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Streszczenie: Celem niniejszego opracowania jest proba przyblizenia zmian, ktore miaty
miejsce w ostatnich latach we wspolczesnym zarzadzaniu strategicznym. Analizie zostata
poddana przede wszystkim polska literatura tematu, w ujgciu teoretycznym i empirycznym.

Stowa kluczowe: zarzadzanie strategiczne, planowanie strategiczne, okazje, zagrozenia, dy-
namiczne modele biznesu.

1. Wstep

W wielu wspdlczesnych opracowaniach z zakresu teorii organizacji i zarzadzania
coraz czesciej poruszane sg zagadnienia zwigzane ze zmianami, jakie zachodza w
tym obszarze. Zmiany te dotyczg zardwno stosowanych metod i technik, jak i narze-
dzi, w perspektywie zarzadzania strategicznego, a takze sposobow podejmowania
decyzji o blizszym horyzoncie czasu. G. Hamel [2006] mowi o tzw. innowacyjnym
zarzadzaniu, w ktorym centralne miejsce zajmujg wyobraznia i generowanie no-
wych pomystow. Z kolei K. Obtdj [2009; 2010] podkresla, ze najwazniejszymi ele-
mentami wspolczesnej strategii sa: jej prostota, pasja i spojno$¢. Dla M. Crossani
i Berdrow [2003] priorytetami staly si¢ organizacyjne uczenie si¢ i odnowa strate-
giczna — ktorg rowniez podkresla wielu polskich autoréw, m.in. P. Banaszyk
1 S. Cyferti [2007] czy G. Betz [2011]. Celem artykutu jest zaprezentowanie wybra-
nych zmian z punktu widzenia zarzadzania strategicznego oraz zagrozen, z jakimi
spotykaja sie wspotczesne organizacje.

Niniejsze opracowanie jest czgscig badan teoretycznych i empirycznych prowa-
dzonych w ramach projektu badawczego finansowanego ze $srodkow budzetowych
na nauke w latach 2010-2012, jako projekt badawczy wiasny nr N N115 021239.

2. Zalozenia wspolczesnego zarzadzania strategicznego

Wspotczesne przedsiebiorstwa narazone sa na wptyw licznych czynnikow znajduja-
cych si¢ poza ich kontrola, o charakterze zarowno wewngtrznym, jak i zewnetrznym.
Problemy zwigzane z funkcjonowaniem w wysokiej niepewnosci otoczenia, zacho-
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Tabela 1. Klasyczne versus wspolczesne zarzadzanie strategiczne

Klasyczne ujgcie

Zatozenia wspotczesne

Zmiana ,.konstrukcji” tozsamosci

Produkt, technologia i segment rynku jako elementy
budujace tozsamos¢ firmy

Nacisk na relacje z elementami otoczenia jako funda-
ment wspoltczesnej organizacji

Zmiana sposobu pojmowania czasu

Trendy i wydarzenia historyczne — jako czynniki deter-
minujace przysztosé

Ksztalt przysztosci uzalezniony od wielu zmiennych,
ktore s analizowane w czasie rzeczywistym

Zatozenia dotyczace antycypacji przysztosci

Organizacje przewiduja to, co si¢ wydarzy, na podsta-
wie liniowych trendow wzrostu

Nieliniowe modele wzrostu, generowane wysokim
poziomem niepewnosci i turbulencji otoczenia. Nikte
szanse na przewidzenie tego, co si¢ wydarzy

Zalozenia dotyczace mozliwosci sterowania rozwojem

Teleologiczna koncepcja rozwoju organizacji. Cele
spelniaja funkcje strukturotworcza, a struktura jest
wtorna wzgledem strategii

Zarzadzanie bez celow. Rozwoj przedsigbiorstwa zale-
zy od okazji, ktore pojawiaja si¢ w otoczeniu.

