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Synopsis: Artykuł wskazuje na ewolucyjne podstawy kluczowych dla zarządzania procesów: kierowania, przy-
wództwa i sprawowania władzy, komunikacji, konfl iktu i kooperacji. Stanowi próbę wykorzystania paradyg-
matu ewolucjonistycznego w nauce zarządzania, integrując ją w ten sposób z innymi dyscyplinami naukowymi 
na płaszczyźnie opisu uniwersalnego behawioru człowieka.

Wstęp

Darwinowska teoria ewolucji jest fundamentalną, ugruntowaną fi lozofi ą i me-
todyką nauk biologicznych, zasługującą na miano paradygmatu. Jednakże wczesne 
próby zastosowania tego paradygmatu w naukach społecznych są niezbyt udane. 
W XIX w. koncepcje „przeżycia najsilniejszych” w społeczeństwie (survival of the 
fi ttest) stały się synonimem społecznego ewolucjonizmu Herberta Spencera, który 
jednoznacznie kojarzy się z dyskryminacją, a nawet ideologią nazizmu. W XX w. 
z oburzeniem przyjęte zostały społeczne interpretacje socjobiologii Wilsona, prowa-
dzące do redukcji humanistyki i nauk społecznych do podstaw genetycznych i biolo-
gicznych. Podobnie założenia memetyki Richarda Dawkinsa przyjęte zostały z dość 
dużym sceptycyzmem. Jednak wydaje się, że w obliczu niesłychanie dynamicznego 
rozwoju badań empirycznych opartych na paradygmacie ewolucyjnym, który pozwa-
la wyjaśnić wiele złożonych zachowań organizmów, w tym również ludzi, warto dać 
darwinizmowi drugą szansę na zaistnienie w naukach społecznych. To nowe rozda-
nie proponuje zresztą już bardzo wiele współczesnych dyscyplin naukowych, wśród 
których są i nauki bardzo młode, takie jak: psychologia ewolucyjna, socjobiologia, 
kognitywistyka, primatologia, sztuczna inteligencja czy neuroscience. Badania nur-
tu ewolucyjnego wydają się bardzo odległe od problemów organizacji. Jednak przy 
głębszej analizie widać, że przyjęcie wyjaśnień ewolucyjnych rzutuje na funkcjo-
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nowanie wszystkich nauk o zachowaniu człowieka (nauk behawioralnych). Celem 
artykułu jest poznanie wpływu współczesnej koncepcji ewolucji na nauki społeczne, 
a w szczególności na zarządzanie. Zawiera on poszukiwanie źródeł procesów orga-
nizacji i zarządzania w biologicznej i społecznej specyfi ce gatunku homo sapiens. 
Dzięki inspiracjom darwinowskim możliwe jest lepsze zrozumienie współczesnych 
działań ludzi w organizacjach. 

Paradygmat współczesnego ewolucjonizmu 
a zachowania człowieka

Teoria ewolucji związana z doborem naturalnym oraz doborem seksualnym zo-
stała stworzona przez Karola Darwina. Wskazuje ona na fundamentalny mechanizm 
dostosowywania się gatunków w drodze przypadkowej zmiany do warunków oto-
czenia. Teoria dziedziczenia genetycznego powstawała później i pozwoliła na spój-
ne wyjaśnienie mechanizmu reprodukcji i zmiany genetycznej (mutacji). W 1964 r. 
William D. Hamilton opisał teorię ewolucji z perspektywy rozpowszechniania ge-
nów, wskazując nie tylko na reprodukcję genów poprzez posiadanie potomstwa, ale 
również na więzi krewniacze [Hamilton, 1964, s. 1–52]. Dzięki temu możliwe było 
wyjaśnienie rozpowszechnionego w naturze altruizmu krewniaczego. Robert Trivers 
w latach 70. ubiegłego stulecia zaproponował ewolucjonistyczne teorie wyjaśniające 
wzajemny altruizm niekrewniaczy, koncepcję inwestycji rodzicielskich oraz kon-
fl ikt pomiędzy rodzicami a potomkami [Trivers, 1971, s. 35–57]. W 1975 r. Edward 
O. Wilson opublikował książkę Socjobiologia. Nowa synteza, która opisywała stan 
współczesnego ewolucjonizmu pozwalającego na trafne interpretowanie i progno-
zowanie zachowań w świecie biologicznym [Wilson, 2001]. Ogromne kontrowersje 
wzbudził jednak rozdział ostatni dzieła, stanowiący aplikację koncepcji do zachowań 
ludzi. Zawierał on przede wszystkim hipotezy, a nie wyniki badań empirycznych, co 
spowodowało, że był atakowany nie tylko z pozycji ideologicznych, ale również me-
todologicznych. Koncepcje wyjaśniania zachowań człowieka w perspektywie ewo-
lucjonistycznej zostały podjęte przez psychologię ewolucyjną i dzięki intensywnym 
badaniom prowadzonym przez ostatnie trzy dekady możliwe było stworzenie spójnej 
ewolucyjnej teorii behawioru człowieka opartej na paradygmacie ewolucyjnym [To-
oby, Cosmides, 2000, s. 1167–1178]. 

