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Heterodoksja ewolucyjna  
a zarządzanie    

Ewa Stańczyk-Hugiet

yjaśnianie problemów zarządzania przed-
siębiorstwem w kategoriach ewolucyjnych, 
jak np. cykl życia czy ewolucyjna strategia, 

od kilku dekad skupia uwagę badaczy, także w ob-
szarze nauk o zarządzaniu. Rozumienie ewolucyjno-
ści jest różne, chociaż najczęściej odwołuje się do 
ewolucjonizmu darwinowskiego.  Dzisiaj w  bada-
niach, jak pisze Metcalfe, „jest poczucie ewolucyjne-
go imperializmu”1). 

J.F. Moore ogłosił śmierć konkurencji w  roku 
19962) i jednocześnie próbował dowieść, że organiza-
cje weszły w erę ekosystemów (ecosystems). Główny-
mi uczestnikami takich ekosystemów są przedsię-
biorstwa/produkty oraz klienci, a  także dostawcy, 
konkurenci itp. Zbiorowość/ekosystem charaktery-
zuje się wzajemnymi powiązaniami, które są tworzo-
ne i  rozwijane w  sposób spontaniczny jako efekt 
koewolucji3). Taka perspektywa wymaga innych niż 
dotychczas ujęć problemów. 

Na przykład Van de Ven i Poole w swoim mode-
lu teorii procesów zmian wyróżnili oprócz takich 
mechanizmów zmian, jak cykl życia, dialektyka i te-
leologia również mechanizm ewolucyjny4). W ujęciu 
ewolucyjnym zmiana ma charakter emergentny, in-
krementalny, a jej potrzeba uwidacznia się, gdy jest 
zachwiana wcześniejsza równowaga.  Organizacja 
akumuluje zasoby, kompetencje i  rutyny organiza-
cyjne w celu ich wykorzystania w budowaniu no-
wych kompetencji. Kompetencje są wypracowywane 
w jedyny charakterystyczny sposób, sprawiając, że 
są unikalne. Unikalność zaś chroni firmę przed imi-
towaniem. Zmiana jest reakcją organizacji na endo-
geniczne czynniki; polega na adaptacji do otoczenia 
w związku z procesami uczenia się organizacji. In-
nowacje są jednocześnie postrzegane jak proces 
i  efekt systematycznego uczenia się. Charaktery-
styczna dla tej optyki orientacja na metakompeten-
cje oznacza generowanie kodu genetycznego napę-
dzającego innowacje. 

Podejście ewolucyjne eksponuje generalnie dwa 
ważne mechanizmy; są to adaptacja i selekcja oraz 
specyficzne podejście do równowagi. Te mechani-
zmy są eksponowane zwłaszcza przez ekonomistów 
ewolucyjnych. Są też obecne w badaniach przedsta-
wicieli nauk o zarządzaniu. Tekst ten stanowi przy-
czynek do lepszego poznania i zrozumienia relacji 
między ekonomią ewolucyjną a naukami o zarzą-
dzaniu, a  także do dalszego rozwoju tych ostat-
nich. Warto także wskazać wartość paradygmatu 
ewolucyjnego, wynikającą z empirycznej metodyki 
badań, która pozwala na budowanie modeli 

i  prognozowanie zmian.  To także brak założenia 
o  istnieniu uniwersalnych schematów, a raczej po-
szukiwanie mechanizmów ewolucji w miejsce okre-
ślania stadiów ewolucji. 

W cieniu Darwina, czyli ekonomia 
ewolucyjna 

ama ekonomia ewolucyjna to pewna hetero-
doksja w ekonomii, nie jest szkołą z uwagi 
na swój eklektyczny charakter, niepozwala-

jący stworzyć paradygmatu badawczego w rozumie-
niu przyjętym w metodologii przez T. Kuhna. Z dru-
giej strony trzeba powiedzieć, że ludzie nauki tym 
się bawią, a jedno z najbardziej wpływowych towa-
rzystw ekonomicznych American Economic Associa-
tion w swojej powszechnie uznawanej w całym świe-
cie klasyfikacji JEL (Journal of Economic Literature 
Classification) traktuje ekonomię ewolucyjną za wła-
śnie heterodoksyjny subnurt. 

