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Praktyczne konsekwencje interpretacji
natury niepewnosci

Streszczenie

Wspdlczesne otoczenie narzuca organizacjom zlozong presje, okreslang wrecz mianem polikryzysu.
Towarzyszace tym zjawiskom wysokie stany niepewnosci w wymiarze praktycznym postrzegane sg jako
zagrazajace cigglosci organizacji, w sferze teorii sktaniajg za$ do krytycznej refleksji nad obowigzuja-
cym paradygmatem zarzadzania strategicznego. Aktualno$¢ i waga problemu staly sie inspiracjg do
podjecia badan wlasnych, ktorych celem byta identyfikacja podstaw skutecznego dziatania organiza-
¢ji w warunkach niepewnosci.

Natura analizowanego problemu badawczego sklonita do przyjecia interdyscyplinarnego podejscia,
zasadzajacego si¢ na studiach literaturowych dotyczacych interpretacji zjawiska niepewnosci. W roz-
wazaniach wykorzystano w szczegdlnosci typologie uwzgledniajacg procesualne, behawioralne i struk-
turalne ujecia kategorii niepewnosci.

Niepewno$¢ jest utozsamiana z nieokreslono$cig odnoszong do przyszlosci. Brak mozliwosci wyzna-
czania prawdopodobnych rezultatéw podejmowanych dziatan wymaga poszukiwania alternatywnych
postaw w procesach decyzyjnych. Taka perspektywe otwiera propozycja interwencji systemowej, ktora
wpisuje sie w nurt badan nad strategia jako praktyka spoteczng. Elementy interwencji podejmowa-
nej w dynamicznym otoczeniu — krytyka granic, osady i dziatania — wspiera literatura odnoszaca si¢
do réznych, wymienionych wyzej, teoretycznych typéw niepewnosci. Zestawienie ze sobg wynikéw
studiéw literaturowych i stosowanych w praktyce wytycznych pozwala wskaza¢ na komplementarny
charakter badan nad naturg niepewnos$ci w réznych dyscyplinach naukowych.
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Najwazniejszg zaletg uzyskanych wynikéw badan w ujeciu teoretycznym jest stworzenie spojnych ram
koncepcyjnych, dzieki ktérym mozna formulowa¢ wnioski na ré6znym poziomie ogélnosci w odnie-
sieniu do zagadnien zwigzanych z dzialaniem organizacji w warunkach niepewnosci. Wykorzystanie
zatozen bliskich praktyce wyznacza tez skuteczna droge do zmniejszenia luki poznawczej miedzy $wia-
tem poszukiwan akademickich a obszarem gospodarczej aktywnosci decydentow.

Stowa kluczowe: niepewno$¢, strategia jako praktyka, ztozono$¢
Kody klasyfikacji JEL: L20; L22

1. Wprowadzenie: rozumienie niepewnosci
we wspotczesnym swiecie

Wydaje sie, ze niepewnos¢ stata si¢ wspdlczesnie dominujagcym wyzwaniem w prowa-
dzeniu dziatalnosci gospodarczej. Organizacje funkcjonujg w $wiecie rosngcej niepewno-
$ci, w ktérym odczytywanie otoczenia i nadawanie mu znaczenia w sposéb zrozumiaty dla
innych moze by¢ gléwnym Zrédlem przewagi konkurencyjnej [Sopinska, 2021]. Odczuwa-
nie niepewnosci nie jest oczywiscie czyms$ nowym i trudno byloby wskaza¢ jednoznacznie
moment, w ktérym zjawisko to stalo si¢ przedmiotem systematycznych dociekan [Bernste-
in, 2013]. To, co ulegalo zmianie, to wlasciwe sposéb, w jaki niepewnos¢ byta postrzegana
[Mesjasz, 2018]. Warto po$wieci¢ tu wiecej uwagi wplywowi tego postrzegania na zarzadza-
nie organizacjami, a w szczegélnosci na strategie organizacji. Nie jest to zagadnienie proste,
gdyz juz same etykiety, jakie nadajemy zjawiskom niepoddajacym si¢ tatwej strukturyzacji
i pomiarowi, moga prowadzi¢ do rozlegtej dyskusji [Bochenek, 2012]. Dla przyktadu przy-
toczy¢ mozna typologie ,braku pewnosci” (incertitude) wedtug Stirlinga [1999]. Autor ten
postuzyl si¢ dwoma, najczesciej chyba wykorzystywanymi w literaturze (cho¢ w réznym brze-
mieniu), kryteriami, tj. wiedzy o rezultatach oraz wiedzy o prawdopodobienstwie, ktore moga
by¢ ,,problematyczne” lub nie. W ten sposéb wyroznil: 1) ryzyko, gdy owa problematycznos¢
nie wystepuje w zadnym z wymiaréw; 2) niepewnos¢, gdy nieznane jest prawdopodobien-
stwo; 3) niejednoznacznos¢ w przypadku, gdy problematyczna jest wiedza na temat rezulta-
tow, oraz 4) ignorancje zarezerwowang dla sytuacji, w ktorych wiedza jest problematyczna
w obu wymiarach, tj. w odniesieniu do zaréwno rezultatéw, jak i prawdopodobienstwa. Spo-
sob rozumienia niepewnosci, w tym réznego jej natezenia, ma fundamentalne konsekwencje
w podejéciu do zarzadzania organizacjami.

