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KONTEKST ORGANIZAC]I BIZNESOWE].
PERSPEKTYWY TEORETYCZNE'

Streszczenie: W artykule dokonano analizy wybranych teoretycznych ram wyjas-
niania relacji organizacji z otoczeniem z probg wskazania ich znaczenia w aktual-
nych warunkach funkcjonowania organizacji biznesowych. Artykul ma charakter
teoretyczny i zostal oparty na poglebionej analizie dotychczasowego piSmiennictwa.
Analiza aspektéw adaptacyjnosci organizacji oraz perspektywy ekologii populaciji,
perspektywy adaptacji oraz perspektywy przedsigbiorczej, a takze analiza uwarun-
kowan wspoétczesnej przewagi konkurencyjnej ze szczegdlnym zwrdceniem uwagi na
innowacje przetomowe i emergencje, prowadzi do wniosku, ze problemy przetomu,
emergencji, charakterystyki zmiennoéci, paradygmat nieréwnowagi, wzajemne zalez-
noéci organizacja-otoczenie, modele dynamiki i adaptacja to gléwne uwarunkowania
kontekstowe. Z tego wzgledu rozwigzywanie problemu adaptacji z poziomu analizy
pojedynczego podmiotu (aktora) staje si¢ niemozliwe.

Slowa kluczowe: adaptacyjno$é, populacja, system, przelomy, emergencja.
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THE CONTEXT OF A BUSINESS ORGANIZATION.
THEORETICAL FRAMEWORKS

Abstract: The article analyses selected theoretical frameworks for explaining the re-
lationships between organizations and their surroundings with an attempt to indicate
their importance in the current operating environment of business organizations. The
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paper is of a theoretical nature and has been based on an in-depth analysis of the cur-
rent literature. The analysis of aspects of organizational adaptability and perspectives
of population ecology, adaptation perspectives, and entrepreneurial perspectives, as
well as the analysis of the determinants of contemporary competitive advantage with
special attention to disruptions and emergence leads to the conclusion that problems
of disruption, emergence, volatility, paradigm of imbalance, dynamic models and
adaptation are the main contextual dimensions. Therefore, it is impossible to solve
the adaptation problem from a single actor analysis.

Keywords: adaptability, population, system, disruption, emergence.

Wstep

Powolujac si¢ na poglady G. Nizarda [1998, s. 11, 58-60], zauwazymy, ze zna-
czace konsekwencje dla kazdej organizacji maja wydarzenia kontekstualne,
czyli takie, ktdre zaistnialy w $rodowisku biznesowym, po prostu w otoczeniu.
Srodowisko, jak powszechnie si¢ przyjmuje, oddziatuje i wywiera réznorakie
naciski na organizacje i ta jego charakterystyka prowadzi do ciagtej kon-
centracji badaczy na prowadzeniu analizy dynamiki otoczenia. Srodowisko
w pewnym sensie wygrywa wobec endogennych uwarunkowan, poniewaz
dos¢ jednoznaczne s poglady wskazujace na fakt, ze to wlasnie ewolucja oto-
czenia ma wigksze znaczenie wzgledem regul dzialania wewnatrz organizacji
z perspektywy przetrwania i rozwoju biznesu.

Polozenie akcentu na wymiar zmiennosci kieruje badania w strone analizy
diachronicznej. W konsekwencji organizacja jest zorientowana na rozwijanie
zdolnosci adaptacyjnych, ktére daja podstawe do dostosowywania si¢ do wy-
magan dynamicznego otoczenia. Z innej strony patrzac, widzimy, Ze znaczenia
nabierajg relacje z otoczeniem, dzieki ktérym mozliwe staje si¢ ewoluowanie
organizacji wraz ze zmianami otoczenia, innymi stowy, kooewolucja w drodze
adaptacji. Obserwujac wspolczesny kontekst funkcjonowania biznesu oraz
wyniki badan w tym zakresie, mozna stwierdzi¢, ze poszukiwanie rozwigzan
problemu adaptacji z poziomu analizy pojedynczego aktora/organizacji jest
obecnie niemal niemozliwe. Wylania si¢ tu konieczno$¢ prowadzenia badan
i analizowania zbiorowosci i interakcji w zbiorowosciach, w celu poszuki-
wania mechanizmoéw ksztaltujacych coraz trudniejsze do zidentyfikowania
nieokreslone trajektorie.

Zmiana organizacji i w organizacji ma w efekcie nature ewolucyjng, wy-
nikajaca z umiejetnosci dostosowania si¢ do zmiennego otoczenia. Warto
podkresli¢, ze istnieje wsrdd badaczy zgodnos¢ co do tego, ze organizacje
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powinny zmieniaé/rozszerza¢ swoja percepcje i by¢ bardziej otwarte na oto-
czenie [Day 1994; Sinkula, Baker i Noordewier 1997].

