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Synopsis: Artykut wskazuje na ewolucyjne podstawy kluczowych dla zarzadzania procesdéw: kierowania, przy-
wodztwa i sprawowania wladzy, komunikacji, konfliktu i kooperacji. Stanowi prob¢ wykorzystania paradyg-
matu ewolucjonistycznego w nauce zarzadzania, integrujac ja w ten sposob z innymi dyscyplinami naukowymi
na plaszczyznie opisu uniwersalnego behawioru cztowieka.

Wstep

Darwinowska teoria ewolucji jest fundamentalna, ugruntowang filozofia i me-
todyka nauk biologicznych, zaslugujacq na miano paradygmatu. Jednakze wczesne
proby zastosowania tego paradygmatu w naukach spotecznych sa niezbyt udane.
W XIX w. koncepcje ,,przezycia najsilniejszych” w spoleczenstwie (survival of the
fittest) staty si¢ synonimem spotecznego ewolucjonizmu Herberta Spencera, ktory
jednoznacznie kojarzy si¢ z dyskryminacja, a nawet ideologia nazizmu. W XX w.
z oburzeniem przyjete zostaty spoleczne interpretacje socjobiologii Wilsona, prowa-
dzace do redukcji humanistyki i nauk spotecznych do podstaw genetycznych i biolo-
gicznych. Podobnie zatozenia memetyki Richarda Dawkinsa przyjete zostaty z dosé
duzym sceptycyzmem. Jednak wydaje sie, ze w obliczu niestychanie dynamicznego
rozwoju badan empirycznych opartych na paradygmacie ewolucyjnym, ktéry pozwa-
la wyjasni¢ wiele zlozonych zachowan organizméw, w tym réwniez ludzi, warto daé
darwinizmowi druga szans¢ na zaistnienie w naukach spotecznych. To nowe rozda-
nie proponuje zreszta juz bardzo wiele wspolczesnych dyscyplin naukowych, wsréd
ktorych sa i nauki bardzo mtode, takie jak: psychologia ewolucyjna, socjobiologia,
kognitywistyka, primatologia, sztuczna inteligencja czy neuroscience. Badania nur-
tu ewolucyjnego wydaja si¢ bardzo odlegte od problemdéw organizacji. Jednak przy
glebszej analizie widaé, ze przyjecie wyjasnien ewolucyjnych rzutuje na funkcjo-
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nowanie wszystkich nauk o zachowaniu cztowieka (nauk behawioralnych). Celem
artykutu jest poznanie wpltywu wspodtczesnej koncepcji ewolucji na nauki spoteczne,
a w szczegodlnosci na zarzadzanie. Zawiera on poszukiwanie zrodet proceséw orga-
nizacji i zarzadzania w biologicznej i spolecznej specyfice gatunku homo sapiens.
Dzigki inspiracjom darwinowskim mozliwe jest lepsze zrozumienie wspdlczesnych
dziatan ludzi w organizacjach.

Paradygmat wspétczesnego ewolucjonizmu
a zachowania cztowieka

Teoria ewolucji zwiazana z doborem naturalnym oraz doborem seksualnym zo-
stata stworzona przez Karola Darwina. Wskazuje ona na fundamentalny mechanizm
dostosowywania si¢ gatunkow w drodze przypadkowej zmiany do warunkéw oto-
czenia. Teoria dziedziczenia genetycznego powstawata pozniej i pozwolita na spoj-
ne wyjasnienie mechanizmu reprodukcji i zmiany genetycznej (mutacji). W 1964 r.
William D. Hamilton opisat teori¢ ewolucji z perspektywy rozpowszechniania ge-
néw, wskazujac nie tylko na reprodukcj¢ gendw poprzez posiadanie potomstwa, ale
rowniez na wigzi krewniacze [Hamilton, 1964, s. 1-52]. Dzieki temu mozliwe byto
wyjasnienie rozpowszechnionego w naturze altruizmu krewniaczego. Robert Trivers
w latach 70. ubiegltego stulecia zaproponowat ewolucjonistyczne teorie wyjasniajace
wzajemny altruizm niekrewniaczy, koncepcje¢ inwestycji rodzicielskich oraz kon-
flikt pomigdzy rodzicami a potomkami [Trivers, 1971, s. 35-57]. W 1975 r. Edward
O. Wilson opublikowat ksiazke Socjobiologia. Nowa synteza, ktéra opisywala stan
wspolczesnego ewolucjonizmu pozwalajagcego na trafne interpretowanie i progno-
zowanie zachowan w §wiecie biologicznym [Wilson, 2001]. Ogromne kontrowersje
wzbudzit jednak rozdziat ostatni dziela, stanowiacy aplikacj¢ koncepcji do zachowan
ludzi. Zawierat on przede wszystkim hipotezy, a nie wyniki badan empirycznych, co
spowodowato, ze byt atakowany nie tylko z pozycji ideologicznych, ale réwniez me-
todologicznych. Koncepcje wyjasniania zachowan cztowieka w perspektywie ewo-
lucjonistycznej zostaty podjete przez psychologi¢ ewolucyjng i dzigki intensywnym
badaniom prowadzonym przez ostatnie trzy dekady mozliwe bylo stworzenie spdjne;j
ewolucyjnej teorii behawioru cztowieka opartej na paradygmacie ewolucyjnym [To-
oby, Cosmides, 2000, s. 1167-1178].