Powszechnie uznaje się, że ekonomii głównego 
nurtu nie udało się przełożyć założeń mikroekono-
mii na poziom makroekonomii oraz zaoferować en-
dogennych wyjaśnień ciągłości zmian w systemie 
gospodarczym. Od roku 1980 coraz więcej ekonomi-
stów stara się rozwikłać te dwa kluczowe problemy, 
stosując podejście ewolucyjne. Eksplanacje ewolucyj-
ne oferują bogatą i różnorodną literaturę, ale jedno-
litych zasad pozwalających łączyć prezentowane po-
mysły i poglądy, jak dotąd, nie wypracowano5). 

Mimo dosyć długiej tradycji, ekonomia ewolucyj-
na nadal znajduje się w początkowej fazie rozwoju. 
Paradygmat ewolucyjny w  analizie ekonomicznej 
jest daleki od dojrzałego, pełnego sformułowania. 
Ekonomia ewolucyjna koncentruje się, wykorzystu-
jąc i  rozwijając głównie dorobek J. Schumpetera 
(np. w wyjaśnianiu roli państwa w dynamicznej eko-
nomii), na rozwoju ekonomicznym, dynamicznych 
przedsiębiorcach i dynamicznej konkurencji6). Dy-
namiczna konkurencja napędzana innowacyjnością 
dostarcza niezbędnych korzyści dla konsumenta, 
powodując wzrost dobrobytu. 

Ekonomia ewolucyjna kładzie akcent na zjawiska 
dynamiczne, co podkreśla przedstawiciel ekonomii 
ewolucyjnej S. Winter w stwierdzeniu dynamics first. 
Zagadnienie dynamiki (dynamicznych przedsiębior-
ców) w ogóle nie występuje w ekonomii głównego 
nurtu (np.  keynesizmie, ekonomii neoklasycznej), 
gdzie dynamiczna równowaga i podejmowanie ryzy-
ka są po prostu ignorowane. Elastyczność firm staje 
się główną charakterystyką działania dynamicznego. ,
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Pytania o optymalność rozwoju stają się mniej 
istotne od pytań o mechanizmy rozwoju i możliwo-
ści osiągnięcia pożądanej (zadowalającej, a nie opty-
malnej) ścieżki rozwoju. Już teza ograniczonej ra-
cjonalności wyjaśnia powody, dla których decyzje 
człowieka nie są optymalne, a jedynie co najwyżej 
suboptymalne (zadowalające). Ta suboptymalność 
jest związana z ekonomiczną emergencją i niepew-
nością. 

Założenie ekonomii ewolucyjnej stanowi, że kon-
kurencja jest warunkiem koniecznym efektywnej 
alokacji zasobów. Tak zwana dynamiczna efektyw-
ność (charakterystyczna dla neoschumpeterianizmu) 
oznacza, że tylko konkurencja między kilkoma fir-
mami na rynku oligopolistycznym prowadzi do istot-
nego wzrostu dobrobytu, a nie doskonała konkuren-
cja. Ewolucjoniści koncentrują się na obserwacjach 
stanów dalekich od równowagi. Te dalekie od równo-
wagi stany występują, ponieważ7): 
zz innowacje są siłą napędową konkurencji i  nie 

przekładają się na większą liczbę producentów. Wy-
grywają firmy duże, z dużym udziałem w rynku, ma-
jące zdolności/kapitał inwestowania w  badania 
i rozwój; 
zz firmy zaangażowane w dynamiczną konkurencję 

nie są zdolne, jak sugeruje ekonomia ewolucyjna, do 
pełnego internalizowania korzyści. Część tych korzy-
ści jest „transferowana” do klientów w postaci ni-
skich cen (gra o sumie dodatniej). 

Rola innowacji jako strategicznego instrumentu 
w konkurencji dynamicznej i w konsekwencji proces 
kreatywnej destrukcji jak dotąd nie doczekały się 
analitycznych modeli, możliwych do stosowania 
w sposób świadomy8). 

