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Streszczenie

Zarzadzanie wspolczesnymi organizacjami staje si¢ coraz bardziej ztozone
wobec okreslonych wyzwan, jakie niesie za soba przyszitosé. Oznacza to koniecz-
nos¢ pozyskiwania nowych wzorcow instytucjonalnych i zachowan kierowniczych
w praktyce, tj. identyfikacji potencjalnych zmian, myslenia strategicznego, odnowie-
nia organizacji, nowych koncepcji zarzadzania i przyjecia okreslonego paradygmatu.

Stlowa kluczowe: ewolucja, potencjalne zmiany, zarzadzanie strategiczne

Wprowadzenie

Koncepcje podejscia strategicznego w zarzadzaniu organizacjami taczy
si¢ z ideg przetrwania organizacji. To powiazanie kwestii przetrwania orga-
nizacji wiaze si¢ $cisle z formulowaniem strategii jej rozwoju, co jest zgodne
z pojeciem logiki i stanowi podstawe réznorodnych dziatan menedzerskich.
Zarzadzanie organizacjami odbywa si¢ na podstawie szeroko rozumianych
procesow wymiany lub handlu z duza zbiorowos$cia grup wspierajacych
1 udziatowcow, ktorzy funkcjonuja w danej organizacji badz poza nig w celu
zapewnienia dtugofalowego przetrwania organizacji. Niniejszy artykut odnosi
si¢ do kontekstu dtugofalowego przetrwania organizacji jako podstawowego
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ogniwa pozwalajacego wyjasni¢ logike jej funkcjonowania, ktory wynika
z teorii nowoczesnej organizacji (idea ekologii populacji, koncepcja zaleznosci
srodkow).

Organizacje przekonuja sig, ze aby przetrwaé, ich dzialania musza
by¢ inne od dotychczasowych. Powtérzenie dotychczasowego schematu
funkcjonowania nie pozwoli na stworzenie wizji jutra (migdzynarodowy
podziat pracy i obowiazkéw, starzenie si¢ produktow i technologii, powolny
rozktad wartos$ci spoteczenstwa)'. Sfera wyobrazni zbiorowej poszczegolnych
typow organizacji formutuje swoje strategie w Scistym zwiazku z wlasnymi
doswiadczeniami i przesztos$cia. Z obserwacji wynika, ze dopiero organiza-
cje bazujace na doswiadczeniu swoich poprzednikow potrafia wyodrebnié
z otoczenia spos$rod wielu roznorodnych sygnatow te, ktore charakteryzuja
si¢ wlasciwoscia zespalajaca?. Otoczenie z jednej strony ogranicza, z drugiej
natomiast stymuluje organizacje, czyniac dostosowania nietrwalymi, przy
ograniczonym polu manewru. Przyjmuje si¢, ze organizacje pozostaja ze
swym otoczeniem w nastgpujacych relacjach®:

1. Otoczenie ogranicza poparcie, zawgza granice decyzyjne podmiotu,
wymaga ustanowienia funkcji obserwatora umiejacego ocenia¢ tendencje
zachodzace w $wiecie zewngtrznym, z uwzglednieniem zmiennosci i ryzyka.

2. Zarzadzanie adaptacyjne, cechujace organizacjg na etapie jej powsta-
wania, powinno lepiej zarzadzaé jej zasobami, przewidywaé i wytwarzaé
(produkty, ustugi) przy permanentnym zwalczaniu przejawow tendencji do
chaosu (konformizm w mysleniu, sktonnosci ludzi do ograniczania zapatu,
wewngtrzne konflikty migdzy poszczegdlnymi jednostkami).

3. Wyniki uzyskane przez okre$lona organizacje to rezultat wszystkich
form aktywnosci, a nie tylko warto§¢ dodana przypadajaca na nig. Tworzaca
si¢ teoria zysku zwraca uwage na to, ze organizacja powinna si¢ dzieli¢ po-
wstajacym bogactwem z coraz wigksza zbiorowoscia partnerow spotecznych.

Perspektywa wymiany strategicznej stanowi sposob postrzegania jed-
nostki i zycia spoteczenstwa w ujeciu, ktore dociera do catego tancucha pojec

' G. Nizard, Metamorfozy przedsiebiorstwa. Zarzqadzanie w zmiennym otoczeniu organi-
zacji, Wyd. Naukowe PWN, Warszawa 1998, s. 94.

2 Ibidem.
3 Ibidem, s. 95.
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teorii*. Pojeciowe ramy odniesienia ujmuja dwa podstawowe aspekty zycia
spolecznego. Z jednej strony jednostka moze by¢ postrzegana jako podmiot
inicjujacy, wybierajacy i ksztattujacy postrzegany przez siebie Swiat, z drugiej
strony natomiast jako podmiot podlegajacy ograniczeniom i ksztattowany
przez otoczenie (wplywy zewngtrzne). Dziatania czynnika osobowego,
zardwno w plaszczyznie zarzadzania, badz jakiejkolwiek innej, charaktery-
zuje si¢ okreslonymi wzorcami, ktére wynikaja z gry migdzy $§wiadomym
wyborem lub celem, a warunkami (relacjami) spolecznymi, ekonomicznymi
1 politycznymi. Ksztattuje to okreslona specyfike sytuacji, z ktérej wynika
niezbedno$¢ permanentnej wspotpracy (walki), przetrwania i radzenia sobie’.
Organizacje jako instytucje spoteczne spetniajg réznorodne funkcje two-
rzenia produktow i ustug, podlegaja grze stosunkow migdzyludzkich, towa-
rzysza wysitkowi przedsigbranemu dla ztagodzenia niepokojow spotecznych.
Wobec rozmaitych i zmiennych form oddziatywania ze strony otoczenia,
organizacja pragnaca przetrwac przekonuje sig, ze jej dziatania prowadzace
ku przysztosci beda tym skuteczniejsze, im bardziej okaza si¢ innowacyjne.

1. Czynniki potencjalnych zmian

Podejs$cie zmierzajace do ustalenia czynnikéw potencjalnych zmian,
a takze ich celow, staje si¢ koniecznos$cia, poniewaz czasy zapewniajace
harmonijno$¢ ustapity miejsca procesom, w ktdrych nietrwatos¢ jest bardziej
widoczna niz ciaglos$c¢; ztozonos¢ i niepewnos¢ przesuwaja si¢ z obszarow
peryferyjnych w kierunku centrum systemu spoteczno-ekonomicznego.
Uwaza sig, ze systemy wspolczesne staja si¢ ztozone, policentryczne, podda-
ne nattokowi przekazdw, charakteryzuja si¢ brakiem pewnosci. Jednakze sa
zasobne w kreatywno$¢, mozliwosci adaptacyjne i stanowig zmienna formeg
w porownaniu do systemu wykorzystujacego zjawisko homeostazy i przepisy
prawa®.

4 T.J. Watson, W poszukiwaniu doskonalego zarzadzania, Wyd. Naukowe PWN, Warszawa
2001, s. 33.

> Ibidem.
¢ C.Riviere, L'analyse dynamique en sociologue, PUF Collogue de Sociologie, Paris 1978.
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Podstawowa sktadowa wszystkich ludzkich interakcji sa procesy wymia-
ny, tj. réznorodnych dziatan badz aktow odwzajemnionego otrzymywania i da-
wania dobr (ustug). Przyktadem dziatan sa transakcje ekonomiczne: np. kupno,
sprzedaz, oszczedno$ci, inwestycje itp. Najprostsza wizjg interakcji spotyka
si¢ w teorii behawioralnej. W tym rozumieniu interakcja oznacza wzajemne
powiazanie, zachowanie jednostek, sekwencje bodzcow i reakcji’. Temu podej-
$ciu behawioralnemu najblizsza jest teoria wymiany czy jej odmiana — teoria
racjonalnego wyboru. Ta ostatnia pojmuje interakcjg jako wzajemna wymiang
okreslonych débr czy wartosci miedzy partnerami. Modelowym przyktadem
jest transakcja ekonomiczna kupna i sprzedazy. Podstawowa idea teorii wy-
miany oznacza przeniesienie wspomnianego modelu ekonomicznego na inne,
takze pozackonomiczne sfery zycia spotecznego. Wymienia si¢ co$ w kazdej
interakcji (idea wzajemnosci). Postrzeganie spoleczenstwa i wystepujacych
(zachodzacych) w nim relacji w kategoriach wymiany migdzy jednostkami
1 grupami ludzi nie odbywa si¢ w sposob przypadkowy. Wszelkiego rodzaju
wymiany dotycza ludzkich interesow, celow i1 programdw charakteryzujacych
si¢ ogromna réznorodnos$cia dziatan ludzkich.

