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Wstęp

Strategia jest niezmiennie obiektem zainteresowania teoretyków i praktyków zarzą-
dzania. Jeśli sięgniemy do klasyków, warto podkreślić, że D’Aveni uważa, iż celem 
strategii jest generowanie serii przewag temporalnych, Mintzberg opowiada się za 
tym, że firmy powinny bazować na strategii emergentnej, Eisenhardt i Sull kładą 
nacisk na proste reguły i strategiczne innowacje, a Krupski optuje za zarządzaniem 
na krawędzi chaosu. Inni z kolei uważają, że aby wygrać na rynku, firmy powinny 
być wyposażone w zestaw rozmaitych zdolności i umiejętności.

To, że strategie mające wielkie szanse powodzenia narażone są także na duże 
ryzyko porażki, jest powszechnie dostrzeganym paradoksem. Ale takich paradok-
sów jest znacznie więcej, jak chociażby imitacja vs innowacja czy eksploatacja vs 
eksploracja. Dodatkowo wieloparadygmatyczność, wyrażająca się różnymi podej-
ściami, teoriami czy po prostu różnymi założeniami epistemologicznymi, sprawia, 
że wyjaśnienia co do istoty strategii, procesu strategii czy praktyk strategicznych 
są wielowymiarowe, jednocześnie wprowadzając odmienne eksplanacje dotyczące 
natury rzeczywistości. 

Ważnym głosem w dyskusji jest artukuł Paradigm prison, or in praise of athe-
oretic research. W tym eseju D. Miller (2007) wypowiada się przeciw paradygma-
tom i teoriom. Opowiada się za większą tolerancją w stosunku do badań, które lo-
kują się między paradygmatami, są przedparadygmatyczne czy ateoretyczne, oparte 
wyłącznie na racjonalnym argumentowaniu lub nawet domysłach, a nawet są „bru-
talnie empiryczne”.

Artykuły w niniejszej publikacji podejmują próbę mierzenia się z tymi „stra-
tegicznymi” paradoksami i paradygmatami, przedstawiając wyniki badań na te-
mat tego, jakie procesy i praktyki konstytuujące codzienne działania organizacji 
i odnoszące się do strategicznych efektów są wsparciem dla paradoksu strategii  
i strategicznych paradoksów oraz w jaki sposób źródła przewagi konkurencyjnej  
i mechanizmy budowania wartości korespondują ze strategią. Dodatkową wartością 
przedstawionych opracowań są pluralistyczne sprawdziany rozpoznawania rzeczy-
wistości z wykorzystaniem rozmaitych paradygmatów, teorii i podejść.

Jerzy Niemczyk, Ewa Stańczyk-Hugiet 
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Streszczenie: Pomimo obecności licznych modeli zarządzania strategicznego, istnieją po-
ważne trudności ich uniwersalnej operacjonalizacji. Trudno znaleźć taki model zarządzania 
strategicznego, który będzie możliwy do zastosowania w różnego typu organizacjach i sek-
torach. Celem niniejszego opracowania jest sformułowanie koncepcji badań współczesnych 
praktyk zarządzania strategicznego na podstawie modelu opartego na filarach: adaptacyjno-
ści, ukierunkowania i sprawności. Przydatność tego modelu będzie weryfikowana poprzez 
obiektywne miary ekonomiczne.

Słowa kluczowe: zarządzanie 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.	 Wstęp

Zarządzanie strategiczne przechodzi w ostatnim okresie gruntowne zmiany. Nara-
stająca zmienność, a w efekcie nieprzewidywalność warunków rozwoju doprowa-
dziły do dezaktualizacji tradycyjnych metod planowania strategicznego. W to miej-
sce powstają nowe koncepcje zarządzania rozwojem, często interesujące  
i inspirujące intelektualnie, ale z natury słabo zoperacjonalizowane i przez to trudne 
do wykorzystania praktycznego. Trudno dziś wskazać główny nurt zarządzania 
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strategicznego adresowany wprost do praktyki gospodarczej, jak było to niegdyś,  
w czasach popularności planowania strategicznego.

