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Streszczenie

Celem artykutu jest przedstawienie ewolucyjnego ujecia procesu odnowy strategicznej ze szczegdlnym wyeksponowaniem adaptacji
organizacji i selekcji ze strony otoczenia oraz koewolucji organizacji i otoczenia na podstawie badan literaturowych. Do zrozumienia
odnowy strategicznej istotne jest wyjasnienie charakterystyki otoczenia wspdtczesnego biznesu, w ktérym istotng role odgrywaja
przelomowe innowacje, a zmiany okreslane sg kategorig high-velocity. Wykorzystanie perspektywy selekcji oraz adaptacji wskazuje,
ze ewolucyjna epistemologia podkresla role adaptacji, ktéra utozsamiono z odnowa strategiczna. Z kolei watek selekcji pozwala wska-
za¢ na koewolucje jako wazny proces odnowy organizacyjnej. Jednym z wnioskéw przeprowadzonych badan jest to, Ze odnowa strate-
giczna jest procesem silnie uwarunkowanym zmianami zewnetrznymi i z tego wzgledu tempo zmian wewnetrznych powinno korelo-
wac z tempem zmian zewnetrznych.

Stowa kluczowe: odnowa strategiczna, adaptacja, dostosowanie.

Abstract

The purpose of this article is to present an evolutionary approach of strategic renewal process, with exposing specificly organizational
adaptation and environmental selection and the coevolution of organization and environment based on the research literature. For an
understanding of the strategic renewal it is important to clarify the characteristics of today’s business environment, in which an
importantrole is played by disruptive technologies and changes are defined in terms of high-velocity. Using the selection and adaptation
perspective suggests that evolutionary epistemology emphasizes the role of adaptation, which equated with strategic renewal. In turn,
the selection allows to point the co-evolution as an important organizational renewal process. One of the conclusions of this study is
that strategic renewal is strongly conditioned by external changes, and therefore the rate of internal changes should correlate with the
rate of external change.

Keywords: strategic renewal, adaptation, adjustment.
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Wstep

Problematyka zmian to wazny aspekt funkcjonowania organi-
zacji w sensie jej trwania i rozwoju. Odnowa strategiczna to
szczeg6lna zmiana umozliwiajgca dopasowanie miedzy orga-
nizacja a jej kontekstem. Dopasowanie mozna traktowac¢ w ka-
tegoriach responsywnosci albo w kategoriach proaktywnosci.
Najogolniej jednak ma ono znaczaca warto$¢ z perspektywy
‘by¢ albo nie by¢’ organizacji. Taka logika sktania do aplikacji
epistemologii ewolucyjnej w celu wyjasnienia zagadnien od-
nowy strategicznej i odnowy strategii, przy czym ewolucyjna
logika uznaje, ze czynnikiem sprawczym zmian jest kontekst,
utozsamiany z otoczeniem.

Artykut koncentruje sie na procesie odnowy strategicznej
z perspektywy ewolucyjnej. Przyjecie takiej ptaszczyzny anali-
zy zagadnienia pozwala spojrze¢ na mozliwosci i ograniczenia
procesu inicjowania odnowy strategicznej przez organizacje.

Proces ewolucji, w ktéorym decydujace znaczenie ma selekcja
oraz adaptacja, stawia wymagania wobec zarzadzajacych, kto-
rzy odgrywaja role inicjatora zmian w procesie odnowy strate-
gicznej - zmian, ktore pozwalajg przetrwac organizacji.

Celem artykutu jest przedstawienie ewolucyjnego ujecia pro-
cesu odnowy strategicznej, ze szczegblnym wyeksponowa-
niem adaptacji organizacji i selekcji ze strony otoczenia oraz
koewolucji organizacji i otoczenia w $wietle badan literaturo-
wych.

1. Kontekst odnowy strategicznej

Truizmem jest stwierdzenie, ze otoczenie organizacji cechuje
sie czestymi zmianami regut gry. Powszechny jest takze po-
glad, Ze to otoczenie dominuje nad organizacja i w rezultacie
organizacja ,musi” podporzadkowac sie wptywom otoczenia,
aby przetrwac.

