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Artykut  podejmuje  zagadnienie adaptacji, ujmujgc je jako
podstawowg strategie w selektywnym otoczeniu. Odwotujqc sie do dorobku
ewolucyjnego wyjasnia, ze w otoczeniu duzej predkosci wspotpraca jest
najlepszq strategiq adaptacji. Jednoczesnie wskazuje, Ze strategia
kooperatywnej adaptacji sprzyja procesom samoorganizacji, a 7 drugiej
strony samoorganizacja jest determinowana poprzez ksztattowanie relacji
z wlasciwymi partnerami.

1. Wprowadzenie

Przetom wiekéw, tj. XX i XXI to znaczacy zwrot w praktyce zarzadzania.
Technologie informacyjne spowodowaly, Ze procesy =zarzadzania oraz
organizacje per se stangty w obliczu sytuacji, ktéra najlepiej mozna opisac przy
wykorzystaniu kategorii strategic inflection point [24, s. 15-24]. Strategiczny
punkt przetomu oznacza, Ze organizacje konfrontujg si¢ ze znaczgcymi zmianami
w otoczeniu, a za takg przelomowg zmian¢ powszechnie uznaje si¢ wiasnie
wprowadzanie nowych technologii [16, s. 46]. Taki strategiczny punkt
przelomowy oznacza, ze organizacje stajg wobec konieczno$ci dokonania
niezbednych, czesto fundamentalnych zmian. Ten sposéb  widzenia
rzeczywistosci wymownie wskazuje, ze zmiany w otoczeniu majg zasadniczy
charakter, a organizacje podazaja za tymi zmianami.

Artykul podejmuje zagadnienie szeroko rozumianej relacji wspétpracy.
Ta relacja wspdlpracy ujmowana jest jako mechanizm adaptacji w selekcyjnym
otoczeniu. Stawiana jest teza, ze otoczenie dokonuje selekcji tych organizacji,
ktére wspétpracuja eliminujgc pozostate.
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2. Kontekst strategiczny ,,duzej predkosci”’

W pracach badawczych wykorzystuje si¢ rézne atrybuty, ktére wskazujg na
charakter proceséw konkurowania i charakter otoczenia organizacji. Zmiany
te wywolane sa gtéwnie technologiami informacyjnymi i komunikacyjnymi
(tzw. trzecia rewolucja przemystowa). Wsrdd tych atrybutéw najczesciej pojawia
si¢ hiperkonkurencja i turbulentne rynki, ale takze otoczenie duzej predkosci
(high-velocity environments). Termin otoczenie duzej predkosci wywodzi si¢
przede wszystkim z badah prowadzonych przez K. Eisenhardt i J. Martina.
Badania te pozwalaja na uznanie, ze wlaSciwym atrybutem otoczenia jest
high-velocity — duza predkos¢ [8, s. 1105-1121].

Kluczem wyjasniajacym charakter otoczenia duzej predkosci jest szybka,
nieciggla i symultaniczna zmiana popytu, konkurentéw, technologii i regulacji.
To wilasnie te, przyjete przez L. Bourgeois i K. Eisenhardt [4, s. 816-835],
charakterystyki pozwalaja na zaakceptowanie zalozen odnoszacych si¢ do
wlasciwosci informacji, a wiec tego, ze informacja jest temporalna,
nieprecyzyjna, a nawet po prostu niedost¢pna. Dynamiczne zmiany latentne
(ukryte) [5, 1998] nadaja predkosci otoczeniu i przeprowadzono dowdd,
podobnie jak M. Christensen, ze sg to zmiany technologiczne. W przypadku
otoczenia duzej predkoSci nie idzie wylacznie o to, ze zmian nie da si¢
przewidzie¢, ale gtéwnie o to, ze jesli si¢ juz pojawia, to ocena ich znaczenia
jest utrudniona. W otoczeniu duzej predkosci wystepuje ciagly dynamizm
lub zmienno$¢, ktérych charakterystyka jest gwaltowana zmiana nieciaggla.
Konsekwencja dynamizmu jest, jak konstatuje K. Eisenhardt [10, s. 543-576]:

— rozmycie granic organizacji,

— dysfunkcjonalno§¢ modeli biznesu dotad cenionych ze wzgledu na swa
efektywnos¢,

— ciagta zmienno$¢ rodl poszczegdlnych uczestnikéw rynku,

— spowolnienie proceséw decyzyjnych.