Zreby owej teorii, w duzym uproszczeniu, opierajq si¢ na szesciu gléwnych zato-
zeniach [por. Barrett, Dunbar, Lycett, 2002, s. 22—44; Buss 2008, s. 36—69]:

1. Naturalnej i seksualnej selekcji zachowan, zaktadajacej, ze w dtugookresowej
perspektywie trwania gatunku somo sapiens przetrwaty struktury i zacho-
wania sprzyjajace reprodukcji genetycznej i osobniczemu trwaniu jednostek
gatunku, a stopniowemu zanikowi ulegaty struktury i zachowania niefunk-
cjonalne.

2. Modutowej koncepcji umystu, ktora zaktada, ze w mozgu cztowieka, a wezes-
niej innych gatunkéw, powstato w toku ewolucji specyficzne ,,oprogramowa-
nie”, stuzace rozwigzywaniu wielu problemow zwiazanych z przetrwaniem
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ireprodukcja (adaptacja), takich jak: unikanie drapieznikéw, dobdr zywnosci,
zawigzywanie kontaktow spolecznych i przyjazni, pomoc krewnym, opie-
ka nad dzie¢mi, komunikacja z innymi, dazenie do dominacji, wykrywanie
oszustow spotecznych, zachowania seksualne i inne.

3. Teorii egoizmu genow, ktora stanowi, ze podstawowym motywem dziatan
jednostek pozostaje reprodukcja genetyczna i rozpowszechnianie wlasnych
genow, ktére moze sie dokonywac poprzez posiadanie potomstwa, ale row-
niez poprzez wspomaganie reprodukcji krewniaczej, a wigc opartej na wspol-
nym elemencie genetycznym.

4. Krewniaczych mechanizmow rozwoju wynikajacych wprost z zatozenia ego-
izmu gendw 1 wyjasniajacych kwestie podejmowania opieki nad potomstwem
1 inwestycji rodzicielskich oraz altruizmu krewniaczego.

5. Spotecznej natury cztowieka, ktora jest wpisana w mechanizmy ewolucyjne,
poniewaz wigkszos¢ problemdéw adaptacyjnych jest rozwigzywana w grupie
1 poprzez grupg spoteczng. Zapewnienie wyzywienia, dobor seksualny, opie-
ka nad potomstwem, komunikacja i dominacja to wszystko dziatania spotecz-
ne, a zatem cztowiek jest naturalnie przygotowany do zycia spotecznego, co
nie oznacza oczywiscie, ze mechanizmy spoteczne rozwijajg si¢ samorzutnie
na bazie genetycznej i nie wymagaja spotecznej kanalizacji i interakc;ji.

6. Zatozeniu istnienia réznic pomigdzy ptciami, stanowiacych naturalng konse-
kwencj¢ zréznicowania biologicznego i spolecznego, oraz odmiennosci po-
migdzy kobietami a me¢zczyznami w sferze zachowan seksualnych, percepcji
1 emocji zwigzanych z odmiennymi rolami petnionymi w spoteczenstwach
lowiecko-zbierackich przez miliony lat rozwoju gatunku.

Wspdlczesny neoewolucjonizm stat si¢ dominujacym paradygmatem nauk biolo-
gicznych, ktory prowadzi do spdjnych i weryfikowalnych wyjasnien zachowan czto-
wieka. Zatozenia doboru naturalnego i seksualnego oraz egoizmu gendéw pozwalajq
na zrozumienie specyfiki spotecznej natury ludzkiej i stanowia wyzwanie dla nauk hu-
manistycznych. Na podstawie paradygmatu neoewolucjonistycznego szybko rozwija
si¢ kilka dyscyplin naukowych, takich jak psychologia ewolucyjna, socjobiologia,
neuroscience i kognitywistyka, usytuowanych na styku biologii i nauk spotecznych.

Teoria organizacji na fundamentach biologicznych i spotecznych

Paradygmat ewolucjonistyczny zaczyna przenika¢ do nauk spotecznych, czego
pierwszym efektem jest dynamiczny rozwoj psychologii ewolucyjne;j i socjobiologii.
Jakie sg mozliwosci aplikacji tego paradygmatu do nauk o zarzadzaniu? Obejmujq
one szeroki zakres problemdéw spotecznych opartych na fundamencie ewolucyjnym,
takich jak: biologiczne korzenie organizowania, naturalne zrédia struktury wiadzy,
konkurencja pomig¢dzy jednostkami, konflikt i walka o dominacj¢, przywodztwo
W organizacji, uczenie si¢, wiezi grupowe i organizacyjne, podejmowania ryzyka,
komunikacja, zachowania seksualne oraz ewolucyjne uwarunkowania kultury spo-
teczenstw 1 organizacji.
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Biologiczne korzenie organizowania