W literaturze przedmiotu uwaza si¢, ze wymiany maja z reguty cha-
rakter strategiczny®. Twierdzenie, ze gtdwny nurt strategiczny we wszystkich
funkcjonujacych organizacjach daje si¢ sprowadzi¢ do strategicznej wymiany,
moze by¢ uzasadnione na wiele sposobow, co wynika z dostrzegania pewnych
zwiazkow konkretnych przedsigwzie¢ z ogdlnym i zmierzajacym do celu pla-
nem (osiggnigcie stanu dtugofalowego przetrwania, osiagnigcie rentownosci,
udziatu w rynku, wlasne zaangazowanie ludzi, poczucie bezpieczenstwa
i pewnosci siebie). Trzeba powiedzie¢, ze zarowno jednostka ludzka, jak
i organizacja staraja si¢ funkcjonowac i przetrwa¢ w pelnym réznorodnych
wyzwan i ryzyka $wiecie. Jednoczesnie sugeruje si¢, ze wystepuja okreslone
wzory radzenia sobie z tym $wiatem, umozliwiajace przetrwanie zarowno
jednostkom, jak i organizacjom’.

Roéznorodne dziatania podmiotu doznajacego (cztowieka) mozna uznaé
za strategiczne w takiej mierze, w jakiej ksztattowane sa one przez zindywidu-
alizowane potrzeby jednostek i grup spotecznych, a takze przez niezbednos¢

7

P. Sztompka, Socjologia. Analiza spoteczenstwa, Znak, Krakow 2012, s. 86—87.

8 T.J. Watson, W poszukiwaniu doskonalego..., s. 34, 112.

o Ibidem, s. 34-35.
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przeciwstawiania si¢ wyzwaniom $rodowiska, w ktoérym jednostki i grupy
te dziataja. Z kolei dzialania organizacji mozna nazwaé strategicznymi
w takiej mierze, w jakiej pozwalaja na sprostanie wymaganiom otoczenia
i przetrwanie organizacji. Najwazniejsza kwestia wymiany strategicznej jest
sprawa powiazan, w ktore angazuje si¢ jednostka, a tymi, ktére podejmuja
organizacje. W wypadku ludzi gléwnymi procesami, w ktore si¢ angazuja,
sa procesy wymiany (produkty, warto$ci materialne). Z kolei organizacje
wyrdzniaja si¢ podstawowymi interakcjami z otoczeniem, ktorymi sg akty
wymiany (sprzedaz towardw, ustug, wizerunku) w celu uzyskania zarobkoéw
potrzebnych do dtugofalowego przetrwania w burzliwym otoczeniu.

Perspektywa wymiany strategicznej z pracownikami, licznymi organiza-
cjami, udziatowcami w ich srodowisku sugeruje wigc potrzebg odpowiedzi na
pytanie, jak dochodzi do formutowania przyjetej strategii w konkretnej orga-
nizacji, tj. poznania stanowisk wszystkich zainteresowanych stron, ale takze
innych jednostek; jak projektowane zmiany odpowiadaja specyficznym inte-
resom, osobistym priorytetom i spodziewanym wizerunkom. Wielu badanych
twierdzi, ze organizacja, aby byla w stanie zapewni¢ sobie funkcjonowanie
w przysztosci, potrzebuje strategii, struktury i kultury'. Strategia organizacji
obejmuje ogolna wizje, okresla, w jakim kierunku podaza organizacja, oraz
wyjasnia podstawowe sposoby jej realizacji. Struktura organizacji oznacza
podzial obowiazkdw, okresla reguty i procedury postepowania wyznaczajace
skojarzenie nowo przyjgtych zadan z innymi dziataniami. Kultura organizacji
to system zaakceptowanych wartosci, prawd, ktore determinuja formutowane
cele organizacji, a takze wszystko, co dla niej istotne wraz z zasadami jej
funkcjonowania.

Dzisiaj powszechnie si¢ uwaza, ze w procesie rozwoju organizacji
zmiany tworzace obszar strategiczny podmiotu staty si¢ norma, zjawiskiem
normalnym. Proces ten jest uciazliwy, ryzykowny i trudny do realizacji. Jest
jednak niezbedny. Interpretowanie, wyjasnianie i radzenie sobie z wciaz
zmieniajacym obszarem strategicznym to nic innego, jak wykonywanie waz-
nej funkcji destabilizujacej (nowe sposoby dziatania i rodzaje dziatalnosci,
rozwiazywanie konfliktow, nowe priorytety, obawy przed niepowodzeniem)''.

0" Ibidem, s. 229.

' M. Bratnicki, Zarzqdzanie zmianami w przedsiebiorstwie, wyd. 2, Wyd. Uczelniane
Akademii Ekonomicznej im. K. Adamieckiego, Katowice 1998, s. 40—41.
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Stad wyzwaniem dla zarzadzania XXI wieku jest propagowanie zmian rozu-
mianych jako szansa, a nie zagrozenie, podazanie za nowos$cia, innowacja, co
oznacza racjonalne i efektywne ich wykorzystanie zarbwno wewnatrz, jak i na
zewnatrz organizacji. Wymaga to z kolei'%:
— budowy polityki kreowania przysztosci,
— wykorzystania metod (instrumentarium) szukania i mozliwosci prze-
widywania zmian,
— odpowiedniej metody wprowadzania zmian zarbwno wewnatrz, jak
1 na zewnatrz organizacji,
— prowadzenia polityki rownowazenia zmian i ich kontynuacji.

2. Myslenie strategiczne

Staly rozwdj poszczegolnych obszaréw dziatan wymaga podejmowania
istotnych decyzji i odpowiedzi na pytanie, co wchodzi w zakres dziatan w po-
szczegblnych obszarach i jakie beda konsekwencje zmian w dotychczasowe;j
dziatalnosci. Myslenie strategiczne polega na podejmowaniu decyzji tak przez
poszczegolnych pracownikow, jak i cata organizacje, a takze na identyfikacji
waznych probleméw i przestanek zwiazanych z podejmowaniem tychze
decyzji.

Myslenie strategiczne wptywa na konstrukejg rozwiazan alternatywnych,
co prowadzi do obiektywizacji oceny. Swym zakresem obejmuje kreatywne
pomysty, ich powstawanie, oryginalny sposéb rozumowania, a w szczegolno-
$ci myslenie logiczne i racjonalne.

Najczesciej myslenie strategiczne przedstawia si¢ za pomoca wszystkich
lub tylko niektorych nastepujacych cech':

— 1identyfikacji najistotniejszych kwestii, a nastgpnie koncentrowaniu

sie na nich,

— selekcji kluczowych informacji,

— identyfikacji wszelkiego rodzaju zalezno$ci, interakcji i wzoréw po-

stegpowania,

12 PF. Drucker, Zarzqdzanie w XXI wieku, Muza SA, Warszawa 2000, s. 75.

13 J. Sutherland, D. Canwell, Klucz do zarzqdzania strategicznego, Wyd. Naukowe PWN,
Warszawa 2007, s. 128.
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podkreslania przyczyn i skutkow,

zdefiniowania zatozen,

obserwowania probleméw i sytuacji w szerokim kontekscie,
podejscia dlugofalowego,

rozumienia implikacji i konsekwencji,

konstruowania rozwigzan alternatywnych i ich obiektywnej oceny,
elastycznosci,

myslenia logicznego i racjonalnego, a takze generowania kreatyw-
nych pomystow.

Synteza prawidlowego, strategicznego ukierunkowania organizacji jest

zadaniem ztozonym, poniewaz wymaga uwzglednienia wielu czynnikow':

spojrzenia w przyszto$¢, aby moc poréwnac wizjg zmiany z prawdo-
podobna ewolucja organizacji,

spojrzenia w przeszto$¢, aby mozliwa byla ocena, w jakim zakresie
1 stopniu wizja narusza tradycje¢ i uksztaltowana kulturg organizacyj-
na organizacji,

szeroko$ci postrzegania, pozwalajacej zinterpretowaé wptyw nowych
zdarzen i mozliwych spodziewanych tendencji,

glebokosci spojrzenia, ktora pozwala na umiejscowienie szczegotow
we wlasciwej perspektywie,

otwartosci spojrzenia, ktéra pozwala na uwzglednienie zmian oto-
czenia.

Postrzegajac przywotane wymiary, mozna podejmowaé bardziej racjo-

nalne decyzje, ktore wyjasniag trwatos$¢ perspektywy, ztozonos¢ badz prostote
obrazu, stopien ciaglo$ci okreslajacy zakres projektowanych przeobrazen,

a takze podej$cie wystepujace w wizji, jego wiarygodnos¢, prawidtowosé

i potencjalny wptyw na organizacje. Zarzadzajacy zmiang — na podstawie

selekcjonowania, organizowania, identyfikacji informacji o przysztosci,

terazniejszosci i przesztosci — wybiera z tej mozaiki obrazdw, sygnatow, prze-

widywan i alternatywnych rozwiazan wizj¢ zmiany pobudzajaca i pozadana,

okreslajaca przyszto$¢ organizacji'. Podstawowe czynniki powodzenia zmia-

ny organizacyjnej, bezposrednio oddziatujace na efektywnos¢ realizowanych

przeksztatcen, zaprezentowano na rysunku 1.