Zmiana roli kontroli

Kontrola w ujeciu klasycznym opiera si¢ na sprz¢zeniu
zwrotnym (feedback) — koryguje zalozenia planistycz-
ne na podstawie odchylen od stanu zatozonego

Kontrola oparta na sprz¢zeniu nadaznym (feedfor-
ward), wykorzystujacym informacje naptywajace w
trakcie realizacji strategii

Stosunek d

0 otoczenia

Niewielki wptyw organizacji na otoczenie. Raczej
mocna zalezno$¢ w odwrotnym kierunku: otoczenie —
organizacja

Organizacja kreuje otoczenie, wywotujac w nim nowe
zdarzenia

Podstawowy paradygmat zarzadzania

Strukturyzacja procesu zarzadzania oparta na prog-
nozach przysztosci (ex ante), ktore w razie biednych
prognoz prowadza do niepowodzenia

Generowanie elastycznosci zarzadzania poprzez
dezintegracj¢ struktur wewnatrz organizacji i tworzenie
relacji z elementami otoczenia. State dazenie do skro-
cenia czasu pomig¢dzy decyzja a dziataniem

Stosunek do

niepewnosci

Niepewno$¢ stanowi zrodto najwickszych zagrozen
organizacji. Formalizacja, specjalizacja i standaryzacja
jako sposoby minimalizacji niepewnosci otoczenia

Niepewnos¢ jest warunkiem egzystencji wspolczes-
nych organizacji i mozliwosci stosowania nowych
narzedzi zarzadzania (opcje realne). Organizacje nakie-
rowane na réznorodnos¢, kreatywnos¢ i indywidualizm

Stosunek

do wiedzy

Wiedza w ujgciu ogdlnym, tzw. wiedza zimna — pewien
zbior instrukcji wykorzystywanych w procesie zarza-
dzania

Wiedza jako najwazniejszy zasob w organizacji,
podstawa zarzadzania, zarbwno w formie jawnej, jak i
ukrytej. Wiedza — panaceum na brak zasad i schema-
tow dziatania

Zastosowanie nowoczesnych technologii przetwarzania informacji

Automatyzacja przetwarzania informacji

Wirtualizacja zarzadzania, systemy zarzadzania
wiedza, zmiana struktur organizacyjnych w kierunku
decentralizacji i dekoncentracji organizacyjnej w celu
usprawnienia procesow informacyjnych

7Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: [Moszkowicz 2003, s. 12].

dzace w nim wieloptaszczyznowe zmiany, o trudnej do zmierzenia sile oddziatywa-
nia i wptywu na organizacje, powoduja, ze implementacja strategii przypomina ra-
czej walke Don Kichota z wiatrakami niz zbior ustrukturyzowanych dziatan, realizo-
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wanych i zsynchronizowanych z zaakceptowanym przez centralg planem. Zdaniem
M. Brzezinskiego [2005, s. 14] dynamika otoczenia staje si¢ wazniejsza niz rutyno-
we reguly dzialania i stabilizacja. W takich warunkach organizacje muszg bardziej
skoncentrowaé si¢ na osiggnieciu réwnowagi organizacyjnej, z jednoczesnym
uwzglednieniem dynamiki otoczenia. Autor ten sugeruje, by odejs¢ od potrzeby
osiggania ,,doskonatosci organizacyjnej” na rzecz wspomnianej dynamicznej row-
nowagi.

Zaprezentowany przez M. Moszkowicza system zalozen zarzadzania strategicz-
nego wspotczesnej organizacji jest pewng ich strukturyzacjg i stanowi doskonaty
zbiér zmian, ktére miaty i nadal majg miejsce w omawianym obszarze (tab. 1).

M. Moszkowicz wyraznie podkresla, ze zarzadzanie klasyczne i wspolczesna
forma zarzadzania strategicznego nie sa rozdzielone wyraznie zaznaczong granica.
Sugeruje raczej, ze przenikaja si¢ one wzajemnie i, w zalezno$ci od stopnia i nate-
zenia zjawisk zachodzacych w otoczeniu organizacji, firmy wykorzystuja obie te
formy. W otoczeniu turbulentnym, czyli typowym dla wspotczesnych organizacji,
z pewnos$cig nalezy implementowac koncepcje opartg na dezintegracji wewnetrz-
nej [Moszkowicz 2003, s. 13], dazaca do osiggnigcia wspomnianej juz dynamiczne;j
rownowagi.