Rosnaca niepewno$¢ mozne postuzy¢ jako wyznacznik pozwalajacy dostrzec etapy reo-
rientacji w strategiach organizacji. Jeszcze przed koncem poprzedniego stulecia Zack [1999],
w zwigzku z postepujacymi problemami w pozyskaniu relewantnej wiedzy na temat celéw
organizacji (tego, co ma zostac osiagniete) oraz zdolnosci (Srodkéw stuzacych realizacji przy-
jetych celéw), zwracal uwage na przejscie od strategii skoncentrowanej na produktach i ryn-
kach ku zasobom i kompetencjom. Rozwoj strategii zorientowanych na rynek i produkty byt
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wtedy mocno podbudowany analizg scenariuszy, w ktorych cele s znane, a zaplanowane dzia-
tania okreslaja sposob ich osiggania. Dzigki takiej konstrukeji planéw mozliwy czas odpo-
wiedzi na zmiany jest znaczgco krotszy. Zasoby oraz ryzyko podlegaja zarzadzaniu zgodnie
z antycypowanym prawdopodobienstwem, ze konkretny scenariusz si¢ spetni. Inaczej jest
w przypadku drugiego typu strategii, gdyz oparty na zasobach model kompetencji dopusz-
cza wieksze zréznicowanie, niemniej jednak wymaga tez wiedzy, ktéra pozwala dokladnie
okresli¢ wlasne kompetencje oraz opisa¢ otoczenie, w ktérym podejmuje sie dziatania (lub
takie, w ktorym te dzialania maja by¢ realizowane). Sama strategia polega wlasnie na odpo-
wiednim laczeniu wiedzy w obu wymiarach. Prawie ¢wier¢ wieku pdznej zaczglo wydawac
sie juz dos¢ oczywiste, ze wzrost niepewnosci, ktora stala sie nowa rzeczywistoscia, moze
popycha¢ organizacje jeszcze dalej w poszukiwaniu skutecznych idei strategii. Interesujaca
propozycja na czas wysokiej niepewnosci s3 m.in. strategie oparte na warto$ciach. W obli-
czu niepewnosci wspdlne warto$ci dzialajg jak tzw. proste reguly. Pozwalaja one czlonkom
organizacji na organiczne samoorganizowanie si¢ (w przeciwienstwie do zachowan planowa-
nych i/lub delegowanych z géry) [zob. np. Snowden, 2003; Piezunka, Eisenhart, 2011]. Nowe
propozycje wydaja sie niezwykle pociagajace, wymagaja jednak glebokiej refleksji w zakresie
zaréwno podstaw naukowych, jak i warsztatu praktykéw — przedsigbiorcow podejmujacych
kazdego dnia decyzje wazace na losie organizaciji, za ktére s3 odpowiedzialni.

U podstaw tradycyjnych podejs¢ do strategii (wspomnianych wyzej orientacji na rynki
i produkty oraz orientacji na kompetencje) leza zasady klasycznej nauki, ktére zmierzajg do
wyeliminowania niepewnosci jako cechy niepozadanej, obnizajacej skutecznosc i efektyw-
nos¢ zalozen strategicznych. Przywola¢ tu nalezy przede wszystkim: 1) zasade uniwersal-
nego determinizmu (zgodnie z ktora nie tylko przeszlos¢, ale i przysztos¢ sg poznawalne);
2) zasade redukcji (umozliwiajaca poznanie kazdego zjawiska na podstawie znajomosci pod-
stawowych elementdw, z ktdrych jest ono zbudowane); 3) zasade dysjunkeji (prowadzacg do
separowania i izolowania zjawisk powodujacych trudnosci poznawcze) [Rokita, Dziubinska,
2017]. Morin [2008] tacznie: separacje, redukcje i abstrakcje, okre§la mianem ,,paradygmatu
upraszczania” (paradigm of simplification). Zasady te daly podstawy imponujacemu rozwo-
jowi nauki, w tym nauk o zarzadzaniu. Kierowanie si¢ nimi w warunkach niepewnosci pro-
wadzi jednak do pewnych ograniczen (,,ontologicznej krotkowzrocznosci”), wyrzucajacych
poza obszar analizy wieloznacznos¢, paradoks, rozmycie wlasciwe dla zjawisk ztozonych,
ktére dominuja obecnie w organizacyjnej rzeczywistosci. W zasadach tych nie przewidzia-
no przede wszystkim miejsca dla samych praktykéw.

Aktualno$¢ 1 waga problemu staly si¢ inspiracja do podjecia badan wlasnych, ktérych
celem byla identyfikacja podstaw skutecznego dzialania organizacji w warunkach niepew-
nosci. Na potrzeby badan przeprowadzono krytyczne studia literaturowe. Pozwolily one
w szczegolno$ci na usystematyzowanie zalozen przyjmowanych w klasyfikowaniu proceséw
decyzyjnych ze wzgledu na niepewnos¢ oraz na dokonanie reinterpretacji (stworzenie nowego
ujecia), wybranej do poglebionych studiéw, typologii niepewnosci. Rozwazania podzielono
na trzy czesci. W pierwszej z nich zostaly przedstawione teoretyczne podstawy interpretacji
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kategorii niepewnosci wpisujace sie w dorobek nauk o zlozonosci. W drugiej czg¢sci artykutu
przyblizono wykorzystywane w literaturze przedmiotu kryteria typologii niepewnosci. Przy-
ktady obejmuja podejscia wlasciwe dla badan prowadzonych zaréwno w klasycznym duchu,
jak i uwzgledniajacych zlozonos¢. W trzeciej czesci dokonano (re)interpretacji natury nie-
pewnosci na podstawie zalozen metodyki interwencji systemowej, ktora jest zgodna z kon-
cepcja strategii rozumianej jako praktyka spoteczna [np. Vaara, Whittington, 2012]. Jedna
z konsekwencji tego ujecia jest lepsze otwarcie na identyfikacje zwigzkéw miedzy zarzadza-
niem strategicznym a innymi naukami spolecznymi, przez co poszerza si¢ znaczenie dzia-
fan w tworzeniu strategii. Interpretacja niepewnosci na podstawie interwencji systemowej
pozwolita stworzy¢ spdjng koncepcje, spelniajacg kryteria $wiata nauki i wychodzaca jed-
noczesnie naprzeciw oczekiwaniom praktykow zarzadzania.

2. Niepewnosc jako przejaw ztozonosci systemow

Przyrost kazdej wiedzy nastepuje poprzez selekcje znaczacych danych i odrzucanie tych,
ktére sg tego znaczenia pozbawione. W tym procesie dane podlegaja separowaniu (oddzie-
laniu albo odréznianiu) i taczeniu (kojarzeniu, identyfikowaniu) oraz organizowaniu w hie-
rarchie (pierwszorzedne, drugorzedne) i centralizowaniu (wokoét kluczowych zdan). Te
operacje, wykorzystujace logike, sa w istocie kierowane przez nadrzedne (,,supralogiczne”)
zasady organizacji my$lenia - paradygmaty [Morin, 2008]. Role paradygmatéw mozna pod-
sumowac¢ w skrdcie nastepujacym zdaniem: ,to, jak myslimy, kieruje tym, jak dziatamy”.
Paradygmaty sg ukrytymi zasadami, ktére decydujg o naszej percepcji rzeczy i otaczajace-
go $wiata (nierzadko w sposob umykajacy naszej $wiadomosci). W efekcie mozliwe sg sytu-
acje, w ktorych system zlozony z tych samych elementéw, nawet diagnozowany tymi samymi
metodami (obliczeniami), moze stuzy¢ jako uzasadnienie dla zupelnie réznych paradygma-
tow. Scieranie sie §wiatopogladéw jest rezultatem przyjmowania odmiennych regut okresla-
jacych selekcje i odrzucanie danych.

