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1. Wstep

Akceptowany jest poglad, ze w zarzadzaniu strategicznym dominujg charaktery-
styczne perspektywy poznawcze. Wérdd nich szczegdlnie czgsto wymienia si¢ per-
spektywe planistyczng, ewolucyjna, pozycyjng oraz zasobowg. Z kolei P. Banaszyk
[2010, s. 27-31], postugujac si¢ propozycja [Jenkins, Ambrosini, Collier 2007,
s. v—vi], uwaza, ze wartosciowe jest ujecie wskazujace na instytucjonalistyczna,
ekonomiczng, behawioralng i integrujaca perspektywe badawczg. Takie ujecie jest
wazne szczegolnie w wyjasnieniu ewolucyjnej optyki badawczej przyjetej w artyku-
le. Ewolucyjna perspektywa zarzadzania strategicznego jest wyjasniana za posred-
nictwem mechanizmdéw réznicowania i selekcji i czerpie z wyjasnien mieszczacych
si¢ w polu badawczym heterodoksji ewolucyjnej w ekonomii.

Ewolucyjna mys$l strategiczna, cho¢ wydaje si¢ niezbyt atrakcyjna dla menedze-
row oczekujacych prostych rozwigzan, dostarcza wielu obszaréw intelektualnej eks-
ploracji rzeczywistych problemow formutowania strategii i jej realizacji, szczegdl-
nie z perspektywy dynamiki procesu oraz adaptacji rozumianej jako poszukiwanie
rownowagi punktowej pomigdzy punktami przetomu [Teece 2010, s. 175]. Perspek-
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tywa ewolucyjna uznaje, ze organizacja funkcjonuje w selekcyjnym otoczeniu,
a procesy roéznicowania stuza adaptacji i przetrwaniu. Jest to gldéwne zatozenie pre-
zentowanych rozwazan.

Jak twierdzi M. Bratnicki [Bratnicki, Austen 2005, s. 121], w naukach o zarza-
dzaniu zmieniajg si¢ odpowiedzi, a nie pytania. W artykule stawiane jest wigc dos¢
typowe pytanie o mechanizmy umozliwiajace przezycie organizacji. Opracowanie
koncentruje si¢ zatem na wyjasnieniu tak sformutowanego problemu badawczego,
jednoczesnie rozszerza pole badawcze poza wylacznie nauki o zarzadzaniu, positku-
jac sie w szczego6lnosci ekonomia ewolucyjna.

W opracowaniu, obok zarysowania ewolucyjnych ram poznawczych, przedsta-
wione zostaty wyniki z badan terenowych koncentrujacych si¢ na mechanizmach
ewolucji. Na podstawie opinii respondentdw — top menedzerow identyfikowane sg
mechanizmy regulacji/selekcji — zewnetrzne oraz mechanizmy adaptacji — we-
wnetrzne determinujace przezycie organizacji w dynamicznym otoczeniu. Na pod-
stawie tych wynikow sformutowane zostaty tezy badawcze oraz nakreslono poten-
cjalne kierunki badan mieszczace si¢ w ewolucyjnym polu badawczym zarzadzania
strategicznego.

2. Racjonalnos¢ ewolucyjna

Z wyjasnien skonstruowanych przez J.B. Lamarcka jedno wydaje si¢ szczegdlnie
przydatne w naukach spotecznych i ekonomicznych, mowiace o tym, ze organizmy
ksztaltujg si¢ pod wplywem s$rodowiska. W naukach ekonomicznych dyskusja
o wplywie zmiennych egzogenicznych versus endogenicznych jest ciagle zywa.
W ujeciu lamarckowskim wyjasnienie procesow ekonomicznych staje si¢ jedno-
znaczne.

Z kolei, bez wdawania si¢ w detale, ewolucyjna perspektywa zarzadzania strate-
gicznego eksponuje adaptacyjny charakter strategii i przewagi konkurencyjne;j.
Ewolucja w zarzadzaniu strategicznym ilustruje sekwencyjnos¢.

W powigzaniu z dokonaniami ekonomii ewolucyjnej mozliwe staje si¢ okresle-
nie specyfiki zarzadzania strategicznego. Ujecie ewolucyjne uwzglednia trzy pod-
stawowe komponenty, tj. réznicowanie, selekcje i retencje. Odpowiedzi na pytanie,
jak te trzy komponenty odzwierciedlane sg w strategii organizacji, podjeli si¢ m.in.
J.H. Powell, T.M. Wakeley [2003, s. 153—161]. Ewolucyjne ujecie problemoéw zarza-
dzania strategicznego wigzane jest jednak przede wszystkim z pracami H. Mintzber-
ga i strategia, ktora ewoluuje pod wplywem zmian egzogenicznych. Nie wyjasnia
ono jednak mechanizmow ewolucji w sposéb satysfakcjonujacy. Z tego wzgledu
warto§ciowym uzupehlnieniem wyjasniajacym ewolucje strategii jest chociazby uje-
cie B. Lovasa i S. Ghoshala [2000, s. 875-896], w ktorym eksponowane sg m.in.
mechanizmy selekcji.

Logika ewolucyjna, jak wcze$niej wskazano, opiera si¢ na trzech podstawowych
mechanizmach ewolucyjnych, tj. réznicowaniu, selekcji oraz retencji. Naturalnie
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proces ewolucji ma ksztalt cykliczny, nie za$ linearny, jak sugerowa¢ mogtoby enu-
merowanie mechanizméw ewolucyjnych. Oraz dynamiczny, przejawiajacy si¢
w emergencji wzorcow zmiany [Metcalfe (ed.) 2006, s. 6].