Dzisiejszy krajobraz konkurencji charakteryzuje: zwiekszajgca
sie strategiczna nieciggto$¢ oraz nier6wnowaga, rozmyte gra-
nice sektoréow, hiperkonkurencyjne rynki, ekstremalna presja
na cene, jako$¢ oraz zaspokojenie potrzeb klientéw, zwieksza-
jacy sie nacisk na innowacje oraz ciagte uczenie sie oraz zmia-
na dynamiki karier i oczekiwan pracownikéw [Hitt, Keats, De-
Marie 1998, s. 22-44].

Wspobtczesne procesy zarzadzania oraz organizacje stoja w ob-
liczu sytuacji, ktéra najlepiej opisuje kategoria strategic inflec-
tion point [Puffer 1999, s. 15-24]. Konsekwencjg strategiczne-
go punktu przetomu jest to, ze organizacje konfrontuja sie ze
znaczacymi zmianami w otoczeniu, przy czym przyjmuje sie,
ze taka przetomowa zmiang jest wprowadzanie nowych tech-
nologii [Jarrosson 2009, s. 46]. Strategiczny punkt przetomu
oznacza, ze organizacje stajg wobec konieczno$ci wprowadze-
nia czesto fundamentalnych zmian.

Przeprowadzona przez C. Christensena analiza pozwala na
opisanie zjawisk przerywajgcych tok rozwoju (positkujac sie
analogia innowacji przetomowych, technologies) [Christensen
2010, s. 24-37]. W obliczu zmian przerywajacych tok rozwoju
nie wystarczy po prostu reagowac, konieczne jest wcze$niejsze
rozpoznanie sytuacji, ktore jest niezwykle trudne z uwagi na

cechy wskazanego zjawiska. Konstatujac, C. Christensen [2010,
s. 235-262] podaje trzy elementy sktadajace sie na model zdol-
nosci organizacji w warunkach przetomowych technologii,
a mianowicie: zasoby, procesy i wartosci. To wiasnie te ele-
menty odgrywaja decydujaca role w odniesieniu do tego, czy
organizacje sa w stanie funkcjonowa¢ w sytuacji zmian przery-
wajacych tok rozwoju, a tym samym przetrwac.

Warto$ciowym wyjasnieniem charakteru wspétczesnego oto-
czenia organizacji jest takze kategoria otoczenia duzej predko-
$ci (high-velocity environments). Termin ten wywodzi sie z ba-
dan prowadzonych przez K. Eisenhardt i ]. Martina i pozwalaja
one na uznanie, ze wtadnie high-velocity - duza predkos$¢ jest
wlasciwym atrybutem otoczenia [Eisenhardt 2000, s. 1105-
-1121].

Otoczenie duzej predkosci charakteryzuje szybka, nieciggta
i symultaniczna zmiana popytu, konkurentéw, technologii i re-
gulacji. To wladnie te, przyjete przez L. Bourgeois i K. Eisen-
hardt [1988, s. 816-835], charakterystyki pozwalaja na zaak-
ceptowanie zatoZen odnoszacych sie do wtasciwosci informacji,
a wiec tego, ze informacja jest temporalna, nieprecyzyjna, a na-
wet po prostu niedostepna. Dynamiczne zmiany latentne
[Brown, Eisenhardt 1998] nadaja predkos$¢ otoczeniu i dowie-
dziono, podobnie jak C. Christensen, Ze s3 to zmiany technolo-
giczne. W otoczeniu duzej predko$ci wystepuje ciagly dyna-
mizm, ktérego cecha jest gwattowna zmiana nieciagta.
Rezultatem tego dynamizmu jest [Eisenhardt 1989, s. 543-576]:

— rozmycie granic organizacji,

— dysfunkcjonalno$¢ modeli biznesu dotad cenionych ze
wzgledu na swa efektywno$¢,

— ciagta zmienno$¢ rél poszczego6lnych uczestnikéw rynku,

—  spowolnienie proceséw decyzyjnych.

