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Wstep

Strategia jest niezmiennie obiektem zainteresowania teoretykow i praktykow zarza-
dzania. Jesli siegniemy do klasykéw, warto podkresli¢, ze D’Aveni uwaza, iz celem
strategii jest generowanie serii przewag temporalnych, Mintzberg opowiada si¢ za
tym, ze firmy powinny bazowac¢ na strategii emergentnej, Eisenhardt i Sull ktada
nacisk na proste reguty i strategiczne innowacje, a Krupski optuje za zarzgdzaniem
na krawedzi chaosu. Inni z kolei uwazaja, ze aby wygra¢ na rynku, firmy powinny
by¢ wyposazone w zestaw rozmaitych zdolnos$ci i umiej¢tnosci.

To, ze strategie majace wielkie szanse powodzenia narazone sg takze na duze
ryzyko porazki, jest powszechnie dostrzeganym paradoksem. Ale takich paradok-
sOw jest znacznie wigcej, jak chociazby imitacja vs innowacja czy eksploatacja vs
eksploracja. Dodatkowo wieloparadygmatyczno$¢, wyrazajaca si¢ roznymi podej-
$ciami, teoriami czy po prostu réznymi zatozeniami epistemologicznymi, sprawia,
ze wyjasnienia co do istoty strategii, procesu strategii czy praktyk strategicznych
sa wielowymiarowe, jednoczes$nie wprowadzajac odmienne eksplanacje dotyczace
natury rzeczywistosci.

Waznym glosem w dyskusji jest artukut Paradigm prison, or in praise of athe-
oretic research. W tym eseju D. Miller (2007) wypowiada si¢ przeciw paradygma-
tom 1 teoriom. Opowiada si¢ za wigkszg tolerancjg w stosunku do badan, ktore lo-
kuja si¢ miedzy paradygmatami, sa przedparadygmatyczne czy ateoretyczne, oparte
wylacznie na racjonalnym argumentowaniu lub nawet domystach, a nawet sg ,,bru-
talnie empiryczne”.

Artykuly w niniejszej publikacji podejmujg probg mierzenia si¢ z tymi ,,stra-
tegicznymi” paradoksami i paradygmatami, przedstawiajac wyniki badan na te-
mat tego, jakie procesy i1 praktyki konstytuujace codzienne dziatania organizacji
i odnoszace si¢ do strategicznych efektow sg wsparciem dla paradoksu strategii
i strategicznych paradokséw oraz w jaki sposob zrodta przewagi konkurencyjnej
i mechanizmy budowania warto$ci koresponduja ze strategia. Dodatkowa warto$cig
przedstawionych opracowan sa pluralistyczne sprawdziany rozpoznawania rzeczy-
wisto$ci z wykorzystaniem rozmaitych paradygmatow, teorii i podejsc.

Jerzy Niemczyk, Ewa Stanczyk-Hugiet
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Streszczenie: Pomimo obecnosci licznych modeli zarzadzania strategicznego, istnieja po-
wazne trudnos$ci ich uniwersalnej operacjonalizacji. Trudno znalez¢ taki model zarzadzania
strategicznego, ktory bedzie mozliwy do zastosowania w réznego typu organizacjach i sek-
torach. Celem niniejszego opracowania jest sformutowanie koncepcji badan wspotczesnych
praktyk zarzadzania strategicznego na podstawie modelu opartego na filarach: adaptacyjno-
$ci, ukierunkowania i sprawnosci. Przydatnos¢ tego modelu bedzie weryfikowana poprzez
obiektywne miary ekonomiczne.

Stowa kluczowe: zarzadzanie strategiczne, badania, miary sukcesu.

Summary: Despite the existence of multiple models of strategic management, there is a
practical difficulty in implementing them. It is difficult to find a universal model of strategic
management applicable in organizations of different types and industries. The goal of this
paper is to present a research model of contemporary strategic management practices based
on the pillars of: adaptability, direction and effectiveness. Usefulness of such a model will be
verified by objective economic measures.

Keywords: strategic management, research, success measures.

1. Wstep

Zarzadzanie strategiczne przechodzi w ostatnim okresie gruntowne zmiany. Nara-
stajaca zmiennos¢, a w efekcie nieprzewidywalnos¢ warunkow rozwoju doprowa-
dzity do dezaktualizacji tradycyjnych metod planowania strategicznego. W to miej-
sce powstaja nowe koncepcje zarzadzania rozwojem, czgsto interesujace
i inspirujgce intelektualnie, ale z natury stabo zoperacjonalizowane i przez to trudne
do wykorzystania praktycznego. Trudno dzi§ wskaza¢ glowny nurt zarzadzania
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strategicznego adresowany wprost do praktyki gospodarczej, jak bylo to niegdys,
w czasach popularno$ci planowania strategicznego.

W przypadku nauki stosowanej, jaka jest zarzadzanie strategiczne, brak pragma-
tycznego modelu kreowania rozwoju uwzgledniajacego turbulencje wspolczesnej
gospodarki jest zasadnicza stabo$cig. Warto$¢ rozwijanych wspotczesnie koncepcji
jest jedynie taka jak ich faktyczna przydatno$¢ praktyczna. Zarzadzanie strategicz-
ne jako nauka ma bowiem bardziej charakter deskryptywny niz normatywny i musi
nadaza¢ za zmianami w praktyce dziatalnosci biznesowej [Romanowska 2008,
s. 129].

