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Zarys tresci. Rozwazania prowadzone w prezentowanym artykule dotycza za-
gadnienia adaptacji organizacji. Jest to termin, ktéry stosunkowo czgsto wigzany jest
w literaturze i w praktyce marketingowej z pojeciami rynkowej lub marketingowej
reorientacji organizacji. Wystgpowanie tego faktu sugeruje zasadno$¢ podjecia proby
ustalenia, na ile faktycznie, a jesli tak — to w jaki sposob tematyka implementacji regut
marketingowej koncepcji zarzadzania (tematyka marketingowej i rynkowej reorienta-
cji organizacji) wiaze si¢ z zagadnieniem adaptacyjnosci organizacji. Dokonany prze-
glad literatury wskazuje jednak, ze zadanie to nie jest latwe, termin bowiem adaptacja
organizacji nie ma na gruncie literatury z zakresu marketingu (a takze zarzadzania)
wyraznej, jednoznacznej interpretacji. W prezentowanym artykule autorka podejmuje
probe wypracowania jego definicyjnego ujecia, przyjmujac za punkt wyjscia rozwa-
zania na temat adaptacji obecne w dorobku nauk systemowych.

Stowa kluczowe: adaptacja systemu, adaptacja organizacji.

WSTEP

Proces wdrazania w organizacjach regul marketingowej koncepcji zarzadza-
nia stanowi od lat jeden z gléwnych przedmiotow badan realizowanych przez
przedstawicieli marketingowej dyscypliny. Badacze podejmujacy si¢ tej pro-
blematyki w ramach pomiaréw prowadzonych w ré6znorodnych typach orga-
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nizacji probuja m.in. identyfikowaé¢ zmiany organizacyjne, ktore towarzysza
temu procesowi, oraz czynniki utatwiajace lub ograniczajace jego przebieg.
Mimo ze do dzi§ w Srodowisku teoretykow i praktykéw marketingowych nie
udato si¢ ustali¢ jednej standardowej listy owych zmian organizacyjnych, to
jednak czesto w opisach towarzyszacych uzyskiwanym wynikom implemen-
tacja regut marketingowej koncepcji zarzadzania (i zwigzane z nig procesy
marketingowej lub rynkowej reorientacji) taczona jest z pojeciem adaptacji
organizacji. Zauwaza si¢ migdzy innymi, iz wdrazanie w organizacjach mar-
ketingowej koncepcji jest niejako wyrazem ich adaptacji (badz ,,przystoso-
wania si¢”’) do zmieniajacych si¢ warunkéw dziatania i szukania mozliwosci
przetrwania i rozwoju w tych nowych uwarunkowaniach. Wystepowanie tego
typu stwierdzen sugeruje zasadno$¢ podjecia proby ustalenia, na ile faktycz-
nie, a jesli tak —to w jaki sposob, tematyka implementacji regul marketingowej
koncepcji zarzadzania wigze si¢ z zagadnieniem adaptacyjnosci organizacji.

Jak si¢ jednak okazuje, realizacja tego zadania nie jest tatwa, pozornie
bowiem proste w definiowaniu pojecie adaptacja organizacji funkcjonuje na
gruncie literatury z zakresu marketingu (a takze zarzadzania) w réznorodnym
kontekscie, bez wyraznej, jednoznacznej interpretacji, a to oznacza, ze nie
sposob definitywnie rozstrzyga¢ o relacjach istniejacych migdzy wymienio-
nymi wyzej pojeciami bez wczesniejszego wypracowania definicji owego
terminu. Zaproponowanie wspomnianej definicji stanowi glowny cel niniej-
szego artykutu. Z uwagi jednak na duza réznorodnos$¢ interpretacji terminu
adaptacja w wielu dziedzinach wiedzy pierwszym krokiem na drodze reali-
zacji opisanego celu jest zaproponowanie odpowiedniego punktu wyjscia dla
podejmowanych w tym zakresie prac. Jak sugeruje tytut opracowania, wspo-
mnianym punktem wyj$cia uczyniono rozwazania obecne w dorobku ogolne;j
teorii systemow i cybernetyki (w dalszej czesci nazywanych w skrocie nauka-
mi systemowymi'), w ktorych pojecie adaptacja systemu nalezy do kluczo-
wych, a systemowa perspektywa badawcza jest na tyle uniwersalna, aby moc
moéwié o systemie (a w konsekwencji o jego adaptacji) takze w odniesieniu
do zjawisk czy obiektow bedacych przedmiotem zainteresowania innych dys-
cyplin wiedzy (w tym — marketingu czy nauki o zarzadzaniu).

Zawarte w artykule opisy bazuja na rozwazaniach obecnych w literaturze
z zakresu ogolnej teorii systemow, cybernetyki, zarzadzania, marketingu oraz

I Kwestie odrebnosci pomiedzy dwiema wymienionymi dyscyplinami do dzi$ nie

zostaty jednoznacznie opisane w teorii, dlatego tez dla jasno$ci przekazu w dalszych cze-
Sciach niniejszego opracowania autorka postugiwac si¢ bedzie dla ich oznaczenia wspol-
nym terminem ,,nauki systemowe”.
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nauk pokrewnych. Odwotywanie si¢ do zrodet publikowanych w stosunko-
wo odlegltym czasie (dotyczy zwtaszcza nawiagzan do dorobku nauk systemo-
wych) byto celowym zabiegiem autorki i wynikato z checi dotarcia do po-
gladoéw pionierdéw i propagatorow wykorzystania podej$cia cybernetycznego
(systemowego) do badania i opisu funkcjonowania organizacji.

1. ORGANIZACJA JAKO SYSTEM CYBERNETYCZNY

Systemem (w naukach systemowych) nazywany jest zbior elementow sprze-
zonych ze soba w taki sposob, ze tworzg one cato$¢ wyodrgbniajaca si¢ w da-
nym otoczeniu. Dowodzenie tego, iz organizacja jest systemem, nie wydaje
si¢ konieczne, poglad taki jest bowiem powszechnie akceptowany odkad do-
robek nauk systemowych zaczeto wykorzystywaé w teorii organizacji i zarza-
dzania. Z punktu widzenia celu niniejszego artykutu istotne jest natomiast wy-
kazanie, iz organizacje sa systemami szczegélnymi, a mianowicie systemami
sterowania (nazywanymi zamiennie systemami cybernetycznymi), to wlasnie
bowiem w odniesieniu do nich méwi si¢ o adaptacji jako o podstawowej ich
wlasnosci (Kaczmarczyk 1986, s. 17). Wykazujac analogi¢ pomigdzy cecha-
mi organizacji a cechami systemow, w tym szczegolnie cechami systemow cy-
bernetycznych, mozliwe bedzie przeniesienie wybranych zagadnien z zakresu
ich adaptacji na sfer¢ organizacji. Zadanie takie wymaga wskazania, ktore
cechy systemow mozna przypisa¢ organizacjom, i udzielenia odpowiedzi,
czy przypisane cechy pozwalajg uzna¢ organizacje za systemy cybernetyczne.
Petna realizacja tak zdefiniowanego celu doprowadzitaby jednak do znacz-
nego przekroczenia ograniczen formalnych niniejszego artykutu, dlatego tez
w dalszej czgsci dojdzie jedynie do przedstawienia, w bardzo duzym skrocie,
podsumowania dokonanych przez autorke w tym zakresie ustalen.
Organizacje sg systemami, ktdrym mozna przypisa¢ cechy wielu syste-
moéw opisywanych w naukach systemowych. Przykladowo, z racji tego, ze
zachodza w nich zdarzenia zmieniajace organizacje w czasie (z przyjetego
przez badacza punktu widzenia),, mozna uznac je za systemy dynamiczne
(wielostanowe). Wspotwystepowanie w ich ramach ludzi, ktorzy dla realizacji
wspolnych celow z reguty postuguja si¢ srodkami pracy, pozwala je jednocze-
$nie uznac za systemy o charakterze mieszanym, tj. systemy ztozone z ludzi,
rzeczy, procesow?. Ze wzgledu na swojg istote i cele dziatania organizacjom