W $wietle przedstawionych ogélnych zatozen celem artykulu jest doko-
nanie analizy wybranych teoretycznych ram wyjasniania relacji organiza-
cji z otoczeniem z proba wskazania ich znaczenia w aktualnych warunkach
funkcjonowania organizacji biznesowych. Artykul ma charakter teoretycz-
ny i zostal oparty na poglebionej analizie dotychczasowego pismiennictwa.
W strukturze tekstu wyodrebniono trzy czesci. Pierwsza z nich nawiazuje do
aspektoéw adaptacyjnosci organizacji w przekroju dotychczasowego dorobku.
W drugiej przedstawiono trzy podejscia do analizowanego zagadnienia, czy-
li perspektywe ekologii populacji, perspektywe adaptacji oraz perspektywe
przedsiebiorcza. Czgs¢ trzecia koncentruje sie na uwarunkowaniach wspol-
czesnych rodzajow przewagi konkurencyjnej, ze szczegélnym zwréceniem
uwagi na innowacje przelomowe i emergencije.

1. Kontekst adaptacyjnosci organizacji

Kazda organizacja jest osadzona w pewnym kontekscie, ktéry sie zmienia
wraz ze zmianami zaréwno wewnatrz organizacji, jak i w relacjach ze-
wnetrznych. Wspolczesne wyzwania, przed ktdrymi stajg organizacje, to
gltownie dbanie o zasoby, ich rozwijanie i eksploatowanie oraz umiejetnos¢
ich wykorzystania. Konsekwencja jest konieczno$¢ wigkszej koncentracji na
analizie bazy zasobowej oraz na okreslaniu roli zasobéw i ich oddziatywania
na dynamike organizacyjng. Podgzanie okreslong logika zmian przektada
sie nie tylko na dzialania odnoszace si¢ do szeroko pojmowanego kontekstu
funkcjonowania organizacji, ale w szczegdlnosci na te dzialania, ktdre sg
adresowane do zasobow. To jeden ze sposobow rozpatrywania relacji orga-
nizacji z otoczeniem.

Zblizony do wcze$niej przedstawionego sposéb dowodzenia istoty relacji
miedzy organizacja a otoczeniem jest charakterystyczny takze z perspektywy
adaptacyjnej, szczegdlnie w nurcie tzw. teorii racjonalnej adaptacji, ktdra czesto
okreslana jest jako teoria przetrwania najlepiej dopasowanego. Immanencja
adaptacji jest rekonfigurowanie zasobow spdjne ze strategia w celu osiggniecia
stanu dopasowania do zmian otoczenia [Chakravarthy 1982]. Teoria adaptacji
eksponuje znaczenie posiadania przez organizacj¢ zdolnosci do adaptowania
si¢ do zmian w otoczeniu i zdolnosci do systematycznego dostosowywania si¢
do tych zmian. Stawiana jest w tym przypadku teza, ze organizacje moga (maja
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zdolno$¢ do) rozpoznawac otoczenie, interpretowac problemy i zmienia¢ swa
wewnetrzng organizacje, co warunkuje ich przetrwanie.

Teoria racjonalnej adaptacji, ale takze teoria zaleznosci od zasobow oraz
teoria ekologii populacji, w podobny sposéb wyjasniaja relacje miedzy organi-
zacja a otoczeniem, podkreslajac, Ze otoczenie jest inwariantnym czynnikiem
ograniczajacym organizacje.

Inng wazna perspektywa spogladania na relacje migedzy organizacja a jej
otoczeniem jest kwestia swobody wyboru, ktdra jest przeciwstawiana deter-
minizmowi otoczenia. Zwolennicy woluntaryzmu odmiennie od wczes$niej
dyskutowanych pogladéw patrza na relacje z otoczeniem, podkreslajac,
ze organizacje/decydenci s3 niezalezni od otoczenia, czyli majg swobode
wyboru (strategic choice). Ta perspektywa wyjasniania relacji miedzy or-
ganizacja a otoczeniem, spopularyzowana w drugiej polowie XX wieku,
egzemplifikuje sie w postaci teorii wyboru strategicznego [Child i Faulkner
1998]. W tym nurcie badan nie tylko oddzialywanie otoczenia determi-
nuje strukture i zachowania strategiczne organizacji, lecz takze otoczenie
jest pod wplywem strategii organizacji, pod pewnymi uwarunkowaniami.
Cechg odro6zniajacg to podejscie od wezesniej sygnalizowanej perspektywy
adaptacyjnej jest dwukierunkowos¢ relacji miedzy organizacja a otoczeniem.
Zaznacza sig, ze otoczenie moze adaptowac organizacje, jesli organizacja
adaptuje sie do otoczenia. Z tego wzgledu na plan pierwszy wysuwa si¢
proaktywna, odnoszaca si¢ do ksztaltowania celéw organizacji (strategii)
rola menedzeréw.

Zasadnicza z teoriotworczego punktu widzenia jest w tym wzgledzie pro-
pozycja L. Hrebiniaka i W. Joyce’a [1985], ktorzy wyjasniajg te dwukierun-
kowos$¢ poprzez interakcje zmiennych. Dodatkowo uwzgledniaja w swych
zalozeniach dwie istotne kwestie. Po pierwsze, wybor, a wlasciwie swoboda
wyboru oraz zdeterminowanie wyboru s niezaleznymi zmiennymi. Nie sg
z tego wzgledu skrajnymi stanami na kontinuum. Drugim waznym zaloze-
niem jest stwierdzenie, ze interakcje, czyli wzajemna zaleznos¢ tych dwoch
zmiennych, stanowig podstawe do wyjasniania zachowania organizacji.