Zręby owej teorii, w dużym uproszczeniu, opierają się na sześciu głównych zało-
żeniach [por. Barrett, Dunbar, Lycett, 2002, s. 22–44; Buss 2008, s. 36–69]:

Naturalnej i seksualnej selekcji zachowań, zakładającej, że w długookresowej 
perspektywie trwania gatunku homo sapiens przetrwały struktury i zacho-
wania sprzyjające reprodukcji genetycznej i osobniczemu trwaniu jednostek 
gatunku, a stopniowemu zanikowi ulegały struktury i zachowania niefunk-
cjonalne.
Modułowej koncepcji umysłu, która zakłada, że w mózgu człowieka, a wcześ-
niej innych gatunków, powstało w toku ewolucji specyfi czne „oprogramowa-
nie”, służące rozwiązywaniu wielu problemów związanych z przetrwaniem 
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i reprodukcją (adaptacją), takich jak: unikanie drapieżników, dobór żywności, 
zawiązywanie kontaktów społecznych i przyjaźni, pomoc krewnym, opie-
ka nad dziećmi, komunikacja z innymi, dążenie do dominacji, wykrywanie 
oszustów społecznych, zachowania seksualne i inne.
Teorii egoizmu genów, która stanowi, że podstawowym motywem działań 
jednostek pozostaje reprodukcja genetyczna i rozpowszechnianie własnych 
genów, które może się dokonywać poprzez posiadanie potomstwa, ale rów-
nież poprzez wspomaganie reprodukcji krewniaczej, a więc opartej na wspól-
nym elemencie genetycznym.
Krewniaczych mechanizmów rozwoju wynikających wprost z założenia ego-
izmu genów i wyjaśniających kwestie podejmowania opieki nad potomstwem 
i inwestycji rodzicielskich oraz altruizmu krewniaczego.
Społecznej natury człowieka, która jest wpisana w mechanizmy ewolucyjne, 
ponieważ większość problemów adaptacyjnych jest rozwiązywana w grupie 
i poprzez grupę społeczną. Zapewnienie wyżywienia, dobór seksualny, opie-
ka nad potomstwem, komunikacja i dominacja to wszystko działania społecz-
ne, a zatem człowiek jest naturalnie przygotowany do życia społecznego, co 
nie oznacza oczywiście, że mechanizmy społeczne rozwijają się samorzutnie 
na bazie genetycznej i nie wymagają społecznej kanalizacji i interakcji.
Założeniu istnienia różnic pomiędzy płciami, stanowiących naturalną konse-
kwencję zróżnicowania biologicznego i społecznego, oraz odmienności po-
między kobietami a mężczyznami w sferze zachowań seksualnych, percepcji 
i emocji związanych z odmiennymi rolami pełnionymi w społeczeństwach 
łowiecko-zbierackich przez miliony lat rozwoju gatunku.

Współczesny neoewolucjonizm stał się dominującym paradygmatem nauk biolo-
gicznych, który prowadzi do spójnych i weryfi kowalnych wyjaśnień zachowań czło-
wieka. Założenia doboru naturalnego i seksualnego oraz egoizmu genów pozwalają 
na zrozumienie specyfi ki społecznej natury ludzkiej i stanowią wyzwanie dla nauk hu-
manistycznych. Na podstawie paradygmatu neoewolucjonistycznego szybko rozwija 
się kilka dyscyplin naukowych, takich jak psychologia ewolucyjna, socjobiologia, 
neuroscience i kognitywistyka, usytuowanych na styku biologii i nauk społecznych.

Teoria organizacji na fundamentach biologicznych i społecznych

Paradygmat ewolucjonistyczny zaczyna przenikać do nauk społecznych, czego 
pierwszym efektem jest dynamiczny rozwój psychologii ewolucyjnej i socjobiologii. 
Jakie są możliwości aplikacji tego paradygmatu do nauk o zarządzaniu? Obejmują 
one szeroki zakres problemów społecznych opartych na fundamencie ewolucyjnym, 
takich jak: biologiczne korzenie organizowania, naturalne źródła struktury władzy, 
konkurencja pomiędzy jednostkami, konfl ikt i walka o dominację, przywództwo 
w organizacji, uczenie się, więzi grupowe i organizacyjne, podejmowania ryzyka, 
komunikacja, zachowania seksualne oraz ewolucyjne uwarunkowania kultury spo-
łeczeństw i organizacji.
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Biologiczne korzenie organizowania