2 Warto jednak zauwazy¢, ze nie wszyscy autorzy uznajg organizacje jednocze$nie

za systemy sztuczne, ktorych podkategori¢ stanowig wspomniane systemy mieszane. Sa tez
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mozna przypisac cechy systemow otwartych (wzglednie odosobnionych). Maja
okreslone granice i s wydzielone z otoczenia, ale jednocze$nie wspotdziataja
z otoczeniem przez wymian¢ materii, energii i informacji (Gomotka, 2000,
s. 12; Goscinski, 1982, s. 35; Kaczmarczyk, 1986, s. 44-45). Organizacje
uzna¢ mozna jednocze$nie za systemy samoorganizujgce si¢. Bedac systema-
mi otwartymi, mogg czerpa¢ z otoczenia materi¢, energi¢ oraz informacje; sa
zdolne do przeciwdziatania wzrostowi nieuporzadkowania, a nawet do osiaga-
nia negatywnej entropii, czyli wzrostu uporzadkowania. Z pominigciem pew-
nych szczegdlnych przypadkow (por. Beer, 1966, s. 17) przyja¢ mozna, ze or-
ganizacje sa takze systemami probabilistycznymi, dany bodziec (stan wejscia)
bowiem (w przeciwienstwie do systeméw deterministycznych) nie powoduje
w nich niejako automatycznie zawsze tej samej, doktadnie mozliwej do prze-
widzenia reakcji (stan wyjscia systemu). Jednym z argumentow przemawiaja-
cych za takim postrzeganiem organizacji jest niemozliwy do wyeliminowania
probabilistyczny charakter dziatalno$ci cztowieka, stanowigcego (ujmujac to
w kategoriach systemowych) element kazdej organizacji (Beer, 1966, s. 16;
Goscinski, 1968, s. 29; Kaczmarczyk, 1986, s. 45; Regulski, 1974, s. 16—-17).
Organizacje sg jednoczesnie systemami szczegolnie ztozonymi. Oznacza to, ze
sg systemami na tyle skomplikowanymi, Zze nie mozna nazwac ich prostymi
(najmniej ztozone systemy, majace niewiele sktadnikow i wspotzaleznosci)
i jednoczesnie nie wystarczy nazwac ich systemami zlozonymi. Z uwagi na
swoje skomplikowanie nie moga by¢ opisane w sposob doktadny i szczego-
lowy (Beer, 1966, s. 16; Flakiewicz, Olenski, 1989, s. 72; Goscinski, 1968,
s. 27-31; Goscinski, 1982, s. 62; Mynarski, 1974, s. 16).

Dokonane wyzej, zaledwie skrotowe omoéwienie, ukazuje wiele mozli-
wych podejs¢ do opisu organizacji z zastosowaniem terminologii systemo-
wej. Zasadniczym pytaniem jest jednak, czy przypisane organizacjom cechy
sg wystarczajace, aby moc jednoczesnie uznac je za systemy sterowania (cy-
bernetyczne), w odniesieniu do ktorych stosuje si¢ pojecie adaptacji systemu.

Sterowaniem, zgodnie z ujgciem wypracowanym na gruncie nauk sys-
temowych, jest wszelkie celowe oddziatywanie jednego systemu wzgled-
nie odosobnionego na drugi w celu uzyskania okreslonych zmian przebiegu
procesow zachodzacych w systemie sterowanym (Kempisty, 1973, s. 420).
W kazdym przypadku sterowania istnieje system sterowany i system steru-

i tacy, ktorzy rekomendujg wrecz niestosowanie podziatu systemow na sztuczne i natural-
ne w opisie organizacji por. m.in.: Bielski 2001, s. 60; Krzyzanowski 1985, s. 174.
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jacy®. Sterowa¢ mozna tylko tym, co zmienia si¢ w czasie, dziata, podlega
przeksztatceniom/transformacjom (Gomotka, 2000, s. 11-12; Wroblewski,
1993, s. 44). Nie ulega watpliwosci, ze w organizacjach zachodzi sterowanie
(dochodzi w nich bowiem do celowego oddziatywania systemow sterujacych
na systemy sterowane w celu uzyskania okreslonych zmian przebiegu proce-
sow zachodzacych w tych drugich)®. Jak jednak sugeruje literatura z zakresu
nauk systemowych, aby moc nazwacé taki system systemem cybernetycznym,
konieczne jest spetnienie jeszcze kilku dodatkowych warunkow.

Przede wszystkim system taki winien by¢ zorganizowany w sposob celo-
wy, a zatem stanowi¢ spojne zespoty elementdw, przeznaczone do realizacji
pewnego celu, z pewnego punktu widzenia, za pomocg okreslonych dziatan
(Goscinski, 1968, s. 27). Nietrudno stwierdzi¢, ze organizacje majg cechy sys-
temu celowo zorganizowanego — z samej swojej istoty sa bowiem jednostkami
dysponujacymi okreslonym majatkiem do realizacji indywidualnych celow
dziatania (Wroblewski, 1993, s. 50). Mozna przy okazji doda¢, ze organiza-
cje sa jednoczesnie systemami zachowujgcymi si¢ rozmysinie, tzn. sa zdolne
nie tylko osigga¢ cele r6znymi drogami oraz z innych punktow wyjsciowych,
ale tez moga samodzielnie wigzki celow okresla¢, modyfikowac i dokonywac
wyboru drog ich osiggania (Bielski, 2001, s. 147-148; Gomoétka, 1986, s. 56;
Goscinski, 1982, s. 49-50).

Obok celowego zorganizowania, system cybernetyczny (zgodnie z uje-
ciem wypracowanym na gruncie nauk systemowych) charakteryzuje si¢
takze: szczeg6lng ztozonosScia, probabilistycznym charakterem stanow wy-
réznionych oraz zdolno$cig do samoregulacji (samosterowania) (Goscinski,
1968, s. 27; Wroblewski, 1993, s. 49-51). Warto zauwazy¢, ze o posiadaniu
przez organizacje dwodch pierwszych wymienionych cech pisano juz wyzej.
Ostatnia cecha wymaga doktadniejszej analizy, zwlaszcza ze Scisle zwigza-

* Teoretycznie nalezaloby stosowac okre§lenia podsystem sterujgcy i podsystem

sterowany, ale jako ze kazdy system jest podsystemem jakiego$ systemu nadrzednego,
a jednoczesnie systemem nadrzednym w stosunku do podsystemow sktadowych (por. za-
gadnienie hierarchii systemow), zréznicowanie pojec podsystem czy system jest ptynne
i dla uproszczenia mozna mowic po prostu o systemach (Regulski, 1974, s. 17).