Procesy organizowania sa zakorzenione w naturze ludzkiej. Wigkszos$¢ dziatan,
ktére wykonujemy, ma charakter spoteczny i zorganizowany. Czlowiek jako istota
spoteczna jest konstytuowany przez wiezi i interakcje z innymi ludzmi. Oznacza to, ze
w procesie ewolucyjnym wylania si¢ funkcja organizatorska, ktéra umozliwia i opty-
malizuje dziatania zbiorowe. Dla jej zaistnienia niezbgdne jest uzyskanie przez po-
szczegblne osoby motywacji i umiejgtnosci pozwalajacych na pracg grupowa. Sa one
w pracy grupowej przekazywane jednostce w procesie socjalizacji pierwotnej przez
rodzing i matg grupe spoteczna. Asymilacja wartosci, postaw 1 wzoréw zachowan
nastepuje tutaj w sposob naturalny, m.in. poprzez nasladownictwo i warunkowanie.
Rozwiazanie przez grupg pierwotng podstawowych probleméw zyciowych zwigza-
nych z uzyskaniem zywnosci (polowaniem lub zbieractwem), zapewnieniem schro-
nienia czy opieka nad potomstwem wymaga wspotdziatania. Na podstawie wczesniej-
szych ewolucyjnych mechanizmow dominacji, wspolpracy i1 konfliktu wylania si¢
przywdédztwo grupy, podejmujace kluczowe decyzje dotyczace wyboru wlasciwych,
a wigc pozwalajacych na przetrwanie i reprodukcje¢, rozwigzan. Funkcja organiza-
torska zyskuje szczegolne znaczenie, gdy jednostka i grupa spotyka si¢ z zadaniami
mniej rutynowymi, a wigc nieposiadajacymi gotowych rozwigzan dostgpnych w ze-
stawie standardowych wzoréw kulturowych. Tutaj uruchamiajg si¢ mechanizmy kre-
atywne, ktdrych stworzenie bylo zreszta ogromnym kosztem ewolucyjnym. Dzigki
elastycznemu, nierutynowemu organizowaniu, przywddztwu i kreatywnosci grupa
spoteczna homo sapiens potrafi rozwiazywac najbardziej ztozone problemy przetrwa-
nia, w najtrudniejszych, nawet bardzo zmiennych warunkach. Nic dziwnego, ze szyb-
ko, rozumujac w kategoriach ewolucyjnych, zaludnia caly glob ziemski.

Naturalne zrédta struktury wiadzy i hierarchii

Wtadza i hierarchia spoleczna nie sa wylaczna domeng swiata ludzi, lecz sa bardzo
rozpowszechnione w krélestwie zwierzat. Jesli przez wladzg¢ rozumie¢ mozliwo$é na-
rzucania woli jednej jednostki innej, to wszystkie naczelne i wiele innych gatunkéw
zwierzat dysponuja taka mozliwoscia. Hierarchia, ktérej odzwierciedleniem biolo-
gicznym jest ,.kolejnos¢ dziobania”, jest statycznym odbiciem uznanej struktury wia-
dzy. Wtadza i hierarchia odgrywaja szczeg6lna role wsrod gatunkéw spotecznych,
poniewaz sytuuja przywodce nie tylko jako dominanta, ale rowniez jako decydenta,
ktéry narzuca swoja wolg juz nie pojedynczym, rozproszonym jednostkom, lecz catej
grupie spotecznej. Konsekwencje takich decyzji sq daleko bardziej znaczace, gdyz do-
tycza wszystkich cztonkdéw wspodlnoty. Pojawiaja si¢ pytania o wylanianie si¢ wladzy
ijej legitymizacjg¢. Naturalny porzadek zaktada dominacj¢ najsilniejszego, jednak juz
w przypadku szympanséw powszechne sa koalicje, ktore przekazuja wtadze osobni-
kowi najsprawniejszemu spolecznie lub nawet grupie. Do realizacji dlugotrwatych
projektow organizacyjnych niezb¢dne z funkcjonalnej perspektywy byto nie tylko
wylonienie osrodka wtadzy, ale takze zapewnienie jej stabilnosci.
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Konkurencja pomiedzy jednostkami, konflikt i walka o dominacje

Konkurencja, konflikt i walka sg nieodtacznym atrybutem sprawowania wiadzy
1 przybieraja szczegdlnie wyrafinowane formy wsrdd gatunkéw spotecznych. Kon-
kurencja jest zwigzana z ograniczonym dostepem do zasobdw oraz nieograniczony-
mi potrzebami przetrwania i reprodukcji jednostek. Walke i konflikt mozemy zatem
obserwowaé¢ zaré6wno pomigdzy jednostkami, jak i koalicjami w grupie spotecznej
[Campbell, 2004]. Ztozono$¢ proceséw konkurencyjnych i konfliktéw zmusza do po-
dejmowania wysitku analizy na wielu poziomach, zwigzanych z problemami organi-
zowania oraz gier spotecznych. Konkurencja jest zatem mechanizmem doskonalenia
dziatan jednostkowych i zbiorowych, ktory dla osiagniecia wygranej w grze spotecz-
nej sktania do wykorzystywania zarowno narzedzi konfliktu 1 walki, jak i kooperacji.

