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1. Wstep

Dynamiczne otoczenie, w jakim funkcjonuja wspélczesne organizacje, powodu-
je szereg konsekwencji w obszarze zarzadzania. W efekcie system zarzadzania
organizacja ulega zmianom. Zmiany te mozna obserwowac nie tylko w obszarze
relacji organizacji z otoczeniem, ale takze w obszarze zarzadzania wnetrzem
organizacji. W artykule przedstawiono kilka wybranych kierunkéw, w ktérych
zmierza system zarzadzania wspéiczesnych przedsiebiorstw. Kierunki te mozna
analizowaé¢ w uktadach dychotomicznych. Mozna tu wskazaé na kilka, zdaniem
autorki, waznych, np. organizacja w sensie rzeczowym - sie¢ miedzyorganizacyj-
na, indywidualizm — zespotowo$é. W prezentowanym artykule uwaga skupiona
zostala na dychotomii: przychéd ekonomiczny — renta ekonomiczna, rutynowe
zachowania organizacyjne — dynamiczne zdolnosci, strategiczne dopasowanie (fit)
- organizacyjny fitness oraz formulowanie strategii — implementacja strategii.

2. W kierunku renty ekonomicznej

Kazda organizacja funkcjonuje w okreslonym kontekscie nazywanym otocze-
niem. Popularmne sa poglady traktujace relacje miedzy organizacja a jej otoczeniem
(szczegdblnie otoczeniem sektorowym) w kategoriach gry. Rezultatem takiej gry jest
wypracowana pozycja konkurencyjna. Miara pozycji konkurencyjnej z reguly jest
wynik ekonomiczny z dzialalnosci firmy. I do niedawna wilasnie ta kategoria
stanowita linie przewodnia dziatan organizacji. Zasobowe podejscie do zarzadza-
nia spowodowato wieksze zainteresowanie kategoria renty ekonomicznej wzgle-
dem wyniku ekonomicznego. Popularyzowana jest teza méwiaca o tym, ze orga-
nizacje poszukuja unikatowosci, ktéra ogranicza mozliwosci imitowania zasobéw i
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dziatani organizacji przez konkurentéw. W centrum uwagi znajduja sie zasoby i
umiejetnosci, ktére konkurenci sa w stanie wylacznie od danej organizacji nabyé.
Takie zasoby i umiejetnosci z reguly jednak nie sa przeznaczane do sprzedazy,
poniewaz sa Zrédlem renty ekonomicznej lub renty organizacyjnej. Renta organi-
zacyjna to rodzaj renty ekonomicznej, ktérej Zrédlem sa zasoby i umiejetnosci
[Amit, Schoemaker 1993, s. 36]. Przewaga konkurencyjna pojawia sie wtedy, gdy
przedsiebiorstwo wypracuje mechanizm izolacyjny [Rumelt 1984}, ktéry utrudnia
imitowanie wlasnie takich zasob6w i umiejetnosci. Organizacje w coraz wiekszym
zakresie prébuja wiec wykorzysta¢ niedoskonate rynki czynnikéw (charakteryzu-
jace sie np. asymetria informacji), gdyz tu znajduje sie potencjal do generowania
renty ekonomicznej. Organizacje poszukuja wiec Zrédet renty ekonomicznej, a
zwlaszcza renty z zasobéw niematerialnych. Szczegélnie nalezy zwréci¢ uwage
np. na rente ricardiariska, rente Pareto (quasi-renta), rente relacyjna (quasi-renta),
rente schumpeterowska, rente menedzerska czy rente Penrose.