4 Warto przy okazji zauwazy¢, iz sterowanie jest pojeciem szerszym niz zarzqdza-
nie — podmiotem sterujacym moze by¢ dowolny podsystem, np. rzecz (automat) lub czto-
wiek, podczas, gdy podmiotem zarzadzajacym moze by¢ tylko cztowiek. W og6lnym po-
jeciu sterowania miesci si¢ rOwniez kierowanie — zardbwno w organizacjach, jak i1 poza
nimi, wszedzie tam gdzie zardowno podmiotem, jak i przedmiotem sterowania sa ludzie (a
doktadniej ich zachowania) (Kaczmarczyk, 1986, s. 16—-17).
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na jest z pojeciem adaptacja, ktore w niniejszym opracowaniu jest terminem
kluczowym.

Wspomniane pojecie samoregulacji systemu wigze si¢ z terminem homeo-
staza, stosowanym do opisu zdolnosci zachowania przez system (w proce-
sie wspoéltdziatania z otoczeniem) wartoSci istotnych zmiennych w pewnych
ustalonych granicach®. O homeostazie systemu méwi si¢ w odniesieniu do
systemow wyposazonych w zdolno$¢ do samoorganizacji, czyli wyposazo-
nych w zdolnos¢ ,,do zmiany — przy czynnym wspoétdziataniu z otoczeniem —
swojej struktury, zachowujac przy tym integralno$¢, dziatajac w ramach praw
rzadzacych otoczeniem i dokonujac wyboru jednego z mozliwych wariantow
zachowania si¢” (Flakiewicz, Olenski, 1989, s. 203; Goscinski, 1977, s. 83).
Odpowiedzi na pytanie, czy organizacja ma zdolno$¢ samoregulacji, udziela
Goscinski (1982, s. 55), piszac: ,,zdolnos¢ samoregulacyjnag posiada kazdy
organizm, a takze system rozmyslny, a do tej klasy systemow zalicza si¢ syste-
my ekonomiczne” (cytowany autor nazwa systemy ekonomiczne okresla orga-
nizacje). Zgodnie z jednym z podstawowych praw cybernetyki zaden system
bedacy przedmiotem zaktocen o duzej roznorodnosci nie moze by¢ catkowi-
cie regulowany (sterowany) z zewnatrz. Oznacza to, ze wraz z réznorodno-
$cig zaktocen wzrasta potrzeba zwigkszenia jego zdolnosci samoregulacyjnej.
Twierdzenie powyzsze odnosi si¢ rowniez do organizacji.

Jak mozna zatem zauwazy¢, wszystkie dokonane powyzej ustalenia
wskazuja na stuszno$¢ uznania organizacji za systemy majace cechy syste-
mow cybernetycznych. To z kolei oznacza, ze jest mozliwe zastosowanie przy
ich opisie wybranych poje¢ obecnych na gruncie nauk systemowych (w tym
zwlaszcza cybernetyki). Jednym z nich jest pojecie adaptacji systemu. Cyber-
netyczne ujecie tego terminu zaprezentowano w kolejnej czgsci opracowania.

2. POJECIE ADAPTACJA W NAUKACH SYSTEMOWYCH

Funkcjonujace w jezyku potocznym rozumienie terminu adaptacja zwykle
utozsamiane jest z pojeciem przystosowanie, co wydaje si¢ gtownym powo-

5 Zmienne istotne sg $cisle zwigzane z gldwng cechg systemu, ktorej uszkodzenie

prowadzitoby do jego zniszczenia. Wyznaczaja dwie podstawowe strategie funkcjonowa-
nia systemu w zmieniajgcych si¢ warunkach otoczenia, tj. strategi¢ przezycia/utrzymania
si¢ przy zyciu oraz strategi¢ rozwoju. Przy réznorodnych stanach otoczenia zmienne istot-
ne pozostaja stabilne, zapewniajac zrownowazenie systemu z otoczeniem (Flakiewicz,
Olenski, 1989, s. 202-203).
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dem nadmiernego zawezania rzeczywistego jego znaczenia (takze w dorobku
wielu dyscyplin naukowych, zapozyczajacych a priori owe waskie rozumie-
nie oraz uznajacych je za jedyne stuszne i oczywiste).

Tymczasem, jak zostanie wykazane ponizej, rozwazania prowadzone
w obszarze nauk systemowych (a szczegélnie cybernetyki) pozwalaja spoj-
rze¢ na 0w termin ze znacznie szerszej perspektywy. Wprawdzie adaptacje
systemu nazywa si¢ tu czesto zamiennie przystosowaniem systemu, to jednak
podkresla sig, iz owo przystosowanie zwigzane moze by¢ nie tylko ze zmia-
nami zmieniajacymi stan systemu (przez dostrojenie do warunkow zewnetrz-
nych), ale tez ze zmianami zmieniajgcymi stan otoczenia systemu — por. m.in.
definicja adaptacji systemu Goscinskiego (1982, s. 56-57).

Mimo ze adaptacja jest jednym z gtownych poje¢ w naukach systemo-
wych 1 jest w nich, jak wyzej wspomniano, rozpatrywana z duzo szerszej
perspektywy niz w przypadku wielu innych dyscyplin, to jednak takze tu-
taj trudno odnalez¢ jedno jej definicyjne ujecie uznane za powszechnie obo-
wigzujace. Z punktu widzenia celu niniejszego artykutu ustalenie, czym jest
adaptacja systemu, jest jednak zadaniem kluczowym, stanowi bowiem punkt
wyjsécia dla wypracowania terminu adaptacja organizacji. Pomocny w tym
zadaniu staje si¢ przeglad opracowan zwigzanych z tematyka adaptacji syste-
mu dostepnych na gruncie nauk systemowych. Przeprowadzone przez autorke
studia literaturowe pozwalajg wskaza¢ przynajmniej kilka istotnych elemen-
tow ujec pojecia adaptacja systemu, identyfikowanych przez znaczaca wiek-
szo$¢ autoroOw nim si¢ postugujacych.

Przede wszystkim warto zauwazy¢, ze na gruncie literatury systemo-
wej termin ten pojawia si¢ najczgsciej w kontekscie pojecia skutecznosé
lub poje¢ do niego zblizonych. Adaptacja jest wigzana z pojawieniem si¢
zmian zmniejszajacych skutecznosé dziatania systemu (skuteczno$é systemu
w osiagganiu celow) badz zagrazajacych jej pogorszeniem (przy czym zmia-
nom, o ktorych mowa, przypisuje si¢ rOwnie czgsto charakter zewnetrzny,
jak 1 wewnetrzny). Wskazuje si¢ jednoczesnie, ze to adaptacja umozliwia
zwigkszenie skutecznosci dziatania systemu (lub tez: osiggni¢cie rownowagi
systemu w nowych warunkach; utrzymanie wewngtrznego srodowiska sys-
temu w warunkach okreslonych przez zmieniajace si¢ otoczenie; osiggnigcie
najlepszego lub co najmniej zadowalajacego funkcjonowania systemu w wa-
runkach zmiennych itp.).

