaniu przyjeto, ze dwie perspektywy epistemologiczne, ewolucyjna
i kulturowa, moga by¢ komplementarne w wyjasnianiu ztozonych problemow or-
ganizacji. Zatozenie tutaj poczynione odnosi si¢ wigc do mozliwo$ci wzajemnego
uzupehiania si¢ paradygmatow w celu obiektywnego analizowania rzeczywistosci
organizacyjnej (za: [Astley, Van de Ven 1983, s. 251]). Z punktu widzenia prowadzo-
nych tutaj rozwazan istotne jest rOwniez odejscie od zatozen szkoly zasobowej jako
podwaliny nurtu kulturowego. Zainteresowania badawcze przenoszg si¢ z poszuki-
wania zrddet osiggania przewagi konkurencyjnej (optymalizacji zasobow) na rozpo-
znanie dynamiki i mechanizméw rozwoju organizacji (przezycie). Ostatecznie przy-
jeto, ze warunkiem przezycia jest adaptacja.

Opracowanie sktada si¢ z trzech zasadniczych czgsci. W pierwszej czgsci (pkt 2)
skoncentrowano si¢ na istocie obiektu badan w podejsciu ewolucyjnym — ruty-

! Publikacja jest realizowana ze srodkoéw Narodowego Centrum Nauki przyznanych na podstawie
decyzji numer DEC-2013/11/B/HS4/00647.
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nach organizacyjnych. Ewolucja rutyn jest bowiem warunkiem przezycia organiza-
cji. Cze$¢ druga (pkt 3), poswigcona istocie kultury organizacyjnej, wyraznie wska-
zuje $ciste zaleznosci ewolucyjnego 1 kulturowego podej$cia w zarzadzaniu, a tym
samym uzasadnia tgczenie paradygmatdéw jako wzajemnie uzupetniajacych sie.
Ostatnia, trzecia czg$¢ (pkt 4) zostala poswigcona zagadnieniu adaptacji w optyce
przyjetych podejs¢ badawczych. W podsumowaniu (pkt 5) zawarto wnioski wynika-
jace z analizy literatury przedmiotu i przyjetych tutaj zatozen.

Ogolnym celem poznawczym jest uzasadnienie faczenia paradygmatow w od-
niesieniu do problemow organizacji. Szczegotowe cele teoriopoznawcze koncen-
trujg si¢ na: 1) wytonieniu obiektow badan organizacji w ujeciu ewolucyjnym i kul-
turowym, 2) zdefiniowaniu i przedstawieniu ich istoty, 3) wyjasnieniu specyfiki
procesow adaptacji, ktorym podlegaja. Ze wzgledu na ograniczenia formalne pu-
blikacji nie przedstawiono tutaj szczegdtowo procesoOw ewolucji rutyn i kultury or-
ganizacyjnej, ktore z powodzeniem mogg stanowi¢ temat przysztych opracowan.
Osiagniecie postawionych celow sprzyja wzbogaceniu wiedzy w zakresie tacze-
nia odmiennych perspektyw badawczych. Wskazuje rowniez na wage mechani-
zmOw rozwoju organizacji z perspektywy ewolucyjnej, w obszarze ktorej obser-
wuje si¢ wyrazna luke ontologiczna i badawcza [Billinger, Becker, Gorski 2014],
oraz z punktu widzenia popularnej perspektywy kulturowej, ktorej przedmiot ana-
lizy moze by¢ lokowany nie tylko w optyce zasobowej [Krupski, Stanczyk 2008],
lecz i ewolucyjne;.

2. Ewolucyjny obiekt badan

Szczegolne znaczenie dla koncepcji ewoluujacej organizacji i poczatkéw ewolu-
cyjnego nurtu badawczego w zarzadzaniu miato dzieto R.R. Nelsona i S.G. Winte-
ra [1982]. Autorzy propagowali ide¢ rutyn organizacyjnych jako centralnego punktu
zrozumienia organizacji, osiggania celow i uzyskiwania wynikow.