W nowym ujgciu zarzadzania strategicznego warto rowniez podkresli¢ strate-
giczne znaczenie relacji pomiedzy wymiarami wewnetrznymi organizacji, w ujeciu
jednostkowym i zbiorowym, o charakterze [Brzezinski 2005, s. 14]:

a) strukturalnym, czyli powigzan pomi¢dzy elementami organizacji,

b) intelektualnym — wyznaczonym przez indywidualne i zbiorowe procesy wy-
korzystujace tzw. inteligencje racjonalna, czyli zdolno$ci zdobywania i postugiwa-
nia si¢ informacjami i uczenia sig,

c) emocjonalnym, wyrazonym tzw. inteligencja emocjonalng: stabosciami
1 atutami, motywacjg i twoérczym napi¢ciem, empatig i odczuciami wspotpracowni-
kow, umiejetnosciag regulowania emocji etc.,

d) duchowym — tzw. inteligencja duchowa: dazenie do glebokich i twérczych
wartosci, poczucie przynalezno$ci do organizacji, potrzeba komunikacji etc.

Nalezy si¢ zatem zastanowic, czy w obliczu zidentyfikowanych zmian zarzadza-
nia strategicznego mozliwe jest funkcjonowanie bez aktywnej odpowiedzi ze strony
wspotczesnych przedsigbiorstw. Czy przedsigbiorstwa zostalty zmuszone do interak-
tywnego zarzadzania? Jakie ryzyko wigze si¢ z niepodjeciem dziatan o charakterze
prewencyjnym? Czy moga dalej dziala¢ i rozwija¢ sie, jesli nie wyjda naprzeciw
zmianom w otoczeniu?

3. Zagrozenia wspolczesnego zarzadzania strategicznego

Wedtug R. Krupskiego z tradycyjnej metody SWOT obecnie pozostaty jedynie oka-
zje (opportunities), ktorych obecnos¢ determinuje trwanie i rozwoj wspotczesnych
organizacji. Autor ten podkresla jednak, ze nie nalezy zapomina¢ o zagrozeniach,
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ktére mogg istotnie, zwlaszcza w obecnych, turbulentnych warunkach otoczenia,
wplywac na proces lustrowania otoczenia w poszukiwaniu tychze okazji [Krupski
2008, s. 14]. W badaniach przeprowadzonych w 2008 r., ktorych przedmiotem byto
wskazanie merytorycznych i metodycznych probleméw planowania strategicznego,
autor ten zidentyfikowat dwa rodzaje zagrozen, a mianowicie: zagrozenia obiektyw-
ne i subiektywne. Respondenci jako najwazniejsze zagrozenia w pierwszej grupie
uznali utrate klientow z réznych przyczyn obiektywnych (60% wskazan), rynkowe
dziatania konkurencji w obszarze jakosci i ceny (ok. 46%) oraz nieregulowanie ptat-
nosci przez kontrahentow (ok. 43%). W ramach drugiej grupy zagrozen badani réw-
niez wskazali na ryzyko utraty klientow, spowodowane m.in. brakiem wiedzy o ich
potrzebach (ok. 45% respondentow). Uczestnicy badania wyraznie podkreslili, ze
dzieje sie tak z winy firmy — a wynika to bezposrednio z braku dbatosci o klientow.
Na tym samym poziomie plasuje si¢ odpowiedz zwigzana z niedocenianiem konku-
rentow. Nasuwa si¢ wniosek, iz utrata kluczowych klientow nie wynika jedynie
z chaotycznych dziatan na rzecz klientow, ale przede wszystkim z agresywnej walki
o nich, jaka toczy si¢ na rynkach [Krupski 2008, s. 15].

Interesujacy jest fakt, iz prezentowane we wspolczesnej literaturze podejscie
oparte na zarzadzaniu bez celow, na okazjach — innymi stowy, bez misji, wizji i z
wylaniajacg si¢ strategia, jest widziane jako zagrozenie przez okoto 25% responden-
tow. Dane te wskazuja na dwa pytania, jakie nalezy sobie zada¢, a mianowicie:

1. Czy pozostata cze$¢ respondentdw, w omawianych badaniach, funkcjonuje
wedhug wizji, misji i wynikajacych z nich celdéw i strategii?