Wielu autoréw, piszac na gruncie nauk systemowych o adaptacji systemu,
wspomina takze o mozliwych jej klasyfikacjach na podstawie ré6znorodnych
kryteriow podziatu. Jedna z nich jest klasyfikacja oparta o kryterium rodzaju
strategii przyjetej przez dany system, w ramach ktdrej wyr6znia si¢ adaptacje
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czynna i adaptacje bierng. Warto opisac ja szerzej, jest to bowiem klasyfikacja,
ktora jest szczegdlnie interesujaca z punktu widzenia celu postawionego w ni-
niejszym artykule. O adaptacji biernej mowa woéwczas, gdy system biernie
przystosowuje si¢ do warunkoéw zmiennych, traktowanych jako niezalezne od
wlasnych dziatan (w tym przypadku nie dochodzi do bezposredniego oddzia-
lywania na elementy otoczenia). Natomiast adaptacja czynna zachodzi wtedy,
gdy dany system oddziatuje na swoje otoczenie oraz warunki wewnetrzne,
wywolujac zmiany owych warunkow wewnetrznych 1 okreslonych elemen-
tow otoczenia w taki sposob, ze jego obecne lub przyszie funkcjonowanie
staje si¢ bardziej skuteczne (Kaczmarczyk, 1986, s. 20-23).

Uznanie zaprezentowanej klasyfikacji za wazng z punktu widzenia roz-
wazan prowadzonych w niniejszych artykule wynika z tego, ze okazuje
si¢ — sposrod innych klasyfikacji adaptacji systemu opisywanych na gruncie
nauk systemowych — najblizsza ujeciom adaptacji funkcjonujacym w nauce
o zarzadzaniu 1 w marketingu, a tym samym wydaje si¢ najwlasciwsza do
wykorzystania przy tworzeniu definicji adaptacji organizacji (por. kolejna
cze$¢ niniejszego opracowania). Warto dodatkowo zauwazy¢, ze to wilasnie
wyodrebnienie biernej i czynnej formy adaptacji w najbardziej bezposredni
1 wyrazny sposob przeciwstawia si¢ rozpatrywaniu terminu adaptacja jedy-
nie w aspekcie dostosowywania si¢ okre§lonego systemu do zmian, na ktore
system ten nie ma wptywu. Jak wskazujg zaprezentowane wyzej opisy, o ada-
ptacji mozna méwié nie tylko wtedy, gdy system dostosowuje si¢ do zmie-
nionych (zmieniajgcych si¢) warunkow wewngtrznych i zewnetrznych, doko-
nujac zmian jedynie w swoim obrebie, ale takze wtedy, gdy system, w miare
swoich zdolno$ci, wywotuje zmiany w swoim otoczeniu, ,,dostosowujac”
otoczenie do wlasnych mozliwosci 1 potrzeb. A zatem, to, co w powszechnym
rozumieniu bywa nazywane adaptacjg (dostosowaniem), w $wietle poczynio-
nych przed chwilg ustalen moze by¢ uznane jedyne za jej cze$¢, a doktadnie —
za jej forme bierna.

Jesli zmienia si¢ w kierunku wypracowania definicyjnego ujecia adapta-
¢ji systemu, konieczne wydaje si¢ ustalenie tego, czy adaptacja jest stanem
(rezultatem) okreslonego dziatania, czy tez procesem. Za tym drugim ujgciem
opowiada si¢ m.in. powolywany wczes$niej Kaczmarczyk (1986, s. 17—-19).
Jak pisze, adaptacja to proces ciagly zachodzacy na biezagco w danym sys-
temie, zatem nie nalezy jej rozumie¢ jedynie jako reakcj¢ (odpowiedz), lecz
szereg nastgpujacych po sobie reakcji (odpowiedzi). Podobne sg tez ujecia
adaptacji proponowane przez Goscinskiego (1977, s. 82) czy Lernera (1971,
s. 196). Uznanie pogladéow wskazanych wyzej autorow za stuszne pozwala na
przypisanie pojeciu adaptacja cech procesu i przeniesienie elementow jego
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definicyjnego ujecia do tworzonej definicji adaptacji systemu — por. m.in. uje-
cia procesu Gomotki (2000, s. 12); Kaczmarczyka (1986, s. 14) czy Goscin-
skiego (1977, s. 105).

Laczac wszystkie dokonane powyzej ustalenia, mozna pokusi¢ si¢
o stwierdzenie, ze adaptacja systemu jest procesem, czyli ciggiem okreslo-
nych zdarzen (rozumianych, zgodnie z ujgeciem Lernera (1971, s. 196), jako
zmiany struktury systemu i/lub formy jego zachowania), koniecznych i wy-
starczajacych do wywotania innych zdarzen, tworzacych razem pewien sys-
tem 1 zmierzajacych do wywotania i zaistnienia takiego zdarzenia, ktdre jest
celem tego ciggu zmian (procesu) lub takich zdarzen, ktore jako wigzka two-
rzg zbidr celow ciggu zmian (procesu).

W proponowanym ujeciu §$wiadomie wprowadzono sformutowanie ,,ciag
okres$lonych zdarzen” dla podkre$lenia tego, ze nie kazde zdarzenie (tj. nie
kazdg zmiang struktury systemu lub formy jego zachowania) mozna uznac¢ za
sktadnik adaptacji. Z dostepnych w literaturze systemowej rozwazan wyni-
ka bowiem (por. opisy zaprezentowane wyzej), ze chodzi tu o takie zmiany,
ktore prowadza do podniesienia stopnia skutecznosci systemu lub do innych
zblizonych efektow (np. osiggniecia rownowagi systemu w nowych warun-
kach itp.).

Nawigzujac do wezesniej dokonanych ustalen, nalezy takze przypomniec,
iZ zdarzenia o charakterze adaptacyjnym (zdarzenia stanowigce sktadniki
adaptacji, tj. wymienione w zaproponowanej definicji zmiany struktury i/lub
formy zachowania si¢/funkcjonowania systemu) moga by¢ wywolywane na
skutek zaj$cia okreslonych zdarzen wewnatrz systemu badz w jego otoczeniu.
Mozna pokusi¢ si¢ zatem o stwierdzenie, ze adaptacja, jako proces, nie jest
ciggiem zdarzen autozdeterminowanych (czynow). Mimo ze brakuje w tym
zakresie jednoznacznej zgody na gruncie literatury systemowej, obecny
W niej sposob interpretowania pojecia adaptacja daje podstawy do twierdze-
nia, ze ciag zdarzen uznanych za sktadniki tego procesu tworzy kombinacja
reakcji lub odpowiedzi systemu — por. trojdzielna klasyfikacja zdarzen moga-
cych zachodzi¢ w systemie, wydzielajaca czyny, reakcje i odpowiedzi (Go-
motka, 1986, s. 22-23; Goscinski, 1982, s. 47-48; Kozminski, 1976, s. 14).

Sugerowanie, ze adaptacja nie jest procesem autozdeterminowanym, nie
odrzuca kategorycznie, zdaniem autorki, mozliwosci mowienia o adaptacji
niewymuszonej. W dokonanym powyzej opisie wskazano bowiem, ze adapta-
¢je mogg inicjowacé nie tylko zmiany w otoczeniu systemu, ale takze zdarzenia
w nim zachodzace. Zatem, niezachodzenie okreslonych zmian zewnetrznych
nie przekresla jeszcze mozliwo$ci mowienia o adaptacji, aczkolwiek koniecz-
ne jest w tym przypadku spetnienie jednoczesnie dwoch warunkow: po pierw-
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sze, zdarzenia wewnatrz systemu muszg zachodzi¢, po drugie, zdarzenia te
musza prowadzi¢ do pogorszenia skutecznos$ci dziatania systemu (zachwiania
dotychczasowego uktadu relacji migdzy nim a otoczeniem) lub musza grozi¢
pogorszeniem tej skutecznosci (zachwianiem uktadu relacji system — otocze-
nie) w przyszlosci.