Wielokrotnie podejmowano proby usystematyzowania pogladow na temat rutyn
organizacyjnych, co wskazuje trudnos$¢ tego zadania. Dostrzegane sg trzy gtéwne
kierunki: 1) rutyny jako wzorce zachowan, 2) jako regularnosci poznawcze (proce-
dury w przepisach, standardowe procedury operacyjne, programy), 3) jako kolek-
tywna gotowo$¢ do przyjmowania nabytych lub uprzednio stosowanych zachowan,
zgodnie z okreslonymi bodzcami i kontekstem [Becker, Salvatore, Zirpoli 2005].
Analiza literatury sktania do wniosku, ze prezentowane podejscia sg raczej komple-
mentarne anizeli odrgbne, wzorce zachowan i dziatanie sg bowiem zawsze osadzone
w kontekscie, a osadzone w kontekscie uwalniaja przestrzen kognitywna.

Tradycyjne ujecie rutyn organizacyjnych, oparte na idei ich stabilnego charak-
teru, interpretuje rutyny jako 1) nawyki [Hodgson, Knudsen 2004], 2) standardowe
procedury operacyjne [Cyert, March 1963] czy wczesniej wspomniane 3) wzorce
zachowania [Nelson, Winter 1982]. Bardziej wspolczesnym definicjom towarzysza
jednak takie atrybuty, jak dziatanie, akcja [Pentland, Feldman 2008a; 2008b] i inter-
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akcja [Gersick, Hackman 1990; Becker 2004; Pentland i in. 2012], co bardziej pod-
kresla dynamike rutyn i otwarcie na innowacje.

M.S. Feldman i B.T. Pentland [2003] okreslaja rutyny jako powtarzajace si¢ wzo-
ry wspodlzaleznych dziatan, podejmowanych przez wielu aktorow. Wskazuja tez, ze
dynamika makropoziomu rutyn wylania si¢ z mikropoziomu, czyli relacji pomigdzy
specyficznymi dzialaniami i wzorami dziatan, ale rutyny mozna analizowa¢ tylko
z poziomu makro, z poziomu organizacji, ktora stanowi pelng zrutynizowana zto-
zonos$¢ [Pentland, Feldman 2008a; 2008b]. Jak zauwaza M.C. Becker, rutyny orga-
nizacyjne sa tworem emergentnym, a jednostka ewolucji na multi- czy tez makro-
poziomie, jest rzeczywiscie ich holistyczny system. Rutyny organizacyjne sg zatem
nie tyle powtarzalnymi dziataniami, ile powtarzalnymi wzorcami interakcji [Becker
2004]. Ten sam autor krytycznie tez odnosi si¢ do utozsamiania przedmiotu rutyn
organizacyjnych z zachowaniami. Zachowanie odnosi si¢ bowiem do obserwowal-
nych zdarzen, natomiast to dziatanie (sprawczo$¢) powoduje, ze dziatajacy sa w sta-
nie zastanowic si¢ nad tym, co robig (aspekt ludzkiego zycia wolicjonalny, refleksyj-
ny) [Eriksen 2009, s. 59]. Samo dziatanie nie odzwierciedla holistycznej istoty rutyn,
istotna jest bowiem interakcja, ktora lokuje je na kolektywnym, organizacyjnym po-
ziomie analizy [Gersick, Hackman 1990; Becker, 2004; Pentland, Feldman 2008a;
2008b]. Badania empiryczne zaowocowaly rowniez metateoretyczng optyka rutyn or-
ganizacyjnych jako ztozonych emergentnych praktyk organizacyjnych, ktorym towa-
rzyszy improwizacja [Schultze, Orlikowski 2004; Feldman, Orlikowski 2011], ktora
ze wzgledow ograniczonej operacjonalizacji nie znajduje wielu zwolennikow. Jednak
1w tym przypadku rutyny tworzone sg poprzez interakcje pomigdzy ich uczestnikami.

