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a zarzadzanie
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Ewa Stanczyk-Huqiet

yjasnianie probleméw zarzadzania przed-

siebiorstwem w kategoriach ewolucyjnych,

jak np. cykl zycia czy ewolucyjna strategia,
od kilku dekad skupia uwage badaczy, takze w ob-
szarze nauk o zarzadzaniu. Rozumienie ewolucyjno-
$ci jest rézne, chociaz najczesciej odwotuje sie do
ewolucjonizmu darwinowskiego. Dzisiaj w bada-
niach, jak pisze Metcalfe, ,jest poczucie ewolucyjne-
go imperializmu”?.

J.F. Moore ogtosil §mieré¢ konkurencji w roku
19962 i jednoczesnie préobowal dowiesé, ze organiza-
cje weszly w ere ekosystemoéw (ecosystems). Gtowny-
mi uczestnikami takich ekosysteméw sa przedsie-
biorstwa/produkty oraz klienci, a takze dostawcy,
konkurenci itp. Zbiorowo$é/ekosystem charaktery-
zuje sie wzajemnymi powiazaniami, ktore sa tworzo-
ne i rozwijane w sposéb spontaniczny jako efekt
koewolucji®. Taka perspektywa wymaga innych niz
dotychczas ujeé¢ problemoéw.

Na przyktad Van de Ven i Poole w swoim mode-
lu teorii proceséw zmian wyrdznili opréocz takich
mechanizméw zmian, jak cykl zycia, dialektyka i te-
leologia réwniez mechanizm ewolucyjny?. W ujeciu
ewolucyjnym zmiana ma charakter emergentny, in-
krementalny, a jej potrzeba uwidacznia sie, gdy jest
zachwiana wcze$niejsza réwnowaga. Organizacja
akumuluje zasoby, kompetencje i rutyny organiza-
cyjne w celu ich wykorzystania w budowaniu no-
wych kompetencji. Kompetencje sa wypracowywane
w jedyny charakterystyczny sposdb, sprawiajac, ze
sa unikalne. Unikalno$é za$ chroni firme przed imi-
towaniem. Zmiana jest reakcja organizacji na endo-
geniczne czynniki; polega na adaptacji do otoczenia
w zwigzku z procesami uczenia sie organizacji. In-
nowacje sa jednocze$nie postrzegane jak proces
1 efekt systematycznego uczenia sie. Charaktery-
styczna dla tej optyki orientacja na metakompeten-
cje oznacza generowanie kodu genetycznego nape-
dzajacego innowacje.

Podejscie ewolucyjne eksponuje generalnie dwa
wazne mechanizmy; sa to adaptacja i selekcja oraz
specyficzne podej$cie do réwnowagi. Te mechani-
zmy sa eksponowane zwlaszcza przez ekonomistéw
ewolucyjnych. Sa tez obecne w badaniach przedsta-
wicieli nauk o zarzadzaniu. Tekst ten stanowi przy-
czynek do lepszego poznania i zrozumienia relacji
miedzy ekonomia ewolucyjng a naukami o zarza-
dzaniu, a takze do dalszego rozwoju tych ostat-
nich. Warto takze wskazaé warto$é paradygmatu
ewolucyjnego, wynikajaca z empirycznej metodyki
badan, ktéra pozwala na budowanie modeli
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i prognozowanie zmian. To takze brak zalozenia
o istnieniu uniwersalnych schematéw, a raczej po-
szukiwanie mechanizméw ewolucji w miejsce okre-
§lania stadiéw ewolucji.

W cieniu Darwina, czyli ekonomia
ewolucyjna

ama ekonomia ewolucyjna to pewna hetero-

doksja w ekonomii, nie jest szkola z uwagi

na swoj eklektyczny charakter, niepozwala-
jacy stworzyé paradygmatu badawczego w rozumie-
niu przyjetym w metodologii przez T. Kuhna. Z dru-
giej strony trzeba powiedziec, ze ludzie nauki tym
sie bawia, a jedno z najbardziej wplywowych towa-
rzystw ekonomicznych American Economic Associa-
tion w swojej powszechnie uznawanej w calym Swie-
cie klasyfikacji JEL (Journal of Economic Literature
Classification) traktuje ekonomie ewolucyjna za wia-
$nie heterodoksyjny subnurt.