Podsumowujac, wypracowane w niniejszej czgsci ujecie adaptacji syste-
mu zaktada, Ze jest ona procesem wywotanym okreslonymi zmianami uwa-
runkowan wewnetrznych badz zewngtrznych. Zdarzenia bedace elementami
tego procesu zachodza wewnatrz systemu, natomiast ich rezultat moze by¢
umiejscowiony zardwno w systemie, jak i w jego otoczeniu.

Kobrinski (1972, s. 38) pisze: ,,systemami, ktore majg pelng zdolnos¢ ada-
ptacji, sa organizmy zywe. Teoria i praktyka sterowania stara si¢ odtwarzac
przebiegajace w nich procesy adaptacyjne w systemach technicznych. Nie
ma zadnych przeszkod, by o adaptacji mowic takze w przypadku systemow
rynkowych (ekonomicznych), ktére majg wiele wspdlnych cech z systemami
technicznymi i biologicznymi”. Przytoczone stwierdzenie stanowi dodatko-
wy argument przemawiajacy za mozliwoscig przeniesienia dotychczasowych
rozwazan na temat adaptacji systemu na grunt funkcjonowania organizacji.
Zagadnienie adaptacji organizacji stanowi temat rozwazan prowadzonych
w kolejnej czgsci niniejszego opracowania.

3. ADAPTACJA ORGANIZACII

Wystarczy zaledwie krotki przeglad literatury z zakresu zarzadzania czy mar-
ketingu, aby przekonac si¢, ze pojecie adaptacja (adaptacja organizacyji) jest
w nich powszechnie stosowane, mimo ze owo stosowanie nie idzie w parze
z jednoznaczno$cia w zakresie sposobu jego definiowania. Jeden z gldéwnych
obszarow niezgodnosci, jaki mozna tu dostrzec, wynika z faktu pomijania
przez wielu autorow mozliwosci rozpatrywania pojecia adaptacja organizacji
w szerszym kontek$cie, uwzgledniajgcym nie tylko jej bierna, ale takze czyn-
ng forme, o ktorej pisano w poprzedniej czes$ci niniejszego opracowania.

Z drugiej jednak strony przyznac trzeba, ze znaczaca liczba uje¢ adaptacji
organizacji tworzonych na gruncie rozwazanych tu dyscyplin ma jednak wie-
le wspolnych elementéw z opisami adaptacji systemu obecnymi w naukach
systemowych. Warto chociazby zauwazy¢, ze stosowane na gruncie nauki
o zarzadzaniu czy marketingu pojecie adaptacja (dostownie uzyte lub wyni-
kajace z kontekstu) pojawia si¢ najczesciej przy nawigzaniach dotyczacych
opisu zmian otoczenia organizacji (adaptacje czgsto uznaje si¢ za podstawo-
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wy warunek funkcjonowania i rozwoju organizacji w warunkach zmiennego
otoczenia czy chociazby warunek konieczny przetrwania organizacji w dtu-
gim okresie), a jej stan koncowy zwykle definiowany jest w kategoriach sku-
tecznosci (najczescie] wspomina si¢ o tym, ze adaptacja organizacji prowadzi
do poprawy czy tez podniesienia skutecznos$ci dziatania organizacji).

Wybierajac to, co wspdlne dla réznorodnych uje¢ adaptacji funkcjonu-
jacych w literaturze z zakresu zarzadzania (oraz marketingu) i jednocze$nie
zestawiajgc z ustaleniami poczynionymi w poprzedniej cze$ci niniejszego
artykutu (dotyczacymi adaptacji systemu) mozna zaproponowac takie ujecie
adaptacji organizacji, w mysl ktoérego bedzie ona rozumiana jako ciag okre-
slonych zmian struktury organizacji i/lub formy jej zachowania, wywolany
wewnetrznymi badz zewngtrznymi zdarzeniami zaburzajacymi jej dziatanie
i prowadzacy do pewnego konkretnego stanu koncowego. Warto jednak za-
uwazy¢, ze zdefiniowanie owego stanu koncowego, tj. rezultatu adaptacji or-
ganizacji, nie jest proste, nie zawsze bowiem wtasciwe moze okazac si¢ jego
zdefiniowanie w kategoriach skutecznosci dziatania organizacji (nawet mimo
wspomnianego wyzej faktu, ze takie spojrzenie na rezultat adaptacji organi-
zacji jest zgodne z pogladami znaczacej liczby autoréw piszacych na ten te-
mat na gruncie nauki o zarzadzaniu czy marketingu). Wystarczy przypomniec,
ze skutecznos¢ (powszechnie utozsamiana ze stopniem realizacji zatozonych
celow) jest jedna z podstawowych, ale nie jedyng postacia (walorem) spraw-
nego dziatania organizacji (Kiezun, 1997, s. 18-23). Pomimo tego, ze kazde
zdarzenie w organizacji powoduje okreslone skutki (przybieraja one postaé
stanow rzeczy, zdarzen, zjawisk), ich ocena moze zaleze¢ od kryterium war-
tosciowania przyjetego przez konkretnego badacza (Przybyta, 2001, s. 40).
Trzeba tez pamictaé, ze ocena organizacji pod katem skutecznosci wymaga
znajomosci celdow organizacji oraz przyjecia przez oceniajacego tzw. progu
skutecznosci. Tymczasem ustalenie, co stanowi cel organizacji, nie nalezy do
czynnosci najprostszych (por. m.in. Bolesta-Kukutka, 1997, s. 48; Robbins,
DeCenzo, 2002, s. 78—79; Sudot, 2002, s. 76—88), nie wspominajac juz o tym,
ze niektorzy autorzy twierdzg nawet, iz samo mowienie o celu organizacji nie
jest w petni poprawne®.

¢ Niektorzy autorzy podkreslaja, ze pojecie celu w $cistym znaczeniu moze mieé

zastosowanie tylko do jednego rodzaju systemu, tj. cztowieka. Organizacje jako takie nie
sa obdarzone $wiadomos$cig i nie mogg antycypowac przysztych stanéw rzeczy, ktore
uwazaja za pozadane, zatem nie mozna mowic o ich celach w rozumieniu przyj¢tym dla
celow cztowieka. Cele moga mie¢ ludzie wchodzacy w sktad zespotu, a indywidualne cele
pewnej grupy ludzi moga by¢ wspodlne (zbiezne). Traktowanie celow organizacji tak, jak
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Uwzgledniajac zaprezentowane powyzej zastrzezenia, mozna uznac, ze
wlasciwsza propozycja dla tworzonej definicji adaptacji organizacji jest zde-
finiowanie jej stanu koncowego w kategoriach sprawnosci, a nie skuteczno-
$ci. Skuteczno$¢ jest jedng z postaci sprawnego dziatania, ale nie jedyng i nie
zawsze najwlasciwsza (walorami sprawnego dziatania moga by¢ tez m.in.
korzystnos$¢, ekonomicznos¢, prostota, energicznos¢ i czystos¢ sposobu dzia-
lania oraz doktadnos$¢, udatnosc czy czystosc efektu dziatania).