4 M. Bratnicki, Zarzqdzanie zmianami w przedsiebiorstwie..., s. 53.
15 Ibidem.
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Zarzadzanie strategiczne

Ukierunkowanie Rozwoj ludzi

Wizja Przezwycigzeni
Pole sit oporu

Tempo Wtadza
Zaangazowanie

Konfiguracja rol
Zespotowosc
Kontrola

Uporzadkowanie L Kompetencje
pstruituralne Ksztaltowanie infrastruktury P !

organizacyjnej

Rysunek 1. Czynniki powodzenia zmiany organizacyjnej

Zrédto: M. Bratnicki, Zarzqdzanie zmianami w przedsiebiorstwie, Wyd. Uczelniane
Akademii Ekonomicznej w Katowicach, wyd. 2, Katowice 1998, s. 46.

Rozwazania na temat perspektywy ukierunkowania strategicznego
zmian w organizacji nigdy nie sa do konca przekonujace, poniewaz zjawiska
(kategorie), ktorych dotycza, sa bardzo wielostronne. Wystepuje bowiem
wiele czynnikéw powodzenia, jak i barier utrudniajacych jego realizacjg.
Rzeczywisto$¢ gospodarcza, spoteczna i kulturowa sa o wiele bardziej ztozone.
Przedstawione na rysunku 1 czynniki powodzenia uznano za najwazniejsze.
We wspotczesnym zarzadzaniu eksponuje si¢ przedsigbiorczo$¢, inicjatywe
i kreatywno$¢ postgpowan przy przestrzeganiu sprawnosci (oszcze¢dnosci)
wykorzystywania zasobow. G. Hamel i H. Breen podkreslaja, ze najistotniej-
szymi celami organizacji w XXI wieku sa'¢:

— radykalne przyspieszenie tempa zmian strategicznych, niezaleznie od

wielkosci organizacji,

— uczynienie innowacji zjawiskiem powszechnym i naturalnym,

16 G. Hamel, B. Breen, Zarzqdzanie jutra, jakie jest twoje miejsce w przysziosci, Wyd. Red
Horse, Warszawa 2008, s. 61.
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— uksztaltowanie satysfakcjonujacego srodowiska pracy, stanowiacego

zachetg pracownikow do zwigkszenia staran.

Nieréwnowaga w relacjach organizacji z otoczeniem zmusza t¢ pierwsza
do adaptacji. Wspomniana nieprzewidywalnos¢ przysztosci zmusza poszcze-
gblne (r6zne) rodzaje organizacji do permanentnych reorientacji. Z kolei kazda
okreslona adaptacja pociaga za soba wspotewolucjg, tj. zmiany otoczenia
wynikajace ze skumulowanych sprzezen z organizacjami, indukujac w nich
kreatywnos¢, nowe formy zachowan, reorganizacjg struktur i przedsigbranych
zamierzen'. Jak juz wspomniano, nierozerwalny zwiazek migdzy organizacja
ijej otoczeniem powoduje wspotewolucjg tych systemow. Moga one przebiegac
ptynnie lub chaotycznie, w sposob elastyczny lub nacechowany trudno$ciami.
Wazne jest zatem dazenie do tego, aby kazda zmiana proponowana ludziom
gwarantowala, ze jesli nawet wystapia trudnosci, to beda one mie¢ charakter
przejsciowy. Przewidywane przeksztalcenia przyniosa wige korzysci zar6wno
pojedynczym ludziom, jak i catej organizacji.

Adaptacja rozwija si¢ w petni w pigciu nastgpujacych plaszczyznach':

Czuwanie — Obserwacja zaburzen i identyfikacja okazji do zmian.

+ Reakcja — Dostosowanie krotkoterminowe do istotnych odchylen od
rownowagi. Realizacja nadarzajacych si¢ korzystnych okazji.

+ Wyprzedzenie — Okre$lenie prawdopodobnych przebiegéw zdarzen
i zidentyfikowanie pierwszych sygnalow, ktore je zapowiadaja.

+ Poszukiwanie — Systematyczne badanie obszaréw wysokiej szansy.

+ Kreatywnos$¢ — Zdolnos$¢ do stawiania czota wydarzeniom nadzwy-
czajnym i zaskakujacym. Nowatorskie rozwiazania.

Na rysunku 2 przedstawiono schematycznie podstawowe czynniki
prowadzenia adaptacji w organizacji.

7" G. Nizard, Metamorfozy przedsiebiorstwa. Zarzqdzanie..., s. 119.

18 Ibidem.
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Czuwanie

Kreatywnos¢ Reakcja
Adaptacja

Poszukiwanie Wyprzedzenie

Rysunek 2. Czynniki powodzenia adaptacji w organizacji

Zrédto: G. Nizard, Metamorfozy przedsiebiorstwa. Zarzqdzanie w zmiennym otocze-
niu organizacji, Wyd. Naukowe PWN, Warszawa 1998, s. 119.

W warunkach przyspieszenia tempa strategicznych zmian powodzenie pole-
ga przede wszystkim na umiejgtnej adaptacji rozwigzan, zachowan wystepujacych
w podobnych organizacjach na $§wiecie, a zwlaszcza w Europie (benchmarking).

Uzyskanie zadowalajacych rezultatow nie jest mozliwe bez stworzenia przy-
sztej wizji organizacji ukierunkowujacej wysitki w celu odnowy swej strategii.

Pojecia wizja strategiczna i misja organizacji naleza do ogdlnych kategorii
celu dziatania. Obydwa te pojgcia odgrywaja istotna rolg¢ w procesie formu-
fowania strategii oraz jej wdrazania i kontroli. Zaréwno wizja, jak i misja sa
pojeciami trudnymi do jednoznacznego zdefiniowania. Pojgcia te sg czgsto ze
soba mylone, a niekiedy uwazane za tozsame, zwlaszcza w krajach nieanglo-
jezycznych ze wzgledu na trudnosci przektadu. Zdaniem R. Kocha, chodzi
tu jednak o dwie rézne koncepcje'’. Wizjg mozna formutowac w kategoriach
wyznaczonych celéow jako inspirujaca koncepcije przysztosci organizaciji, jej
potencjatu i wyobrazenie pozadanej przysztosci. Wizja stanowi dalekosigzne
aspiracje lidera zwiazane z organizacja. Jest suma trzech podstawowych
czynnikow:

— kluczowych wartosci,

— najistotniejszego celu istnienia organizacji,

— najwazniejszych celi na przysztos¢.

1 R. Koch, Strategia. Jak opracowaé i wprowadzié w Zycie najskuteczniejszq strategie.
Przewodnik, Wyd. Profesjonalnej Szkoty Biznesu, Krakow 1998, s. 269.
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W drugim znaczeniu wizja stanowi koncepcj¢ modelowa struktury orga-
nizacji, jej funkcjonowania i postulowanego rozwoju podmiotu, okreslonego
przez aspiracj¢ i kreatywna wyobraznig wiasciciela (kierownictwa, cztonkow
organizacji)*’. Wizja jest pojeciem stuzacym do opisu obrazu podmiotu w rela-
tywnie odleglej przysztosci; przedstawiajacego stan, ktory moglby on uzyskac
przy ksztaltowaniu najbardziej korzystnych warunkow rozwoju (pewnego
idealnego stanu). Wizja wyznacza okres$lony punkt orientacyjny, ktory poka-
zuje obraz (stan) mozliwy do osiagnigcia w dziatalnosci gospodarczej. Wiaze
si¢ z zachowaniem charakteryzujacym si¢ przedsigbiorczoscia i wysokim
stopniem aspiracji. Wizja, stanowiac sktadowa zbioru celéw organizacji, nie
musi by¢ zawsze w petni zrealizowana, lecz moze i powinna by¢ korygowana
w miarg uzyskiwania rezultatow do niej si¢ odnoszacych?..

Wizja strategiczna moze by¢ przyjmowana jako proces tworzenia nowych
wartos$ci i perspektyw, ktory wytycza kierunki rozwoju organizacji w dtugim
przedziale czasu i jej miejsca w otoczeniu??. Wyznacza wigc przyszia projek-
towana pozycje i miejsce w otoczeniu, domeng dziatania i model organizacji.
Wizja formutowana jest przez wtascicieli lub ludzi zarzadzajacych, a w wielu
przypadkach powstaje w wyniku pracy zespotowej. Stad wazne jest ustalenie,
czy uczestnicy kreacji, wizji identycznie ja rozumieja, pojmuja jej sktadowe
i czy si¢ z nia identyfikuja. Sprawnos¢ i skuteczno$¢ komunikowania wizji
w istotny sposob wptywa na skalg integracji podmiotdw, co z kolei stanowi
jeden z waznych czynnikow wplywajacych na formutowanie i wdrazanie
strategii®.

Tworzenie wizji organizacji to znajdowanie wariantow majacych na celu
odkodowanie przysztosci (wychodzenie od przysztosci do terazniejszosci),
ktore trzeba sprowadzi¢ do realnej rzeczywistosci.