Powszechnie uznaje sie, ze ekonomii gléwnego
nurtu nie udato sie przetozyé zalozen mikroekono-
mii na poziom makroekonomii oraz zaoferowaé en-
dogennych wyjasnien ciaglo$ci zmian w systemie
gospodarczym Od roku 1980 coraz wiecej ekonomi-
stow stara sie rozwiklac¢ te dwa kluczowe problemy,
stosujac podejscie ewolucy]ne Eksplanacje ewolucyj-
ne oferuja bogata i réznorodng literature, ale jedno-
litych zasad pozwalajacych laczyé prezentowane po-
mysly i poglady, jak dotad, nie wypracowano®.

Mimo dosy¢ dilugiej tradycji, ekonomia ewolucyj-
na nadal znajduje sie w poczatkowej fazie rozwoju.
Paradygmat ewolucyjny w analizie ekonomicznej
jest daleki od dojrzatego, petlnego sformultowania.
Ekonomia ewolucyjna koncentruje sie, wykorzystu-
jac i rozwijajac gltéwnie dorobek J. Schumpetera
(np. w wyja$nianiu roli panstwa w dynamicznej eko-
nomii), na rozwoju ekonomicznym, dynamicznych
przedsiebiorcach i dynamicznej konkurencji®. Dy-
namiczna konkurencja napedzana innowacyjnoscia
dostarcza niezbednych korzysci dla konsumenta,
powodujac wzrost dobrobytu.

Ekonomia ewolucyjna kladzie akcent na zjawiska
dynamiczne, co podkresla przedstawiciel ekonomii
ewolucyjnej S. Winter w stwierdzeniu dynamics first.
Zagadnienie dynamiki (dynamicznych przedsiebior-
céw) w ogdle nie wystepuje w ekonomii gtéwnego
nurtu (np. keynesizmie, ekonomii neoklasycznej),
gdzie dynamiczna réwnowaga i podejmowanie ryzy-
ka sa po prostu ignorowane. Elastycznosé firm staje
sie gléwna charakterystyka dzialania dynamicznego.

)
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Pytania o optymalno$é rozwoju staja sie mniej
istotne od pytan o mechanizmy rozwoju i mozliwo-
§ci osiagniecia pozadanej (zadowalajacej, a nie opty-
malnej) Sciezki rozwoju. Juz teza ograniczonej ra-
cjonalnos$ci wyjasnia powody, dla ktérych decyzje
czlowieka nie sa optymalne, a jedynie co najwyzej
suboptymalne (zadowalajace). Ta suboptymalnos§é
jest zwigzana z ekonomiczng emergencja i niepew-
noscia.

Zalozenie ekonomii ewolucyjnej stanowi, ze kon-
kurencja jest warunkiem koniecznym efektywnej
alokacji zasob6w. Tak zwana dynamiczna efektyw-
no$é (charakterystyczna dla neoschumpeterianizmu)
oznacza, ze tylko konkurencja miedzy kilkoma fir-
mami na rynku oligopolistycznym prowadzi do istot-
nego wzrostu dobrobytu, a nie doskonata konkuren-
cja. Ewolucjonisci koncentruja sie na obserwacjach
stanéw dalekich od réwnowagi. Te dalekie od réwno-
wagi stany wystepuja, poniewaz™:
® innowacje sg sila napedowa konkurencji i nie
przekladaja sie na wieksza liczbe producentow. Wy-
grywajq firmy duze, z duzym udziatem w rynku, ma-
]ace zdolnosm/kapltal inwestowania w badania
1 rozwoj;
® firmy zaangazowane w dynamiczna konkurencje
nie sg zdolne, jak sugeruje ekonomia ewolucyjna, do
pelnego internalizowania korzysci. Czes¢ tych korzy-
$ci jest ,transferowana” do klientéow w postaci ni-
skich cen (gra o sumie dodatniej).

Rola innowacji jako strateglcznego instrumentu
w konkurencji dynamicznej i w konsekwenql proces
kreatywnej destrukcji jak dotad nie doczekaly sie
analitycznych modeli, mozliwych do stosowania
w sposéb swiadomy®.

