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WYBORY STRATEGICZNE
W PRZEDSIEBIORSTWACH
Z PERSPEKTYWY TEORII STRUKTURAC]JI

Streszczenie: Przedmiotem zainteresowania sg wybory strategiczne w przedsigbior-
stwach. W opracowaniu uwaga skupiona jest na wyborach w rozumieniu sensu largo.
Warunki funkcjonowania przedsigbiorstw, powszechnie okreslane mianem nieréwno-
wagi, powoduja, ze dotychczasowe sposoby opisu i wyja$niania nie s wystarczajace
i stymulujg poszukiwanie perspektyw teoretycznych, ktére umozliwia ,,gtebokie”
poznanie proceséw wyboréw strategicznych. Celem opracowania jest ustalenie za-
sadno$ci wykorzystania teorii strukturacji do wyjasniania wyboréw strategicznych
w przedsiebiorstwach.
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THE STRATEGIC CHOICES OF COMPANIES FROM THE
PERSPECTIVE OF THE THEORY OF STRUCTURATION

Abstract: The subject matter of the article is the strategic choice. The author’s attention
has been focused on the choices understood in a broad sense. The conditions of the
functioning of companies, commonly referred to as conditions of unbalance, require
other ways of describing and explaining than the ones applied so far, thus stimula-
tion of the search for such theoretical approaches would allow for a deeper insight
into the strategic choice. The aim of the article is to determine whether the theory of
structuration could be applied in the explanation of strategic choices of companies.

Keywords: strategic choice, process, the theory of structuration.
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Wstep

Przedsigbiorstwo jest zbiorem srodkéw i decyzji, w okreslonej formie or-
ganizacyjno-prawnej, dzialajacych nieprzerwanie na rachunek i ryzyko ich
wiasciciela. Trudno zaprzeczy¢ temu, ze motywy dzialania wlascicieli i przed-
siebiorcow maja charakter ekonomiczny. We wczesniej powstatych defini-
cjach przedsigbiorstwa podkreslano koniecznos¢ wygospodarowania zysku.
W miare zmian warunkéw funkcjonowania przedsigbiorstw zysk stal sie
niewystarczajacy do ujecia natury i motywdéw ekonomicznych ich dziatania.
Wobec osadzenia przedsiebiorstwa w odmiennych realiach gospodarczych,
spolecznych, instytucjonalnych i politycznych motywy ekonomiczne przyjmo-
waly takze inne formuly. Wspdlczesnie uwaza sie, ze rdzeniem motywow dzia-
tan gospodarczych jest tworzenie warto$ci ekonomicznej przedsigbiorstwa.

W rezultacie szybkiego postepu technologicznego, technicznego, organi-
zacyjnego, ekonomicznego i zmian spolecznych prowadzenie dzialan gospo-
darczych odbywa si¢ w warunkach niepewnosci. Atrybutami niepewnosci sa
zmiany w gospodarce i w spoleczenstwie, ich wielowymiarowo$¢ i ztozonosc¢,
réznopostaciowos¢, szybkie tempo, brak mozliwosci przewidywania i pro-
gnozowania. Wraz z niepewnoscia zmienity si¢ warunki spelniania funkcji
i zadan kierowniczych. Atrybutem otoczenia, o fundamentalnym znaczeniu
dla wyznaczania kierunkéw i metod rozwoju oraz ustalania dzialan gospodar-
czych, jest wpltyw zmian na podmioty prowadzace dziatalnos¢ gospodarcza.
W globalnym konkurowaniu uczestniczy coraz wiecej branz, takze tych, ktdre
byly nig w mniejszym stopniu ogarniete. Nastepuje migracja wartosci, wyra-
ziste s3 konsekwencje orientacji w zarzadzaniu i dzialaniach gospodarczych
na interesariuszy, orientacji na wspoétkreowanie i wspottworzenie wartosci
dla klientéw, a takze konsekwencje funkcjonowania przedsigbiorstw w sieci
dla ich konkurencyjnosci i wartosci ekonomiczne;.

Przedsigbiorstwom pozostaje coraz mniej czasu na szybkie dostosowa-
nie si¢ do zmian w otoczeniu. Problem w tym, ze owo dostosowywanie si¢
do warunkéw funkcjonowania w otoczeniu jest procesem warunkowanym
przez wiele sil, majacych charakter zaréwno egzogeniczny, jak i endogenicz-
ny. Z uwagi na cechy niepewnosci procesy adaptacji sa zbiezne wzgledem
skonstruowanego obrazu przyszlosci, a nie jej rzeczywistych elementow
[Urbanowska-Sojkin 2016]. Turbulencja i chaos sa bowiem od wielu lat sy-
nonimami trudnosci, z jakimi muszg sobie radzi¢ podmioty gospodarcze.
W wigkszosci badan wplyw szeroko rozumianych warunkéw dzialania na
podmioty gospodarcze i dokonywane wybory strategiczne jest konstatowany
w podobny ogdlny, schematyczny sposéb. Stanowi powdd do poszukiwania
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bardziej szczegélowego opisu, ujmujacego wplyw na dziatania przedsigbior-
stwa, w czasie rzeczywistym i przysztym, oraz na uzyskiwane wyniki. O tym,
jak bardzo uproszczony jest to w praktyce sposob analizy i wnioskowania,
przekonujg zaréwno konkluzje wynikajace z badan i analiz, jak i podejmowane
w ich rezultacie dzialania podmiotéw gospodarczych.

W zakresie zarzadzania strategicznego wspomniane wyzej watpliwosci
dotycza schematéw ustalania opcji strategicznych, dokonywanych wyboréw
i ich wdrazania. Tradycyjnie ré6znicowanych przez uprzedni wyboér paradyg-
matu racjonalnosci strategicznej lub zachowan behawioralnych. W opisie
tych paradygmatéw zawarte s3 m.in. cechy odwotujace si¢ do podmiotéow
uczestniczacych w procesie wybordéw strategicznych i podejmujacych decyzje,
zakresu i stopnia formalizacji oraz podstaw informacyjnych wybordéw strate-
gicznych, sposobow analizy i wnioskowania, kryteriéw i priorytetéw oraz po-
staw i orientacji. Celem opracowania jest rozwazenie ram teoretycznych teorii
strukturacji dla wyjasniania wyborow strategicznych w przedsigbiorstwach.

