6 | PRZEGLAD ORGANIZACJI 11/2014 y |

Miesiecznik TNOiK
Zatozyt Karol Adamiecki w 1926 .

organizacji

OD PLANOWANEGO DO NIEPLANOWANEGO
ROZWOJU ORGANIZACJI

https://doi.org/10.33141/p0.2014.11.01 Przeglad Organizacji, Nr 11 (898), 2014, ss. 6-10
www.przegladorganizacji.pl
©Towarzystwo Naukowe Organizacji i Kierownictwa (TNOiK)

Rafat Krupski
Wprowadzenie
ozwdj kazdej organizacji jako systemu rozmyslnego K. Ob16j [2010]. Jednakze u podstaw tych decyzji leza pro-
(tzn. nie tylko realizujgcego, ale réwniez tworzacego gnozy przyszlego otoczenia organizacji, ktore ze wzgledu
cele) powinien mie¢ charakter planowy, a podejmowane na jego turbulentny charakter sa coraz mniej skuteczne
dzisiaj decyzje dotyczace przysztych stanéw firmy powin- (trafne). Z tego punktu widzenia konsekwentne realizo-

ny by¢ konsekwentnie realizowane, do czego namawia wanie celéw rozwojowych zawartych w strategiach jest
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nieuzasadnione i moze prowadzi¢ w skrajnych wypad-
kach do upadku organizacji. Czy rozwdj organizacji moze
wiec mie¢ charakter nieplanowany? Generalnie tak, jak na
przyklad w systemach biologicznych, w ktorych (wytacza-
jac poglady kreacjonistéw) poznane s3 tylko mechanizmy
rozwojowe, jak w teorii ewolucji. Cz¢$¢ z nich ma charakter
losowy, wiec trudno przewidzie¢ poszczegdlne stany syste-
mu. Jest to rdwniez cecha systemoéw spolecznych, co udo-
wodnila E. Stanczyk-Hugiet [2013]. Bezkrytyczne przenie-
sienie teorii ewolucji (tej z biologii) do teorii zarzadzania
budzi opory zwlaszcza wiréd zwolennikéw formulowania
celow w kategoriach normatywnych. Zwolennicy celéw
formutowanych w kategoriach systemowych lub beha-
wioralnych sg juz blizej zaakceptowania jak nie rozwoju
nieplanowanego organizacji to przynajmniej réznych po-
$rednich rozwigzan. Z teorii zarzadzania strategicznego
wiemy, Ze nie ma czystej dychotomii pomiedzy rozwo-
jem planowanym a nieplanowanym. Planowany rozwoj
organizacji, przynajmniej wedlug kanonéw szkoly plani-
stycznej, jest formulowany w kategoriach normatywnych
dotyczacych zaréwno otoczenia (np. udziat w rynku), jak
i zasobdw (np. kapital finansowy). Za rozwdj nieplanowa-
ny mozna uznaé wykorzystywanie okazji bez uprzedniego
przygotowania sie przede wszystkim od strony zasobowej,
co zostalo w literaturze przedmiotu uznane za skrajng
wersje rozwoju przedsigbiorczego czy tez zarzadzania
przedsiebiorczego [Dyduch, 2011]. Celem artykulu jest
przedstawienie kilku poérednich rozwigzan pomiedzy
klasycznie interpretowanym planem rozwoju organizacji
a catkowitym jego brakiem.