Ekonomia ewolucyjna posługuje się pojęciem zło-
żonej dynamiki. R. Day (1994) twierdzi, że złożony 
system jest dynamiczny, jeżeli z powodu występowa-
nia endogennych przyczyn nie udaje mu się zbliżyć 
do punktu granicznego, cyklu granicznego lub ła-
godnej eksplozji, lub implozji. Systemy takie mogą 
generować endogenne nieciągłości w  zmiennych 
charakteryzujących system.  Nieliniowość gdzieś 
w systemie jest koniecznym, ale niewystarczającym 
warunkiem dla takiej endogennej dynamiki w go-
spodarce, z  prostymi wykładniczymi modelami 
wzrostu, pokazującymi, jak nieliniowa dynamika 
może być właśnie prosta. Rzeczywistość złożonych 
dynamik podważa ten pogląd z dwóch powodów. Po 
pierwsze, obecność złożonych endogennych dynamik 
oznacza, że gospodarka niekoniecznie jest samosta-
bilizująca się lub optymalna, a po drugie, taka dyna-
mika podważa założenie racjonalnych oczekiwań9). 

Konkurencja w  rozumieniu ewolucyjnym jest 
bardziej zbliżona do pojęcia rywalizacji. Dzięki kon-
kurencji są eliminowane podmioty, które nie speł-
niają oczekiwań konsumentów, a rywalizację wygry-
wają podmioty efektywniej gospodarujące zasobami, 
którymi dysponują (przeżyje najlepiej przystosowa-
ny). Potwierdzeniem tego stanu jest heterogenicz-
ność przedsiębiorstw, wyrażająca się w różnej efek-
tywności wykorzystania zasobów. Zresztą to jedno 
z  podstawowych założeń RBV (Resource Based 
View). Oprócz konkurencji cenowej znaczenia nabie-
ra konkurencja technologiczna/innowacje. 

Jak pisze W. Kwaśnicki, czynniki losowe odgry-
wają istotną rolę w ewolucji, sprawiając, że proces 
jest często procesem prób i błędów, a poszukiwanie 

innowacji podobne jest do błądzenia w ciemności po 
omacku. I dalej ten sam autor podsumowuje: w czyn-
nikach losowych leżą przyczyny powstawania różno-
rodności podmiotów gospodarczych i różnorodności 
ich zachowań10). Taka perspektywa poznawcza stano-
wi nieco odmienne podejście do wyjaśniania hetero-
geniczności niż ma to miejsce w naukach o zarzą-
dzaniu. 

W ciągu ostatnich dwóch dekad znaczna liczba 
ekonomistów ewolucyjnych wyraźnie uznaje, że ana-
liza ekonomiczna musi być osadzona w teorii złożo-
nych systemów adaptacyjnych, odpowiednio przysto-
sowanej do wykorzystania w warunkach gospodar-
czych11). I tylko w ten sposób można wyjaśniać za-
chowania ekonomiczne podmiotów12). Z perspekty-
wy ewolucyjnej wyjaśnienie występowania ekono-
micznej emergencji łączy generowanie innowacji, 
wzmacniane poprzez proces samoorganizacji, z no-
wością rozwiązań, co dokonuje się poprzez proces 
konkurencyjnej selekcji.  W  ten sposób z  natury 
otwarta i niepewna ewolucja systemów gospodar-
czych, w których obecny porządek gospodarczy sta-
nowi jedynie ramy, w których alternatywne ekono-
miczne scenariusze przyszłości są budowane, może 
być bazą analizy13). 

W ekonomii ewolucyjnej porządek i emergencja 
są nierozłączne. Zjawisko to jest nazywane hipotezą 
ciągłości oznaczającą, że ewolucja ekonomiczna nie 
jest postrzegana analogicznie do ewolucji biologicz-
nej, ale jest to proces ewolucji, który sam w sobie 
ma porządek, zbudowany na biologicznych podsta-
wach, lecz jego charakter jest wyraźnie społeczno-z
-ekonomiczny. Taki sposób myślenia doprowadził do 
naturalistycznego podejścia, mówiącego o  tym, że 
jeśli świat społeczny może być badany w jego natu-
ralnym stanie, niezakłóconym przez badacza, to tak 
właśnie powinno się go badać14). Naturalizm widzi 
rozwój sytuacji gospodarczej/ekonomicznej jako pro-
ces emergentny, wyłaniający się z naszej społeczno-z
-biologicznej przeszłości, ale także pozostający pod 
wpływem praw fizycznych, których struktury dyssy-
patywne mają przestrzegać15). 