W klasycznym podejsciu naukowym (budowanym na zalozeniach kartezjanskich i ,,para-
dygmacie upraszczania”) obowiazuje przekonanie o jednej wizji §wiata, w ktérym panuje
»doskonaly porzadek” (perfect order). Wiedza tworzona w ramach tego porzadku jest zope-
racjonalizowana na podstawie pomiaru i obliczen. Taki paradygmat w odniesieniu do spo-
tecznych organizacji, szczegdlnie w konfrontacji z niepewnoscig, ma swoje ograniczenia.
Ich manifestacjg sg kryzysy doswiadczane na wszystkich poziomach interakcji spotecznych.
W tym konteks$cie na zlozono$¢ i wyrastajaca z niej niepewnos¢ mozna jednak spojrzeé
inaczej. Nie jako na luke lub brak wiedzy, ale nieredukowalng, fundamentalng czes¢ rze-
czywistosci — ,porzadek innej natury” [Allen, Boulton, 2011]. Warto tu podkresli¢, ze taka
zmiana w obowigzujacym paradygmacie nie oznacza dezaktualizacji poprzedniego, a raczej
ze w warunkach zlozonosci i niepewnosci posiadanie samej wiedzy jest rownie wazne jak
wiedza o granicach wiedzy.



Praktyczne konsekwencje interpretacji natury niepewnosci 131

Perspektywa nauk o ztoZono$ci w $wiecie organizacji spolecznych wymaga uznania
trzech fundamentalnie réznych typow systeméw (trzech ontologii), z ktérych kazdy wyma-
ga innego podejscia do poznania i dzialania (w tym zarzadzania). Pierwszym jest stan, ktory
mozna okresli¢ jako ,ontologie porzadku”. Zwiazki miedzy przyczyna i skutkiem s w tym
przypadku znane lub mozliwe do poznania oraz poddajg si¢ empirycznej weryfikacji. Ich
identyfikacja uzasadnia stosowanie preskryptywnych modeli (réwniez w obszarze strategii).
Oparcie na przesztych doswiadczeniach umozliwia stosowanie najlepszych albo dobrych
praktyk. Rosnaca problematyczno$¢ w zakresie wyznaczania celéw oraz ich realizacji ze
wzgledu na rosnacg presje otoczenia powoduje, ze system przekracza granice wyznaczajaca
stan uporzadkowany i zlozony.

W zlozonej ontologii liczba wchodzgcych ze sobg w interakcje jednostek (agentéw) oraz
ilos¢ tych interakcji (oraz retroakcji — sprzezen zwrotnych) powoduje, ze istniejace zwigzki
przyczynowo-skutkowe moga by¢ zrozumiane dopiero wtedy, gdy ulegna stabilizacji (jawia
sie jako spojne w analizie retrospektywnej). Dynamika interakeji sprawia, ze radzenie sobie
w systemie na podstawie modeli (opartych na przesztych doswiadczeniach) nie jest przydatne
(a wrecz przeciwskuteczne). Zamiast tego obiektem zarzadzania sg wylaniajace sie wzorce.
Narzedzia zarzadzania ulatwiajg dostrzeganie tych wzorcow, ich stabilizacje i transformacje
(pozadane wzorce s3 wzmacniane, a niepozadane wygaszane).

Trzeci mozliwy stan systemu to chaos (w systemach spotecznych, ze wzgledu na ich natu-
ralng tendencje do samoorganizacji, zawsze jest to stan przej$ciowy). W ontologii chaosu nie
ma dostrzegalnych zwigzkéw miedzy przyczynami i skutkami. Zadne z narzedzi legitymizo-
wanych w stanie porzadku czy ztozonosci nie bedzie prowadzito do zamierzonych rezultatow,
a wrecz przeciwnie — bedzie powodowalo wzrost niespdjnosci. Ostatecznie nawet z takich
systemow wylania si¢ jaka$ forma porzadku, ale jest ona zaskakujaca (prawdziwie nowa).
Zalazki porzadku sg obecne w systemie zawsze, nawet w wysoce chaotycznych stanach, ale
wtedy ich dostrzezenie wymaga wyjatkowych umiejetnosci i odwagi, czesto przypisywanych
charyzmatycznym przywédcom lub dyktatorom.

Perspektywa zlozono$ci stwarza podstawe teoretyczng i narzedzia do lepszego zrozumie-
nia i radzenia sobie z niepewnoscia, niemniej w nauce ten potencjal nie jest jeszcze w petni
eksploatowany. Zwigzek zlozonosci, dynamiki i niepewnosci jako zasadniczej charakterystyki
systemow spotecznych zostal juz dostrzezony w literaturze [Kozielnicki, 2004, s. 19; zob. tez:
Duncan, 1972; Galbraith, 1974; Dill, 1958; Jauch, Kraft 1986; Lawrence, Lorch, 1967; Thomp-
son, 1967]. Wydaje si¢ jednak, ze wnioski z tych badan nie zainspirowaly nikogo do wystar-
czajaco glebokiej krytycznej refleksji nad naturg otaczajacej organizacje rzeczywistosci. Jak
ujal to Morin, ,,glebokim powodem btedu [tj. «$lepej inteligencji» — przyp. A.D.] nie jest blad
faktu (falszywa percepcja) ani btad logiki (niesp6jnos¢), ale raczej sposdb organizacji wie-
dzy w system idei (teorii, ideologii)” [Morin, 2008, s. 2]. Powstaje wigc pytanie o mozliwos¢
uporzadkowania wiedzy na temat niepewnos$ci w sposdb przydatny wspolczesnym organi-
zacjom w podejmowaniu strategicznych decyzji. W zalozeniu pozwoli to znaczgco ograni-
czy¢ podnoszong czesto rozbiezno$¢ miedzy swiatem nauki i praktyki.
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3. Sposoby interpretacji niepewnosci
3.1. Podstawy teoretyczne identyfikacji niepewnosci

W naukach spotecznych sposéb myslenia o niepewnosci zdominowata koncepcja, ktéra
w swoim seminaryjnym opracowaniu opisal ponad 100 lat temu Knight [1921]. Wyznaczyt
on granice miedzy niepewnoscia mierzalng i niemierzalng. W przypadku pierwszej z nich
prawdopodobienstwo rezultatéw kalkulowane jest a priori, przy zaistnieniu drugiego typu
niepewnosci decydent nie moze natomiast wyznaczy¢ prawdopodobienstwa mozliwych
rezultatow — odpowiada ono bowiem wtedy indywidulanym osagdom na temat mozliwosci
wystepowania przypadku (oszacowaniu). Zdaniem Knighta praktyczny wymiar podejmowa-
nia decyzji biznesowych blizszy jest osadom, czyli intuicji, rozumieniu albo podpowiedziom
instynktu towarzyszacym decydentom, niz bazowaniu na znanych prawdopodobienstwach.