Mechanizm réznicowania wyraza si¢ ciagla odnowg i innowacjami. Ekologia
populacji twierdzi np., ze pierwotnym zrédlem réznicowania sg nowo powstajace
organizacje. To wlasnie organizacje mlode eksperymentuja i podejmujag ryzyko,
1 jednoczesnie intensyfikujg procesy réznicowania. Duzg role odgrywa takze proak-
tywnos¢ [Nelson, Winter 1982; Wirtz, Mathieu, Schilke 2007, s. 295-313]. Procesy
réznicowania wigzac nalezy w rezultacie ze strategiami adaptacyjnymi.

Drugim mechanizmem ewolucyjnym jest selekcja — proces wyboru tych jedno-
stek, ktore przetrwaja, oraz tych, ktére zging. Selekcja adresowana jest do nowych
form powstatych w wyniku réznicowania w relewantnym systemie selekcji. W eko-
nomii rynek jest jedynym systemem selekcji. W obszarze nauk o zarzadzaniu jed-
nostka selekcji jest takze sektor czy sieci migedzyorganizacyjne (por. [Levin, Volber-
da 1999, s. 523]). Selekcja wyraza si¢ w walce o zasoby. W otoczeniu wystgpuje
duza liczba form konkurujacych o zasoby. Szczegdlnie intensywna jest konkurencja
ze strony nowo powstalych organizacji [Klepper 2002, s. 37-61]. W miar¢ dojrze-
wania organizacji obserwuje si¢ bowiem dziatania ukierunkowane bardziej na eks-
ploatacj¢ dotychczasowych rozwigzan (czesto wyltacznie wprowadzajace zmiany
inkrementalne). Procesy selekcji doprowadzaja w efekcie do eliminowania lub repli-
kowania wzorcow i form i w organizacji, i w otoczeniu. W rezultacie selekcja
wewnetrzna i zewngtrzna sg procesami koewoluujacymi [Stanczyk-Hugiet 2013,
s. 154-160; Henderson, Stern 2004, s. 39-75].

Dla petnego obrazu procesu ewolucji znaczenie ma takze proces retencji. Dla
procesu retencji (zdolnos¢ zapamigtywania), ale i multiplikacji i ewentualnie specja-
cji (tworzenie nowego gatunku) wystarczajace moze by¢ generowanie innowacji
i jej kopiowanie w celu przetrwania (procesy imitowania) albo tez multiplikowanie
innowacji czy w koncu stworzenie nowego gatunku. Retencja oznacza ochron¢ wtas-
nej specjalizacji, co znajduje potwierdzenie w RBV w koncepcji rutyn organizacyj-
nych i dynamicznych zdolnosci. Rutyny i zdolnosci umozliwiajace przezycie wy-
grywaja [Brennan 2006, s. 829-838].

Proces strategiczny w ujeciu generalnym wyzwalany jest przez impulsy, czyli
tzw. zdarzenia wystepujace w otoczeniu, ale i w organizacji. Moga mie¢ one charak-
ter obiektywny lub takiego charakteru nie mie¢. Wzajemne oddziatlywanie zdarzen
zewnetrznych i zdarzen wewngtrznych egzemplifikuja procesy adaptacji ze strony
organizacji do otoczenia. To rowniez procesy selekcji sposrod zroznicowanych form
adaptacji dokonywane przez otoczenie [Stanczyk-Hugiet 2013, s. 154—160].

Filary konkurencji w ujeciu ewolucyjnym to z jednej strony mechanizmy tworze-
nia endemicznie r6znorodnych zachowan. Z drugiej strony to rowniez ekonomiczny
wybor — selekcja dokonywana za posrednictwem mechanizméw rynku. Caly proces
ewolucji jest dynamiczny. I jest to proces pokazujacy, jak roznorodne zachowania
i formy przejawiajg si¢ w emergencji wzorcow zmiany [Metcalfe (ed.) 2006, s. 6].
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W ewolucyjnej mysli poszukiwanie mechanizmoéw ewolucji jest wazniejsze dla
zrozumienia procesu w miejsce okreslania stadiow ewolucji. Zatozenia ewolucyjne
nie opierajg si¢ na uniwersalnych schematach, a strategia jest reakcja na incydenty
i zdarzenia w otoczeniu. Z tego wzgledu badanie incydentéw i ich wplywu na stra-
tegi¢ ma kluczowe znaczenie w procesie strategicznym.

Nowa, adekwatng do sytuacji forma organizacyjng, sprawdzajaca si¢ w otocze-
niu selekcyjnym, jest — jak pokazuja ostatnie badania — orientacja na aktorow (actor
oriented) [Fjeldstad i in. 2012, s. 734—750]. Taka architektura umozliwia ciagla ada-
ptacje do ztozonego, dynamicznego i wzajemnie powigzanego otoczenia. Struktura
zorientowana na aktora wyposazona jest w mechanizmy, dzigki ktérym dynamiczne
sieci relacji miedzyorganizacyjnych sg tworzone, utrzymywane i likwidowane.

Przetrwanie w konsekwencji mozliwe staje si¢ poprzez zawigzywanie i kultywo-
wanie relacji. Jesli wigc organizacja nie jest w stanie przetrwac¢ w selekcyjnym oto-
czeniu ze wzgledu na ograniczenia adaptacyjne, to posiadajac korzystng relacje (lub
relacje), plasuje si¢ w komfortowej sytuacji umozliwiajacej przetrwanie (organiza-
cja uwiktana). Jesli jednak organizacja pozostanie organizacja osobng (poza relacja-
mi), to moze ten fakt przesadzi¢ o znalezieniu si¢ w bardzo trudnej sytuacji konku-
rencyjnej uniemozliwiajacej przetrwanie [Stanczyk-Hugiet 2013, s. 120].