Ekonomia ewolucyjna postuguje sie pojeciem zlo-
zonej dynamiki. R. Day (1994) twierdzi, ze zlozony
system jest dynamiczny, jezeli z powodu wystepowa-
nia endogennych przyczyn nie udaje mu sie zblizy¢
do punktu granicznego, cyklu granicznego lub ta-
godnej eksplozji, lub implozji. Systemy takie moga
generowac¢ endogenne nieciaggto$ci w zmiennych
charakteryzujacych system. Nieliniowo$§é gdzies
w systemie jest koniecznym, ale niewystarczajacym
warunkiem dla takiej endogennej dynamiki w go-
spodarce, z prostymi wykladniczymi modelami
wzrostu, pokazujacymi, jak nieliniowa dynamika
moze by¢ wlasnie prosta. Rzeczywisto$é¢ zlozonych
dynamik podwaza ten poglad z dwéch powodéw. Po
pierwsze, obecno$é ztozonych endogennych dynamik
oznacza, ze gospodarka niekoniecznie jest samosta-
bilizujaca sie lub optymalna, a po drugie, taka dyna-
mika podwaza zalozenie raqonalnych oczekiwan?.

Konkurencja w rozumieniu ewolucyjnym jest
bardziej zblizona do pojecia rywalizacji. Dzieki kon-
kurencji sa eliminowane podmioty, ktére nie spel-
niaja oczekiwan konsumentéw, a rywalizacje wygry-
waja podmioty efektywniej gospodarujace zasobami,
ktorymi dysponuja (przezyje najlepiej przystosowa-
ny). Potwierdzeniem tego stanu jest heterogenicz-
noé$é przedsiebiorstw, wyrazajaca sie w réznej efek-
tywnosci wykorzystania zasobow. Zreszta to jedno
z podstawowych zatozern RBV (Resource Based
View). Oprécz konkurencji cenowej znaczenia nabie-
ra konkurencja technologiczna/innowacje.

Jak pisze W. Kwasnicki, czynniki losowe odgry-
waja istotna role w ewolucji, sprawiajac, ze proces
jest czesto procesem prdéb i bledéw, a poszukiwanie

innowacji podobne jest do btadzenia w ciemnos$ci po
omacku. I dalej ten sam autor podsumowuje: w czyn-
nikach losowych leza przyczyny powstawania rézno-
rodnosci podmiotéw gospodarczych i réznorodnosci
ich zachowan'?, Taka perspektywa poznawcza stano-
wi nieco odmienne podejscie do wyjasniania hetero-
genicznos$ci niz ma to miejsce w naukach o zarza-
dzaniu.

W ciggu ostatnich dwoch dekad znaczna liczba
ekonomistéw ewolucyjnych wyraznie uznaje, ze ana-
liza ekonomiczna musi by¢ osadzona w teorii ztozo-
nych systeméw adaptacyjnych, odpowiednio przysto-
sowanej do wykorzystania w warunkach gospodar-
czych™. T tylko w ten sposéb mozna wyjasniaé za-
chowania ekonomiczne podmiotéw'?. Z perspekty-
wy ewolucyjnej wyjasnienie wystepowania ekono-
micznej emergencji laczy generowanie innowacji,
wzmacniane poprzez proces samoorganizacji, z no-
woscig rozwigzan, co dokonuje sie poprzez proces
konkurencyjnej selekcji. W ten sposéb z natury
otwarta i niepewna ewolucja systeméw gospodar-
czych, w ktorych obecny porzadek gospodarczy sta-
nowi jedynie ramy, w ktérych alternatywne ekono-
miczne scenariusze przyszlosci sa budowane, moze
by¢ baza analizy'®.

W ekonomii ewolucyjnej porzadek i emergencja
sa nierozlaczne. Zjawisko to jest nazywane hipoteza
ciaglosci oznaczajaca, ze ewolucja ekonomiczna nie
jest postrzegana analogicznie do ewolucji biologicz-
nej, ale jest to proces ewolucji, ktéry sam w sobie
ma porzadek, zbudowany na biologicznych podsta-
wach, lecz jego charakter jest wyraznie spoteczno-
-ekonomiczny. Taki sposéb myslenia doprowadzit do
naturalistycznego podejscia, méwiacego o tym, ze
jesli §wiat spoteczny moze by¢ badany w jego natu-
ralnym stanie, niezaktéconym przez badacza, to tak
wlasnie powinno sie go badaé'®. Naturalizm widzi
rozwoj sytuacji gospodarczej/ekonomicznej jako pro-
ces emergentny, wylaniajacy sie z naszej spoleczno-
-biologicznej przesztosci, ale takze pozostajacy pod
wplywem praw fizycznych, ktérych struktury dyssy-
patywne maja przestrzegad'®.