Wskazujac na mozliwy sposéb definiowania pojecia adaptacja organiza-
¢ji, warto przy okazji zwroci¢ uwage na termin blisko z nig wiazany, a nawet
utozsamiany. Mowa tutaj o antycypacji. Zgodnie z definicja Nowego stownika
Jezyka polskiego PWN (Sobol, 2002, s. 17) antycypacja to ,,wyprzedzanie,
przewidywanie, zaktadanie czego$, co jeszcze nie istnieje”. Autorzy Stownika
wyrazow obcych (Sobol, 2003, s. 59) dodaja do tego m.in. ,,przedwczesne re-
alizowanie czegos; [...] przewidywanie majacego nastgpic¢ zdarzenia i przygo-
towywanie si¢ do jego przyjecia przez zajecie okreslonej postawy; zaktadanie
czego$ z gory, przed zaistnieniem”. Przenoszac tak definiowane pojgcie na
problematyke funkcjonowania organizacji, mozna stwierdzi¢, ze antycypacja
przejawia si¢ w podejmowaniu w ramach organizacji zmian o charakterze
antycypacyjnym, to znaczy zmian wyprzedzajacych zdarzenia majace dopie-
ro nastgpi¢ (moga to by¢ zarowno zdarzenia wewngtrzne, jak i zewnetrzne
wzgledem organizacji). Uwzgledniajac wczesniej poczynione ustalenia nt.
adaptacji organizacji mozna wyraznie zobaczy¢, ze antycypacja rozni si¢ od
adaptacji. Mimo to wielu autorow stosuje wymienione terminy w sposob za-
mienny. Szczegolnie widoczne jest to w sformutowaniach typu ,,adaptacja do
oczekiwanych zmian”. Tego typu stwierdzenia uzna¢ nalezy za niepoprawne.
Uznanie przysztych zdarzen za zrodto zmian o charakterze adaptacyjnym stoi
nie tylko w konflikcie z wypracowanym w niniejszym artykule ujeciem ada-
ptacji organizacji (wywotuje watpliwosci co do dalszej zasadnosci okreslania
zmian wchodzacych w sktad procesu adaptacji mianem reakcji lub odpowie-
dzi organizacji), ale tez z innymi terminami blisko zwigzanymi z poje¢ciem
adaptacja, opisywanymi w literaturze systemowej, takimi jak: wrazliwosc¢
systemu, prog wrazliwosci oraz wskaznik reagowalnosci (por. m.in.: Kacz-
marczyk, 1986, s. 24-26).

celéw jednostki ludzkiej jest bledem ,,antropomorfizacji organizacji”. Jak pisze Bielski
(2001, s. 95-102), termin cele organizacji jednak si¢ stosuje i nic nie stoi na przeszkodzie,
aby go uzywac, pamigtajac jednak, ze okreslenie cele organizacji jest pewnym skrotem
mys$lowym. Cele te mozna wowczas rozumie¢ analogicznie jak cele jednostki, czyli jako
pozadany stan spraw, ktory organizacja usituje zrealizowaé



Adaptacja organizacji i jej elementy z perspektywy ujecia systemowego 69

Mowigce najogolniej, roéznica pomiedzy dwoma rozwazanymi procesami
(adaptacjq 1 antycypacjq) wynika z charakteru zdarzen je inicjujacych — zda-
rzenia inicjujace adaptacje zachodza (ich wystapienie nie ma, tak jak w przy-
moze zagraza¢ sprawnosci dziatania organizacji, ale nickoniecznie doprowa-
dzi do faktycznego jej pogorszenia z racji wprowadzonych zmian adaptacyj-
nych. Uwzgledniajac ten fakt, niektorzy autorzy twierdza (nie bez racji), ze
zmiany adaptacyjne moga mie¢ — w pewnym sensie — charakter ,,wyprze-
dzajacy”. Tak si¢ dzieje, gdy dziatania te s3 podejmowane w sytuacji zajs$cia
wewnatrz lub na zewnatrz organizacji zdarzen zagrazajacych potencjalnie jej
sprawnosci. Jak mozna przypuszczac, stwierdzenie to jest jednym z najistot-
niejszych zrodet nieporozumien zwigzanych z pojmowaniem adaptacji i jej
zwigzku z pojeciem antycypacija.

Wobec wyzwan, przed ktdérymi stojag wspotczesne organizacje, oczywiste
jest, ze antycypacje nalezy uznac¢ za pozadany kierunek zachowan organizacji,
a tematyka niniejszego opracowania nie ma na celu dyskredytowanie tego po-
gladu. Antycypacja wymaga jednak od organizacji wigkszego (w porownaniu
z procesem adaptacji) zaangazowania, zwlaszcza w sferze cigglego badania
warunkow wewngtrznych i zewngtrznych, przewidywania zmian tych warun-
kéw oraz podejmowania na ich podstawie trafnych decyzji. Tymczasem, wy-
niki wielu badan prowadzonych w organizacjach (takze polskich) wskazuja,
ze w wiekszosci z nich sfera badan nalezy do najbardziej zaniedbywanych.

Jako przyktad warto przywota¢ chociazby wyniki dwoch ogodlnopolskich
badan przedsigbiorstw dziatajacych na terenie Polski, w ktérych realizacji
uczestniczyla autorka opracowania (Grant KBN Nr 1 H02D03318 pt. Czyn-
niki ksztattujgce marketingowq swiadomosé polskiej kadry kierowniczej oraz
stan i rozwoj zastosowan marketingu w matych i Srednich przedsigbiorstwach,
zrealizowany przez zespot badawczy pracownikow 6wczesnej Katedry Mar-
ketingu WNEiZ UMK, w okresie 01.2000-06.2002 r. oraz bedacy w duzej
mierze jego kontynuacjg Grant MNiSW Nr N N115 549738 pt. Stan i rozwdj
marketingu w przedsigbiorstwach funkcjonujgcych na terenie Polski, zreali-
zowany w Katedrze Marketingu i Handlu WNEiZ UMK w okresie 05.2010—
—05.2012 r., w obu przypadkach pod kierownictwem prof. dr. hab. S. Kacz-
marczyka). Z danych uzyskanych z tych dwoch badan wynikato, ze w wiek-
szo$ci przedsigbiorstw biorgcych udziat w pomiarze nie realizowano badan
marketingowych. W pierwszym badaniu (z roku 2000) sposrod 473 przedsig-
biorstw poddanych pomiarowi odsetek tych, w ktorych nigdy nie podejmowa-
no badan, wynidst 83,5%. Z uptywem czasu sytuacja ta nie ulegta znaczacej
poprawie — w drugim badaniu (z roku 2010) jedynie w 21,1% podmiotow
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sposrod 350 przebadanych przyznano, ze w ciggu ostatnich 3 lat poprzedza-
jacych moment pomiaru przeprowadzono cho¢ jedno badanie marketingowe
lub zlecono jego realizacje (Escher, 2002, s. 49-63; Pawlak-Kotodziejska,
Schulz, 2011, s. 35-43).