W literaturze przedmiotu akcentowane sa roézne cechy rutyn organizacyjnych
(tab. 1). Mozna tez spotka¢ kompleksowe zestawienia w tym zakresie (np. [Milagres
2009; Stanczyk-Hugiet, Piorkowska, Stanczyk 2015]).

Tabela 1. Istota rutyn organizacyjnych

Cechy rutyn Funkcje i opis
1 2
Powtarzalne Rutyny sa powtarzalne, a przez to trwale. Sprzyjaja specjalizacji, koordynacji
i trwate i spojnosci dziatan, minimalizuja konflikty, zmniejszajq niepewno$é.

Automatyczne, |Rutyny sa uzaleznione od wezesniejszych wyborow. Dzialajg jak samowyzwa-
bezrefleksyjne | lacz, nie wymagaja refleksji i zastanawiania si¢, by wprowadzi¢ je w zycie.

Holistyczne Emergencja rutyn oznacza, ze jedynie interakcje pomigdzy cze$ciami prowadza
i emergentne do wytworzenia porzadku, zatem rutyny posiadaja wtasnosci holistyczne.
System rutyn organizacyjnych, na poziomie organizacji, wplywa na pojedyncze
rutyny i posiada wtasciwosci, jakich nie posiadaja pojedyncze rutyny; jest
nieredukowalny i osadzony w kontekscie — i jako taki zmniejsza niepewnos¢.

Osadzone Kontekst ewolucji rutyn organizacyjnych jest bardzo szeroki i uwalnia przestrzen
w kontekscie kognitywna. Rutyny moga si¢ zmieni¢ nie tylko z powodu zmian i uwarunkowan
zewnetrznych. Uczestnicy rutyn moga i dokonujg zmian wewnetrznych.
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1 2

Dynamiczne Rutyny sa dynamiczne (ciagta ewolucja) i dzigki temu umozliwiajg adaptacje
zardwno wewnetrzna, jak i zewnetrzng. Ewolucyjna dynamika oznacza, ze

w miare uplywu czasu zmieniaja si¢ wzorce zachowania organizacji, co wyraza
zasada tzw. samowarunkujacej si¢ Sciezki rozwojowej (path dependence).
Rutyny maja historyczne uwarunkowania, a jednocze$nie podazaja swoja $ciezka
rozwoju.

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie [Gersick, Hackman 1990; Dosi, Teece, Winter 1992; Teece,
Pisano 1994; Pentland, Rueter 1994; Cohen i in. 1996; Dosi, Nelson, Winter 2000; Feldman
2000; Feldman, Pentland 2003; Rerup, Feldman 2011; Pentland i in. 2012]."

Powtarzalno$¢, trwatos¢, stabilnos$¢, bezrefleksyjnos¢, dynamika, historycz-
na $ciezka rozwoju czy wspomniany juz kolektywny charakter i osadzenie w kon-
tekScie przejawiajg irracjonalnos¢ fenomenu rutyn organizacyjnych oraz hipoteze
0 ograniczonej racjonalnosci ich ksztattowania. Z punktu widzenia badacza kultury
organizacyjnej nie mozna oprzec si¢ wrazeniu, ze cechy te opisuja wtasnie kulture.