Niepodwazalny wklad koncepcji Knighta w rozwdj teorii nie zmienil tego, ze gléwny
nurt rozwazan naukowych o niepewnosci rozwijal sie na podstawie zalozenia o racjonal-
nych wyborach i ewentualnych odstepstwach od nich. Owa ,,racjonalno$¢” zaklada, ze cele
i sposoby ich osiggania s3 znane, mozliwe jest wiec podejmowanie decyzji optymalnych
[Miller, 2007; von Neumann, Morgenstern, 1944; Savage, 1954; Kahneman, Tversky, 1979;
Ariely, 2009]. Praktyczne do$§wiadczenia w formutowaniu osagdéw i dokonywaniu wyboréw
sktanialy ku przekonaniu, ze decyzje, jako procesy kognitywne, polegaja na dokonywaniu
selekcji z dostepnych w konkretnym czasie mysli i wiedzy [Shackle, 1961], ktére moga by¢
niewlasciwe lub niekompletne. Stad modyfikacja zalozen jako ,racjonalnosci ograniczone;j”,
ktéra nadawala tej koncepcji bardziej deskryptywny niz normatywny charakter. Oznaczato
to, Ze o ile osady powstaja na bazie obiektywnej rzeczywistosci, o tyle podlegaja subiektyw-
nym i czgsto niejawnym interpretacjom. Nie mozna zatem ex ante rozstrzygnac, czy s3 one
poprawne, czy nie [Simon, 1979; Mises, 1957; Foss, Klein, 2017]. Odmienne od zalozen teorii
perspektywy i blizsze wspomnianemu wyzej rozumieniu proceséw decyzyjnych przez Knighta
byty koncepcje, zgodnie z ktérymi decydent dzialata na podstawie prawdopodobienstwa, ale
subiektywnie okreslanego i weryfikowanego [Savage, 1954]. Zalozenia teorii subiektywnego
prawdopodobienstwa okazaly si¢ jednak bardziej przydatne w formalnym modelowaniu pro-
cesow decyzyjnych niz w opisie praktyki biznesu, co potwierdzili w swoich badaniach m.in.
Harrison [1977]; Mintzberg, Raisinghani, Theoret [1976]; Oglive [1988] czy Ucbasaran [2008].

Whikliwszy obraz rozbieznosci miedzy niepewnosciag mierzalng (ryzykiem) i niemie-
rzalng przyniosla teoria mnogosci (zbioréw). Generowano w jej ramach scenariusze oparte
na mozliwosciach (opcjach) i zbiorach rezultatow, ktore mogty by¢ skonczone lub nieskon-
czone (okreslane czesciej jako zamkniete lub otwarte) [np. Rokita, 2009]. Na podstawie tych
zalozen wyrosty m.in. koncepcje rozrézniajace niepewnos¢ zewnetrzng i wewnetrzna (egzo-
oraz endogeniczng) [Tushman, Nadler, 1978; Folta, 1998].

Na samym sposobie podejmowania decyzji mocniej koncentrowaly si¢ zalozenia teorii
potencjalnego zaskoczenia [Shackle, 1949, 1961]. Zgodnie z tym podej$ciem decydent wybie-
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ral kierunek dziatan albo strategie, oceniajac dobdr pary elementéw pochodzacych z dwdch
zbioréw, tj. zbioru dostepnych opcji (wyszukiwanie, namyst) oraz zbioru mozliwych rezulta-
tow. Wytyczne w zakresie wnioskowania nakazywaty wybiera¢ przypadki, ktore z najwiek-
szym prawdopodobienstwem doprowadzg do pozadanych rezultatéw lub beda wykazywac
najnizsze prawdopodobienstwo uzyskania rezultatéw niepozadanych albo stanowi¢ kombi-
nacje obu tych wariantéw. Prawdopodobienstwo bylo jednak mozliwe do wyznaczenia tylko
w przypadku, gdy oba zbiory pozostawaly zamkniete [Cohen, 1966; Shackle, 1972; Lachmann,
1976] — w przeciwnym razie oparty na nim sposéb podejmowania decyzji nie mial zasto-
sowania. Sam Shackle [1949, 1961] dostrzegal to ograniczenie, proponujac zmiane pojecia
prawdopodobienstwa na mozliwosci (possibility).

Wilasnie praktyczne wnioskowanie, nieergodyczne rozumienie podejmowania decyzji
bylo bliskie samemu Knightowi [1921]. W zmiennym otoczeniu dzialania podejmowane
w ramach spotecznych regul powoduja ich modyfikacje [North, 2005], nowe przedsigwzig-
cia przyczyniaja sie do transformacji kontekstu, z ktorego wyrosty, tak, ze ich replikacja jest
niemozliwa [Shackle, 1949]. W praktyce stabilne oczekiwania lub skalkulowane prawdopo-
dobienstwa maja zastosowanie do bardzo malych fragmentéw rzeczywistosci, w pozosta-
tych przypadkach poznanie wymaga bezposredniej interakcji z systemem. Obserwator musi
zmieni¢ sie¢ w uczestnika zdarzen (musi ,ubrudzi¢ sobie rece”), dokonujacego interwencji
systemowej (w przeciwienstwie do obserwatora pochodzgcego ,,z zewnatrz”). Praktyce blizej
do knightianskiej niepewnosci, w ktérej decydenci musza dokonywac osagdéw na podstawie
czesto wyobrazanej sobie, prognozowanej przysztosci niz formalnych, skalkulowanych sce-
nariuszy [Shackle, 1961].