1. Stan i deficyty w zakresie wyjasniania ,,wyboréw
strategicznych” przedsiebiorstw’'

Wspdlczesnie, na skutek dokonujgcych sie zmian w tzw. otoczeniu, zbiér moz-
liwych wyboréw strategicznych, a tym samym sposobéw zachowania, jest nie-
ograniczony wobec zindywidualizowanych cech endogenicznych podmiotéw
gospodarczych, jak tez warunkéw, w jakich funkcjonujg. W poszukiwaniach
odpowiedzi na pytanie, jak dokonywane sg w praktyce wybory strategiczne,
jedni badacze odwolujg si¢ do modeli ekonomicznych, o ograniczonej war-
tosci poznawczej w zakresie identyfikacji motywdow zachowania i warunkow
sektorowych lub rynkowych prowadzenia dziatalno$ci. Inni na gruncie nauk
o zarzadzaniu stosuja schematy zawarte w instrumentach analizy strategicznej.

Nieokreslonos¢, nieprzewidywalno$é, ztozonos¢ otoczenia sprawia, ze upo-
rzagdkowane dotad warunki kreujg okoliczno$ci, w ktérych przejawiaja si¢ para-
doksy. Tym mianem okresla si¢ wystepowanie w praktyce sprzecznosci w jed-
noczes$nie zachodzacych zdarzeniach i ich ocenie, podejmowanych dziataniach
i decyzjach. Wystepowanie w praktyce paradokséw czyni badania dotyczace wy-
boréw strategicznych nieodzownymi. Nader istotny staje si¢ dyskurs dotyczacy

' W tekécie postuguje sie powszechnie przyjeta w literaturze personifikacja, co jeszcze bar-
dziej podkresla zasadno$¢ prowadzenia rozwazan na poziomie jednostek, gtéwnie ze wzgledu
na ich role w procesie formutowania celéw i dziatan w przysztosci, a wigc przedmiotu zainte-
resowania teorii strukturacji.
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teorii, ktdre najlepiej postuza eksplanacji i eksploracji wyboréw strategicznych
i szerzej zarzadzania strategicznego. Wigze sie to rowniez ze wskazaniem zdol-
nosci eksplanacyjnej, czyli okreslenia zakresu rzeczywistosci, do ktérego po-
szczegolne teorie majg zastosowanie i moga nadal pelni¢ fundamentalng role.
Analiza publikacji traktujacych o wyborach strategicznych dowodzi istnienia
nielicznych opracowan ujmujacych stricte problematyke wybordéw strategicz-
nych w przedsigbiorstwach. Na jej podstawie uzasadniona jest opinia o zna-
czacej fragmentaryzacji badan i powstalej w ich rezultacie wiedzy. Wytaniaja
sie w przedmiotowym zakresie nurty nawigzujace zasadniczo do przestanek
i konsekwencji stosowanych strategii rozwoju i konkurowania, wyjasnianych
w réznych warunkach funkcjonowania (i sektorach) oraz w réznym zasiegu
przestrzennym dzialania stosujacych je przedsigbiorstw. Wzglednie niewiele
badan dotyczy wyboréw strategicznych rozumianych jako procesy, czego wy-
razem jest przyjmowanie per se, ze chodzi o strategie, w mniejszym zakresie
o cele i strategie. Problemem jest zatem niezrozumienie faktu, ze jednak cho-
dzi o kategori¢ opisowa ,wybdr strategiczny’, i konieczne jego zdefiniowanie
w okreslonych ramach teoretycznych. Uwaga badaczy z koniecznosci musi
dotyczy¢ elementéw owej kategorii i konsekwencji dla badan oraz wynikéw.
Wprawdzie badacz, stowami Krzyzanowskiego, nie jest niczym zdeterminowany
w porzadkowaniu skfadnikéw organizacji w formie dystrybutywnych zbioréw,
nalezy jednak uwzglednia¢ pomocniczy charakter konstruktow myslowych
opisujacych proces wyboru strategicznego [Krzyzanowski 1999]. Wyrdznia
si¢ rozumienie sensu largo i sensu stricto wyboru strategicznego. W pierwszym
przypadku pojecie opisuja czynnosci zwigzane z rozwazaniem mozliwych do
zastosowania opcji strategicznych powstatych w wyniku pogtebionych badan
dotyczacych przysztych warunkéw funkcjonowania. W drugim przypadku
wybdr interpretuje si¢ w sensie rezultatowym - czyli jako wynik procesu
komparatywnej analizy opcji strategicznych, z uwzglednieniem celéw i kry-
teriow wyboru. Wobec zmienno$ci otoczenia wybory strategiczne podlegaja
modyfikacji majacej na celu pierwotnie dokonane rozstrzygniecia dostosowac
do przysztych warunkow dzialania. Tym samym zasadne jest definiowanie
wybordéw takze przez wskazanie atrybutu dynamicznej modyfikacji celow
i strategii stosownie do zmian w otoczeniu. Zatem trwatym elementem wybo-
réw strategicznych jest ich addytywnos¢ do warunkéw dzialania w przyszlosci,
czyli ich wymuszona zmienno$¢ powodowana warunkami srodowiskowymi
w przysztosci. Ma to istotne znaczenie dla badan wyboréw strategicznych
przedsiebiorstw. Brak przyjecia okreslonej perspektywy do badan powoduje
powstawanie i dyfuzje fragmentarycznych badan, o nieporéwnywalnej do
potencjalnej wartosci logicznej i poznawczej [Urbanowska-Sojkin 2017].
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Majac na wzgledzie wiele teorii dotyczacych zarzadzania strategiczne-
go, G. Ortmann i J. Sydow [2001] uznali, ze nadal istnieje wiele obszarow
niedostatecznie opisanych i wyjasnionych. Wséréd nich, nie wprost, autorzy
wyroznili wybory strategiczne. Positkujac sie stowami ,,deficyty teoretyczne”,
wskazali nastepujace ich rodzaje:

1. Niedostateczna konceptualizacja teoretyczna relacji miedzy strategia
i organizacjg. W gléwnym zakresie deficyt dotyczy podejscia zasobowego,
ktdre jako podstawowy problem obralo role zasobéw w utrzymywaniu prze-
wagi konkurencyjnej. Jest punktem wyjscia do uczenia sie organizacji, tacznie
z systemem zarzadzania, az do tworzenia dynamicznych zdolnosci, w rozu-
mieniu Teecea [Teece, Pisano i Shuen 1997]. Podejécie zasobowe nie do konica
wyjasnia, w jaki sposob, w kontekscie organizacyjnych i interorganizacyjnych
powiazan wspomniany proces ma si¢ spelnia¢ w praktyce. Ksztaltowanie
dynamicznych zdolnosci to ciag wyboréw strategicznych dokonywanych dla
zapewnienia addytywnosci dziatalnosci przedsiebiorstw do zmiennych warun-
kéw otoczenia, w czasie rzeczywistym i przysztym [Urbanowska-Sojkin 2013].

2. Niewyjasniony problem tzw. decyzji kolektywnych. Na gruncie zarza-
dzania strategicznego decyzje kolektywne sg rozpatrywane w kontekscie roz-
wigzywania przez wybory problemu struktury interorganizacyjnych relacji
przedsiebiorstwa i sposobu ich ksztaltowania. Problematyka ta jest obecna
w teoriach ekonomicznych, takze w podejs$ciu zasobowym w ramach zarzg-
dzania strategicznego. Jednak stan zaawansowania teoretycznego dotyczacy
wspOlpracy - relacji nie jest zadowalajacy, czesto przedstawia si¢ go w sposéb,
ktéry odzwierciedla stwierdzenie ,wyspa planowej koordynacji na morzu
relacji” [Sydow i Ortmann 2001]. Wedtug Sydowa i Ortmanna w ramach
zarzadzania strategicznego, gtéwnie z powodu odwolywania si¢ do celow
podmiotéw gospodarczych, nieodmiennie traktowanych jako koncerny i sieci,
brak jest uwzglednienia w wyborach strategicznych, w procesie decyzyjnym,
innych istotnych ,,aktorow”

3. Nierozpoznanie otoczenia przedsigbiorstwa. Uwaga badaczy skupiona
jest na réznych jego obszarach, gléwnie zwigzanych z rynkiem. W mniej-
szym zakresie opis i wyja$nianie dotyczy polityki i prawa, ktdre wplywaja
na dzialania przedsi¢biorstwa, jego konkurencyjnos¢ i wyniki dzialania. Za
szczeg6lny przyktad stuzy lobbing i jego wplyw na warunki, w jakich funk-
cjonuja przedsiebiorstwa. Wybory strategiczne pozostaja pod wptywem oto-
czenia. W opinii przywolanych autoréw ta czes$¢ otoczenia, ktéra umownie
powszechnie okresla sie jako otoczenie prawne, polityczno-prawne czy insty-
tucjonalne, tworzy ramy dzialalnosci przedsiebiorstwa, ale takze, co wazne,
podlega oddzialywaniu.
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Ten ostatni watek, ujmujacy cechy relacji otoczenie-przedsiebiorstwo, od-
nosi si¢ do rekursywnosci miedzy sitami i zdarzeniami w otoczeniu i w przed-
siebiorstwach, a takze wewnatrz nich. Rekursywnos¢ relacji dowodzonych
nie tylko koncepcyjnie, ale réwniez empirycznie, przesadza o mozliwosci
podejmowania rozwazan z perspektywy teorii strukturacji.

Wirdd innych, niewyartykutowanych przez cytowanych autoréw deficy-
tow, jest i ten dotyczacy znaczenia struktury spotecznej i dziatan dla procesu
zarzadzania strategicznego (wybordw strategicznych) [Sydow i Wirth 2014].
Na uwage w tym kontekscie zastuguje wskazany w punkcie drugim imperatyw
uwzgledniania réznych pozioméw decydowania: jednostki, grupy, organi-
zacji, sieci, jak réwniez gospodarczego i instytucjonalnego otoczenia — jego
wspolksztattowania.