Klasyczne ujecie rozwoju
organizacji i jego planowanie

ozwdj przedsiebiorstwa w klasycznych ujeciach szko-

ty planistycznej zarzadzania strategicznego jest rozu-
miany jako proces zmian w jego potencjale zasobowym.
Moze przejawiaé si¢ w trzech formach: postepu, regresu
i stagnacji. Strategia organizacji, co naturalne, najczeéciej
dotyczy postepu, ktéry odbywa sie dwiema drogami:
przez koncentracje (geograficzng lub produktowo-ryn-
kowa) albo przez dywersyfikacje (terytorialna, pionowa
lub poziomg) [Urbanowska-Sojkin, Banaszyk, Witczak,
2007, s. 252-253; Pierscionek, 2011, s. 295]. W bardziej
syntetycznych ujeciach wyrdznia sie rozwo6j wewnetrzny
i zewnetrzny. Pierwszy polega na zwigkszeniu jego poten-
cjalu poprzez rozbudowe istniejacej firmy (inwestowanie
w nowe technologie, wzrost zatrudnienia itp.) albo bu-
dowe nowej firmy i wlgczenie jej do istniejacej struktury
kapitalowej i organizacyjnej. Istota drugiego jest rozbu-
dowa potencjatu firm poprzez fuzje, akwizycje i alianse
strategiczne [Romanowska, 2009, s. 154]. Wyznawanie
podstawowych kanondéw szkoly planistycznej zarzadzania
strategicznego - to jedno, natomiast jawna ich obrona
zwlaszcza w konfrontacji z narastajaca turbulencjg oto-
czenia i kontekstem niepewnoéci dlugoterminowego pla-
nowania — to drugie, co jest raczej rzadko eksponowane
we wspolczesnych publikacjach. K. Obléj [2010, s. 42] jest
zdecydowanym zwolennikiem jednego celu strategiczne-
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go i minimalnej liczby priorytetéw. Podobne stanowisko
w kwestii samej strategii przyjat A. Kaleta [2010], ktory
w jednej ze swych publikacji stwierdzil nawet, ze nie moz-
na jej inaczej formulowaé jak w kategoriach produktéw,
rynkéw i zadan docelowych, poniewaz sa to wyznaczniki
rozwojowe, niemozliwe do zastgpienia innymi ogélniej-
szymi zalozeniami. K. Obldj, podsumowujac szkote pla-
nistyczng, stwierdzit, ze wbrew katastroficznym przepo-
wiedniom H. Mintzberga [1994] planowanie strategiczne
ma si¢ bardzo dobrze i kazda firma musi wspiera¢ budowe
swojej strategii rzetelnym planowaniem [Obtdj, 2007,
s. 82].

Ewolucyjne podejscie
do strategii rozwoju

Z agadnienie ewolucji w zarzadzaniu strategicznym
zaistnialo w literaturze przedmiotu przede wszystkim
dzieki pracom H. Mintzberga [np. 1978, 1994], J. Quinna
[1980] i J.A. Watersa [1981]. Wedlug nich, strategia orga-
nizacyjna raczej wylania si¢ i rozwija, anizeli ma postaé
ustrukturalizowanego planu. Jest wiec wypadkowa za-
mierzonych i emergentnych dziatan strategicznych. Istota
strategii emergentnej jest adaptacja, w ktorej racjonalno$¢
dziatania laczy sie z przypadkiem, ewolucja, inkremen-
talizmem [Mintzberg, 1978]. Inny nurt, akcentujacy
bardziej ekonomiczne podejscie, thumaczacy zachowanie
sie przedsi¢biorstw w kategoriach immanentnym proce-
som ewolucyjnym, czyli adaptacji i selekcji, zainicjowali
R.R. Nelson i S.G. Winter [1982]. Dwadziescia lat pozniej
J.M. Powell i T.M. Wakeley [2003] sprébowali opisaé
strategie organizacji wla$nie w kategoriach: adaptacji, se-
lekeji i retencji. W polskiej literaturze ostatnio ukazala si¢
wspomniana we wstepie monografia, w ktérej niezwykle
kompetentnie i wyczerpujaco autorka wigze ekonomiczng
mys$l ewolucyjng z ewolucyjnym nurtem zarzadzania stra-
tegicznego. Co z niej wynika dla mozliwych interpretacji
rozwoju organizacji? Przede wszystkim to, ze przyjecie lo-
giki ewolucyjnej skutkuje uznaniem, ze ewolucja jest pro-
cesem przypadkowym [Stanczyk-Hugiet, 2013, s. 163].
Oznacza to, ze rozwdj organizacji opisany w kategoriach
adaptacji, selekcji i retencji jest do§¢ dobrze znany w sen-
sie mechanizmdéw zmian, ale nie mozna na tej podstawie
trafnie przewidywa¢ stanéw organizacji, czyli w sensie
planowania teoria ewolucyjna nie jest w pelni uzyteczna.
Wigzanie zamiaréw strategbw z koniecznoscig
uwzgledniania interakcji miedzy organizacjg i otoczeniem
charakteryzuje nie tylko ewolucjonistéow, ale réwniez
klasycznie myslacych zwolennikéw szkoly planistycz-
nej. I tak cytowany wyzej A. Kaleta [2013], dostrzegajac
obiektywne trudnoéci w niezbednym prognozowaniu
otoczenia, swoisty ratunek dla rozwoju dyscypliny za-
rzadzania strategicznego widzi nie w stosowaniu inter-
aktywnych metod planowania scenariuszowego, opcji
realnych i zasobowych uje¢ strategii, ale w zestrojeniu
zaproponowanego przez niego modelu zarzadzania stra-
tegicznego z realizacja strategii w praktyce gospodarczej
- w ramy koncepcji realizacji strategii. Jest to w zamierze-
niu innowacyjne podejécie, w znacznej mierze autorskie,