4. PRZYKELADY ZMIAN ORGANIZACYJINYCH
O CHARAKTERZE ADAPTACYJNYM

Naturalnym uzupetieniem zaproponowanej w poprzedniej czesci definicji
adaptacji organizacji winno by¢ wskazanie przyktadow zmian w organizacji,
ktérym mozna przypisa¢ charakter adaptacyjny (tj. przyktadow elementow
procesu adaptacji organizacji). Tej kwestii po§wigcono rozwazania prowa-
dzone w niniejszej czesci prezentowanego artykutu. Nalezy jednak podkreslic,
ze dokonane tu rozstrzygniecia mogg mie¢ jedynie charakter ogolny, doktad-
ne bowiem wyszczegdlnienie (stworzenie jednej, standardowej listy) zmian
o charakterze adaptacyjnym nie jest w praktyce mozliwe chociazby z tego
powodu, ze trudno jest zidentyfikowac wszystkie tego typu zmiany, a zwlasz-
cza ustali¢ kolejnos¢ ich zajscia w ciggu zdarzen, jakim jest adaptacja. Trzeba
rowniez pamigta¢ o tym, iz obok pewnej grupy tatwiejszych w identyfikacji
zmian (z uwagi na powszechno$¢ ich zachodzenia w duzej liczbie organizacji)
jest tez caly szereg zmian indywidualnych, tj. istotnych dla poszczegdlnych
organizacji, a jednocze$nie nieistotnych dla pozostatych, i dlatego trudnych
do identyfikacji, jednoznacznego opisu i zakwalifikowania’.

Pomocne w wykazaniu przyktadow rozwazanych zmian moga by¢ m.in.
informacje wtorne, ktorych zrodlem sg raporty z badan prowadzonych w roz-
nego rodzaju organizacjach przez réznorodne zespoty badawcze — specjali-
stow z zakresu organizacji i zarzadzania czy marketingu. W ich ramach czesto
dochodzi do opisu zmian zachodzacych w badanych organizacjach na skutek
zaj$cia roznorodnych zdarzen wewnetrznych lub zewnetrznych, zagrazaja-
cych sprawnosci ich dzialania w przysztosci lub rzeczywiscie te sprawnosé
pogarszajacych (cho¢ oczywiscie nie zawsze we wspomnianych raportach
zmiany te wigzane sg dostownie z pojgciem adaptacja organizacji czy zmiana

7 Warto przypomnieé, Ze organizacje sa systemami deterministycznymi i systemami

zachowujgcymi sig rozmyslnie. Sg zdolne osiggac cele r6znymi drogami, cele mogg samo-
dzielnie wybiera¢ lub modyfikowac¢ — moga zatem osigga¢ poprawe sprawnosci dziatania
(pogorszonej na skutek zaj$cia okreslonych zdarzen wewngtrznych/zewnetrznych), wpro-
wadzajac zmiany odmienne w stosunku do innych organizacji.
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adaptacyjna). Z uwagi na ograniczenia formalne nie sposob zaprezentowac
w niniejszym artykule nawet wycinka rozwazanych tu wynikow badan, tym
bardziej ze nawet pobiezna ich analiza wskazuje, iz identyfikowane w nich
zmiany, ktérym przypisa¢ mozna charakter adaptacyjny, sa nie tylko liczne,
ale i bardzo réznorodne.

W tej sytuacji wydaje sie, ze jedynym mozliwym sposobem realizacji po-
stawionego celu moze okaza¢ si¢ podjecie proby syntetycznego ujecia rozwa-
zanych zmian. Poczynione pod tym katem studia literaturowe podpowiadaja,
ze mozliwe jest m.in. ich zaklasyfikowanie do dwoch $cisle ze sobg powigza-
nych obszarow (podsystemow). Obszary, o ktérych mowa ,to:

1) zmiany repertuaru i zakresu dziatan realizowanych w obrebie orga-
nizacji oraz wobec elementéw jej otoczenia (takze zwigzane z nimi
zmiany w zakresie wykorzystania zasobow organizacji),

2) zmiany struktury organizacyjnej.

OczywiScie nalezy pamietaé, iz stosowanie wobec wymienionych wyzej
zmian nazwy zmiana adaptacyjna jest mozliwe tylko wowczas, gdy sa one re-
akcjami lub odpowiedziami organizacji na zmiany (wewnetrzne/zewnetrzne)
zakldcajace jej relacje (obecnie lub potencjalnie) z otoczeniem.

Warto zauwazy¢, ze zmiany tego typu jak zgrupowane w zaproponowanej
dwudzielnej klasyfikacji czesto w literaturze z zakresu zarzadzania okresla-
ne sa mianem zmian organizacyjnych. Jak pisze Griffin (1996, s. 393 oraz
s. 401-405), zmiana organizacyjna to kazda istotna modyfikacja jakiej$ czesci
organizacji — moze dotyczy¢ niemalze kazdego aspektu organizacji, tj. stra-
tegii organizacji (jej okreslonego obszaru, na przyktad okreslonej strategii
funkcjonalnej), struktury organizacji (podstawy grupowania stanowisk, roz-
pigtosci zarzadzania, uktadu stosunkéw podporzadkowania, rozktadu wiadzy
formalnej), systemu zarzadzania zasobami ludzkimi (kryteriéw doboru kadr,
metod oceny wynikow, systemu wynagrodzen), stosowanej techniki czy sa-
mych ludzi (poziomu kwalifikacji, systemu wynagrodzen, zakresu szkolen,
postaw pracownikow) itp.

Wigkszo§¢ zmian organizacyjnych wynika z realizacji jednej Iub kilku
réwnocze$nie (rozpatrywanych jako wzajemnie uzupehiajace si¢) koncepcji
zarzadzania organizacja, uznanych przez kadre zarzadzajaca za zapewniajace
optymalne funkcjonowanie organizacji w danych warunkach zewnetrznych
i wewnetrznych. Z punktu widzenia rozwazan prowadzonych w niniejszym
artykule mozna powiedzie¢, ze sg to koncepcje, ktorych realizacja zapewnia
organizacji utrzymanie wlasciwych relacji zarowno pomig¢dzy jej elementami
wewngtrznymi, jak i pomiedzy organizacjg a jej otoczeniem, a tym samym
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umozliwia utrzymanie réwnowagi funkcjonalnej organizacji, tj. zdolno$ci
do samosterowania sobg (formutowania celow i powodowania ich realizacji)
1 zachowania odrgbnosci (utrzymania swej struktury jako elementu wyraznie
wyodrebnionego z otoczenia).

Decyzja o wdrozeniu okreslonej koncepcji zarzadzania nalezy do przed-
stawicieli kadry zarzadzajacej, wynika za§ m.in. z ich postaw wobec dzia-
fan aktualnie realizowanych w organizacji, wobec otoczenia organizacji oraz
wobec postulatéw i rozwigzan zawartych w innych koncepcjach zarzadzania.
Zmiany w zakresie opisanych postaw okreslaja w duzej mierze kierunek po-
zostatych zmian zachodzacych w organizacjach. Mozna zatem przyjac, ze za-
réwno zmiany z pierwszego, jak i z drugiego obszaru dwudzielnej klasyfikacji
(wcze$niej zaprezentowanej) sg przejawem realizacji okre§lonej koncepcji za-
rzadzania, preferowanej w danym momencie przez pion zarzadzajacy (kieru-
jacy) dang organizacja.