2. Fundamentalne rozstrzygniecia w teorii strukturacji

Potencjal nowego sposobu ukierunkowania naukowego opisu i wyjasnia-
nia zarzadzania strategicznego wiaze si¢ z wykorzystaniem teorii socjologa
A. Giddensa jako ogdlnej teorii socjologii, czyli teorii strukturacji. Teoria
strukturacji byla niejednokrotnie stosowana takze w obszarze nauk o zarza-
dzaniu (w tym w teorii organizacji, zarzadzaniu strategicznym, teorii sieci),
a takze w rachunkowosci. Jej istote stanowig kategorie, idee, wzajemne migdzy
nimi powigzania, ktére w sposobie zapisu i omawiania sg znaczaco rézne od
tradycyjnie w teoriach stosowanych, czyli ustalonych systemoéw twierdzen.
Przeglad $wiatowej literatury i krajowych publikacji, w ktérych autorzy
podejmuja wyjasnianie zjawisk spotecznych, nie daje jednoznacznych opi-
nii na temat teorii strukturacji [Cybal-Michalska 2013, s. 8]. Jedni autorzy,
gltéwnie z powodu kontynuowania opiséw teorii strukturacji znanych z dziet
innych autoréw, w sposob nie dos¢ jednoznaczny, w nawigzaniu do juz ist-
niejacych dokonan, uznajg jej eklektyczny charakter. Poglady czesto sa nie
dos¢ spojne i przekonujace, ale wystarczajace do zwrdcenia uwagi na struk-
ture (gldwna kategoria pojeciowa) i warunki jej plastycznosci. Inni autorzy
dostrzegaja w teorii strukturacji instrument poznawczy, ktéry ma w sobie
potencjal teoretyczny sposobu przetamania przeciwienstwa struktura—spraw-
stwo podmiotowe. Zapisy w tabeli 1 §wiadczg o szerokim zakresie aplikacji
teorii do zarzadzania. Inspiracje wielokrotnie wykorzystywali: Whittington
[1998], Prescott, Ganesh i Gibbons [1993], Schreyogg, Becker [1996], Becker
i Ortmann [1994], Sydow i Ortmann. Wspoélczesnie oprocz wymienionych
teorie strukturacji wykorzystuja i aplikuja w badaniach takze: Becker [2001],
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Zimmer [2001], Windeler [2001], Loose [2001] Schwarz [2008], Duschek
[2001], Gibbons [2002], Jones Karsten [2003]. Do autoréw krajowych podej-
mujacych problematyke aplikacji teorii strukturacji do nauk o zarzadzaniu
nalezg m.in. Kolodziej-Durnas, Konecki, Baran i Bagk. Teorie odnajduje si¢ nie
tylko jako pozwalajacg opanowa¢ wymienione przez Sydowa i Ortmanna de-
ficyty w opisie teoretycznym, ale przede wszystkim jako podstawe integracji
wspolczesnych koncepgji i teorii zarzadzania strategicznego. W opinii tych
samych autoréw teoria strukturacji moze stanowi¢ metateorie zarzadzania
strategicznego [Ortmann i Sydow 2001].

Konieczno$¢ wspomagania zarzadzania strategicznego (w tym wyboréw
strategicznych) nowymi teoriami, w tym teorig strukturacji, jest konsekwen-
cja checi pokonania ograniczen innych teorii. Jako podstawowa przyczyne
wskazuje sie ograniczenia wyczerpujacego opisu obserwowanych dzialan
i zachowan na poziomie jednostek, przedsigbiorstw, sieci, wynikajace z braku
uwzgledniania przedmiotowej natury struktury spotecznej. Przykltadem nie-
pelnego wyjasniania tradycyjnie moze by¢ dylemat z wczesnych lat rozwoju
planowania strategicznego, dotyczacy wplywu struktury na strategie i stra-
tegii na struktury [Hall i Saias 1980]. Wspoélczesnie nie mozna go wyjasnia¢
z perspektywy zwiazkéw kauzalnych, a jedynie poprzez uwzglednienie wza-
jemnego oddzialywania elementéw wymienionych relacji na siebie. W rezul-
tacie dyskusji podjetej przez Schreydgga ujawnione sposoby oddzialywania
wzajemnego okreslono mianem rekursywnych. Promotorami wykorzystania
teorii strukturacji A. Giddensa do wyjasnienia wielu sytuacji w zarzadza-
niu strategicznym, przebiegu procesow i ich skutkéw byli Ortmann i Sydow.
Do uzasadniania wykorzystania teorii strukturacji w zarzadzaniu (strate-
gicznym, w wyborach strategicznych) dolaczyl takze Cappallo, uznajac za
podstawowy argument brak wsparcia ontologicznego i metodologicznego
analizy strategicznej i zarzadzania strategicznego [Cappallo 2005]. Wsrod
przestanek wsparcia zarzadzania strategicznego i w szczegélnosci wyboréw
strategicznych przez teorig strukturacji znajduja si¢ zastrzezenia dotyczace
ograniczen zwigzanych z zastosowaniem podejscia procesowego, jak tez te
dotyczace ograniczen zwigzanych ze stosowaniem modelu branzy wediug
M. Portera czy stricte podejscia zasobowego [Cappallo 2009]. Zimmer tak jak
inni autorzy, opowiadajac si¢ za zastosowaniem symboliczno-interpretatywnej
perspektywy, dostrzega potrzebe krytycznego ustosunkowania sie do proce-
sOw wybordéw strategicznych w formule fop-down i konieczno$¢ rozwazenia
w formule bottom-up. Ten ostatni sposdb moze by¢ pozbawiony formalnych
podstaw zamienionych na wykorzystanie interakcji na réznych szczeblach
organizacyjnych, w ktorych upatruje zrodel potencjalnego sukcesu [Zimmer



164 Elzbieta Urbanowska-Sojkin

2014, s. 8]. Podobnie wypowiada si¢ Konecki, wspominajac procesualne ujecie
organizacji w kontek$cie zmieniajacej si¢ rzeczywisto$ci i znaczenia paradyg-
matu interpretatywnego. W jednym z aspektow opisujgcych ten paradygmat
zawarta jest autorska opinia, ze rola spoleczna jest uzalezniona od refleksyjne-
go procesu interpretacji i jest ciaggle wytwarzana, rola jednostki jest tworcza,

a rzeczywisto$¢ jest dynamiczna i zmi

Tabela 1. Wykorzystywanie teorii strukt

enna [Konecki 2000, s. 17].

uracji w zakresie nauk o zarzadzaniu

Poziom analizy/obszar przedmiotowy

Autorzy prac naukowych podejmujacy
badania w przedmiotowych dziedzinach

Indyw!

iduum

Praca, relacje z menedzerami

Willmott 1984, 1987; Wittington1992; Wal-
genbach 1994; Walgenbach/Kieser 1995

Przedsigbiorczos$¢

Bouchikhti 1993

Organizacja i psychika

Ortmann 1995

Grupa

Praca grupowa/kolektywna

Poole et al. 1986; Schwabe 1995

Organizacja

Przydatno$¢ teorii strukturacji jako metateorii
lub jako ramy teoretycznej badan naukowych

Manning 1982; DiMaggio i Powell 1983; Scott
1994; Weaver i Gioia; 1994, 1995; De Cock
i Rickards 1995; Reed 1996