3. W kierunku dynamicznych zdolnosci

Gdy przyjrzymy sie cyklowi zycia organizacji, ktérego twoérca jest Greiner, to z
fatwoscia mozemy zauwazyé, ze wazna role w przechodzeniu do kolejnych faz
rozwoju odgrywaja mechanizmy koordynacji, wéréd ktérych na czolowe miejsce
wysuwa sie formalizacja. To wlaénie dzieki formalizacji ksztalttowany jest porza-
dek organizacyjny oraz minimalizowana jest niepewno$¢ zachowari uczestnikéw
organizacji. Wzorce zachowan przeksztalcaja sie w rutynowe zachowania organi-
zacyjne. Takie rutynowe zachowania sprawdzaja sie w okreslonych warunkach, z
czasem jednak ograniczaja mozliwosci dokonywania zmian i adaptacji do zmienia-
jacych sie warunkéw funkcjonowania organizacji. W zwiazku z powyzszym ruty-
ny organizacyjne przegrywaja w konfrontacji z dynamiczna rzeczywistoscia.
Alternatywa rutyn organizacyjnych staja sie zdolnosci dynamiczne (dynamic capabi-
lities). Zdolnosci dynamiczne to swoistego rodzaju rutyny organizacyjne, ktére
pokazuja, jak ksztaltowaé rutyny organizacyjne [Nelson, Winter 1982; Eisenhardt,
Martin 2000, s. 1106]. Posiadanie dynamicznych zdolnodci pozwala organizacjom
adaptowac¢ sie szybciej i dokladniej do wszelkich zmian. Sednem dynamicznych
zdolnosci jest rozwdj i odnowa zasob6w, ktére ze wzgledu na swéj ewolucyjny
charakter pozwalaja na adaptacje do zmieniajacych sie warunkéw. Taka natura
zdolnoséci dynamicznych jest zdeterminowana procesami organizacyjnego uczenia
sie ksztaltujac nowa logike organizacyjna [Dosi, Nelson, Winter 2000, s. 15; Die-
rickx, Cool 1989, s. 1504-1511; Teece, Pisano, Shuen 1997, s. 520].

Zdolnosci dynamiczne charakteryzuja sie ekwifinalnoscia, homogenicznoscia i
trwatoscia [Eisenhardt, Martin 2000, s. 1106], a ponadto sa trudne w replikagji (do
innych podsysteméw) w odréznieniu od kluczowych kompetencji. Przynosza
organizacji szereg korzysci, ktére wynikaja z tego, Ze w organizacji tworzy sie
szczegdlny potencjatl radzenia sobie z dynamika otoczenia. Dynamiczne zdolnosci
to bowiem umiejetnosci znalezienia mozliwosci wykorzystania zdolnosci i zaso-
béw organizacji (potencjal kombinacyjny) [Kogut, Zander 1992, s. 383-397]. Zdol-
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nosci dynamiczne to réwniez umiejetnos$ci znalezienia takich obszaréw oddziaty-
wania, ktére sa bogate w wiedze (potencjat koordynacyjny) [Grant 1996, s. 357-
-387]. Zdolnosci dynamiczne to takzie procesy absorpcji informacji i wiedzy z
otoczenia (potencjal absorpcyjny) [Cohen, Levinthal 1990, s. 128-152]. W koricu
zdolnosci dynamiczne to wieksze mozliwosci uczenia sie w wyniku wchodzenia w
réznorodne interakcje z innymi podmiotami zewnetrznymi (np. sieci, umowy,
wspolpraca), a tym samym wiekszy potencjat relacyjny.