8 | PRZEGLAD ORGANIZACJI 11/2014

warte badan i projektéw. Autor stwierdza, ze przyszlosé
zarzadzania strategicznego w najwigkszym stopniu zalezy
od rozwigzywania problemdw pojawiajacych sie¢ w trakcie
realizacji strategii. Kluczem do sukcesu jest wedtug niego
zaprojektowanie metod zarzadzania strategicznego, ktore
zapewnig konsekwentne realizowanie ewoluujacych kon-
cepciji strategicznych, uruchamiajac réwnoczes$nie impul-
sy statego doskonalenia strategii na podstawie nieustannie
identyfikowanych probleméw wdrozeniowych. Widzac
brak efektéw dotychczasowych propozycji polegajacych
przede wszystkim na koncentrowaniu si¢ na skuteczno-
$ci wprowadzania w Zycie nawet nietrafionych koncepcji
strategicznych, autor proponuje zaprojektowanie metody
realizowania strategii, ktéra zainspiruje kolejne prace
koncepcyjne nad modelowaniem procesu zarzadzania
strategicznego, a zarazem bedzie miala istotne walory
praktyczne. Jest to cel trudny do osiggniecia, ambitny
i niewatpliwie innowacyjny w teorii i praktyce zarzadzania
strategicznego. Ostatecznie autor formuluje propozycje
zwiazane ze skutecznym wprowadzaniem obowigzujacej
w danym okresie strategii i jednocze$nie umozliwiajace jej
doskonalenie, korygowanie, w zaleznosci od aktualnego
kontekstu. W szczegoélnosci odpowiada na pytania: jak
kaskadowa¢ ogdlnie sformulowang strategi¢ na zadania
wdrozeniowe? i jakie narzedzia mozna wykorzystywa¢d
podczas dekomponowania strategii na zadania biezace?
- czyli generalnie —jak ustala¢ program realizacji stra-
tegii? Waznym przedmiotem ustalen jest angazowanie
wykonawcow  strategii, w szczegdlnosci w wymiarach
komunikacji i motywacji, oraz problemy kontroli zadan
wynikajacych ze strategii wraz z niezbednymi korektami
jej realizacji [Kaleta, 2013].