W przypadku nauki stosowanej, jaką jest zarządzanie strategiczne, brak pragma-
tycznego modelu kreowania rozwoju uwzględniającego turbulencje współczesnej 
gospodarki jest zasadniczą słabością. Wartość rozwijanych współcześnie koncepcji 
jest jedynie taka jak ich faktyczna przydatność praktyczna. Zarządzanie strategicz-
ne jako nauka ma bowiem bardziej charakter deskryptywny niż normatywny i musi 
nadążać za zmianami w praktyce działalności biznesowej [Romanowska 2008,  
s. 129].

Niezbędna w tej sytuacji staje się empiryczna weryfikacja realnej wartości pro-
ponowanych metod i rozwiązań. Można przyjąć, że tylko te z nich mają wartość, 
które sprawdzają się w świecie realnej gospodarki. Sytuacja jest o tyle korzystna,  
iż zgłaszane propozycje nowoczesnego zarządzania strategicznego są praktykowane 
w różnego typu organizacjach. Pozwala to w znacznym stopniu oceniać ich skutecz-
ność, nawet w przypadku gdy nie są to doświadczenia kompletne. Jest to jedyna dro-
ga do sformułowania spójnego modelu współczesnego zarządzania strategicznego 
wykorzystującego rozwiązania sprawdzające się w dzisiejszej gospodarce.

Celem niniejszego opracowania jest sformułowanie koncepcji badań współcze-
snych praktyk zarządzania rozwojem, która pozwoli wyłonić dobre praktyki i sku-
teczne rozwiązania w tym zakresie. Skuteczność będzie weryfikowana wynikami 
ekonomicznymi przedsiębiorstwa. W zamyśle autorów byłyby to badania mające 
służyć wypracowaniu spójnego modelu zarządzania strategicznego odpowiadające-
go wyzwaniom dzisiejszej gospodarki.

2.	 Uzasadnienie podjęcia tematu

Poszukiwanie modelu zarządzania strategicznego, który może być uniwersalnie sto-
sowany przez organizacje różnego typu, prowadzi do zadania dwóch pytań:
–– Jakie cechy zarządzania strategicznego mogłyby budować taki model?
–– W jaki sposób weryfikować przydatność i słuszność takiego modelu?

Poniższe rozważania mają służyć rozwinięciu tych kwestii.
Dyscyplina zarządzania strategicznego, pomimo swojej jedynie 60-letniej histo-

rii, może poszczycić się bogatym instrumentarium metod i technik oraz dużą róż-
norodnością proponowanych organizacjom modeli zarządzania długofalowym roz-
wojem. Trudno jednoznacznie stwierdzić, czy wielość ta wynika z tego, jak bardzo  
w ciągu ostatniego półwiecza zmieniały się warunki funkcjonowania przedsię-
biorstw, generując nowe wyzwania dla zarządzania strategicznego, czy też była wy-
nikiem poszukiwań coraz doskonalszych i bardziej dojrzałych modeli zarządzania 
organizacją. Kolejne pojawiające się modele bazowały na poprzednich, dystansując 
się od nich lub je rozbudowując i doprecyzowując pojęcia. Poszukiwanie nowe-
go modelu zarządzania strategicznego organizacją nie odbywa się więc w pustce,  
a stanowi próbę znalezienia tych rozwiązań, które mogą być uniwersalne.
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Początki dyscypliny zarządzania strategicznego sięgają lat 50. i 60. XX wie-
ku. Pierwsze modele strategii traktowały ją jako plan długookresowy (por. [Steiner 
1963]), tworzony w sposób sformalizowany, usystematyzowany i sekwencyjny [Za-
krzewska-Bielawska 2014, s. 11]. Planowanie strategiczne miało zapewniać firmie 
przewidywalność i wykonanie celów, a jego narzędziami były strategia i struktura 
organizacji (por. [Chandler 1962]). Plan opierał się na analizie i ekstrapolacji tren-
dów, tworzony był przez najwyższe kierownictwo firmy, a wdrażany przez pra-
cowników-wykonawców strategii (por. [Ansoff 1965]). Wątek skrupulatnej analizy 
strategicznej obecny był w zarządzaniu strategicznym także w kolejnych latach, 
a nabrał szczególnego znaczenia w pracach Portera, przedstawiciela pozycyjnego 
podejścia do strategii [Porter 1980]. W latach 80. przewaga konkurencyjna zaczęła 
być postrzegana jako efekt zajęcia właściwej pozycji rynkowej i odpowiedniego do-
pasowania firmy do otoczenia poddawanego analizie. 