2. Czy moze pozostata czgs$¢ respondentdw postrzega pozytywne strony funk-
cjonowania we wspotczesnych warunkach otoczenia bez wizji, misji i wynikajacych
z nich celow strategicznych i strategii, opartego na ,,tapaniu” okaz;ji?

Niestety, z uwagi na niewielka liczb¢ danych nie jest mozliwe uzyskanie od-
powiedzi na tak sformutowane pytania. Opierajac si¢ jednak na badaniach literatu-
rowych przeprowadzonych w obszarze wspotczesnego zarzadzania strategicznego,
mozna postawic tezg, iz jest jeszcze za wczesnie, aby uzna¢ drugie pytanie za wia-
sciwe.

Brak innowacji produktowo-rynkowych wskazalo rowniez okoto 25% respon-
dentow, co w obliczu waznosci triady: innowacyjnos¢ — przedsiebiorczo$¢ — ela-
styczno$¢ jako determinantow rozwoju przedsicbiorstw XXI wieku, jest dos¢ wy-
soka wartoscia.

Rownie wysokie wyniki uzyskaty [Krupski 2008, s. 15]:

— nietrafione inwestycje, przeinwestowanie i brak ptynnosci finansowej (37,1%),

— niedocenianie postaw, zachowan pracownikow i innych elementow kultury or-
ganizacyjnej (35,1%),

— niedocenianie ksztattowania i wykorzystywania zasobow wiedzy (20%),

— brak dlugofalowych uméw z dostawcami, klientami (20%),

— przestarzata technika i technologia branzowa (20%),

— zrutynizowane rozwigzania wewnatrzorganizacyjne (20%).
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Pomimo braku wiedzy na temat struktury populacji: wielko$ci organizacji oraz
rodzaju prowadzonej dziatalno$ci, wyraznie widac, ze polskie firmy nie dotrzymuja
kroku zmianom, jakie majg (mialy) miejsce w ich otoczeniu. Nie czerpia z zasobow
wiedzy, nie kumulujg ich, bowiem nie dbajg o swoich pracownikow i klientéw, nie
buduja sieci relacji z elementami otoczenia i wreszcie nie wdrazaja innowacji — co
akurat moze wynikac¢ z: a) braku wiedzy i braku dostepu do niej, b) problemow
z ptynnoscia finansowg. Jak zatem poradzi¢ sobie z tymi zagrozeniami? Czy istniejg
pewne wskazowki, dzieki ktorym mozliwe jest wyeliminowanie badz minimalizo-
wanie takich sytuacji? W dalszych czeg$ciach niniejszego opracowania zostanie pod-
jeta proba zidentyfikowania pewnego zespotu wytycznych, ktore, wykorzystane w
procesie zarzadzania strategicznego, moga go znacznie zrewolucjonizowac.

4. Dynamiczne modele dzialalno$ci wspolczesnych organizacji

Cytujac K. Obtoja: ,,...klasyczne przedsiebiorstwo bylo skonstruowane nieomal jak
grecka tragedia... cechowala (ja) jednos¢ czasu, miejsca i akcji; przedsigbiorstwo
cechowato $ciste powigzanie strumienia transformacji dobr materialnych oraz po-
chodnych wobec niego strumieni informacji i pieniadza...” [Obto] 2004, s. 6].
W obecnych czasach firmy stosujg odmienng logike, odchodzac od jednolitej, monu-
mentalnej, zintegrowanej formy w kierunku nowatorskich modeli biznesowych.
Zdaniem wspomnianego autora, najwazniejsze staja si¢ modele dyrygenta i nawiga-
tora. Pierwszy z nich opiera si¢ na dekoncentracji, rozpadzie firmy na mniejsze ele-
menty poprzez rézne formy outsourcingu i alianse. W ten sposob firma staje si¢ dy-
rygentem, ktory otacza si¢ wyspecjalizowanymi pracownikami w obszarze
kluczowych swoich aktywnosci, a wszystko to, co nie ma wptywu na pozycje strate-
giczna, wydziela na zewnatrz, tworzac w ten sposob interaktywna sie¢ relacji [Obtoj
2004, s. 6]. Przedsigbiorstwo przyjmuje postac trdjlistnej koniczyny. Pierwszy 1i$¢ to
profesjonalni, zaopatrzeni w unikatowe dla firmy kompetencje pracownicy, drugi —
wszystkie firmy, ktore przyjmujg na siebie, w ramach podzlecenia, wykonanie ruty-
nowych czynnosci, a trzeci to pracownicy czasowi, przyjmowani na umowy cywil-
noprawne, do wykonania konkretnych zadan, w okresie sezonowych spigtrzen
[Handy 1990] (za: [Obtoj 2004, s. 7]).

