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ETAPY W KONCEPCJACH WCZESNEGO
ROZPOZNANIA ZMIAN
W OTOCZENIU ORGANIZACJI

PHASES IN THE CONCEPTS OF EARLY RECOGNITION
OF CHANGES
IN AN ORGANIZATIONAL ENVIRONMENT

Summary

Contemporary organization operate in complex, highly volatile, and
stochastic environments. A large number of interacting variables lead to
unpredictable results. It is therefore necessary to study the components of
the environment, and the relationships among them, as well as identify their
unique properties, so that predictions can be made with an appropriate
time lag. Early recognition systems make it possible to cope with turbulent
environments. The following article offers a literature review with the goal of
identifying universal phases in the operation of early recognition systems.

1. Uwagi wstepne

Wspblczesne organizacje dzialaja w otoczeniu charakteryzujacym si¢ duza
ztozonoScia, wysoka dynamika 1 w konsekwencji rosngca nieciagtoscia. Duza
ilo§¢ zmiennych, wchodzacych we wzajemne interakcje, kreuje nieoczekiwane
rezultaty, a gwaltownos$¢ 1 wysoki stopien nowosci zachodzacych zmian im-
plikuje trudnoSci w predykcji standw otoczenia. Stawia to organizacje na pro-
gu niepewnej przysztosci, ktéra Sull [Sull 2005] okresla mianem ,,mgly przy-
sztosci”. Faktem staje si¢ druckerowska ,.era niecigglosci”, z ktérag musza sobie
radzi¢ wspdlczesne organizacje na nowo definiujac swoje umiejetnosci inter-
pretacji 1 reinterpretacji otaczajacej rzeczywistoéci. Konieczne jest zatem ba-
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danie elementéw sktadowych otoczenia, relacji miedzy nimi, identyfikowania
ich atrybutéw, ale réwniez traktowanie otoczenia, jako pewnego konstruktu
[Smircich, Stubbart 1985], bedacego wynikiem percypowania go przez czion-
kéw organizacji. Stuza temu systemy wczesnego rozpoznania, ktdre wspierac
majq organizacje w radzeniu sobie z nieciggtoSciami, bedacymi strategicznymi
zaskoczeniami. W procesie wczesnego rozpoznania nadawane jest znaczenie
temu, co dzieje si¢ w otoczeniu, tak by mozliwe byto odczytanie prawdopodob-
nej przysztosci i dziatanie w sposob proaktywny.

W badaniach przeprowadzonych przez Roland Berger Strategy Consultants
[Roland Berger Strategy Consultants 2003] brak systeméw wczesnego rozpo-
znania byl przez przebadanych menedzeréw wskazywany jako jedna z kluczo-
wych przyczyn niepowodzenia planowania strategicznego. Z kolei badania po-
wadzone przez Roberto, Bohmer 1 Edmondson [Roberto, Bohmer 1 Edmondson
2006] sugeruja, ze organizacje, ktore tworza 1 rozwijaja systemy odpowiedzial-
ne za wczesne rozpoznanie sg sprawniejsze w unikaniu realnych probleméw
w poréwnaniu do tych, ktére takich systemow nie posiadaja.

Celem niniejszego artykulu jest przeglad koncepcji wezesnego rozpozna-
nia zmian w otoczeniu organizacji, zaproponowanych w literaturze przedmiotu,
w poszukiwaniu uniwersalnych etapéw dziatan w ramach systeméw wczesnego
rozpoznania.