W międzyczasie – w latach 70. – „planowanie strategiczne” zostało zastąpione 
„zarządzaniem strategicznym” (por. [Ansoff i in. (red.) 1976]), które zdefiniowano 
szerzej, w taki sposób, aby uwzględniać również tematykę zarządzania oporem wo-
bec zmian i zarządzania samą zmianą. Okazało się bowiem, że oddzielenie twórców 
od wykonawców strategii prowadzi do licznych komplikacji wdrożeniowych, a tym 
samym naraża na szwank samą strategię. Warto jednak zauważyć, że planistyczne 
podejście do zarządzania strategicznego nadal obecne jest w wielu przedsiębior-
stwach, w szczególności w dużych korporacjach działających w stabilnych sekto-
rach.

Kolejne lata przyniosły nowe wyzwania związane z rosnącą złożonością, nie-
przewidywalnością i zmiennością otoczenia biznesu. Wyzwania te doprowadziły 
do zasadniczych zmian paradygmatu zarządzania strategicznego, które w latach 90. 
przybrały formę licznych publikacji opisujących strategię jako koncepcję elastyczną 
i inkrementalną (por. [Mintzberg 1994, s. 107-114]). Odpowiedzią na zmienność 
i chaotyczność otoczenia miała być strategia zgodna z koncepcją złożonych sys-
temów adaptacyjnych (por. [Brown, Eisenhardt 1998; Senge 1990]): elastyczna, 
zmienna, nieustannie burząca zastane reguły gry (por. [D’Aveni 1994]) i rewolucyj-
na (por. [Hamel 2000]). Wśród strategicznych zasobów, sprzyjających budowaniu 
nieustannie odnawiającej się przewagi konkurencyjnej, pojawiły się dynamiczne 
umiejętności (dynamic capabilities) (por. [Teece, Pisano, Shuen 1997, s. 509-533; 
Eisenhardt, Martin 2000, s. 1105-1121]) – zdolności organizacji do ciągłego rekon-
struowania, budowania i integrowania swoich kompetencji w zmiennym otoczeniu. 
Rozbudowany plan został zastąpiony prostymi regułami (por. [Eisenhardt, Sull 
2001, s. 106-116]) i dominującą logiką (por. [Prahalad, Bettis 1986, s. 485-501]). 
Taki nurt myślenia o strategii obecny jest do dziś, szczególnie w odniesieniu do sek-
torów wysokich technologii. Obok niego rozwija się także podejście, które wskazuje 
na konieczność łączenia praktyk nurtu planistycznego z praktykami nurtu strategii 
wyłaniającej się, na możliwość koegzystencji rozmyślności i samorzutności, planu  
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i kreacji w kształtowaniu rozwoju przedsiębiorstwa (por. [de Wit, Meyer 2007; 
Krupski 2008, s. 53-64; Dyduch 2012, s. 97-107]).