Organizacja i zarzadzanie — ogdlnie

Reed 1992; Whittington 1992; Becker i Ort-
mann 1994; Walgenbach 1995

Ksztaltowanie struktur organizacyjnych

Mehan 1978; Wilmott 1979; Ranson et al.
1980; Burns i Flam 1987; Sandner i Mayer
1994; Kupper i Felsch 1997

Znaczenie i sposoby wplywu regul i rutyn

Mill i Murgatroyd 1991; Pentland i Reuter 1994

Kultura organizacyjna

Knights i Wilmott 1987; Pekruhl 1995; Wilby
i Wilmott 1988; Mumby 1988

Organizacyjna komunikacja i konwersacja

Yates i Orlikowsky 1992; Orllikowsky i Yates
1994; Hahne 1994; Kripendorf 1994; Boden
1994

Reprodukeja organizacyjnej dziatalnoéci

Kilduff 1993; Duschek 2001; van Well 2001

Identyfikacja organizacji

Sarason 1995

Organizacyjne uczenie si¢

Tenkasi i Boland 1993; Hanft 1998

Biurokracja jako nowoczesna forma moni-
torowania

Dendeker 1990

Rachunkowo$¢ w organizacji — praktyki

Macintosh i Scapens 1990; Roberts 1990; Bo-
land 1993; Manicas 1993; Becker 2001

Informacje w organizacji

Orlikowsky 1991, 1992; Ortmann 1995;
Schwabe 1995; Roberts i Grabowski 1996
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cd. tabeli 1

Poziom analizy/obszar przedmiotowy

Autorzy prac naukowych podejmujacy
badania w przedmiotowych dziedzinach

Problemy przemystowych relacji w innowa-
cjach

Ortmann 1990; Bundesmann-Jansen i Fre-
richs 1995

Zarzadzanie strategiczne

Whittington 1989, 1993; Prescott et al. 1993;
Becker i Ortmann 1994; Ortmann i Zimmer
1997; Zimmer i Ortmann 1996; Ortmann
i Zimmer 2001

Strategiczne zmiany organizacyjne

Pettigrew 1985; Whittington 1989; Smith et
al. 1990; Jons 1995

Mikropolityka w organizacji

Ortmann 1994; Pekruhl 1996

Zaufanie i kooperacja

Gondek et al. 1992; Ortmann 1994

Sieci miedzyorganizacyjne

Organizacja sieci

Knights et al. 1993; Sydow et al. 1995; Sydow
1996, Sydow i Windeler 1996, 2001; Duschek
2001; Duschek, Ortmann i Sydow 2001; Arts
2000; Ellis i Mayer 2001;

Autonomia i zaleznos$¢ w sieci

Windeler i Sydow 1995, 2001

Zaufanie w sieci

Loose i Sydow 1994; Sydow 1998; Loose 2001

Redundancja multiplexitat w sieci

Staber i Sydow 1995

Organizacja wiedzy w sieci

Sydow i van Well 1996

Zarzadzanie siecia franczyzowa

Sydow i Kloyer 1995

Branza

/region

Zmiana struktury branzowej

Huff et al. 1994

Rozwdj regionéw przemystowych

Gregory 1982; Schonbauer 1987

Organizacja gieldy

Abolafia i Kilduff 1988

7Zrédlo: [Schwarz 2008, s. 70-71; Ortmann, Sydow i

Turk 2013, s. 342-343].

W argumentacjach Ortmanna zamieszczonych w licznych publikacjach
zwigzanych z zastosowaniem teorii strukturacji wyraznie jest artykulowany
wniosek o potrzebie jej rewizji, szczegdlnie w zakresie dokonywanych wybo-
réw strategicznych. Rewizja powinna nastapi¢ poprzez uwzglednienie tem-
poralnosci i charakteru ,,projektowego” przyszlosci, wzgledem ktdrej wybory
s3 dokonywane, a zwigzanej z funkcjonowaniem w otoczeniu oraz poprzez
aplikacje pojecia organizacji (przedsigbiorstwa) w rozumieniu Giddensa, czyli
z zastosowaniem kategorii struktury spolecznej. W autorskim rozumieniu
struktura spoteczna to zasoby i dzialania jako praktyki pozostajace w zwigz-
kach rekursywnych [Ortmann 2010]. Organizacje¢ A. Giddens przedstawia jako
refleksyjna strukture, ktora odpowiada koncepcji dualnosci, w jakiej dziatania
i struktura sg ze sobg zwigzane. Poprzez proces organizowania realizuje si¢
cele, ale jego rezultaty wplywaja na sposoby ich realizacji. W rekursywnym
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oddzialywaniu organizowanie i zorganizowanie tworza dynamiczny system
spolteczno-gospodarczy, a jego refleksyjnos¢ jest instytucjonalizowana, co
ostatecznie oznacza, ze implikujg je i uczestnicza w nim refleksyjnie dziatajacy
aktorzy [Schwarz 2008].

Proces strukturacji definiowany jest jako proces wytwarzania sie, reprodu-
kowania i wykorzystywania struktur w dziataniach cztonkéw spoteczenstwa,
przez nie dokonuje si¢ ciagla reprodukcja, zapewniona jest ciaglo$¢ procesu
i wprowadzana zmiana spoleczna [Giddens 2003]. Tym samym teoria struktu-
racji utwierdza w przekonaniu, ze rzeczywisto$¢ spoteczna kazdej organizacji
(przedsigbiorstwa) podlega procesom ciaglego modyfikowania. Podstawowa
teza teorii strukturacji, ze reguly i zasoby, z ktorych korzysta sie w fazach pro-
dukc;ji i reprodukcji dzialan spolecznych, sg zarazem $rodkami reprodukgji
systemu [Giddens 2003, s. 58]. Strukturacja stanowi dualny proces, zasoby
i reguly sa wykorzystywane do organizowania interakcji w czasoprzestrze-
ni, a jednoczesnie stuzg odtwarzaniu i przeksztalcaniu tych regul i zasobow
[Zimmer i Ortmann 2001]. Zatem organizacja (przedsigbiorstwo) istnieje,
bo nastepuje strukturacja, a struktura jest potencjonalnoscia stajacg si¢ zdol-
noscig, o ile pojawia si¢ praktyka ja wykorzystujaca, urealniajaca potencjal,
a jednoczesnie legitymizujaca ja.