Niezbe¢dna w tej sytuacji staje si¢ empiryczna weryfikacja realnej warto$ci pro-
ponowanych metod i rozwigzan. Mozna przyjac, ze tylko te z nich maja warto$¢,
ktore sprawdzajg si¢ w $wiecie realnej gospodarki. Sytuacja jest o tyle korzystna,
iz zglaszane propozycje nowoczesnego zarzadzania strategicznego sg praktykowane
w roznego typu organizacjach. Pozwala to w znacznym stopniu ocenia¢ ich skutecz-
nos$¢, nawet w przypadku gdy nie sa to doswiadczenia kompletne. Jest to jedyna dro-
ga do sformutowania spojnego modelu wspotczesnego zarzadzania strategicznego
wykorzystujacego rozwigzania sprawdzajace si¢ w dzisiejszej gospodarce.

Celem niniejszego opracowania jest sformutowanie koncepcji badan wspotcze-
snych praktyk zarzadzania rozwojem, ktora pozwoli wyloni¢ dobre praktyki i sku-
teczne rozwigzania w tym zakresie. Skuteczno$¢ bedzie weryfikowana wynikami
ekonomicznymi przedsigbiorstwa. W zamysle autorow bylyby to badania majace
stuzy¢ wypracowaniu spojnego modelu zarzadzania strategicznego odpowiadajace-
go wyzwaniom dzisiejszej gospodarki.

2. Uzasadnienie podjecia tematu

Poszukiwanie modelu zarzadzania strategicznego, ktory moze by¢ uniwersalnie sto-
sowany przez organizacje roznego typu, prowadzi do zadania dwoch pytan:

— Jakie cechy zarzadzania strategicznego mogtyby budowac¢ taki model?

— W jaki sposob weryfikowac przydatnosc¢ i stuszno$¢ takiego modelu?

Ponizsze rozwazania maja stuzy¢ rozwinigciu tych kwestii.

Dyscyplina zarzadzania strategicznego, pomimo swojej jedynie 60-letniej histo-
rii, moze poszczyci¢ si¢ bogatym instrumentarium metod i technik oraz duzg r6z-
norodnos$cig proponowanych organizacjom modeli zarzadzania dtugofalowym roz-
wojem. Trudno jednoznacznie stwierdzi¢, czy wielo$¢ ta wynika z tego, jak bardzo
w ciagu ostatniego potwiecza zmienialy si¢ warunki funkcjonowania przedsie-
biorstw, generujagc nowe wyzwania dla zarzadzania strategicznego, czy tez byta wy-
nikiem poszukiwan coraz doskonalszych i bardziej dojrzalych modeli zarzadzania
organizacja. Kolejne pojawiajace si¢ modele bazowaty na poprzednich, dystansujac
si¢ od nich lub je rozbudowujac i doprecyzowujac pojecia. Poszukiwanie nowe-
go modelu zarzadzania strategicznego organizacja nie odbywa si¢ wigec w pustce,
a stanowi probe znalezienia tych rozwiazan, ktore moga by¢ uniwersalne.
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Poczatki dyscypliny zarzadzania strategicznego si¢gaja lat 50. i 60. XX wie-
ku. Pierwsze modele strategii traktowaty ja jako plan dtugookresowy (por. [Steiner
1963]), tworzony w sposob sformalizowany, usystematyzowany i sekwencyjny [Za-
krzewska-Bielawska 2014, s. 11]. Planowanie strategiczne miato zapewnia¢ firmie
przewidywalno$¢ i wykonanie celéw, a jego narzedziami byty strategia i struktura
organizacji (por. [Chandler 1962]). Plan opierat si¢ na analizie i ekstrapolacji tren-
déw, tworzony byl przez najwyzsze kierownictwo firmy, a wdrazany przez pra-
cownikéw-wykonawcow strategii (por. [Ansoff 1965]). Watek skrupulatnej analizy
strategicznej obecny byt w zarzadzaniu strategicznym takze w kolejnych latach,
a nabral szczegdlnego znaczenia w pracach Portera, przedstawiciela pozycyjnego
podejscia do strategii [Porter 1980]. W latach 80. przewaga konkurencyjna zaczeta
by¢ postrzegana jako efekt zajecia wlasciwej pozycji rynkowej i odpowiedniego do-
pasowania firmy do otoczenia poddawanego analizie.

W miedzyczasie — w latach 70. — ,,planowanie strategiczne” zostalo zastapione
»zarzadzaniem strategicznym” (por. [Ansoff i in. (red.) 1976]), ktore zdefiniowano
szerzej, w taki sposob, aby uwzglednia¢ rowniez tematyke zarzgdzania oporem wo-
bec zmian i zarzadzania samg zmiang. Okazato si¢ bowiem, ze oddzielenie tworcow
od wykonawcow strategii prowadzi do licznych komplikacji wdrozeniowych, a tym
samym naraza na szwank samg strategie. Warto jednak zauwazy¢, ze planistyczne
podejscie do zarzadzania strategicznego nadal obecne jest w wielu przedsiebior-
stwach, w szczegolnosci w duzych korporacjach dziatajacych w stabilnych sekto-
rach.

