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1. Wstep

Klasyczne zarzadzanie strategiczne obejmuje dwa fundamentalne elementy: pla-
nowanie strategiczne oraz implementacjg strategii. W encyklopedycznym skrocie —
pierwszy dotyczy takich dziatan, jak okreslenie wizji, misji organizacji i jej celow
oraz wybor strategii — wedtug wczesniej ustalonych kryteriow. Drugi natomiast kon-
centruje si¢ na dostosowaniu struktury organizacyjnej do wybranej strategii, realiza-
cji 1 ewentualnym wprowadzaniu nowych funkcji do dziatalno$ci firmy i kontroli
efektywnosci aplikacji strategii [Byars 1987, s. 8-9], za: [Stabryta 2005, s. 12]. W
wyniku zarzadzania strategicznego powstaje strategia, ktorej w ujeciu klasycznym
podstawowymi zalozeniami sa: (a) predeterminacja, (b) kwantyfikacja, (c) formali-
zacja. Wedlug Mintzberga, zalozenie predeterminacji oznacza, ze kontekst, w kto-
rym strategia jest realizowana, jest albo stabilny, albo predyktywny. Kwantyfikacja
dotyczy opisania organizacji za pomoca danych liczbowych i tym samym oparcia na
nich implementacji strategii. Zatozenie formalizacji dotyczy procesu planowania
strategicznego, ktore mozna doktadnie opisa¢ za pomoca formalnych procedur czy
systemow informatycznych [Kozminski 2005, s. 37].

Wszystkie te zatozenia wskazuja na statyczny charakter klasycznego zarzadza-
nia strategicznego, catkowicie niedopasowanego do warunkéw funkcjonowania
wspotczesnych organizacji. Przewidywalno$¢ przestata by¢ juz dawno cecha przed-
sigbiorstw funkcjonujacych w turbulentnym otoczeniu. Postugiwanie si¢ liczbami i
pomijanie zmiennych jakosciowych, takich jak chociazby psychospoteczny kontekst
podejmowania decyzji, wydaje si¢ by¢ nierealne. Chyba ze zalozenie to dotyczy
sztywnych, biurokratycznych struktur, ktore jeszcze istnieja, ale powoli tracq prawo
bytu. Zalozenie formalizacji nie sprawdza si¢ rowniez we wspolczesnych warun-
kach, gdyz w rzeczywisto$ci realizowana strategia jest czgsto wynikiem gry sit i in-
teresOw firm funkcjonujacych na rynkach, a nie realizowanej misji [Kozminski 2005,
s. 38].
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W takich warunkach znaczenia nabierajq zmiany, ktore zachodza w procesie za-
rzadzania strategicznego 1 ktoérych obecnos$¢ stata si¢ nieunikniona. Zaakcentowanie
tych zmian jest gtownym celem niniejszego opracowania.

2. Myslenie strategiczne

Myslenie strategiczne to zdolno$¢ do spostrzegania, rozumowania i wniosko-
wania w organizacji w celu podjecia trafnych decyzji strategicznych, realizowana
W sposob naturalny, a nie wymuszony [Krawiec 2003, s. 105-110]. Wedlug Hamela
i Prahalada, myslenie strategiczne sktada si¢ z trzech elementéw. Sa to: wnikliwy
obraz terazniejszosci (insight about the present), przewidywana przyszto$¢ (fore-
sight about the future) i zdolno$¢ myslenia wizualnego (visual thinking) [Krawiec
2003, s. 115], za: [Hamel, Prahalad 1996]. Pierwszy z nich oznacza zrozumienie
czego$ ukrytego, niewidocznego przy pierwszym zetknigciu, co staje si¢ widoczne
w procesie wnikliwej obserwacji, a moze by¢ stymulowane dzigki zastosowaniu my-
$lenia obrazowego. Drugi element polega na antycypacji przyszlych mozliwos$ci
strategicznych poprzez zastosowanie alternatywnych sposobow konfiguracji bazy
wiedzy. Trzeci natomiast dotyczy dokladnosci zarzadow w tworzeniu przysztych
scenariuszy biznesowych dzigki powiazaniu intelektu z intuicja [Krawiec 2003,
s. 115-116].