20 A. Stabryta, Zarzqdzanie strategiczne w teorii i praktyce firmy, Wyd. Naukowe PWN,
Warszawa—Krakow 2005, s. 48.

2 B. Karlof, Strategia biznesu. Koncepcje i modele — Przewodnik, Biblioteka Menedzera
i Bankowca, Warszawa 1992, s. 81.

2 @G. Gierszewska, Strategie przedsiebiorstw w dobie globalizacji, Oficyna Wydawnicza
Wyzszej Szkoty Handlu i Prawa im. R. Lazarskiego, Warszawa 2003, s. 12.

B T. Golebiowski, Zarzqdzanie strategiczne. Planowanie i kontrola, Difin, Warszawa
2001, s. 16.
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W odroéznieniu od wizji, misja — jakkolwiek ukierunkowana na przy-
szto$¢ — powstaje odmiennie od terazniejszosci do przysztosci**. ,,Wizja to
rozwijajaca tre$¢ misji i opisana na réznych ptaszczyznach analitycznych
wiazka przysztych pozadanych standéw lub rezultatow dziatalno$ci przed-
siebiorstwa, mozliwych do osiagniecia w dtugookresowej perspektywie”?.
Trzeba powiedzie¢, ze w literaturze przedmiotu wystgpuja rowniez poglady
odmiennie postrzegajace relacje miedzy wizja a misja. Wedtug jednego z nich
trzeba posiada¢ wlasng wizjg przedsigbiorstwa, a nastgpnie dostosowaé do
niej misje?®. Cecha wizji strategicznej organizaciji jest jej tworczy, wizjonerski
charakter. Wizja powinna si¢ odnosi¢ do kluczowych kompetenciji i przysztego
otoczenia?’.

Koncepcja misji 1 poczucia jej posiadania odnosi si¢ do wszystkich
aspektow kierunku dziatania organizacji, a takze zachowan jej pracownikow.
Niezbegdny jest spdjny wzorzec, stanowigcy cata tozsamos¢ podmiotu. Trzeba
jednak wyraznie odrozni¢ fakt posiadania takiego dokumentu od samej
misji czy jej poczucia®®. Organizacja moze mie¢ poczucie misji, cho¢ nie jest
ona wyraznie sformutowana. Misje mozna wyrazi¢ (opisac) przez czterema
parametrami: celem, warto$ciami, strategia i standardami zachowan®. Misja
organizacji $ci§le wiaze si¢ z zasadami i filozofig funkcjonowania okreslonego
biznesu skojarzonego z wizja.

Misja organizacji jest rOwniez rozumiana jako sposob komunikowania
wizji, przekonujacy dla adresatow, zwarty i realnie na nich oddziatujacy.
Misja organizacji jest rozumiana jako soczewka podmiotu odzwierciedlajaca
domeng jego dziatania, cel i aspiracje, cechy odrdzniajace go i jego postan-
nictwo. Wedtug L. Rue i P. Hollanda, misja stanowi najwyzszy poziom celow

2 ].D. Antoszkiewicz, Metody skutecznego zarzqdzania, Wyd. Instytut Organizacji
i Zarzadzania w Przemysle ,,Orgmasz”, Warszawa 1996, s. 49.

2 E. Urbanowska-Sojkin, P. Banaszyk, H. Witczak, Zarzqdzanie strategiczne przedsie-
biorstwem, PWE, Warszawa 2007, s. 237.

2 J.D. Antoszkiewicz, Metody skutecznego zarzqdzania..., s. 67.

2 G. Hamel, C.K. Prahalad, Competing for the Future, Harvard Business Press, Boston
1994, s. 63-67.

28

R. Koch, Strategia. Jak opracowac..., s. 239.

¥ W. Janasz, Podstawowe koncepcje formulowania strategii przedsiebiorstwa,
w: K. Janasz, W. Janasz, K. Koziot, K. Szopik-Depczynska, Zarzqdzanie strategiczne.
Koncepcje, metody, strategie, Difin, wyd. 2, Warszawa 2010, s. 78.
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organizacji, odpowiada na pytanie, dlaczego podmiot istnieje, co go rézni od
innych wystgpujacych na rynku w kategoriach produktu i wszystkich sktado-
wych z nim zwigzanych. Misja wyznacza produkty, rynki, a takze technologie
wiodace w danym podmiocie®. Misj¢ organizacji mozna przedstawi¢ jako
samookre$lenie w kategoriach?!:

— po co istnieje, dziata,

— do czego dazy,

— czyje i jakie potrzeby ma zaspokajac,

— jakie jest jej spoteczne przeznaczenie czy postannictwo.

Misja wyjasnia powody funkcjonowania organizacji:

— wyznacza kierunek dziatan przez okreslenie granic, w ktoérych miesz-
cza si¢ wybory strategiczne i zachowania,

— akceptuje dziatania organizacji i informuje wszystkich zainteresowa-
nych rozwojem podmiotu, ze zmierza on do uzyskania wartosciowych
celow za pomoca wlasciwych metod,

— wyjasnia motywacj¢ i pobudza ludzi w organizacji do wspolnej pracy
we wlasciwym kierunku.

Z powyzszego wynika, zZe misja stanowi narzgdzie integracji ludzi wokot
celow organizacji, okresla wewngtrznag atmosfere, klimat, a tym samym two-
rzy okreslong kulturg. Z misji wynikaja przestanki alokacji zadan, srodkow,
zasobow, projektowania systemow organizacyjnych (informacyjno-decyzyjne,
motywacyjne, kontroli, organizacyjne). Misja wspotokresla strategie ogolna
na roznych szczeblach organizacji, a takze strategie funkcjonalne.

Okres$lenie misji organizacji nie jest sprawa prostag. Wymaga ona roz-
patrzenia wielu przestanek, a szczegdlnie zidentyfikowania grup odbiorcow,
ktorych potrzeby bedzie zaspokajac, przysztych i dzisiejszych potrzeb oraz
potencjalnych nabywcoéw. Organizacja powinna koncentrowac swoja uwage
na przysztych potrzebach klientow. Przy ustalaniu misji organizacji formutuje
si¢ nastepujace postulaty®*:

— zakotwiczenie w przyszlosci,

— motywacyjny charakter,

— wiarygodnos¢,

30 L. Rue, P. Holland, Strategic management, McGraw — HiU Pub., New York 1989, s. 16.
31 G. Gierszewska, Strategie przedsiebiorstw w dobie..., s. 11.
32 K. Obldj, Strategia sukcesu firmy, RWE, Warszawa 1998, s. 38—43.
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— lapidarnosc¢,

— zawiera¢ powinna element marzenia,

— Dby¢ jednocze$nie ogdlna i konkretna.

Misji przypisuje si¢ potencjalne funkcje, ktore ona wypetnia wérod ludzi

wewnatrz i na zewnatrz organizacji. Wyraza sie to tym, ze*:

— ksztaltuje wizerunek organizacji w otoczeniu,

— stwarza przestanki identyfikacji przez interesariuszy (klientdéw, do-
stawcow, kooperantow, a takze konkurentéw),

— stanowi legitymizacj¢ organizacji w otoczeniu,

— wyznacza mozliwo$¢ wyboru postgpowan przez cztonkow organi-
zacji,

— okresla zasady etyczne obowiazujace w organizacji,

— okresla poziom zaangazowania kapitatu ludzkiego w organizacji.

3. Odnawianie organizacji

Zarzadzania wspolczesnymi organizacjami staje si¢ coraz bardziej zlo-
zone wobec okreslonych wyzwan, jakie niesie ze soba przysztos¢. Oznacza to
konieczno$¢ poszukiwania nowych wzorcéw instytucjonalnych i zachowan
kierowniczych w praktyce. Taka sytuacja pociaga za soba nowe wyzwania
dla organizacji, co oznacza potrzebg statego redefiniowania misji i strategii
podmiotéw, zmiany struktur, podnoszenia umiejetnosci pracownikow, kre-
owania sprawnych systemow uczenia sig, umiejgtnosci budowy strategicznych
odpowiedzi na warunki wystgpujace w otoczeniu, tj. odnawiania przedsigbior-
stwa*!. Dzialania te sa z jednej strony rezultatem szeroko rozumianej wiedzy
i praktyki ludzi, z drugiej natomiast metoda powstawania i rozwijania wiedzy,
kapitatu ludzkiego, jak i przede wszystkim organizacji, w ktorych ten kapitat
ludzki funkcjonuje, czyli stanowi podstawe¢ mechanizmow ksztattowania
wiedzy organizacyjne;j.

W warunkach postepujacej globalizacji — gdzie uzewnetrznia si¢ dzia-
fanie rynku w skali migdzynarodowej, gdzie zmieniaja si¢ istotne warunki

3% L. Rue, P.G. Holland, Strategic management..., s. 229.