Rozwdj organizacji
przez wykorzystywanie okazji

literatury $wiatowej, a takze z kilku krajowych badan
empirycznych do$¢ jednoznacznie wynika, ze nieprze-
widywalny kontekst dtugofalowych decyzji zwigzany z na-
rastajaca turbulencja otoczenia znacznie utrudnia, a nawet
uniemozliwia stosowanie klasycznych kanonéw planowa-
nia strategicznego (por. np. badania zespotu K. Krzakie-
wicza, A. Zakrzewskiej-Bielawskiej oraz R. Krupskiego).
Z badan tych wynika, ze znaczna cz¢$¢ przedsiebiorstw
rozwija sie nie poprzez tradycyjny plan rozwoju, ale przez
wykorzystywanie okazji [Krzakiewicz, 2006; Krupski,
2005], przyjmujac w coraz wigkszym zakresie orientacje
zasobowg, a nie rynkowg [Zakrzewska-Bielawska, 2011;
Krupski, 2011]. Teoria rozwoju organizacji przez wy-
korzystywanie okazji dopiero si¢ ksztaltuje. Jak na razie
jej ramy wyznaczaja badania i pomysly K.M. Eisenhardt
w postaci tzw. prostych zasad (regut). Niewatpliwie nada-
nie tej koncepcji rangi szkoly zarzadzania strategicznego
przez K. Obldja [2007] jest wyrazem docenienia proble-
mow rozwoju organizacji przez wykorzystywanie okazji.
Krétko wiec o samej koncepciji (szkole, teorii).
Fascynacja koncepcja zarzadzania na krawedzi cha-
osu oraz wizja polaczenia zagadnien zarzadzania strate-
gicznego z problematyka przedsiebiorczoéci, polegajaca
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gltéwnie na wykorzystywaniu okazji (szans), doprowadzila
K.M. Eisenhardt do propozycji eliminujacych w istocie
cele strategiczne jako drogowskaz rozwoju przedsiebior-
stwa. Koncepcja ta nie jest wyimaginowana w procesie
mys$lowym, lecz jest oparta na badaniach amerykanskich
firm dzialajacych w turbulentnym otoczeniu. Pig¢ wyod-
rebnionych zasad obejmuje [Eisenhardt, Sull, 2001]:

- sposoby dziatania, reguly dotyczace funkcjonowania
procesu (how-to rules), ktére odpowiadaja na pytanie:
o czyni nasz proces unikatowym?

- ograniczenia (boundary rules) dotyczace wyboru poja-
wiajacych si¢ okazji,

- priorytety (priority rules) hierarchizujace okazje oraz alo-
kacje zasobow zwigzane z wykorzystywaniem tych okazji,

. synchronizacj¢ dziatan menedzerdéw z rytmem poja-
wiajacych si¢ okazji (timing rules),

« konczenie dzialan (exit rules) zwigzanych z realizacja
okreslonych projektow.

Menedzerowie wedlug tej koncepcji powinni zdefinio-
wa¢é niewielkg liczbe strategicznych proceséw i stworzy¢
adekwatne dla nich reguty postepowania. W zalezno$ci od
natezenia turbulencji otoczenia ich liczba powinna si¢ za-
wieraé w przedziale 2-7. Brak tradycyjnie formulowanych
celow i strategii organizacji nadaje calkowicie inny sens
planowanemu rozwojowi. Rozwoj poprzez przyjete zasady
jest utrzymywany jedynie w pewnych ramach, jest ogélnie
skanalizowany. Brak szczegélowych rozwigzan w zakresie
rynkéw i produktéw w strategii rozwoju budzi wiele za-
strzezen, zwlaszcza wérdd tych hotdujacych klasyce.