Procesy organizowania są zakorzenione w naturze ludzkiej. Większość działań, 
które wykonujemy, ma charakter społeczny i zorganizowany. Człowiek jako istota 
społeczna jest konstytuowany przez więzi i interakcje z innymi ludźmi. Oznacza to, że 
w procesie ewolucyjnym wyłania się funkcja organizatorska, która umożliwia i opty-
malizuje działania zbiorowe. Dla jej zaistnienia niezbędne jest uzyskanie przez po-
szczególne osoby motywacji i umiejętności pozwalających na pracę grupową. Są one 
w pracy grupowej przekazywane jednostce w procesie socjalizacji pierwotnej przez 
rodzinę i małą grupę społeczną. Asymilacja wartości, postaw i wzorów zachowań 
następuje tutaj w sposób naturalny, m.in. poprzez naśladownictwo i warunkowanie. 
Rozwiązanie przez grupę pierwotną podstawowych problemów życiowych związa-
nych z uzyskaniem żywności (polowaniem lub zbieractwem), zapewnieniem schro-
nienia czy opieką nad potomstwem wymaga współdziałania. Na podstawie wcześniej-
szych ewolucyjnych mechanizmów dominacji, współpracy i konfl iktu wyłania się 
przywództwo grupy, podejmujące kluczowe decyzje dotyczące wyboru właściwych, 
a więc pozwalających na przetrwanie i reprodukcję, rozwiązań. Funkcja organiza-
torska zyskuje szczególne znaczenie, gdy jednostka i grupa spotyka się z zadaniami 
mniej rutynowymi, a więc nieposiadającymi gotowych rozwiązań dostępnych w ze-
stawie standardowych wzorów kulturowych. Tutaj uruchamiają się mechanizmy kre-
atywne, których stworzenie było zresztą ogromnym kosztem ewolucyjnym. Dzięki 
elastycznemu, nierutynowemu organizowaniu, przywództwu i kreatywności grupa 
społeczna homo sapiens potrafi  rozwiązywać najbardziej złożone problemy przetrwa-
nia, w najtrudniejszych, nawet bardzo zmiennych warunkach. Nic dziwnego, że szyb-
ko, rozumując w kategoriach ewolucyjnych, zaludnia cały glob ziemski. 

Naturalne źródła struktury władzy i hierarchii

Władza i hierarchia społeczna nie są wyłączną domeną świata ludzi, lecz są bardzo 
rozpowszechnione w królestwie zwierząt. Jeśli przez władzę rozumieć możliwość na-
rzucania woli jednej jednostki innej, to wszystkie naczelne i wiele innych gatunków 
zwierząt dysponują taką możliwością. Hierarchia, której odzwierciedleniem biolo-
gicznym jest „kolejność dziobania”, jest statycznym odbiciem uznanej struktury wła-
dzy. Władza i hierarchia odgrywają szczególną rolę wśród gatunków społecznych, 
ponieważ sytuują przywódcę nie tylko jako dominanta, ale również jako decydenta, 
który narzuca swoją wolę już nie pojedynczym, rozproszonym jednostkom, lecz całej 
grupie społecznej. Konsekwencje takich decyzji są daleko bardziej znaczące, gdyż do-
tyczą wszystkich członków wspólnoty. Pojawiają się pytania o wyłanianie się władzy 
i jej legitymizację. Naturalny porządek zakłada dominację najsilniejszego, jednak już 
w przypadku szympansów powszechne są koalicje, które przekazują władze osobni-
kowi najsprawniejszemu społecznie lub nawet grupie. Do realizacji długotrwałych 
projektów organizacyjnych niezbędne z funkcjonalnej perspektywy było nie tylko 
wyłonienie ośrodka władzy, ale także zapewnienie jej stabilności.
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Konkurencja pomiędzy jednostkami, konfl ikt i walka o dominację

Konkurencja, konfl ikt i walka są nieodłącznym atrybutem sprawowania władzy 
i przybierają szczególnie wyrafi nowane formy wśród gatunków społecznych. Kon-
kurencja jest związana z ograniczonym dostępem do zasobów oraz nieograniczony-
mi potrzebami przetrwania i reprodukcji jednostek. Walkę i konfl ikt możemy zatem 
obserwować zarówno pomiędzy jednostkami, jak i koalicjami w grupie społecznej 
[Campbell, 2004]. Złożoność procesów konkurencyjnych i konfl iktów zmusza do po-
dejmowania wysiłku analizy na wielu poziomach, związanych z problemami organi-
zowania oraz gier społecznych. Konkurencja jest zatem mechanizmem doskonalenia 
działań jednostkowych i zbiorowych, który dla osiągnięcia wygranej w grze społecz-
nej skłania do wykorzystywania zarówno narzędzi konfl iktu i walki, jak i kooperacji.