2. Interpretacja otoczenia organizacji

Otoczenie organizacji to jedna ze zmiennych jej opisu, ktéra charakte-
ryzuje kontekst dzialania. Wchodzac w ciagle interakcje z otoczeniem or-
ganizacja podlega jego wptywom, badZ sama prébuje wywrze¢ wptyw na
nie. Nie mogac jednak uzyskac pelnego obrazu interakcji 1 zaleznoSci, oto-
czenie jawi si¢ zardwno jako szansa, jak i zagrozenie. Dlatego tez podejmo-
wane jest wiele dziatan zmierzajacych do kontrolowania otoczenia. Ich ce-
lem jest zwigkszenie wlasnej sity oddzialywania oraz ograniczenie ryzyka
przez wykorzystanie pojawiajacych si¢ okazji i unikanie zagrozen [Bourge-
ois 1980]. Zwiazek, jaki zachodzi migdzy otoczeniem a organizacja ma cha-
rakter komplementarny, bo zaréwno organizacja, jak 1 otoczenie nie moga
istnie¢ jako cato$ci autonomiczne. Organizacje pozostaja zalezne od oto-
czenia, ale rownoczes$nie otoczenie pozostaje zalezne od organizacji. Moze
ona na nie wplywac i w pewnym zakresie kreowa¢ w pozadany dla siebie
sposob. Jak pokazaty badania, otoczenie bardziej niz inne czynniki wpty-
wa na strukture, procesy wewngetrzne i podejmowane w organizacji decy-
zje [Daft, Sormunen, Parks 1988], gdyz strategia, struktura, planowanie czy
organizacja pracy wykazuja tendencje do dopasowywania si¢ do charakte-
rystyki otoczenia [Lawrence, Lorsch 1967; Tung 1979; Lindsay, Rue 1987,
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Javidan 1984]. Organizacje znajduja si¢ w ciaglej interakcji z otoczeniem
1 moga by¢ zrozumiane tylko w jego konteks$cie, dlatego konieczne jest po-
zyskiwanie i1 przetwarzanie informacji, tak by méc je wykorzystaé w proce-
sach decyzyjnych.

W literaturze przedmiotu znaleZ¢ mozna liczne modele opisujace spo-
s6b, w jaki postrzegane i interpretowane sg obiekty oraz zdarzenia w oto-
czeniu [Ansoff 1980; Johnson 1983; Daft, Weick 1984; Cowan 1986; Dutton,
Duncan 1987; Choo 1998]. Najbardziej syntetyczna wydaje si¢ propozycja
Dafta i Weicka [Daft, Weick 1984], ktérzy, uznajac interpretacje za element
krytyczny, méwia o koniecznoS$ci postrzegania organizacji jako systemu in-
terpretujacego. Otoczenie charakteryzuje sie¢ niepewnoScia, dlatego istotne
jest tworzenie mechanizméw informacyjnych, pozwalajacych na detekcje
trendéw, zdarzen 1 zmian technologicznych, istotnych dla przetrwania or-
ganizacji. Cztonkowie organizacji pozyskuja informacje z otoczenia i do-
konuja ich interpretacji, nastgpnie dzielg si¢ danymi, swoimi postrzezenia-
mi 1 schematami interpretacyjnymi, by w konicu konstytuowa¢ podzielane
znaczenie. Zgoda co do indywidualnych postrzezen i interpretacji nie za-
wsze wystepuje, ale obszar spéjnosci w interpretacjach intrapersonalnych
jest tym, co charakteryzuje interpretacje interpersonalng. Zaangazowa-
nie w gromadzeniu 1 przetwarzaniu danych powinno by¢ powszechne, ale
poziom, na ktérym staja si¢ one podstawa dziatan organizacji, to poziom
strategiczny. Interpretacja jest procesem translacji zdarzef, zrozumienia,
nadawania znaczenia i tworzenia schematéw interpretacyjnych wsréd me-
nedzer6éw 1 moze by¢ zawarta w trzech etapach, ktére konstytuuje catoscio-
wy proces uczenia si¢ (Rysunek 1).

Rysunek 1. Proces interpretacji w organizacji

Etap Charakterystyka Definicja
zbieranie Proces monitorowania srodowiska i dostarczania danych menedzerom
Skaml)wanie danych ANALIZA OTOCZENIA
¢ . Proces translacji zdarzen i rozwijania podzielanego znaczenia posréd cztonkow
nadawanie . o
. wyzszej kadry zarzadzajacej
Interpretacja znaczenia L,
ANALIZA SZANS I ZAGROZEN
v . . Proces, w ramach ktorego rozwijana jest wiedza o wynikach dziatania, relacji
podejmowanie ] . o
L migdzy otoczeniem a organizacja
Uczenie si¢ dziatania

ANALIZA REAKCII 1 JEJ UZYTECZNOSCI

Zrédto: Daft, Weick 1984; Milliken 1990.