Przywédztwo w organizacji

Przywodztwo, a wigc wytanianie si¢ jednostki podejmujacej decyzje i narzu-
cajacej ja grupie, nie jest rowniez cecha wylacznie gatunku homo sapiens. Jest to
rozwiazanie funkcjonalne, pozwalajace na sprawne dziatanie funkcji organizator-
skiej. Niezbedne jest jednak powstanie kryteriéw wytaniania przywddztwa oraz jego
utrzymywania, ktore zazwyczaj opieraja si¢ na autorytecie. Autorytet bedacy miarag
szacunku spotecznego 1 gotowosci cztonkow grupy do podporzadkowania si¢ woli
jednostki nie jest w przypadku ludzi miarg opierajaca si¢ wylacznie na sile fizyczne;.
Cho¢ dominacja w sensie fizycznym mogta istnie¢ w przesziosci gatunku, a pod-
swiadomie 1 wspotczesnie moze by¢ warunkiem sprzyjajacym uzyskaniu autorytetu,
to wazniejsza pozostaje umiejetnos¢ wspotpracy z grupg spoteczna, opierajaca si¢ na
komunikacji, oraz oddziatywanie wzoru spotecznego (ideat przywddcy, wizerunek,
reputacja, szacunek). Ewolucyjne badania nad przywddztwem oraz wladzg znajdujq
si¢ nadal w poczatkowej fazie i obejmuja przede wszystkim poszukiwania modutéw
umystowych ingerujacych w te procesy spoleczne.

Uczenie sie i kreatywnosS¢ w grupie spoteczne;j

Z punktu widzenia nauk o zarzadzaniu procesy uczenia si¢ i poznawania rze-
czywistosci sa kluczowe. Wiaza si¢ one z tworzeniem modelu kognitywnego, ktory
pozwala na rozwiazywanie problemow. Jak wynika z do§¢ zaawansowanych badan
psychologii ewolucyjnej nad procesami uczenia si¢, dysponujemy jako gatunek apa-
ratem kognitywnym, ktory wyewoluowat do rozwiazywania konkretnych, otwartych
probleméw zwiazanych z przetrwaniem i reprodukcja, a umyst teoretyczny jest za-
ledwie efektem ubocznym funkcjonowania w zmiennym $rodowisku wymagaja-
cym kreatywnosci. Owo turbulentne srodowisko to przede wszystkim wilasna gru-
pa spoteczna, ktora daje ludziom ogromne mozliwosci, ale jednoczesnie stawia ich
przed wyzwaniami zmiennosci, nieprzewidywalnosci 1 kreatywnosci. Wsrdd wielu
interesujacych badan procesow kognitywnych czlowieka determinowanych ewolu-
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cyjnie przyktadowo wskaza¢ mozna syndromy szybkiego uczenia si¢ na podstawie
doswiadczen awersyjnych i biologicznych podstaw warunkowania oraz specyfike
uczenia si¢ w procesach socjalizacji pierwotnej i wtdrnej [Seligman, Hager, 2004].

Wiezi grupowe i organizacyjne: altruizm krewniaczy i niekrewniaczy

Wyjasnianie, tworzenie si¢ wigzi grupowych, przede wszystkim krewniaczych,
stato si¢ jednym z pierwszych problemdéw wspotczesnych zastosowan ewolucjoni-
zmu w naukach spotecznych. Zgodnie z badaniami Hamiltona, Williamsa i Triversa
przyczynami rozwoju wigzi krewniaczej jest wspolnota genetyczna. Oznacza to réw-
niez, ze sita wigzi krewniaczej jest wprost proporcjonalna do bliskosci genetyczne;.
W naukach spotecznych jest to oczywiscie cenne wyjasnienie nie tylko z punktu wi-
dzenia socjologii rodziny, ale rowniez kwestii nepotyzmu w spoteczenstwie. Bardziej
problematyczna jest interpretacja altruizmu niekrewniaczego. Dlaczego jednostki sg
gotowe dzieli¢ si¢ z innymi, obcymi genetycznie jednostkami? Wyjasnien dostarczaja
tutaj doswiadczenia zaczerpniete nie tylko z badan psychologii ewolucyjne;j, ale réw-
niez z etologii. Nietoperze-wampiry gotowe sa dzieli¢ si¢ z osobnikami niespokrew-
nionymi zdobyta krwia, aby uratowaé swoich towarzyszy przed niechybna $mier-
cia glodowa. Czynia tak ze wzgledu na obietnicg wzajemnosci [Axelrod, 1984]. Od
jednostek, ktérym $§wiadczona jest pomoc, grupa spoteczna oczekuje wzajemnosci.
Gatunki spoleczne zostaty rdwniez wyposazone w rozbudowane moduty umystowe,
stuzace do wykrywania i karania oszustdw, ktdrzy nie chcgq odwzajemnié przystug.
W zarzadzaniu zglgbianie specyfiki wigzi spotecznych jest bardzo wazne, poniewaz
znajduja one odzwierciedlenie w wigziach organizacyjnych. Nepotyzm jest uniwer-
salnym kulturowo mechanizmem, ktéry moze przejawiaé si¢ w rozwoju bizneséw
rodzinnych, ale i w tworzeniu klik rodzinnych w przedsi¢gbiorstwach i organizacjach
publicznych. Altruizm niekrewniaczy wystgpuje rowniez w organizacjach i jest pod-
stawa wspOtpracy pomigdzy ludzmi.