3.2. Interpretacje niepewnosci

Podejmowanie dzialan w praktyce codziennosci organizacyjnej przypomina podroz
w otoczeniu zmiennego krajobrazu. Praktycy posiadaja w tym przypadku bardziej, lub mniej,
dokladne mapy, czyli zawsze w jakim$ sensie uproszczone modele. Rzeczywiste otoczenie
bedzie jednak kazdorazowo bardziej zlozone, dynamiczne, zaskakujace. W takiej podrdzy,
mimo najlepszego treningu i uzbrojenia w zasoby, warunki otoczenia ostatecznie zweryfi-
kuja to, co i kiedy jest przydatne. Szeroki wachlarz zasobéw i zdolnos¢ siegania po odpo-
wiednie srodki w danym czasie przesadzaja o sukcesie, a nawet o przetrwaniu. W tym sensie
»kontekst jest wszystkim”, a w bardziej ogélnym ujeciu — natura systemu wyznacza sposoby
poznawania i rozumienia rzeczy.

Fundamentalnie r6znorodna natura otoczenia wymaga odpowiednio zréznicowanego
podejscia do kategorii, na podstawie ktérych prébujemy je poznawac i opisywac. Pod tym
wzgledem przedstawione wyzej proby teoretycznego opisywania kategorii niepewnosci
majg moc w granicach swoich zalozen, goragcy kontekst praktyki organizacji wymaga nato-
miast czestego przekraczania tych granic. Propozycje ujecia natury niepewnosci, ktora lepiej
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koresponduje z istotg praktyki organizacji, zaproponowali Jedralska i Czech [2011], adresujac
wlasnie ztozonos¢ i dynamike wspdlczesnej rzeczywistosci. Zgodnie ze stanowiskiem tych
autorow wielowymiarowy charakter kategorii niepewnosci, jej ztozone podstawy tkwigce we
wspolczesnej rzeczywistoéci oraz dynamika zmian sprawiaja, Ze powinna by¢ ona oceniana
na podstawie réznych perspektyw poznawczych. W konsekwencji powstaje potrzeba bardziej
wnikliwego zinterpretowania kategorii niepewnosci i przedstawienia jej z wykorzystaniem

réznych, komplementarnych punktéw widzenia, a mianowicie:

 ujecia behawioralnego, wykorzystujacego dorobek psychologii;

» ujecia strukturalnego, wskazujacego na jej wewnetrzne komponenty i interakcje mie-

dzy nimi;

 ujecia procesualnego, pozwalajacego wyodrebnic¢ zréznicowane poziomy natezenia nie-

pewnosci.

Syntetyczng charakterystyke wymienionych uje¢ zawarto w tabeli 1.

Tabela 1. Interpretacje niepewnosci

Tversky, 2017;
Kozielnicki, 2004;
Nosal, 2001;
Kozminski, 2004]

Perspektywa

interpretacji Charakterystyka interpretacji

niepewnosci
Ujecie Lokuje niepewnos$¢ w umysle menedzera jako stan zespolony, bedacy wypadkowg czynnikéw
behawioralne wewnetrznych (podmiotowych) oraz zewnetrznych (sytuacyjnych), indukowanych przez
[Kahneman, ztozonos¢ i dynamike otoczenia. Rezultatem jest wyodrebnienie dwdch jej rodzajéw. Niepewno$¢

wewnetrzna podmiotéw decyzyjnych wynika ze Swiadomosci ograniczen poznawczych, cech
umystu, luki w kompetencjach czy tez doswiadczenia i jest stanem subiektywnie odczuwalnym.
Przyjmuje postac niepewnosci wywnioskowanej lub doswiadczanej. Niepewnos¢ wywnioskowana
ma charakter analityczny, wynika z oceny wariantéw problemu decyzyjnego i utrudnia wybér
okreslonych zachowan. Niepewnos¢ doswiadczana (introspekcyjna) wyraza z kolei menedzerska
intuicje (doswiadczenie oraz zasoby wiedzy ukrytej) i towarzyszace jej stany emocjonalne
zwigzane z deficytem informacji. W obliczu niepewnosci wiasciwe jest wykorzystanie regut
heurystycznych i dokonywanie czestych zmian preferencji w zaleznosci od kontekstu sytuacyjnego.
Jest to uwarunkowane funkcjonowaniem dwaéch niezaleznych systeméw poznania (postrzegania

i wartosciowania informacji) - racjonalno-analitycznego oraz intuicyjno-emocjonalnego.
Niepewno$¢ zewnetrzna jest rezultatem luki na poziomie wiedzy osadzonej w kontekscie rosnacej
ztozonosci i dynamiki otoczenia. Wzajemne zespalanie sie niepewnosci zewnetrznej (singularnej

i dystrybutywnej) oraz wewnetrznej (wywnioskowanej i doswiadczanej) objawia sie w postaci
niepewnosci ztozonej (uogdlnionej).

Ujecie
strukturalne
[Wit, Meyer, 2007;
Heisenberg, 1979;
Eisenhardt,

Sull, 2006]

Wyréznia sie tu trzy rodzaje niepewnosci: podmiotowa, przedmiotowg, relacyjna.

1) Niepewnos¢ podmiotowa wynika z ograniczer poznawczych decydenta, ktére s3 wypadkowa
kilku zrodet. (1a) Ograniczonej zdolnosci pozyskiwania informacji, uwarunkowanej wycinkowoscia
obserwacji zmystowych. Oznacza ona, ze obraz rzeczywistosci, jaki tworzymy w postaci map
poznawczych, opiera sie czesto na niepetnych przestankach. Ma to swoje korzenie w zasadzie
nieoznaczonosci Heisenberga, zgodnie z ktdrag tworzy sie lub przywotuje na nowo wybrane
problemy filozoficzne, takie jak: czy poznanie ludzkie jest ograniczone, czy swiat podlega prawom
przyczynowym, jaka jest rola podmiotu w procesie poznania, jaki jest charakter materii — falowy czy
korpuskularny? Zasada nieoznaczonosci odrzuca klasyczny paradygmat determinizmu, zastepujac
go paradygmatem indeterministycznym. Swiat nieostrych relacji Heisenberga oznacza, ze umyst
ludzki nie jest w stanie ogarna¢ catej ztozonosci dziatania systemoéw spotecznych. W badaniach nad
tymi systemami koncentrujemy sie czesto na statycznych wiasnosciach i relacjach miedzy nimi badz
tez na dynamice pewnych wybranych nielicznych cech, pomijajac przy tym wiele innych istotnych
czynnikéw. (1b) Ograniczonej zdolnosci przetwarzania informacji, wynikajacej stad, ze umyst ludzki
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Perspektywa
interpretacji
niepewnosci

Charakterystyka interpretacji

potrafi przetworzy¢ skoficzong ilos¢ informacji w jednostce czasu. Rozwiazywanie probleméw
decyzyjnych wymaga rozwazenia wielu skomplikowanych interakcji. Decydent z koniecznosci ucieka
sie do skrotéw myslowych (heurystyk poznawczych). Uwaga cztowieka skupia sie w tym przypadku
na wybranych zmiennych, postrzeganych jako kluczowe, i oferuje zestaw prostych kryteriéw
decyzyjnych umozliwiajacych szybkie rozstrzyganie ztozonych probleméw. (1c) Ograniczonej
zdolnosci magazynowania informacji, oznaczajacej, ze zapamietanie wszystkich zdarzen

i okolicznosci jest poza zasiegiem naszego mdzgu.