Kreatywno$¢, innowacyjno$¢ i intuicyjnos$¢ to cechy myslenia strategicznego.
To swoiste novum w zarzadzaniu strategicznym, dotychczas opartym na logice i za-
chowawczosci. Nalezy dziata¢ szybko i skutecznie, postrzega¢ pewne sytuacje jako
szanse, a pewne okolicznos$ci jako zagrozenia [Wit, Meyer 2007, s. 71]. Myslenie
strategiczne jest bardzo trudnym wyzwaniem, wymagajacym porzucenia bezpiecz-
nych ram dziatania, analitycznych pewnikow i stereotypdw na rzecz nowych pomy-
stéw, opartych na intuicji, metaforach, sprzecznosciach i paradoksach [Wit, Meyer
2007, s. 72].

Krawiec podkresla, ze myslenie strategiczne nie jest tym pracochlonnym i kto-
potliwym procesem planowania strategicznego, ktorego produktem jest duzy doku-
ment. Jest to raczej proces, ktorego gldéwnym celem jest staly monitoring otoczenia
organizacji i utrzymanie duzej wrazliwo$ci kierownictwa firmy na zmiany. W tym
kontekscie znaczenia nabiera sposob postrzegania klasycznego systemu celow w
organizacji i jego zmiana w kierunku kategorii okazji i umiejgtnosci ich ,,wytapywa-
nia” oraz wykorzystywania w organizacjach.

3. Nowe cele strategiczne

Ewolucja sposobu podejmowania decyzji strategicznych, oparta na mys$leniu
strategicznym, stanowi fundament wprowadzania zmian w zarzadzaniu strategicz-
nym. Rownie istotna jest zmiana w postrzeganiu klasycznych elementow planowa-
nia strategicznego, a mianowicie wizji, misji i celow strategicznych. Wedtug Skat-
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-Rordama, te statyczne dotychczas elementy ustgpuja miejsca innym, dostosowanym
do rosnacej turbulencji otoczenia. Sa nimi zamiar strategiczny, wyzwania i okazje.

W literaturze tematu konceptualizacji okazji dokonat m.in. Krupski [2004,
s. 35], wedtug ktorego sa to pewne zdarzenia, sploty okolicznos$ci, majace charakter
gospodarczy i generujace nieprzewidziane korzysci materialne i niematerialne. Oka-
zje maja charakter nietrwaty i jesli nie zostang odpowiednio wykorzystane (z korzy-
$cia dla organizacji), to przepadna. Przyktady okazji zwiazane sa z wprowadzeniem
nowej technologii i wspotpracy z partnerami, z nowymi mozliwo$ciami inwestowa-
nia, z interakcja klient — rynek itp. [Skat-Rerdam 2001, s. 119]. Sa one priorytetowa
kategoria z punktu widzenia zmian w zarzadzaniu strategicznym.

Zardwno wyzwania, jak i zamiary strategiczne maja wpisane w swoja specyfike
ciaglq identyfikacje i analiz¢ pojawiajacych si¢ okazji. Wyzwania to dzialania, dzig-
ki ktorym mozliwe jest zrealizowanie zamiaru strategicznego. Powinny mie¢ cha-
rakter szczegdtowy i dotyczy¢ konkretnego wymiaru czasu, tak by byt mozliwy mo-
nitoring ich realizacji [Skat-Rerdam 2001, s. 51]. Zamiast wizji i misji Skat-Rerdam
wprowadza pojecie zamiaru strategicznego, ktory jest celem wiodacym organizacji,
co nie jest niczym nowym w poréwnaniu z wizja i misja. Rozni si¢ jednak znacznie
od nich swoja istota, ktora koncentruje si¢ na gtdéwnych elementach konkurencji.
Zamiar strategiczny dotyczy 10-15 lat i akcentuje przede wszystkim obraz przyszte-
go klienta firmy, jako jej sity napedowej, jego potrzeb i czynnikoéw decydujacych
o ich zaspokojeniu, a takze identyfikacji przysziego popytu [Skat-Rerdam 2001,
s. 50]. Zamiar strategiczny nie powinien koncentrowaé si¢ na problemach bieza-
cych, ale na okazjach, ktére pojawia si¢ w przysztosci. Powinien identyfikowac
istotny dla przedsigbiorstwa obszar dziatania, wytycza¢ kierunek oraz wyzwania,
ktore stanowia podstawe dziatalnosci [Krupski 2006, s. 276].