Mechanizmy wykrywania i karania oszustow spotecznych sg podstawa gry spo-
tecznej w kazdym typie organizacji. Zatem dla poprawnego modelowania procesow
organizowania niezbedne jest odwolywanie si¢ do ewolucjonistycznej interpretacji
wigzi spotecznych.

Podejmowania ryzyka w grupie spotecznej

Sktonno$¢ do podejmowania ryzyka wydaje si¢ nieco paradoksalna z perspek-
tywy ewolucji, jednak wylacznie z uwagi na przetrwanie jednostek. Jezeli spojrzy-
my z punktu widzenia reprodukcji, wtedy wyjasnienia ewolucyjne stajg si¢ spojne.
Podejmowanie ryzyka, szczegdlnie przez samce, jest metoda wzmocnienia sukcesu
reprodukcyjnego, szczegoélnie dla jednostek zajmujacych pozycje niedominujace.
Gdy samiec alfa osiaga najwyzsze efekty reprodukcyjne, wtedy wzrasta determinacja
pozostatych samcéw do podejmowania ryzyka. W wypadku gatunkéw spotecznych
takich jak ludzie i malpy cztekoksztattne, to ryzyko nie musi by¢ zwiazane wylacz-
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nie z fizyczna, jednostkowq konfrontacja, moze wiazac si¢ ze stworzeniem koalicji.
W wypadku ludzi wigze si¢ ono z mozliwoscia konfrontacji symbolicznej, a wigc
pokazujacej przewage pod kluczowym z punktu widzenia spotecznego wzglgdem
[Wilson, Daly, 2004]. Podejmowanie ryzyka ma réwniez czesto aspekt demonstra-
cyjny, polegajacy na pokazaniu przewagi i zniechgceniu do podejmowania konfron-
tacji w wypadku rywalizacji seksualnej lub ataku w sytuacji demonstracji przed dra-
pieznikiem [Dimond, 1992, s. 192-215].

Sktonnos$¢ do podejmowania ryzyka w zarzadzaniu to jedna z najistotniejszych
cech dynamiki §wiata organizacji. Przedsigbiorczos$¢ to gotowos¢ do podjecia ryzyka
rozwoju nowego przedsiewzigcia. Ryzyko finansowe 1 zyciowe to nieodtaczna cecha
towarzyszaca dziataniom menedzera i przedsigbiorcy. Interesujaca jest konstatacja,
jak gleboko w naturze ludzkiej jest zakorzeniona sktonnos$¢ do ryzyka.

Komunikacja grupowa i organizacyjna

Warunkiem trwalej zmiany i rozwoju wspdlnoty ludzkiej jest kumulacja wiedzy
1 dorobku. Jest to mozliwe na wigksza skalg dzigki procesom komunikacji. Poczatki
tych procesow obserwujemy u ptakdw, ssakdw, w tym w szczegolnosci u malp, jed-
nak jezyk zdolny do transmisji ztozonych i abstrakcyjnych idei jest prawdopodobnie
wylaczna domeng gatunku ludzkiego i bierze si¢ ze sprzezenia rozwoju spotecznego
ze specjalizacja mozgu. Tworca natywistycznej koncepcji jezyka, rozwijanej wspot-
czesnie przez psychologi¢ ewolucyjna [Linker, 2004], jest Noam Chomsky [Chom-
sky, 1993]. Ludzka umiejetnos¢ uczenia si¢ jezyka i poshugiwania nim wyewoluowata
przypuszczalnie z prostego systemu sygnalizacji gtosowej, ktory nastepnie zaczat stu-
zy¢ do przekazywania emocji i idei, a takze opisu rzeczywistosci. Obok systemu ko-
munikacji werbalnej rozwinal si¢, prawdopodobnie nieco wczesniej, modut szybkiej
komunikacji niewerbalnej, obejmujacy m.in. mimike i gesty [Ekman, Friesen, 2004].
Jezyk bedacy wyrafinowanym systemem symbolicznym stanowil réwniez pozytywne
sprzezenie zwrotne dla integracji grupy spotecznej oraz zmiany i tworzenia bardziej
rozbudowanych grup i spoteczenstw. Ze wzgledu na brak $ladow materialnych roz-
woju mowy bardzo trudno analizowac¢ wptyw ewolucyjny rozwoju jezyka na gatunek
ludzki, jednak niewatpliwie jezyk mogt by¢ jedng z przyczyn wielkiego skoku, ktory
doprowadzit do uksztattowania si¢ gatunku homo sapiens w obecnej postaci [Dimond,
1992, s. 141-167]. Jezyk jest kluczowym spoiwem kazdej grupy spotecznej czy orga-
nizacji i podstawg tworzenia kultury. Jest czesto postrzegany jako oczywistos¢ i stad
w naukach o zarzadzaniu jego rola zostala dostrzezona dopiero w zwiazku z prowa-
dzonymi porownawczymi badaniami miedzykulturowymi [np. Hofstede, 1980].