Kolejne lata przyniosty nowe wyzwania zwigzane z rosnaca ztozonoscia, nie-
przewidywalnos$cig i zmiennoscig otoczenia biznesu. Wyzwania te doprowadzity
do zasadniczych zmian paradygmatu zarzadzania strategicznego, ktore w latach 90.
przybraty forme licznych publikacji opisujacych strategie jako koncepcje elastyczna
i inkrementalng (por. [Mintzberg 1994, s. 107-114]). Odpowiedzig na zmienno$¢
i chaotycznos$¢ otoczenia miata by¢ strategia zgodna z koncepcja ztozonych sys-
temoéw adaptacyjnych (por. [Brown, Eisenhardt 1998; Senge 1990]): elastyczna,
zmienna, nieustannie burzaca zastane reguty gry (por. [D’Aveni 1994]) i rewolucyj-
na (por. [Hamel 2000]). Wsrod strategicznych zasobdw, sprzyjajacych budowaniu
nieustannie odnawiajacej si¢ przewagi konkurencyjnej, pojawily si¢ dynamiczne
umiejetnosci (dynamic capabilities) (por. [Teece, Pisano, Shuen 1997, s. 509-533;
Eisenhardt, Martin 2000, s. 1105-1121]) — zdolno$ci organizacji do ciagtego rekon-
struowania, budowania i integrowania swoich kompetencji w zmiennym otoczeniu.
Rozbudowany plan zostal zastgpiony prostymi regutami (por. [Eisenhardt, Sull
2001, s. 106-116]) i dominujaca logika (por. [Prahalad, Bettis 1986, s. 485-501]).
Taki nurt myslenia o strategii obecny jest do dzis, szczego6lnie w odniesieniu do sek-
torow wysokich technologii. Obok niego rozwija si¢ takze podejscie, ktore wskazuje
na koniecznos¢ taczenia praktyk nurtu planistycznego z praktykami nurtu strategii
wylaniajgcej si¢, na mozliwos¢ koegzystencji rozmyslnosci i samorzutnosci, planu
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1 kreacji w ksztattowaniu rozwoju przedsigbiorstwa (por. [de Wit, Meyer 2007;
Krupski 2008, s. 53-64; Dyduch 2012, s. 97-107]).

Dorobek zarzadzania strategicznego dysponuje wigc ogromng réznorodno-
scig modeli i wskazowek dla przedsigbiorstw, dotyczacych tego, w jaki sposob
i jakie strategie tworzy¢. Wskazowki te nierzadko stoja w sprzecznosci do siebie,
a poszczegdlne modele sprawdzaja si¢ w organizacjach okreslonego typu lub sg
w ogoble trudne do wdrozenia w praktyce. Zarzadzanie strategiczne w sektorach
szybko rosnacych, obcigzonych duza zmiennoscia i nieprzewidywalnoscia, bedzie
inne niz zarzadzanie w sektorach stabilnych, o przewidywalnej trajektorii rozwoju.
W pierwszych wiecej bedzie myslenia strategicznego, w drugich planowania. Za-
rzadzanie strategiczne matym przedsicbiorstwem bedzie mniej obcigzone forma-
lizacjg i strukturg niz zarzadzanie strategiczne w duzej korporacji, ktora wymaga
wiecej organizaji i planowania. Obierany model zarzadzania strategicznego bedzie
zalezny od stosowanego modelu biznesu i branzy [Sopinska 2009, s. 165].

Celem tego artykutu jest jednak znalezienie takiego modelu zarzadzania strate-
gicznego, ktory bedzie uniwersalny i przydatny dla réznego typu przedsigbiorstw
funkcjonujacych w rozmaitych sektorach. Model taki musi by¢ weryfikowalny
w praktyce i przynosi¢ realne efekty stosujacym go przedsigbiorstwom, gdyz ,,stra-
tegia zbyt dtugo zamknieta w wiezy z kosci stoniowej z korporacyjnych danych
i analiz stata si¢ zbyt odlegta od rzeczywistosci. Strategia, ktéra moze mie¢ ko-
mercyjne znaczenie, musi by¢ kompletnie zanurzona w rzeczywisto$ci” [Mintzberg
1994]. Poszukiwany model, aby mogt by¢ weryfikowalny w praktyce roznych orga-
nizacji, musi odwotywac si¢ do filozofii zarzadzania strategicznego i ogélniejszych
regut, ktore bedzie mozna uznaé za uniwersalne.

3. Hipotetyczny model nowoczesnego zarzadzania strategicznego

Ze wspotczesnych trendow ewolucji i procesdw rozwoju zarzadzania strategicznego
wylania si¢ koncepcja odpowiadajgca dzisiejszym wyzwaniom. Jej gtowne cechy
dotycza trzech podstawowych sfer:

1) mechanizmow adaptacyjnych umozliwiajacych wykorzystanie okazji,

2) proces6Ow ukierunkowywania rozwoju zapewniajacych spojnos¢ dziatan,

3) sprawnosci wdrozeniowej, pozwalajacej na skuteczne i efektywne prze-
ksztatcanie koncepcji w dziatania.