Przywództwo w organizacji

Przywództwo, a więc wyłanianie się jednostki podejmującej decyzję i narzu-
cającej ją grupie, nie jest również cechą wyłącznie gatunku homo sapiens. Jest to 
rozwiązanie funkcjonalne, pozwalające na sprawne działanie funkcji organizator-
skiej. Niezbędne jest jednak powstanie kryteriów wyłaniania przywództwa oraz jego 
utrzymywania, które zazwyczaj opierają się na autorytecie. Autorytet będący miarą 
szacunku społecznego i gotowości członków grupy do podporządkowania się woli 
jednostki nie jest w przypadku ludzi miarą opierającą się wyłącznie na sile fi zycznej. 
Choć dominacja w sensie fi zycznym mogła istnieć w przeszłości gatunku, a pod-
świadomie i współcześnie może być warunkiem sprzyjającym uzyskaniu autorytetu, 
to ważniejsza pozostaje umiejętność współpracy z grupą społeczną, opierająca się na 
komunikacji, oraz oddziaływanie wzoru społecznego (ideał przywódcy, wizerunek, 
reputacja, szacunek). Ewolucyjne badania nad przywództwem oraz władzą znajdują 
się nadal w początkowej fazie i obejmują przede wszystkim poszukiwania modułów 
umysłowych ingerujących w te procesy społeczne.

Uczenie się i kreatywność w grupie społecznej

Z punktu widzenia nauk o zarządzaniu procesy uczenia się i poznawania rze-
czywistości są kluczowe. Wiążą się one z tworzeniem modelu kognitywnego, który 
pozwala na rozwiązywanie problemów. Jak wynika z dość zaawansowanych badań 
psychologii ewolucyjnej nad procesami uczenia się, dysponujemy jako gatunek apa-
ratem kognitywnym, który wyewoluował do rozwiązywania konkretnych, otwartych 
problemów związanych z przetrwaniem i reprodukcją, a umysł teoretyczny jest za-
ledwie efektem ubocznym funkcjonowania w zmiennym środowisku wymagają-
cym kreatywności. Owo turbulentne środowisko to przede wszystkim własna gru-
pa społeczna, która daje ludziom ogromne możliwości, ale jednocześnie stawia ich 
przed wyzwaniami zmienności, nieprzewidywalności i kreatywności. Wśród wielu 
interesujących badań procesów kognitywnych człowieka determinowanych ewolu-
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cyjnie przykładowo wskazać można syndromy szybkiego uczenia się na podstawie 
doświadczeń awersyjnych i biologicznych podstaw warunkowania oraz specyfi kę 
uczenia się w procesach socjalizacji pierwotnej i wtórnej [Seligman, Hager, 2004].

Więzi grupowe i organizacyjne: altruizm krewniaczy i niekrewniaczy

Wyjaśnianie, tworzenie się więzi grupowych, przede wszystkim krewniaczych, 
stało się jednym z pierwszych problemów współczesnych zastosowań ewolucjoni-
zmu w naukach społecznych. Zgodnie z badaniami Hamiltona, Williamsa i Triversa 
przyczynami rozwoju więzi krewniaczej jest wspólnota genetyczna. Oznacza to rów-
nież, że siła więzi krewniaczej jest wprost proporcjonalna do bliskości genetycznej. 
W naukach społecznych jest to oczywiście cenne wyjaśnienie nie tylko z punktu wi-
dzenia socjologii rodziny, ale również kwestii nepotyzmu w społeczeństwie. Bardziej 
problematyczna jest interpretacja altruizmu niekrewniaczego. Dlaczego jednostki są 
gotowe dzielić się z innymi, obcymi genetycznie jednostkami? Wyjaśnień dostarczają 
tutaj doświadczenia zaczerpnięte nie tylko z badań psychologii ewolucyjnej, ale rów-
nież z etologii. Nietoperze-wampiry gotowe są dzielić się z osobnikami niespokrew-
nionymi zdobytą krwią, aby uratować swoich towarzyszy przed niechybną śmier-
cią głodową. Czynią tak ze względu na obietnicę wzajemności [Axelrod, 1984]. Od 
jednostek, którym świadczona jest pomoc, grupa społeczna oczekuje wzajemności. 
Gatunki społeczne zostały również wyposażone w rozbudowane moduły umysłowe, 
służące do wykrywania i karania oszustów, którzy nie chcą odwzajemnić przysług. 
W zarządzaniu zgłębianie specyfi ki więzi społecznych jest bardzo ważne, ponieważ 
znajdują one odzwierciedlenie w więziach organizacyjnych. Nepotyzm jest uniwer-
salnym kulturowo mechanizmem, który może przejawiać się w rozwoju biznesów 
rodzinnych, ale i w tworzeniu klik rodzinnych w przedsiębiorstwach i organizacjach 
publicznych. Altruizm niekrewniaczy występuje również w organizacjach i jest pod-
stawą współpracy pomiędzy ludźmi. 

