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Streszczenie: W artykule autorzy przedstawili istotg improwizacji organizacyjnej, zwracajac
uwagg na jej wielowymiarowosc¢ jako kluczowego nosnika dlugofalowego przedsigbiorczego
sukcesu. Na podstawie konstrukcji definicji improwizacji organizacyjnej zaprezentowano jej
wymiary pozwalajace w nowatorski sposob dokona¢ pomiaru funkcjonowania organizacji.
Nastepnie na podstawie literatury przedmiotu zaprezentowano zalozenie, iz turbulentne oto-
czenie, struktura organizacyjna, kultura eksperymentowania, pamig¢ organizacyjna i przy-
wodztwo moderuja wplyw improwizacji na organizacyjna efektywnos¢.

1. Natura improwizacji organizacyjnej

Szukajac odpowiedzi na pytanie, czym jest improwizacja organizacyjna, warto
zwrdci¢ uwage na jej naturg. Wedtug tworcow dynamicznej koncepcji zarzadzania
rozwojem nazywanej zarzadzaniem na krawedzi, eksperymentowaniem, odnowa,
wspolnym dostosowywaniem si¢ i ksztaltowaniem tempa zmian nalezy ja uzupetnic
piatym zasadniczym elementem: improwizacja [Brown, Eisenhardt 1998, s. 251].
Przez improwizacje Hatch [Hatch 1997] rozumie intuicjg¢ ukierunkowana na robie-
nie czego$ spontanicznego, ale w historycznie kontekstualny sposob. Dla takich au-
torow, jak Moorman i Miner [Moorman, Miner 1998a; 1998Db, s. 75] jest to zbieznos¢
kompozycji z wykonaniem; to moment, w ktéorym opracowanie i wykonanie dziata-
nia zbiega si¢ w jednym czasie — Kamoche i in. [1998] definiujq improwizacje jako
pewna koncepcje dziatania, ktora rozwijana jest przez organizacj¢ lub jej uczestni-
kow przy zastosowaniu dostgpnych zasobow: materialnych, poznawczych, uczucio-
wych i spotecznych [Zabkowska 2007, s. 144-145].

Idac dalej w teoretycznych ujgciach improwizacji organizacyjnej, Crossan i Hurst
[Crossan, Hurst 2006] zauwazaja, ze improwizacja jako szczegotowa perspektywa
strategiczna obejmuje rownoczesne stosowanie, odkrywanie i wykorzystywanie.
W tym sensie jest swoista technikq zespalania sprzecznosci organizacyjnych. Impro-
wizacja zawiera zaro6wno elementy z gory zaprogramowane, jak i spontaniczne:
»---podobnie jak kontrola i innowacja, eksploracja i eksploatacja, zrutynizowana
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dziatalnos¢ 1 dziatalnos¢ niezrutynizowana, automatyczna i bedaca pod kontrola”
[Weick 1998, s. 551]. Winkel [Winkel 2007] proponuje uzna¢ improwizacjg za nieza-
lezny sktadnik majsterkowania (oprocz adaptacyjnosci, aktywnego zaangazowania,
myslenia integratywnego) sprzyjajacy nowemu wykorzystaniu posiadanej wiedzy
oraz istniejacych zasobow w przedsigbiorczym procesie rozwijania i wykorzystywa-
nia szans, moderujac tym samym relacje migdzy fazami procesu przedsigbiorczosci.
Jak zatem wynika z definicji improwizacji organizacyjnej, stanowi ona konstrukcje
wielowymiarowa [Bratnicki, Zabkowska 2008, s. 7].

