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ZNACZENIE STRATEGII W DYNAMICZNYM OTOCZENIU

1. Wstep

Dynamiczne otoczenie, w jakim funkcjonuja wspoiczesne organizacje, powo-
duje szereg konsekwencji w obszarze zarzadzania. Konieczna staje si¢ m.in. zmia-
na sposobu rozumienia podstawowych kategorii strategicznych. Sposéb postrzega-
nia strategii i przewagi konkurencyjnej musi by¢ adekwatny do istniejacych dyna-
micznych warunkéw funkcjonowania.

Celem prezentowanego artykutu jest przedstawienie tych sposobow rozumienia
strategii, ktore zdaniem autorki sa adekwatne do aktualnych warunkéw funkcjono-
wania organizacji. Artykul oparty jest na studiach literaturowych oraz badaniach
wilasnych,

2. Strategia — zagadnienia ogélne

W zarzadzaniu strategicznym funkcjonuja rownolegle cztery podstawowe
szkoly myslenia strategicznego: szkola racjonalistyczna, szkota ewolucyjna,
szkota pozycyijna i szkota zasobowa'. Nurty te charakteryzuja si¢ zréznicowanym
podejsciem do formutowania strategii oraz jej tresci, a takze wskazuja odmienne
perspektywy postrzegania przewagi konkurencyjnej. To wlasnie te dwa elementy
powoduja, ze poglady badaczy strategii sa tak réznorodne. Swiadcza one réwniez

' W literaturze przedmiotu mozna odnaleZ¢ wiele roznych ujeé porzadkujacych mys$l w zakresie
strategii i zarzadzania strategicznego. Na przykiad J. Mathe wyréznia szkol¢ harwardzka, planowania
strategicznego, pozycjonowania macierzowego, ilo$ciowa, behawioralna, systemowa i inkrementali-
siéw [Mathe, 1987, s. 6]; B. Taylor wskazuje szkol¢ planowania politycznego, prospektywnego,
systemu kontroli centralnej, planowania innowacyjnego [Taylor, Hussey 1982]; H. Mintzberg i inni
identyfikuja dziesig¢ szk6l: projektowa, planistyczna, pozycyjna, przedsigbiorczosci, poznawcza,
uczenia sig, polityczna, kulturowa, srodowiskowa, konfiguracji [Mintzberg, Lampel, Ahlstrand 1998].
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o tym, ze sposOb postrzegania strategii oraz zrozumienie zrodet przewagi konku-
rencyjnej stanowi rdzen zarzadzania strategicznego. Jednak mimo ze poglady
co do istoty strategii, zZrodet przewagi konkurencyjnej i stosowanych narzedzi
analizy strategicznej roznia sig, nie ma watpliwosci co do tego, ze istota zarza-
dzania strategicznego jest poszukiwanie strategii oryginalnych, bo tylko takie
w rzeczywisto$ci pozwalaja na wyréznianie si¢ organizacji. Sledzac ewolucje
zarzadzania strategicznego, mozna zauwazy¢, jak zmienialy sie kierunki dziatan
i tre$¢ strategii.

Identyfikowanie strategii w kategoriach produktowo-rynkowych wywodzace
si¢ z mysli H.I. Ansoffa [1971, s. 99] dominuje w praktyce gospodarczej [Bril-
man 2002, s. 123]. Natomiast od poczatku lat dziewi¢cdziesiatych zarowno bada-
cze teoretycy, jak i badacze praktycy koncentrujg swe zainteresowania na roz-
woju kluczowych kompetencji. Ktadzie si¢ tez wigkszy nacisk na zasoby wiedzy
jako czg$é aktywow organizacji. Rozwijaja si¢ takze wczesne formy organizacii
uczacej si¢. Od roku 2000 zaczyna si¢ era organizacji uczacej si¢ i inteligentnej
[Stonehause i in. 2001, s. 4]. Mimo ze ujgcie produktowo-rynkowe dominuje
nadal w mysleniu o strategii, mozna juz jednak obserwowac rysujaca si¢ tenden-
cj¢ do wlaczania w problemy strategii zagadnien zasobéw niematerialnych, jak
réwniez kluczowych kompetencji.

Mozna nawet twierdzi¢, ze strategia przywodztwa w wybranych kluczowych
kompetencjach postulowana przez G. Hamela i C. Prahalada powoli si¢ urzeczywist-
nia [Hamel, Prahalad 1999, s. 165-177]. Stad mozna postawi¢ tezg¢, ze strategia
wspolczesnej organizacji, organizacji obserwujacej rozwdj nauki i praktyki w zakre-
sie zarzadzania strategicznego, opiera si¢ na trzech kluczowych elementach: produkt
—rynek - kompetcncjf:2 [Brilman 2002, s. 123; Allaire, Firsirotu 2000, s. 21].