Dorobek zarządzania strategicznego dysponuje więc ogromną różnorodno-
ścią modeli i wskazówek dla przedsiębiorstw, dotyczących tego, w jaki sposób  
i jakie strategie tworzyć. Wskazówki te nierzadko stoją w sprzeczności do siebie, 
a poszczególne modele sprawdzają się w organizacjach określonego typu lub są 
w ogóle trudne do wdrożenia w praktyce. Zarządzanie strategiczne w sektorach 
szybko rosnących, obciążonych dużą zmiennością i nieprzewidywalnością, będzie 
inne niż zarządzanie w sektorach stabilnych, o przewidywalnej trajektorii rozwoju.  
W pierwszych więcej będzie myślenia strategicznego, w drugich planowania. Za-
rządzanie strategiczne małym przedsiębiorstwem będzie mniej obciążone forma-
lizacją i strukturą niż zarządzanie strategiczne w dużej korporacji, która wymaga 
więcej organizaji i planowania. Obierany model zarządzania strategicznego będzie 
zależny od stosowanego modelu biznesu i branży [Sopińska 2009, s. 165].

Celem tego artykułu jest jednak znalezienie takiego modelu zarządzania strate-
gicznego, który będzie uniwersalny i przydatny dla różnego typu przedsiębiorstw 
funkcjonujących w rozmaitych sektorach. Model taki musi być weryfikowalny  
w praktyce i przynosić realne efekty stosującym go przedsiębiorstwom, gdyż „stra-
tegia zbyt długo zamknięta w wieży z kości słoniowej z korporacyjnych danych  
i analiz stała się zbyt odległa od rzeczywistości. Strategia, która może mieć ko-
mercyjne znaczenie, musi być kompletnie zanurzona w rzeczywistości” [Mintzberg 
1994]. Poszukiwany model, aby mógł być weryfikowalny w praktyce różnych orga-
nizacji, musi odwoływać się do filozofii zarządzania strategicznego i ogólniejszych 
reguł, które będzie można uznać za uniwersalne. 

3.	 Hipotetyczny model nowoczesnego zarządzania strategicznego

Ze współczesnych trendów ewolucji i procesów rozwoju zarządzania strategicznego 
wyłania się koncepcja odpowiadająca dzisiejszym wyzwaniom. Jej główne cechy 
dotyczą trzech podstawowych sfer:

1)	 mechanizmów adaptacyjnych umożliwiających wykorzystanie okazji,
2)	 procesów ukierunkowywania rozwoju zapewniających spójność działań,
3)	 sprawności wdrożeniowej, pozwalającej na skuteczne i efektywne prze-

kształcanie koncepcji w działania. 
Wszystkie te obszary zarządzania strategicznego powiązane są wzajemnie na 

zasadzie sprzężeń zwrotnych. Oznacza to, że inicjatywy w każdej z tych sfer pro-
wadzone są równocześnie, wpływając na siebie nawzajem. Przedstawia to rys. 1.
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Rys. 1. Zakres współczesnego zarządzania strategicznego – model hipotetyczny

Źródło: opracowanie własne.

3.1.	 Adaptacyjność

Wkomponowanie w zarządzanie strategiczne mechanizmów gwarantujących zdol-
ność reagowania na wyłaniające się okazje wynika z burzliwości i nieprzewidywal-
ności dzisiejszych realiów gospodarczych. Zdolność adaptowania się do wyłaniają-
cych się, często zaskakujących, wyzwań staje się coraz istotniejszym warunkiem 
sukcesu współczesnych organizacji [Stańczyk-Hugiet 2013, s. 138]. Tylko przedsię-
biorstwa zdolne skutecznie reagować na okazje mają dziś szansę na rozwój [Han-
nan, Freeman 1977, s. 929-964].