W grupie badan koncentrujacych si¢ na relacjach miedzy organizacja
a otoczeniem obecne s3 rowniez nurty opowiadajace si¢ za stwierdzeniem,
ze organizacja moze catkowicie kontrolowa¢ otoczenie [Perrow 1986] lub
jest tak silnie z nim powigzana, ze moze ksztaltowac otoczenie [Granovetter
1985]. Te racjonalnosci jednak ciagle pozostajg na marginesie gtéwnego nurtu
rozwigzywania problemoéw i interpretacji natury relacji miedzy organizacja
a jej otoczeniem.
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2. Wybrane perspektywy teoretyczne relacji organizacja -
otoczenie

Ken Smith i Q. Cao [2007] przedstawiaja w odmienny, od dotychczas charak-
teryzowanych, sposob wyjasniania relacji migedzy organizacja a kontekstem
zewnetrznym. W koncepcji tych autoréw dominuje stanowisko odnoszace sie
do zalozenia, iz czasami menedzerowie sg w stanie kreowa¢ zmiany w otocze-
niu swojego biznesu. Podkresla si¢ w tym przypadku znaczenie mozliwosci
poznania oraz systemow przekonan w odniesieniu nie tylko do menedzeréw,
lecz takze uczestnikdw rynku w celu wyjasnienia, jak dziala organizacja i jak,
W sytuacji sprzyjajacej, moga oni ksztaltowac otoczenie i wptywa¢ na nie.
Odpowiedz mozna znalez¢ w poszukiwaniu i podejmowaniu przez menedze-
réw dziatan przedsigbiorczych oraz w procesach uczenia si¢ sprawiajacych,
ze zmienia si¢ zaréwno system przekonan menedzeréw, jak i uczestnikdw
rynku (stakeholders).

Perspektywa przedsiebiorcza w tym wzgledzie jest atrakcyjng alternatywa,
ktéra z powodzeniem mozna eksploatowa¢, podejmujac wysilek zrozumienia
i wyjasnienia istoty relacji miedzy organizacjg a jej otoczeniem. Tabela 1 ujmuje
poréwnanie perspektywy teorii ekologii populacji, perspektywy teorii adaptacyj-
nej oraz zaproponowanej przez K. Smitha i Q. Cao perspektywy przedsiebiorcze;j.

Warto$ciowaq konkluzjg ujecia przedsigbiorczego jest przyjecie, ze to wias-
nie indywidualne systemy wartosci i przekonan majg pierwszorzedne znacze-
nie w procesie koewolucji organizacji i otoczenia. W ten sposéb ksztaltuje sie
interesujgce poznawczo powigzanie miedzy behawioralnym a ewolucyjnym
paradygmatem zarzadzania strategicznego. Jednoczesnie, w tym przypadku,
jest reprezentowane przekonanie odnoszace si¢ do twierdzenia, ze to mene-
dzerowie majg pewne przekonania i oczekiwania odno$nie do produktéw,
uslug czy strategii oraz ich ewolucji w przyszlosci. Gdy te oczekiwania nie
znajdujg potwierdzenia (z powodu zmian kontekstowych) albo ocenia sie je
jako suboptymalne, wowczas inicjowany jest proces poszukiwania oraz po-
dejmowania dzialann w organizacji zorientowanych na uczenie si¢ i finalnie
ksztaltowanie otoczenia. Z tego punktu widzenia przedstawiona koncepcja
stanowi dostateczny argument interpretacyjny w wyjasnianiu relacji miedzy
organizacja a otoczeniem. Otoczenie moze si¢ zmieniac jedynie jako rezultat
endogenicznych zmian w organizacji i podobnie organizacja zmienia sig,
poszukujac dopasowania do otoczenia.

Dyskusja dotyczaca relacji miedzy organizacja a otoczeniem ma pryncy-
pialne znaczenie dla rozwoju mysli teoretycznej w zarzadzaniu strategicznym.
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Tabela 1. Poréwnanie pogladow na relacje organizacja-otoczenie

Wyszczegdlnienie

Perspektywa
ekologii populacji

Perspektywa
adaptacji

Perspektywa
przedsiebiorcza

Gloéwne zalozenie

Pozostale zalozenia:
Struktura organi-
zacyjna

Zmiana organiza-
cyjna

Poziom analizy

Przedzial czasowy
analizy

Podstawy teore-
tyczne

Relacja organiza-
cja—otoczenie

selekcja przez oto-
czenia

inercyjna
rzadka, incydentalna

sektor/populacja

diugi

- ekologia populacji

— teoria zaleznoéci
od zasobow

sporadyczne procesy
réznicowania w orga-
nizacjach selekcjono-
wane przez otoczenie;
wraz z uplywem czasu
organizacja dopaso-
wuje sie do sytuacji
w sektorze; sektor
ewoluuje wraz z po-
wstawaniem i zanika-
niem organizacji