Wszystkie te obszary zarzadzania strategicznego powigzane sg wzajemnie na
zasadzie sprzgzen zwrotnych. Oznacza to, ze inicjatywy w kazdej z tych sfer pro-
wadzone sg rownocze$nie, wptywajac na siebie nawzajem. Przedstawia to rys. 1.
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adaptacyjnosc

ukierunkowanie

Rys. 1. Zakres wspotczesnego zarzadzania strategicznego — model hipotetyczny

Zrodto: opracowanie wlasne.

3.1. Adaptacyjnos$¢

Wkomponowanie w zarzadzanie strategiczne mechanizméw gwarantujacych zdol-
no$¢ reagowania na wylaniajace si¢ okazje wynika z burzliwosci i nieprzewidywal-
nosci dzisiejszych realiow gospodarczych. Zdolno$¢ adaptowania si¢ do wytaniaja-
cych sie, czesto zaskakujacych, wyzwan staje si¢ coraz istotniejszym warunkiem
sukcesu wspodlczesnych organizacji [Stanczyk-Hugiet 2013, s. 138]. Tylko przedsie-
biorstwa zdolne skutecznie reagowac na okazje maja dzi§ szans¢ na rozwoj [Han-
nan, Freeman 1977, s. 929-964].

Proces zarzadzania strategicznego umozliwiajacy adaptowanie si¢ do wyzwan

rozwojowych wymaga skutecznych procedur:

— monitorowania warunkow rozwoju,

— identyfikowania znaczenia zaobserwowanych zjawisk dla przysztosci przedsie-
biorstwa, takze tych nieoczywistych, niewidocznych dla innych,

— wykorzystywania obserwacji dla formutowania pomystow rozwojowych i kre-
owania innowacyjnych rozwigzan.

Na system strategicznego monitorowania uwarunkowan rozwojowych sktadaja
si¢ umiejetnosci odczytywania trendow i antycypowania zmian. Niezbedne staje si¢
silne wyczulenie na stabe sygnaty, zapowiadajace przysztos¢. Wymagane jest szero-
kie spojrzenie, a zarazem zdolno$¢ krytycznej analizy wtasnego potencjatu. Rosnie
ranga spostrzegawczos$ci, umiejetnosci prognozowania oraz identyfikowania klu-
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czowych probleméw rozwojowych. Wazna jest szeroka wiedza strategéw dotyczaca
zaréwno samego sektora, jak i jego szerszego tta. Wymagane sg zarowno szerokie
horyzonty, jak i cieckawo$¢ poznawcza. Zarazem okazuje si¢, ze w przedsigbior-
stwach nastawionych na szerokie identyfikowanie wyzwan rozwojowych istotna
jest umiejetnos¢ korzystania ze spostrzezen wielu osob, zarowno pracownikow, jak
i r6znego rodzaju ekspertow zewnetrznych.

Zdolnos¢ przeksztatcania obserwacji w sygnaty ostrzegawcze i odczytywania
ich w kategorii szans badz zagrozen dla przedsiebiorstwa warunkuje praktyczna
przydatno$¢ systemow monitoringu. Wymaga to umiej¢tnosci wnioskowania i do-
strzegania zwiazkow przyczynowo-skutkowych, widzenia struktury problemow
i ich rangowania. Istotne jest, by formutowane na podstawie obserwacji opinie byty
przedmiotem ozywionych, celowo organizowanych dyskusji, angazujacych moz-
liwie szerokie grona uczestnikow, wiacznie z osobami decydujacymi o rozwoju
przedsigbiorstwa.

Zdolnosci adaptacyjne przedsigbiorstwa nie konczg si¢ z chwilg zidentyfikowa-
nia wyzwan rozwojowych, lecz w momencie znalezienia koncepcji reakcji na nie.
Kluczowy jest sposdb selekcjonowania okazji, ich przeksztatcania w pomysty i pro-
jekty dziatan. Warunkiem sukcesow staje si¢ elastycznosc¢ struktur organizacyjnych,
nadwyzki zasobéw mozliwe do natychmiastowego wykorzystania. Niezbedne staja
si¢ systemowe mechanizmy wspierajace wprowadzenie zmian w przedsiebiorstwie.
Ostatecznym potwierdzeniem adaptacyjnosci przedsigbiorstwa sg zawsze skutecz-
nie zrealizowane projekty obrazujace zdolnos¢ wykorzystania okazji. Niebagatelne
znaczenie maja tez portfele projektéw nieudanych i procesy wycofywania si¢ z nich
obrazujace z jednej strony sktonno$¢ do ryzyka, a z drugiej strony — zdolnos$ci do
jego minimalizowania.