Meskos¢ i kobiecos¢

Psychologia ewolucyjna jednoznacznie dowiodta, ze istniejg roznice pomigdzy
aparatem kognitywnym i emocjonalnym kobiet i me¢zczyzn oraz ze sg one skutkiem
ewolucji. Oczywiste jest zréznicowanie motoryczne wynikajace bezposrednio z od-
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miennosci fizjologicznych i hormonalnych. Jednakze najwazniejsze réznice kogni-
tywne dotycza umiej¢tnosei: orientacji przestrzennej [Eals, Silverman, 2004], zdolno-
$ci matematycznych oraz jezykowych [Kimura, 2006]. Z kolei réznice emocjonalne
odnosza si¢ do odrebnosci w przyjmowanych potocznych ,,teoriach umystu” [Hasel-
ton, Buss, 2004]. W naukach spotecznych opartych na wizji kulturalistycznej pano-
watl dogmat poprawnosci politycznej polegajacy na niwelowaniu réznic pomiedzy
kobietami a m¢zczyznami opartych na fundamentach biologicznych [por. Holdwka
(red.), 1982]. Badania empiryczne prowadzone w ramach psychologii ewolucyjnej
pozwalaja jednak dostrzec takie réznice, ktére cho¢ nie sa fundamentalne, to jed-
nak moga by¢ istotne dla pewnych aspektéw funkcjonowania spotecznego. Dlatego
nauki o zarzadzaniu by¢ moze powinny rozpatrywaé organizacje z punktu widzenia
oddziatywania relacji pomiedzy plciami oraz analizowac¢ proces kierowania i organi-
zowania uwzgledniajacy meskie i kobiece preferencje.

Ewolucyjne uwarunkowania kultury spoteczenstw i organizaciji

Kultura moze by¢ rozumiana jako system symboliczny, bedacy zespotem wierzen,
norm i wzorow przekazywanych spotecznie pomigdzy jednostkami. Nos$nikiem kul-
tury jest wspolny jezyk, a przekaz kulturowy umozliwia kumulacj¢ wiedzy i dorob-
ku spoteczefistwa. W odniesieniu do kultury aktualne pozostaja ewolucyjne pytania
0 to, czy jest ona adaptacja wzmacniajaca szanse przetrwania jednostek, produktem
posrednim rozwoju innych struktur ewolucyjnych (np. jezyka i komunikacji) czy tez
produktem ubocznym, ktéry niesie rowniez efekty szkodliwe dla przetrwania jed-
nostek. Wspodtczesnie nie dysponujemy ewolucjonistyczng teorig kultury. Sa pewne
hipotezy, do ktorych nalezy np. memetyka [Dawkins, 1976], ktore wskazuja na ana-
logie pomigdzy ewolucja w sensie biologicznym a zmiang w znaczeniu kulturowym
[Allott, 1999, s. 67-70], jednakze sa to jak na razie koncepcje we wczesne] fazie
formutowania lub testowania. Badania podstawowe prowadzone na gruncie neu-
roscience daja nadziej¢ na znalezienie podstawowych mechanizmow moézgowych
odzwierciedlajacych procesy poznawcze zwigzane z tworzeniem fenomenu kultury
[Wexler, 2006]. Michael Tomasello uwaza, ze ludzki aparat kognitywny opiera si¢
na fundamencie kulturowym, ktéry umozliwia kumulacj¢ dorobku, utozsamianie si¢
jednostek ze wspolnota, uczenie si¢, komunikowanie oraz rozwijanie myslenia abs-
trakcyjnego i1 kreatywnosci [Tomasello, 2002, s. 18—19]. W naukach spotecznych kul-
tura jest pojeciem kluczowym. Socjologia, antropologia kulturowa, psychologia spo-
eczna, historia i inne dyscypliny uznaja kultur¢ za koncepcj¢ rdzeniowa. W naukach
o zarzadzaniu funkcjonuje kluczowe pojecie kultury organizacyjnej, ktére jest po-
chodna rozumienia kultury w naukach humanistycznych. Wyjasnienie biologicznych
mechanizméw transmisji kulturowej stanowié¢ bgdzie prawdopodobnie przetomowe
osiagniecie dla wszystkich dyscyplin eksploatujacych teori¢ kultury. Niewatpliwie
rowniez przyczyni si¢ to do lepszego zrozumienia ztozonos$ci kultury organizacyjnej
oraz poje¢ pokrewnych, takich jak tozsamos¢ czy wizerunek organizacji.
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Ewolucyjne wyjasnienia procesdw spotecznych sa nie tylko hipotezami. Stano-
wig one teorie zweryfikowane przez badania empiryczne, ktore pozostaja w zgo-
dzie z podstawowymi zatozeniami paradygmatu neoewolucjonistycznego. Metodyka
uzywana do badan w psychologii ewolucyjnej, socjobiologii i neuroscience wyko-
rzystuje zaro6wno tradycyjne narze¢dzia nauk spolecznych, takie jak badania ankieto-
we, porownawcze, obserwacje i techniki jakos$ciowe, jak i techniki badania mozgu
(np. PET) i zachowan zwierzat, po ktdére siggano wczesniej wytacznie w przyrodo-
znawstwie.