réznicowanie induko-
wane przez otoczenie

uwarunkowana $ciez-
ka rozwoju
reaktywna

organizacja

$redni
- dopasowanie (fit)
- dynamika konku-
rencji
- innowacja jako
adaptacja
organizacje réznicuja
si¢ w poszukiwaniu
sposobu na zniwelo-
wanie niedopasowania
do otoczenia; zmia-
ny nastepuja zgodnie
z procedurami $ciezki
rozwoju i umozliwiaja
ostatecznie dopaso-
wanie

samoistne réznico-
wanie

elastyczna/samoorga-
nizacja
proaktywna

od pojedynczego
aktora do sektora

zréznicowany

- nadawanie sensu/
spoleczne poznanie

- dzialanie przedsie-
biorcze

menedzerowie, kie-
rujac si¢ systemami
wartoéci, ,,pchajg” or-
ganizacje w kierunku
przedsiebiorczych za-
mierzen, ktdre nie
tylko zmieniajg ich sy-
stem wartosci, ale tak-
ze, potencjalnie, ryn-
kowe systemy warto$ci

Zrédlo: Na podstawie: [Smith i Cao 2007, s. 331].

Jest wiele pogladdéw i teorii odnoszacych sie do tego zagadnienia, niektore
z nich przedstawiono wcze$niej. Niemniej jednak badacze, gléwnie prob-
lemoéw zarzadzania strategicznego, podejmuja nieustajace wysitki na rzecz
coraz lepszego rozumienia zjawisk i proceséw w otoczeniu, ktore zasadniczo
wplywaja na relacje z organizacja. Jedng z takich interesujacych poznawczo
propozycji odnoszaca si¢ do uwarunkowan konkurencji w XXI wieku jest
ujecie otoczenia za pomocg metafory krajobrazu. Metafora ta koncentruje
sie na krajobrazie konkurencji, ktory zasadniczo jest uksztalttowany przez
zmiany technologiczne i narastajaca globalizacje. Teren konkurencji cha-
rakteryzuje si¢ pagérkami, gérami i dolinami, gdzie napotyka sie liczne



148 Ewa Stanczyk-Hugiet

niecigglosci i niewypowiedziang ztozono$¢. Ten nowy krajobraz konkurencji
charakteryzuje: zwigkszajaca sie strategiczna nieciggltos¢ oraz nieréwno-
waga, rozmyte granice sektoréw, hiperkonkurencyjne rynki, ekstremalny
nacisk na ceneg, jako$¢ oraz zaspokojenie potrzeb klientow, zwigkszajacy sie
nacisk na innowacje oraz ciggle uczenie sie, a takze zmiana dynamiki karier
i oczekiwan pracownikow [Hitt, Keats i DeMarie 1998].

3. Uwarunkowania przewagi konkurencyjnej.
Przelomy i emergencja

Zlozono$¢ i zmiennos¢ kontekstu sprawia, ze coraz czgsciej organizacje
ukierunkowane s3 na budowanie przewagi tymczasowej. W tym wzgledzie
celowe jest przywotanie warto$ciowych badan przeprowadzonych przez
C. Christensena. Trzeba doda¢, ze wyniki spostrzezen poczynionych przez
C. Christensena sg cenione i podzielane w $wiatowych publikacjach w obsza-
rze zarzadzania strategicznego. Przeprowadzona przez tego badacza analiza
pozwala na opisanie zjawisk przerywajacych tok rozwoju (positkujac sie
analogia innowacji przelomowych: disruptive technologies) [Christensen
2010, s. 24-37].

Przelomowe technologie oferujg odmienny zestaw funkcjonalnosci w sto-
sunku do tych juz dostepnych na rynku. Oznacza to, ze we wczesnej fazie
rozwoju przetomowe technologie obstuguja wyltacznie nisze rynkowe, gdzie
cenione s3 niestandardowe atrybuty. Dalszy rozwdj technologii umozliwia
uzyskanie efektu ekonomii zasiegu, co nie oznacza, ze dotychczasowe, zastane
technologie s3 marginalizowane, a nowe posiadajg lepsze atrybuty. One tez
sie rozwijajg. Przetom technologii (technology disruption) nastepuje wtedy,
gdy mimo gorszych atrybutéw funkcjonalnych nowe technologie zastepuja
technologie gléwne.

Clayton Christensen wyjasnia dynamike z perspektywy teorii zaleznosci
od zasobow wywodzacej sie z gtéwnego nurtu badan J. Pfeffera i G. Salancika
[1978] oraz z perspektywy zjawiska nazwanego performance over supply. Jed-
noczes$nie podkresla, ze zalezno$¢ organizacji od zasobow w odniesieniu do
najbardziej wymagajacego klienta w sposob bezposredni prowadzi do sytuacji,
w ktdrej dzialalno$¢ inwestycyjna organizacji jest zogniskowana na zwigkszanie
efektow z gléwnej dotychczasowej dzialalnosci. Oznacza to, ze organizacje juz
istniejace charakteryzuje wzmozenie koncentracji na istniejacej technologii
bardziej niz na mozliwosciach uzyskiwania korzysci z technologii przelomowe;j
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(potencjalnie). W odrdznieniu od nich organizacje nowo wchodzace, ktérych
decyzje nie s3 w zaden sposob ograniczane przez klientdw i ktorych technologie
oferujg gorsze funkcjonalnosci, sklaniajg sie do poszukiwania takich klientow,
ktérzy docenia cechy wynikajace z nowej technologii, mimo ze nie sg lepsze,
iwzwiazku z tym beda wspiera¢ dalszy rozwdj firmy. Ponadto C. Christensen
wprowadza kategorie performance over supply, aby wyjasni¢ zjawisko akcep-
towania przetomowych technologii w obliczu doskonatych technologii juz
dostepnych na rynku. W uproszczeniu, jesli wymagania i potrzeby klienta
dotyczace atrybutéw funkcjonalnych sg spetnione, to klient koncentruje sie
na innych, poszukujac takich technologii, ktére dostarczajg funkcjonalnosci
majacych pierwotnie drugo- albo trzeciorzedne znaczenie.