Reasumujac, istotng zmiang w zarzadzaniu strategicznym jest pojawienie sig ka-
tegorii okazji. Pozostate elementy: wizja, zamiar strategiczny, wyzwania, cele, wy-
daja si¢ mie¢ mniejsze znaczenie. Nie jest istotne, jak co$ zostanie nazwane, ale
wazne jest, czy spetnia swoja rolg. Innymi stowy, czy warunkuje skutecznos¢ dzia-
fan podejmowanych w wyniku dynamicznego planowania strategicznego. A zatem
czy mozna mowic o przedsigbiorczo$ci strategicznej?

4. Przedsi¢biorczos¢ strategiczna

Kategorie okazji i wyksztalcenie umiejgtnosci ich wytapywania oraz innowacyj-
no$¢ generowana przez myslenie strategiczne stanowiag trzon przedsigbiorczosci
strategicznej wspotczesnych przedsigbiorstw. Taka organizacja powinna ponadto
spelnia¢ wymogi w zakresie formowania wlasciwej kultury organizacyjnej, promu-
jacej uczenie sig¢, kreatywnos$¢ i innowacyjnos¢. Zasoby powinny zosta¢ zintegrowa-
ne w synergiczne zwiazki, zwigkszajace umiejgtnosci organizacji w zakresie tworze-
nia wartos$ci dla klientow [Ireland, Hitt, Sirmon 2003, s. 8]. Wazne sa réwniez
mozliwosci przenoszenia zasobow z obszarow o niskiej efektywnosci i matych zy-
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skach do obszarow, w ktorych mozliwosci ich wykorzystania sa znacznie wigksze.
Przedsigbiorczos$¢ strategiczna to takze minimalizowanie ryzyka strategicznego,
zwiazanego z takimi dziataniami, jak: rozszerzenie dziatalnosci, wprowadzenie no-
wych produktow lub ustug, fuzje, przejecia, wplyw konkurencji na funkcjonowanie
przedsigbiorstwa czy zmiany w strukturze preferencji nabywcow.

Intensywno$¢ przedsigbiorczosci strategicznej jest uzalezniona od wymiarow
zarzadzania strategicznego, takich jak: intensywnos$¢ lustrowania otoczenia (scann-
ing intensity), umiejscowienie planowania (locus of planning), elastycznos¢ plano-
wania (planning flexibility), horyzont planowania (planning horizon) oraz cechy
kontroli (control attributes) [Barringer, Bluedorn 1999, s. 423].

Proces monitoringu otoczenia polega na gromadzeniu informacji o wydarze-
niach i trendach zachodzacych w istotnych dla menedzeré6w obszarach zewnetrz-
nych. To z kolei utatwia rozpoznawanie okazji oraz jest elementem mechanizmu
absorpcji niepewnosci (uncertainty absorption). Moze si¢ jednak okaza¢, ze przeko-
nanie o wyeliminowaniu niepewnos$ci bgdzie zgubne i zignoruja oni pewne stabe,
lecz istotne sygnaty z otoczenia. Stad tak wazna jest §wiadomosc¢ braku realnej moz-
liwosci eliminacji niepewnosci. Mozna ja jedynie zminimalizowaé, wlasnie dzigki
sterowaniu intensywno$cia monitoringu otoczenia. Zawsze jednak menedzerowie
musza by¢ uwazni, bez wzgledu na poziom surowosci praktyk lustrujacych [Barrin-
ger, Bluedorn 1999, s. 423].

Barringer 1 Bluedorn stawiajg tezg, ze istnieje pozytywna relacja pomigdzy in-
tensywnoscia skanowania otoczenia a strategiczng przedsigbiorczoscia. Jako jeden z
argumentow przemawiajacych za tak postawiona teza podaja przyktad przedsig-
biorstw konserwatywnych!, dziatajacych w stalym otoczeniu, generujacych niski
poziom niepewnos$ci. Horyzont planowania takich firm jest dtuzszy, a intensywnos¢
monitoringu skupiona jedynie na subtelnych zmianach. Podejmowanie dziatan ge-
nerujacych przedsigbiorczos$¢ strategiczna dla takich firm jest nieuzasadnione, w
przeciwienstwie do organizacji przedsigbiorczych, dla ktorych koszty takich dziatan
wpisane sa w ceng dostarczanych przez nich produktéw czy ustug.