Pierwszy etap to skanowanie, ktére wiaze si¢ z gromadzeniem danych
o otoczeniu. Jest to dziatanie analityczne, w ramach ktérego w sposéb formal-
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ny 1 nieformalny pozyskiwane sg informacje. W drugim etapie angazowany jest
umyst i1 dzielac si¢ spostrzezeniami tworzone oraz modyfikowane sa schema-
ty interpretacyjne. Etap trzeci to uczenie si¢, ktdre réznicowane jest w stosun-
ku do interpretacji koncepcja dzialania. Wykorzystanie teorii kognitywnych
w dziataniu organizacji [Argyris, Schon 1978] wiaze si¢ z ustosunkowaniem si¢
do zaistnialej sytuacji i identyfikacja sposobu reakcji, bazujacego na poczynio-
nej interpretacii.

Organizacje, aby przetrwac, musza posiada¢ mechanizmy pozwalajace na
interpretacje wieloznacznych informacji o charakterze stabych sygnatéw, po-
zwalajace na nadanie znaczenia 1 wskazanie kierunkéw dziatan dla ich czton-
kow.

3. Wybrane koncepcje wczesnego rozpoznania zmian

W warunkach turbulencji, w ktérych funkcjonuja organizacje, wczesne roz-
poznanie spetnia istotna role¢ w procesach adaptacyjnych. Bedac ,,radarem” wy-
tapuje naptywajace sygnaly, ktére transformuje w wiedze na temat mozliwych
standw otoczenia, a ta staje si¢ podstawa decyzji odnoSnie podejmowanych
w organizacji dziataf, zwigzanych ze zidentyfikowanymi zmianami. Wiedza
pochodzaca z systemdéw wczesnego rozpoznania pelni role swoistego zapalni-
ka, inicjatora proceséw dostosowawczych, ktére sa niezbedne, aby organizacja
mogta reagowa¢ na zmiany. Podjete decyzje wplywaja na realizowane procesy,
bedace odpowiedzig organizacji na zidentyfikowane sygnaty. Literatura przed-
miotu prezentuje szereg koncepcji wezesnego rozpoznania (zob. nizej Tabela 1)

1 pomimo ze nie wszystkie zostaly nazwane systemami wczesnego rozpo-
znania, pelnig funkcje typowe dla systeméw tego rodzaju.