Podsumowujac dotychczasowy wywdd, mozna stwierdzi¢, ze zmiany maja
charakter zmian kontynuacyjnych i zmian przerywajacych tok rozwoju [Chri-
stensen 2010, s. 21]. I wlasnie te drugie uznaje si¢ za zrédto turbulencji. W ob-
liczu zmian przerywajacych tok rozwoju nie wystarczy po prostu reagowac.
Konieczne jest wczesniejsze rozpoznanie sytuacji, ktdre jest niezwykle trudne
z uwagi na cechy wskazanego zjawiska. Konstatujac, widzimy, ze C. Christen-
sen [2010, s. 235-262] podaje trzy elementy skladajace si¢ na model zdolnosci
organizacji, a mianowicie: zasoby, procesy i wartosci. To wlasnie te elementy
maja decydujace znaczenie w odniesieniu do tego, czy organizacje s3 w stanie
funkcjonowac w sytuacji zmian przerywajacych tok rozwoju.

Kontynuujac przemyslenia dotyczace wlasciwosci otoczenia, a $cislej re-
lacji organizacji z otoczeniem, nalezy odnotowac, ze aktualnie proces kon-
kurencji przenosi si¢ na cztery obszary nowej konkurencji, czyli tzw. hiper-
konkurencji. To kolejny wazny obszar badan w zarzadzaniu strategicznym.
Tymi obszarami nowej konkurencji sa: zmiany upodoban i gustéw klientdw,
szybkie zmiany technologiczne, wzajemne przenikanie si¢ granic geogra-
ficznych i sektorowych jako skutek globalizacji oraz gromadzenie duzych
zasobow finansowych miedzy dotychczasowymi rywalami dzigki globalnym
strategicznym aliansom.

Tworca i propagator tego ujecia, R. D’Aveni [1994, s. 257-286], przeana-
lizowat przypadki firm z 30 branz, aby rozpozna¢ mechanizmy uzyskiwania
przewagi rynkowej w warunkach intensywnej rywalizacji (hiperkonkurenciji)
oraz komodyfikacji, tj. sytuacji, w ktdrej jedynym czynnikiem decydujacym
o wyborze produktu jest cena. W swoich przekonaniach dotyczacych strategii
w warunkach hiperkonkurencji D’Aveni jest bardzo krytyczny. Wedtug niego,
czynnikiem sukcesu jest ustawiczne rozbijanie i rekonstruowanie przewagi
konkurencyjnej. W rezultacie przewaga ma charakter dynamiczny, poniewaz
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jest ciagle rekonfigurowana przez tzw. strategiczne manewryz. W miejsce
trwalej przewagi konkurencyjnej wypracowywana przewaga jest okresowa/
tymczasowa. Zjawisko to L. Bossidy i R. Charan [2010, s. 120-123] nazywaja
znikajaca przewaga. Nie budzi watpliwosci, ze ta znikajaca przewaga i hiper-
konkurencja odgrywaja decydujaca role w procesie powstawanie nieréwnowa-
gi albo inaczej zaktocen w relacjach organizacji z otoczeniem. W warunkach
hiperkonkurencji uzyskiwana krétkotrwata przewaga pomiedzy okresami
przelomu ilustruje asymetri¢ miedzy sitami adaptacji i selekcji. Gdy organi-
zacja osigga punkt rownowagi, zwyci¢za adaptacja, ktora nastepnie przegrywa
z selekcja ze wzgledu na znaczng dynamike konkurencji. Hipoteza ewolucyjna
na gruncie tych wyjasnienn ma nastepujaca posta¢: kazdy gatunek zmienia
sie w nieustajagcym wyscigu o utrzymanie aktualnego poziomu zywotnosci
(fitness).

Obok zmian przerywajacych tok rozwoju (przelomoéw) znaczenia nabiera
emergencja.

Emergencja i transformacja sg ze soba $cisle powigzane, poniewaz emer-
gencja jest procesem transformacji, a transformacja systemu jest procesem
emergentnym. Emergencja obejmuje nie tylko ksztaltowanie si¢ systemdw,
lecz takze ciagle przeksztalcanie — transformacje populacji w systemie czy
transformacje formy systemu.