2. Wymiary improwizacji organizacyjnej

Istnieje kilka znacznie roznigcych sig od siebie wymiaréw improwizacji organiza-
cyjnej. W literaturze przedmiotu do najbardziej powszechnych wymiaréw impro-
wizacji organizacyjnej zalicza si¢: spontaniczno$¢ [Weick 1998; Aram, Walochik
1996; Crossan, Sorrenti 1997; Mirvis 1998], tworczos¢ (kreatywnos¢) [Amabile
1996; 1998; Ford 1996; Weick 1995; 1996; Woodman, Sawyer, Griffin 1993; Ol-
dham, Cummings 1996; Basadur, Graen, Wakabayashi 1990; Drazin, Glynn, Ka-
zanjian 1999], elastyczno$c [Berliner 1994; Crossan, Sorrenti 1997; Thomke 1997;
Matusik, Hill 1998], intuicje [Cummings, Oldham 1997; Berling, Eckel 1991; Ro-
wan 1989; Simon 1987] i bricolage [Weick 1993; Hatch 1997; Crossan, Sorrenti
1997; Moorman, Miner 1998a; 1998b].

Spontaniczno$¢ jest jednym z najistotniejszych wymiaréw improwizacji orga-
nizacyjnej. Czgsto jest przytaczana w definicjach improwizacji. Stanowi nieprzemy-
$lana, niezaplanowana i nieoczekiwana reakcje wykonywana automatycznie, impro-
wizacyjnie, ad hoc (Oxford Dictionary). Miara spontanicznosci odnosi si¢ do
orientacji czasu wzgledem improwizowania i przynosi szczegolne korzysci, kiedy
czas jest niewystarczajacym zasobem. Aram i Walochik [Aram, Walochik 1996,
s. 75] podaja, ze jest odpowiedzia na sytuacj¢ pod wptywem chwili lub nagltego im-
pulsu, odbywajaca si¢ bez planowania, reagujaca bardziej w danym momencie niz
Z przypuszczeniem.

Tworczosé inaczej zwana jest kreatywnoscia (creativity), bo kluczem kreatyw-
nosci jest tworcze myslenie. Na podlozu organizacyjnym kreatywno$¢ odnosi si¢ do
»kreowania cennych, nowych i pozytecznych produktow, ustug, idei, procedur i pro-
cesow dla jednostek pracujacych razem w skomplikowanym systemie spotecznym”
[Woodman, Sawyer, Griffin 1993, s. 293]. Niezaleznie od tej definicji zauwaza sig,
iz konstrukcja kreatywnosci taczy si¢ z improwizacja pod katem nowatorstwa, ale
r6zni si¢ w takim sensie, ze moze wynika¢ z planu i moze by¢ op6zniona w czasie
po to, aby zapewni¢ optymalne wykorzystanie dostgpnych zasobéw [Amabile 1998].
Kreatywno$¢ w improwizacji mozna zaobserwowac, kiedy dziatania sa absolutnie
nowe (tzn. nigdy wczesniej nie wystgpowaty).

W ptlaszczyznie przewagi konkurencyjnej wynikajaca z improwizacji elastycz-
nos$¢ ma swe podtoze w dwodch procesach [Crossan, Sorrenti 1997, s. 157]. Pierwszy
to improwizowanie w ramach danego zamierzenia strategicznego. Natomiast drugi
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znajduje wyraz w dziataniach majacych na celu znalezienie mozliwie najwigkszej
liczby strategicznych sposobnosci. Nic zatem dziwnego w tym, ze organizacje chca-
ce swa elastycznoscia przescignac¢ konkurencj¢ wychodza poza juz napisany scena-
riusz i improwizuja w celu znalezienia drogi do nowej strategii [Kanter 2002], ktéra
czgsto wylania sig z inicjatyw uczestnikow organizacji [Mintzberg, Markides 2000,
s. 33]. Elastycznos¢, inaczej adaptacja (adaptation) lub majsterkowanie, odnosi si¢
do przystosowania si¢ do zewngtrznych warunkéw [Campbell 1989]. Ta konstrukcja
taczy si¢ z improwizacja poprzez skupienie si¢ na biegu zmieniajacych si¢ zdarzen,
ale w przeciwienstwie do kreatywnos$ci koncepcja adaptacji (przystosowania) moze
zaistnie¢ przed implementacja (wdrozeniem) [Prahalad, Hamel 1994; Hammer,
Champy 1993].