W otoczeniu duzej predkosci ztozone i nieprzewidywalne zmiany sa czeste
1 przejawiaja si¢ w postaci wstrzaséw rynkowych [14, s. 251-269]. Zwigkszona
ztozono$¢ sprawia, ze zarzadzajacy przy formutowaniu strategii majg do
dyspozycji i muszg sobie radzi¢ z ogromna liczba zmiennych odnoszacych si¢ do
otoczenia konkurencyjnego. Ponadto wymagana jest wysoka elastycznosé¢
organizacji w konfrontacji z dynamika otoczenia i ograniczonymi mozliwoS$ciami
prognozowania [3, s. 212-226]. Takze K. Eisenhardt i in. podkreslaja rosnace
znaczenie elastycznosci, zwinno$ci, wrazliwosci oraz prostych zasad. Innym
interesujagcym wyjasnieniem jest propozycja continuous morphing. Jak
uzasadniaja V. Rindova 1 S. Kotha [25, s. 1263-1280] proces continuous
morphing to proces ciagtego odnawiania przewagi konkurencyjnej w otoczeniu
duzej predkosci, co zgodne jest z ideg przewagi tymczasowej D’Aveni’ego.
M.L. Fischer [11] z kolei uwaza, zZe recepta na sukces organizacji w otoczeniu
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wysokiej predkosci jest bycie wrazliwym. Wielu autoréw, odnoszac si¢ do
kwestii strategii, podkresla role improwizacji w strategii rozwoju (szczegdlnie
produktu) w otoczeniu turbulentnym, wysokiej predkoSci zwlaszcza w odnie-
sieniu do organizacji high-tech, badawczo-rozwojowych czy interdyscyplinarnych
zespotéw projektowych [2, s. 605-622; 17, s. 733-764].

Koncepcja otoczenia duzej predkosci stata si¢ inspiracjg dla wielu badan
odnoszacych si¢ do strategii normatywnych organizacji. Wsréd badan lokujacych
si¢ w tym nurcie jest konceptualizacja rodzajow strategii opracowana przez
B.W. Wirtza, A. Mathieu i O. Schilke (tab. 1).

Tabela 1. Strategia w otoczeniu duzej predkosci

Strategia Baza Wybrani
Istota . .
normatywna teoretyczna przedstawiciele
Dyferencjacja Wyréznianie produktu Ekonomia Porter;
produktu na rynku przemystu Mintzberg
Dyferencjacja Unikalnos$¢ organizacji Ekonomia Mintzberg;
wizerunku ze wzgledu na psychologiczne przemystu Kotha, Vadlamani
pozycjonowanie
Strategia Koncentracja na niszy Ekonomia Porter
koncentracji przemystu
Strategia Ciagle poszukiwanie szans RBV Nelson, Winter
proaktywno$ci | doskonalenia i wyprzedzajace
wykorzystanie tych szans
Strategia Przenoszenie wiedzy RBV Teece;
replikaciji i kompetencji z jednego Winter, Szulanski;
obszaru biznesu do innego Burmann
Strategia Kreowanie nowej wiedzy RBV Teece;
rekonfiguracji i kompetencji wewnatrz Galunic, Rodan;
organizacji Burmann
Strategia Dostegp do zewngtrznych RBV Hamel;
wspOlpracy zasobow poprze uktady Das,Teng
wspOlpracy

Zrédto: opracowanie na podstawie: [31, s. 295-313].

Odnoszac si¢ do dwoéch dominujacych w  zarzadzaniu strategicznym
perspektyw badawczych, czyli ekonomii sektora/przemystu oraz podejscia
zasobowego wskazali siedem strategii normatywnych. Wartym podkreslenia jest
to, Ze strategie wywodzace si¢ z nurtu industrial economics to strategie wylacznie
ukierunkowane na wyréznianie. Z kolei czerpigc z dorobku RBV zauwazamy
znaczenie zasobow, co jest naturalne, ale przede wszystkim eksponowana jest
dynamika, proaktywno$¢, poszukiwanie nowego, réwniez w relacjach

wspotpracy.
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3. Wspolpraca jako strategia adaptacji

Wspétpraca oznacza poszukiwanie korzysci z dziatania w grupie, czyli tego
co jest typowe dla organizacji biznesowych. Poszukiwanie synergii z relacji
wspotdziatania jest jedna z wytycznych sprawnego dziatania, a obecnie relacje
wspotdziatania o ré6znym charakterze i zasiggu sa przedmiotem intensywnych
badan [27, s. 8].