3. Metoda badan i dobdr proby

Zarysowana wczesniej logika ewolucyjna pozwolita na wyprowadzenie zatozenia
mowigcego, ze procesy selekcji i roznicowania sprawiaja, ze organizacja ewoluuje.
Procesy retencji pozostawione zostaly poza sfera badan empirycznych w sposoéb za-
mierzony.

W celu przeprowadzenia badan, ktore postuzy¢ mialy postawieniu przypuszczen
bedacych podstawa do dalszych badan, w sposob celowy i uzasadniony merytorycz-
nie przyjeto metodyke badan jako$ciowych!. Zastosowanie metody jakosciowej
byto zasadne, poniewaz badania z zatozenia stuzyty wylacznie sformutowaniu tez,
co jest istotnym etapem przygotowania rozbudowanego empirycznego programu ba-
dawczego.

Autorka ma pelng §wiadomos¢, ze badania jakoSciowe nie sa reprezentatywne
w rozumieniu statystycznym i nie moga by¢ w zwigzku z tym podstawg do uogol-
nien. Wyroznikiem badan jakosciowych jest bowiem liczba badanych, ktora jest
zwykle duzo mniejsza niz w przypadku badan ilo§ciowych. W odniesieniu do badan
jakosciowych mowimy jednak o ,,reprezentatywnosci” w rozumieniu konwersacyj-
nym. Ta reprezentatywno$¢ jest uwarunkowana przede wszystkim doborem proby.
Dobor uczestnikow badania powinien spelnia¢ kilka wymogoéw. Po pierwsze, re-
spondenci powinni reprezentowac zréznicowane stanowiska, a jednoczesnie, i po

! Argumenty przemawiajace za stosowaniem badan jako$ciowych zawarte sa w wielu opracowa-
niach, np. [Czakon (red.) 2011; Kostera 2003; Sutkowski 2005; Konecki 2000].
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drugie, powinni naleze¢ do wzglednie homogenicznej grupy [Rost 2008, s. 23]. Za-
tem nieprobabilistyczny dobor proby, mata wielko$¢ proby i swobodny (chociaz
ustrukturyzowany) przebieg wywiadu sg gldownymi atrybutami podjetych badan.

Na potrzeby prowadzonych badan wykorzystano technike wywiadu bezposred-
niego, a narzedziem badawczym byt scenariusz wywiadu. Sposobem dochodzenia
do tez bylta analiza frekwencyjnosci oraz wybor wskazania dominujacego. Wiele
pytan miato charakter otwarty, a ich kolejnos¢ i sposob formutowania lezaly w gestii
prowadzacego badanie. W rezultacie takie podejscie metodyczne pozwolito na ze-
branie danych jednostkowych, aby nastepnie uzyskac z nich dane zagregowane.

Przeprowadzenie badania jakosciowego wymagato szczegodlnej starannosci
w procesie doboru proby badawczej. Celowy dobdr proby przede wszystkim zwia-
zany byt z decyzja odnosnie do sektordw, ktore reprezentuja respondenci. W tym
przypadku przeprowadzone studia literaturowe byty niezwykle pomocne, pozwolity
bowiem na ustalenie, ze powinny to by¢ sektory charakteryzujace si¢ duzg dynami-
ka. Z tego powodu w badaniach uwzgledniono respondentéw reprezentujacych sek-
tory wysokotechnologiczne.

Waznym aspektem w procesie doboru proby byto okreslenie zmiennych kontrol-
nych, na podstawie ktorych dokonano dalszego przyblizenia proby badawczej. Usta-
lono nastgpujace zmienne kontrolne:

* wielkos$¢ przedsiebiorstwa liczona liczba zatrudnionych, oraz
e przychod ze sprzedazy.

Zastosowany dobor celowy pozwolil na ulokowanie badan w sektorach wysoko-
technologicznych, ktore obecnie warunkuja sprawnos¢ dziatania prawie wszystkich
tradycyjnych dziedzin gospodarki. Ponadto to wiasnie te sektory okresla si¢ mianem
high-velocity*. W takich sektorach dobitne znaczenie majg zmiany technologiczne.

W badaniu wzi¢to udzial 13 respondentéw. Respondenci bioracy udziat w bada-
niu to top menedzerowie/wtasciciele ze stazem min 5 lat, wérdd ktorych 7 reprezen-
tuje sektor dziatalnosci naukowo-technicznej i po 3 osoby z sektora przetworstwa
przemystowego oraz informacji i komunikacji. Warunkiem udziatu w badaniu byt
okres funkcjonowania przedsi¢biorstwa na rynku. Minimalny okres kwalifikujgcy
do badania wynosit 6 lat.

Wigkszo$¢ respondentow reprezentowata przedsigbiorstwa, ktore funkcjonuja
na rynku od wielu lat, co stanowilo dobrg baz¢ do prowadzenia badan w perspekty-
wie ewolucyjne;.