Mechanizmy wykrywania i karania oszustów społecznych są podstawą gry spo-
łecznej w każdym typie organizacji. Zatem dla poprawnego modelowania procesów 
organizowania niezbędne jest odwoływanie się do ewolucjonistycznej interpretacji 
więzi społecznych.

Podejmowania ryzyka w grupie społecznej

Skłonność do podejmowania ryzyka wydaje się nieco paradoksalna z perspek-
tywy ewolucji, jednak wyłącznie z uwagi na przetrwanie jednostek. Jeżeli spojrzy-
my z punktu widzenia reprodukcji, wtedy wyjaśnienia ewolucyjne stają się spójne. 
Podejmowanie ryzyka, szczególnie przez samce, jest metodą wzmocnienia sukcesu 
reprodukcyjnego, szczególnie dla jednostek zajmujących pozycje niedominujące. 
Gdy samiec alfa osiąga najwyższe efekty reprodukcyjne, wtedy wzrasta determinacja 
pozostałych samców do podejmowania ryzyka. W wypadku gatunków społecznych 
takich jak ludzie i małpy człekokształtne, to ryzyko nie musi być związane wyłącz-
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nie z fi zyczną, jednostkową konfrontacją, może wiązać się ze stworzeniem koalicji. 
W wypadku ludzi wiąże się ono z możliwością konfrontacji symbolicznej, a więc 
pokazującej przewagę pod kluczowym z punktu widzenia społecznego względem 
[Wilson, Daly, 2004]. Podejmowanie ryzyka ma również często aspekt demonstra-
cyjny, polegający na pokazaniu przewagi i zniechęceniu do podejmowania konfron-
tacji w wypadku rywalizacji seksualnej lub ataku w sytuacji demonstracji przed dra-
pieżnikiem [Dimond, 1992, s. 192–215]. 

Skłonność do podejmowania ryzyka w zarządzaniu to jedna z najistotniejszych 
cech dynamiki świata organizacji. Przedsiębiorczość to gotowość do podjęcia ryzyka 
rozwoju nowego przedsięwzięcia. Ryzyko fi nansowe i życiowe to nieodłączna cecha 
towarzysząca działaniom menedżera i przedsiębiorcy. Interesująca jest konstatacja, 
jak głęboko w naturze ludzkiej jest zakorzeniona skłonność do ryzyka.

Komunikacja grupowa i organizacyjna

Warunkiem trwałej zmiany i rozwoju wspólnoty ludzkiej jest kumulacja wiedzy 
i dorobku. Jest to możliwe na większą skalę dzięki procesom komunikacji. Początki 
tych procesów obserwujemy u ptaków, ssaków, w tym w szczególności u małp, jed-
nak język zdolny do transmisji złożonych i abstrakcyjnych idei jest prawdopodobnie 
wyłączną domeną gatunku ludzkiego i bierze się ze sprzężenia rozwoju społecznego 
ze specjalizacją mózgu. Twórcą natywistycznej koncepcji języka, rozwijanej współ-
cześnie przez psychologię ewolucyjną [Linker, 2004], jest Noam Chomsky [Chom-
sky, 1993]. Ludzka umiejętność uczenia się języka i posługiwania nim wyewoluowała 
przypuszczalnie z prostego systemu sygnalizacji głosowej, który następnie zaczął słu-
żyć do przekazywania emocji i idei, a także opisu rzeczywistości. Obok systemu ko-
munikacji werbalnej rozwinął się, prawdopodobnie nieco wcześniej, moduł szybkiej 
komunikacji niewerbalnej, obejmujący m.in. mimikę i gesty [Ekman, Friesen, 2004]. 
Język będący wyrafi nowanym systemem symbolicznym stanowił również pozytywne 
sprzężenie zwrotne dla integracji grupy społecznej oraz zmiany i tworzenia bardziej 
rozbudowanych grup i społeczeństw. Ze względu na brak śladów materialnych roz-
woju mowy bardzo trudno analizować wpływ ewolucyjny rozwoju języka na gatunek 
ludzki, jednak niewątpliwie język mógł być jedną z przyczyn wielkiego skoku, który 
doprowadził do ukształtowania się gatunku homo sapiens w obecnej postaci [Dimond, 
1992, s. 141–167]. Język jest kluczowym spoiwem każdej grupy społecznej czy orga-
nizacji i podstawą tworzenia kultury. Jest często postrzegany jako oczywistość i stąd 
w naukach o zarządzaniu jego rola została dostrzeżona dopiero w związku z prowa-
dzonymi porównawczymi badaniami międzykulturowymi [np. Hofstede, 1980]. 