Odwotujac si¢ do mysli ewolucjonistéw trzeba wyraznie powiedzie¢, ze
wspotpraca jest naturalnym efektem ewolucji, bowiem poszerza ona ewolucyjny
kontekst, co jest asumptem do rozwoju. Bardziej zr6znicowane §rodowisko, ktére
jest efektem innowacji prowadzi bowiem do szybszego rozwoju [22, s. 138].

Wspétpraca okresla zakres, w jakim organizacje realizuja wspdlne interesy
i wzajemne korzysSci. Liczne badania wykazaly, ze wspétpraca daje konkretne
korzysci [19, s. 193-210; 28, s. 1094-1103, 29, s. 109-118], w tym sprawnos$¢
realizowania zadan, tatwo$¢ osiggania przysztych celéw, oraz ogranicza
zachowania o charakterze egoistycznym. Jednakze, jesli jedna ze stron nie jest
w stanie tolerowa¢ btedoéw drugiej strony, moze to utrudni¢ osiggni¢ecie
oczekiwanych celoéw i korzysci oferowanych przez taka relacje.

Wspdldziatanie w szerokim ujeciu, a wspdlpraca w wezszym jest
naturalnym zachowaniem przedsigbiorstw. Koegzystencja wynika z funkcjo-
nowania mechanizmu rynkowego. Wspdlpraca jest istotnym instrumentem
konkurowania ksztaltujacym konkurencyjnos¢ biznesu oraz ksztattujacym
warunki zachowan strategicznych w sektorze.

Wspdldziatanie (pozytywne) wg T. Kotarbinskiego oznacza zorganizowang
wspotprace, w ktérej wszystkich uczestnikéw taczy wspdlny cel nadrzedny
w stosunku do celéw indywidualnych [21, s. 62].

Wspétdziatanie moze mie¢ charakter wertykalny albo horyzontalny.
Wspdéldziatanie wertykalne jest rozumiane np. w kategoriach wspétdziatania
strategicznego. Dla przyktadu, J. Witkowski [32, s. 21] (w aspekcie logistyki)
podkresla znaczaca i dlugotrwata wspotprace dostawcéw 1 odbiorcéw, (...)
pozwalajaca na uzyskanie dodatkowych wzajemnych korzysci w procesie
osiagania réznych indywidualnych celéw podporzadkowanych wspdlnemu
dazeniu do zapewnienia sprawnosci i efektywnosci (...).

Relacje horyzontalne wspodtpracy odnosza si¢ z kolei do relacji migdzy
konkurentami. Intensywno$¢ relacji horyzontalnych w praktyce biznesowej
jest na tyle duza, ze mozna postawi¢ hipotezg, ze sg one innowacyjnym
dziataniem adaptacyjnym. Znajduje to potwierdzenie w wielu badaniach.
Relacje horyzontalne wspélpracy s3 zorientowane na budowanie potencjatu
konkurencyjno$ci wspdlnie z innymi konkurentami. Z tego wzgledu strategiczna
orientacja na wspéOtprace dominuje w wielu sektorach, a nawet moéwi si¢
o strategii kooperacji uyymowanej jako podstawa adaptacji.
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Wspétpraca moze wzmacnia¢ mozliwosci generowania warto$ci poprzez
wykorzystywanie szans 1 wykorzystywanie wiedzy i innych zasobdw.
Wspétpraca oznacza¢ moze takze zmniejszenie ryzyka, zwickszenie szybkosci
wprowadzania produktéw na rynek, zmniejszenie kosztdw rozwoju produktu,
doskonalenie procesu oraz dostep do rynkéw i technologii [9, s. 136-150; 13,
s. 371-385; 20, s. 319-332; 30]. Zlozonos¢ i dynamika i zewngtrznego
i wewnetrznego kontekstu to podstawowe czynniki do ktérych musi by¢
dopasowana struktura organizacji [6; 7]. Nawigzujac do zlozonoSci organizacji,
zwlaszcza w odniesieniu do duzych firm i sieci migdzyorganizacyjnych zasada
wymaganych zmian stanowi, ze zmiana wewngtrznego srodowiska musi by¢
dopasowana do zmian S$rodowiska zewnetrznego [1]. Ponadto organizacyjna
zdolno$¢ do adaptacji wymaga, aby struktura umozliwiajaca adaptacj¢ zmieniata
si¢ w tempie charakterystycznym dla zmian zewnetrznych. Oznacza to, ze im
bardziej dynamiczne otoczenie, tym czesciej rekonfiguracja wewngtrznych
i zewngtrznych relacji powinna mie¢ miejsce. Wysoka dynamika w powiazaniu
ze zlozono$cia stawia wyzwania dla tradycyjnego podejScia do projektowania
struktur/organizacji. W konsekwencji organizacje funkcjonujace w zlozonym,
dynamicznym otoczeniu czesto eksperymentuja poprzez rekonfigurowanie
struktur [12, s. 115-125].