Ewolucja dokonuje si¢ poprzez seri¢ transformacji/punktow transformacji.
Nie jest procesem kierowanym, a samorzutnym i oddolnym. Dokonuje si¢
poprzez wytanianie si¢ punktéw transformacji. Okreslenie serii punctuated
emergencies umozliwia zilustrowanie procesu ewolucji [Romanelli i Tush-
man 1994; Jensen 2004; Poole i Van de Ven 2004, s. 374]. Przy czym punkt
transformacji to emergencja wprowadzajaca w nowe uwarunkowania. Skoro
punkty transformacji wylaniajg si¢ w sposéb samorzutny, kluczowg kwestia
jest emergencja systemu. Generalnie wskazuje si¢ za I. Prigoginem na cztery
mechanizmy emergentnej samoorganizacji struktury dyssypacyjnej:

- spontaniczne fluktuacje inicjujace nowy porzadek,
- pozytywne sprzezenie zwrotne, ktére wzmacnia i wspiera te fluktuacje,

? Podczas konferencji ,,Hiperkonkurencja, czyli jak wygra¢ w obliczu intensywnej ry-
walizacji i upodobniania si¢ produktéw i ustug” zorganizaowanej przez Harvard Business
Review Polska 19 pazdziernika 2010 roku prof. Richard D’Aveni zaproponowal minikwiz
pozwalajacy zilustrowaé, w jakim stopniu powszechne w Polsce sa zjawiska hiperkonkurencji
i utowarowienia. Pytania brzmiaty: Czy obserwujecie na swoim rynku wojng cenowg? Czy
unikatowo$¢ waszego produktu lub ustugi zanika? Czy produkty zastepcze ostabiaja wasza
proporcje wartosci? A moze zastepuja ja nowe technologie i modele biznesowe? Niemal wszyscy
obecni na sali twierdzaco odpowiedzieli na co najmniej dwa z nich, co oznacza, Ze zmagaja si¢
z hiperkonkurencja [http://www.hbrp.pl/konferencje/archiwum].
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- mechanizm koordynagji, ktdry stabilizuje wytaniajacy sie porzadek,
- rekonfiguracje istniejacych zasobow, wspierajaca konstruowanie nowego
porzadku.

Warto odnotowac, ze wazny wkiad w wyjasnienia zjawiska przerywanej
emergencji (punctuated emergencies) wniosta teoria adaptacji. Zatozenia tej te-
orii zwracajg takze uwage na przerywanga rownowage (punctuated equilibrium)
[Astley 1985]. Koncepcja punctuated equilibrium wychodzi poza ekologie
populacji i odnosi si¢ do gwaltownych transformacji, ktore urzeczywistniaja
sie, gdy pojawia sie silna sifa inicjujaca — warunki poczatkowe - sklaniajaca
system do transformacji z jednego okresu réwnowagi do kolejnego. Z kolei
E. Romanelli i M. Tushman [1994] zidentyfikowali wzorzec nieciagglej zmiany
epizodycznej podczas badan dotyczacych zmian domeny dzialania z punktu
widzenia strategii, struktury i decentralizacji wtadzy w populacji 25 produ-
centéw minikomputeréw - firm, ktére powstaty miedzy 1967 a 1969 rokiem.
Zmiany w tych trzech analizowanych obszarach byly powiazane i mialy cha-
rakter punktowy, a nie inkrementalny i kumulacyjny.

Elaine Romanelli i M. Tushman nazywaja te sity niecigglymi zmianami
epizodycznymi (discontinues episodic changes). W tym nurcie rozwazan
wypracowana zostala koncepcja epizodycznej organizacji, radzacej sobie
W sytuacji wystepowania zmian epizodycznych [Weick i Quinn 1999]. Cha-
rakterystyki zmian epizodycznych i kontynuacyjnych zawiera tabela 2.

Warto w tym miejscu odwola¢ si¢ do ogélnych zatozen teorii zlozonosci.
Teoria zlozonosci opiera si¢ na ontologicznych zalozeniach wynikajacych
z indeterminizmu, pojawiajacej si¢/emergentnej nowosci, nieustannej/per-
manentnej nierbwnowagi, ze wzrastajacej heterogenicznosci i z radykalnej
transformacji. Ewolucja systemu moze by¢ opisywana jako przerywana emer-
gencja, przebiegajaca od jednej emergencji do kolejnej, i jest postepujacym
procesem transformacji calego systemu. W centrum uwagi jest struktura tego
procesu. Z tego wzgledu teoria struktur dyssypacyjnych wpisuje si¢ w ten nurt
rozwazan, poniewaz struktura dyssypacyjna cechuje sie¢ podstawowymi dy-
namikami emergencji, ktérymi sg: fluktuacja, pozytywne sprzezenie zwrotne,
stabilizacja i rekombinacja.