Męskość i kobiecość

Psychologia ewolucyjna jednoznacznie dowiodła, że istnieją różnice pomiędzy 
aparatem kognitywnym i emocjonalnym kobiet i mężczyzn oraz że są one skutkiem 
ewolucji. Oczywiste jest zróżnicowanie motoryczne wynikające bezpośrednio z od-
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mienności fi zjologicznych i hormonalnych. Jednakże najważniejsze różnice kogni-
tywne dotyczą umiejętności: orientacji przestrzennej [Eals, Silverman, 2004], zdolno-
ści matematycznych oraz językowych [Kimura, 2006]. Z kolei różnice emocjonalne 
odnoszą się do odrębności w przyjmowanych potocznych „teoriach umysłu” [Hasel-
ton, Buss, 2004]. W naukach społecznych opartych na wizji kulturalistycznej pano-
wał dogmat poprawności politycznej polegający na niwelowaniu różnic pomiędzy 
kobietami a mężczyznami opartych na fundamentach biologicznych [por. Hołówka 
(red.), 1982]. Badania empiryczne prowadzone w ramach psychologii ewolucyjnej 
pozwalają jednak dostrzec takie różnice, które choć nie są fundamentalne, to jed-
nak mogą być istotne dla pewnych aspektów funkcjonowania społecznego. Dlatego 
nauki o zarządzaniu być może powinny rozpatrywać organizację z punktu widzenia 
oddziaływania relacji pomiędzy płciami oraz analizować proces kierowania i organi-
zowania uwzględniający męskie i kobiece preferencje.

Ewolucyjne uwarunkowania kultury społeczeństw i organizacji

Kultura może być rozumiana jako system symboliczny, będący zespołem wierzeń, 
norm i wzorów przekazywanych społecznie pomiędzy jednostkami. Nośnikiem kul-
tury jest wspólny język, a przekaz kulturowy umożliwia kumulację wiedzy i dorob-
ku społeczeństwa. W odniesieniu do kultury aktualne pozostają ewolucyjne pytania 
o to, czy jest ona adaptacją wzmacniającą szanse przetrwania jednostek, produktem 
pośrednim rozwoju innych struktur ewolucyjnych (np. języka i komunikacji) czy też 
produktem ubocznym, który niesie również efekty szkodliwe dla przetrwania jed-
nostek. Współcześnie nie dysponujemy ewolucjonistyczną teorią kultury. Są pewne 
hipotezy, do których należy np. memetyka [Dawkins, 1976], które wskazują na ana-
logie pomiędzy ewolucją w sensie biologicznym a zmianą w znaczeniu kulturowym 
[Allott, 1999, s. 67–70], jednakże są to jak na razie koncepcje we wczesnej fazie 
formułowania lub testowania. Badania podstawowe prowadzone na gruncie neu-
roscience dają nadzieję na znalezienie podstawowych mechanizmów mózgowych 
odzwierciedlających procesy poznawcze związane z tworzeniem fenomenu kultury 
[Wexler, 2006]. Michael Tomasello uważa, że ludzki aparat kognitywny opiera się 
na fundamencie kulturowym, który umożliwia kumulację dorobku, utożsamianie się 
jednostek ze wspólnotą, uczenie się, komunikowanie oraz rozwijanie myślenia abs-
trakcyjnego i kreatywności [Tomasello, 2002, s. 18–19]. W naukach społecznych kul-
tura jest pojęciem kluczowym. Socjologia, antropologia kulturowa, psychologia spo-
łeczna, historia i inne dyscypliny uznają kulturę za koncepcję rdzeniową. W naukach 
o zarządzaniu funkcjonuje kluczowe pojęcie kultury organizacyjnej, które jest po-
chodną rozumienia kultury w naukach humanistycznych. Wyjaśnienie biologicznych 
mechanizmów transmisji kulturowej stanowić będzie prawdopodobnie przełomowe 
osiągnięcie dla wszystkich dyscyplin eksploatujących teorię kultury. Niewątpliwie 
również przyczyni się to do lepszego zrozumienia złożoności kultury organizacyjnej 
oraz pojęć pokrewnych, takich jak tożsamość czy wizerunek organizacji. 
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Ewolucyjne wyjaśnienia procesów społecznych są nie tylko hipotezami. Stano-
wią one teorie zweryfi kowane przez badania empiryczne, które pozostają w zgo-
dzie z podstawowymi założeniami paradygmatu neoewolucjonistycznego. Metodyka 
używana do badań w psychologii ewolucyjnej, socjobiologii i neuroscience wyko-
rzystuje zarówno tradycyjne narzędzia nauk społecznych, takie jak badania ankieto-
we, porównawcze, obserwacje i techniki jakościowe, jak i techniki badania mózgu 
(np. PET) i zachowań zwierząt, po które sięgano wcześniej wyłącznie w przyrodo-
znawstwie.