2) Niepewnos¢ przedmiotowa wigze sie z kolei z dynamika zasob6w, umiejetnosci i kompetencji,

a zwtaszcza z ich ograniczonoscig/nadmiarem oraz utrata kontroli nad nimi. Napiecie wynikajace
ze zderzenia dwoch czeéciowo sprzecznych naciskéw na dostosowanie do rynku i wykorzystanie
posiadanych zasobdw nazywane jest paradoksem rynku i zasobéw (lub paradoksem podejscia
pozycyjnego i podejscia zasobowego). W sytuacji dynamicznych zmian otoczenia tworzenie
przewagi strategicznej, opartej na zasobach, wymaga ich zréznicowania. Szczegélnie wazne jest
przy tym bogactwo i zréznicowanie zasobdw niematerialnych (miekkich).

3) Niepewnos¢ relacyjna powstaje na styku ztozonych interakcji miedzy organizacjg a otoczeniem,
jej interesariuszami. Ksztattuje jg dynamika zmian otoczenia przedsiebiorstwa i utrudniona
przewidywalnos$¢ zachowan poszczegdlnych grup interesariuszy: klientéw, dostawcédw, wiascicieli
kapitatu, konkurentéw, zwigzkéw zawodowych, instytucji rzadowych, grup nacisku itp.

Ujecie
procesualne
[Courtney,
Kirkland,
Viguerie, 2006;
Mesjasz, 2008;
Rokita, 2009;
Bratnicki, 2007;
Walliser, 2008]

Traktuje niepewnos¢ jako kontinuum miedzy catkowita nieprzewidywalnoscig i do$¢ jasng
przysztoscia. Proces transformacji niepewnosci w uzyteczna wiedze, czyli jej redukowanie, polega
na wykorzystaniu réznorodnych instrumentéw analizy strategicznej. Owe ,skrzynki narzedziowe”
wyznaczane sg przez cztery poziomy natezenia niepewnosci.

Poziom pierwszy — dos¢ jasna przysztos¢. Na tym poziomie niepewnosci mozliwe jest opracowanie
jednej prognozy przysztosci, ktéra bedzie wystarczajaca do opracowania strategii i wyznaczenia
jednego kierunku dziatan.

Poziom drugi — rézne mozliwe kierunki rozwoju wydarzen w przysztosci. Na tym poziomie mozliwe
jest stworzenie alternatywnych scenariuszy, chociaz zakres dostepnych informacji nie pozwala

na stwierdzenie, ktdry z nich zostanie faktycznie zrealizowany. Moze to jednak ufatwi¢ okreslenie
prawdopodobiernstwa wystapienia wybranych zdarzen. Dlatego ta niepewnos¢ moze nosi¢ miano
Lbernoullianskiej”. Zarzadzajacy dysponuje tu wiedza w zakresie mozliwych standw otoczenia

oraz rozktadem prawdopodobieristwa ich wystapienia. Na drugim poziomie niepewnosci niektére
lub wszystkie elementy strategii sg uzaleznione od tego, jaki scenariusz zostanie faktycznie
zrealizowany.

Poziom trzeci — przedziat mozliwych zdarzen w przysztosci. Okreslenie tego przedziatu jest mozliwe,
ale jest on jednak wyznaczany pewna liczba zmiennych i konkretny wynik zalezy od ich konfiguracji.
Niemozliwe staje sie wyznaczenie konsekwentnych, niezaleznych od siebie scenariuszy, a niektére
lub wszystkie elementy strategii sa uzaleznione od trudnego do okreslenia rezultatu znajdujacego
sie w granicach tego przedziatu. Ten poziom mozna okresli¢ jako ,niepewnos¢ typu Knighta’, kiedy
znane s3 mozliwe stany otoczenia, ale nieznany jest rozktad prawdopodobienstwa ich wystapienia.
Poziom czwarty - catkowita niejasno$¢. Niepewnos¢ na tym poziomie tym rézni sie od poziomu
trzeciego, ze nie da sie tu okresli¢ przedziatu potencjalnych wynikéw. W praktyce oznacza

to sytuacje, w ktorej prognozowanie jest niemozliwe.

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie Jedralska, Czech [2011, s. 13-17].

Przedstawiona interpretacja przekracza jednorodne zazwyczaj kryteria typologii niepew-

nosci i zasadza si¢ na interdyscyplinarnych podstawach. Podejscie takie pozwala uja¢ w jed-

nej koncepcji wiedze na temat niepewnosci, pochodzaca z réznych dyscyplin.

Jak zauwazyt Moirn [1992], nowe spojrzenie, jakie wnoszg nauki o zlozonosci, rozmywa

ostre wczesniej granice miedzy dyscyplinami nauk naturalnych i spofecznych. Na gruncie

zfozonosci przyjmuje sie, ze w sytuacjach, w ktérych prognozowanie jest problematyczne,
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uzytecznych w adaptacji informacji dostarcza antycypacja. Jest to argument za wiaczeniem
tego typu rozumowania w uznany obszar dociekan naukowych. Nie chodzi o to, by zupel-
nie zrezygnowac z identyfikacji granic nauki, ale o to, by byly one lepiej dopasowane wzgle-
dem praktyki organizacji.