Intuicje Crossan i Sorrenti definiuja jako dzialanie wystgpujace wowczas, gdy
»Wybory sa podejmowane bez formalnych analiz” [Crossan, Sorrenti 1997, s. 3], i
okreslaja ja jako drugi z gtdéwnych wymiardw improwizacji [Chell 1998]. Jej zna-
czenie czesto przypisuje si¢ zdolnosci kreatywnego mys$lenia [Cummings, Oldham
1997, s. 35] oraz okresla si¢ ja jako blisko powiazana ze spontanicznym zachowa-
niem. Rowan [Rowan 1989, s. 84] okreslit intuicj¢ jako ,,wiedzg uzyskana poprzez
racjonalne myslenie”. Na czesciowo nowe sytuacje odpowiedzia jest koniecznosé
zastosowania czgsciowo nowych rozwiazan [Zabkowska 2009, s. 323]. Stanowi to
esencj¢ bricolage, ktora obok spontanicznosci, intuicji, kreatywnosci nalezy do
gtéwnych sktadnikéw improwizacji. Bricolage jest definiowane jako dziatanie opar-
te na zastosowaniu kombinacji posiadanych zasobow w stosunku do nowych proble-
moéw oraz mozliwosci [Levi-Strauss 1967]. Obejmuje posiadane ,,pod reka” zasoby
(np. dostegpne materiaty, nabyte umiejgtnosci), przeobrazanie posiadanych zasobow
dla nowych celéw oraz tworzenie okreslonych dziatan typu generowanie korzysci i
zyskow dla organizacji.

Proces improwizacji integruje spontanicznos¢, tworczosé, elastycznosé, intuicje
i bricolage [Hatch 1997; Vera 2002] oraz nadaje funkcjonowaniu i rozwojowi orga-
nizacji wlasciwa dynamike [Cowley, Domb 1997].

3. Improwizacja organizacyjna a efektywnos¢ organizacji

Jak juz dostrzezono, improwizacja ma charakter wielopoziomowy; organizacja wpty-
wa na pojedynczych swoich uczestnikow albo na grupy swoich uczestnikow (dziatal-
nos¢ eksploatacyjna) i odwrotnie: uczestnicy organizacji oddziatuja na to, co zostanie
zinstytucjonalizowane na poziomie organizacji (dziatalno$¢ eksploracyjna). Wskutek
tej dynamiki ograniczenia organizacyjne sa rownoczesnie odkrywane i poddawane
badaniu, co jest niezwykle przydatne w elastycznym podejsciu do dynamicznego oto-
czenia.

Jak wynika z rys. 1, improwizacja ma stymulatory zewngtrzne i wewngtrzne.
W kontekscie zewngtrznym pierwszoplanowa rolg odgrywaja: burzliwos¢, nieprze-
widywalno$¢, niepewnos¢ i niejednoznacznos$¢ otoczenia wraz z nasyceniem wiedzy
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jako podtoza dziatalno$ci. Natomiast w kontekscie wewngtrznym poprzedniki maja
charakter strategiczny (pojmowanie czasu, zamierzenie strategiczne i cele), antropo-
logiczny (kultura organizacyjna i klimat organizacyjny), strukturalny (samoorgani-
zacja, usamodzielnienie, koordynacja przez wzajemne dostosowywanie si¢), proce-
sowy (przeptywy informacji, interakcje komunikacyjne, dzialanie w czasie
rzeczywistym, tolerancja blgdéw) oraz zasobowy (ze szczegdlnym uwzglednieniem
zasobow wiedzy). W koncu otoczenie organizacji wplywa bezposrednio na skutki
improwizacji organizacyjnej i na ostateczny ksztalt przedsigbiorczego rozwoju orga-
nizacji.