Warunkiem udziatlu w badaniu byto takze kryterium zasiggu geograficznego
dziatania. Do badan kwalifikowane byly osoby reprezentujace firmy funkcjonujgce
co najmniej na rynku ogolnokrajowym. Ostatecznie respondenci reprezentowali

2 Termin ,,otoczenie duzej predkosci” wywodzi si¢ z badan prowadzonych przez K.M. Eisenhardt
i J.A. Martina. Badania te pozwalaja na uznanie, ze wlasciwym atrybutem otoczenia jest high-velocity
— duza predkos¢ [Eisenhardt, Martin 2000, s. 1105-1121]. Kluczem wyjas$niajacym charakter otoczenia
duzej predkosci jest szybka, nieciggla i symultaniczna zmiana popytu, konkurentéw, technologii i regu-
lacji.
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8 podmiotow o ogdlnokrajowym zasiegu dziatania, 3 funkcjonujg na rynku Europy
i 2 maja zasigg globalny. Tylko w jednym przypadku odnotowano zmniejszenie za-
siggu dziatania w ostatnich latach, w dwoch zwigkszyt si¢, a w pozostatych utrzymat
na tym samym poziomie.

Jesli chodzi o metryke samych respondentow, wart podkreslenia jest fakt, ze
bardziej chetni do udzialu w badaniach sg menedzerowie w wieku dojrzatym.
W konsekwencji wigkszo$¢ respondentow miata istotne doswiadczenie na stanowi-
sku top menedzera. Jedenascie osob bioracych udzial w badaniu ma staz 12 lat
i wiecej. W uktadzie zajmowanych stanowisk w probie uwzgledniono jedynie stano-
wiska z top managementu.

Przedstawione dane demograficzne osob biorgcych udziat w badaniu, przynaj-
mniej z formalnego punktu widzenia, mialy by¢ gwarancja uzyskania najlepszej opi-
nii w zakresie przedmiotu badan.

4. Omowienie wynikow badan

Celem przeprowadzonego badania byto poznanie, wyjasnienie i uporzadkowanie za-
gadnien dotyczacych mechanizméw ewolucyjnych z perspektywy praktyki bizneso-
wej. Uzyskane wyniki badan postuzyly do wyprowadzenia twierdzen badawczych
odnoszacych si¢ do wlasnosci i specyfiki ewolucyjnej. Zakres badan zostat okreslo-
ny przez pytania badawcze, ktore koncentrowaty si¢ wokot paradygmatu ewolucyj-
nego 1 zostaly zwerbalizowane w postaci pytan zadawanych w wywiadzie. Pytania
badawcze zostaty sformutowane w nastgpujacej ogdlnej postaci:
1. Jakie wlasciwosci opisuja wspotczesne otoczenie?
2. Jak najlepiej opisywana jest strategia organizacji?
3. Jakie czynniki decyduja o przysztosci organizacji?
4. Jakie czynniki majg znaczenie dla przetrwania i rozwoju organizacji?
5. Jaka jest relatywna waznos$¢ relacji strategicznych dla rozwoju organizacji?
6. Jakie rodzaje adaptacji sa najintensywniej podejmowania przez organizacje¢?
7. Jakie atrybuty charakteryzuja relacje z innymi organizacjami?
8. Jakie mechanizmy selekcji i z jaka sila stanowig zagrozenie nieefektywno-
$cig organizacji?
9. Jakie mechanizmy adaptacji i z jaka silg stanowig szans¢ rozwoju?
10. Jakie jest tempo i zakres zmian czynnikow zewnetrznych?
11. Jakie dziatania rozwojowe podejmowane sg przez organizacje w dtugim czasie?
12. Jak si¢ zmienita liczba powigzan z innymi organizacjami i jaki miato to
wplyw na sytuacje organizacji?
13. Jaki jest strategiczny profil dziatania dla organizacji w sektora wysokotech-
nologicznego?
Punktem wyjscia w badaniach bylto ustalenie, w jaki sposob respondenci po-
strzegajg otoczenie organizacji. Ustalenia empiryczne dotyczace tego obszaru moz-
na podsumowaé¢ w do$¢ jednoznaczny sposob. Przy opisywaniu otoczenia biznesu
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wlasciwe jest korzystanie z atrybutéw takich jak emergencja, dynamika, duza pred-
ko$¢ czy turbulencja bardziej niz ztozonos$¢ (chaotyczno$e).

Tak ustalone charakterystyki otoczenia skierowaly wywiad w strong tresci stra-
tegii. W branzach reprezentowanych przez respondentéw ustalenia strategiczne nie
sa czynione po prostu w celu przetrwania. Warto podkresli¢, Ze strategia rozumiana
explicite jest w duzej mierze efektem procesow uczenia si¢ oraz w znacznym zakre-
sie wynika z ksztattowania si¢ relacji miedzyorganizacyjnych.

Ze wzgledu na to, ze w logice ewolucyjnej przetrwanie jest kategorig podstawo-
wa, poglebienie tego tematu pozwolito na ustalenie, ze przetrwanie uzaleznione jest
od oryginalnos$ci dziatania oraz szybkos$ci adaptacji. W przypadku oryginalnosci re-
spondenci podkreslali rolg organizacji, przypisujac jej site sprawcza w takim samym
stopniu jak otoczeniu.

Przetrwanie w tradycji ewolucyjnej jest kojarzone takze z najlepszym dostoso-
waniem. Organizacje podejmuja dzialania adaptacyjne, ktore maja zapewni¢ dopa-
sowanie w sensie zywotnos$ci (fitness) organizacji. Wérod czynnikow poddanych
konwersacji przewaga wiedzy i do§wiadczenia ma najwieksze znaczenie dla prze-
trwania i1 rozwoju organizacji. Podkresla si¢ znaczacg role elastycznosci i zwigzang
7 nig szybko$¢ dziatania.