Takie, odmienne od klasycznego, spojrzenie na tres¢ strategii wymaga pewnej
reorientacji w zakresie narz¢dzi i obszarow analizy strategicznej. W duzym
uproszczeniu i skrocie mozna jedynie stwierdzi¢, ze wciaz bardzo niedoskonate sa
narzedzia stuzace do analizy zasobow organizacji, szczegolnie tych zasobow, ktore
nazywamy kapitalem intelektualnym lub kapitalem wiedzy [Chatzkel 2003; Pere-
chuda 2005; Steward 1997, s. 13; Sveiby 1997; Edvinsson, Malone 2001; Ross i in.
1997, Bratnicki 2000, s. 100; Bukowitz, Wiliams 2000, s. 223].

3. Strategia jako kategoria dynamiczna
Strategia jest kategorig niezwykle popularng zar6wno w praktyce, jak i w teorii

zarzadzania. Strategia bowiem okresla pewna przestrzen zainteresowan organiza-
cji; jej granice sa wyznaczane przez branzeg, w ktorej przedsigbiorstwo funkcjonuje,

? Wedtug G. Hamela i C. Prahalada, kluczowe kompetencje organizacji mozna identyfikowac
tylko poprzez jej wytwory finalne [Hamel, Prahalad 1990, s. 79-91]. Zatem tres¢ strategii w odniesie-
niu do my$li Ansoffa pozostaje relatywnie podobna.
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lub tez wychodza poza branzg’. Strategia nie jest kolejnym terminem stuzacym do
okreslenia celéw organizacji, winna raczej ukierunkowywaé dziatania organizacji.

Wzrastajaca dynamika otoczenia staje si¢ swoista bariera w okreslaniu przy-
szlych kierunkow i obszarow dziatania. Lecz paradoksalnie, im trudniejsze warun-
ki funkcjonowania organizacji, tym wigksza presja na aktywnos¢ zorientowana na
okreslanie strategii. Coraz wigksze trudnosci w przewidywaniu przysztosci, coraz
wigksze natgzenie zmian o charakterze nieciaglym sprawiaja wiele problemow
metodycznych i metodologicznych w obszarze planowania strategicznego. Z tego
wzgledu strategi¢ ex ante trudno jest sformutowaé w takim sensie, aby miata w
petni charakter praktyczny. Czy nalezy opowiada¢ si¢ za inkrementalnym charakte-
rem strategii i oczekiwaniem na okazje? A moze prébowac identyfikowaé, przewi-
dywa¢ czy nawet kreowaé przyszlos¢? Trudno znalezé obecnie jednoznaczna od-
powiedz na klasyczne juz ujgcie charakteru strategii (planowana czy emergentna)
reprezentowane przez H. Mintzberga [1987, s. 11-32]. Z jednej strony bowiem
formutlowanie strategii jest wyrazem racjonalnego planowania, z drugiej strony
strategia ewoluuje wraz ze zmianami pojawiajacymi si¢ w otoczeniu. Strategia
zamierzona, czyli majaca charakter synoptyczny, wydaje si¢ jednak pewnym ogra-
niczeniem w realizowaniu postulatu elastycznosci. Strategia zaplanowana w drodze
uszczegdlawiania traci swoj ogolny charakter, jest programowana w procesie im-
plementacji i opracowywania funkcjonalnych programéw dzialania. W takiej sytu-
acji wysitki poniesione na przygotowanie warunkow do wprowadzenia strategii w
zycie, wraz ze szczegotowymi programami jej wdrazania, powoduja w konse-
kwencji duza nieche¢ do zmiany kierunkdw strategicznych, zwlaszcza gdy sytuacja
tego wymaga4.

Jednym z najwazniejszych atrybutow strategii winien by¢ atrybut elastyczno-
sci. Procesy elastycznego ksztattowania strategii sa nieodzownym elementem ak-
tywnosci kazdej organizacji, ktérej ambicja jest rozw¢j. Elastyczne ksztattowanie
strategii czgsto oznacza konieczno$¢ wprowadzania zmian o charakterze strate-
gicznym’. Zmiana strategiczna nie musi mie¢ charakteru rewolucyjnego. Aby mé-
wi¢ o zmianie strategicznej, wystarczy juz sytuacja dopasowania do wymagan
biezacej sytuacji i wymagan nowej strategii. Elastycznos¢ strategii jest uwarunko-
wana w duzej mierze podejsciem do procesu formutowania strategii. Wazna rolg
odgrywaja réwniez instytucjonalne czynniki funkcjonowania organizacji.

