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1. Natura i typy pierwowzoréw organizacyjnych

W brzemiennej w skutki pracy Dess i Beard [1984] dokonali syntezy literatury
dotyczacej roli otoczenia w organizacyjnej dynamice i zaproponowali trzy atrybuty
otoczenia majace wpltyw na efektywnos$¢ organizacyjna: szczodrobliwo$¢, dyna-
mizm/niestabilno$¢ oraz zlozonosé. Od tego czasu wiekszos¢ zmiennych rozpo-
znawalnych w literaturze przedmiotu dotyczy wystepowania/niewystepowania
specyficznych cech charakterystycznych tylko w danym czasie, nie rozwaza sig
natomiast ich rozwoju temporalnego.

Obecnie wyrazZnie rozréznia sie pomiedzy ulotnoscia i nieokreslonoscia jako
dwoma odmiennymi aspektami niepewnosci [Carson, Madhok, Wu 2006]. Ulot-
no$¢ odnosi sie do szybkosci i nieprzewidywalnosci zmian w otoczeniu, ktére
tworza niepewnos$¢ dotyczaca przysztych warunkéw dziatania. Skoro trudno jest z
gory przewidzie¢ wszystkie mozliwe czynniki i uwarunkowania, to w otoczeniu
wysoce ulotnym zazwyczaj konieczne sa dostosowania ex post. Natomiast nie-
okreslonos¢ odnosi sie do stopnia niepewnosci zwiazanej z dostrzeganiem stanéw
otoczenia bez wzgledu na zachodzace zmiany. Nieokre§lono$¢ dotyczy bardziej
teraZniejszoéci i nabytych doswiadczeni niz niepewnej przysziosci. Obejmuje ona
kilka wariantéw: a) brak jasnej informacji, b) niepewno$¢ co do waznosci zmien-
nych otoczenia, c) niepewno$¢ co do zwiazkéw przyczynowo-skutkowych pomie-
dzy zmiennymi, d) niepewnoé¢ co do dostepnych sposobéw dziatania i ich efek-
téw. Nalezy tez zauwazy¢, ze pojmowanie nieokreslonosci wychodzi poza proste
zagadnienia bledéw pomiaru efektywnosci funkcjonowania i rozwoju organizacji.

Podjeta przeze mnie prébe zarysowania sytuacyjnego ujecia strategicznego
radzenia sobie z niepewnoscia obrazuje rys. 1, na ktérym wyodrebniono cztery
pierwowzory: planowania, uczenia sie, improwizacji i przedsiebiorczosci. Wyréz-
nione archetypy organizacyjne to logiczne wzorce (lub konfiguracje) obejmujace
kluczowe procesy radzenia sobie z niepewnoscia, teorie rozwoju organizacji i
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nature zmiany, dominujace podejicie i kluczowe zadanie zarzadzania, gléwny
problem strategiczny i instrumentarium radzenia sobie z niepewnoscia. Te cztero-
wymiarowe konstrukty zostaly wygenerowane teoretycznie, dlatego tez nalezy je
traktowac jako typy idealne, ktére wprawdzie nie zastepuja teorii, stanowia jednak
wazny krok w poszukiwaniu dalszej argumentacji teoretycznej, poniewaz podpo-
wiadaja, jakie kluczowe zmienne i pojecia nalezy wzia¢ pod uwage [Weick 1995].

2. Improwizacja na sciezce strategicznego rozwoju

Rozwdj strategiczny, wraz z towarzyszacym mu tworzeniem nowych form
organizacji, jest praktycznie niemozliwy bez rozmyslnego eksperymentowania i
poszukiwania nowych szans [Karim 2006}, w czym duza role odgrywa interakcja
dynamicznych zdolnosci organizacji ze strukturami organizacyjnymi [Galunic,
Eisenhardt 2001]. To wiasnie dzieki drobnym improwizacjom dokonywanym w
nawykach organizacja moze ulec znacznej transformacji [Orlikowsky 1996], taktycz-
ne improwizacje moga przeorientowac strategie calej organizacji [Baker, Miner,
Eesley 2003], a sama improwizacja jest odpowiedzia na wystepujace niespodzianki
[Kamoche, Cunha, Cunha 2003], ktére — w pewnej czesci — sa nie do unikniecia
[Mendonga i in. 2004]. Szczegélnie tam, gdzie zasoby informacji i czasu sa ograni-
czone, a nowos¢ sytuacji jest znaczna, improwizacja wydaje sie najbardziej warto-
$ciowym sposobem dzialania [Hmielewski, Corbett 2006].