Z kolei model nawigatora cechuja ograniczone aktywa materialne, funkcjono-
wanie na specyficznym rynku (Internet) i koncentracja na pomocy w dostepie do
uzytecznych informacji (Yahoo, Google, Wirtualna Polska). Ten innowacyjny mo-
del funkcjonowania: a) wykorzystuje nowe tworzywo, jakim jest informacja; b) nie
ma na nim ani gotowych produktéow, ani ustug, nie mozna réwniez méwic¢ o kom-
pletnych tancuchach wartosci; ¢) wystepuje na nim nieskonczona ilo§¢ dostawcow
i odbiorcow, w rzeczywistosci bez barier wejscia i wyjscia dla kazdego z nich [Obtoj
2004, s. 7].

K. Obt6j, podsumowujac swoje rozwazania, wyraznie podkresla, ze najwazniej-
sze dla wspotczesnych przedsigbiorstw jest innowacyjne podejscie do strategicznych
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wyzwan, wdrazanie nowych modeli biznesu, dzigki ktorym mozliwe jest tworzenie
nowych rynkéw, redefiniowanie granic branzy i sensu sukcesu organizacyjnego,
kluczowych kompetencji strategicznych i zmiana regut gry [Obloj 2005, s. 7]. Inny-
mi stowy, fundamentalnym warunkiem staje si¢ innowacja wartosci i zwigzana z nia
redundancja zasobow [Krupski 2007, s.5].

W.Ch. Kim oraz R. Mauborgne, autorzy m.in. publikacji Blue Ocean Strategy,
wskazuja, ze wspotczesnie najwazniejszg zasadg tworzenia dynamicznej strategii
jest wlasnie innowacja wartosci. Istota tej kategorii skupia si¢ na kreowaniu (przez
wyrob lub ustuge) nowej warto$ci poprzez generowanie nowych potrzeb, a tym sa-
mym otwarcie nowej przestrzeni rynkowej [Kim, Mauborgne 2005, s. 12]. Auto-
rzy akcentuja, iz innowacja wartosci dotyczy raczej przedefiniowania okreslonego
problemu, na ktorym branza si¢ koncentruje, niz znalezienia rozwigzania istnieja-
cych problemow poprzez zintegrowanie uzytecznosci, ceny i kosztow z pionier-
stwem rynkowym. Nie chodzi o generowanie wysokich kosztow, ale o nowg kon-
figuracje zasobdw przedsigbiorstwa, ktora bgdzie rowniez nowoscig dla klientow.
W.Ch. Kim i R. Mauborgne podkreslaja, iz innowacja wartosci jest czyms$ wiecej
niz tylko innowacjg. Wedtug nich jest to strategia obejmujaca wszelkie dziatania
w firmie, ktorych celem nadrzgdnym jest osiaggnigcie warto$ci dla firmy i jej klien-
tow [Kim, Mauborgne 2005, s. 17].

Podsumowujac, zdefiniowane (ex ante) innowacje wartosci oraz znajdujace si¢
W otoczeniu organizacji okazje, a takze towarzyszaca im wspomniana juz redun-
dancja zasobow i kompetencji stanowig fundament wspotczesnej definicji strategii
wedtug R. Krupskiego. Nadwyzki zasobow budujag mechanizm, dzigki ktoremu or-
ganizacja nabiera cech organizacji elastycznej, czyli aktywnie dostosowujacej si¢
do zmian zachodzacych w otoczeniu, wykorzystujacej te zmiany i wrecz je inicjuja-
cej. Natomiast tworzenie innowacji warto$ci wymaga swoistego ,,filtra pomystow”,
dzigki ktoremu mozliwe staje si¢ generowanie nowego popytu [Krupski 2007, s. 5].