3. Kulturowy kontekst dynamiki organizacyjnej

Definicje kultury organizacyjnej r6znig si¢ w zaleznos$ci od tego, czy dotycza sposo-
bu myslenia, czy sposobu dziatania. Inne rd6znice zwigzane sa z uyjmowaniem kultury
organizacyjnej jako metafory organizacji, podsystemu organizacji (funkcjonalizm)
badZ synonimu organizacji (symbolizm) [Stanczyk 2008, s. 12—-19]. W teorii orga-
nizacji i zarzadzania dominuje ujecie wartosciujace kultury [Sikorski 1986, s. 17].
Kultura organizacyjna, jako system wartosci i norm, dotyczy racjonalnego dziala-
nia i jest utozsamiana z efektywno$cig rozwigzan organizacyjnych. Jako zmienna
wewnetrzna najczesciej jest lokowana w podejsciu zasobowym, gdzie, jako istotny
zasOb organizacyjny, wptywa na rozwdj organizacji, osigganie przewagi konkuren-
cyjnej i strategie [Krupski, Stanczyk 2008]. Pojawia si¢ pytanie, czy nurt kulturowy
dostarcza tez wyjasnien co do mechanizmoéw dynamiki zmian i procesow adaptacji?

Sam przeglad definicji kultury organizacyjnej odkrywa juz jej bliskos¢ poje-
ciowa z rutynami. Podkreslany jest jej: 1) dynamiczny charakter, 2) powtarzal-
no$¢ wzorcoOw zachowan [Kozminski 1982, s. 1] i 3) przejawianie si¢ w dziataniach
[Maanen 1988, s. 3; Trice, Beyer 1993, s. 2], a nawet 4) znaczenie interakcji [ Goffee,
Jones 1996, s. 134]. Analiza podstawowe;j literatury w zakresie cech kultury organi-
zacyjnej dostarcza kolejne fakty na blisko$¢ charakteru kultury organizacyjnej i ru-
tyn organizacyjnych jako kategorii bardziej stuzacych wyjasnianiu procesOw zmian
anizeli zmienng wewnetrzng, obiektywnie istniejacy, realny byt (tab. 2).

Podkresla sig, ze w czasach dynamicznych zmian kulture organizacyjng wyrdz-
niaja umiejetnosci, ktore nie sg prostag sumg indywidualnych potencjalow [Bennet,
Bennet 2003]. To relacje i interakcje pomigdzy pracownikami buduja kulturowy
potencjat przysztej organizacji. Mozna zatem odnie$¢ wrazenie, ze kultura orga-
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Tabela 2. Istota kultury organizacyjnej

Cechy kultur .
Y ury Interpretacja
organizacyjnej
Dynamiczna Kultura organizacyjna ksztaltuje si¢ i rozwija w procesie. Jest to zjawisko
i ewolucyjna inercyjne, a jednocze$nie samorozwijajace si¢, jest rezultatem procesu
uczenia si¢ w obcowaniu z problemami otoczenia i koordynacji wewnetrzne;.
Wprowadza wzorce stuzace selekcji i interpretacji programow dziatania,
umozliwiajac dostosowanie si¢ do zmiennego otoczenia.
Historycznie Kultura organizacji jest ksztaltowana w sposob ciagly, posiada swoja historie,
uwarunkowana jest zdeterminowana historycznie i odzwierciedla histori¢ organizacji.
Niejawna Kultura organizacyjna ukrywa si¢ w znacznej mierze w umystach
pracownikow. Stanowi magazyn wiedzy ukryte;.
Holistyczna Kultura organizacyjna obejmuje calo$¢ zjawiska, ktore jest czyms wiecej niz
prosta suma jej sktadowych.
Stabilizujaca Kultura organizacyjna czyni dziatalno$¢ organizatorska jednolita i spojna,
uwypukla to, co wspoélne, jednoczy, stabilizuje, zmniejsza niepewnosc,
prowadzi do wewngtrznej integracji

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie [Hofstede 1980; Schein 1985; 1992; Frost i in. 1985; Sikor-
ski 1986; Goffee, Jones 1998].