Ustanowienie nowych wiązek zasad obejmuje 
wspomniany wcześniej proces samoorganizacji, nie-
przewidywalnej w odniesieniu do wzorców struktu-
ry, którą ostatecznie tworzy. Z biegiem czasu ta nie-
przewidywalność zmniejsza się poprzez proces kon-
kurencyjnej selekcji, gdzie kombinacje technologii, 
struktur organizacyjnych, instytucji i procedur za-
czynają dominować. Takie dominujące struktury są 
nieredukowalne z powodu nieodwracalnego charak-
teru dyssypatywnych systemów gospodarczych, 
działających w danym czasie. 

Stąd ekonomiści ewolucyjni postrzegają proces 
ewolucji tak, jak proces napędzany silną emergen-
cją16). I mimo że równolegle może występować wiele 
złożonych procesów, takich jak inkrementalne innowa-
cje czy uczenie się przez działanie aproksymujące sła-
bą emergencję, to mogą one w znaczącym stopniu być 
ograniczone do twórczych działań jednostek w proce-
sie produkcji.  Podążając tropem J.  Schumpetera, z
ekonomiści ewolucyjni byli i są zainteresowani iden-
tyfikacją i badaniem zachowania, które powoduje 
powstanie silnej ekonomicznej emergencji, tj. takie-
go, które jest związane z przedsiębiorczością, pole-
gającą na eksperymentowaniu z nowymi kombina-
cjami wiązek zasad, w  celu wytwarzania nowych 
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produktów lub wykorzystania nowych sposobów wy-
twarzania istniejących produktów po niższej cenie17). 
Ewolucyjni ekonomiści są również świadomi znacze-
nia powszechnie usankcjonowanych przepisów, zwa-
nych zasadami mezo18), w postaci, na przykład insty-
tucji i praktyk kulturowych. Są one uważane za kry-
tyczne dla określenia, w jakim stopniu przedsiębior-
czość wpływa na ekonomiczną ewolucję. Ponieważ 
jednak uwaga jest skupiona przede wszystkim na 
przedsiębiorczości, innowacyjności i konkurencyjno-
ści, wyjaśnianie explicite ekonomicznej emergencji 
często jest niekompletne. Na przykład, choć nowość 
jest uznawana za ważną, to skąd ona pochodzi jest 
pozostawiane często bez wyjaśnienia. Chociaż nie-
przewidywalność jest akceptowana przez ewolucjoni-
stów, nie ma głębszej dyskusji, dlaczego ludzie są 
gotowi podjąć istotne ekonomiczne wyzwania w sta-
nach dużej niepewności.  I  choć nieredukowalność 
jest przez nich akceptowana i postrzegana jako przy-
czyna nieodwracalności w danym momencie, to sys-
temowe uwarunkowania tego stanu nie są w pełni 
zbadane. 

Podejście ewolucyjne do teorii przedsiębior-
stwa, zainicjowane przez ważną pracę R. Nelsona 
i  S.G. Wintera Evolutionary Theory of Economic 
Change19) (1982), tłumaczy zachowanie przedsiębior-
stwa w kategoriach mechanizmów adaptacyjnych. 
Mechanizmy te są oczywiście dobrze znane w biolo-
gii. Nelson i Winter uwzględnili dynamiczne podej-
ście do instytucji i rozwoju reprezentowane przez 
J. Schumpetera. W tym celu wykorzystali teorię fir-
my oraz kategorię dynamicznej równowagi. Przed-
miotem zainteresowania Nelsona i Wintera jest sy-
tuacja konkurujących ze sobą firm poszukujących 
innowacji. Składowymi budowy ewolucyjnej teorii 
przedsiębiorstwa są rutynowe wzorce zachowań or-
ganizacyjnych, a ograniczenia instytucjonalne i or-
ganizacyjne między firmami i  rynkiem kształtuje 
maksymalizacja korzyści rozwoju tych rutynowych 
zachowań. Organizacja jest w tym modelu pochodną 
współdziałania zbioru rutynowych zachowań oraz 
otoczenia. 