Zdolnos¢ do nawigzywania relacji jest wedlug opinii interlokutoréw wazna, lecz
nie priorytetowa. Z kolei rozpoznanie odnoszace si¢ do mechanizmow adaptacji w
sposob dos¢ wyrazny doprowadzilo do uznania, ze to wtasnie relacje sa waznym
mechanizmem adaptacji. W tym $wietle wczesniej przedstawione ustalenia sg nieco
zaskakujace.

Ciekawym wnioskiem wyplywajacym z badania jest relatywnie mniejsza rola
przewagi informacyjnej. Oczywiscie przyznaja oni, ze wystepuje zjawisko asymetrii
informacji, ale przewaga informacyjna raczej jest po ich stronie. Inng interesujaca
refleksja jest stosunkowo niejasne odniesienie si¢ do imitowania rozwigzan. Wtasci-
wie imitowanie do$¢ jednoznacznie nie jest postrzegane jako wlasciwa strategia roz-
woju. Wynika to gldwnie z charakterystycznych cech sektorow, ktore byty reprezen-
towane w badaniu. W takich sektorach liczy si¢ innowacja, nowos¢, wyprzedzenie
W czasie.

Wsrdd relacji najwazniejsze w opinii respondentow sa relacje konkurencji, to
one mobilizujg i aktywizuja do dzialania. Relacje wspotpracy zarowno w uktadzie
poziomym, jak i pionowym (z konkurentami) sa postrzegane na podobnym pozio-
mie waznos$ci, cho¢ przewage uzyskuja relacje w tancuchu warto$ci.

Relacja koopetycji jest zjawiskiem obserwowanym w sektorach reprezentowa-
nych przez respondentow. Motyw zawigzywania relacji wspotpracy z konkurentami
mozna, po przeprowadzonym badaniu, sprowadzi¢ do:

e prowadzenia wspolnych badan rozwojowych,

e podnoszenia standardow technicznych w sektorze,

e budowania wspolnych centréw kompetencji,

¢ reakcji na zmiany w sektorze (konsolidacja, alianse, sieci strategiczne).
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Adaptacja jest zasadniczym dziataniem umozliwiajacym przetrwanie w selek-
cyjnym otoczeniu. Znalazto to potwierdzenie w wynikach przeprowadzonych wy-
wiadow. Najmniejsza intensywno$¢ wskazywana jest w przypadku adaptacji reak-
tywnej rozumianej jako dziatania obronne przeciw oddziatywaniu otoczenia,
oznaczajace prowadzenie dziatan wedlug wypracowanych rutyn. Wyniki wywiadu
pozwalaja sadzi¢, ze adaptacja aktywna jest charakterystyczna dla branz nowoczes-
nych.

Wiele badan prowadzonych w obszarze zarzadzania podkresla znaczenie relacji
miedzyorganizacyjnych w budowaniu konkurencyjnosci i potencjalu adaptacji.
W badaniu podjeto si¢ ustalenia, ktore cechy relacji migdzyorganizacyjnych sa
dla organizacji istotne z perspektywy mozliwosci uzyskiwania korzysci. Atrybuty
i funkcje relacji migdzyorganizacyjnych, na ktoére zwracano szczego6lng uwage, to
przede wszystkim adaptacja do zmieniajacych si¢ warunkéw oraz komplementar-
no$¢. Jednak nie do przecenienia wedtug badanych jest zwigkszanie potencjatu mo-
bilnosci w sensie zwigkszania zakresu dziatalnosci. Podkreslano takze role relacji,
ktore stanowig platforme¢ do transferowania wiedzy oraz innych zasobow mig¢dzy
organizacjami. Kwestia asymetrycznosci relacji oraz ich niejasnosci nie ma w opinii
respondentéw wyraznych implikacji. Uzasadnieniem tego faktu jest to, ze wigkszos¢
takich relacji poparta jest umowami nazwanymi, ktore regulujg relacje miedzyorga-
nizacyjne i przynajmniej czgsciowo pozwalajg na wyeliminowanie niejasnosci oraz
asymetrii.

Kolejnym zagadnieniem poddanym konwersacji byly mechanizmy selekcji.
W tym obszarze podj¢to wysitek zmierzajacy do ustalenia, jakie zdarzenia zewngtrz-
ne generujg zagrozenie nieefektywnoscia organizacji. Jednoczes$nie probowano okre-
sli¢ subiektywne oceny sily oddzialywania na organizacje zjawisk zewnetrznych.

Z uzyskanych odpowiedzi wynika, ze najwigkszg site oddziatywania ze strony
sektora majg procesy innowacyjne i inicjatywy przedsigbiorcze. Natomiast zjawiska
makroekonomiczne, ktore mieszczg si¢ w tej klasie mechanizmow, to przede wszyst-
kim kryzysy gospodarcze bardziej niz zmiany podazy czy popytu.

Z kolei proba okreslenia poziomu zagrozenia dla przetrwania i rozwoju organi-
zacji kieruje uwage gldwnie na ograniczone zasoby, sieciowos¢ gospodarki, innowa-
cyjnos¢ i przedsigbiorczosc.

Warte wskazania sg takze inne mechanizmy selekcji, takie jak zmiany w syste-
mie regulacji, wylaczenie z wickszej organizacji, dostepnos¢ tanich komponentow,
nowe technologie i rozwigzania technologiczne, nowe produkty, rozwdj konkuren-
cji. Wsrdd bardziej ogoélnych stwierdzen czesto podkreslano, ze zagrozeniem jest po
prostu zmieniajaca si¢ rzeczywistosc.