* W odniesieniu np. do popularyzowanego przez R. Krupskiego zagadnienia elastycznosci, wyko-
rzystywania okazji, zarzadzania bez celow czy organizacji w ruchu [Krupski 2005, s. 21-30, 48-74).

# Jest to klasyczne zjawisko inercji organizacyjnej, lub postugujac si¢ kategoria charakierystycz-
na dla metody Mapy Grup Strategicznych, bariera mobilnosci albo strategiczny dryf [Johnson 1987].

5 W literaturze przedmiotu mozna odnalez¢ wiele roznych teorii zmian, jak réwniez wiele po-
dej$é do zagadnienia przeformufowania strategii i proceséw zmiany strategicznej. Stanowi¢ one moga
baze¢ do poszukiwania odpowiedzi na pytanie o zasadno$¢ rdznych orientacji i ich praktyczna przy-
datno$¢ dla strategicznej dynamiki organizacji. Przykladem sa opracowania: [Wawrzyniak 1989; Van
de Venn, Pool 1995] i inne.
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W dzisiejszych, tak zwanych turbulentnych czasach powstaje pytanie: czy te
nurty w zarzadzaniu strategicznym, ktore H. Mintzberg, B. Alstrand i J. Lampel
nazywaja preskryptywnymi (czy statycznymi w ujgciu G. Johnsona i K. Scholesa),
sq adekwatne do obecnych warunkéw funkcjonowania organizacji, a zwlaszcza
w odniesieniu do sfery decyzyjnej? Otaczajaca Swiat biznesu rzeczywisto$¢ zmie-
nia si¢ w tak duzym tempie, ze naturalne staje si¢ rowniez dynamiczne zarzadza-
nie, a tym samym dynamiczne traktowanie tych bytoéw, ktdre jeszcze tak niedawno
mialy charakter stosunkowo staly w dluzszym czasie [Lynch 1997, s. 23; Pettigrew
1985; Robson 1997; Markides 1999, s. 55-63; Markides 1997, s. 273-276]. Ta
uwaga dotyczy w szczegolnosci strategii. Dynamiczne traktowanie strategii od
dawna, a w zasadzie od poczatkéw ksztaltowania si¢ zarzadzania strategicznego
jako kompleksowego podejscia do zarzadzania, obecne jest w mysli o strategii
(por. [Linbloom 1959, s. 79-81; Quinn 1980]). W tej perspektywie strategia jest
dynamiczna i ma charakter interaktywnego procesu. Jednak teoretycy uznajacy
dynamike strategii odmiennie t¢ dynamike konstatuja. Z jednej strony strategia jest
traktowana jako nieformalny, fragmentaryczny proces inkrementalnych decyzji
strategicznych podejmowanych przez wielu decydentéw, poddawanych niewielkim
zabiegom koordynacyjnym [Linbloom 1959, s. 79-81]. Z innej strony strategia ma
charakter swiadomy (jest ptynna, lecz kontrolowana), ale ksztaltuje si¢ poprzez
dziatania. Co wazne, podkresla si¢ ,.stala integracj¢” rownolegle inkrementalnie
odbywajacych si¢ proceséw formulowania i implementacji strategii, stanowiaca o
efektywnosci zarzadzania strategicznego [Quinn 1980, s. 145]. Taka perspektywa
postrzegania strategii zostata nazwana logicznym inkrementalizmem® i jest bliska
szkole wladzy’. Logika inkrementalizmu wskazuje, ze strategia powstaje w proce-
sach implementacji, na ktora sktadaja si¢ roznorodne dziatania, bedace wynikiem
uczenia si¢. To whasnie J. Quinn, a wczesniej C. Linbloom wprowadzili do rozwa-
zaf o strategii zagadnienia wiadzy i polityki, twierdzac, ze strategia powstaje w
procesie negocjacji, a nie wylacznie w umysle stratega.

Badania C. Linblooma i J. Quinna® wprowadzity nowa optyke rozumienia
strategii nazywana szkola uczenia si¢. Nie jest tutaj istotne, jak jest formulowana
strategia, ale kto ja tworzy, czym jest i co ona zawiera. Takie podejscie do strategii
eksponuje zmiany wewnetrzne i zewngtrzne, ktore traktowane sa jako impuls

© W literaturze pojawia si¢ réwniez okreslenie disjointed incrementalism [Braybrooke, Linbloom
19631, emergent strategy [Mintzberg 1994, s. 24-25] czy ,,ograniczona racjonalno$¢” wprowadzona
do teorii przez H. Simona [1947].