3.2. Ukierunkowanie

Zatozenie, iz kluczowym elementem procesu zarzadzania strategicznego sa mecha-
nizmy gwarantujace ukierunkowanie rozwoju, wynika z przekonania, ze podejscie
strategiczne to podej$cie spdjne, logiczne, pozwalajace na uporzadkowang realiza-
cj¢ ambicji. Zwlaszcza w skomplikowanych, ztozonych warunkach rozwoju odby-
wajacego si¢ pod wplywem roznorodnych presji, oddziatujacych z réznych stron,
powazna jest grozba dziatan chaotycznych. Adaptujac si¢ do réznych wyzwan, wy-
korzystujac roznorodne okazje, mozemy doprowadzi¢ do niebezpiecznego rozpro-
szenia zasobow 1 do zagubienia spdjnej drogi rozwojowej. Rola zarzadzania strate-
gicznego jest miedzy innymi zabezpieczenie przedsigbiorstw przed tego typu
zagrozeniami poprzez stworzenie filtra okazji, hierarchizacje pomystow rozwojo-
wych i nadawanie rozwojowi sensu. Badania pokazuja, ze menedzerowie potrafigcy
skupi¢ swoja uwagg, upraszczajacy ztozony $wiat do jednej gldwnej idei — maja
najwigkszy wplyw na rzeczywisto$¢. Wigkszy niz ci, ktorzy, dostrzegajac ztozo-
nos$¢, probujg dziata¢ na wielu polach i na wielu poziomach — pozostajac zdekoncen-
trowanymi i roztargnionymi [Collins 2003, s. 98-99].



Nowoczesny model zarzadzania strategicznego — koncepcja badawcza 135

Kluczowe mechanizmy zarzadzania strategicznego warunkujgce skuteczne

ukierunkowanie rozwoju to:

— dziatania stuzgce okresleniu, dokad zmierzamy w dtuzszej perspektywie,

— procesy wigzania biezacych dziatan przedsigbiorstwa z oczekiwaniami i wizjami
strategicznymi.

Okreslanie docelowych efektow rozwoju czy punktu docelowego, jaki pragnie-
my osiggng¢ w odleglej perspektywie czasowej, to wazny czynnik inspirujacy do
kreowania pomystow, motywujacy do dziatan oraz warunkujacy spdjnos¢ dziatan
rozwojowych. Odbywa si¢ to w drodze rozwazania i rozstrzygania, co chcemy osig-
gnac¢ w rezultacie rozwoju, czemu zazwyczaj stuzy formulowanie wizji czy celow
rozwojowych. Rownie istotne jest okreslenie sensu istnienia i rozwoju organizacji
prezentowanego najczesciej w formie misji czy wartosci. Rozstrzygnigeciami klu-
czowymi dla ukierunkowywania dtugofalowego rozwoju jest tez okreslenie kluczo-
wych przewag konkurencyjnych i modelu biznesu, bez czego trudno o spdjna droge
rozwojowa. Istotny przy tym jest nie tylko sam fakt dokonania powyzszych ustalen
i ich ksztatt, ale i sposob ich kreowania. Wazne jest, kto dokonuje rozstrzygnigc,
kto si¢ z nimi identyfikuje. Niebagatelne znaczenie ma sposob ich uaktualniania
i korygowania, bez czego wkrotce staja si¢ martwymi zapisami.

Obecnos¢ wizji, dalekosigznych celow i pozostatych generalnych rozstrzygnie¢
rozwojowych w biezacym funkcjonowaniu przedsiebiorstwa przesadza o ich war-
tosci. W przeciwnym przypadku moga to by¢ martwe zapisy o zerowym znaczeniu
praktycznym, bez wptywu na realny kierunek rozwoju. Kluczowe w tym wypadku
znaczenie ma popularno$¢ docelowych ustalen wsrod mozliwie szerokiego grona
pracownikow. Co wiegcej, chodzi w tym wypadku nie tylko o ich znajomos¢, ale
1 akceptacje. Z drugiej strony, istotny jest zwiazek dalekosieznych aspiracji z pod-
stawowymi mechanizmami funkcjonowania przedsiebiorstwa, takimi jak systemy
motywacyjne, procesy zarzadzania projektami czy procesy rozwoju kadry. Nie
mniejsze znaczenie ma ich wkomponowanie w kulture organizacyjng, a zarazem
wplyw na jej ksztatt.

3.3. Sprawnos$¢

Waznym dopetnieniem opisanych wyzej czesci sktadowych procesu zarzadzania
strategicznego sa mechanizmy stuzace przeksztatcaniu koncepcji strategicznych
w rzeczywiste dzialania. Realizacja proceséw rozwoju wymaga specyficznych
kompetencji organizacyjnych zapewniajacych konsekwencje w dziataniach, ich
skuteczno$¢, a zarazem zdolnos¢ efektywnego prowadzenia przedsigwzig¢ rozwo-
jowych. Bez tych umiejetnoséci nawet najtrafniej zidentyfikowane okazje pozostana
niewykorzystane, a najlepiej wytyczone wizje czy cele okazg si¢ mrzonka. Chodzi
w tym wypadku nie tyle o generalng sprawno$¢ organizacyjng przedsigbiorstwa, ile
o sprawno$¢ ukierunkowang na realizacj¢ koncepcji i pomystow strategicznych. Jest
to szczegolnie istotne, zwazywszy na to, ze 50-80% dziatan zwigzanych z wdroze-
niem strategii konczy si¢ porazkg [Carlopio, Harvey 2012, s. 75-85]. Sprawnos¢
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wdrozeniowa jawi si¢ wigc jako jeden z kluczowych czynnikéw sukcesu przedsie-

biorstwa. Czynniki decydujace o satysfakcjonujacym wprowadzeniu w zycie inicja-

tyw strategicznych to glownie:

— mechanizm planowania operacyjnego podporzadkowany koncepcjom strate-
gicznym,

— proces organizowania dziatan rozwojowych,

— mechanizm motywowania do dziatan strategicznych,

— system kontroli strategiczne;j.