W otoczeniu duzej predkosci ztozone i nieprzewidywalne
zmiany s3 czeste i przejawiaja sie w postaci wstrzasow rynko-
wych [Hart, Banbury 1994, s. 251-269]. Zwiekszona ztoZzonos¢
sprawia, ze zarzadzajacy przy formutowaniu strategii maja do
dyspozycji i musza sobie radzi¢ z ogromna liczba zmiennych
odnoszacych sie do otoczenia konkurencyjnego. Ponadto wy-
magana jest wysoka elastyczno$¢ organizacji w konfrontacji
z dynamika otoczenia i ograniczonymi mozliwo$ciami progno-
zowania [Bogner, Barr 2000, s. 212-226].

Zarysowana wczes$niej charakterystyka otoczenia kieruje uwa-
ge w strone istoty relacji miedzy organizacja a otoczeniem,
a szczegolnie w strone perspektywy adaptacyjnej, czy tzw. teo-
rii racjonalnej adaptacji, ktdra czesto okreslana jest teoria
przetrwania najlepiej dopasowanego. Immanencjg adaptacji
jest rekonfigurowanie zasobow spéjne ze strategig w celu osiag-
niecia stanu dopasowania do zmian otoczenia [Chakravarthy
1982, s. 35-44]. Teoria adaptacji eksponuje znaczenie posiada-
nia przez organizacje zdolnosci do adaptowania do zmian
w otoczeniu, zdolnosSci do systematycznego dostosowywania
sie do tych zmian. Stawiane jest tu przypuszczenie, Ze organi-
zacje moga (maja zdolnos¢ do) rozpoznawac otoczenie, inter-
pretowac problemy i zmienia¢ swa wewnetrzng organizacje,
co warunkuje ich przetrwanie.

Teoria racjonalnej adaptacji, a takze m.in. teoria zaleznosci od
zasobéw i teoria ekologii populacji w podobny sposéb wyjas-

Management Forum, 2015, vol. 3, no. 1

43



Ewa Stariczyk-Hugiet

niaja relacje miedzy organizacjg a otoczeniem, podkreslajac,
Ze otoczenie jest inwariantnym czynnikiem ograniczajacym
organizacje.

K. Smith i Q. Cao [2007, s. 329-344] przedstawiaja odmienny
od powyzszych sposéb wyjasniania relacji miedzy organizacja
a otoczeniem. W tej koncepcji dominuje zatozenie, iz czasami
menedzerowie sa w stanie kreowa¢ zmiany w otoczeniu. Pod-
kresla sie tu znaczenie mozliwo$ci poznania oraz systeméw
przekonan w odniesieniu nie tylko do menedzeréw, ale
i uczestnikéw rynku w celu wyjasnienia, jak dziata organizacja
i jak, w sytuacji sprzyjajacej, moga oni ksztattowac i wptywac
na otoczenie. Odpowiedzi poszukuje sie w wyszukiwaniu i po-
dejmowaniu przez menedzeréw dziatan przedsiebiorczych
oraz w procesach uczenia sie sprawiajgcych, ze zmienia sie
system przekonan zaréwno menedzeréw, jak i uczestnikow
rynku.

Jesli wezmie sie pod uwage opisane wczesniej uwarunkowa-
nia, to wida¢, ze organizacje s niejako zmuszone do zmiany
myslenia w zakresie pozycjonowania rynkowego i strategii
kreowania warto$ci. To prowadzi do proceséw odnowy strate-
gicznej.

2. Odnowa strategiczna
jako przejaw adaptacji

Badania w obszarze odnowy organizacyjnej koncentrujg sie
gléwnie na wnetrzu organizacji, co jest do$¢ zrozumiate, ponie-
waz istotg zagadnienia jest zmiana, ktéra dokonuje sie wtasnie
wewnatrz. Przez odnowe przedsiebiorstwa nalezy rozumieé
proces, tres$¢ i efekt wymiany kluczowych elementéw modelu
biznesowego [Cyfert 2012].

Z kolei odnowa strategiczna, w mojej opinii, oznacza nieco inny
wymiar analizowania zagadnienia. W tym wzgledzie przydatne
jest rozumienie procedury odnowy przedsiebiorstwa, jaka
przyjmuja R. Agarwal i C. Helfat [2009, s. 281-293]. Wedtug
tych autorek odnowa przedsiebiorstwa jest potaczeniem proce-
su, tredci oraz efektéw przebudowy lub zastagpienia tych ele-
mentow przedsiebiorstwa, ktére moga znaczaco wptyna¢ na
jego wyniki w dalszej perspektywie i sa kluczowe dla zdolnosci
adaptacyjnych danego przedsiebiorstwa.