nizacyjna jest bliska w swej istocie rutynom organizacyjnym, chociaz oba zjawi-
ska lokowane sg w odmiennych perspektywach badawczych. Natomiast w zakre-
sie zaleznosci kultury i rutyn obserwuje si¢ wyrazna luke badawcza. G. Johnson
i K. Scholes [1999, s. 74] postrzegaja rutyny jako element kultury. J.V. Maanen
stwierdza, ze kultura oznacza wiedzg, ktéra ,,tworzy, otacza, ksztattuje i wyjasnia ru-
tynowe dzialania cztonkow tej kultury” [Maanen 1988, s. 3], co wskazuje na osadze-
nie rutyn w silnym kontekscie kulturowym. Sami ewolucjonisci takze dostrzegaja
istotne zaleznos$ci pomiedzy ewolucjg rutyn a kulturg organizacyjng. Postawy i per-
cepcja uczestnikow rutyn wptywaja bowiem na przyszte decyzje [Feldman 2000].
Czy jedynie kultura wplywa na rutyny, czy zwigzki te sa obustronne i na czym pole-
ga ich specyfika, pozostaje kwestig otwartg na polu badan naukowych.

4. Adaptacja organizacyjna

Adaptacja nie jest nowym poje¢ciem w zarzadzaniu, cho¢ wyraznie widac, ze w cza-
sach dynamicznego postepu technologicznego i1 postepujacej globalizacji jej znacze-
nie, w ré6znych podejéciach badawczych, zdecydowanie rosnie.

Jest to zagadnienie szczeg6lnie wazne w optyce takich tematow, jak organiza-
cyjne uczenie si¢, zmiany organizacyjne i rozwoj [Lin, Hui 1997, s. 113]. Adapta-
cja organizacyjna uznawana jest za klucz do sukcesu wspotczesnych organizacji [De
Geus 1988], a organizacje muszg si¢ dostosowywac, by nie umrze¢ [Wick 1995]. Or-
ganizacje, ktore chcg przetrwac, powinny rozumie¢ zachodzace w otoczeniu zmiany
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i si¢ do nich adaptowac [Milliken 1990; Weick 1987]. Ujmujac problem metaforycz-
nie, mozna powiedzie¢, ze adaptacja staje si¢ lekarstwem na przezycie organizacji.

W zaleznosci od podejécia, punkt zainteresowania adaptacjg organizacyjna jest
r6zny. Behawiorys$ci ktada nacisk na uczenie si¢ organizacji, a podloze adaptacyj-
nych zachowan organizacyjnych upatrujg w standardowych procedurach operacyj-
nych [Cyert, March 1963]. W zarzadzaniu strategicznym adaptacja do zmian otocze-
nia i wykorzystywanie okazji sg zrédlem powodzenia strategii [Miles, Snow 1978].
Ewolucjonisci twierdza, ze organizacje uzywaja rutyn, ktore rozwijaja si¢ w czasie
stale, ale stopniowo, w celu adaptacji do zmieniajacych si¢ warunkoéw [Nelson, Win-
ter 1982]. Rutyny organizacyjne wptywajg na dazenie do odkrywania nowosci, pod-
trzymujg cechy organizmu i determinujg jego przyszte zachowania (podobnie jak
otoczenie). Dyfuzja rutyn organizacyjnych determinuje selekcje i w rezultacie prze-
zycie lub $mier¢ organizacji [Nelson, Winter 1982]. Przedstawione, wczesne teorie
adaptacyjne opierajg si¢ na zatozeniu, ze uczenie si¢ i adaptacja sg powolne i stopnio-
we, a badania koncentruja si¢ bardziej na jej ograniczeniach anizeli mozliwosciach.
I tak dostrzezono, ze: 1) proces tworzenia nowych zdolnosci adaptacyjnych jest bar-
dzo trudny i kosztowny [Argyris, Schon 1978], 2) obecne zdolnosci moga usztyw-
nia¢ organizacje¢ i utrudniac jej adaptacje do zmian [Gersick, Hackman 1990], 3) ru-
tyny organizacyjne odnoszg si¢ do podmiotow wspolnie realizujacych wspotzalezne
dziatania, jednak w ustabilizowany sposob [Nelson, Winter 1982; Cohen i in. 1996].