Przykłady wykorzystania inspiracji ewolucjonistycznych 
w zarządzaniu

„Natura ludzka”, mająca ewolucyjne korzenie wyrastające z przeszłości gatunku 
ludzkiego oraz poprzedzających go innych gatunków, poprzez działania człowieka 
znajduje odzwierciedlenie w wielu obszarach zarządzania będących przedmiotem 
zainteresowania. Chodzi tu zarówno o zarządzanie kadrami, zachowania organiza-
cyjne, socjologię organizacji, jak i o teorię organizacji czy marketingu. 

Teoria organizacji oparta na założeniach ewolucjonistycznych uwzględnia struk-
turę potrzeb i ewolucyjną konstrukcję aparatu kognitywnego i emocjonalnego czło-
wieka. Oznacza to m.in. założenie, że we wszelkich motywach działalności trzeba 
poszukiwać „drugiego dna” w postaci wzmacniania pozycji jednostki i reprodukcji 
fi zycznej lub symbolicznej. Współczesne społeczeństwo, grupa i organizacja są wi-
dziane przez pryzmat milionów lat doświadczeń człekokształtnych w grupach zbie-
racko-łowieckich. Zatem potrzeby ludzi, ich lęki, fobie, wyobrażenia, stereotypy, 
metafory oraz emocje są zakorzenione w tamtej przestrzeni i czasie. Choć współ-
cześni dysponują najnowszymi technologiami i najbardziej abstrakcyjną wiedzą, to 
w sensie emocjonalnym pozostają troglodytami. 

Poszukiwania ewolucyjnych inspiracji rozwoju struktur organizacyjnych odwo-
łują się do pojęć władzy i hierarchii. Poszukiwane mogą być ścieżki spontanicznego 
rozwoju procesów organizowania i samoorganizacji oraz krystalizacji władzy i auto-
rytetu. Wpływ ewolucyjnych uwarunkowań na tworzenie sformalizowanych struktur 
wydaje się na obecnym etapie poznania trudny do jednoznacznego określenia. Jed-
nak władza i hierarchia są fundamentalnymi działaniami głęboko zakorzenionymi 
w umyśle człowieka i ufundowanymi na biologicznych podstawach.

Strategia organizacji z kolei odwołuje się do koncepcji planowania i gry. Wraz 
z rozwojem zdolności umysłowych gatunek ludzki uzyskał możliwość planowania 
przyszłości oraz komputywne zdolności uprawiania gier wielowariantowych pozwa-
lających na kalkulację zysków i wybór optymalnych rozwiązań. Strategie wybierane 
przez przywódców czy kolegialnie mają konsekwencje dla całej zbiorowości, zatem 
istnieją głębokie, często nieuświadamiane mechanizmy podejmowania decyzji. Jed-
nym z takich słabo zbadanych mechanizmów odgrywających ogromną rolę w zarzą-
dzaniu jest podejmowanie decyzji zgodnie z intuicją. Antonio Damasio uważa, że 
przejawem decyzji intuicyjnych są reakcje somatyczno-emocjonalne organizmu, np. 
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obawa przed nadmiernie ryzykownym wariantem przejawia się strachem i skurczem 
żołądka [Damasko, 1994]. Wielu autorów sugeruje, że większość decyzji podejmowa-
nych jest w sposób nieuświadomiony, w mgnieniu oka, a nasze świadome interpretacje 
pozostają jedynie racjonalizacjami post-factum [por. Weick, 2001; Gladwell, 2005].

Procesy kierowania są związane zarówno z walką o dominację w grupie, jak 
i z umiejętnościami budowania koalicji i komunikowania się. Interesującym wyzwa-
niem jest poszukiwanie profi li psychologicznych i społecznych jednostek alfa, przy-
wódców oraz przywódców koalicyjnych, a także opis dynamiki współgrania tych 
jednostek z grupą. Przywództwo jest przecież procesem dynamicznym, związanym 
z profi lem zespołu i specyfi ką zadania, z drugiej jednak strony jest immanentnie 
związane z charakterystyką lidera i jego relacjami z grupą. Zróżnicowanie „męskich” 
i „kobiecych” stylów kierowania może wynikać ze zróżnicowań w strukturze aparatu 
poznawczego i emocjonalnego. 

Zarządzanie zasobami ludzkimi posługuje się teoriami naboru, motywowania 
i rozwoju, które opierają się na przeracjonalizowanej wizji natury ludzkiej, bliskiej 
założeniom homo oeconomicus. Tymczasem wiele procesów decyzyjnych, jak wska-
zują badania mózgu, pozostaje poza kontrolą świadomości, co wymaga rewizji teorii 
zarządzania kadrami [Colarelli, 2003]. 

Marketing i zachowania organizacyjne uwarunkowane są, zarówno w teorii, jak 
i praktyce, dziedzictwem ewolucyjnym związanym chociażby z doborem partnerów, 
a także z systemem wartościowania premiującym zachowania sprzyjające przetrwa-
niu w grupie pierwotnej. 