4. W kierunku organizacyjnego fitness

Literatura zarzadzania strategicznego obfituje w rozwazania dotyczace tzw.
dopasowania organizacyjnego (strategic fit). Ten aspekt analizowany jest w kon-
tekscie mozliwosci realizacji strategii i oznacza konieczno$¢ dopasowania wszyst-
kich elementéw organizacji i jej otoczenia. Takie dopasowanie mialo zapewni¢
efektywnos¢ dzialania organizacji (np. [Chandler 1962; Miles, Snow 1978]). Zreszta
i obecnie, dokonujac oceny strategii, stosuje sie czesto kryteria dopasowania, np.
jak dobrze strategia jest dopasowana do otoczenia ogdlnego, jak dobrze jest dopa-
sowana do otoczenia sektorowego, czy strategia uwzglednia trendy itp. [Hoffman
2001, s. 14]. Ztozono$¢ i niepewnosé otoczenia wprowadzily jednak odmienna
perspektywe postrzegania owego organizacyjnego fit. Obecnie nalezy raczej ksztat-
towac organizacyjny fitness, czyli zdolno$¢ do uczenia sie i adaptacji [Beer i in.
2005, s. 445-447]. Istotne staja sie mozliwosci sprostania wymaganiom zmiennego
otoczenia. Zmienno$¢ otoczenia to koniecznos$é ksztaltowania dynamicznej organi-
zacji. Koncepcja organizacyjnego fitness znakomicie wpisuje si¢ w nurt rozwazan o
elastycznos$ci organizacji. Powszechnie wykorzystywane w procesie zarzadzania
strategicznego podejscie analityczne nie jest juz wystarczajace. System zarzadzania
musi by¢ nastawiony na eksploatowanie i eksplorowanie przyszlych mozliwoéci, a
temu stuzyé moze wylacznie ciagte uczenie sie stwarzajace mozliwosci doskonale-
nia dziatan [Baird, Griffin 2006, s. 372-383]. To dzieki takim dziataniom mozna
wypracowaé zdolnosci zmiany i reakcji na poziomie operacyjnym (elastycznosé
operacyjna). Atrybutem dynamicznego systemu organizacyjnego nie jest jednak
wylacznie elastycznos$¢ operacyjna, ale przede wszystkim elastycznosé strategiczna
[de Toni, Tonchia 2005, s. 525-540; Matthyssens, Pauwels, Vandenbempt 2005,
s. 550-552]. Jednak obie te zdolnosci pozostaja ze sobg w relacji przyczynowo-
-skutkowej, czyli dzieki elastycznosci operacyjnej mozliwe jest wypracowanie
elastycznosci strategicznej. Ta za$§ pozwala na wykorzystywanie sposobnosci
dzieki zdolnosciom tkwiacym w organizacji. Zdolnosci te dotycza gléwnie reakcji
na niepewno$¢ oraz zmiany celéw opartej na najlepszej wiedzy i umiejetnosciach.
W zasadzie mozna stwierdzi¢, ze miara elastycznosci strategicznej jest liczba
mozliwych opgji strategicznych, jakie organizacja moze skonfigurowac z zasobéw i
umiejetnosci, zaréwno tych pozostajacych w jej dyspozyciji, jak i tych, do ktérych
ma dostep czy mozliwosci ich kontrolowania.
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5. W kierunku implementaciji strategii

Wydaje sie, ze obecnie sednem zarzadzania strategicznego sa umiejetnosci.
Wyraznie obserwuje sie nacisk na sfere implementacji strategii wéréd badaczy
problemu, ktérzy ignoruja nieco zinstrumentalizowane podejscie do jej formuto-
wania. Pojawiajace sie w fachowej prasie tytuly: Do or Die... [Bonn, Rundle-Thiele
2007, s. 615-620], Beyond Planning Strategies for Successfully Implementing Strategic
Decisions [Miller, Wilson, Hickson 2004, s. 201-218] czy Three Reasons Why Good
Strategies Fail: Execution, Execution... [Knowledge@Wharton 2005] wskazuja obecny
kierunek ksztattowania systeméw zarzadzania.

Wydaje sie, ze interesujace jest przedstawienie wynikéw badan panelowych
przeprowadzonych wspélnie przez Wharton Executive Education i Gartner Group,
Inc. Celem badan bylo zrozumienie wyzwari stojacych przed kierownikami, ktérzy
uczestnicza zaré6wno w procesie formulowania, jak i realizacji strategii. Badania
prowadzone byly w dwéch etapach, z ktorych pierwszy zostal przeprowadzony
przez Gartner Group i obejmowal 243 responedentéw. L. Hrebiniak, wykorzystu-
jac wyniki tych badan, przeprowadzil ankiete na prébce 200 kierownikéw, a na-
stepnie zweryfikowat uzyskane odpowiedzi w drodze wywiadéw z kierownikami.
Przeprowadzone badania wskazaly na ograniczenia, wobec ktérych stoja kierow-
nicy zaangazowani w proces formutowania i implementacji strategii. W tab. 1
zaprezentowano ranking zidentyfikowanych ograniczeni uzyskanych w wyniku
badarn Gartner Group i Wharton Executive Education.