Rutynowe wzorce zachowania mają charakter ak-
tywny i nadmiarowy. Ich układ w interakcji z otocze-
niem ulega mutacji, rekombinacji, tranzycji oraz 
transpozycji20). Nie oznacza to zaniechania poszukiwa-
nia nowych wzorców. Nie są też one, w tym rozumie-
niu, źródłem inercji, jak wyjaśnia klasyczne podejście. 

Proces rozwoju zestawu rutynowych wzorców za-
chowania w organizacji ma charakter stochastyczny. 
Pod jego wpływem organizacja ewolucyjnie zmienia 
swoje granice na rynku. Zasadniczą rolę w proce-
sach ewolucyjnych odgrywa mechanizm selekcji. 
Nelson i Winter proponują więc ewolucyjny model 
branży, w którym mechanizm selekcji operuje na ze-
stawie rutyn, odpowiedniku biologicznych genów, 
którymi są wzorce zachowań firm dla różnych ro-
dzajów działalności (np.  procedury).  Selekcja ze 
względu na wzorce nie musi skutkować, a nawet nie 
skutkuje wyborem firm maksymalizujących zysk. 
Firmy w celu zwiększenia zysku poszukują nowych 
technik, aby dokonać innowacji lub imitacji oraz 
zmodyfikować w ten sposób zestaw swoich rutyn. 

Ewolucyjna dynamika oznacza, że w miarę upły-
wu czasu zmieniają się wzorce zachowania organi-
zacji. Jest to zasada tzw. samowarunkującej ścieżki 
rozwojowej (path dependence).  Nelson i Winter, 

podkreślając centralną rolę rutynowych zachowań, 
przyjmują, że podejmujący decyzje muszą działać 
w realiach danej chwili, z towarzyszącą jej niepew-
nością. W ekonomii ewolucyjnej podmioty gospodar-
cze są traktowane jak te redukujące niepewność, 
którą napotykają i jak te zmierzające do osiągania 
celów gospodarczych zgodnie z określonym zesta-
wem zasad. 

(Neo)Ewolucjonizm a zarządzanie 

naukach o  zarządzaniu, obok czerpania 
z twórczości Schumpetera, najintensywniej 
chyba wykorzystywany jest dorobek Nelsona

i Wintera. Oczywiście mam na myśli paradygmat 
ewolucyjny. Nie sposób tu nie wspomnieć prac 
H. Mintzberga, C. Linbloma czy J. Quinna wyjaśnia-
jących kwestie dynamiki strategii, emergentnej stra-
tegii czy logicznego inkrementalizmu. 

Na przykład D. Teece, G. Pisano i A. Shuen, 
rozwijając propozycję Nelsona i Wintera, stwierdza-
ją, że przewaga konkurencyjna współczesnej organi-
zacji wynika z dynamicznych umiejętności (dynamic 
capabilities), które oznaczają zdolność organizacji do 
odnawiania takich umiejętności, jak adaptacja, inte-
gracja, rekonfiguracja wewnętrzna i zewnętrzna or-
ganizacyjnych zdolności, zasobów, kompetencji funk-
cjonalnych wobec zmieniającego się otoczenia21). 

Dla ewolucjonistów adaptacja jest szczególnie 
ważna. Adaptacja możliwa jest poprzez organizacyj-
ne uczenie się i  innowacje. Tak utrzymują właśnie 
D. Teece i  inni w swojej koncepcji dynamicznych 
zdolności (dynamic capabilities)22). 

Zdolności dynamiczne oznaczają zdolność organi-
zacji do adaptacji i  innowacji w sytuacji szybko za-
chodzących w organizacji i jej otoczeniu zmian. Dy-
namiczne zdolności ze swej natury ewoluują, adap-z
tując się do zmieniających się warunków23). 