Pierwszy obszar zmian adaptacyjnych ujety w zaproponowanej wyzej
dwudzielnej klasyfikacji wydaje si¢ nie tylko najobszerniejszy, ale tez najcze-
$ciej identyfikowany oraz opisywany w ramach badan prowadzonych przez
przedstawicieli nauki o zarzadzaniu czy marketingu. Obejmuje zmiany re-
pertuaru i zakresu dzialan realizowanych w obrebie organizacji oraz wobec
elementow jej otoczenia (takze zwigzane z nimi zmiany w zakresie wyko-
rzystania zasobéw organizacji), a zatem zmiany z jednej strony bardzo roz-
norodne, a z drugiej — bardzo indywidualne. Jak podkreslono we wstepie do
niniejszej czesci, w organizacjach — nawet jesli zarzadzane sa wedle tej sa-
mej koncepcji — czgsto podstawowe jej postulaty realizowane sa (wdrazane)
przez podejmowanie dziatan celowo odrdzniajacych je od pozostatych. Tak
jest dla przyktadu z organizacjami funkcjonujacymi zgodnie z marketingowa
koncepcja zarzadzania — taczy je wspolna idea zaspokajania potrzeb klienta
w satysfakcjonujacy sposob, jednoczesnie — dazac do urzeczywistnienia tej
idei — zakres realizowanych w nich dziatan jest bardzo zr6znicowany, a co
wiecej systematycznie si¢ poszerza o nowe, wymagajace rownolegle zmian
w zakresie wykorzystywanych do tej pory zasobow. Implementacja kazdej
z koncepcji zarzadzania (nie tylko marketingowej) wiaze si¢ ze zmianami,
ktore mozna zakwalifikowac do rozwazanego tu pierwszego obszaru zmian.

Scisle z nimi sa powigzane zmiany nalezace do drugiego obszaru zapro-
ponowanej wyzej klasyfikacji (zmiany struktury organizacyjnej), pozwalaja
bowiem podtrzymaé¢ zmiany w zakresie dynamicznego aspektu organizacji
(. jej funkcjonowania). Za stuszno$cia przypisania zmianom struktury or-
ganizacyjnej charakteru adaptacyjnego przemawiaja poglady licznych auto-
row zajmujacych si¢ problematyka funkcjonowania organizacji. Przyktadowo
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Robbins (1998, s. 341-344) pisze, ze modyfikowanie struktury organizacyjnej
jest jednym ze sposobow radzenia sobie organizacji z niepewnos$cig otocze-
nia. Kozminski i Obloj (1989, s. 221) twierdza nawet, ze kadra kierownicza
traktuje strukture organizacyjng jako glowny instrument zarzadzania i dlatego
na zakldcenia i niesprawnosci w funkcjonowaniu organizacji reaguje przede
wszystkim poszukiwaniem nowych rozwigzan strukturalnych. Obserwacja
przemian zachodzacych w organizacjach oraz publikowane wyniki badan nie
daja podstaw, aby nie zgodzi¢ si¢ z takimi opiniami, aczkolwiek mozna pod
ich adresem zglosi¢ zastrzezenia, ktore wynikaja wprost z braku jednoznacz-
nej interpretacji pojecia struktura organizacyjna (por. m.in. Przybyta, 2001,
s. 64-65). Niezaleznie jednak od istniejagcych w tym zakresie sporow stuszne
wydaje si¢ uznanie, ze to wlasnie zmiany struktury organizacyjnej uzna¢ moz-
na za drugi istotny obszar zmian adaptacyjnych, mozliwych do identyfikacji
w organizacjach (przy czym pamigtac trzeba, ze termin zmiany struktur orga-
nizacyjnych odnosi si¢ do zmian warto$ci cech struktury organizacyjnej, a nie
do zmian samych cech).

PODSUMOWANIE

Rozwazania prowadzone w niniejszym artykule stuzyly wypracowaniu defi-
nicji adaptacji organizacji. Dzigki wykazaniu, iz organizacja jest szczegol-
nym rodzajem systemu cybernetycznego, mozliwe byto oparcie budowanego
ujecia na rozwigzaniach dostgpnych w dorobku nauk systemowych. Obecne
w nich rozumienie terminu adaptacja systemu, a takze klasyfikacja wyodreb-
niajgca adaptacje bierng i adaptacje czynna pozwolity na wykazanie, iz w sto-
sowanych na gruncie teorii i praktyki zarzadzania oraz marketingu ujgciach
terminu adaptacja organizacji czgsto przebija jedynie jej waskie rozumienie,
w ktorym kojarzona jest wylacznie ze zmianami przystosowujacymi organi-
zacje do okreslonych zmian zewnetrznych. Dokonane w artykule ustalenia
pozwolity nie tylko na stworzenie nowego, szerszego ujecia pojecia adapta-
¢ja organizacji, ale tez na wykazanie odmiennosci adaptacji wobec zjawiska
antycypacji oraz na zaproponowanie dwudzielnej klasyfikacji zmian zacho-
dzacych w organizacjach, ktorym mozna przypisa¢ charakter adaptacyjny.

W kontekscie wprowadzenia dokonanego do niniejszego artykutu natu-
ralnym rozwinigciem poczynionych w nim ustalen winno by¢ wykazanie,
na ile opisane tu pojecie adaptacja organizacji faktycznie wigze si¢ z pro-
cesami marketingowej 1 rynkowej reorientacji organizacji (tak jak sugeruja
to liczni autorzy i badacze zajmujacy si¢ problematyka marketingowa). Na
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przeszkodzie realizacji wskazanego celu stanety jednak w niniejszym artykule
ograniczenia formalne. Jak si¢ bowiem okazuje, podobnie jak pojecie ada-
ptacja organizacji, takze wspomniane marketingowa oraz rynkowa reorien-
tacja organizacji s3 terminami roznorodnie interpretowanymi i stosowanymi
w roznorodnych kontekstach (czgsto bywaja nawet traktowane jako synoni-
my, badz tez nie sa odrézniane od poje¢ marketingowa orientacja 1 rynko-
wa orientacja). Wymagaja zatem podjecia proby nadania im jednoznacznych
ujec. Z uwagi na wspomniane wyzej ograniczenia formalne, tego typu zadanie
nie moglo zosta¢ zrealizowane w niniejszym opracowaniu (planowane jest
jednak do realizacji w kolejnych publikacjach autorki, traktowanych jako cigg
dalszy podjetych tutaj rozwazan).
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ORGANIZATION’S ADAPTATION AND ITS COMPONENTS
FROM THE PERSPECTIVE OF THE SYSTEMS APPROACH

Abstract. All considerations presented in this paper are related to the issue of or-
ganization s adaptation. It is a term that is relatively often associated in the market-
ing literature and practice with the concepts of market or marketing reorientation.
Because of this fact it seems interesting to try to explore how much, and if so — in
which way the issue of the implementation of the rules of marketing concept (that is
the issue of marketing and market reorientation of the organization) is associated with
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the term of organization's adaptation. The review of management and marketing lit-
erature shows that this task is not easy, because the term of organization s adaptation
hasn’t had one clear, unambiguous interpretation so far in the theory of management
(and also in marketing). Because of this, in the article the author attempts to propose
a definition of organization'’s adaptation. It will be based on a definition of adapta-
tion which comes from systems science (cybernetics, most of all) because, as it is
presented in the article, this interdisciplinary field of science gives much wider and
complete interpretation of the term of adaptation than marketing and theory of man-
agement do. The transfer of the term of adaptation from systems science into an area
of organization was possible by proving that there is an analogy between organization
and cybernetic system, for which adaptation is one of the most important feature.

Keywords: system’s adaptation, organization’s adaptation.