Dla zrozumienia potencjalu aplikacji teorii strukturacji do nauk o zarza-
dzaniu konieczne jest syntetyczne ujecie podstawowych poje¢ oraz sposobu
rozumowania. U podstaw aplikacji do zarzadzania przedsigbiorstwami tkwi
pojmowanie podmiotu gospodarczego, ktérym jest przedsiebiorstwo, jako
zbioru ludzi - aktoréw i dzialan, jakie podejmuja dla realizacji celéw. Do
zbioru typowych dzialan w przedsi¢biorstwie naleza: identyfikujace, majace
na celu okreslenie, wyjasnienie, uzasadnienie i symboliczne przedstawienie
calosci organizacyjnej; utrwalajace, majace na celu nabywanie, zachowanie,
przeksztalcanie i odnawianie podstawowych srodkéw wykorzystywanych
przez uczestnikéw organizacji przy wykorzystaniu pracy; wytwodrcze, ma-
jace na celu wytwarzanie i dystrybucje pewnego dobra lub ustugi, ktérych
dostarczenie dla zaspokojenia potrzeb ludzkich stanowi funkcje danej orga-
nizacji; kontrolujgce, majace na celu stwierdzenie i ocen¢ stopnia wykonania
wszystkich zamierzen na podstawie niezbednych informacji; synergiczne,
zmierzajace poprzez kombinacje wszystkich powyzszych do utrzymania
organizacji w stanie rozwoju i dynamicznej réwnowagi w kontekscie wa-
runkow dziatania.

Z racji podejmowanych aspektow rozwazan uwaga Giddensa dotyczy jedy-
nie struktury spotecznej bedacej nosnikiem potencjatu tworczego ludzi, ani-
mujacych dziatania wyzej wymienione. W rozumieniu autora teorii dzialanie
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jest to wywolywanie zdarzen, ktérych sprawca jest podmiot, wszystko, co si¢
dzieje, dzieje sie w wyniku interwencji jednostki; zamierzonej badz niezamie-
rzonej [Giddens 2003, s. 47-49].

W dzialaniu niezbedna i najcenniejsza jest ludzka zdolno$¢ do refleksyjno-
$ci polegajacej na ciagtym monitorowaniu dzialania wlasnego i oczekiwanego
od innych, w kierunku racjonalizacji, czyli z wykorzystaniem $§wiadomosci
dyskursywnej (zdolno$¢ do racjonalizowania, uzasadniania tego, co sie robi,
wyraza si¢ ona w dialogu, dyskusji) oraz §wiadomosci praktycznej [Giddens
2003, s. 45, 81-85]. Na uwage zasluguje model stratyfikacyjny dziatajacego
podmiotu, $wiadczacy o ciagglym monitorowaniu (kontrolowaniu) dziatalno$ci
swojej i innych aktoréw, racjonalizacji i motywacji do dzialan rozumianych
jako proceséw [Giddens 2003, s. 42-43].

Wszystkie dzialania s3 mozliwe dzieki strukturze. Struktura to powtarzal-
nie zorganizowany zbidr regul i zasobéw. W potocznym rozumieniu struktura
wedlug Giddensa nie jest odrebnym bytem, ale abstrakcjg istniejacg w umy-
stach ludzi, ktérzy reprodukujg ja w swoich dziataniach. Dla zrozumienia
i badania funkcjonowania organizacji i zarzadzania nig stanowi kategorie
analityczng regul, zasobow i dziatan. Organizacja to z jednej strony zdolnosci
kreatywne aktoréw, a z drugiej utrwalone wzory strukturalne (reguty i zaso-
by). Regutly to cze$¢ madrosci aktorow, ktora umozliwia okreslone dziatania;
to procedury (nieformalne i niezapisane), ktére aktorzy rozumiejg i wyko-
rzystuja w réznych okolicznosciach; sa one stosowane w konwersacjach,
rytualach interakcyjnych i codziennych rutynowych dziataniach [Giddens
2003, s. 60]. Zasoby to pewne materialne wyposazenie, ktore zwigzane jest ze
zdolnoscig do wykonywania przedsigwzie¢; to rodzaj udogodnien, ktore stuza
aktorom w ich dziataniach [Giddens 2003, s. 54]. Zasoby mozna mobilizo-
wacé (w ten sposob generujg one wladze), co daje mozliwo$¢ oddzialywania
na rzeczywisto$¢. Tym samym rozumienie jest bliskie wymienianej przez
Mintzberga strukturze, czyli adhokracji [Giddens 2004]. Jednostki maja do
dyspozycji nastepujace rodzaje regul i zasobéw, umozliwiajace dziatania, spo-
soby ich przeprowadzania i komunikacje: a) reguly normatywne; specyficzne
uprawnienia i zobowigzania obowigzujace w danym kontekscie; b) reguty
interpretacyjne; zasoby wiedzy, schematy interpretacyjne, wiedze uznana
za oczywista w danym kontekscie; ¢) zasoby alokacyjne; wykorzystywanie
wlasciwosci materialnych; d) zasoby autorytetu; organizacyjna zdolnos¢ do
kontrolowania i nadawania kierunku wzorom interakcji. Reguly i zasoby sa
ze sobg powigzane, a aktorzy postuguja si¢ nimi do tworzenia, podtrzymy-
wania badz przeksztalcania réznych relacji. Reguly i zasoby sg dofaczane do
interakcji za pomoca trzech rodzajow tzw. przeksztalcen: a) legitymizacji,
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ktdra dotyczy regul normatywnych; stuzy potwierdzaniu norm, co pozwala
aktorom utwierdzi¢ si¢ w konformizmie lub nonkonformizmie; b) sygnifi-
kacji, ktora dotyczy regul interpretacyjnych, stuzy tworzeniu i postugiwaniu
sie schematami interpretacyjnymi, ktére umozliwiaja aktorom wzajemne
komunikowanie si¢; ¢) dominacji, ktéra dotyczy zasobéw alokacyjnych
i autorytetu, stluzy wytwarzaniu wladzy umozliwiajacej jednym aktorom
kontrolowanie innych.