Zatem, inaczej patrzac na te kwestie, mozna uzna¢, ze odnowa
przedsiebiorstwa jest procesem adaptowania sie przedsie-
biorstwa do kontekstu. Zdolno$ci adaptacyjne, a zwtaszcza ab-
sorpcyjne, sg kluczowe dla skutecznosci procesu odnowy, tym
samym warunkuja, oczywi$cie w pewnym zakresie, adaptacje
przedsiebiorstwa. Ten ograniczony zakres adaptacji wynika
Z natury otoczenia, ktére decyduje o przetrwaniu przedsie-
biorstw, w ten sposéb oceniajac, ktére z nich najlepiej adaptuja
sie do warunkéw.

W zarzadzaniu strategicznym dominuje przekonanie, Ze aby
organizacja przetrwata w dtugim czasie, musi by¢ dopasowana
do otoczenia. Takie pojmowanie zagadnienia sugeruje, ze orga-
nizacja powinna w mozliwie najlepszy sposéb dopasowywac
procesy odnowy strategicznej do szans i zagrozZen w otoczeniu
zewnetrznym. W literaturze przedmiotu toczy sie dyskusja do-
tyczaca tego, czy organizacja jest w stanie dokona¢ samoodno-

wy w celu utrzymania dopasowania w dtugim czasie, czy moze
nie. Cze$¢ badaczy stoi na stanowisku, ze organizacje nie sa
zdolne do przeprowadzenia odnowy strategicznej i sa coraz
bardziej inercyjne w miare uptywu czasu ich funkcjonowania
i wzrostu. Inni wskazuja wiele przyktadéw rzeczywiscie istnie-
jacych organizacji, ktére dowodzg, Ze organizacje moga sku-
tecznie podtrzymywac swojg przewage konkurencyjna w obli-
czu zmian poprzez wilasnie strategiczng odnowe [Lewin,
Volberda 1999, s. 519-535]. Jednoczesnie podkresla sie, ze fun-
damentalna odnowa strategiczna istotnie oddziatuje na zdol-
nosci, rutyne i praktyki obecne w codziennym funkcjonowaniu
organizacji.

M. HannaniJ. Freeman [1987, s. 910-934] sugerujg, Ze rozwig-
zanie tego problemu (opozycji) powinno by¢ poszukiwane
w kontekscie temporalnym. W miejsce zaktadania, ze organi-
zacja jest z zasady niezdolna do odnowy w obliczu zmian
w otoczeniu, twierdza, ze zrédtem niepowodzenia proceséow
odnowy jest odchylenie tempa zmian organizacyjnych od tem-
poralnego wzorca zmian w otoczeniu (tzw. inercja relacyjna).
Podobnie, m.in. H. Volberda i A. Lewin [2003, s. 2111-2136],
uwazaja, Ze przetrwanie organizacji zwiazane jest z zarzadza-
niem wewnetrznym tempem zmian, aby byto réwne lub nawet
wyzsze od zewnetrznego tempa zmian.

Nalezy podkresli¢, ze dla zrozumienia procesu strategicznej
odnowy niezbedne staje sie odseparowanie temporalne strate-
gicznych i operacyjnych aspektéw procesu odnowy strategicz-
nej. Badania prowadzone w obszarze odnowy strategicznej
wskazuja bowiem, ze gléwnym problemem w tym procesie
jest rozproszenie uwagi.

Jak wcze$niej zaznaczono, przetrwanie organizacji determinu-
je utrzymanie dynamicznego dopasowania miedzy organizacjg
a jej otoczeniem. Jednak warto wskaza¢ na dwie inne perspek-
tywy pojmowania owego dopasowania, ktérymi sa: selekcja
przez otoczenie i organizacyjna adaptacja. Podstawowa rézni-
ca miedzy tymi podej$ciami tkwi w zakresie, w ktérym, jak sie
zaktada, firma jest zdolna do odnowy strategicznej w obliczu
zmian egzogenicznych.