Ustanowienie nowych wiazek zasad obe]muje
wspomniany wcze$niej proces samoorganizacji, nie-
przewidywalnej w odniesieniu do wzorcéw struktu-
ry, ktora ostatecznie tworzy. Z biegiem czasu ta nie-
przewidywalno$¢ zmniejsza sie poprzez proces kon-
kurencyjnej selekcji, gdzie kombinacje technologii,
struktur organizacyjnych, instytucji i procedur za-
czynaja dominowaé. Takie dominujace struktury sa
nieredukowalne z powodu nieodwracalnego charak-
teru dyssypatywnych systeméw gospodarczych,
dziatajacych w danym czasie.

Stad ekonomisci ewolucyjni postrzegaja proces
ewolucji tak, jak proces napedzany silng emergen-
cja'®. I mimo ze réwnolegle moze wystepowaé wiele
ztozonych procesow, takich jak inkrementalne innowa-
cje czy uczenie sie przez dzialanie aproksymujace sta-
ba emergencje, to moga one w znaczacym stopniu byé
ograniczone do tworczych dziatar jednostek w proce-
sie produkcji. Podazajac tropem J. Schumpetera,
ekonomisci ewolucyjni byli i sg zainteresowani iden-
tyfikacja i badaniem zachowania, ktére powoduje
powstanie silnej ekonomicznej emergencji, tj. takie-
go, ktore jest zwigzane z przedsiebiorczoscia, pole-
gajaca na eksperymentowaniu z nowymi kombina-
cjami wiazek zasad, w celu wytwarzania nowych
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produktéw lub wykorzystania nowych sposobéw wy-
twarzania istniejacych produktow po nizszej cenie'”.
Ewolucyjni ekonomisci sg rowniez §wiadomi znacze-
nia powszechnie usankcjonowanych przepiséw, zwa-
nych zasadami mezo'®, w postaci, na przyklad insty-
tucji i praktyk kulturowych. Sa one uwazane za kry-
tyczne dla okreslenia, w jakim stopniu przedsiebior-
czo$é wpltywa na ekonomiczng ewolucje. Poniewaz
jednak uwaga jest skuplona przede wszystkim na
przeds1¢b10rczosc1 innowacyjnosci i konkurency]no-
§ci, wyjasnianie explicite ekonomicznej emergencji
czesto jest niekompletne. Na przyktad, choé¢ nowosé
jest uznawana za wazna, to skad ona pochodzi jest
pozostawiane czesto bez wyjasnienia. Chociaz nie-
przewidywalnosé jest akceptowana przez ewolucjoni-
stow, nie ma glebszej dyskusji, dlaczego ludzie sa
gotowi podjacé istotne ekonomiczne wyzwania w sta-
nach duzej niepewnosci. I choé¢ nieredukowalnosé
jest przez nich akceptowana i postrzegana jako przy-
czyna nieodwracalno$ci w danym momencie, to sys-
temowe uwarunkowania tego stanu nie sg w pelni
zbadane.

Podejscie ewolucyjne do teorii przedsiebior-
stwa, zainicjowane przez wazng prace R. Nelsona
i S.G. Wintera Evolutionary Theory of Economic
Change' (1982), thumaczy zachowanie przedsiebior-
stwa w kategoriach mechanizméw adaptacyjnych.
Mechanizmy te sa oczywiscie dobrze znane w biolo-
gii. Nelson i Winter uwzglednili dynamiczne podej-
$cie do instytucji i rozwoju reprezentowane przez
dJ. Schumpetera. W tym celu wykorzystali teorie fir-
my oraz kategorie dynamicznej réwnowagi. Przed-
miotem zainteresowania Nelsona i Wintera jest sy-
tuacja konkurujacych ze soba firm poszukujacych
innowacji. Sktadowymi budowy ewolucyjnej teorii
przedsiebiorstwa sa rutynowe wzorce zachowan or-
ganizacyjnych, a ograniczenia instytucjonalne i or-
ganizacyjne miedzy firmami i rynkiem ksztalttuje
maksymalizacja korzysci rozwoju tych rutynowych
zachowan. Organizacja jest w tym modelu pochodna
wspotdzialania zbioru rutynowych zachowan oraz
otoczenia.