Przyktady wykorzystania inspiracji ewolucjonistycznych
w zarzgdzaniu

»~Natura ludzka”, majaca ewolucyjne korzenie wyrastajace z przesztosci gatunku
ludzkiego oraz poprzedzajacych go innych gatunkéw, poprzez dziatania cztowicka
znajduje odzwierciedlenie w wielu obszarach zarzadzania bedacych przedmiotem
zainteresowania. Chodzi tu zaréwno o zarzadzanie kadrami, zachowania organiza-
cyjne, socjologi¢ organizacji, jak i o teori¢ organizacji czy marketingu.

Teoria organizacji oparta na zalozeniach ewolucjonistycznych uwzglednia struk-
turg potrzeb i ewolucyjna konstrukcj¢ aparatu kognitywnego i emocjonalnego czto-
wieka. Oznacza to m.in. zalozenie, ze we wszelkich motywach dziatalnosci trzeba
poszukiwa¢ ,.drugiego dna” w postaci wzmacniania pozycji jednostki i reprodukcji
fizycznej lub symbolicznej. Wspotczesne spoleczenstwo, grupa i organizacja sa wi-
dziane przez pryzmat miliondw lat do§wiadczen czlekoksztattnych w grupach zbie-
racko-towieckich. Zatem potrzeby ludzi, ich Ieki, fobie, wyobrazenia, stereotypy,
metafory oraz emocje sa zakorzenione w tamtej przestrzeni i czasie. Cho¢ wspot-
czesni dysponuja najnowszymi technologiami i najbardziej abstrakcyjng wiedza, to
w sensie emocjonalnym pozostajg troglodytami.

Poszukiwania ewolucyjnych inspiracji rozwoju struktur organizacyjnych odwo-
uja si¢ do poje¢ wiadzy i hierarchii. Poszukiwane moga by¢ $ciezki spontanicznego
rozwoju procesOw organizowania i samoorganizacji oraz krystalizacji wiadzy i auto-
rytetu. Wplyw ewolucyjnych uwarunkowan na tworzenie sformalizowanych struktur
wydaje si¢ na obecnym etapie poznania trudny do jednoznacznego okreslenia. Jed-
nak wiadza i hierarchia sa fundamentalnymi dziataniami gl¢boko zakorzenionymi
w umysle cztowieka i ufundowanymi na biologicznych podstawach.

Strategia organizacji z kolei odwotuje si¢ do koncepcji planowania i gry. Wraz
z rozwojem zdolnosci umystowych gatunek ludzki uzyskat mozliwo$¢ planowania
przysztosci oraz komputywne zdolnosci uprawiania gier wielowariantowych pozwa-
lajacych na kalkulacj¢ zyskéw 1 wybor optymalnych rozwigzan. Strategie wybierane
przez przywodcow czy kolegialnie maja konsekwencje dla catej zbiorowosci, zatem
istnieja glgbokie, czgsto nieuswiadamiane mechanizmy podejmowania decyzji. Jed-
nym z takich stabo zbadanych mechanizméw odgrywajacych ogromna role w zarza-
dzaniu jest podejmowanie decyzji zgodnie z intuicja. Antonio Damasio uwaza, ze
przejawem decyzji intuicyjnych sa reakcje somatyczno-emocjonalne organizmu, np.
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obawa przed nadmiernie ryzykownym wariantem przejawia si¢ strachem i skurczem
zotadka [Damasko, 1994]. Wielu autoréw sugeruje, ze wigkszo$¢ decyzji podejmowa-
nych jest w sposéb nieuswiadomiony, w mgnieniu oka, a nasze §wiadome interpretacje
pozostaja jedynie racjonalizacjami post-factum [por. Weick, 2001; Gladwell, 2005].

Procesy kierowania sa zwiazane zaréwno z walka o dominacj¢ w grupie, jak
1 z umieje¢tnosciami budowania koalicji 1 komunikowania si¢. Interesujacym wyzwa-
niem jest poszukiwanie profili psychologicznych i spotecznych jednostek alfa, przy-
wodcow oraz przywodcodw koalicyjnych, a takze opis dynamiki wspoétgrania tych
jednostek z grupa. Przywddztwo jest przeciez procesem dynamicznym, zwigzanym
z profilem zespotu i specyfika zadania, z drugiej jednak strony jest immanentnie
zwiazane z charakterystyka lidera i jego relacjami z grupg. Zréznicowanie ,,meskich”
i,,kobiecych” stylow kierowania moze wynikac ze zréznicowan w strukturze aparatu
poznawczego i emocjonalnego.