Wrtasne koncepcje i propozycje wylonione na podsta-
wie wielu badai empirycznych doprowadzity do jeszcze
innych rozwigzan w zakresie planowanego rozwoju orga-
nizacji poprzez wykorzystywanie okazji. Przede wszyst-
kim przyjeto, ze przedmiotem planowania strategicznego
w turbulentnym otoczeniu powinny by¢ przede wszyst-
kim zasoby. Ich nadmiary, ponad biezace potrzeby, s nie-
zbedne dla wykorzystywania okazji [Krupski i in., 2009].
Z przeprowadzonych badan empirycznych wynika, ze re-
dundancja powinna dotyczy¢ przede wszystkim zasobow
niematerialnych, takich jak wiedza i relacje niesformalizo-
wane. Model wykorzystywania okazji dopelnia filtr okazji
[Krupski, 2010]. Rozwdj organizacji poprzez wykorzysty-
wanie okazji moze wiec mie¢ charakter planowany, cho¢
w calkowicie innym sensie, anizeli wskazuje na to klasyka.
Poza tym istniejg jeszcze inne anizeli endogeniczne przed-
mioty planowania. W literaturze przedmiotu, zwlaszcza
dotyczacej przedsiebiorczodci, toczy si¢ dyskusja o tym,
czy okazje sa odkrywane, czy tez s3 tworzone. Procesy
ich przejawiania si¢ przedstawiane s3 jako konkurujace ze
sobg [Alvarez, Barney, 2007]. S.H. Zahra [2008] twierdzi,
ze odnalezieniem i tworzeniem okazji mozna zarzadzaé
jak pelnym cyklem, w ktérym odnalezione okazje stajg
sie platforma do tworzenia dalszych okazji itd. Poza tym
tworzenie okazji moze si¢ wigza¢ z organizowaniem tzw.
rynkowych punktéw zaczepienia, ktorych celem jest
prowokowanie konkurentéw [Krupski, 2012]. Wszystko
to wskazuje na nowe, potencjalne obszary planowania
strategicznego, ktdre moga by¢ uznane za te, ktére dotycza
rozwoju organizacji, cho¢ nie w konwencjonalnej postaci.
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Swoistym dopelnieniem rozwazan o sposobach ujmo-
wania rozwoju organizacji jest wspomniane we wstepie
wykorzystywanie okazji, ale bez uprzedniego zabezpie-
czenia si¢ w dostep do niezbednych w takich procesach
zasobow. Jednakze koncepcje orientacji przedsigbiorczej
czy zarzadzania przedsiebiorczego [Dyduch, 2011] trudno
uznac za te, ktdre wykorzystuja planowanie w identyfiko-
waniu rozwoju organizacji.

Podsumowanie

P rzedstawione w artykule niekonwencjonalne sposoby
identyfikacji zagadnienn rozwoju organizacji nie wy-
czerpuja bogactwa probleméw i koncepcji. Przede wszyst-
kim nalezy przyjaé podstawowy model zmian opisujacych
rozwoj, tzn. np. wedlug propozycji Van de Vena i Poola
z modeli orientacji: teleologicznej, cyklu zycia, ewolucyjnej
badz dialektycznej. W artykule wspomniano jedynie o moz-
liwym opisie zmian charakteryzujacych rozwdj w konwen-
cji orientacji ewolucyjnej. Kolejnym problemem, z ktérym
trzeba si¢ upora¢, to modny problem zréwnowazonego roz-
woju. Trzeba przy tym pamietaé, ze naturalnym motorem
rozwoju jest wlasnie nieréwnowaga. W tym kontekscie na-
lezaloby si¢ zastanowi¢ nad identyfikacja mitycznej granicy
uporzadkowania i chaosu. Pojecie to jest wazne dlatego,
ze wedlug noblisty S.A. Kauffmana w waskim przedziale
pomiedzy stabilnoscig (stanem uporzadkowania) a niesta-
bilnoscig (stanem nieuporzadkowania) istnieje najwieksza
liczba efektywnych relacji pomiedzy réznymi elementami.
Jednym z mozliwych mechanizméw utrzymywania orga-
nizacji na krawedzi chaosu jest permanentna konfrontacja
antynomicznych rozwigzan w sferze zarzadzania [Krupski,
2014]. Teoria zarzadzania organizacjg na krawedzi chaosu
zawarta jest przede wszystkim w pracy Brown, Eisenhardt
[1998]. Generalnie, rozwdj ma rézne ,twarze” Jedynym
wspdlnym mianownikiem jest prawo niezbednej réznorod-
noséci W.R. Ashbyego.

prof. dr hab. Rafat Krupski
Politechnika Czestochowska
Wydziat Zarzgdzania
e-mail: krupski@op.pl
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From Planned to not Planned
Organization’s Development

Summary

The goal of the article is to present some indirect
solutions between classically interpreted organization’s
development and the lack of one. The approaches taking
into considerations interactions between an organization
and its development including an evolutionary approach
have been distinguished. The possibility of identifying
organization development via using occasions, according
to the idea of simple rules by K.M. Eisenhardt, own
considerations and resources’ redundancy planning, has
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also been presented. According to the article’s author,
not planned organization’s development is included in
entrepreneurial development and management. The final
part of the article deals with the necessity of adapting
a particular change orientation due to Van de Ven and
Pool as well as with developing an organization in
accordance with the concept of managing on the brink
of chaos.
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