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1. Natura i typy pierwowzorów organizacyjnych

W brzemiennej w skutki pracy Dess i Beard [1984] dokonali syntezy literatury 
dotyczącej roli otoczenia w organizacyjnej dynamice i zaproponowali trzy atrybuty 
otoczenia mające wpływ na efektywność organizacyjną: szczodrobliwość, dyna- 
mizm/niestabilność oraz złożoność. Od tego czasu większość zmiennych rozpo­
znawalnych w literaturze przedmiotu dotyczy występowania/niewystępowania 
specyficznych cech charakterystycznych tylko w danym czasie, nie rozważa się 
natomiast ich rozwoju temporalnego.

Obecnie wyraźnie rozróżnia się pomiędzy ulotnością i nieokreślonością jako 
dwoma odmiennymi aspektami niepewności [Carson, Madhok, Wu 2006], Ulot­
ność odnosi się do szybkości i nieprzewidywalności zmian w otoczeniu, które 
tworzą niepewność dotyczącą przyszłych warunków działania. Skoro trudno jest z 
góry przewidzieć wszystkie możliwe czynniki i uwarunkowania, to w otoczeniu 
wysoce ulotnym zazwyczaj konieczne są dostosowania ex post. Natomiast nie­
określoność odnosi się do stopnia niepewności związanej z dostrzeganiem stanów 
otoczenia bez względu na zachodzące zmiany. Nieokreśloność dotyczy bardziej 
teraźniejszości i nabytych doświadczeń niż niepewnej przyszłości. Obejmuje ona 
kilka wariantów: a) brak jasnej informacji, b) niepewność co do ważności zmien­
nych otoczenia, c) niepewność co do związków przyczynowo-skutkowych pomię­
dzy zmiennymi, d) niepewność co do dostępnych sposobów działania i ich efek­
tów. Należy też zauważyć, że pojmowanie nieokreśloności wychodzi poza proste 
zagadnienia błędów pomiaru efektywności funkcjonowania i rozwoju organizacji.

Podjętą przeze mnie próbę zarysowania sytuacyjnego ujęcia strategicznego 
radzenia sobie z niepewnością obrazuje rys. 1, na którym wyodrębniono cztery 
pierwowzory: planowania, uczenia się, improwizacji i przedsiębiorczości. Wyróż­
nione archetypy organizacyjne to logiczne wzorce (lub konfiguraqe) obejmujące 
kluczowe procesy radzenia sobie z niepewnością, teorię rozwoju organizacji i
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naturę zmiany, dominujące podejście i kluczowe zadanie zarządzania, główny 
problem strategiczny i instrumentarium radzenia sobie z niepewnością. Te cztero- 
wymiarowe konstrukty zostały wygenerowane teoretycznie, dlatego też należy je 
traktować jako typy idealne, które wprawdzie nie zastępują teorii, stanowią jednak 
ważny krok w poszukiwaniu dalszej argumentacji teoretycznej, ponieważ podpo­
wiadają, jakie kluczowe zmienne i pojęcia należy wziąć pod uwagę [Weick 1995].

2. Improwizacja na ścieżce strategicznego rozwoju

Rozwój strategiczny, wraz z towarzyszącym mu tworzeniem nowych form 
organizacji, jest praktycznie niemożliwy bez rozmyślnego eksperymentowania i 
poszukiwania nowych szans [Karim 2006], w czym dużą rolę odgrywa interakq'a 
dynamicznych zdolności organizacji ze strukturami organizacyjnymi [Galunic, 
Eisenhardt 2001]. To właśnie dzięki drobnym improwizacjom dokonywanym w 
nawykach organizacja może ulec znacznej transformacji [Orlikowsky 1996], taktycz­
ne improwizacje mogą przeorientować strategię całej organizaqi [Baker, Miner, 
Eesley 2003], a sama improwizacja jest odpowiedzią na występujące niespodzianki 
[Kamoche, Cunha, Cunha 2003], które -  w pewnej części -  są nie do uniknięcia 
[Mendonęa i in. 2004]. Szczególnie tam, gdzie zasoby informacji i czasu są ograni­
czone, a nowość sytuacji jest znaczna, improwizacja wydaje się najbardziej warto­
ściowym sposobem działania [Hmielewski, Corbett 2006].