Nowe rozwigzania organizacyjne oferuja uczestnikom szeroki zestaw
zasobow, dzigki ktérym realizowane sg procesy samoorganizacji w odniesieniu
do wielu projektéw biznesowych. Zwykle wigze si¢ to ze zdolnoscia tych
uczestnikow do ksztaltowania relacji wspélpracy. Samoorganizacja wiaze si¢
jednak z mechanizmami, dzigki ktérym mozliwe jest zrozumienie probleméw
oraz szans 1 w konsekwencji identyfikowanie i ksztaltowanie relacji
z wlasciwymi kooperantami.

Wspétczesne oczekiwania wobec wspotpracy zmienity sie jakoSciowo,
gtéwnie pod wzgledem motywu, ktérym jest strategiczne umocnienie
konkurencyjnoS$ci i pozycji na rynku [23, s. 12].

4. Podsumowanie

Innowacyjne formy nawigzywania relacji miedzy konkurujacymi przed-
sicbiorstwami jest stalym elementem krajobrazu biznesu. To sprawia, Ze mozna
twierdzi¢, ze zrédiem przewagi konkurencyjnej jest zestaw relacji miedzy
przedsigbiorstwem a innymi podmiotami rynku, szczegdlnie konkurentami.
Wygrywa ten podmiot, ktéry konfiguruje taki zestaw relacji, dajacy mozliwosci
lepszego radzenia sobie na rynku. W efekcie konkurencja o warto$¢ z relacji jest
traktowana jako trzeci filar w teorii strategii (po konkurencji o produkty i rynki
i o zasoby i kompetencje). Do mechanizméw napedzajacych adaptacje [18]
nalezg procesy uczenia si¢ organizacji: te procesy, ktére sg zgodne z modelami
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mentalnymi kierownictwa utrzymujg organizacj¢ na plaszczyznie adaptacji
dostosowawczej. Procesy uczenia si¢ interweniujace glteboko, siegajace wartosci
organizacji, jej celéw, wymagajace zarzucenia starego i wypracowania nowego,
wprowadzajg organizacj¢ na wyzszy poziom adaptacji rozwojowej lub
kreatywne;j.

Zaktadajac, ze nadrzednym celem wspétczesnych organizacji jest posiadanie
potencjatlu adaptacyjnego, wykraczajacego, choéby ze wzgledéow kon-
kurencyjnych, poza normalne zdolnosci dostosowawcze, wskazuje si¢ na
ekonomiczng optacalnos¢ inwestycji w zasoby niematerialne: w organizacj¢
uczacg si¢, w organizacje wiedzy 1 kompetencji.

W kresleniu obszaréw adaptacji przedsigbiorstw doby transformacji okazuje
si¢ wysoce uzyteczne rozréznienie mi¢dzy zakresem adaptacji: skierowanej na
zewnatrz na wspotprace z innymi firmami — adaptacja kooperacyjna i skierowang
do wngtrza organizacji — adaptacja autonomiczna.

Przezycie organizacji zalezy nie tyle od reagowania na zmiany zewngtrzne,
co od poszukiwania strategicznych zmiennych, ktére moga by¢ wykorzystane
w celu ksztaltowania otoczenia. Stad unikanie frontalnej konkurencji, a w to
miejsce wspOtpraca w wybranych obszarach [26].

Szanse przetrwania ma bowiem podmiot najlepiej dostosowany/przysto-
sowany. W ksztattowaniu relacji wspolpracy wazna jest komplementarnosé
i addytywnos¢ prowadzaca do wzmacniania konkurencyjno$ci i pozycji
konkurencyjnej, pod warunkiem ze wspoétdziatanie jest dobrowolne [15, s. 95].
Stad koopetycja jest taka strategia permanentnego dostosowywania si¢
do sytuacji.
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COOPERATIVE ADAPTATION
Summary

Article takes up the idea of adaptation, taking it as a primary strategy
in a selective environment. Referring to the achievements of evolutionary
economy it explains that the high-velocity environment involves cooperation
and it is the best strategy to adapt. At the same time it indicates that the strategy
of cooperative adaptation favors self-organization processes, and, on the other
hand self-organization is determined by forming relationships with relevant
partners.