3% B. Wawrzyniak, Odnawianie przedsiebiorstwa. Na spotkanie XXI wieku, Poltext,
Warszawa 1999.
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wyboru czynnikoéw produkcji, ktore otwieraja mozliwosci wyboru miejsca
produkeji 1 sprzedazy (likwidacja ograniczen konkurencji zewngtrznej),
a kapital intelektualny wspoélokresla przewage konkurencyjna — w sposob
zasadniczy zmianie ulegaja podstawy rozwoju organizacji (zarzadzanie
strategiczne, zarzadzanie migedzynarodowe). Jesli wiedza wspodlczesnie staje
si¢ podstawowym strategicznym zasobem, na ktérym buduje si¢ przewage na
konkurencyjnych rynkach, to rowniez zarzadzanie, zwlaszcza zarzadzanie
strategiczne, staje si¢ jednym z najwazniejszych obszaréw zarzadzania or-
ganizacja. Obserwuje si¢ relatywny wzrost znaczenia zasobow ,,migkkich”
(kompetencje, normy, wartosci kulturowe, relacje, systemy i postawy). Sa
one wyrazem (rezultatem) dziatan intelektualnych, kreatywnych, twérczych
kapitatu ludzkiego zaangazowanego w organizacjach.

Jakosciowa zmiana wspomnianych uwarunkowan wystepujacych
w $wiecie wymaga od organizacji reorientacji w podejsciu do strategii dtugo-
okresowej, co wymaga odpowiedniej wiedzy i wyobrazni. Konkurencyjno$¢
ex post zastgpowac nalezy czynnikami, ktore warunkuja konkurencyjnosé¢
ex ante, a wigc przede wszystkim innowacyjnoscia i przedsigbiorczos$cia,
jakoscia technologii i wydajnos$cia pracy oraz wspomnianymi wysokimi
kwalifikacjami kapitatu ludzkiego™®.

Przyjmuje sig, ze kluczowymi kategoriami przysztosci w zarzadzaniu
staja sie*®: roznorodnos¢ i elastyczno$é, adaptatywnosé, zdolnosé reagowania
na otoczenie, ukierunkowanie na spelnienie oczekiwan klienta tak, aby wy-
twarzane produkty i ustugi w pelni zaspokajaty potrzeby nabywcy.

Doskonalenie zasad zarzadzania strategicznego miato charakter ewo-
lucyjny i1 byto wyrazem zmian organizacji i jego otoczenia. Zmieniaty si¢
wagi i znaczenia poszczegodlnych stanowisk, wykorzystywano rozne metody,
techniki i procedury, postugiwano si¢ réznymi pojg¢ciami (m.in. planowanie
finansowe, planowanie dtugookresowe, planowanie zorientowane na otocze-
nie, planowanie strategiczne, zarzadzanie strategiczne, myS$lenie strategiczne,
polityka strategiczna, kontrola strategiczna). Istotna trudno$¢ towarzyszaca
jego zglebianiu, to ztozono$¢ i dyskusyjnos¢ wielu nurtéow, podziatow,

3% W. Szymanski, Globalizacja, wyzwania, zagrozenia, Difin, Warszawa 2001, s. 63.

3¢ W.M. Grudzewski, J.K. Hejduk, Zarzqdzanie technologiami. Zaawansowane technolo-
gie i wyzwanie ich komercjalizacji, Difin, Warszawa 2008, s. 249.
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wyodrebnien — waznych zar6wno w obrebie nauk o zarzadzaniu, jak i szerzej
rozpatrywanych na mapie nauk spotecznych™’.

Z dzisiejszej perspektywy mozna powiedzieé, ze zarzadzanie strate-
giczne przechodzi ewolucj¢ od planowania funkcjonalnego skierowanego na
realizacj¢ budzetu — przez planowanie dtugookresowe (wieloletnie budzety,
analiza luki strategicznej, ekstrapolacja trendéw), metody ekstrapolacyjne,
przewidywanie przesztosci — w kierunku analizy pozycyjnej podmiotu,
budowania wariantowych strategii, wyptywajacych z orientacji na otoczenie.
Zmierza do kierowania przyszto$cia przez analiz¢ celéw, oceng mozliwosci
rozwoju podmiotu gospodarczego, motywacj¢, myslenie strategiczne i orien-
tacje strategiczna (sformalizowane zatozenia strategiczne, podmiot zoriento-
wany strategicznie, zarzadzanie procesami, tworzenie kultury zarzadzania
strategicznego)*®.

Rozwoj zarzadzania strategicznego ewoluowat wigc zmianami wystg-
pujacymi tak w samych organizacjach, jak 1 w ich otoczeniu. Zmieniajace si¢
otoczenie, ktore tworzy nowe warunki funkcjonowania i rozwoju organizacji,
ma wptyw na nowe koncepcje, nowe podejscia czy filozofi¢ zarzadzania orga-
nizacjami. Na wspolczesne zarzadzanie wywarly wptyw?’:

— teorie systemow,

— podejscie behawioralne,

— podejscie sytuacyjne, nakierowane na kulture, zmierzajace do dosko-

natos$ci i wprowadzanie w praktyke organizacji inteligentne;j.

Podejscie behawioralne akcentuje rol¢ czynnika podmiotowego w or-
ganizacji, podkresla waznos$¢ dynamiki grup, a takze ztozono$¢ ludzkiej
motywacji (odmienny uktad genetyczny, endokrynny i nerwowy).

Podejscie systemowe charakteryzuje organizacj¢ jako zbiorowos¢
elementéw wzajemnie polaczonych relacjami, nastawione jest na realizacje
okreslonych celéw lub dziatan (zarzadzanie przez cele, zarzadzanie przez
odchylenia, zarzadzanie przez systemy mini-maxowe).

37 S. Sudot, Nauki o zarzqdzaniu, PWE, Warszawa 2012.

¥ G. Gierszewska, Strategie przedsiebiorstw w dobie..., s. 78. Zob. m.in. Praktyka za-
rzqdzania strategicznego. Studia polskich przypadkow, red. E. Urbanowska-Sojkin, PWE,
Warszawa 2008; J. Ignacy, J. Radomska, L. Sotoducho-Pelc, P. Wotczek, Praktyka zarzqdza-
nia strategicznego. Studia przypadkow, Wyd. Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu,
Wroctaw 2012.

¥ W.M. Grudzewski, J.K. Hejduk, Zarzqdzanie technologiami. Zaawansowane..., s. 251.
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Podejscie sytuacyjne artykutuje rolg adaptacyjnosci w stosunku do zaist-
niatego zdarzenia. Ukierunkowanie na kulturg umozliwia poswigcanie wigcej
uwagi ludziom komunikacji, wartosci w relacji: pracodawca — pracownik,
pracownik — klient, odbiorca — kooperant*.

4. Nowe koncepcje zarzadzania

W $wiecie biznesu powstaja wciaz nowe koncepcje zarzadzania, sta-
wiajace menedzerow przed wyborem konkurencyjnych modeli kierowania
organizacja (np. lean management, TQM, human resources management,
outsourcing, controlling, zarzadzanie innowacyjne, organizacja wirtualna,
organizacja sieciowa, organizacja uczaca si¢, organizacja relacyjna, orga-
nizacja kreujaca wiedzeg, organizacja zwinna, alianse strategiczne, strategia
globalna, teoria chaosu, warto$¢ dla akcjonariuszy). Wszystkie te koncepcje
usituja dotrzymac kroku najnowszym trendom rynkowym, Zywiac przekona-
nie, ze pozwola organizacjom uzyskac¢ rynkowy sukces i zaja¢ miejsce przed
konkurencja. Na tym tle pojawia si¢ stuszna mys$l, Zze nasza wiedza z zakresu
zarzadzania strategicznego (strategii) pozostaje nadal fragmentaryczna, nieko-
herentna, a nawet niekiedy wewngtrznie sprzeczna®'. Gwattownie, z kazdym
rokiem, wzrasta podaz koncepcji zarzadzania strategicznego, co powoduje
coraz trudniejsze przeprowadzenie ogladu sytuacji.

Doda¢ nalezy, ze niejednokrotnie proponowane teorie si¢ rozmijaja,
a niekiedy sugeruja odmienne, przeciwstawne podejscie metodyczne do
tego samego zagadnienia, natomiast badacze — jak dotad — nie ustalili, ktore
z przedstawionych teorii sg najblizsze prawdy*. Z drugiej strony podkresla si¢
i jednoznacznie wskazuje na postepujaca, epistemologiczna dojrzatos¢ i prak-
tycznag uzyteczno$¢ zarzadzania strategicznego®. Wspotczesne organizacje

40 Komunikacja w procesach zarzqdzania wiedzq, praca zbiorowa pod red. A. Potockiego,
Wyd. Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie, Krakow 2001, s. 29-31.

4 B. de Wit, R. Meyer, Synteza strategii. Tworzenie przewagi konkurencyjnej przez ana-
lizowanie paradoksow, PWE, Warszawa 2007, s. 11.