4. Reinterpretacja natury niepewnosci — perspektywa praktyczna

Problem organizacji praktyki dzialania obecny jest w literaturze od dawna. W zakresie
przynaleznym dyscyplinie zarzadzania strategicznego chyba najpetniej zostala ona potrak-
towana w nurcie badan nad strategia jako praktyka spoteczna. W zarzadzaniu naukowe
korzenie nurtu praktycznego wiagzane s3 najczesciej z pracami Lewnia [1946, 1947, 1948].
W poézniejszych publikacjach problem ten w sposéb bezposrednio uwzgledniajacy zlozonos¢
systemow zostal podjety m.in. w koncepcji interwencji systemowej, osadzajacej dziatalnos¢
praktyka w obserwowanym systemie [zob. wigcej: Rokita, Dziubinska 2017, s. 148 i nast.].
Interwencja jest tu rozumiana jako celowe dzialanie agenta stuzace spowodowaniu zmiany
(inaczej niz w przypadku niezaleznej obserwacji). Jak argumentuje Midgley [2000], inter-
wencja nie tylko niesie ze sobg wigkszg wartos¢ dla praktykow, ale moze by¢ tez zorganizo-
wana w sposdb spojny z rygorem metodologicznym.

Na interwencje systemowg skladajg sie trzy elementy: krytyka granic, teoretyczny i meto-
dologiczny pluralizm oraz dzialanie dla poprawy [Midgley, 2000]. Wszystkie te sktadowe s3 ze
sobg nierozerwalnie zwigzane, dlatego wybory dokonywane w zakresie jednej z nich niosa
za sobg konsekwencje dla pozostalych. Koncentracja na wybranym aspekcie (gdy pozosta-
le s3 wylaczone) jest wynikiem zabiegu bardziej analitycznego niz faktycznego. Interwencja
systemowa ma charakter uniwersalny, to znaczy moze odnosi¢ si¢ do praktyki, ale ma tez
zastosowanie do metod naukowych (np. gdy zmiana na lepsze dotyczy wiedzy i/lub rozu-
mienia otaczajacej rzeczywistosci). Koncepcja ta powstata na podstawie gtebokich studiow
w zakresie teorii systemow oraz zlozonosci, ale nie wyklucza rozumienia interwencji zgod-
nego z paradygmatem mechanistycznym. Wtedy interwencja blizsza bedzie jednak statycz-
nej, zaplanowanej (ex-ante) zmianie, opartej na dokladnych prognozach konsekwencji, ktdore
majg sie pojawic. Te atrybuty koncepcji interwencji systemowej zachecajg do wykorzystania
jej zalozen w (re)interpretacji kategorii niepewnosci.

Fundamentalnym elementem interwencji systemowej jest krytyka granic. W zlozonej
rzeczywistosci istnieje potrzeba krytycznej refleksji oraz dokonywania wyboru w zakresie
granic, ktore przesadzajg o tym, ktdre zagadnienia majg by¢ wlaczone, wylgczone lub zmar-
ginalizowane w analizie ,,problemu”, oraz o tym, kto ma by¢ wiaczony lub zaangazowany
w konsultacje'. Zasadniczym aspektem osadu w zakresie granic jest wyboér wartosci [Ulrich,

! Pytanie o to, ,kto” ma by¢ wlaczony (lub wylaczony), otwiera rozwazania na problem wladzy i partycypacji

[zob. np. Churchman, 1979], ktéry zostal tu tylko zasygnalizowany.
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1983], ktére konstytuuja wiedze uznawang za wlasciwg. Odnoszac ten element interwen-
cji systemowej do interpretacji niepewnosci, mozna stwierdzi¢, ze krytyka granic bedzie
w tym kontekscie polega¢ na okresleniu natezenia niepewno$ci. Zmiany natezenia uktadajg
si¢ w kontinuum miedzy poziomem pierwszym - stosunkowo jasng przyszloscia, a pozio-
mem czwartym niepewnosci - ,,nieznanego, ktére jest niepoznawalne” (unknown unknown).
Przekraczanie granic oddzielajacych owe poziomy odpowiada przekraczaniu punktéw kry-
tycznych warunkujacych poszczegdlne stany systemu: od uporzadkowanego, przez ztozo-
ny, po chaotyczny. Podkresli¢ tu nalezy, ze o krytyce granic nie mozna mysle¢ w oderwaniu
od wartosci. Wyznaczanie granic jest dzialaniem etycznym i pociaga za soba nieodzownie
wartosci, ktore beda stanowily wytyczne do dalszego podejmowania decyzji. Zaleta poda-
zania za metodyka interwencji systemowej jest to, ze dzieki krytyce granic w obszar analizy
moga by¢ wlaczane etyczne konsekwencje decyzji i dzialan. Ponadto krytyka granic ograni-
cza, cho¢ nie oszczedza mozliwych zaskoczen. Ze wzgledu na zmienno$¢ otoczenia rewizja
granic powinna mie¢ charakter cigglego procesu uczenia sig.

Drugim elementem interwencji systemowej jest teoretyczny i metodologiczny plura-
lizm. Wybory dokonywane w tych dwdch obszarach sg konsekwencja wyboréw przyjetych
w zakresie krytyki granic - poniewaz sposéb rozumienia zjawisk moze by¢ ograniczo-
ny na wiele réznych sposobow, to decyzje i dziatania podejmowane w réznych przedzia-
tach mogg wymagac¢ siegania po rozne teorie i metody (takze w drugg strone - kazda teoria
koresponduje z okreslonymi osagdami na temat granic). Analogicznie wybdr teorii sugeruje
dobdr metod i metodologii (i vice versa). Na réznych poziomach niepewnosci zastosowanie
znajduja odmienne ,,skrzynki narzedziowe” analizy strategicznej, ktdre zostaly zbudowane
na odmiennych zalozeniach teoretycznych. Do osagdéw w zakresie doboru metod odnosi sie
w gléwnej mierze ujecie behawioralne niepewnosci. Narastajaca niepewnos$¢ zewnetrzna
wywiera na decydentach presje, z ktérag moga sobie radzi¢ przy zastosowaniu aparatu anali-
tycznego (niepewno$¢ wywnioskowana) lub na podstawie heurystyk angazujacych intuicje
i doswiadczenie (niepewnos¢ doswiadczana). Szczegolnie kompetencja w intencjonalnym
radzeniu sobie z tym drugim aspektem niepewnosci wewnetrznej uwazana jest za poten-
cjal warsztatu menazera - tylez niezbedny we wspodltczesnym otoczeniu, ile czekajacy jeszcze
na odpowiednig konceptualizacj¢ w §wiecie nauki [Bratnicki, 2020].