Perspektywa selekcji przez otoczenie podkresla, ze to czynniki
zewnetrzne okreslajg, jakie cechy organizacji najlepiej pasuja
do otoczenia, a organizacja jest ograniczona w dziataniu wy-
tacznie do doskonalenia istniejacych praktyk (rutyny), ktdre,
w efekcie, sg zrédtem inercji. Podczas gdy te praktyki (rutyna)
nadaja firmie zdolnosci do poszukiwania, to takze ttumig kon-
centracje uwagi i ograniczaja zdolnosci do absorbowania no-
wych informacji, poniewaz nadaja priorytet rozwigzaniom,
ktore sa efektem wczes$niejszych doswiadczen. Mniej determi-
nistyczne ujecie tej perspektywy uznaje, Ze mozna zmienia¢
organizacje tak, aby osiaggna¢ dopasowanie, ale tylko jako od-
powiedz na zmiane zewnetrzng (dopasowanie responsywne).
Co wiecej, z tego punktu widzenia zaktada sie, ze organizacje
na og6t nie sg w stanie dopasowa¢ wewnetrznego tempa zmian
do temporalnych wzorcéw zmian w otoczeniu.

Natomiast perspektywa adaptacji odchodzi od zatozenia, ze
organizacja nie jest w stanie przezwyciezy¢ skostnienia i jed-
nocze$nie dowodzi, Ze odnowa strategiczna moze by¢ jednak
osiggnieta poprzez intencjonalny proces zarzadzania [Child
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1972, s. 1-22]. W tym aspekcie przyjmuje sie, ze menedzero-
wie aktywnie zarzadzajg zdolnosciami do absorbowania no-
wej wiedzy. Oprocz zmiany strategii w odpowiedzi na zmiany
zewnetrzne, probuja konstruowaé i ksztaltowaé otoczenie
przedsiebiorstwa w celu osiggania wtasnych korzysci. Oznacza
to, ze firmy moga zachowywac sie proaktywnie w dazeniu do
dopasowania (dopasowanie proaktywne) (por. [Eisenhardt,
Martin 2000; Nelson, Winter 1982]).

Laczac perspektywy selekcji i adaptacji, autorzy publikacji
[Ben-Menahem et al. 2013, s. 216-235] podaja argumenty za
tym, ze z czasem odnowa strategiczna wymaga dokonania oce-
ny tempa zmian na rzecz odnowy strategicznej w relacji do
tempa zmian w otoczeniu. Co ciekawe, ten temporalny wymiar
odnowy strategicznej pozostaje ciaggle niedostatecznie zbada-
ny. Obecne badania wskazujg, ze jedynie ogélnie tempo zmian
w otoczeniu organizacji biznesowych silnie wptywa na tempo
operacji i proceséw wewnetrznych. S. Nadkarni i V. Narayanan
[2007, s. 243-270], eksplorujac tzw. odwrotng przyczynowos¢,
twierdza, Zze tempo zmian w otoczeniu powinno by¢ traktowa-
ne jako wzorzec dla zbiorowych przekonan i zagregowanych
dziatan poszczegélnych organizacji. Natomiast H. Volberda
iA.Levin [2003,s.2111-2136] sugeruja raczej, ze wewnetrzne
i zewnetrzne tempo zmian koewoluuje.

Deterministyczne podej$cie badawcze przyjmuje, ze relacje
z otoczeniem sg w sposob naturalny ograniczeniem swobody
dziatania przedsiebiorstw, gdyz w ich wyniku sa one zmuszone
do adaptowania sie i uwzgledniania wptywéw otoczenia.

H. Hakansson i I. Snehota [2006, s. 257-258], wyjas$niajac pro-
blematyke strategii, wskazuja na trzy podstawowe zatoZenia
ksztalttujace spos6b myslenia o strategii, a dotyczace natury
procesu adaptowania sie do otoczenia z perspektywy strategii.