7 Szkofa wladzy jest jedna z 10 szkét wyréznionych przez H. Mintzberga, B. Ahlstranda i
J. Lampela i miesci si¢ w grupie tzw. szkot prospektywnych [Mintzberg, Ahlstrand, Lampel 1998]
obok szko! deskryptywnych i szkoty konfiguracji. Korzysci strategiczne uzyskujemy tu w wyniku
posiadanej wiedzy oraz innych zasobéw waznych dla rozwoju (w tym przypadku wiadzy i polityki).

% ). Quinn przeprowadzit badania w duzych korporacjach, ktore sa wyraznym dowodem funkcjo-
nowania logicznego inkrementalizmu w praktyce. Nie oznacza to jednak, ze zarzadzajacy nic mieli
alternatywy. Prawdopodobnie mogli dziala¢ w inny sposéb.
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zmian w procesie implementacji strategii. Postepy w implementacji strategii staja
si¢ wigc podstawa adaptacji planéow (por. [Hersey, Blanchard, Johnson 1996,
s. 467-468)]). Formulowanie i implementacja strategii sg powiazane w ciaglym
cyklu udoskonalen, a decyzje strategiczne ewoluuja czgsciowo w sposob przypad-
kowy, a czgsciowo w sposdb logiczny, dajac ogromne mozliwosci uczenia sig.
Nalezy zaznaczy¢, ze nie sa to wylacznie decyzje zlokalizowane w obszarach naj-
wigkszej wladzy, lecz pochodza raczej z nizszych poziomdéw organizacji i jej sub-
systemow (por. [Bower 1970; Burgelman 1980]). W zarzadzaniu strategicznym nie
jest wazne, by wiedzie¢, jak zmienia si¢ warunki funkcjonowania, lecz to, by by¢
wrazliwym na sygnaly otoczenia i ,testowac” zmiany strategii poprzez dzialania
realizowane na niewielka skale. Logiczny inkrementalizm jest wyrazem rozwoju
strategii w drodze uczenia si¢ poprzez dzialanie.

Nieco odmiennie do zagadnienia dynamiki strategii podchodzi H. Mintzberg.
Wiasnie ten autor wprowadzit kategorig strategii emergentnej, ktora nie jest wyra-
zem zmian w mys$leniu strategéw, lecz wynikiem interakcji migdzy organizacja a
jej otoczeniem [Mintzberg 1978, s. 934-948]. W tym rozumieniu strategia jest wy-
razem konwergencji roznorodnych sygnatow, ktére poddane procesowi integracji
staja si¢ wzorcem dziatania. Roéwniez w tym ujgciu strategia jest wyrazem organi-
zacyjnego uczenia si¢’ — uczenia si¢ poprzez dziatania.

Dynamiczne podejscie do zarzadzania jest mocno propagowane réwniez przez
G. Hamela i C. Prahalada, ktérzy eksponuja proces kolektywnego uczenia si¢ ukie-
runkowany na tworzenie i wykorzystywanie kluczowych kompetencji (trudnych do
nasladowania) [Hamel, Prahalad 1990, s. 79-91]. Wedlug tych autoréw, strategia
zawiera si¢ w tzw. strategicznych intencjach'®, ktore okreslaja sposob wykorzysta-
nia kluczowych kompetencji za posrednictwem produktoéw i ushug.

Wydaje sie, ze takiemu rozumieniu strategii bliska jest perspektywa proceso-
wa. Punkt zainteresowania jest tutaj zogniskowany na procesach. W tej perspekty-
wie o przewadze konkurencyjnej decydujg procesy, a nie sprzedawane produkty.
Jak twierdzi M. Hammer, inne nurty zarzadzania charakteryzuja si¢ ,,pogarda dla
operacji” i ciaglym poszukiwaniem ,,wzniostej strategii”, podczas gdy jej realizacja
odgrywa w nich rolg drugoplanowa [Hammer 1999, s. 144-146]. Podejscie proce-
sowe odmiennie traktuje dwa istotne elementy zarzadzania strategicznego, jakimi
sa: identyfikacja strategii i implementacja strategii. W perspektywie procesu klu-
czowe sg wlasnie procesy. W ten sposéb M. Hammer nie neguje innych podejs¢ w
zarzadzaniu strategicznym, uwaza raczej, ze perspektywa procesu daje inne spoj-
rzenie na organizacj¢ i jej strategiczne atuty i stabosci anizeli perspektywa pro-
duktu i rynku [Hammer 1999, s. 147]. Dla M. Hammera punktem wyjscia w for-

® Organizacyjne uczenie si¢ ma miejsce, gdy zachodza wzajemne oddzialywania migdzy pod-
miotami zwigzane z refleksja (przyp. autora).