Zatem struktura spoleczna to konfiguracja, forma wielokierunkowych
stosunkow spotecznych, niezaleznie od tego, miedzy kim wystepuja i cze-
go dotycza. Na strukture skladajg si¢ reguly i zasoby, ktére jednostki wy-
korzystuja w réznych relacjach i interakcjach, rozciagajacych si¢ w czasie
i przestrzeni. Struktura ma tu zatem charakter elastyczny, gdyz jest czescia
dziatan aktordéw, jest uwiklana w system spoleczny, na ktéry skladajg sie
reprodukowane stosunki miedzy aktorami lub zbiorowos$ciami (regular-
ne praktyki spoleczne). W kontekscie opisu struktury w teorii Giddensa,
Kolodziej-Durna$ proponuje interpretacje: funkcjonowania organizacji
nie nalezy postrzega¢ raz jako ,,organizacji’, innym razem jako jej cztonka,
ale jako ciag aktow i praktyk, ktére kontynuujg i jednoczesnie reprodukuja
struktury [Kotodziej-Durnas 2007]. Dla funkcjonowania systemu istotny
jest fakt przeksztalcenia regul i zasobéw w sankcje, wladze i komunikacje.
Wtladza, sankgje i srodki komunikacji sg wzajemnie powigzane, co oznacza,
ze wladze np. mozna sprawowac jedynie przez komunikacje i wprowadzanie
sankcji. W systemach obecne sg tez instytucje. Instytucje sg utrwalony-
mi i rozprzestrzenionymi systemami interakcji spotecznych. Giddens wy-
mienia nastepujace typy instytucji: a) instytucje porzadku symbolicznego,
w ich tworzeniu i odtwarzaniu biorg udzial kolejno: reguly interpretacyjne
(sygnifikacja), reguly normatywne (legitymizacja) oraz zasoby alokacyjne
i autorytetu (dominacja); b) instytucje ekonomiczne, zasoby alokacyjne
(dominacja), reguly interpretacyjne (sygnifikacja) oraz reguty normatywne
(legitymizacja); c) instytucje polityczne.

Oryginalnym fragmentem o fundamentalnym znaczeniu w naukach
o zarzadzaniu jest, w rezultacie powzigtych sposobéw wyjasniania, uznanie
dualnosci struktury, wystepowanie rekursywnos$ci w tworzeniu wzajemne-
go oddziatywania i wspottworzenia relacji, standw i skutkow, refleksyjnos¢
podmiotdéw uczestniczacych i refleksyjne monitorowanie w ksztaltowaniu
funkcjonowania organizacji, poczucie sprawstwa i skutkéw zwrotnych oraz
rozwazanie ryzyka nieodlacznie zwigzanego z dziataniami, dwustronne wza-
jemne oddzialywania skutkujace heterarchig (sieci), transformacja tozsamosci
(trajektorie tozsamosci), a takze samozwrotnos¢ jednostki [Giddens 2003].
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3. Potencjal wyjasniania i opisu wyborow strategicznych
przez teorie¢ strukturacji

Teoria strukturacji zawiera godne zainteresowania aspekty dla badania
i ksztaltowania zarzadzania strategicznego, w tym wyboréw strategicznych.
Na gruncie teorii strukturacji odnajduje si¢ szerokie rozumienie wyboréw
strategicznych uwzgledniajace dyskursywne momenty uwagi w kontyno-
waniu postepowania dla wzbogacenia tresci i jej jako$ci oraz obejmujace
inne czynnosci niz podejmowanie decyzji stricte, zardwno w rzeczywistosci,
jak i przewidywane [Becker 1996]. Niezwykle wazne jest zwrocenie uwagi
na role dyskursywnej i praktycznej swiadomosci jednostek (aktoréw), gdyz
tej ostatniej nie s3 w stanie zwerbalizowa¢, oraz na nieu$wiadomione mo-
tywy, ktére wraz z nieprzewidywalnymi warunkami dziatania w relacjach
rekursywnych mogg prowadzi¢ do wtérnego komplikowania si¢ warunkow
okreslajacych wybory strategiczne, powstawania procesualnego narastania
warunkéw emergentnych.