W ostatnich latach stabilno$¢ rutyn [Pentland i in. 2012] i stopniowa adapta-
cja [Krats, Zajac 2001] sg kwestionowane ze wzgledu na rosngce znaczenie i ran-
g¢ zmian zewngtrznych. Pojawiajg si¢ modele dynamiki otoczenia. Na przyktad F.F.
Suarez i R. Oliva [2005] zaproponowali cztery wymiary dynamiki zmian w otocze-
niu, w ktorych upatrujg utylitarnych wartosci wzbogacajacych teori¢ adaptacji or-
ganizacyjnej, a sg to: 1) czestotliwos¢ (frequency): liczba zaktocen zewngtrznych
w jednostce czasu, 2) zasi¢g (amplitude): wielko$¢ odchylenia od warunkéw poczat-
kowych, spowodowanych zmianami, 3) szybkos$¢ (speed) zmian w jednostce czasu,
4) zasieg dziatania/wielkos$¢ (scope): liczba czynnikow zewnetrznych jednoczesnie
dotknietych zaktoceniami.

N. Kammerlander [2012], na potrzeby swoich badan (Discontinuous Technolo-
gical Change), odwotuje si¢ do czterech wymiarow adaptacji organizacyjnej, akcen-
towanych w literaturze przedmiotu. Dwa z nich odnoszg si¢ stricte do przedmiotu
zainteresowania autorki i sg to: 1) intensywnos$¢ (intensity): stopien, w jakim orga-
nizacja angazuje zasoby w celu odkrywania nowych technologii zamiast reinwesto-
wac w dotychczasowa technologie i zdolnos$ci; inaczej stosunek srodkoéw zainwesto-
wanych w nowe technologie do $§rodkéw zainwestowanych w poprawe istniejacej
technologii, oraz 2) wytrzymato$é/ciagtos$¢ (stamina): stopien, w jakim organizacje
kontynuuja inwestowanie w nowg technologi¢ od czasu pierwszej inwestycji; ina-
czej stosunek srodkéw inwestowanych w nowe technologie do oszczednosci wyni-
kajacych z zaniechania inwestowania po pierwszym niepowodzeniu. Pozostate dwa
wymiary odnosza si¢ do szeroko eksplorowanych watkéw adaptacyjnych i obejmu-
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ja: 3) szybkos$¢ (speed), czyli tempo, w jakim organizacje rozpoznaja zmiany i odpo-
wiadaja na nie, przy czym czas nalezy rozumie¢ jako sume: czasu planowania, cza-
su na podejmowanie decyzji, czasu na interpretacj¢ oraz czasu na wdrozenie, oraz
4) elastyczno$¢ rutyn (routine flexibility), czyli stopien, w jakim organizacje zaste-
puja stare rutyny nowymi. Ten ostatni kierunek lokowany jest w podejs$ciu ewolucyj-
nym i jest szeroko eksplorowany w literaturze anglojezyczne;j.

Wyniki badan wskazuja, ze rutyny si¢ zmieniaja. I to nie tylko pod wptywem
czynnikow zewnetrznych, egzogenicznych [Gersick, Hackman 1990], ale takze,
a moze przede wszystkim, uwarunkowan wewnetrznych, endogenicznych [Feld-
man 2000; Feldman, Pentland 2003; Pentland, Feldman 2008a; 2008b; Pentland i in.
2012; Rerup, Feldman 2011]. Rutyny nie sg stabilne w czasie, a czynniki endo- i eg-
zogeniczne moga zwickszac¢ i zmniejsza¢ roznorodno$¢ sekwencyjnego dziatania
tych wzorcow [Bilinger, Becker, Gorski 2014].