10 Strategiczne intencje nazywaja réwniez zamystem strategicznym rozumianym jako mobilizu-
jace marzenia. Zamyst strategiczny nadaje kierunek, pozwala odkrywa¢ i daje poczucie przeznaczenia
[Hamel, Prahalad 1999, s. 107].
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mulowaniu strategii nie jest identyfikowanie potencjalnych atrakcyjnych rynkow,
lecz okreslenie tego, co organizacja robi dobrze. Wedlug Hammera, najlepsza
strategia to nie ta, ktora probuje przewidzie¢ przysziosé, ale ta, ktéra szybko re-
aguje na terazniejszo$¢ [Hammer 1999, s. 153]. Strategia jest wiec procesem, nie
zas$ koncepcja [Rylander, Peppard 2003, s. 321].

Ponadto, jak dowodzg dla przykladu B. de Wit i R. Mayer, strategia prowadzi
do paradoksu (na podstawie [Trompenaars, Hampden-Tumer 2005, s. 78-79]).
Z jednej strony:

— jest mysla racjonalna,

— jest dzialaniem z gory zaplanowanym, sktaniajacym do usuwania tego, co stare,
— jest napedzana przez rynek,

— jednostki strategiczne tworza portfel,

— jest oparta na konkurencji,

- jest ewolucyjna.

Z drugiej strony strategia:
~ jest mysla samorodna, wylaniajaca si¢, doskonalaca i zachowujaca to, co stare,
— jest napgdzana przez zdolnosci,
~ jednostki strategiczne tworza podstawowa kompetencje,

— jest oparta na wspdlpracy w ramach sieci wzajemnie zaleznych jednostek,
— jest innowacyjna.

Rozpatrujac problem istoty strategii, nie mozna pomina¢ kwestii perspektywy
strategii — jaki jest, a jaki winien by¢ wymiar czasowy strategii. Powszechnie uwa-
7a si¢, ze horyzont czasowy strategii jest dtugi. Jesli na tak sformulowany postulat
popatrzymy z punktu widzenia sfery wynikowej dzialan, czyli w przekroju przyno-
szonych konsekwencji, to rzeczywiscie strategia jest dlugookresowa. Strategie
definiowana poprzez wskazanie diugiego horyzontu czasu odnoszacego si¢ do
planowanych dziatan mozna odnalez¢ w wielu pracach. W kontekscie procesow i
podejmowanych dziatan nie zawsze jednak wystgpuje dlugi horyzont czasu. Dzieje
si¢ tak chociazby w odniesieniu do pojawiajacych si¢ nagle okazji, ktérych wyko-
rzystanie tu i teraz moze potencjalnie zawazy¢ na pozycji i postrzeganiu organiza-
cji w otoczeniu w przyszlosci. Przeciez wykorzystanie okazji, ktdra pojawia si¢
nagle, rOwniez moze by¢ strategia — strategia ktora wlasnie si¢ wylonita. Oczywi-
scie takie podejScie niesie ryzyko braku ciaglosci rozwoju.

Autorka niniejszego artykulu rozumie strategi¢ jako wszelkie dziatania — sfor-
malizowane czy niesformalizowane, ktérych skutki maja charakter dlugookreso-
wy'!. J. Rokita réwniez unika w swej definicji strategii (opartej na krytyce dotych-
czasowego dorobku teoretycznego) wskazania jej przedziatlu czasowego. Podkre-

'! Podobnie rozumiany jest wymiar strategicznosci w ogéle, a dotyczy tych planéw, programow i
dziatan o znaczeniu dlugofalowym, ktérych skutki sa trudne do odwrécenia, a zasi¢g oddziatywania
szeroki (por. [Glinski, Szczepankowski 1995, s. 7]).
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sla, ze strategia to ,zbior dzialan konkurencyjnych przynoszacych wzglednie
trwate sukcesy wyrazane przewaga konkurencyjng” [Rokita 2005, s. 26].