Wychodzac na strategiczne spotkanie z niepewnoscia, warto spojrze¢ na dorobek
teorii zlozonosci, ktéra podpowiada, aby skoncentrowa¢ uwage na minimalizacji
struktur, uproszczeniu regut, zdolnosciach dynamicznych, organizacyjnej niespo-
kojnosci czy tez improwizacji [Cunha, Cunha 2006]. Ot6z w organizacjach, ktére jako
zlozone systemy adaptacyjne wspélewoluuja wraz ze swym otoczeniem poprzez
interakcje i odpowiedzi, niewielka jest rola analizy i planowania, poczesne miejsce
zajmuje improwizacja. W tym sensie strategia moze by¢ traktowana jako proces
wspétewoluowania organizacji i otoczenia, gdzie improwizacja strategiczna ukie-
runkowuje na szanse [Perry 1991], taczac strategiczne zamierzenie z lokalna logika
[Lovas, Ghosal 2000], co bez watpienia wymaga usamodzielnienia ludzi [Wall 2004]
dziatajacych w ramach regut dotyczacych domeny dziatalnosci organizacji, prioryte-
téw, uruchamiania dziatai wykorzystujacych szanse, szybkoséci wykorzystywania
szans oraz wyjscia z dotychczasowej dziatalnoéci [Davis, Eisenhardt 2005].

To wlasnie proces improwizacji, integrujac spontanicznosé¢, twérczosé, ela-
stycznoéé i intuicje [Hatch 1997; Vera 2002], nadaje funkcjonowaniu i rozwojowi
organizacji wlasciwa dynamike [Cowley, Domb 1997], przy czym jest on silnie
powiazany z przedsiebiorczoscia, zwlaszcza w miodych firmach intensywnie
wykorzystujacych wiedze [Baker, Miner, Eesley 2003]. Nic zatem dziwnego w tym,
ze organizacje chcace przescignac¢ konkurencje wychodza poza juz napisany scena-
riusz i improwizuja w celu znalezienia drogi do nowej strategii [Kanter 2002],
ktéra czesto wylania sie z inicjatyw usamodzielnionych uczestnikéw organizacji
[Mintzberg, Markides 2000].



200

Nieokreslonos¢
Mala Duza
1. Pierwowz6r improwizagji 1. Pierwowzér przedsiebiorczosci
2. Improwizacja organizacyjna i samoor- 2. Przedsiebiorczo$¢ organizacyjna i
ganizowanie nadawanie sensu
.S 3. Ewolucja, rozwéj dtugookresowy 3. Dialektyka, przelom
0O |4. Behawioralne, reaktywnos¢, adaptacyj- |4. Ideologiczno-polityczne, proaktywnos¢,
no$¢ i wspdlnota spoleczna innowacyjno$¢ i obustronnosé
5. Elastyczno$¢ spoteczna, kultura 5. Zywotno$¢ dtugofalowa, wladza i
:§ organizacyjna i usamodzielnianie ludzi przywédztwo strategiczne
-g- 1. Pierwowzér planowania 1. Pierwowzd6r uczenia sie
5 2. Planowanie strategiczne 2. Organizacyjne uczenie sie i ekspery-
3. Cykl zycia, usprawnianie i doskonalenie mentowanie
o w krétkim czasie 3. Teleologia, logiczne stopniowanie
‘2“ 4. Menedzerskie, defensywnos¢, stabilnosé |4. Poznawcze, przewidywanie, ciaglosé i
ijakosé szybkos¢
5. Dopasowanie konfiguracji organizacyj- [5. Swoboda manewru strategicznego,
nej, strategiczne cele, polityki i kontrola zarzadzanie wiedza i projekt organizacyj-
strategiczna ny

Objasnienia:

1. Kluczowe procesy radzenia sobie z niepewnoscia

2. Teoria rozwoju organizacji, natura zmiany

3. Dominujace podejscie, kluczowy nosnik i podstawowe zadanie zarzadzania

4. Gléwny problem strategiczny i instrumentarium radzenia sobie z niepewnoscia

Rys. 1. Pierwowzory organizacyjne

Zrédto: opracowanie wiasne.