Zarzadzanie zasobami ludzkimi postuguje si¢ teoriami naboru, motywowania
i rozwoju, ktore opierajq si¢ na przeracjonalizowanej wizji natury ludzkiej, bliskiej
zatozeniom homo oeconomicus. Tymczasem wiele procesow decyzyjnych, jak wska-
zuja badania mozgu, pozostaje poza kontrola swiadomosci, co wymaga rewizji teorii
zarzadzania kadrami [Colarelli, 2003].

Marketing i zachowania organizacyjne uwarunkowane sg, zardwno w teorii, jak
i praktyce, dziedzictwem ewolucyjnym zwigzanym chociazby z doborem partnerow,
a takze z systemem warto$ciowania premiujacym zachowania sprzyjajace przetrwa-
niu w grupie pierwotne;.

Wiele ewolucyjnych wyjasnien pozwala rowniez na lepsze zrozumienie psycho-
logicznych i spotecznych podstaw dziatania pieniadza (chodzi tu np. o czynniki ryzy-
ka, gr¢ na gieldzie, oszczednos¢ i rozrzutnos¢ itp.). Darwinizm, wsparty rzetelnymi
badaniami mézgu, pozwala nawet pozyskaé wiedz¢ przydatng w zarzadzaniu strate-
gicznym. Planowanie, poczucie czasu oraz sktonnos$¢ do podejmowania ryzyka wy-
rosty na biologicznych podstawach aparatu kognitywno-emocjonalnego cztowieka
1 shuzyly zwigkszeniu szansy na przetrwanie w warunkach wspdlnoty pierwotne;.

Wsréd wymienionych przyktadéw pojawity sie rozne problemy i subdyscypliny.
Wydaje sig, ze myslenie ewolucjonistyczne moze stanowi¢ ciekawa 1 uniwersalng
kanwg interpretacyjna pozwalajaca na poglgbione zrozumienie zachowan jednostek
i dziatan grup spolecznych oraz organizacji.

Uwagi koncowe

Podstawowa warto$ciag nowo odkrywanego w naukach spotecznych paradygma-
tu ewolucjonistycznego jest uniwersalizm, poniewaz moze on by¢ podstawa opisu
zachowan cztowieka z réznych punktow widzenia, niezaleznie od przynaleznos$ci
do odmiennych dyskurséw dyscyplinarnych. Inspiracje ewolucjonistyczne majg in-
terdyscyplinarny charakter; wyodrgbniaja nowe pola badawcze taczace dyscypliny
psychologiczne, socjologiczne, antropologiczne, technologie informacyjne, kogni-
tywistyke, neuroscience oraz biologi¢ z naukami o zarzadzaniu. Uniwersalizm 1 in-
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terdyscyplinarnos¢ nie oznaczaja dazenia do wyrugowania dyscyplin szczegdétowych
z dyskursu naukowego. Paradygmat ewolucjonistyczny moze shuzy¢ jako kanwa do
podejmowania rozwazan wielu problemdéw szczegdtowych 1 wydaje sig, ze nie ma
sensu przyjmowac¢ stanowiska redukcjonistycznego, ograniczajacego opis zachowa-
nia cztowieka wylacznie do interpretacji biologicznych.

Inng wartoscia paradygmatu ewolucjonistycznego jest empiryczna metodyka ba-
dan, pozwalajaca nie tylko na diagnozowanie i opis stanu, ale rdwniez na konstruo-
wanie modeli i prognozowanie zmian. Wykorzystanie najnowszych odkry¢ do badan
moézgu i zachowan, wyrafinowany aparat matematyczny oraz kreatywne kojarzenie
interpretacji zaczerpnigtych z réznych nauk pozwalaja rozwinaé na nieznang dotad
w naukach spolecznych skalg¢ badania, ktore dotychczas tkwily w gorsecie meto-
dyki badan posrednich. Zatem wydaje si¢, ze zarzadzanie, podobnie jak inne nauki
spoteczne, stoi przed szansg petniejszego zrozumienia natury ludzkiej, ktéra odnaj-
dziemy w wielu sferach zainteresowania naszej dyscypliny. Procesy kierowania,
przywodztwa i sprawowania wiadzy, komunikacji, konfliktu i kooperacji, a takze
relacji 1 roznic pomigdzy piciami, nie moga by¢ wyjasnione bez odwotania si¢ do
ewolucjonizmu. Rodzacy si¢ nowy paradygmat, ktéry mozna okresli¢ jako neoewo-
lucjonizm, skumulowat wiele badan i teorii tworzacych spojny z punktu widzenia
nauk spotecznych obraz czlowieka w §rodowisku.
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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 find in many fields of interest of our discipline. Processes of management, leader-
ship, executing power, communication, conflict and cooperation cannot be explained without
referring to evolutionism.