Duzym wyzwaniem jest zawsze zapewnianie spojnosci pomi¢dzy zamierze-
niami strategicznymi o odsunigtych w czasie efektach, czgsto dos¢ abstrakcyjnymi
i niekonwencjonalnymi, a dziataniami biezacymi, zwykle bardzo pragmatycznymi,
standardowymi i konkretnymi. W zderzeniu tych dwoch réznych §wiatow domino-
waé moze obszar zarzgdzania operacyjnego i czgsto tak si¢ to dzieje w praktyce.
Kluczowe w tym wypadku sg mechanizmy przeksztatcania inicjatyw strategicz-
nych w cele i zadania taktyczne oraz biezace (por. [Kaplan, Norton 2000]). Warun-
kiem sukcesu jest jak najpetniejsze uwzglednianie biezacych zadan wynikajacych
z inicjatyw strategicznych w planach krotkoterminowych przedsigbiorstwa.

Skuteczne zarzadzanie strategiczne wymaga na tyle elastycznych struktur orga-
nizacyjnych, by umozliwity prowadzenie dzialan strategicznych z natury trudnych,
gdyz niestandardowych, generujacych zmiany i czesto ktopotliwych ze wzgledu na
interdyscyplinarny charakter. Warunkiem sukcesu sg w tym wypadku mechanizmy
powotywania zespolow projektowych dedykowanych poszczegdlnym przedsiewzig-
ciom strategicznym. Istotna jest umiejgtno$¢ przydzielania zadan wykonawcom,
kreowania zespolow zadaniowych, wyposazanie ich w odpowiednie kompetencje,
zasoby. Wazne sg mechanizmy koordynacji dziatan i wspotpracy jednostek na rzecz
realizacji zadan.

W sytuacji gdy przedsigwzigcia rozwojowe sg z reguty niepopularne wsrod
pracownikow, warunkiem sukcesu jest system motywowania do dziatan. Istotna
w tym wypadku jest rowniez wlasciwa komunikacja zamierzen rozwojowych. Sku-
teczno$¢ dziatan motywacyjnych wymaga stymulowania zar6wno zaangazowania
osobistego, jak i aktywnos$ci zespotowej. We wdrazanie inicjatyw strategicznych
nalezy bowiem wiaczaé nie tylko pojedynczych przywodcow, ale i szersze grona
wykonawcow.

Z kolei kontrola strategiczna to jedyna szansa wyegzekwowania zamierzen stra-
tegicznych. Kluczowa w tym rol¢ odgrywa mozliwos¢ regularnego monitorowania
wszelkich przedsiewzieé strategicznych. Swiadomosé efektow wdrozeniowych jest
warunkiem jakichkolwiek interwencji w celu zaréwno intensyfikacji proceséw re-
alizacyjnych, jak i korekty zamierzen rozwojowych. Znaczenie ma w tym wypadku
regularno$¢ w pozyskiwaniu niezbednej informacji, jak réwniez tryb, czgstotliwosc¢
i glebokos¢ korekt zamierzen strategicznych.

Praktyczne wykorzystanie opisywanych wyzej mechanizmow zarzadzania stra-
tegicznego stuzacych zaréwno adaptowaniu si¢ do okazji, jak ukierunkowywaniu
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proceséw rozwoju i urzeczywistnianiu projektow rozwojowych moze by¢ poddane
badaniu empirycznemu. Narzedziem badawczym mogtaby by¢ w tym wypadku an-
kieta. Jej przygotowanie byloby stosunkowo proste, gdyby opisane wyzej kluczo-
we mechanizmy i prawidtowos$ci wspolczesnego zarzadzania strategicznego prze-
ksztatci¢ w forme pytan. Dopytujac si¢ o stosunek do poszczegdlnych rozwigzan
i zakres ich stosowania w praktyce, mozna by oceni¢ poziom obecnos$ci oczekiwa-
nych mechanizmdéw zarzadzania strategicznego w realiach przedsigbiorstw i formu-
lowac¢ na tej podstawie opinie na temat ich faktycznej przydatnosci.

4. Miary sukcesu zarzadzania strategicznego

Trudno okresli¢ najlepsza miare sukcesu przedsiebiorstwa. Jeszcze trudniej o miare
dobrego zarzadzania strategicznego. Czy miarg sukcesu firmy jest jej wynik finan-
sowy? Wartos¢ akcji? A moze dtugowiecznos$¢ i zdolno$¢ do trwatego rozwoju?
A jak przejawia si¢ sukces strategii i jak mierzy¢ jakos¢ zarzadzania strategicznego?
Czy w ogole warto szukac takiej miary?