K. Eisenhardt i J. Martin zidentyfikowali cechy 
zdolności dynamicznych, do których zaliczyli: jedno-
litość, uniwersalność, odrębność, doświadczenia, 
koncentrację na bieżących informacjach, wielowa-
riantowość i ciągłość historyczną24). 

Zdolności dynamiczne, jak dowodzi W. Czakon, 
bliskie są sieciom międzyorganizacyjnym, gdzie 
kompetencja sieciowa, zawierająca relacyjną, jest 
kompetencją „realizacji zadań w sieci uporządkowa-
nych relacji”25). 

Interesujące wykorzystanie propozycji Nelsona 
i Wintera, obok zaprezentowanego powyżej autor-
stwa D. Teece’a, G. Pisano i A. Shuena, proponuje 
J. Strużyna w modelu ewoluującej organizacji. We-
dług tego autora efektywność w ujęciu ewolucyjnym 
oscyluje wokół rutynowych zachowań organizacyj-
nych. Zbiór rutyn w jednej organizacji lub rozszerze-
nie się wzoru rutyn w różnych organizacjach jest 
punktem odniesienia efektywności, która jest skut-
kiem przypadkowych zmian różnego typu rutyn, co 
ogranicza wartość roli świadomego wyboru. Rola 
menedżera podobna jest do innych czynników wa-
runkujących rutyny i koncepcję efektywności. I koń-
cowa konkluzja stanowi, że rutyny poprzedzają kon-
cepcję efektywności, a punkt pożądany jest osiągany 
tylko przy sprzyjających okolicznościach26). 

Także M.  Ćwiklicki wykorzystuje paradygmat 
ewolucyjny do wyjaśniania mechanizmów zmian me-
tod organizatorskich; właśnie w pracy tego autora ,
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uwidacznia się bardziej poszukiwanie mechanizmów, 
co podkreślają ekonomiści ewolucyjni. Pozwala to 
lepiej zrozumieć proces zmian27). 

Pełniejszą propozycję wykorzystania myślenia 
ewolucjonistycznego w  naukach o  zarządzaniu 
przedstawił Ł. Sułkowski28), wskazując możliwości 
aplikacyjne ewolucjonizmu w różnych obszarach za-
rządzania.  I  chociaż jest to bardziej perspektywa 
nauk społecznych niż ekonomii ewolucyjnej, to może 
stanowić inspirację do bardziej kompleksowego wy-
jaśniania problemów zarządzania i wypracowania 
teorii normatywnej. 

Podsumowanie 

konomia ewolucyjna zajmuje się konkuren-
cją pomiędzy firmami, traktując ją jak wal-
kę o przetrwanie w warunkach, w których 

mechanizm selekcji jest napędzany przez potencjal-
nych klientów. Jednak w celu wypracowania ewolu-
cyjnego wsparcia dla zarządzaniu czy w szczególno-
ści strategicznego procesu decyzyjnego, konieczne 
jest podjęcie szerokich badań. 

Wiele problemów w  tym obszarze znalazło już 
pewne wyjaśnienia (np. podejście zasobowe, teoria 
kosztów transakcyjnych czy teoria behawioralna). 
Nadal jednak brak ogólnej, ujednoliconej teorii opar-
tej na ewolucyjnym punkcie widzenia. 

Na zakończenie warto zadać sobie pytanie, które 
przytacza A.  Szplit29): czy mamy kolonizowanie 
przez ekonomię obszaru nauk o zarządzaniu? Ob-
szar badawczy nauk o zarządzaniu jest na tyle wie-
lodyscyplinarny, że warto w jeszcze większym zakre-
sie korzystać z dorobku innych nauk, co umożliwi 
lepsze poznanie prawidłowości i mechanizmów funk-
cjonowania i  zarządzania organizacjami.  Piękno 
tych nauk tkwi bowiem w różnorodności i niejedno-
znaczności wynikającej ze społecznego charakteru 
poznania naukowego. 
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Evolutionary Heterodox and Management 

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