Jezeli przyjaé, ze strategiczna improwizacja jest - jak sadze — spontanicznym i
twérczym procesem, zorientowanym na realizacje zamierzenia strategicznego w
nowy sposéb, to okaze sie, ze dzieki improwizacji mozliwe jest dokonywanie
strategicznych wyboréw tworzacych wilasciwa mieszanke adaptacji i wykonaw-
stwa [Eisenhardt 2003]. Dlatego tez, miedzy innymi, improwizacja moze by¢
waznym zrédlem zaréwno przewagi konkurencyjnej, jak i dynamicznej nieprecy-
zyjnosci organizacyjnych dziatari [Weick 1998]. W plaszczyZnie przewagi konku-
rencyjnej wynikajaca z improwizagcji elastycznos¢ ma swe podtoze w dwéch proce-
sach [Crossan, Sorrenti 1997]. Pierwszy to improwizowanie w ramach danego
zamierzenia strategicznego, drugi natomiast znajduje wyraz w dziataniach maja-
cych na celu znalezienie mozliwie najwiekszej liczby strategicznych sposobnosci.
Tak czy inaczej w kompletnym zarzadzaniu strategicznym improwizacja jest
konieczna, szczegélnie w gospodarce opartej na wiedzy [Fuller, Argyle, Moran
2004] i w dynamicznym otoczeniu [Jorna 2006], gdzie trudno sie obejs¢ bez dialek-
tycznego pojmowania czasu zespalajacego improwizacje z planowaniem i dziala-
niem [Cunha 2004].
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Idac dalej sladami Nemancicha i Kellera [2006], mozna stwierdzi¢, ze organiza-
cja wyznacza sobie Sciezke rozwoju strategicznego, balansujac pomiedzy dokony-
waniem zmian strukturalnych stuzacych zwickszaniu niezawodnosci a przepro-
wadzaniem zmian zorientowanych na wieksza adaptacyjnosé. Niezbywalnym
komponentem tego swoistego procesu strukturalizacji — charakteryzowanego
amplituda, szybkoscia i czestotliwoscia zmian - jest improwizacja stanowiaca
trudny do przecenienia nosnik dzialann aktoréw bioracych udzial w tworzeniu
strategii oraz przeobrazen struktur spolecznych organizacji (np. kultury organiza-
cyjnej, zasobow niematerialnych). To wia$nie w znacznej mierze dzieki improwi-
zacji mozna zespoli¢ dziatania rozmys$lne z dziataniami wylaniajacymi sie; mozna
przestrzegad priorytetéw strategicznych i réwnocze$nie wprowadzaé nowe sposo-
by realizacji zamierzenia strategicznego.

3. Zakonczenie

W tym opracowaniu przedstawiono kolejny krok na drodze do zaawansowanej
teorii zachowan organizacji dzieki uwzglednieniu wplywu dynamiki otoczenia na
efektywnos¢ narzedzi wykorzystywanych w celu radzenia sobie z niepewnoscia.
Rozbudowano zwlaszcza strone makro wskutek dodania dynamicznego elementu
wspolewolucji organizacji i jej otoczenia. Propozycja autora integruje rézne spoj-
rzenia (zarzadzanie strategiczne, przedsiebiorczo$¢ organizacyjna, organizacyjne
uczenie sie, improwizacja) i faczy je z elementami otoczenia, wskazujac ich wspél-
ny wplyw na efektywno$c¢ organizacyjna.

Gléwna praktyczna konsekwencja przedstawionej struktury nosnej polega na
tym, ze dany zbioér kluczowych proceséw, logiki zmiany, podstawowego zadania
zarzadzania, instrumentéw radzenia sobie z niepewnoscia jest lepiej lub bardziej
uzyteczny w zaleznosci od ulotnosci i nieokreslonosci sytuacji, w jakiej jest stoso-
wany. Druga implikacja menedzerska jest wskazanie czterech wzorcéw, ktérych
umiejetne stosowanie zaklada zachowanie wewnetrznej spéjnosci.

Kolejne ciekawe zagadnienie badawcze ma swe korzenie w ujeciu zasobowym i
nawiazuje do koncepcji dynamicznych zdolnosci pojmowanych jako ,zdolnosé
organizacji do integrowania, budowania i rekonfigurowania kompetencji wewnetrz-
nych i zewnetrznych [...] w celu osiagniecia nowych oraz innowacyjnych form prze-
wagi konkurencyjnej, przy zadanych przesztosciach i pozycji rynkowej” [Teece,
Pisano, Shuen 1997, s. 516]. Z tego punktu widzenia cenne byloby sprawdzenie, czy i
na ile poszczegélne procesy realizowane w réznych sytuacjach niepewnosci (np.
improwizacja) moga by¢ traktowane jako dynamiczne zdolnosci. A by¢ moze jest tak,
ze dopiero kombinacja tych proceséw stanowi podloze efektywnosci 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 leamning, 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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