Rutynowe wzorce zachowania maja charakter ak-
tywny i nadmiarowy. Ich uktad w interakcji z otocze-
niem ulega mutacji, rekombinacji, tranzycji oraz
transpozycji??. Nie oznacza to zaniechania poszukiwa-
nia nowych wzorcéow. Nie sa tez one, w tym rozumie-
niu, zrédtem inercji, jak wyjasnia klasyczne podejscie.

Proces rozwoju zestawu rutynowych wzorcéw za-
chowania w organizacji ma charakter stochastyczny.
Pod jego wplywem organizacja ewolucyjnie zmienia
swoje granice na rynku. Zasadnicza role w proce-
sach ewolucyjnych odgrywa mechanizm selekcji.
Nelson i Winter proponuja wiec ewolucyjny model
branzy, w ktérym mechanizm selekcji operuje na ze-
stawie rutyn, odpowiedniku biologicznych genéw,
ktérymi sa wzorce zachowan firm dla réznych ro-
dzajow dziatalnosci (np. procedury). Selekcja ze
wzgledu na wzorce nie musi skutkowaé, a nawet nie
skutkuje wyborem firm maksymalizujacych zysk.
Firmy w celu zwiekszenia zysku poszukuja nowych
technik, aby dokona¢ innowacji lub imitacji oraz
zmodyfikowaé w ten sposob zestaw swoich rutyn.

Ewolucy]na dynamlka oznacza, ze W miare uply-
Wwu czasu zmieniaja sie wzorce zachowania organi-
zacji. Jest to zasada tzw. samowarunkujacej Sciezki
rozwojowej (path dependence). Nelson i Winter,
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podkreslajac centralna role rutynowych zachowan,
przyjmuja, ze podejmujacy decyzje musza dziatac
w realiach danej chwili, z towarzyszaca jej niepew-
noécia. W ekonomii ewolucyjnej podmioty gospodar-
cze sa traktowane jak te redukujace niepewnosé,
ktora napotykaja i jak te zmierzajace do osiggania
celow gospodarczych zgodnie z okreSlonym zesta-
wem zasad.

(Neo)Ewolucjonizm a zarzadzanie

naukach o zarzadzaniu, obok czerpania

z twérczosci Schumpetera, najintensywniej

chyba wykorzystywany jest dorobek Nelsona
1 Wintera. Oczywiscie mam na mysli paradygmat
ewolucyjny. Nie sposéb tu nie wspomnieé prac
H. Mintzberga, C. Linbloma czy J. Quinna wyjas$nia-
jacych kwestie dynamiki strategii, emergentnej stra-
tegii czy logicznego inkrementalizmu.

Na przyktad D. Teece, G. Pisano i A. Shuen,
rozwijajac propozycje Nelsona i Wintera, stwierdza-
ja, ze przewaga konkurencyjna wspoétczesnej organi-
zacji wynika z dynamicznych umiejetnosci (dynamic
capabilities), ktére oznaczaja zdolnosé organizacji do
odnawiania takich umiejetnos$ci, jak adaptacja, inte-
gracja, rekonfiguracja wewnetrzna i zewnetrzna or-
ganizacyjnych zdolnosci, zasobéw, kompetencji funk-
cjonalnych wobec zmieniajacego sie otoczeniaV.

Dla ewolucjonistéow adaptacja jest szczegélnie
wazna. AdaptaCJa mozliwa jest poprzez organizacyj-
ne uczenie s1e 1 1nnowac3e Tak utrzymuja wtasnie
D. Teece i inni w swojej koncepcji dynamicznych
zdolnosci (dynamic capabilities)?.

Zdolnosci dynamiczne oznaczaja zdolno§é organi-
zacji do adaptacji i 1nnowac:]1 w sytuacji szybko za-
chodzacych W organizacji i Je] otoczeniu zmian. Dy-
namiczne zdolno$ci ze swej natury ewoluuja, adap-
tujac sie do zmieniajacych sie warunkow?.

K. Eisenhardt i J. Martin zidentyfikowali cechy
zdolnosci dynamicznych, do ktoérych zaliczyli: jedno-
lito§¢, uniwersalnosé, odrebnos$é, doswiadczenia,
koncentracje na biezacych informacjach, wielowa-
riantowo$é i ciaglosé historyczna?.