Imperatyw innowacyjnosci i zwigzanej z nig kreatywnosci oraz brak racjonali-
zmu wskazuja B. de WitiR. Meyer jako swoiste novum w zarzadzaniu strategicznym.
Logika i zachowawczo$¢ zostaja zastgpione szybkim, zdecydowanym dzialaniem,
wyprzedzajacym wrecz zachodzgce w otoczeniu zmiany, a autorzy nazywaja je mys-
leniem strategicznym [de Wit, Meyer 2007, s. 71].Takie funkcjonowanie wymaga
od menedzeréw odrzucenia ram i stereotypow, stuchania swojej intuicji i skupienia
na zachodzacych wewnatrz organizacji relacjach (strukturalnych, intelektualnych,
emocjonalnych i duchowych). I to sa tak naprawde najwazniejsze wnioski z niniej-
szego opracowania. Mozna sobie zada¢ pytanie, jak bardzo kosztowne? I odpo-
wiadajac na nie: a jak bardzo kosztowne bedzie pozostanie przy utartych wzorcach
i sztywnych ramach funkcjonowania?
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5. Zakonczenie

Istotne konkluzje w kontekscie rozwazan niniejszego opracowania, dotyczace wspot-
czesnego planowania strategicznego, zawart K. Obtoj w opracowaniu Strategia or-
ganizacji. Autor trafnie zauwazyl, ze planowanie strategiczne nie umarto, zmienito
jedynie swoja role w zarzadzaniu strategicznym. Stanowi raczej pewne ramy i kie-
runek dzialania, zespot priorytetow i ograniczen, anizeli sztywny projekt realizowa-
nych w przysztosci dziatan. Ponadto plan strategiczny stat si¢ podstawowym mecha-
nizmem koordynacji dialogu pomiedzy centralg a szczeblem dywizji czy regionow,
dzigki ktéremu mozliwe stajg si¢ wzajemne dostosowania i uzgodnienia. Jest réw-
niez fundamentalnym narzedziem kontroli korporacyjnej, ktore jednak zmienito
swoja formute — ze wskaznikéw wielkosci inwestycji czy zatrudnienia na te o cha-
rakterze ekonomicznym [Obtoj 2007, s. 82].

Faktem jest, ze formy i narzedzia zarzadzania strategicznego ewoluuja. Klasycz-
ne ujecia oparte na optymalizacji i planowaniu przysztosci nie sg tak efektywne jak
niegdys. Zrodel tych zmian nalezy upatrywaé przede wszystkim we wzroscie tur-
bulencji i niepewnosci otoczenia. Zagrozenia zwigzane z przeobrazeniami, zarow-
no planowania strategicznego, jak i implementacji strategii, sa na tyle powazne, ze
moga zagrozi¢ trwaniu i rozwojowi wspotczesnych organizacji. W literaturze tematu
nie znajduje si¢, jak dotad, szczegdtowej recepty na radzenie sobie z nieprzewidy-
walng i1 grozng przyszioscig. Istnieja jedynie pewne wskazowki, ktére mogg by¢
wykorzystane we wspomaganiu zarzadzania organizacjami. Z pewnoscig nalezg do
nich okazje i ich aktywne wykorzystanie, jako szanse tkwigce w otoczeniu, mysle-
nie w kategoriach innowacji wartosci, elastyczno$¢ i nowe modele biznesu, odnowa
strategiczna i strategiczne uczenie sig.
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TRANSFORMATIONS
IN THE CONTEMPORARY STRATEGIC MANAGEMENT

Summary: The main purpose of the article is to present the selected changes that have
occurred in recent years in contemporary strategic management. Those changes are located in
strategic planning and implementation of strategy; have dynamic character and are helpful for
contemporary organizations, where everything changes rapidly and unforeseeably. The article
concentrates mainly on the Polish literature theme, both theoretical and empirical.

Key words: strategic management, strategic planning, occasions, threats, dynamic model of
business.