Tak rozumiana strategia wpisuje si¢ w nurt logicznego inkrementalizmu
popularyzowanego przez J. Quinna, gdzie kluczowa role odgrywa kierownic-
two organizacji, decydujac o ,przyrastaniu” zawartosci strategii [Quinn 1978,
s. 7-21]. Strategia konstytuuje si¢ tutaj w procesach implementacji. W takim uje-
ciu dochodzi do pulsujacego procesu zmian rutyn organizacyjnych, ktére w spo-
séb naturalny, czgsto niezamierzony, pod wplywem sytuacji ewoluuja lub moga
si¢ przeksztatca¢ w nowe ze wzgledu na swdj dynamiczny charakter zwiazany z
rozwiazywaniem problemow (por. [Nelson, Winter 1982]). Strategia jest wiec
wynikiem uczenia si¢ przez dzialanie. Procesy uczenia si¢ sa zdeterminowane
zmieniajacymi si¢ warunkami rzeczywistosci, w ktdrej organizacja funkcjonuje.
Strategia powinna by¢ prosta i stanowic¢ linie przewodnia funkcjonowania orga-
nizacji (por. [Levy 1994, s. 167-178]).

Strategia staje si¢ wigc sztuka, w ktorej racjonalnos¢ jest w pewnym sensie ne-
gowana z uwagi na natur¢ rzeczywistosci. Dlatego osobom kierujacym organiza-
cjami stawiane sa wysokie wymagania i oczekiwania. To bowiem od ich umiejet-
nosci zalezy skuteczno$¢ zarzadzania, rdwniez w kategoriach dlugookresowych
korzysci. Ich rola sprowadza¢ si¢ musi raczej do identyfikowania porzadku, ktory
si¢ wylania, anizeli do jego narzucania. Istotna rola kierownikéw jest rowniez
utrzymywanie napiecia adaptacyjnego w organizacji (por. [Johnson, Scholes
2003]) czy tez stanu wytezenia [Hamel, Prahalad 1999, s. 105-123].

Strategia jest wigc, z jednej strony, strumieniem dzialan zamierzonych, ktore
majg stuzy¢ osiaganiu zalozonych celow, a z drugiej strony — strumieniem reakcji
na nowe warunki (zarbwno w kategoriach szans, jak i zagrozen). Podobnie po-
strzega ontologi¢ strategii R. Krupski, lansujac elastycznos$¢ organizacji, zarza-
dzanie bez celow czy tez model organizacji w ruchu, a takze G. Hodginson,
traktujac strategi¢ jako praktyke — proces socjoemocjonalny, w wyniku ktérego
nastgpuje integracja wiedzy intuicyjnej i racjonalnej [Hodginson, Clarke 2004;
Jarzabkowski 2003].

Ksztaltowanie si¢ strategii mozna postrzegac jako procesy swoistej dywergen-
cji i konwergencji (por. [Bowman, Ward, Kakabadse, 2002, s. 671-679]. Okre$lona
strategia ogolna lub wizja (intencje) zmienia sig i ,,rozrasta” w miar¢ odbywania si¢
realnych procesow, w szczegdlnosci proceséw uczenia si¢. W rezultacie, mozliwe
jest, w ramach konwergencji, doprecyzowanie zamierzen strategicznych i realizo-
wanie strategii (rezultaty). Takie ujgcie procesu zarzadzania strategicznego po-
zwala zidentyfikowac trzy istotne jego fazy, czyli formowanie strategii, jej imple-
mentacje oraz proces jej zmian'>. Wedhug autorki, obecnie implementacja strategii

12 W literaturze przedmiotu mozna znalezé wicle réznych ujeé procesu zarzadzania strategiczne-
go rozniacych si¢ migdzy soba liczba i kolejnoscia etapéw. Najogdlniej mozna przyjac, ze istnieja
dwie grupy modeli opisujacych fazy procesu zarzadzania strategicznego. Pierwsza grupa to te uj¢cia,



71

jest kluczowym procesem zarzadzania strategicznego. Kluczowym, poniewaz
determinuje rzeczywiscie realizowana strategi¢. Ponadto implementacja oznacza
permanentne uczenie si¢ organizacji, ktorego rezultaty przekladaja si¢ na rzeczywi-
Scie podejmowane akcje, ksztaltujac strategie realizowana. W tym miejscu mozna
postawié tezg, ze podstawa dynamiki organizacji sa wlasnie procesy uczenia sig,
ktére zmieniaja perspektywe postrzegania rzeczywistosci. W ten sposob nawet
niewielkie przyrosty wiedzy, ksztaltujace si¢ w wyniku tych proceséw, moga spo-
wodowac istotne skutki rozpatrywane w kategoriach strategicznych.