Autorem jednej z najpowszechniejszych 1 najczesciej cytowanych wspot-
cze$nie koncepcji wezesnego rozpoznania jest Gilad [Gilad 2004], ktéry méwi
o konkurencyjnym systemie wczesnego ostrzegania. Wychodzi on w swoich
rozwazaniach od przyjecia dwoch metod zarzadzania ryzykiem strategicznym:
podejscia proaktywnego i reaktywnego. Zarzadzanie reaktywne utozsamiane
jest z zarzadzaniem kryzysowym, a proaktywne ma kryzysom zapobiegaé, albo
co najmniej pozwalaC na szybkie reagowanie. W pierwszym przypadku dziata-
nie pojawia si¢ wtedy, kiedy zmiana zaczyna oddziatywac na pozycje organiza-
cji. W drugim przypadku dzialanie ma miejsce juz w momencie pojawienia si¢
oznak zmian (przy niskiej sile sygnatéw). Wedtug autora koncepcji wazne w ta-
kim proaktywnym podejSciu do ryzyka jest silne zintegrowanie dziatalnoSci
wywiadu konkurencyjnego, zarzadzania strategicznego i dzialan zarzadczych
w systematycznym, ciggtym i1 obejmujacym cala organizacj¢ dazeniu do iden-
tyfikowania ryzyka.
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Pierwszy etap (zob. Rysunek 2) w skutecznym realizowaniu wczesnego
ostrzegania konkurencyjnego to identyfikacja potencjalnego ryzyka, a wiec
réwnoczesna identyfikacja potencjalnej okazji, bo ryzyko i okazja to wedtug
Gilada dwie strony tej samej monety. Sity wpltywajace na firme i jej branze
musza w sposob ciagly by¢ monitorowane, a wezesne oznaki ryzyka musza by¢
identyfikowane. Odbywa si¢ to w procesie obejmujacym syntetyzowanie frag-
mentéw informacji. Kolejna faza to monitoring wywiadowczy, bedacy dzia-
taniem kolektywnym 1 celowym, ktérego efektywne funkcjonowanie nie jest
mozliwe bez zaangazowania calej organizacji. Gléwnym celem takiego syste-
mu jest przeciwdzialanie zaskoczeniom, a wigc nie mozna pozwoli¢, aby ziden-
tyfikowane ryzyko zmaterializowalo si¢ bez wyprzedzajacych dziatan przedsig-
biorstwa. Efektywny system monitoringu §ledzacego i wyszukujacego istotne
szanse 1 zagrozenia wymaga przemyslanych dziatan, zwiazanych z jego zapla-
nowaniem, zorganizowaniem i kontrolowaniem. Dzialania koficowe wigza si¢
ze zidentyfikowang szansg czy tez zagrozeniem.

Rysunek 2. Tréjkat konkurencyjnego wczesnego ostrzegania

Identyfikacja ryzyka
reava \Aindykatory
Dziatania zarzadcze <
ostrzezenia

Zrédto: Gilad 2004, s. 60.

Monitoring
wywiadowczy

Inna koncepcja, jaka mozemy znalezZ¢ w literaturze, to propozycja Bazerma-
na 1 Watkinsa [Bazerman, Watkins 2004], ktérzy nazywaja ja modelem RPM.
Buduja go bazujac na swoich do§wiadczeniach doradczych i wychodza od ana-
lizy tych zaskoczen, ktore post factum okazaly si¢ by¢ mozliwymi do uniknig-
cia. Takg tez stawiaja teze, ze wigkszoS¢ zaskoczenn mozna unikng¢, konieczna
jest tylko internalizacja odpowiednich dziatafi, ktére pozwolg na dostrzezenie
zmian, zanim one nastgpia. W swoich rozwazaniach wprowadzaja pojecie za-
skoczenia przewidywalnego, czyli takiego, z ktérego wynikajace zagrozenia da
sie niwelowad, a szanse wykorzystaé. Kluczowe dla ich koncepcji przewidywalne
zaskoczenie definiujg jako zdarzenie lub zbiér zdarzen, zaskakujacych jednostke
lub grupe, pomimo posiadania wszystkich informacji niezbednych do antycy-
powania zdarzen i ich konsekwencji. Mozliwe to jest dzigki poprawie zdolnoSci
przedsiebiorstwa do rozpoznawania wytaniajacych sie zaskoczen, nadaniu odpo-
wiedniego statusu dzialaniom 1 zaangazowaniu odpowiednich zasobéw w celu
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efektywnej odpowiedzi prewencyjnej. Te ramy dzialania zamykaja si¢ w modelu
nazwanym rozpoznanie — priorytyzacja — mobilizacja (zob. Rysunek 3).

Rysunek 3 . Model RPM

A

Wylaniajace si¢
zagrozenia/problemy

A .
ROZPOZNANIE nie
\ 4 nie
Czy bylo rozpoznanie? >( Czy mogly by¢
nie rozpoznane?
PRIORYTYZACJA tak
v nie (
Czy nadano priorytety? > Czy mo?na bylo
nadac priorytety? tak
MOBILIZACJA tak nie
v nie tak
Czy mogly by¢
Czy zmobilizowano zasoby? zmob. zasoby?
tak
A 4

Efektywna prewencyjna Zaskoczenia przewidywalne

odpowiedz

Zrédto: [Bazerman, Watkins 2004, s.154].