Logika ekosystemow, a takze perspektywa relacji i sieci miedzyorgani-
zacyjnych, eksponujg rosnaca role relacji w prowadzeniu dziatalnosci przez
organizacje. Relacje nabierajg atrybutu strategicznego, a poprzez ich ksztalto-
wanie lub ksztaltowanie si¢ wzmacniane s3 szanse na przetrwanie organizacji
i w efekcie uzyskiwanie korzysci strategicznych z relacji. Dynamika relacji mie-
dzyorganizacyjnych sprawia, ze coraz trudniejsze staje si¢ wyznaczanie granic
organizacji, granic klasycznie rozumianego sektora oraz granic ekosystemu czy
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Tabela 2. Poréwnanie zmian epizodycznych i kontynuacyjnych

Wyszczegolnienie

Zmiana epizodyczna

Zmiana kontynuacyjna

Metafora
organizacji

organizacje charakteryzuje inercja,
a zmiana ma charakter nieregular-
ny, nieciagly, intencjonalny

organizacje sg jednostkami emer-
gentnymi i samoorganizujagcymi
sie, a zmiana jest ciggla, ewolucyjna
i kumulacyjna

Schemat analizy

zmiana jest przypadkowym zaklo-
ceniem lub dywergencja rownowa-
gi; moze mie¢ charakter dramatycz-
ny i jest wywolywana impulsami
zewnetrznymi; postrzegana jest
jako efekt probleméw zwigzanych
z mozliwo$cig adaptacji zakorze-
nionej struktury organizacji do
zmieniajacego si¢ otoczenia

zmiana jest wzorcem niekoncza-
cych sie modyfikacji proceséw
i praktyk; jest napedzana organiza-
cyjna niestabilno$cia i wrazliwo$-
cig na warunki sytuacyjne; wiele
drobnych akomodacji kumuluje
sie i rozwija

perspektywa: makro, odlegla, glo-
balna

perspektywa: mikro, bliska, lokalna

emfaza: krétkoterminowa adapta-
cyjnosé

emfaza: dlugookresowa adaptacyj-
nos¢

kluczowe zagadnienia: inercja, za-
korzeniona struktura, wyzwalanie,
wymiana i substytucja, nieciagtos$¢,
rewolucja

kluczowe zagadnienia: iteracje,
zmiana zakresu odpowiedzialnosci,
repertuar reakeji, wzorce emergen-
tne, improwizacja, uczenie si¢

Idealna
organizacja

idealna organizacja jest zdolna do
ciaglej adaptacji

idealna organizacja jest zdolna do
ciaglej adaptacji

Istota interwencji

- konieczna zmiana jest kreowana
intencyjnie

- zmiana w rozumieniu Lewina:
inercyjna, linearna, progresyw-
na, uzasadniona, motywowana
przez wystapienie nieréwnowagi;
wymaga interwencji z zewnatrz

- zmiana jest odej$ciem od obec-
nego stanu

- zmiana w rozumieniu Konfucju-
sza: cykliczna, procesowa, bez
okreslonego punktu koricowego,
poszukujaca réwnowagi, ciagla

Zrédlo: Na podstawie: [Weick i Quinn 1999].

populacji. Trudnos$¢ w ustaleniu granic systemu prowadzi do sytuacji, gdy de
facto decyzja o granicach systemu zalezy w wysokim stopniu od obserwatora.

Warto podkresli¢, ze wiekszos¢ teorii wyjasniajacych relacje miedzy orga-
nizacja a otoczeniem odwoluje si¢ do tempa zmian o charakterze egzogenicz-
nym. Z kolei epistemologia ewolucyjna pozwala spojrze¢ na uwarunkowania
srodowiskowe takze z perspektywy zmian endogenicznych. Dla przyktadu
R. Day [1994, s. 37-52] twierdzi, Ze zlozony system jest dynamiczny, jezeli
z powodu wystepowania endogennych przyczyn nie udaje mu sie zblizy¢ do
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punktu granicznego, cyklu granicznego lub tagodnej eksplozji badz implo-
zji. Systemy takie moga generowa¢ endogenne niecigglosci w zmiennych
charakteryzujacych system. Nieliniowo$¢ w systemie jest koniecznym, ale
niewystarczajacym warunkiem dla takiej endogennej dynamiki w gospodarce,
z prostymi wykladniczymi modelami wzrostu dowodzacymi, jak nieliniowa
dynamika moze by¢ prosta. Rzeczywistos¢ ztozonych dynamik podwaza ten
poglad z dwdch powoddéw; po pierwsze, obecno$é¢ ztozonych endogennych
dynamik oznacza, ze gospodarka niekoniecznie samostabilizuje si¢ lub nie-
koniecznie jest optymalna, a po drugie, taka dynamika podwaza zalozenie
racjonalnych oczekiwan [Rosser 2005].

Nalezy podkresli¢, ze dla ewolucjonistow emergencja i ztozono$¢ sg Scisle
powigzane. Emergencja jest niezbedna dla przetrwania i rozwoju we wszyst-
kich strukturach dyssypacyjnych. Ma takze zasadnicze znaczenie dla wzrostu
gospodarczego i rozwoju i nie moze by¢ traktowana jak zmienna egzogeniczna,
a tym samym czynnik zewnetrzny. Zjawisko emergencji wystepuje, w najwiek-
szym uproszczeniu, ze wzgledu na przedsiebiorczo$¢ (ktora czgsto traktuje sie
jak emergencj¢) ujmowang jako najbardziej ekonomiczne dziatanie czlowieka
i jest czynnikiem endogennym w systemach zlozonych. Dzieje sie tak, gdyz
przedsiebiorczos¢ jest nieodlaczng czgscia procesu, w ktoérym energia i wiedza
tacza sie w celu tworzenia struktur, populacji i systemoéw. Poniewaz systemy
ekonomiczne sg strukturami dyssypacyjnymi, przedsiebiorczos¢ przejawia
sie w dzialaniach, ktére zmniejszaja nat¢zenie energii.