Tabela 1. Najwazniejsze ograniczenia w procesie realizacji strategii

Badania Badania
. i Wharton Executive Wharton - Gartner
Ograniczenia .
Education
n=200 n=243
Brak zdolnosci efektywnego zarzadzania zmiang oraz 1 ]
redukowania inergji
Z1a lub ogélnikowa strategia 2 5
Brak programu lub modelu ukierunkowujacego 5 )
proces implementagcji strategii
Z}e lub nieadekwatne dzielenie sie informacjami
miedzy ludZmi/jednostkami odpowiedzialnymi za 4 2
realizagje strategii
Realizowanie strategii wywotujacej konflikty 5 2
wewnatrz istniejacej struktury wladzy
Niejasna odpowiedzialno$¢ oraz sposéb pomiaru 5 4
decyzji w procesie implementacji i dziatari

Zr6dlo: opracowanie wlasne na podstawie [Hrebiniak 2006, s. 16-18].
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Jak wynika z danych zawartych w tab. 1, pierwsze miejsce w rankingu ograni-
czen wystepujacych w procesie implementacji strategii zajmuje efektywne zarza-
dzanie zmianami. Respondenci sygnalizuja w tym obszarze istotny wptyw kultury
organizacyjnej, opér wobec zmian oraz ,,tempo” procesu realizacji strategii.

Wedtlug badanych istotny wplyw na implementacje strategii ma jakos¢ strategii.
Strategia powinna stanowi¢ ni¢ przewodnia dla wszelkich dziataii w organizacji -
takze dla procesu implementacji. Jeli strategia nie pelni takiej funkcji, bo jest na
przyklad zbyt ogélna, jej implementacja nie moze by¢ wlasciwie przeprowadzona.

Sformutowana strategia wymaga przygotowania programu jej realizacji. W
opinii badanych menedzeréw i ten obszar jest bardzo niedoskonaty. Powszechnym
zjawiskiem jest brak programu realizacji strategii, co w efekcie powoduje problemy
w obszarze koordynacji dzialan. Realizowane sa dziatania rozbiezne, a takze
podejmowane sa sprzeczne decyzje.

Kolejnym problemem, z jakim spotyka sie praktyka gospodarcza w procesie
implementacji strategii, jest dzielenie sie informacjami. Przeptyw informacji mie-
dzy podmiotami odpowiedzialnymi za realizacje strategii staje sie kluczowym
wyzwaniem ze wzgledu na wymég koordynaciji.

Wazne jest réwniez okreslenie odpowiedzialnosci podmiotéw za realizacje
strategii. Bez tego bowiem strategia ma duze szanse pozosta¢ niezrealizowana
idea. Niewlasciwy przeplyw informacji, a takze brak okreslenia granic odpowie-
dzialnosci powoduje trudnosci w koordynowaniu dziafan.

Ostatnia wskazana przez respondentéw bariera procesu efektywnej implemen-
tacji strategii jest przyjecie do realizacji takiej strategii, ktéra w swej istocie neguje
dotychczasowy uklad wiladzy organizacyjnej. Dlatego tez waznym przedsiewzie-
ciem staje sie tworzenie koalicji na rzecz przyjetej strategii, a takze wspieranie tych
0s6b, ktérzy maja istotny wplyw na realizacje zamierzen strategicznych.

6. Zakonczenie

Przedstawione w artykule niektére kierunki zmian systemu zarzadzania orga-
nizacja z pewnoscia nie wyczerpuja podjetego tu problemu. Niewatpliwie jednak
wskazuja na koniecznosé¢ wypracowania odmiennych od dotychczasowych narze-
dzi zarzadzania. Szczegélnie istotna wydaje sie jednak zmiana systemu wartosci,
postaw i sposobéw postrzegania rzeczywistosci. Swiat biznesu jest bezwzgledny i
tylko odpowiednie dopasowanie do warunkéw, w jakich organizacja funkcjonuje,
daje szanse nie tylko na przetrwanie, ale gléwnie na rozwé;.
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SOME CHANGES IN STRATEGIC MANAGEMENT AREA

Summary

The paper concerns some changes in nature of management system. Strategic management is
especially the main interest. Here are indicated four trends in entire strategic management: from
economic profit to economic rent, from organizational routines to dynamic capabilities, from strategic
fit to organizational fitness, from strategic planning to strategy implementation.
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