Po pierwsze, otoczenie nie ma granic, nie jest atomistyczne
ijest poza kontrolg ze strony organizacji. Drugie wazne zatoze-
nie dotyczace strategii odnosi sie do wykorzystania zasobéw
kontrolowanych przez kontrakty. W niepoddajacym sie kon-
troli otoczeniu efektywno$¢ czy potencjat wymiany sg uzalez-
nione od relatywnej efektywnos$ci tworzenia kombinacji zaso-
bow. Zasoby wewnetrzne moga by¢ realokowane po to, by
adaptowac sie do warunkéw zewnetrznych i podnosi¢ efek-
tywnos¢. Po trzecie, zewnetrzne uwarunkowania zmieniaja sie
w spos6b ciagly, co sprawia, ze procesy adaptacji powinny by¢
ciagte.

Adaptacja moze by¢ skoncentrowana na wnetrzu organizacji,
w celu zaproponowania rozwigzan organizacyjnych, ktére zo-
stang zaakceptowane przez otoczenie. Ze strategicznego punk-
tu widzenia odnowa modelu biznesu jest egzemplifikacjg ada-
ptacji. Czynnikami adaptacji sg przede wszystkim: eksploatacja,
eksploracja mozliwos$ci, zdolno$ci absorpcyjne oraz path de-
pendence [Levin, Volberda 1999, s. 529]. Adaptacja jest takze
zdeterminowana posiadanym zbiorem rutynowych zachowan
organizacyjnych, idiosynkratycznym uczeniem sie, zbiorem
unikatowych zasobéw.

Z jednej strony w procesie odnowy strategicznej pojawia sie
obawa przed nieznanym, co wplywa na strukturyzowanie
wszystkiego i poszukiwanie prostej logiki w miejsce ztoZone;j.

W efekcie obserwowane jest przywigzanie do dotychczaso-
wych rozwiazan, procedur itp., co dobrze wyjasnia teoria iner-
cji strukturalne;.

Z drugiej strony system moze sie dostosowywac¢ (adaptowac)
do rodzaju i poziomu zaktécen, czyli skutecznie przeprowa-
dza¢ procesy odnowy strategicznej. Wymagana (niezbedna)
jest wowczas elastyczno$¢ systemu, sprawiajgca, ze jest on
zdolny do dopasowania sie do catej gamy bodzcéw ptynacych
z otoczenia, czesto bez zasadniczej zmiany istoty swego dzia-
fania.

Zatem napiecie miedzy porzadkiem wyrazajgcym sie w trwa-
tosci i standaryzacji a chaosem wywotywanym przez elastycz-
nos¢ staje sie zjawiskiem naturalnym.

3. Odnowa strategii

Odnowa strategiczna to przede wszystkim zmiany w strategii
organizacji. Oczywiscie zmiany te musza by¢ powigzane z ele-
mentami modelu biznesu. Odnowa strategii jest ujmowana
jako proces charakteryzujacy sie ztozonoscia i w konsekwencji
bedacy stabo ustrukturyzowany. Ponadto jest to proces dtugo-
trwaty, inkrementalny i wielopoziomowy [Martens i in. 2012,
s. 720-728].

Wielu autoréw postrzega odnowe strategii jako proces ewolu-
cyjny. Na przyktad autorzy [Huff, Huff, Thomas 1992, s. 55-75]
proponuj3 ujecie tego procesu w postaci etapow, miedzy kto-
rymi organizacja sie porusza, a mianowicie etapu podtrzymy-
wania odnowy oraz etapu radykalnej odnowy. Charakteryzuja
wysitki na rzecz odnowy jako praktycznie ciagte oraz wskazujg
na podstawowe mechanizmy dynamiki odnowy w kategoriach
napiecia miedzy inercja i presja. Z kolei M. Crossan i I. Berdrow
[2003, s. 1087-105] opisuja odnowe strategiczng jako peten
wyzwan proces, w ktérym wystepuje napiecie miedzy eksplo-
racja i eksploatacjg. Zaproponowali jednocze$nie podejscie do
organizacyjnego uczenia, ktdre umozliwia badanie tego zjawi-
ska. Strategiczna odnowa oznacza ciagly cykl bazujgcy na intu-
icji, interpretowaniu, integrowaniu oraz instytucjonalizowaniu
(model 41), powiazany z uczeniem sie na bazie feed-forward
i feedback. Do tego modelu O. Jones i A. MacPherson [2006,
s. 155-75] dokooptowali kolejne ,I” (intertwining), co kore-
sponduje z umiejetno$ciami miedzyorganizacyjnymi, ktére po-
winny by¢ rozwijane.