Burzliwos¢
Poziom otoczenia

Przeptyw

Struktura Pamig¢ Kultura informacii/
organizacji organizacyjna organizacyjna organizacyjna komunikacja
Improwizacja
organizacyjna Efektywnos¢
- Spontanicznosé funkcjonowania
- Intuicja i rozwoju
- Tworczosc organizacji:
- Elastycznos¢ - Obiektywna
- Bricolage” _ Subiektywna

| |

Model przedstawia wystepowanie czterech wymiardw improwizacji organizacyjnej oraz dwdoch wymiardow

efektywnosci organizacyjnej. Na modelu zaprezentowano bezposrednig i posrednig zaleznos¢ pomiedzy

improwizacjg organizacyjng a efektywnoscig funkcjonowania | rozwoju orgamzac&. Posrednig zaleznosc
L ku

reguluje: burzliwo5¢ otoczenia, struktura organizacyjna, pamiec organizacyjna ltura organizacyjna i
przeptyw informacji/lkomunikacja

Rys. 1. Model konceptualny dynamiki improwizacji organizacyjnej

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Odnoszac si¢ do relacji improwizacji organizacyjnej i efektywnos$ci organizacji,
nalezy precyzyjniej okresli¢, o czym mowa. Schneider i Schmitt [Schneider, Schmitt
1986, s. 77] definiuja kryteria oceny efektywnosci jako ,,te zachowania i rezultaty
pracy, ktore kompetentni obserwatorzy moga zgodnie uznawac za niezbgdne stan-
dardy doskonato$ci, ktore musza zosta¢ zachowane, o ile jednostka i organizacja
maja realizowac wspoélne cele”. Campbell, Dunnette, Lawler i Weick [Campbell i in.
1970] podkreslaja, ze efektywnos¢ to wigcej niz jedynie zachowanie — to zachowa-
nie inspirujace i tworzace wartos¢ istotna dla organizacji, poniewaz prowadzi ono do
konkretnych celow, poniewaz samo dziatanie nie zawsze jest widoczne (np. prze-
twarzanie informacji czy podejmowanie decyzji).

W literaturze mozna odnalez¢ dwa rozgraniczenia w podej$ciu do pomiaru efek-
tywnosci funkcjonowania i rozwoju organizacji. Pierwsze podejScie wystepuje
wowczas, gdy mowimy o obiektywnych miarach efektywnosci organizacji, tj. mier-
nikach rachunkowosci i rynku finansowego, wraz ze wskaznikiem przetrwania firmy
na rynku. Drugie podej$cie wystepuje wowczas, gdy badacz wykorzystuje subiek-
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tywne wskazniki pomiaru efektywnosci funkcjonowania przedsigbiorstw. Do tych
zaliczamy mierniki w pelni subiektywne i quasi-subiektywne, tj. badania ankietowe
oparte na wtasnych raportach czy odpowiedzi Linkerta. Wspomniane wskazniki wy-
bierane sa za cel przy badaniu rezultatow finansowych, rynku produktow i udziatow,
ktore stanowia o wynikach dziatalnosci [Richard i in. 2009, s. 724].

4. Zakonczenie

Graficznym podsumowaniem studiow literaturowych dotyczacych improwizacji
jako nosnika przedsigbiorczej organizacji jest zintegrowane podejscie przedstawio-
ne narys. 1. Ta pigcioelementowa konfiguracja jest wazna sita motoryczng dla orga-
nizacji, ktora oddziatuje poprzez uktad bezposrednich skutkow organizacyjnych wy-
stepujacych przede wszystkim w sferze dziatalnosci strategicznej. Wiaza si¢ one z
przepetnionym zywotnoscia poszukiwaniem szans i tworzeniem warunkéw do ich
wykorzystania tak, aby zapewni¢ transformacjg organizacji w ramach efektywnego
wspolewoluowania z otoczeniem.
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ORGANIZATIONAL IMPROVISATION AND ORGANIZATION
EFFECTIVENESS: MULTIDIMENSIONAL APPROACH

Summary: In this article the authors present the issue of organizational improvisation that
focuses on this multidimensionality as a key driver of long-term entrepreneurial success. All
paper consists of four parts. An integrative definition of its construct is presented together with
a new way of measuring this phenomenon in organizational settings. Then we present based
on literature that environmental turbulence, experimental culture, memory, minimal structure
and leadership moderate improvisation ‘s impact on organizational effectiveness.
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