Dzialanie dla poprawy, stanowigce trzeci element interwencji systemowej, rozumiane
jest jako osigganie na podstawie interwencji oczekiwanych rezultatéw. Jest to jednoczesnie
element najsilniej zwigzany z aspektem materialnym interwencji, stad mogacy jawic si¢ jako
najbardziej skonkretyzowany. W przedstawionej wyzej interpretacji niepewnosci najmoc-
niej osadzonym w samej teorii zarzgdzania wydaje sie ujecie strukturalne. Odnosi si¢ ono do
potrzebnych w procesach zarzadczych zasobéw, w tym zasobow wiedzy i systemdéw zarza-
dzania nig (niepewno$¢ podmiotowa), kompetencji w odpowiedniej konfiguracji zasobow
zgodnie z kierunkami zmian w otoczeniu (niepewno$¢ przedmiotowa) oraz kompetencji
w budowaniu i utrzymywaniu interakgji z partnerami w otoczeniu (niepewnos¢ relacyjna).
Tym, co koncepcja interwencji systemowej moze wnie$¢ do teorii zarzadzania, jest koncentracja
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uwagi na pojeciu ,,poprawy”, ktorego uzywa sie w tym przypadku w bardzo ogélnym zna-
czeniu, mogacym korespondowac z prawie kazdym systemem wartosci (np. gdy uwzglednic¢
uwarunkowania zarzadzania w skali miedzynarodowej). Osigganie czego$ lepszego musi
by¢ tu rozpatrywane w odpowiednim kontekscie czasu i miejsca. Te same zjawiska mogg by¢
przez jednych postrzegane jako ,poprawa’”, a przez innych zupetnie odwrotnie - jako regres
[Churchman, 1970]. Podobne rozbieznosci w ocenie moga wystapi¢ wtedy, gdy dokonuja jej
rézne pokolenia, stad zasadnicze znaczenie pojecia poprawy, ktora jest mozliwa do utrzy-
mania (sustainable, tj. gdy w niezdefiniowanej przyszloéci osiagnieta zmiana nie pociagnie
za sobg rezultatéw negatywnych). Ponadto osady na temat poprawy pozwalaja wyznacza¢
priorytety, ktore stanowig istotne kryterium w procesach decyzyjnych.

5. Podsumowanie

W $wiecie, w ktorym mozliwe jest skuteczne wyznaczanie celow i opracowywanie efek-
tywnych sposobow ich osiggania, mozliwe (i zasadne) jest tez planowanie i podejmowanie
decyzji na podstawie najlepszej relacji kosztéw planowania i prawdopodobienstwa realiza-
cji tych planéw. W warunkach wysokiej niepewnosci obecna jest $wiadomos¢ fundamen-
talnych zmian, ale brakuje prognoz, a czasem nawet przypuszczen, z jakimi scenariuszami
przyjdzie nam sobie poradzi¢. Najczesciej, nawet jesli jesteSmy w stanie sformutowac spdjne
przypuszczenia, ilo§¢ mozliwych scenariuszy przewyzsza mozliwosci planowania. Od kilku
dekad warunki zarzadzania organizacjami zmieniajg si¢ z tych opartych na ustrukturyzo-
wanym planowaniu na takie, ktére pozwolg raczej ,,by¢ przygotowanym” na to, co moze si¢
w przysztosci wydarzy¢. Wysokie stany niepewnosci wymagaja strategii opartej na zdolno-
$ci organizacji do generowania odpowiednio zlozonej odpowiedzi na presje plynaca z oto-
czenia. Umozliwia to koncentracja na wspdlnych wartosciach i wykorzystanie heurystyk
(prostych regul) jako podstaw systemoéw zarzadzania. Takie strategie wymagajg tez zmiany
roli odgrywanej przez stratega w organizacji — z projektanta na osadzonego w interakcjach
systemu praktyka.

Tworzenie strategii przygotowujacych organizacje na wysoka niepewno$¢ otoczenia nie
jest mozliwe bez krytycznej refleksji nad samg kategorig niepewnosci — uznania jej za nie-
redukowalny atrybut rzeczywistosci, bedacy rezultatem zlozonej natury swiata. Wskazuje
to na potrzebe weryfikacji oraz poszerzenia teorii i warsztatu narz¢dzi menedzera oferowa-
nych przez srodowisko naukowe. Taki potencjal zawiera w sobie (re)interpretacja niepewno-
$ci na podstawie, uwzgledniajgcej praktyczng perspektywe, metodyki interwencji systemowej
(tj. krytyki granic, teoretycznego i metodologicznego pluralizmu, dzialania dla poprawy).
Postulowana postawa, wyniesiona z nauk o zlozonosci, granice migdzy teorig i praktyka
zarzadzania czyni nie tylko lepiej widocznymi, ale przede wszystkim tez lepiej dopasowa-
nymi oraz dajgcymi mozliwos¢ ich przekraczania w obu kierunkach.
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Practical implications of interpreting the nature of uncertainty

Abstract

The modern environment imposes complex pressure on organizations, referred to as polycrisis. The
high levels of uncertainty accompanying these phenomena are perceived in the practical dimension
as threatening the continuity of the organization, but in the theoretical sphere they encourage criti-
cal reflection on the current strategic management paradigm. The importance of the problem became
an inspiration to undertake own research, the aim of which was to identify the basis for the effective
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operation of the organization facing uncertainty. The nature of the research problem undertaken
prompted an interdisciplinary approach based on the study of literature relating to the interpretation
of the phenomenon of uncertainty. In particular, the considerations use a typology taking into account
processual, behavioural, and structural approaches to the category of uncertainty.

Uncertainty is identified with indeterminacy regarding the future. The inability to determine the prob-
able results of actions taken requires the search for alternative bases in decision-making processes.
This perspective is opened by the proposal of systemic intervention. The elements of intervention un-
dertaken in a dynamic environment — boundary critique, theoretical and methodological pluralism,
and action for improvement - are supported by the literature relating to the various theoretical types
of uncertainty mentioned above. The overlapping of the results of literature studies and guidelines
in practical action allows for indicating the complementary nature of research on the nature of uncer-
tainty in various scientific disciplines.

The most important advantage of the obtained research results in the sphere of theory is the inclu-
sion of the results formulated at various levels of generality in a coherent conceptual framework of
research, addressing issues related to the operation of organizations in conditions of uncertainty. The
use of conceptual frameworks close to the practical domain of action also seems to indicate an effec-
tive way to reduce the gap between the world of academic research and decision-makers operating
in economic markets.

Keywords: uncertainty, strategy as practice, complexity