W ogélnym ujeciu literatura odnoszaca sie do odnowy strate-
gicznej koncentruje sie na dwdch watkach: rozwoju wewnetrz-
nych kompetencji oraz zmianie inkrementalnej, ktdrej central-
nym punktem jest napiecie miedzy eksploatacjg a eksploracja
[Martens, Matthyssens, Vandenbempt 2012, s. 720-728].

Strategiczna odnowa to nie tylko zmiana strategii, ale odnowa
modelu biznesu. Aby byta mozliwa, znaczenia nabierajg umie-
jetnosci, a zwlaszcza (jak dowodza [Doz, Kokkonen 2010,
s. 370-382]) tzw. metazdolnosci. Wsrdd tych zdolnosci wska-
ZUuj3a na:

—  strategiczng wrazliwo$¢: ostro$¢ postrzegania i intensyw-
na $wiadomo$¢ i dbatos$¢ o rozwdj strategiczny,

— jedno$¢ kierownictwa: zdolno$¢ kierownictwa do podej-
mowania $miatych, szybkich decyzji,
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—  plynno$¢ zasobdéw: wewnetrzne zdolnosci do rekonfigu-
rowania zdolno$ci i szybkiego realokowania zasobow.

Warunkiem sprzyjajacym odnowie strategicznej moze by¢ kre-
atywno$¢ czy wrecz tworcza strategia [Dyduch 2014], dzieki
ktorej mozliwe jest przezwyciezenie inercji. Niewatpliwie waz-
na role odgrywaja zdolno$ci przedsiebiorcze, ktére wigza me-
chanizmy adaptacji (zdolno$ci organizacji do podejmowania
tworczych decyzji oraz zdolnosci do organizacyjnego uczenia
sie) z mechanizmami selekcji (zamierzenia strategiczne, czuj-
no$¢ wobec szans, przestrzeganie granic domeny) [Bratnicki
2009, s. 86-92].

Sumujac: kazda zmiana, w tym réwniez odnowa strategiczna,
jest wypadkowa dwoch efektéw: intencji menedzeréw odno-
szacych sie do adaptacji oraz presji otoczenia.

4. Odnowa strategiczna -
perspektywa koewolucji

Mozliwosci odnowy strategicznej i jej racjonalno$¢ mozna tak-
ze wyjasnia¢, positkujac sie ekologia populacji, ktéra interpre-
tuje przezycie organizacji w kategoriach mechanizmoéw selek-
cji ze strony otoczenia. Dynamika populacji wyjasniana jest
w populacji organizacji przede wszystkim z perspektywy poja-
wiania sie innowacji przedsiebiorczych, czyli powstawania no-
wych organizacji lub adaptacji organizacji juz istniejacych.

Taki punkt widzenia oznacza, ze otoczenie i w rezultacie orga-
nizacje koewoluuja w wymiarze rozwoju technologicznego
i organizacyjnego. Zmiana na poziomie organizacji ma charak-
ter celowy, a jednoczes$nie reaktywny, zwigzany z presja na do-
pasowanie do otoczenia. Oczywiscie adaptacja jest wazna dla
organizacji, lecz zmiany sa warunkowane historycznie uksztat-
towang Sciezka rozwoju ze wzgledu na zakorzenione procedu-
ry i zestawy dziatan [Nelson, Winter 1982]. W efekcie mozli-
wosci adaptacji sa ograniczone. Organizacja i otoczenie
wptywaja na siebie wzajemnie, a przez to koewoluuja.