Juz wezesniej dostrzezono, ze w organizacjach istnieje tendencja do inercji
strukturalnej [Hannan, Freeman 1977], co oznacza, ze zwykle wngtrze organizacji
nie zmienia si¢ znaczaco pomimo zmian w otoczeniu [Milliken 1990], w czym tkwi
zrodto niepowodzen i $mierci instytucji. Zasygnalizowato to problem adaptacji we-
wnetrznej (ludzi do organizacji) w powigzaniu z zewnetrzng adaptacja (organizacji
do otoczenia). M.W. Meyer [1994, s. 109-116] zauwazyl, ze adaptacja wewnetrzna
moze wystapi¢ niezaleznie od tego, co dzieje si¢ w otoczeniu zewnetrznym. Moze
by¢ spojna z adaptacja zewnetrzng lub wrecz przeciwnie. Ewolucja organizacji moze
by¢ zatem napgdzana zarowno adaptacja wewngtrzna, jak i brakiem adaptacji, nie-
przystosowaniem organizacji do otoczenia. W sytuacji turbulencji otoczenia autor
ten sugeruje koncentracje wysitkow menedzerskich na adaptacji zewnetrzne;.

Kontekst zmian wewnetrznych 1 zewnetrznych w rozwoju organizacji byt tez
od poczatku mocno akcentowany przez prekursorow nurtu kulturowego w zarza-
dzaniu [Schein 1985; 1992]. Przedstawiona wcze$niej istota kultury organizacyjnej
wskazuje tez na endo- i egzogeniczne sity sprawcze dynamiki zjawiska kulturowe-
go. Kluczowymi czynnikami adaptacji staja si¢: integracja wewnetrzna (w odniesie-
niu do uczestnikow kultury) i adaptacja zewnetrzna (w odniesieniu do otoczenia).

E.H. Schein okreslit kultur¢ organizacyjna jako ,,wzorzec podstawowych za-
lozen wynalezionych, odkrytych czy wypracowanych przez dang grupg w trakcie
uczenia si¢ metod radzenia sobie z problemami przystosowania zewngtrznego i inte-
gracji wewngetrznej, ktore funkcjonowaty na tyle dobrze, aby uznaé je za prawomoc-
ne, a przez to, aby nowi cztonkowie uczyli si¢ ich jako poprawnych sposobdéw po-
strzegania, my$lenia i odczuwania w odniesieniu do tych problemow” [Schein 1985,
s. 6; 1992, s. 9]. Kultura stanowi wigc istotny aspekt badan nad procesami ewolucyj-
nego rozwoju. Wedtug E.H. Scheina, integracja wewng¢trzna i adaptacja zewngtrzna
to dwa podstawowe zrddta rozwoju kultur [1992], ktore, jak wezesniej stwierdzono,
stanowig silny kontekst ewolucji rutyn.

Adaptacja zewnetrzna odzwierciedla ewolucyjne podejscie do kultury organiza-
cjiisugeruje, ze kultura rozwija si¢ 1 utrzymuje, poniewaz pomaga organizacji prze-
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trwac. Wazna jest tez integracja wewnetrzna i stosowane praktyki organizacyjne. In-
tegracja wewngtrzna oznacza wspolnie podzielane wartosci kulturowe.

E.H. Schein [1985, s. 50] podkresla, ze procesy formowania si¢ kultury sg w isto-
cie procesami formowania si¢ grupy. Jest to proces ksztattowania si¢ podzielanych przez
cztonkow danej zbiorowos$ci wzoréw myslenia, wierzen, uczud i wartosci, decydujacych
o tozsamosci grupy, a bedacych wynikiem wspdlnych doswiadczen i wspdlnego uczenia
si¢. Integracja zwigksza poczucie bezpieczenstwa i redukuje stres zwigzany z koniecz-
noscig przystosowania si¢ do nowej i/lub niestabilnej sytuacji; konsekwencja jest mobi-
lizacja do dziatania, silniejsza motywacja, aktywnos¢, a zatem szybsza adaptacja do oto-
czenia. Integracja wewngtrzna jest w tym ujeciu droga do adaptacji zewnetrzne;.