Strategia ogdlna organizacji (generic strategy) formulowana jest przez konku-
renta w sposob podobny, jesli nie identyczny. Z tego powodu wieksze mozliwosci
odrdzniania si¢ leza w obszarze implementacji strategii. Podobnie jest w przypadku
nowych praktyk i modeli zarzadzania, ktore prezentuja propozycje ogdlnych roz-
wigzan probleméw konkurowania i z uwagi na swa ogo6lna naturg staja si¢ dostgpne
dla wszystkich. Bycie lepszym lezy wigc w robieniu tych samych rzeczy lepiej
(por. [Sharkie 2003, s. 25-26; Von Krogh, Ichizo, Nonaka 2000]). Potwierdzeniem
tego stanu jest heterogeniczno$¢ przedsigbiorstw wyrazajaca si¢ w roznej efektyw-
no$ci wykorzystania zasobéw organizacji'®.

Wedlug H. Mintzberga, B. Ahlstranda i J. Lampela, to szkofa uczenia si¢ ma
najwigkszy potencjal do radzenia sobie ze ztozonoscia. Wynika to gtéwnie z tego,
ze jest podejsciem bardziej elastycznym niz pozostate szkoly i oznacza podejmo-
wanie roznorodnych aktywnosci w poszukiwaniu koncepcji dzialania. Nie s3 to
dzialania w pelni nieuporzadkowane. Sa to raczej proby poszukiwania nowych,
bardziej interesujacych, ze strategicznego punktu widzenia, rozwiazan [Mintzberg,
Ahlstrand, Lampel 1998]. Warto zacytowa¢ motto, ktdre przyswieca pracy wspo-
mnianych autorow; ,jestesmy Slepcami, a formulowanie strategii jest naszym slo-
niem”" [Mintzberg, Ahlstrand, Lampel 1998, s. 3]. Aby zrozumie¢ calos¢, musimy
poznaé czgsci tej calosci, ale poznanie czgs$ci nie gwarantuje zrozumienia catosci.

W nurcie uczacym si¢ strategia rozwija si¢ (formuje sig, lecz nie jest formuto-
wana) w procesie uczenia si¢. Zaklada si¢ bowiem, ze w zlozonym i niepewnym
$wiecie organizacji nie mozna podejmowac dzialan analitycznych.

w ktorych etapem inicjujacym proces zarzadzania strategicznego jest analiza zewngtrzna i wewnetrz-
na, por. np. [Steinmann, Schreyogg 1992, s. 80-108]. Druga grupg stanowia te podejscia, w ktérych
etapem poczatkowym procesu zarzadzania strategicznego jest identyfikacja strategii, np. [Hofer,
Schendel 1978].

1 Implementacja winna koncentrowac si¢ na tworzeniu warunkow do realizacji strategii. Wedlug
H. Steinmanna i G. Schreydgga warunkami sukcesu w tym obszarze sg strategia organizacji, kultura
organizacyjna i ludzie [Steinmann, Schreydgg 1992, s. 129-134]. Implementacja jest wymagajacym
wysokich umiej¢tnosci, zlozonym zadaniem, ktére koncentruje si¢ na zarzadzaniu zasobami [Ellis,
Williams 1993, s. 13]. Oznacza tez mobilizowanie zasobéw [Mintzberg, Quinn 1991, s. 46).

14 Jest to rowniez jedno z podstawowych zalozen RBV (Resourse Based View), por. np. [Bamey
1991, s. 99-120].

' Autorzy ci odwolali si¢ tu do przypowiesci o slepcach, ktéra réwniez wykorzystal w swej pra-
cy P. Senge jako ilustracj¢ systemowego myslenia [Senge 2000, s. 75-76].
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Takie podejscie do procesu zarzadzania strategicznego charakterystyczne jest
dla nurtu ewolucjonistycznego. Dla ewolucjonistow adaptacja jest szczegdlnie
wazna. Adaptacja staje si¢ rowniez elementem przywracania rownowagi funkcjo-
nalnej.

Adaptacja jest jednym ze sposobdéw utrzymywania réwnowagi z otoczeniem i
w przekonaniu autorki podstawowym sposobem utrzymywania tej réwnowagi”’.
Adaptacja realizowana jest poprzez procesy implementacji strategii, a wigc nastg-
puje inkrementalnie w miar¢ pojawiania si¢ réznych zasobow i nabierania przez
nich atrybutu strategicznego.