Adaptacja przybiera wiec forme koewolucji, wyrazajaca sie
specyficzna symbioza. Zawigzywane sg wiezi, stanowigce baze
realizowania wspoélnych dziatan. Te wiezi wywotuja samoistne
zmiany organizacyjne wspoétpracujacych podmiotéw (samoor-
ganizacja), podnoszace ogdlng sprawnos$¢ wspotpracy. Dziata-
nia o charakterze bardziej spontanicznym i dynamicznym (sa-
moorganizujace sie sieci powigzan) s3a uwarunkowane
$srodowiskowo. Koewolucja stuzy adaptowaniu sie do otocze-
nia, lecz takze adaptowaniu sie do siebie w populacji.

Zatozy¢ mozna, ze przywodztwo w sektorze nie jest wynikiem
menedzerskiej adaptacji czy oddziatywania otoczenia, lecz re-
zultatem osigganym poprzez wspoélne intencjonalne i Srodowi-
skowe oddzialywanie. Istotnym ograniczeniem proceséw
koewolucji jest ,efekt Czerwonej Krdlowej”. W nawigzaniu
do badan wielu autoréw [Barnett, McKendrick 1994; Voelpel,
Leibold, Tekie 2006, s. 37-49] , efekt Czerwonej Krélowej” ma
pozytywne i negatywne konsekwencje. W drodze inkremen-
talnych, ciagtych proceséw odnowy organizacja uzyskuje prze-
wage w postaci zdolnosci strategicznych i poprawy wynikdow.
Jednocze$nie wzmacniana jest elastyczno$¢ organizacji w obli-
czu bezposredniej konfrontacji z konkurentami.

Niemniej jednak organizacja w procesach odnowy moze napo-
tka¢ dwa istotne ograniczenia zwiazane z ,efektem Czerwonej
Krélowej”. Po pierwsze organizacja jest ograniczona swoja hi-
storia, czyli tym, czego nauczyta sie w przesztosci. Oznacza to
najczesciej, Ze na nowe wyzwania organizacja reaguje, korzy-
stajac z puli wypracowanych w odmiennych warunkach prak-
tyk (rutyny). Drugie ograniczenie pojawia sie w sytuacji, gdy
organizacja konfrontuje sie z konkurentami o odmiennych
Sciezkach rozwoju. Koewolucyjna adaptacja, a tym samym od-
nowa, staje sie wtasciwie niemozliwa, a préby adaptacji do no-
wych konkurentéw moga wymagac¢ takze istotnych zmian
w odniesieniu do pozostatych podmiotéw konkurujacych.

Odnowa strategiczna realizowana jest poprzez dostosowywa-
nie. Pogodzenie stabilnosci i ciagto$ci z adaptacyjnoscig mozli-
we jest dzieki procesom odnowy i wigze sie ze swoboda wybo-
ru ze strony organizacji. Odnowa musi mie¢ charakter
ewolucyjny [Rokita 2011, s. 19]. Ten ewolucyjny charakter nie
oznacza, ze wystarczy wytacznie adaptacja reaktywna, to bo-
wiem wtlasnie proaktywna adaptacja wigze sie ze swobodnym
wyborem.

Podsumowanie

Podsumowujgc przedstawione rozwazania, mozna postawic
wniosek o deterministycznym wplywie otoczenia na model
biznesu oraz proces odnowy strategicznej wspoétczesnej orga-
nizacji biznesowej. Przyjeta na potrzeby badan epistemologia
ewolucyjna pozwala sformutowac kolejne wnioski. Podstawo-
wym wnioskiem z badan jest ten, ktéry wskazuje, ze odnowa
strategiczna jest tozsama z adaptacja organizacji, przy czym
w tym procesie pojawiaja sie istotne ograniczenia wigzane
przede wszystkim z inercjg. Rownie istotny jest fakt dopaso-
wania tempa zmian wewnetrznych do tempa zmian zewnetrz-
nych. Z tym nierozerwalnie wigze sie wniosek, ze odnowa stra-
tegiczna jest efektem z jednej strony intencji menedzerdw,
z drugiej za$ presji otoczenia.

Z kolei z perspektywy koewolucji wytania sie konkluzja wyra-
zana w postaci ,efektu Czerwonej Krdélowej”. Z jednej strony
odnowa to ciagta inkrementalna zmiana. Z drugiej strony moz-
liwosci tej zmiany ograniczone sg przede wszystkim path de-
pendence oraz rutyna.
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