Wiele ewolucyjnych wyjaśnień pozwala również na lepsze zrozumienie psycho-
logicznych i społecznych podstaw działania pieniądza (chodzi tu np. o czynniki ryzy-
ka, grę na giełdzie, oszczędność i rozrzutność itp.). Darwinizm, wsparty rzetelnymi 
badaniami mózgu, pozwala nawet pozyskać wiedzę przydatną w zarządzaniu strate-
gicznym. Planowanie, poczucie czasu oraz skłonność do podejmowania ryzyka wy-
rosły na biologicznych podstawach aparatu kognitywno-emocjonalnego człowieka 
i służyły zwiększeniu szansy na przetrwanie w warunkach wspólnoty pierwotnej. 

Wśród wymienionych przykładów pojawiły się różne problemy i subdyscypliny. 
Wydaje się, że myślenie ewolucjonistyczne może stanowić ciekawą i uniwersalną 
kanwę interpretacyjną pozwalającą na pogłębione zrozumienie zachowań jednostek 
i działań grup społecznych oraz organizacji.

Uwagi końcowe

Podstawową wartością nowo odkrywanego w naukach społecznych paradygma-
tu ewolucjonistycznego jest uniwersalizm, ponieważ może on być podstawą opisu 
zachowań człowieka z różnych punktów widzenia, niezależnie od przynależności 
do odmiennych dyskursów dyscyplinarnych. Inspiracje ewolucjonistyczne mają in-
terdyscyplinarny charakter; wyodrębniają nowe pola badawcze łączące dyscypliny 
psychologiczne, socjologiczne, antropologiczne, technologie informacyjne, kogni-
tywistykę, neuroscience oraz biologię z naukami o zarządzaniu. Uniwersalizm i in-
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terdyscyplinarność nie oznaczają dążenia do wyrugowania dyscyplin szczegółowych 
z dyskursu naukowego. Paradygmat ewolucjonistyczny może służyć jako kanwa do 
podejmowania rozważań wielu problemów szczegółowych i wydaje się, że nie ma 
sensu przyjmować stanowiska redukcjonistycznego, ograniczającego opis zachowa-
nia człowieka wyłącznie do interpretacji biologicznych. 

Inną wartością paradygmatu ewolucjonistycznego jest empiryczna metodyka ba-
dań, pozwalająca nie tylko na diagnozowanie i opis stanu, ale również na konstruo-
wanie modeli i prognozowanie zmian. Wykorzystanie najnowszych odkryć do badań 
mózgu i zachowań, wyrafi nowany aparat matematyczny oraz kreatywne kojarzenie 
interpretacji zaczerpniętych z różnych nauk pozwalają rozwinąć na nieznaną dotąd 
w naukach społecznych skalę badania, które dotychczas tkwiły w gorsecie meto-
dyki badań pośrednich. Zatem wydaje się, że zarządzanie, podobnie jak inne nauki 
społeczne, stoi przed szansą pełniejszego zrozumienia natury ludzkiej, którą odnaj-
dziemy w wielu sferach zainteresowania naszej dyscypliny. Procesy kierowania, 
przywództwa i sprawowania władzy, komunikacji, konfl iktu i kooperacji, a także 
relacji i różnic pomiędzy płciami, nie mogą być wyjaśnione bez odwołania się do 
ewolucjonizmu. Rodzący się nowy paradygmat, który można określić jako neoewo-
lucjonizm, skumulował wiele badań i teorii tworzących spójny z punktu widzenia 
nauk społecznych obraz człowieka w środowisku.
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In the shade of Darwin – evolutionary inspirations in management

Summary

The article describes implications of contemporary concept of evolution for social sciences es-
pecially for management. I hope that thanks to Darwinian inspirations we will be able to better 
explain human behaviour in organizations. An undisputable value of the newly discovered evo-
lutionist paradigm its universalism, for it serves as a coherent frame for the description of man’s 
behaviour regardless of belonging to different disciplinary discourses. Evolutionist inspirations 
also have interdisciplinary character giving birth to new research areas joining psychological, so-
ciological, anthropological disciplines, IT technologies, cognitivism, neuroscience, biology with 
management sciences. The application of the latest discoveries in research of brain and behaviour, 
sophisticated mathematical apparatus and creative associations of interpretations derived from 
different sciences allow to develop research on a scale that has not been applied in social sciences 
which so far were restricted to the methodology of indirect research. It seems then that manage-
ment, as well as other social sciences, is facing an opportunity to understand „human nature” 
which we can fi nd in many fi elds of interest of our discipline. Processes of management, leader-
ship, executing power, communication, confl ict and cooperation cannot be explained without 
referring to evolutionism. 