42 Ibidem, s. 11.
4 C. Suszynski, Ewolucja kategorii przedsigbiorstwa w procesie rozwoju nauk o zarzq-

dzaniu, w: Osiqgniecia i perspektywy nauk o zarzqdzaniu, red. S. Lachiewicz, B. Nogalski,
Oficyna a Wolters Kluwer business, Warszawa 2010, s. 43.
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— w tym organizacje wirtualne i uczace si¢ — nie sa juz podmiotami o statych
strukturach, a rozwo6j metod zarzadzania majacych na celu uzyskanie przewagi
konkurencyjnej opiera si¢ na taczeniu nowych technologii i nowych struktur.
Stad w rozwinigtych gospodarkach rynkowych drugiej dekady XXI wieku
mozna méwi¢ o wieloaspektowym zarzadzaniu strategicznym, skupiajacym
si¢ na wiedzy i kapitale ludzkim. To potaczenie w wizji przyszto$ci zarzadzania
bazujacego na wiedzy z wykorzystaniu kapitatu ludzkiego nazywa si¢ global-
nym zarzadzaniem strategicznym lub zarzadzaniem wizjonerskim. Cechuje je
kompleksowo$¢ procedur, globalizacja walki konkurencyjnej, jednos$¢ celow
organizacji, strategiczna wizja organizacji, filozofia ambicji, odwazne cele,
wydtuzajacy si¢ horyzont czasowy, strategie globalne, elastyczna weryfikacja
oraz korekta celéw i osiagnig¢, wielkie struktury gospodarcze, pozytywny
wizerunek, budowanie przewagi konkurencyjnej*. Wspotczesnie ten proces
przystosowania uczenia si¢ i adaptowania nowych zachowan przebiega nie
w ciagu pokolen, lecz w ciggu miesiecy czy dni. Na etapie globalnego zarza-
dzania strategicznego (wizjonerskiego) powstaja wielkie struktury gospodar-
cze, ktore skupiaja si¢ na tworzeniu strategii transnarodowych i globalnych.
Obszar badawczy zarzadzania strategicznego ma charakter pluralistycz-
ny pod wzgledem metodycznym i nature eklektyczna®. Jak juz nadmieniono,
wystepuje koegzystencja wielu podejs¢, co wynika miedzy innymi z przy-
wigzania autoréw do swoich teorii. Trudno byloby w tym miejscu chociazby
zasygnalizowaé wszystkie mysli z licznych studiéw teoretycznych czy tez
obszernych badan empirycznych wielu autoréw*. Z perspektywy wspotcze-
snych doswiadczen zarzadzanie strategiczne powstawato pod dominujacym
wplywem teorii zasobowej, w okres§lonej mierze powiazanej z ekonomia
neoklasyczng. Znaczacym procesem byl takze wzrost zainteresowania

4 Z. Drazek, B. Niemczynowicz, Zarzqdzanie strategiczne przedsiebiorstwem, PWE,
Warszawa 2003, s. 17; A Zelek, Zarzqdzanie strategiczne przedsiebiorstwem. Diagnozy, de-
cyzje, strategie, Wyd. Zachodniopomorskiej Szkoty Biznesu, Szczecin 2001, s. 11.

4 M. Gorynia, T. Kowalski, Nauki ekonomiczne a kryzys gospodarczy, ,,Studia ekono-
miczne” 2009, nr 3—4, s. 209-234; R.H. Hoskinson, M.A. Hitt, W.P. Wan, D. Yiu, Theory
and research in strategic management: Swings a pendulum, ,,Journal of Management” 1999,
vol. 25, nr 3, s. 417-456.

46 Zob. m.in. Osiqgniecia i perspektywy..., red. S. Lachiewicz, B. Nogalski.
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przedsiebiorczo$cia?’, potwierdzony w licznych badaniach empirycznych.
Do potowy pierwszej dekady XXI wieku sporadycznie nawiazywano do
ekonomii behawioralnej. Zainteresowanie podejsciem behawioralnym w za-
rzadzaniu strategicznym stale wzrasta, czego wyrazem sg rozwazania na
temat nowych mikropodstaw zarzadzania strategicznego wykorzystujacych
najnowsze osiagnigcia medycyny, a w szczegolnosci neurologii (pojgcia stra-
tegii behawioralnej i neurostrategii)*®. Ma to stanowi¢ przestanke poznania
funkcjonowania ludzkiego mézgu przy podejmowaniu decyzji strategicznych,
a takze wyjasnienia wptywu przywddztwa na realizacje strategii organiza-
cji*’. Na sukces kazdej organizacji wplywaja wielorakie czynniki, zar6wno
od strony zasobowej, jak i od strony otoczenia. Na rysunku 3 przedstawiono
wahadlowy kierunek ewolucji zarzadzania strategicznego, poczynajac od
pierwszych lat 60. XX wieku do konca pierwszej dekady XXI wieku, a takze
prognozg dalszego rozwoju.

Zarzadzanie strategiczne, bedac multiparadygmatycznym obszarem
wiedzy mikroekonomicznej, wymaga roznych teoretycznych perspektyw
badawczych. Na ewolucje teorii zarzadzania strategicznego wptynegly
w szczegolnosci teoria zasobowa i teoria instytucjonalna, a takze wspolcze-
sne osiagniecia innych nauk spotecznych, w szczegolnosci psychologii oraz
socjologii.

47 M.in. R.A Bettis, M.A. Hitt, The new competitive landscape. ,,Strategic Management

Journal” 1995, vol. 16, nr 1, s. 7-19; H. Mintzberg, B. Ahlstrand, J. Lampel, Strategy Safari:
A guided tour through the wilds of strategic management, Free Press, New York 1998.

4 Por. T.C. Powell, Neurostrategy, ,,Strategic Management Journal” 2011, vol. 32, nr 13,
s. 1484-1494; T.C. Powell, D. Lovallo, C.R. Fox, Behavioral strategy, ,,Strategic Management
Journal” 2011, vol. 32, nr 13, s. 1369—1386.

4 J. Polowczyk, Zarzqdzanie strategiczne w przedsiebiorstwie w ujeciu behawioralnym,
Wyd. Uniwersytetu Ekonomicznego w Poznaniu, Poznan 2012, s. 44—45.
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Chandler 4 globalizacja
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Ansoff Wernerfelt i Barney mnnowacje

(teoria zasobowa)

PROGNOZA

Dekady

1960 [ 1970 | 1980 | 1990 [ 2000 | 2010

Dominujace metody badawcze

indukcja dedukcja  indukcja + dedukcja

Charakterystyka otoczenia
gospodarczego

stabilny  kryzys nowe technologie, globalizacja
kapitalizm  energetyczny, rosnaca zmiennos$¢
deregulacja,
wzrost
konkurencji

Dominujace nurty ekonomii

neoklasyczna ekonomia  wzrost znaczenia ekonomii behawioralnej

Rysunek 3. Ruch wahadlowy ewolucji zarzadzania strategicznego na osi czasu

Zrédto: J. Polowezyk, Zarzqdzanie strategiczne w przedsiebiorstwie w ujeciu beha-
wioralnym, Wyd. Uniwersytetu Ekonomicznego w Poznaniu, Poznan 2012,

S. 46.

Podstawowym narz¢dziem zarzadzania strategicznego jest strategia jako

zestaw dzialan kierownictwa skierowany ku przysztosci, wykorzystujacy

oceny przyszlych warunkow dzialania i wyptywajaca stad wizj¢ organizacji

spdjna z misja, celami i systemem zachowan. W strategii powinni$my polaczy¢

sity moralne i zdolnosci umystowe — wolna, twdrcza moc naszego umystu,

ktora stwarza podmiotowi korzystne okazje. Wedtug C. Clausewitza duchem

strategii jest permanentne kojarzenie oraz rekombinacja elementéw wolnej,

twoérczej mocy naszego umystu i sit moralnych w miar¢ rozwoju sytuacji oraz

dazenie do prawdopodobnego postrzegania rzeczywistosci®.

5% T. von Ghyczy, B. von Oetinger, Ch. Bassford, Clausewitz o strategii, PWE, Warszawa

2002, s. 60.
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Wspoblczesne organizacje tworza nowe koncepcje (wiele modeli rozwoju
wiedzy o zarzadzaniu), w ktorych powstaja nowe rozwiazania zarzadzania
strategicznego (planowania, organizowania, motywowania, kontrolowania
i weryfikacji). W ujeciu J. Brilmana dla nowych form zarzadzania charakte-
rystyczne sa koncepcje’':

— wartoS$ci dla klienta, warto$ci dla akcjonariusza, wartosci dla perso-

nelu,

— nowe koncepcje strategiczne, rozwoju myslenia strategicznego, wzro-
stu i kreatywnoSci,

— przejecia, fuzji, integracji,

— zarzadzania jako$cia totalna, satysfakcjonowania klienta, reengine-
ering, benchmarking, inzynierii symultanicznej, koncepcja najlepsze-
go dopasowania,

— Wyzwania i postgpu,

— szybkosci i elastyczno$ci dziatania,

— procesow, projektow, przedsigbiorstwa horyzontalnego,

— sieci, partnerstwa, przedsigbiorstwa rozlegtego, specjalizacji, alian-
SOW,

— autonomii, empowerment, mozliwo$ci i zaangazowania, spojnych sys-
temow wynagradzania,

— organizacji uczacej si¢, zarzadzania wiedza i kompetencjami.