Adaptacja jest mozliwa poprzez organizacyjne uczenie si¢ i innowacje. Tak
utrzymuja rowniez D. Teece i inni w swojej koncepcji dynamicznych zdolnosci
(dynamic capabilities) [Teece, Pisano, Shuen 1997, s. 509-533]. Procesy uczenia
si¢ i zasoby wiedzy, bedace wynikiem tych proceséw, staja si¢ podstawa wszelkich
dziatan.

Procesy uczenia si¢ odbywaja si¢ permanentnie niezaleznie od tego, czy orga-
nizacja w sposob swiadomy i celowy je ksztaltuje. Oznacza to, ze zasoby wiedzy
organizacyjnej zmieniaja si¢ w czasie. Warto mie¢ t¢ swiadomos¢, aby wykorzy-
stywa¢ zmieniajace si¢ zasoby wiedzy w dzialaniach strategicznych organizaciji.
Wiedza najczesciej przyrasta stopniowo, lecz moze powodowac zmiany skokowe.
Procesy podejmowania decyzji w zwiazku z tym sa efektem uczenia si¢ i radzenia
sobie ze ztozonoscig wewnatrzorganizacyjna. Zasoby wiedzy traktowane sg jedno-
czesnie jako instrument stuzacy adaptacji i z drugiej strony — jako cel sam w sobie.
W sytuacji, gdy wiedza jest jednoczesnie instrumentem i celem, podejscie neokla-
sycznej ekonomii oparte na krzywej produkcji, doskonalej konkurencji, masowej
produkgji jest catkowicie nieadekwatne. Podejscie uczace sig¢, skoncentrowane na
przyroscie i wykorzystywaniu wiedzy daje mozliwo$¢ generowania nizszych
kosztow w wyniku dostepu do tanszych i bardziej wydajnych zasoboéw, np. wiedzy
(renta ricardianska). Takie podejscie odwoluje sig¢ do idei skutecznego zarzadzania
skoncentrowanego na wnetrzu organizacji i oznacza budowanie i konfigurowanie
zasobow (por. [Oblgj 1998, s. 96]). Z kolei renta schumpeterowska (przedsigbior-
czo$¢ 1 innowacyjnosé) jest charakterystyczna dla podejscia przedsigbiorczego,
gdzie strategia czgsto jest niezrealizowana, poniewaz rozwdj opiera si¢ na wizji.

4. Zakonczenie

Rézne postrzeganie strategii utrudnia w istocie okreslenie tego, co jest strate-
gia. Obok sformalizowanych zalozen strategicznych na co dzien sa tez podejmo-
wane roznorodne dzialania, ktorych strategia nie nazywamy, a ktore czgsto, w
dtuzszym czasie, przynosza organizacji réznorodne korzysci o charakterze strate-

'® Warto tu wskaza¢, za K. Oblojem, dwie inne mozliwosci utrzymywania réwnowagi, ktérymi
sq izolacja i nadmiar [KoZminski, Obi6j 1989, s. 277].
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gicznym (chocby nowe metody sprzedazy, formy obstugi klienta i wiele innych).
Trudno zatem przyja¢ jedna optyke¢ myslenia o strategii. Konieczna staje si¢ ela-
styczno$¢, ktora daje duzy margines swobody w rozumieniu tego, co strategiczne,
oraz daje wigksze mozliwosci elastycznego dziatania'’.

Strategia powinna by¢ rozumiana jako wszelkie dziatania, sformalizowane czy
niesformalizowane, ktorych skutki maja charakter dlugookresowy. Strategia jest
wigc dynamiczna i ksztaltuje si¢ w procesach implementacji. Jest rowniez katego-
rig adaptacyjna (ewolucyjna, ale réwniez proaktywna). Strategia ksztaltowana jest
w drodze inkrementalnych strumieni dzialan, ktore w istotnej mierze sa wynikiem
uczenia si¢ menedzeréw, pracownikdw oraz organizacji jako catosci. Procesy im-
plementacji ewoluuja pod wplywem procesdw uczenia si¢. Istotne znaczenie dla
efektywnej strategii ma uwzglednianie w procesie zarzadzania strategicznego za-
sobow wiedzy.
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STRATEGY CONCEPTION IN DYNAMIC WORLD

Summary

The main aim of the paper is to understand the categories like the conception strategy. The set-
ting of contemporary organizations is dynamic. Therefore, there is necessity to understand the stra-
tegy. There are useful evolutionists’ works on the subject, in particular “logical incrementalism” by
J. Quinn and the “emergent strategy” conception by H. Mintzberg. Another valuable conception is
a concept of ‘dynamic capabilities’ by Teece, Pisano, and Shuen with a reference to the market domi-
nation.
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