Rozpoznanie to dzialanie zapewniajace odpowiednio wczesng identyfikacje
wylaniajacych si¢ zagrozen i szans. Mozliwe jest to poprzez ciagla obserwacie
1 pozyskiwanie informacji o otoczeniu, ktére bezposrednio wpltywa na organiza-
cje, ale réwniez o tych obszarach, ktére nie wydaja si¢ by¢ istotne. Ma to pozwo-
li¢ na odkrycie tych zmian, ktérych wptyw jest dzisiaj dla organizacji trudny do
wyobrazenia. Skanujac w ten sposéb otoczenie wskaza¢ mozemy wiele poten-
cjalnych szans 1 zagrozen, dlatego konieczne jest zdecydowanie co dla konkretne]
organizaciji jest kluczowe, a wigc nadanie priorytetéw tym trendom, ktére w oce-
nie decydentéw w sposéb najistotniejszy przedefiniujg otoczenie. Koncentracja na
wilasciwych problemach pozwala na skuteczng orientacje percepcji 1 posiadanych
zasobow. I wreszcie w ostatnim etapie musi mie€ miejsce mobilizacja, czyli po-
wszechne wsparcie dla dziatan, ktére maja stuzy¢ zabezpieczeniu przysztosci or-
ganizaciji.

Na gruncie polskim jedna z pierwszych autorskich koncepcji pojawita si¢ w pra-
cy Fabianskiej i Rokity [Fabianiska, Rokita 1986] 1 zostala nazwana przez nich sys-
temem wczesnego wykrywania probleméw strategicznych (zob. Rysunek 4).

Autorzy méwig o tym systemie w kontekScie planowania strategicznego,
bedacego podstawowym stymulatorem rozwoju przedsigbiorstwa. W ramach
proponowanej procedury planowania rozwoju pojawia si¢ pierwsza faza, ktora
ma na celu odpowiednio wczesne postrzeganie probleméw 1 biezace okresla-
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nie potrzeb zmiany. Tak zbudowany system funkcjonujac na gruncie planowa-
nia strategicznego ma za zadanie wczesne rozpoznanie potrzeb adaptacyjnych
do otoczenia, wykrywanie zagrozen i szans. Wczesne wykrywanie probleméw
strategicznych odbywa si¢ z wykorzystaniem dwéch podsystemow: pierwszy
z nich odpowiada za postrzeganie potencjalnych probleméw i identyfikacje
sytuacji probleméw, a drugi ma za zadanie ostrzeganie decydentéw o nich po
przeanalizowaniu odebranych sygnaléw 1 posiadanych informacji.

Rysunek 4. System wczesnego wykrywania probleméw strategicznych

4 Wezesne postrzezenie problemu
Zmienne wyprzedzajace
Podsystem
postrzegania Identyfikacja sytuacji problemowe;j
(rozpoznania)
Zmienne sytuacyjne
meognozowe
\
Analiza i klasyfikacja zidentyfikowanych
sygnatow
Szanse Zagrozenia
Podsystem
ostrzegania
Okreslenie celéw dziatania
-

Zrédto: [Fabianska, Rokita 1986, s. 170].

W literaturze przedmiotu znaleZ¢ mozna réwniez inne koncepcje systemow
wczesnego rozpoznania zmian w otoczeniu, m.in.: Frithwarnsystem [Rieser
1980], Strategic Issue Management [Ansoff, McDonnell 1990], Veille Strategi-
que [Borowiecki, Romanowska 2001, s. 123-138], Weak Signal Research [Cof-
fman 1997], Peripheral Vision [Day, Schoemaker 2006]. Koncepcje te sktadaja
si¢ z roéznej liczby etapéw, ktdre mozna ujaé w trzy podstawowe fazy, spdjne
z zaprezentowanym wczes$niej podej$ciem Dafta i Weicka do interpretacji w or-
ganizacji. Sg to: skanowanie, interpretacja 1 uczenie si¢. Majac na uwadze gtow-
ny cel 1 zadania stawiane przed systemami wczesnego rozpoznania, czyli gene-
rowanie wiedzy, zaprezentowane w ponizszej tabeli koncepcje wykraczaja poza
ramy systemOw informacyjnych, gdyz wskazuja réwniez na konieczno$¢ pod-
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jecia dziatan. Tylko model Riesera oraz Fabianiskiej 1 Rokity, ktére sg jednymi
z pierwszych modeli systemu wczesnego rozpoznania, koncentruje si¢ wytacznie
na przetwarzaniu informacji.