Zwraca si¢ w literaturze przedmiotu uwagg na to, ze w teorii naste-
puje zmiana akcentu z procesu strategicznego na mysSlenie strategiczne.
Jednoczesnie podkresla si¢ znaczenie (rolg) projekcji przysztosci, tj. for-
mulowania wizji, misji i filozofii zachowania wyrazajacej si¢ w dazeniu do
identyfikowania wyzwan przysztosci i natychmiastowego reagowania na nie,
a nawet — w miarg mozliwos$ci — antycypowania. Znajduje to swoje odzwier-
ciedlenie w programowaniu wielowariantowych scenariuszy w odniesieniu do
warunkow, w ktorych organizacja bedzie funkcjonowac.

Te nowe koncepcje ksztattuja warunki zarzadzania we wspolczesnej
gospodarce. W r6znym zakresie i stopniu organizacje absorbuja te zmiany, co
wynika z inwencji menedzerow i pracownikow, a w szczegolnosci zalezy od
specyfiki dziedziny, w ktorej funkcjonuja. Jednoczes$nie zwraca si¢ uwagg na

St J. Brilman, Nowoczesne koncepcje i metody zarzqdzania, PWE, Warszawa 2002,
s. 36-37.
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fakt, ze niekoniecznie strategi¢ nalezy taczy¢ z dtugim okresem. Zréwnywanie
pojec diugookresowe 1 strategiczne moze by¢ mylace. Decyzje strategiczne
moga réwniez dotyczy¢ okresu Sredniego czy krotkiego, jezeli odnosza si¢ do
kwestii o istotnym znaczeniu dla organizacji*2. Z przeprowadzonych rozwa-
zan wynika, ze strategiczny wymiar zarzadzania wedtug J. Brilmana mozna
przedstawi¢ nastgpujaco®:

Tabela 1
Podstawowe trendy zmian w strategii
Wezoraj i dzi$ Dzisiaj i jutro
— strategia bez okreslonej wizji — strategia osadzona w dobrze okreslonej wizji
—zmiana to ryzyko —zmiana to szansa
—znaczenie planowania — znaczenie elastycznosci konkurencji

bazujacej na szybkosci reagowania, skracania
czasu procesow rozwojowych (inzynieria
symultaniczna)

— konkurowanie jako$cia i/lub cena — jednoczesne konkurowanie wszystkimi
czynnikami: szybkoscia, serwisem,
innowacjami, projektowaniem, warto$cia,
jakoscia, cena, szerokim docieraniem do

klienta
— planowanie strategiczne scentralizowane, — tworzenie strategii wielodyscyplinarnych,
ilosciowe, ujmowane w budzet opracowywanych w sposob partycypacyjny
i zblizony do procesow realnych
— ograniczanie permanentnych pomiarow — istnienie wielu wskaznikow strategicznych
strategicznych do takich wskaznikow, jak oraz tablic rownowagi strategicznej

wielko$¢ sprzedazy, udzial w rynku oraz
wyniki finansowe

—koncentracja na wybranych dziedzinach —to, co wezorgj i dzisiaj, ale uzupetnione
dziatalnosci potwierdzonych wynikami pozbywaniem si¢ tych rodzajow dzialalnosci,
sprzedazy lub eksternalizacja funkcji ktdre nie przynosza efektu synergii

— strategia poprawiania produktywnosci — poszukiwanie rozwoju za pomoca nowych
1 zyskéw przez zmniejszanie rozmiarow, sposobow, takich jak wzrost, integracja
dokonywanie cesji, minimalizowanie dziatalnosci, namnazanie

zaangazowanych srodkéw

— strategia reagowania na zmiany w otoczeniu, | — to, co wezoraj i dzisiaj, plus nastawienie
potrzeby klientow i zachowania konkurentéw | proaktywne: zmienianie regut gry, nowe
specjalnosci, rewolucje sektorowe, ,,podbdj
przysztosci”

52 J. Rokita, Zarzqdzanie strategiczne. Tworzenie i utrzymanie przewagi konkurencyjnej,
PWE, Warszawa 2005, s. 20.

53 J. Brilman, Nowoczesne koncepcje i metody..., s. 122-123.
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— strategiczne taczenie w jedna catos¢ takich
metod, jak TQM, reengineering, redukcja
kosztow, wojny cenowe

—tworzenie wartosci w procesie produkcji

— dzielenie si¢ wartoscia przez producentow

— strategiczna koncentracja na linii produkty—
rynki—ustugi

— doktryny strategiczne bazujace na analizach
rynku, klientow, konkurentéw, dostawcow,
relacji sil, wnoszonej warto$ci

— samodzielne opracowywanie strategii przez
przedsigbiorstwo

— zaktadanie, ze zyski sa pochodna relacji sit
migdzy przedsigbiorstwem a jego klientami,
dostawcami 1 konkurentami, niewchodzenie
w sojusze z konkurentami)

—trudno$ci w zarzadzaniu aliansami, ktore
zawiera sig tylko w wyjatkowych przypadkach

—fuzje i przejgcia sa rzadkoscia, a ich efekty
bywaja zniechgcajace

— strategie krajowe, regionalne
i migdzynarodowe

—nowe technologie informacyjne

i komunikacyjne traktowane jako narzgdzia
produkciji i zarzadzania, niemajace wigkszego
znaczenia strategicznego

— odrgbne traktowanie strategii i organizacji

— wielcy maja przewagg we wszystkim

z wyjatkiem reaktywnosci, mali za$ zajmuja
nisze rynkowe; innowacje czgsto sa dzietem
nowych przedsigbiorcéw, a zatrudnienie

w matych i Srednich przedsigbiorstwach wzrasta

— poszukiwanie oryginalnych strategii droga
myslenia kreatywnego i nowych podejs$é¢
strategicznych w celu uniknigcia konkurencji
frontalne;j

— przemieszczanie tworzonej wartos$ci

W przod” tancucha, tworzenie wartosci

w procesie dystrybucji, tworzenie wartosci
przez nowe formy dystrybucji

—unikanie posrednictwa, zarzadzanie wlasna
dystrybucja

— to, co wczoraj i dzisiaj, plus strategia
kluczowych kompetencji

— to, co wczoraj i dzisiaj, plus analiza zasobow
przedsigbiorstwa (Resource-Based View
Strategy)

—to, co wezoraj i dzisiaj, plus strategie
wspotewolucji i ekosystemow (przedsigbiorstwo
jako czg§¢ szerszego ekosystemu)

—koncepcja przedsigbiorstwa rozleglego,
partnerskie stosunki z klientami i dostawcami,
alianse i wspotpraca z konkurentami,
koncepcja kompetycji (konkurencja potaczona
ze wspotpraca)

— alianse staja si¢ powszechnym i czgsto
koniecznym rozwigzaniem strategicznym

— fuzje i przejgcia staja sig coraz
powszechniejsze, a zarzadzanie zintegrowang
dziatalno$cia staje si¢ coraz bardziej
profesjonalne

— strategie staja si¢ coraz bardziej globalne,
mozliwa ich lokalna adaptacja

—nowe technologie informacyjne

i komunikacyjne staja si¢ elementem
istotnym kazdej strategii oraz instrumentami
marketingu, sprzedazy i rentownos$ci
bazujacymi na ponownie zdefiniowanej
formule specjalnosci

— integrowanie strategii i organizacji na bazie
wizji 1 strategii organizacyjnej

— lider bierze wszystko i zajmuje wszystkie
nisze rynkowe dzigki rozprzestrzenianiu
swoich produktow, skupieniu uwagi na
konkurencji, wykupywaniu matych,
innowacyjnych przedsigbiorstw

Zrédto: J. Brilman, Nowoczesne koncepcje i metody zarzqdzania, PNE, Warszawa

2002, s. 122-123.
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Studia nad przysztoscia maja na celu budowe ogdlnego jej obrazu,
przyjmujac za prospekcje holistyczne przedstawienie przyszlych zdarzen, co
wymaga wysitku badawczego reprezentantow wielu dyscyplin. Poznawanie
przysztosci, w szczegdlnosci okreslenie, w jaki sposob przebiegaé beda przy-
szte relacje gospodarczo-techniczne, posiada dla zarzadzania organizacjami
istotne znaczenie. Przywotany J. Brilman twierdzi**, ze w zarzadzaniu strate-
gicznym niezwykle wazne sa dtugofalowe poszukiwania rozwoju organizacji
za pomoca nowych sposobow, takich jak wzrost, integracja dziatalnosci,
partycypacja rozciagnigta na interesariuszy, koopetycja, alianse strategiczne
czy nowe technologie informacyjne i komunikacyjne, ktore sta¢ si¢ powinny
droga myslenia kreatywnego i nowych podejs¢ strategicznych w zarzadzaniu
organizacjami. Stad organizacje musza si¢ kierowa¢ w strong bardziej dyna-
micznych koncepcji. U ich podtoza wystepuje myslenie strategiczne, ktoére
moze by¢ przestanka zréwnowazonego rozwoju organizacji przez potencjalna
mozliwo$¢ jej wielokrotnego odradzania sig. W literaturze przedmiotu uwaza
sig, ze dotychczasowe paradygmaty — klasyczne podejscia do budowania
i realizacji strategii — wymagaja w XXI wieku zweryfikowania, a nauka
i praktyka zarzadzania staja przed kolejnymi wyzwaniami®.