Przedstawione wczesniej spostrzezenia dotyczace rodzaju adaptacji stanowily
baze do poczynienia ustalen odnoszacych si¢ do podejmowanych dziatan adaptacyj-
nych. Najwiekszy potencjat adaptacji wigzany jest przede wszystkim z reputacja
firmy, szybkos$cig podejmowanych decyzji, innowacyjnoscig oraz posiadang wiedza
i doswiadczeniem. W tym wzgledzie uzyskane opinie wlasciwie w petni sa zgodne
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z zatozeniami 1 badaniami mieszczgcymi si¢ w nurcie zasobowym. Warto tez dodac,
ze relacje z instytucjami otoczenia biznesu sg cenione w kategoriach adaptacyjnosci
wyzej niz relacje wspolpracy z konkurentami. Jednoczesnie te same zmienne — czyn-
niki adaptacji w opinii respondentow generujg najwicksze szanse wzrostu efektyw-
nosci.

Poglebienie problematyki adaptacji pozwolito stwierdzi¢ jednoznacznie, ze do-
stosowywanie si¢ jest podstawg przetrwania na rynku, a czgsto jest mozliwe wytacz-
nie poprzez nawigzywanie relacji wspolpracy z konkurentami.

Gléwnym elementem przywotywanym w wyjasnieniach dotyczacych charakte-
rystyki wspotczesnego kontekstu jest zmiana. Wilasciwie bez zastrzezen uznaje sig,
ze zarowno tempo, jak i zakres zmian sg duze. Znalazto to potwierdzenie w przepro-
wadzonym sondazu. Duze tempo zmian wigzane jest przede wszystkim z taki zmien-
nymi, jak: konkurencja cenowa, liczba konkurentow, podobienstwo ofert oraz infor-
macja. Relatywnie mniejsze tempo zmian kojarzone jest z cyklem zycia produktow,
zmianami technologicznymi i nowymi produktami. Poczynione spostrzezenia nie do
konca sg zgodne z twierdzeniami mieszczacymi si¢ np. w konwencji otoczenia duzej
predkosci, chociaz takie wigzane jest z branzami nowoczesnymi. Ale znajduja po-
twierdzenie, jesli chodzi o ocene zakresu wptywu na dzialania organizacji. W tym
obszarze priorytetowe miejsce zajmujg zmiany technologiczne, co jest zgodne z do-
tychczasowymi badaniami prowadzonymi w sektorach nowoczesnych.

Logika ewolucyjna wymaga analizowania zmian w dlugim czasie. Prowadzone
wywiady si¢gaty perspektywy 10 lat, zaktadajac, ze respondenci mogg dysponowac
informacjami z tego okresu. Usystematyzowanie uzyskanych w tym obszarze zwrot-
nych odpowiedzi pozwala sadzi¢, ze we wszystkich analizowanych obszarach ak-
tywnosci firm intensywno$¢ dziatania na rzecz rozwoju organizacji byla co najmniej
na tym samym poziomie w ciggu catego okresu. W tym konteks$cie interesujace jest
to, ze ta intensywno$¢ pozwolita w wielu przypadkach jedynie na utrzymanie do-
tychczasowej pozycji na rynku (wptyw neutralny).

Przedmiotem zainteresowania w badaniach byly takze zmiany w liczbie relacji
miedzyorganizacyjnych. Liczba relacji z innymi organizacjami oraz z konkurentami
deklarowana jest na tym samym poziomie lub wyzszym, natomiast w odniesieniu do
powiazan kooperacyjnych wyraznie mozna odnotowaé wzrost tej liczby i jest on
wigzany z pozytywnym wplywem na sytuacj¢ organizacji. W relacjach z innymi
organizacjami oraz z konkurentami nie upatruje si¢ bezposrednio zauwazalnego
wplywu na poprawe sytuacji w organizacji, ale jednoznacznie nie identyfikuje si¢
negatywnego przetozenia tych relacji na sytuacj¢ w organizacji.

5. Podsumowanie

Jako podsumowanie zamystu dookreslonego w celu badan dla potrzeb prezentowa-
nego artykutu przedstawiono zestaw tez wyprowadzonych z badan jakosciowych
(tab. 1).
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Tabela 1. Zestaw tez odnoszacych si¢ do zagadnien dynamiki strategicznej
w perspektywie ewolucyjnej

Lp. Tres$¢ przypuszczenia

Teza 1l | W branzach nowoczesnych strategia jest rezultatem inkrementalnie ksztaltujacych sig
relacji migdzyorganizacyjnych

Teza 2 | Otoczenie organizacji determinuje jej przezycie, nawet gdy sektor jest innowacyjny

Teza 3 | W sektorach nowoczesnych dominuje strategia imitatora, a nie innowatora

Teza4 | Impulsem rozwoju organizacji jest konkurencja w sektorze oraz relacja wspotpracy
w lancuchu wartosci

Teza 5 | W sektorach nowoczesnych dominuje logika adaptacji aktywnej

Teza 6 | Relacje migdzyorganizacyjne zabezpieczajg przetrwanie i rozwoj organizacji ze wzgledu
na ich idiosynkratyczne wlasciwosci

Teza 7 | Zmieniajace si¢ zewngtrzne warunki dziatania powoduja niejasnos$¢ co do mozliwosci
przetrwania i rozwoju w selekcyjnym otoczeniu

Teza 8 | W sektorach nowoczesnych skutecznym sposobem réznicowania w celu przetrwania
w selekcyjnym otoczeniu jest posiadanie i wykorzystanie bazy zasobowe;j

Teza9 | Zmiany technologiczne maja pierwszorzedne znaczenie dla sytuacji konkurencyjnej
w sektorze

Teza 10 | Intensywno$¢ dzialan na rzecz rozwoju organizacji wplywa na utrzymanie pozycji
rynkowej organizacji

Teza 11 | Liczba relacji migdzyorganizacyjnych nie determinuje przezycia organizacji

Zrodto: [Stanczyk-Hugiet 2013, s. 165].