Zdolnosci dynamiczne jak dowodzi W. Czakon,
bliskie sa sieciom mledzyorgamzacy]nym gdzie
kompetencja sieciowa, zawierajaca relachnq, jest
kompetencja ,realizacji zadan w sieci uporzadkowa-
nych relacji”?.

Interesujace wykorzystanie propozycji Nelsona
i Wintera, obok zaprezentowanego powyzej autor-
stwa D. Teece’a, G. Pisano i A. Shuena, proponuje
dJ. Struzyna w modelu ewoluujacej organizacji. We-
dlug tego autora efektywnosé w ujeciu ewolucyjnym
oscyluje wokdt rutynowych zachowan organizacyj-
nych. Zbidér rutyn w jednej organizacji lub rozszerze-
nie sie¢ wzoru rutyn w réznych organizacjach jest
punktem odniesienia efektywnosci, ktora jest skut-
kiem przypadkowych zmian réznego typu rutyn, co
ogranicza wartos¢ roli §wiadomego wyboru. Rola
menedzera podobna jest do innych czynnikéw wa-
runkujacych rutyny i koncepcje efektywnosci. I kon-
cowa konkluzja stanowi, ze rutyny poprzedzaja kon-
cepcje efektywnosci, a punkt pozadany jest osiggany
tylko przy sprzyjajacych okolicznosciach?.

Takze M. Cwiklicki wykorzystuje paradygmat
ewolucyjny do wyjasniania mechanizméw zmian me-
tod organizatorskich; wtasnie w pracy tego autora
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uwidacznia sie bardziej poszukiwanie mechanizmoéw,
co podkreslaja ekonomisci ewolucyjni. Pozwala to
lepiej zrozumieé proces zmian??.

Pelniejsza propozycje wykorzystania myslenia
ewolucjonistycznego w naukach o zarzadzaniu
przedstawit f.. Sutkowski®®, wskazujac mozliwosci
aplikacyjne ewolucjonizmu w réznych obszarach za-
rzadzania. I chociaz jest to bardziej perspektywa
nauk spotecznych niz ekonomii ewolucyjnej, to moze
stanowié¢ inspiracje do bardziej kompleksowego wy-
jasniania probleméw zarzadzania i wypracowania
teorii normatywne;j.

Podsumowanie

konomia ewolucyjna zajmuje sie konkuren-

cja pomiedzy firmami, traktujac ja jak wal-

ke o przetrwanie w warunkach, w ktorych
mechanizm selekcji jest napedzany przez potencjal-
nych klientéw. Jednak w celu wypracowania ewolu-
cyjnego wsparcia dla zarzadzaniu czy w szczeg6lno-
§ci strategicznego procesu decyzyjnego, konieczne
jest podjecie szerokich badan.

Wiele probleméw w tym obszarze znalazlo juz
pewne wyjasnienia (np. podej$cie zasobowe, teoria
kosztéw transakcyjnych czy teoria behawioralna).
Nadal jednak brak ogdlnej, ujednoliconej teorii opar-
tej na ewolucyjnym punkcie widzenia.

Na zakonczenie warto zadaé sobie pytanie, ktére
przytacza A. Szplit?: czy mamy kolonizowanie
przez ekonomie obszaru nauk o zarzadzaniu? Ob-
szar badawczy nauk o zarzadzaniu jest na tyle wie-
lodyscyplinarny, ze warto w jeszcze wiekszym zakre-
sie korzysta¢ z dorobku innych nauk, co umozliwi
lepsze pozname prawidlowoseci i mechamzmow funk-
cjonowania i zarzadzania orgamzaqaml Piekno
tych nauk tkwi bowiem w réznorodnos$ci i niejedno-
znacznos$ci wynikajacej ze spotecznego charakteru
poznania naukowego.
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Evolutionary Heterodox and Management

Evolutionary economics, although not recognized by main-
stream economists can be a source of cognitive and metho-
dological inspiration in the study of management. Basic ca-
tegories such as evolutionary adaptation and selection, has
been described in this article. It is also presented an evolu-
tionary explanation of operation and efficiency of the orga-
nization. General conclusion of the deliberations carried out
tends to recommend the use of the evolutionary paradigm in
the area of organization and management.
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