W bogatej literaturze przedmiotu — zagranicznej, jak 1 krajowej — mowi
si¢ o roznych szkotach (kierunkach, nurtach i modelach) myslenia strategicz-
nego. Wynika to z faktu, Ze opracowanie strategii jest procesem, ktory mozna
wyjasnia¢ na wiele sposobow, co w konsekwencji doprowadzito do powstania
wielu réznych podej$¢ metodycznych (szkét i modeli). Podstawowe réznice
podziatéw dotycza trzech wymiarow: swobody decyzyjnej, formalizacji
strategii i punktu ciezkosci strategii®.

5. Paradygmaty zarzadzania

Szkoty myslenia strategicznego nawiazuja do trzech waznych paradyg-
matoéw zarzadzania: paradygmatu racjonalnos$ci strategicznej, paradygmatu

3 Ibidem, s. 121.

3 Por.: Wspolczesne paradygmaty nauk o zarzqdzaniu, red. W. Kowalczewski, Difin,
Warszawa 2008; S. Sudot, Nauki o zarzqdzaniu.. ., s. 77-108.

% K. Obloj, Strategia sukcesu firmy..., s. 29.
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zachowan strategicznych i paradygmatu procesualnego®’. Przyjecie okreslo-
nego paradygmatu wptywa na sposoby formutowania (modelowania) strategii
przedsigbiorstwa i jej obrazu.

W paradygmacie racjonalistycznym strateg, myslacy w imieniu
przedsigbiorstwa, formuluje optymalng strategi¢, wybierajac ja sposrod
kilku wariantéw. Na paradygmacie racjonalnosci strategicznej, jego cechach,
opieraja si¢ cztery szkoly myslenia strategicznego: harwardzka, planowania
strategicznego, pozycjonowania macierzowego i szkota ilosciowa.

W drugim paradygmacie zachowan strategicznych podkresla si¢ socjopo-
lityczny wymiar strategii i jej ujgcie inkrementalne (przyrostowe)*®. Daje sig to
scharakteryzowac polityka ,,matych krokéw” w dazeniu do poprawy sytuacji
w roznych obszarach funkcjonowania przedsigbiorstwa. Podejmowanie decy-
zji nie stanowi wytacznie procesu racjonalistycznego, a organizacyjny proces
podejmowania decyzji ma charakter policentryczny. Wymaga zatem wielu
wzajemnych korekt i uzgodnien niezbednych do osiagniecia sukcesu. Pod
wplywem tego paradygmatu pozostaja trzy szkoly myslenia strategicznego:
behawioralna, systemowa i szkota inkrementalistow>’.

Uwaza sig, ze wigksza warto$¢ aplikacyjna posiadaja szkoty wykorzystu-
jace paradygmat racjonalnos$ci strategicznej (metody analizy o duzym stopniu
konkurencyjnosci)®. Szkoty oparte na paradygmacie zachowan strategicznych
wniosty wklad do teorii zarzadzania (teoretyczne metody analizy i projekto-
wania strategii). Ten drugi paradygmat, cho¢ atrakcyjniejszy intelektualnie,
nie jest wystarczajaco doceniany przez ludzi biznesu, poniewaz w okreslonej
mierze pozbawia ich wladzy.

W ostatnich latach teoria chaosu wyksztalcita przekonanie, ze wiele
zjawisk i zdarzen wystgpujacych w przyrodzie jest z natury rzeczy nieprze-
widywalnych, ale nie dlatego, ze cztowiekowi brakuje wiedzy lub zdolnosci
analitycznych (zlozonos¢ i nieliniowos¢ catych systemow). Stad w niezwykle

7 G. Gierszewska, M. Romanowska, Analiza strategiczna przedsigbiorstwa, PWE,
Warszawa 2002, s. 21.

8 J.B. Quinn, Strategies for change: Logical incrementalism, Homewood—Georgetown

1980, s. 58.

% Obszerne omowienie znanych lub wyksztatcajacych sig szkét (nurtow) zarzadzania stra-
tegicznego wystepuje w przywotanych pracach: K. Obtoj, Strategia sukcesu firmy..., s. 33—-100;
A. Stabryla, Zarzqdzanie strategiczne w teorii..., s. 38—41.

% G. Gierszewska, M. Romanowska, Analiza strategiczna przedsiebiorstwa..., s. 23-24.
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burzliwych czasach otoczenie biznesowe stwarza wrazenie chaosu. Przebieg
zdarzen czgsto rozni si¢ od zaplanowanego, a wdrazanie strategii jest obar-
czone znaczna niepewnos$cia. Paradygmat procesualny wychodzi z zalozenia,
ze sukcesu w biznesie nie mozna skodyfikowa¢, ale wymaga on inwencji
zatrudnionych 0s6b®. Podmiot gospodarujacy powinien zgromadzi¢ takie
swoje zasoby, jak kapitat intelektualny, umiejgtnosci obserwowania i tworze-
nia powiazan. Organizacja musi posiada¢ umiejetno$¢ stwarzania miejsca dla
nowych idei. Nalezy wydoby¢ na $wiatto dzienne i rozpatrzy¢ kazdy pomyst
majacy na celu poprawienie dostosowania atutéw organizacji do otoczenia
biznesowego, niezaleznie od tego, na jakim szczeblu organizacji si¢ pojawia.
Procesualistyczne my$lenie polega na zywotnym zainteresowaniu wewngtrz-
nymi procesami zachodzacymi w organizacji. Punktem wyjscia paradygmatu
procesualnego jest badanie proceséw zachodzacych wewnatrz organizacji,
a takze o wzajemnym przeplataniu myslenia i dziatania®. Do podstawo-
wych koncepcji zarzadzania bazujacych na podejSciu procesowym mozna
zaliczy¢: TQM (Total Quality Management), SE (Simultaneous Engineering),
TCM/FCR (Management / Fast Cycle Response), BPR (Business Procesess
Reengineering).

W literaturze przedmiotu przyjmuje si¢, ze artykulacja w procesie
zarzadzania strategicznego przesuwa si¢ od kierunkéw ktadacych nacisk
na procedury decyzyjne (modele, techniki), przez szkoty badz metodologie
bardziej powszechne, w kierunku podejs¢ skupiajacych sig na procesach po-
dejmowania decyzji w przedsigbiorstwach, a nastepnie przez jednostki (szkoty
formalistyczne, szkoty niepewnosci, szkoty skoncentrowane na procesach)
w kierunku podejécia integratywnego®. Oceny strategiczne nabieraja wigk-
szego stopnia ztozonosci, natomiast wybory nabieraja cech silnie zrelatywizo-
wanych. Nie wyksztatca si¢ ani model rozstrzygajacy, ani dominujaca szkota
myslenia. Stad wybory strategiczne musza by¢ permanentnie poddawane
modyfikacjom i ocenie (niepewno$¢, nieustanne zmiany, dynamika, ruch,
zasada sprzg¢zen zwrotnych). Zdaniem M. Croziera, najistotniejsze jest poda-

¢ K. van der Heijden, Planowanie scenariuszowe w zarzqdzaniu strategicznym, Oficyna
Ekonomiczna, Krakow 2000, s. 49-50.

¢ 'W. Janasz, Podstawowe koncepcje formufowania..., s. 55.

% M. Marschesnay, Zarzqdzanie strategiczne. Geneza i rozwdyj, Poltext, Warszawa 1994,
s. 20-22.
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zanie w okre$lonym kierunku, a wigc ,,nicustanny rozwoj, a nie zmierzanie
do wyraznie z gory okreslonego celu czy wizji”**. Zarzadzanie rozwojem
organizacji polega wigc z jednej strony na dazeniu do wydtuzania czasu zmian
pozytywnych, z drugiej natomiast na zmniejszaniu badz eliminowaniu zmian
negatywnych, ktore sktadaja si¢ na ten proces.
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EVOLUTION APPROACH TO MANAGING ORGANIZATIONS

Summary

Managing modern organizations is becoming more complex with certain chal-
lenges that lie ahead. This means we need to look for new patterns of the institutional
and managerial behaviour in practice.
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