Przeprowadzone badania jakosciowe umozliwily réwnoczesnie zarysowanie
profilu strategicznego przedsi¢biorstwa funkcjonujgcego w branzach nowoczesnych

(tab. 2).

Tabela 2. Charakterystyczne zachowania organizacji

ol o2 o3 o4 ol

Unikanie zagrozen I |33 |2 |4 | Wykorzystywanie okazji

Konfrontacja z konkurentami 1 |3 |27%5 |2 | Wspolpraca z konkurentami

Planowanie 1 y 2 | Improwizacja

Korzystanie z wlasnych zasobéw | 6<[1 |3 |2 |1 |Korzystanie z zasobow zewnetrznych
Otoczenie ogranicza swobodg 3 )\\ 3 |1 |2 |Otoczenie jest otwarte, daje swobod¢
dziatania \ dziatania

Standardowa oferta 2 (1 |1 [ |2 |Oferta wyrdzniajaca

Decyzje podejmowane ad hoc 0 |0 |4 Decyzje podejmowane w sposob prze-
pod wptywem sytuacji myslany w oparciu o szczegoétowa analize
Dziatania rutynowe 1|1 8& 1 |2 |Dzialania niestandardowe

Przetrwanie 0o l2 [4 [ Rozwdj

Zrédto: [Stanczyk-Hugiet 2013, s. 185].
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W szczegdlnosci organizacja funkcjonujaca w branzy nowoczesnej to organiza-
cja, ktora wykorzystuje okazje, wspotpracuje z konkurentami, rownowazy planowa-
nie 1 improwizowanie, korzysta gtéwnie z zasobow wlasnych, postrzega otoczenie
w kategoriach deterministycznych, ukierunkowana jest na wyrdznianie, podejmuje
przemyslane decyzje (nie zawsze racjonalne), stawia na rOwnowage migdzy ruty-
nami a nierutynowymi dziatania oraz zorientowana jest na rozwoj, a nie wylacznie
na przetrwanie.

Na podstawie przeprowadzonych badan jakosciowych mozliwe jest rtowniez wy-
prowadzenie dodatkowych wnioskow, ktére syntetycznie zostaty przedstawione po-
nizej:

1. W sytuacji gdy w sektorze obserwowane sa dziatania konsolidacyjne, alianse,
przymierza i rozwigzania sieciowe, dzialania dostosowawcze oznaczajg wilaczanie
si¢ w te procesy, zwtaszcza w drodze relacji wspolpracy z konkurentami. Ewentual-
nie podejmowane sg proby wyrdzniania si¢ produktem.

2. W sytuacji podnoszenia si¢ standardu jako$ci w branzy organizacje podazaja
za standardem.

3. Pojawianie si¢ konkurentow globalnych traktowane jest jako wyzwanie (nie
zagrozenie) 1 mobilizuje do podejmowania dziatan na rzecz wyrdzniania wilasnej
marki.

4. W przypadku pojawiania si¢ silnych innowacji organizacje podejmuja dziata-
nia oznaczajace nasladowanie, poszukuja niszy dla swojej oferty, staraja si¢ by¢ in-
nowacyjne oraz szukajg okazji do ,,przechwycenia” innowacji.

5. Recepta na zmieniajace si¢ otoczenie sg dzialania dostosowawcze. W tym
obszarze wazne sg zasoby ludzkie (kontakty, wiedza), zmniejszanie kosztéw, bench-
marking i nasladowanie, inwestowanie w nowe technologie, zmiany organizacyjne,
wprowadzanie nowych (innowacyjnych) produktéw, wspolpraca z otoczeniem —
konkurencja i instytucjami naukowymi, w celu uniknigcia wyniszczajacych wojen
cenowych, oraz rozszerzanie dziatalnosci. Wskazane dzialania dostosowawcze sto-
sowane sg w sposob elastyczny, tj. sa dopasowane do zmian zewngtrznych.

Konfrontacja uzyskanych wynikéw badania jakosciowego z rezultatami studiow
literaturowych pozwala na stwierdzenie, ze niektore zagadnienia s3 w pewnym stop-
niu juz rozpoznane na gruncie teorii, a inne nie sg rozpoznane w ogole.

Procz wskazanych w postaci tez kierunkéw badan kolejnymi obszarami rozpo-
znania naukowego powinny by¢ zagadnienia, ktorych analiza pozwoli na dopeknie-
nie prowadzonych rozwazan, stwarzajac mozliwosci rozwoju ewolucjonistycznej
tradycji badawczej w zarzadzaniu strategicznym. Kierunki przysztych badan mozna
uja¢ w trzy grupy zagadnien:

1. Rozpoznanie i zrozumienie logiki mechanizmoéw retencji. W tym wzgledzie
szczegolnie interesujace wydaje sie zjawisko replikacyjnej roli rutyn organizacyj-
nych i migdzyorganizacyjnych, a takze ustalenia uwarunkowan, w ktorych retencja
staje si¢ bezuzyteczna czy staje si¢ dezinformacja w odniesieniu do problemu ciag-
losci rozwigzan.
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2. Mechanizmy specjacji oraz mutacji w ujeciu ewolucyjnym to kolejny poten-
cjalny obszar przysztych badan. Specjacja moze by¢ utozsamiana z emergencja sieci
relacji, jest to jednak, na tym etapie, stwierdzenie ogélne wymagajace debaty szcze-
gotowe;.