Wychodząc na strategiczne spotkanie z niepewnością, warto spojrzeć na dorobek 
teorii złożoności, która podpowiada, aby skoncentrować uwagę na minimalizacji 
struktur, uproszczeniu reguł, zdolnościach dynamicznych, organizacyjnej niespo- 
kojności czy też improwizacji [Cunha, Cunha 2006]. Otóż w organizaqach, które jako 
złożone systemy adaptacyjne współewoluują wraz ze swym otoczeniem poprzez 
interakcje i odpowiedzi, niewielka jest rola analizy i planowania, poczesne miejsce 
zajmuje improwizacja. W tym sensie strategia może być traktowana jako proces 
współewoluowania organizacji i otoczenia, gdzie improwizacja strategiczna ukie­
runkowuje na szanse [Perry 1991], łącząc strategiczne zamierzenie z lokalną logiką 
[Lovas, Ghosal 2000], co bez wątpienia wymaga usamodzielnienia ludzi [Wall 2004] 
działających w ramach reguł dotyczących domeny działalności organizacji, prioryte­
tów, uruchamiania działań wykorzystujących szanse, szybkości wykorzystywania 
szans oraz wyjścia z dotychczasowej działalności [Davis, Eisenhardt 2005].

To właśnie proces improwizacji, integrując spontaniczność, twórczość, ela­
styczność i intuicję [Hatch 1997; Vera 2002], nadaje funkcjonowaniu i rozwojowi 
organizacji właściwą dynamikę [Cowley, Domb 1997], przy czym jest on silnie 
powiązany z przedsiębiorczością, zwłaszcza w młodych firmach intensywnie 
wykorzystujących wiedzę [Baker, Miner, Eesley 2003]. Nic zatem dziwnego w tym, 
że organizacje chcące prześcignąć konkurencję wychodzą poza już napisany scena­
riusz i improwizują w celu znalezienia drogi do nowej strategii [Kanter 2002], 
która często wyłania się z inicjatyw usamodzielnionych uczestników organizacji 
[Mintzberg, Markides 2000].
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Objaśnienia:
1. Kluczowe procesy radzenia sobie z niepewnością
2. Teoria rozwoju organizacji, nalura zmiany
3. Dominujące podejście, kluczowy nośnik i podstawowe zadanie zarządzania
4. Główny problem strategiczny i instrumentarium radzenia sobie z niepewnością

Rys. 1. Pierwowzory organizacyjne

Źródło: opracowanie własne.

Jeżeli przyjąć, że strategiczna improwizacja jest -  jak sądzę -  spontanicznym i 
twórczym procesem, zorientowanym na realizację zamierzenia strategicznego w 
nowy sposób, to okaże się, że dzięki improwizacji możliwe jest dokonywanie 
strategicznych wyborów tworzących właściwą mieszankę adaptacji i wykonaw­
stwa [Eisenhardt 2003]. Dlatego też, między innymi, improwizacja może być 
ważnym źródłem zarówno przewagi konkurencyjnej, jak i dynamicznej nieprecy­
zyjności organizacyjnych działań [Weick 1998]. W płaszczyźnie przewagi konku­
rencyjnej wynikająca z improwizacji elastyczność ma swe podłoże w dwóch proce­
sach [Crossan, Sorrenti 1997], Pierwszy to improwizowanie w ramach danego 
zamierzenia strategicznego, drugi natomiast znajduje wyraz w działaniach mają­
cych na celu znalezienie możliwie największej liczby strategicznych sposobności. 
Tak czy inaczej w kompletnym zarządzaniu strategicznym improwizacja jest 
konieczna, szczególnie w gospodarce opartej na wiedzy [Fuller, Argyle, Moran 
2004] i w dynamicznym otoczeniu [Joma 2006], gdzie trudno się obejść bez dialek­
tycznego pojmowania czasu zespalającego improwizację z planowaniem i działa­
niem [Cunha 2004].
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Idąc dalej śladami Nemancicha i Kellera [2006], można stwierdzić, że organiza­
cja wyznacza sobie ścieżkę rozwoju strategicznego, balansując pomiędzy dokony­
waniem zmian strukturalnych służących zwiększaniu niezawodności a przepro­
wadzaniem zmian zorientowanych na większą adaptacyjność. Niezbywalnym 
komponentem tego swoistego procesu strukturalizacji -  charakteryzowanego 
amplitudą, szybkością i częstotliwością zmian -  jest improwizacja stanowiąca 
trudny do przecenienia nośnik działań aktorów biorących udział w tworzeniu 
strategii oraz przeobrażeń struktur społecznych organizacji (np. kultury organiza­
cyjnej, zasobów niematerialnych). To właśnie w znacznej mierze dzięki improwi­
zacji można zespolić działania rozmyślne z działaniami wyłaniającymi się; można 
przestrzegać priorytetów strategicznych i równocześnie wprowadzać nowe sposo­
by realizacji zamierzenia strategicznego.