Zaréwno przetomy, jak i emergencja wymagaja ciaglej uwagi oraz ciagtego
identyfikowania i u§wiadamiania sobie wylaniajacych sie wtasnosci, struktur
itd. Jednak, aby bylo to mozliwe, standardowe instrumentarium menedzera
moze okaza¢ si¢ niewystarczajaco efektywne. Mozna sadzié, Ze znaczenia
nabierajg intuicja, lateralne myslenie, czujnos¢ i wyobraznia.

Zakonczenie

Osiagnigcia wspolczesnej teorii powstawania i ewolucji struktur dyssypa-
cyjnych w stanach dalekich od réwnowagi dokonaty ogromnego postepu.
Z tego wzgledu docenic trzeba wyniki w tym zakresie, zwlaszcza w badaniach
niecigglosci, turbulencji, punktéw przetomu, emergencji. Wszyscy dostrzegaja
zmiennos¢, nie ulegajac iluzji stalosci. Poszukiwanie stabilno$ci i unikanie nie-
pewnosci nie moze stanowi¢ wyltacznej bazy teoretycznej rozwazan. Dlatego
przedstawione w artykule ramy konceptualne wlaczone do badan i dyskus;ji
naukowych dotyczacych zarzadzania strategicznego nalezy uzna¢ za kon-
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strukcyjna platforme lepszego zrozumienia ztozonego charakteru zmiennych
kontekstowych w zarzadzaniu strategicznym.

Badania organizacji obecnie koncentrujg si¢ na przestance, ze zachowania
organizacji s zakorzenione w ekonomicznych i spotecznych relacjach i z tego
wzgledu takie ujecie badawcze staje si¢ bardziej obiecujace poznawczo, w ro-
zumieniu spodziewanych rezultatéw prowadzacych do wyjasnienia ztozonych
zagadnien zarzadzania strategicznego w badaniach np. relacji i sieci miedzyor-
ganizacyjnych. Przez to takze mozliwe jest lepsze zrozumienie mechanizmow
wplywajgcych na wybory strategiczne organizacji odnoszace si¢ do relacji
miedzyorganizacyjnych, sieci czy ekosystemoéw [Shipilov i Li 2008; Lin i in.
2009; Haibin, Lin i Peng 2011].

Podsumowujac, warto podkresli¢, ze artykul stanowi wyraz wysitkow
poniesionych dla zarysowania strategicznego aspektu funkcjonowania organi-
zacji w kontekscie otoczenia. Wysilek intelektualny zostat gtéwnie skoncentro-
wany na wyjasnieniach dotyczgcych relacji miedzy organizacjg a otoczeniem
w $wietle ugruntowanych poznawczo teorii. Problemy przelomu, emergencji,
charakterystyki zmiennosci, paradygmat nieréwnowagi, przeglad wzajemnych
zalezno$ci organizacja—otoczenie, modele dynamiki i adaptacja to gtéwne
uwarunkowania kontekstowe. Z tego wzgledu rozwigzywanie problemu adap-
tacji z poziomu analizy pojedynczego podmiotu (aktora) staje si¢ niemozliwe.

Takie charakterystyki kontekstu, jak emergencja, ztozonos¢ i przelomo-
we technologie, uznano za krytyczne deskryptory otoczenia wspotczesnej
organizacji. Wlasciwosci kontekstu ujmowane sa w konsekwencji z poziomu
zmienno$ci oraz zawiklania otoczenia, tym samym deklaruje si¢ inng zawartos¢
merytoryczna, niz spotyka sie w klasycznej literaturze nauk o zarzadzaniu i pro-
wadzi w kierunku lepszego zrozumienia problematyki adaptacji strategiczne;j.

Wazne konsekwencje poznawcze wynikaja z przyjetego ujecia konteks-
tu. Zanurzenie organizacji w sektorze, populacji, ekosystemie i gospodarce
zaréwno wyodrebnia granice, pola wspdlne, jak i eksponuje interakcje po-
miedzy organizacjami. Takie argumenty pozwalaja twierdzi¢, ze istotng role
nalezy przypisa¢ ekosystemom biznesu i populacjom organizacji. To podej-
scie w szczegolnosci eksponuje ekosystemy organizacji i problemy dla nich
specyficzne, takie jak koopetycja, koewolucja, modele funkcjonowania oraz
role pelnione przez niektére organizacje.

Przyjeta koncepcja postrzegania wspotczesnego kontekstu eksponujaca
przetomy i emergencje podnosi do rangi waznych ustalen problem relacjiiich
logiki. Prowadzi to finalnie do przekonania wigzacego to zagadnienie z rela-
cjami miedzyorganizacyjnymi, co ma zasadnicze znaczenie dla rozumienia
kontekstu, a takze dla dalszych badan w tym obszarze.
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