Do demonstracji przywolywane zostaly alternatywy: structure follows stra-
tegy lub strategy follows structure, ktérych rozstrzygniecie wymaga uwzgled-
nienia rekursywnych zwiazkéw migdzy elementami. Podobnie jak zrozumie-
nie wspolwystepowania strategii deliberowanej i emergentnej, ktére mozna
wyjasni¢, postugujac sie modelem stratyfikacyjnym, ujmujacym refleksyjnos¢
uczestniczacych aktoréw oraz korekty dzialan i zasobéw pod ich wpltywem
[Zimmer i Ortmann 2001]. W opinii Duscheka atrakcyjno$¢ metodologiczna
i aplikacyjna teorii strukturacji dotyczy mozliwosci rozstrzygania probleméw,
ktére nie sa zadowalajaco rozwigzane w ramach podejscia zasobowego, po-
wszechnie uznanego za dominujace w wyjasnianiu endogenicznych czynnikow
konkurencyjnosci przedsigbiorstwa oraz jego dziatan rynkowych. Pozostajac
w zgodzie z ideowo bliskim mysleniem prezentowanym przez historyczne
poglady Penrose o osiaganiu przewagi konkurencyjnej, zwiagzkach miedzy
zasobami i kompetencjami, wybory strategiczne w przedsigbiorstwach (takze
dotyczace innowacji) moga by¢ przedstawiane nie tylko jako proces, lecz takze
jako procesualny akt powstawania nowych rozwigzan w zakresie kierunkow
i sposobow rozwoju oraz ich potencjalnych konsekwencji. W rozumieniu
Zimmera znaczgcym uproszczeniem jest utozsamianie wyborow strategicz-
nych z etapami, kolejno realizowanymi jako konsekwencja logiki tradycyj-
nego procesu. W opinii Ortmanna i Sydowa, ale takze Zimmera, Windelera
i Loosego, proces wyboréw strategicznych jest zdecydowanie bardziej skom-
plikowany. W sposéb szczegdlny stwierdzenie dotyczy przedsiebiorstw w sieci
[Loose 2001]. Uczestnicza w nim, postugujac si¢ nomenklaturg Giddensa,
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aktorzy, ktorzy sa w bezposredniej interakeji ze sobg, pod wptywem struk-
tury o charakterze rekursywnym. Nie oddaje ich specyficznego charakteru
opis wielokrotnos$ci permanentnego oddzialywania. Dzieje si¢ tak za sprawa
refleksyjnosci monitorowania i kontrolowania wedlug regul i zasobéw. Na
uwage zastuguja relacje migdzy regulacjami (czynnikami ekonomicznymi,
politycznymi, prawnymi) a przedsiebiorstwami, nazwane relacjami konsty-
tucyjnymi, o charakterze rekursywnym.

Znajduja one odzwierciedlenie w okreslaniu pola aktywnosci przedsie-
biorstwa, a przez rekursywne relacje podlegajg jego oddzialywaniu. Dzieje
sie tak za sprawa wzajemnego wspotksztattowania (rysunek) i rekursywne-
go oddzialywania. W procesie decyzyjnym na skutek nieuswiadomionych
i uswiadomionych motywdéw oraz niepewnosci charakteryzujacej warunki
dzialania dochodzi do skutkéw zamierzonych i niezamierzonych decyzji
strategicznych, co oznacza, ze procesu nie da si¢ zaplanowac i nie sposob
przewidzie¢ jego rezultatow.

Refleksyjne monitorowanie —

Rozpoznane l l
i nierozpoznane Formulovx@me
warunki strategii . )
; h Realizacja Zamierzone
dziatania R o L .
strategii > 1 niezamierzone -
dziatania skutki

Rozwdj strategii jako proces rekursywny

Zrédto: [Ortmann i Sydow 2001, s. 433].

W trakcie wyboréw uwzgledniajacych kontekstowe uzaleznienie zasoby sa
traktowane w sposob niezréznicowany z odwotaniem do czynnikow autorytar-
nych, materialnych, uwiklanych w generowanie wtadzy i autorytetu, niemate-
rialnych, ktérych zZrédlem s3 zdolnosci panowania nad ludzka dziatalnoscia.
Konieczne jest zwrocenie uwagi na ich rozumienie. Giddens stwierdza, ze sa
ustrukturyzowanymi wlasciwo$ciami systemow spotecznych wykorzystywa-
nymi i reprodukowanymi w toku interakeji aktoréw spotecznych [Giddens
2003, s. 54]. W tym sensie (w kontekscie zasobow przedsiebiorstwa, wedlug
podejscia zasobowego) teoria strukturacji ujawnia obszar relacji spotecznych
istotnych dla wyboréw strategicznych. W teorii tej zawarty jest pomyst wyko-
rzystania w praktyce zasobow, za ktorych posrednictwem podporzadkowani
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moga wplywac na zwierzchnikéw. Dialektyka kontroli staje si¢ potencjalem do
wykorzystania spolecznych sil tkwigcych w pracownikach kontaktujacych sie
z partnerami i kumulujgcych wiedze o procesach gospodarczych. Kompetencije
przedsigbiorstwa w ich zdumiewajacej naturze sa réznorodne, specyficzne
wzgledem przedsigbiorstwa i sytuacji, w jakich ono dziala, rozpatrywane
jako modalno$ci zarzadzania strategicznego w rozumieniu teorii strukturacji,
umozliwiaja zrozumienie ich roli jako ,,kotwicy” [Duschek 2001].

Teoria strukturacji wskazuje na potencjal wykorzystania relacji spotecz-
nych w komunikowaniu si¢ w wyborach strategicznych. Nie bez znaczenia jest
wzajemna wymiana informacji oraz panowanie nad emocjami i postawami
w trakcie proceséw analitycznych i decyzyjnych. Takze zwazywszy na ich
wplyw na podejmowanie decyzji i ryzyko menedzerskie.

Zakonczenie

Zastosowanie teorii Giddensa do wyjasniania wyboréw strategicznych lokuje
sie w procesach wspoltworzenia, oddzialywania zwrotnego i stawania sig¢
rzeczywistosci egzemplifikowanej w decyzjach strategicznych dotyczacych
trwania i zmian w kierunkach i sposobach dzialania. Na uwage zastuguje
model stratyfikacyjny (refleksyjna regulacja, racjonalizacja dziatan, motywacja
dzialan) wskazujacy na aktywng postawe na skutek dyskursywnej i praktycz-
nej $wiadomosci. Wedlug Giddensa struktura nie jest trwalym bytem, lecz
egzemplifikuje si¢ w zachowaniach i interakcjach miedzyludzkich. Zatem
przedsiebiorstwo mozna opisa¢ w sposéb ujmujacy indywidualne kompe-
tencje, role spofeczne i merytoryczne oraz ustanawiane reguly i praktyki,
realizujace swoje systemowe cele i funkcje. Strategie nie s3 warunkowane
wprost przez otoczenie ani wprost przez wnetrze, ale powstaja, konstytuuja
sie pomiedzy takze jako skutek instytucjonalizacji interakeji jednostek. Nie
sposob przeceni¢ teorii strukturacji dla wyjasniania konstytuowania sig sieci.
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