Tabela 1. Wybrane koncepcje wczesnego rozpoznania zmian otoczenia organizacji

ETAPY
AUTOR(ZY) NAZWA - - —
Skanowanie Interpretacja Uczenie si¢
Rieser Friihwarnsys- | Identyfikacja Diagnoza
tem Ocena
Identyfikacja
sytuacji proble-
System wcze- mowej
. y Weczesne postrze- | Analiza i klasy-
Fabianska, snego wykrywa- | . . .
. . , zenie problemu | fikacja ziden-
Rokita nia problemow .
. tyfikowanych
strategicznych .
sygnatéw
OkreSlenie celéw
dziatania
Ansoff, Strategic Issue |Inwigilacja oto- |Szacowanie Podjecie dzia-
McDonnell Management czenia wplywu fania
Coffman Weak Signal Skanowanie Koncentracja Dziatanie
Research
Okreslenie pro- | Obieg informa- . .
. . . .| Podejmowanie
Veille Strate- bleméw i poszu- |cji i interpretacja .o
Lesca . . dzialan strate-
gique kiwanie infor- stabych sygna- .
. . gicznych
macji tow
Watkins, RPM Process Rozpoznanie Priorytyzacja Mobilizacja
Bazerman
Competitive o .
Gilad Early Warning Identyfikacja Nastuch wywia- Dziatanie
ryzyka dowczy
System
. . Okreslenie za- Interpretacja da- Dziatanie
Day, Peripheral Vi- .. |nych . .
. kresu obserwacji, | . . Organizowanie
Schoemaker sion . Prébkowanie .
Skanowanie Przewodzenie
danych

Zrédto: Opracowanie wilasne na podstawie [Rieser 1980], [Fabianska, Rokita 1986], [An-
soff, McDonnell 1990], [Coffman 1997], [Borowiecki, Romanowska 2001, s. 123-138],

[Watkins, Bazerman 2003], [Gilad 2004], [Day, Schoemaker 2006].

5. Uwagi koncowe

Na podstawie przegladu literatury pod katem identyfikacji prezentowanych
tam koncepcji wczesnego rozpoznania zmian w otoczeniu organizacji mozna
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wskazac trzy kluczowe etapy wczesnego rozpoznania. S3 to: (1) skanowanie —
w trakcie tego etapu zbiera si¢ informacje zwigzane z szansami i zagrozeniami
pojawiajacymi si¢ w otoczeniu organizacji, gtéwnie niesione przez stabe sygna-
ty; (2) interpretacja — ten etap stuzy diagnozie kwestii zwigzanych z postrzezo-
nymi sygnatami, budowie wiedzy na bazie postrzezonych stabych sygnatow,
ocenie i poszukiwaniu informacji zwiazanych z eksplorowanymi kwestiami,
a na ich bazie konstruowaniu scenariuszy rozwoju sytuacji; (3) uczenie si¢ —
czyli wdrozenie przyjetej koncepcji dziatania, bedacej pochodnag zinterpretowa-
nego potencjalnego wpltywu zmiany, zachodzacej w otoczeniu organizacji.
Wczesne rozpoznanie zamkniete we wskazanych etapach jest procesem
gromadzenia 1 przetwarzania danych/informacji o otoczeniu, ktére moga by¢
przydatne w identyfikowaniu szans, detekcji i interpretacji obszaréw problemo-
wych oraz wprowadzaniu strategicznych czy tez strukturalnych adaptacji.
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