Kolejne trzy wymiary przedsigbiorczosci strategicznej dotycza procesu plano-
wania. Lokalizacja procesow planistycznych moze by¢ gleboka lub ptytka. Gigbokie
umiejscowienie oznacza wysoki poziom zaangazowania pracownikow na prawie
wszystkich szczeblach kierowania. Jego przeciwienstwem jest ptytki styl planowa-
nia, obejmujacy jedynie najwyzsze kierownictwo. Teza, jaka postawili Barringer i
Bluedorn [1999, s. 426], jest nastgpujaca: ,,istnieje pozytywna relacja pomigdzy gte-
bokim umiejscowieniem planowania strategicznego a poziomem przedsigbiorczosci
strategicznej”. Jedynie glgbokie umiejscowienie planowania przybliza organizacjg
do klienta, dzigki czemu jest ona w stanie szybciej i sprawniej odpowiedzie¢ na jego
potrzeby. Rosna rowniez zaangazowanie menedzerow, poziom motywacji i zadowo-

! Przedsigbiorstwo konserwatywne to takie, ktore ma niski poziom przedsigbiorczosci strategicz-
nej. Przeciwienstwem jest organizacja przedsigbiorcza [Barringer, Bluedorn 1999].
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lenia z wykonywanej pracy, a w konsekwencji liczba mozliwosci rozwigzania roz-
nych problemoéw. Wzrasta zatem poziom przedsigbiorczo$ci strategicznej.

Horyzont planowania jest kolejna determinanta przedsigbiorczos$ci strategiczne;.
Wedtug autorow, istnieje negatywna relacja pomigdzy wydtuzeniem czasu planowa-
nia a przedsigbiorczoscia strategiczna. Dla firm przedsigbiorczych relatywnie krotki
horyzont (mniej niz 5 lat) jest optymalnym rozwigzaniem, przede wszystkim z uwa-
gi na krotki cykl zycia wyrobow czy ustug.

Istnieja natomiast pozytywne relacje pomigdzy kategoria elastycznosci plano-
wania a przedsigbiorczoscia strategiczna. Elastyczno$¢ planowania wyraza si¢ w
zdolnosci przedsigbiorstwa do zmian planu strategicznego w wyniku pojawiajacych
si¢ w otoczeniu niespodziewanych sytuacji, m.in. okazji czy nieprzewidzianych nie-
bezpieczenstw. Istnieje mozliwos¢ aktywnego uwzglednienia takich czynnikdw,
chociazby dzigki wykorzystaniu filozofii opcji realnych w procesie planowania’. W
ten sposob planowanie strategiczne nabiera wyraznie charakteru dynamicznego,
przystosowanego do turbulentnych warunkow otoczenia i niejednostajnie narastaja-
cej niepewnosci.

Ostatnim wymiarem zarzadzania strategicznego sa te cechy systemu kontroli w
organizacji przedsigbiorczej, ktore stymuluja innowacje, aktywne postawy mene-
dzerow oraz §wiadome podejmowanie ryzyka. Ten wymiar Barringer i Bluedorn
omawiaja przez pryzmat dwoch obszaréw. Sa to kontrola strategiczna oraz finanso-
wa. Pierwszy ma charakter jako$ciowy, wyrazajacy si¢ w szacowaniu takich para-
metrow, jak poziom zadowolenia klientow czy sukces w dazeniu do zalozonych ce-
l6w. Drugi bazuje na parametrach ilosciowych, takich jak np. zwrot z inwestycji czy
dochdd netto. Zaréwno kontrola strategiczna, jak i kontrola finansowa moga by¢
przeprowadzane w firmach symultanicznie, jednak ich wptyw na poziom przedsig-
biorczosci strategicznej jest rézny. Kontrola strategiczna jest niezmiernie istotna dla
firm, dla ktorych poscig za okazjami w otoczeniu stanowi jeden z kluczowych celow
funkcjonowania. Dzigki niej jest mozliwe nagradzanie kreatywnosci i state wdraza-
nie innowacji. Jest ona statym elementem firm przedsigbiorczych i ,,istnieje pozy-
tywna relacja pomigdzy poziomem strategicznej kontroli a przedsigbiorczoscia stra-
tegiczng” [Barringer, Bluedorn 1999, s. 427]. Z kolei kontrola finansowa stanowi
raczej kluczowa kompetencje firm konserwatywnych. Jest przejrzysta i jednoznacz-
na, i jako taka wprowadza wysoki stopien dyscypliny w procesy kontrolne firm,
ktore nie musza bazowac na kreatywnosci i innowacyjnos$ci. Stad tre$¢ drugiej hipo-
tezy: ,.istnieje negatywna relacja pomigdzy poziomem finansowej kontroli a przed-
sigbiorczos$cia strategiczng” [Barringer, Bluedorn 1999, s. 427]. Nie oznacza to jed-