Wiele prac badawczych unika jednoznacznych rozstrzygnie¢ tej kwestii,
koncentrujac si¢ na opisie i poréwnywaniu praktyk zarzadzania strategicznego
w przedsigbiorstwach réznego typu lub w roéznych sytuacjach rynkowych. Takie
badania umozliwiajg dokonanie relatywnych ocen zarzadzania strategicznego przez
odniesienie praktyk poszczegdélnych przedsigbiorstw do jakiego$ wzorca. Wedtug
tego podejscia — dobre zarzadzanie strategiczne to takie, ktore najblizsze jest ideal-
nego modelu teoretycznego lub ktore cechuje sie okreslonym zestawem cech poszu-
kiwanych w populacji.

Inna grupa miar stosowanych w ocenie zarzadzania strategicznego to miary su-
biektywne. Ich zastosowanie bierze si¢ z przekonania, ze przedsigbiorcy majg pra-
wo rozni¢ si¢ poziomem aspiracji i ekspansywnoscia stawianych sobie celow, wigc
wlasciwg miarg sukcesu strategii jest zdolno$¢ realizowania wlasnych zamierzen.
Miary subiektywne koncentrujg si¢ wiec na takich zagadnieniach, jak skutecznosé
wdrozenia przyjetej strategii, stopien realizacji misji i celow czy poczucie zadowo-
lenia z pozycji rynkowej firmy. Miary takie sg elastyczne i uwzgledniaja roznorod-
no$¢ obecng w dziatalnosci gospodarczej, jednak w Zaden sposob nie odnosza si¢
do zewnetrznych efektow przyjetej przez przedsigbiorstwa strategii. Uzycie takich
miar moze prowadzi¢ do wyzszej oceny stabych wynikéw przedsigbiorcy o niskich
aspiracjach, niz firmy — ,,gazeli biznesu”, ktéra nie zrealizowala w 100% swoich
planow rozwojowych. Brak obiektywizacji wynikow firmy jest istotnym ogranicze-
niem przyjecia takich metod pomiaru.

Uwzgledniajac zalety i wady réznych metod pomiaru sukcesu strategii, w ni-
niejszym projekcie zdecydowano si¢ na przyjecie miar obiektywnych. Jednym
z podstawowych zatozen projektu bylo stwierdzenie, ze dobry i uniwersalny model
zarzadzania strategicznego to taki, ktory sprawdza si¢ w praktyce przedsiebiorstw —
a wiec prowadzi do ponadprzecietnych wynikow ekonomicznych. Odwotujac sie do
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intuicyjnego rozumienia sukcesu firmy jako sukcesu rynkowego, przyjeto uprosz-
czenie, ze dobre zarzadzanie strategiczne bedzie si¢ przejawia¢ w zdolnosci do sys-
tematycznego osiggania coraz wyzszych obrotow w dtugim okresie, przy zachowa-
niu rentownos$ci przedsigbiorstwa. Planowane badania zostang przeprowadzone na
duzej probie spotek akcyjnych, a wyniki ekonomiczne osiagane przez poszczegdlne
przedsigbiorstwa zostang skorygowane o dane dotyczace $redniej dynamiki sekto-
row.

5. Zakonczenie

Wyzej zaprezentowana koncepcja badania praktyk zarzadzania strategicznego i ich
efektow ekonomicznych stuzy modelowaniu mechanizmoéw wspdlczesnego zarza-
dzania rozwojem, ich doskonaleniu, proponowaniu rozwigzan, ktére maksymalnie
wykorzystuja wspotczesne koncepcje zarzadzania strategicznego, przystosowujac
je do potrzeb i realiow praktyki gospodarcze;j.

Jesli zgodnie z zamierzeniami autorow przeprowadzone zostang wiarygodne,
ilosciowe badania empiryczne, mozliwe bedzie zweryfikowanie, ktore z rekomen-
dowanych przez wspolczesna nauke rozwiazan przynosza korzysci praktyczne
w postaci efektow ekonomicznych przedsigbiorstw. Pozwoli to zidentyfikowac do-
bre praktyki zarzadzania strategicznego. Mozna bowiem zatozy¢, ze dobre praktyki
to tylko te ze stosowanych rozwigzan, ktore przynosza wymierne efekty.

Zaktada si¢, ze przeprowadzone postgpowanie badawcze pozwoli zweryfiko-
wacé warto$¢ hipotetycznego modelu zarzadzania strategicznego i stworzy¢ model
docelowy. Mozna przyjac, ze dzieki praktycznej weryfikacji przydatnosci jego ele-
mentéw sktadowych bedzie to rozwigzanie, ktore pozwoli usprawni¢ zarzadzanie
rozwojem w przedsigbiorstwie.

Nalezy przy tym zaznaczy¢, iz autorzy niniejszej koncepcji majg Swiadomosc,
iZ wymaga ona jeszcze istotnego doprecyzowania. Na tym etapie jest to zaledwie
zarys metody badawczej. Jest ona prezentowana w tym stadium z zamiarem zache-
cenia by¢ moze innych uczestnikéw do wigczenia si¢ w projekt.

Koncepcja badania praktyk zarzadzania strategicznego przedsigbiorstw w okre-
slonych wymiarach wciaz pozostaje otwarta. Konstruujac formularz badan ankieto-
wych, bedzie mozna uwzglednic¢ sugestie pozwalajace na wzbogacenie hipotetycz-
nego, testowanego modelu.