W zakresie integracji wewngtrznej Schein proponuje koncentracje na: 1) wspol-
nym jezyku, 2) jasno wyznaczonych granicach grupy (wejscia i wyjscia z niej),
3) opracowaniu norm blisko$ci i przyjazni, 4) regutach rozdzielania nagrod i kar,
5) wyjasnianiu przyjetej ideologii. Niezbedne elementy adaptacji zewnetrznej to
z kolei: 1) misja i strategia, 2) wspdlne cele i 3) droga rozwoju konsensusu w 0sia-
ganiu celow, 4) konsensus w zakresie oceny wynikow (zaufanie do siebie, informa-
cji zewnetrznych, twardych danych oraz 5) korekta dziatania (konsensus w zakresie

wplywu na zmiany).
5. Zakonczenie

W opracowaniu podjgto zagadnienie dynamiki i mechanizmow rozwoju organizacji.
Dynamika jest $cisle zwigzana z ewolucja rutyn organizacyjnych, ktorej tory decyduja
0 przezyciu organizacji. Warunkiem przezycia jest adaptacja, uwarunkowana czynni-
kami zewnetrznymi i wewngtrznymi, zatem przedmiotem zainteresowania ewolucjo-
nistow staje si¢ adaptacja zewnetrzna i wewnetrzna. Rutyny organizacyjne i ich ewolu-
cja uwiktane sg w silny kontekst kulturowy. Kultura organizacyjna jest pozostatoscia,
produktem procesu uczenia si¢. W tym znaczeniu jest ona nie tylko punktem oparcia
i dostarcza sensu w terazniejszosci, jest takze wynikiem funkcjonalnie skutecznych
decyzji z przesztosci [Schein 1992, s. 68]. Kultura stanowi wiec istotny element ada-
ptacji zewnetrznej i integracji wewnetrznej. Mozna stwierdzi¢, ze dynamika rutyn or-
ganizacyjnych, osadzonych w kontekscie kultury organizacyjnej, ma szczego6lne zna-
czenie dla zdolnoS$ci adaptacji organizacyjnej, a zatem jego przezycia (rys. 1).
Adaptacja jest roznie pojmowana w zaleznosci od przyjetej perspektywy epi-
stemologicznej. R6zne ujgcia mogg si¢ wzajemnie uzupetniaé, tak jak w podejsciu
ewolucyjnym i kulturowym, uzasadniajac faczenie paradygmatow. Sam charakter
obiektow badan w obu perspektywach, wigzany z takimi cechami, jak emergencja,
holizm, dynamika, ostatecznie wskazuje na nieprzewidywalno$¢ i ograniczong ra-
cjonalnos¢ ewolucji. Swiadomos¢ uwiktania rutyn w kontekst kulturowy oraz ranga
adaptacji wewnetrznej, nie tylko zewnetrznej, powinna utatwic¢ zrozumienie mecha-
nizméw przezycia. Zaré6wno rutyny organizacyjne, jak i kultura organizacji moga
by¢ albo zrodtem bezwladnosci (inercji), braku elastycznosci, albo tez zrodtem ada-



216 Sylwia Stanczyk

Rutyny organizacyjne

(podejscie ewolucyjne)

000000

O

Adaptacja
zewnetrzna
i

Normy i wartosci wewngtrzna

{nurt kulturowy)} O

Q00000

O .
O PRZEZYCIE
Qooo OF  oreaNizACll
e

Rys. 1. Istota przezycia organizacji w ujeciu ewolucyjno-kulturowym

Zrodto: opracowanie wilasne.

ptacji i szybkiej reakcji. Moga by¢ jednoczes$nie zrédlem zmian i stabilizacji, jako
ze sg to zjawiska pozostajagce w Scistych zaleznosciach. Przewiduje sie, ze podejscie
ewolucyjne bedzie $cisle taczone z zagadnieniem kultury organizacyjnej w celu wy-
jasniania mechanizméw dynamiki organizacyjnej [Steele, Jordan, Cochrane 2010],
chociaz nadal brakuje szczeg6towych opracowan w tym zakresie.
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