2 Problem ten szerzej opisuja takie publikacje, jak: K.D. Miller, H.G. Waller, Scenarios, Real
Options and Integrated Risk Management, ,,Long Range Planning” 2003, no. 36, , L. Trigeorgis, The
Nature of Option Interactions and the Valuation of Investments with Multiple Real Option, ,,Journal of
Financial and Quantitative Analysis” 1993, vol. 28, no. 1, czy: A. Triantis, A. Borison, Real Options:
State of the Practice, ,,Journal of Applied Corporate Finance” 2001, vol. 14, no. 2.
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nak, ze firmy przedsigbiorcze nie realizuja kontroli finansowej. Wiaze si¢ to jednak
z mocniejszym zaakcentowaniem kontroli strategicznej jako kompetentnej do oceny
rozwoju konkretnych produktéw czy proceséw innowacyjnych.

5. Zamiast zakonczenia

Niewatpliwie celem kazdej organizacji powinno sta¢ si¢ wygenerowanie takiego
systemu strategicznego, ktory pozwoli na osiagni¢cie sukcesu. Sita napedowa takie-
go systemu beda wspdlne wartosci i motywacje, podzielane przez mozliwie naj-
wigksza liczbg cztonkow organizacji. Ten zbior elementow i relacji pomigdzy nimi z
pewnoscia musza charakteryzowac takie cechy, jak: elastyczno$¢, dynamika, przed-
sigbiorczos¢ strategiczna. Koncepcja strategicznej stopniowosci, zaproponowana
przez de Wita i Meyera, doskonale podkresla kierunek zmian we wspdtczesnym za-
rzadzaniu strategicznym. Koncentracja na stopniowo ksztaltowanej strategii, formo-
wanej przez odkrywanie, a nie obmys$lanie, w ktorej to strategii kluczem do podej-
mowania decyzji jest eksperymentowanie i jednoczesne podejmowanie réznych
inicjatyw, funkcjonowanie w przysztoSci nieznanej i nieprzewidywalnej [Wit,
Meyer 2007, s. 107] — to jedynie niektore tendencje, jakie zachodza we wspotcze-
snych organizacjach. Niewatpliwie jednak wykreowanie takich wtasciwosci jest wa-
runkiem koniecznym powodzenia w rywalizacji na roznych rynkach — walce zacho-
dzacej wlasnie pomigdzy réznymi systemami strategicznymi konkurencyjnych firm
[Allaire, Firsirotu 2000, s. 187].

Stworzenie systemu strategicznego o istotnych kluczowych kompetencjach wy-
daje si¢ niemozliwe bez implementacji zmian, ktére przedstawiono w niniejszym
opracowaniu. Nalezy jednak podkresli¢, ze zaprezentowane w artykule zagadnienia
stanowia jedynie wierzcholek géry lodowe;j, a rzeczywista ich liczba nie jest stata i
zmienia si¢ W sposob przyspieszony.
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CHANGES IN THE STRATEGIC MANAGEMENT

Summary

The article presents the most important changes in classical strategic management. These modifi-
cations focus on strategic thinking, business opportunities as new targets and relationship between
entrepreneurship intensity and five strategic management features: scanning intensity, locus of planning,
planning flexibility, planning horizon, and control attributes. The new approach to strategic manage-
ment has dynamic character and highlight as the response for growing environment turbulences.
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