Podobnie koncepcja poziomu skutecznosci okreslonych praktyk zarzadzania
strategicznego nie jest ostatecznie rozstrzygnieta. Swiadomie zaktadamy co prawda
uproszczone i nieco jednostronne kryteria owego pomiaru, co nie znaczy, ze nie
moga by¢ one modyfikowane i doskonalone.

Zapraszamy do wspolpracy potencjalnych partnerow.



Nowoczesny model zarzadzania strategicznego — koncepcja badawcza 139

Literatura

Ansoff H.L., 1965, Corporate Strategy: an Analytic Approach to Business Policy for Growth and
Expansion, McGraw-Hill, New York.

Ansoft H.I., Declerck R.P., Hayes R.L. (red.), 1976, From Strategic Planning to Strategic Management,
John Wiley & Sons, London.

Brown S.L., Eisenhardt K.M., 1998, Competing on the Edge: Strategy as Structured Chaos, Harvard
Business School Press, Boston, MA.

Carlopio J., Harvey M., 2012, The development of a social psychological model of strategy implemen-
tation, International Journal of Management, 29(3), s. 75-85.

Chandler A.D., 1962, Strategy and Structure: Chapters in the History of American Enterprise, M.I.T.
Press, Boston.

Collins J.C., 2003, Od dobrego do wielkiego. Czynniki trwalego rozwoju i zwyciestwa firm, Jacek San-
torski — Wydawnictwa Biznesowe.

D’Aveni R.A., 1994, Hyper Competition. Managing the Dynamics of Strategic Manoeuvring, The Free
Press.

de Wit B., Meyer R., 2007, Synteza strategii, PWE, Warszawa.

Dyduch W., 2012, Dylematy tworczej strategii — konstrukt i jego operacjonalizacja, Organizacja i Kie-
rowanie, nr 1A, s. 97-107.

Eisenhardt K.M., Martin J.A., 2000, Dynamic capabilities: what are they?, Strategic Management
Journal, vol. 21:10-11, s. 1105-1121.

Eisenhardt K.M., Sull D.N., 2001, Strategy as simple rules, Harvard Business Review, vol. 79:1,
s. 106-116.

Hamel G., 2000, Leading the Revolution, Harvard Business School Press, Boston.

Hannan M.T., Freeman J., 1977, The population ecology of organizations, American Journal of Socio-
logy, vol. 82, issue 5, s. 929-964.

Kaplan R.S., Norton D.P., 2000, The strategy-focused organization, Harvard Business Review Press

Krupski R., 2008, Podstawowe problemy zarzgdzania strategicznego, [w:] Krupski R. (red.), Zarzqdza-
nie strategiczne. Podstawowe problemy, PN Walbrzyskiej Wyzszej Szkoty Zarzadzania i Przedsig-
biorczosci, Walbrzych, s. 53-64.

Mintzberg H., 1994, The fall and rise of strategic planning, Harvard Business Review, Jan-Feb,
s. 107-114.

Porter MLE., 1980, Competitive strategy: techniques for analyzing industries and competitors, Free
Press, New York

Prahalad C.K., Bettis R.A., 1986, The dominant logic: a new linkage between diversity and performan-
ce, Strategic Management Journal, vol. 7:6, s. 485-501.

Romanowska M., 2008, Problemy i dylematy analizy strategicznej, [w:] Krupski R. (red.), 2008,
Zarzgdzanie strategiczne. Podstawowe problemy, PN Walbrzyskiej Wyzszej Szkoty Zarzadzania
i Przedsigbiorczos$ci, Watbrzych, s. 127-132.

Senge P., 1990, The Fifth Discipline: the Art and Practice of the Learning Organization, Doubleday
Currancy, New York

Sopinska A., 2009, Racjonalnosc i rozmysinosé, czy kreatywnosc¢ i samorzutnosé¢ — podstawowe dyle-
maty tworzenia strategii, [w:] Krupski R. (red.), 2009, Zarzqdzanie strategiczne. Problemy, kie-
runki badan, PN Walbrzyskiej Wyzszej Szkoly Zarzadzania i Przedsigbiorczosci, seria: Zarzadza-
nie, Watbrzych, s. 159-167.

Stanczyk-Hugiet E., 2013, Przezyje najlepiej dostosowany, [w:] Krupski R. (red.), 2013, Zarzqdzanie
strategiczne. Quo vadis?, PN Walbrzyskiej Wyzszej Szkoty Zarzadzania i Przedsigbiorczosci, se-
ria: Zarzadzanie, Watbrzych, t. 22, s. 131-138.

Steiner G.A., 1963, Managerial Long-Range Planning, McGraw-Hill, New York.



140 Andrzej Kaleta, Anna Witek-Crabb

Teece D.J., Pisano G., Shuen A., 1997, Dynamic capabilities and strategic management, Strategic Ma-
nagement Journal, vol. 18:7, s. 509-533.

Zakrzewska-Bielawska A., 2014, Ewolucja szkol strategii: przeglqd gtownych podejsé i koncepcji, [w:]
Krupski R. (red.), 2014, Zarzgdzanie strategiczne. Rozwoj koncepcji i metod, PN Walbrzyskiej
Wyzszej Szkoly Zarzadzania i Przedsigbiorczosci, Walbrzych, t. 27.