3. Rola innowacji i przedsigbiorczo$ci w ewolucji takze wymaga dalszych ba-
dan. Mozna przypuszczaé, ze rola innowacji i przedsigbiorczos$ci jest inna w zalez-
nosci od tego, czy obserwowane sg powolne i regularne przeksztatcenia stopniowe,
prawie niezauwazalne w calej populacji, czy przeciwnie — wystepuja zmiany szyb-
kie, o charakterze lokalnym, a rozw6j odbywa si¢ w sposob dyskretny w izolowane;j
populacji.

Dodatkowym wyzwaniem badawczym powinien w konsekwencji by¢ rozbudo-
wany program badan empirycznych pozwalajacy na sformutowanie twierdzen wy-
chodzacych poza redukcjonistyczng postawe badawcza.

Literatura

Banaszyk P., Perspektywy nowych obszarow badawczych w dziedzinie zarzgdzania strategicznego,
[w:] Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu nr 116, Zarzqdzanie strategicz-
ne w praktyce i teorii, red. A. Kaleta, K. Moszkowicz, UE, Wroctaw 2010.

Bratnicki M., Austen A., Dialektyczne myslenie o przedsigbiorczym rozwoju organizacji jako nosnik
przeobrazen praktyki zarzgdzania, [w:] Prace Naukowe Akademii Ekonomicznej im. Oskara Lan-
gego we Wroctawiu nr 1092, Zmiana warunkiem sukcesu, red. J. Skalik, AE, Wroctaw 2005.

Brennan R., Evolutionary economics and the markets-as-networks approach, ,Industrial Marketing
Management” 2006, no. 35.

Czakon W. (red.), Podstawy metodologii badan w naukach o zarzqdzaniu, Oficyna Wolters Kluwer,
Warszawa 2011.

Eisenhardt K.M., Martin J.A., Dynamic capabilities: What are they, ,,Strategic Management Journal”,
Oct-Nov 2000, vol. 21.

Fjeldstad ©.D., Snow C.C., Miles R.E., Lettl C., The architecture of collaboration, ,,Strategic Manage-
ment Journal” 2012, no. 33.

Henderson A., Stern 1.D., Selection-based learning: The coevolution of internal and external selection
in high-velocity, ,,Administrative Science Quarterly” 2004, vol. 49, no. 1.

Jenkins M., Ambrosini V., Collier N., Advanced Strategic Management. A Multi-Perspective Approach,
Palgrave Macmillan, Basingstoke 2007.

Klepper S., Firm survival and the evolution of oligopoly, ,,The RAND Journal of Economics” 2002,
vol. 33, no. 1.

Konecki K., Studia z metodologii badan jakosciowych. Teoria ugruntowana, PWN, Warszawa 2000.

Kostera M., Antropologia organizacji. Metodologia badan terenowych, PWN, Warszawa 2003.

Levin A.Y., Volberda H.W., Prolegomena on coevolotion: a framework for research on strategy and
new organizational form, ,,Organization Science” 1999, no. 5.

Lovas B., Ghoshal S., Strategy as guided evolution, ,,Strategic Management Journal” 2000, no. 9.

Metcalfe J.S. (ed.), Evolutionary Economics and Creative Destruction, Routledge, London 2006.

Nelson R.R., Winter S.G., An Evolutionary Theory of Economic Change, Belknap Press, Cambridge
1982.

Powell J.H., Wakeley T.M., Evolutionary concepts and business economics: Towards a normative ap-
proach, ,Journal of Business Research” 2003, no. 56.



Perspektywa ewolucyjna w zarzadzaniu strategicznym. Refleksja z badan 153

Rost J., Analiza danych empirycznych — aktualne pytania i rozwazania, [w:] Opisowa metodologia
badan psychologicznych. Studia i przyktady, red. R. Stachowski, W. Zeidler, Visja Press & IT,
Warszawa 2008.

Stanczyk-Hugiet E., Dynamika strategiczna w ujeciu ewolucyjnym, Wydawnictwo Uniwersytetu Eko-
nomicznego we Wroctawiu, Wroctaw 2013.

Sutkowski L., Epistemologia w naukach o zarzqdzaniu, PWE, Warszawa 2005.

Teece D.J., Business models, business strategy and innovation, ,,Long Range Planning” 2010, vol. 43,
no. 2-3.

Wirtz B.W., Mathieu A., Schilke O., Strategy in high-velocity environments, ,,Long Range Planning”
2007, vol. 40, no. 3.

VARIATION AND SELECTION.
REFLECTIONS FROM THE RESEARCH

Summary: The article is embedded in evolutionary rationality. That research perspective
points three main processes of driving evolution: variation, selection and retention. The
characteristics of the various evolutionary mechanisms are the basis for presenting the results
of qualitative research. The main conclusions of the study are presented in the form of
11 theses and in the form of strategic profile of organization operating in high velocity
environments. In addition, there are also identified the future directions of research in the area
related to finding and understanding the logic of retention mechanisms, speciation and
mutation, and the role of innovation and entrepreneurship in evolutionary dynamics.

Keywords: evolution, variation, selection, strategic management.