3. Zakończenie

W tym opracowaniu przedstawiono kolejny krok na drodze do zaawansowanej 
teorii zachowań organizacji dzięki uwzględnieniu wpływu dynamiki otoczenia na 
efektywność narzędzi wykorzystywanych w celu radzenia sobie z niepewnością. 
Rozbudowano zwłaszcza stronę makro wskutek dodania dynamicznego elementu 
współewolucji organizacji i jej otoczenia. Propozycja autora integruje różne spoj­
rzenia (zarządzanie strategiczne, przedsiębiorczość organizacyjna, organizacyjne 
uczenie się, improwizacja) i łączy je z elementami otoczenia, wskazując ich wspól­
ny wpływ na efektywność organizacyjną.

Główna praktyczna konsekwencja przedstawionej struktury nośnej polega na 
tym, że dany zbiór kluczowych procesów, logiki zmiany, podstawowego zadania 
zarządzania, instrumentów radzenia sobie z niepewnością jest lepiej lub bardziej 
użyteczny w zależności od ulotności i nieokreśloności sytuacji, w jakiej jest stoso­
wany. Drugą implikaqą menedżerską jest wskazanie czterech wzorców, których 
umiejętne stosowanie zakłada zachowanie wewnętrznej spójności.

Kolejne ciekawe zagadnienie badawcze ma swe korzenie w ujęciu zasobowym i 
nawiązuje do koncepcji dynamicznych zdolności pojmowanych jako „zdolność 
organizacji do integrowania, budowania i rekonfigurowania kompetencji wewnętrz­
nych i zewnętrznych [...] w celu osiągnięcia nowych oraz innowacyjnych form prze­
wagi konkurencyjnej, przy zadanych przeszłościach i pozycji rynkowej" [Teece, 
Pisano, Shuen 1997, s. 516]. Z tego punktu widzenia cenne byłoby sprawdzenie, czy i 
na ile poszczególne procesy realizowane w różnych sytuacjach niepewności (np. 
improwizacja) mogą być traktowane jako dynamiczne zdolności. A być może jest tak, 
że dopiero kombinacja tych procesów stanowi podłoże efektywności organizacyjnej.
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ORGANIZATIONAL IMPROVISATION ARCHETYPE: 
EXTENDING THE STRATEGIC MANAGEMENT ARCHITECTURE

Summary
Theories of strategic competition emphasize the organization's ability to cope with uncertainty as 

the source of value and wealth creation. The author attempt to bring convergent elements of major 
contemporary management theories into this forum by introducing a framework of organizational 
archetypes -  strategic planning, organizational learning, corporate entrepreneurship, and 
organizational improvisation -  that are derived from unique configurations of key processes, logic of 
change, critical levers of effectiveness and main management tasks, a set of strategic instruments. The 
author demonstrates the utility of organizational archetypes framework by showing how it can refine 
organizational improvisation theory.
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