Proces zarządzania strategicznego umożliwiający adaptowanie się do wyzwań 
rozwojowych wymaga skutecznych procedur:
–– monitorowania warunków rozwoju,
–– identyfikowania znaczenia zaobserwowanych zjawisk dla przyszłości przedsię-

biorstwa, także tych nieoczywistych, niewidocznych dla innych,
–– wykorzystywania obserwacji dla formułowania pomysłów rozwojowych i kre-

owania innowacyjnych rozwiązań.
Na system strategicznego monitorowania uwarunkowań rozwojowych składają 

się umiejętności odczytywania trendów i antycypowania zmian. Niezbędne staje się 
silne wyczulenie na słabe sygnały, zapowiadające przyszłość. Wymagane jest szero-
kie spojrzenie, a zarazem zdolność krytycznej analizy własnego potencjału. Rośnie 
ranga spostrzegawczości, umiejętności prognozowania oraz identyfikowania klu-
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czowych problemów rozwojowych. Ważna jest szeroka wiedza strategów dotycząca 
zarówno samego sektora, jak i jego szerszego tła. Wymagane są zarówno szerokie 
horyzonty, jak i ciekawość poznawcza. Zarazem okazuje się, że w przedsiębior-
stwach nastawionych na szerokie identyfikowanie wyzwań rozwojowych istotna 
jest umiejętność korzystania ze spostrzeżeń wielu osób, zarówno pracowników, jak 
i różnego rodzaju ekspertów zewnętrznych.

Zdolność przekształcania obserwacji w sygnały ostrzegawcze i odczytywania 
ich w kategorii szans bądź zagrożeń dla przedsiębiorstwa warunkuje praktyczną 
przydatność systemów monitoringu. Wymaga to umiejętności wnioskowania i do-
strzegania związków przyczynowo-skutkowych, widzenia struktury problemów  
i ich rangowania. Istotne jest, by formułowane na podstawie obserwacji opinie były 
przedmiotem ożywionych, celowo organizowanych dyskusji, angażujących moż-
liwie szerokie grona uczestników, włącznie z osobami decydującymi o rozwoju 
przedsiębiorstwa.

Zdolności adaptacyjne przedsiębiorstwa nie kończą się z chwilą zidentyfikowa-
nia wyzwań rozwojowych, lecz w momencie znalezienia koncepcji reakcji na nie. 
Kluczowy jest sposób selekcjonowania okazji, ich przekształcania w pomysły i pro-
jekty działań. Warunkiem sukcesów staje się elastyczność struktur organizacyjnych, 
nadwyżki zasobów możliwe do natychmiastowego wykorzystania. Niezbędne stają 
się systemowe mechanizmy wspierające wprowadzenie zmian w przedsiębiorstwie. 
Ostatecznym potwierdzeniem adaptacyjności przedsiębiorstwa są zawsze skutecz-
nie zrealizowane projekty obrazujące zdolność wykorzystania okazji. Niebagatelne 
znaczenie mają też portfele projektów nieudanych i procesy wycofywania się z nich 
obrazujące z jednej strony skłonność do ryzyka, a z drugiej strony – zdolności do 
jego minimalizowania.

3.2.	 Ukierunkowanie

Założenie, iż kluczowym elementem procesu zarządzania strategicznego są mecha-
nizmy gwarantujące ukierunkowanie rozwoju, wynika z przekonania, że podejście 
strategiczne to podejście spójne, logiczne, pozwalające na uporządkowaną realiza-
cję ambicji. Zwłaszcza w skomplikowanych, złożonych warunkach rozwoju odby-
wającego się pod wpływem różnorodnych presji, oddziałujących z różnych stron, 
poważna jest groźba działań chaotycznych. Adaptując się do różnych wyzwań, wy-
korzystując różnorodne okazje, możemy doprowadzić do niebezpiecznego rozpro-
szenia zasobów i do zagubienia spójnej drogi rozwojowej. Rolą zarządzania strate-
gicznego jest między innymi zabezpieczenie przedsiębiorstw przed tego typu 
zagrożeniami poprzez stworzenie filtra okazji, hierarchizację pomysłów rozwojo-
wych i nadawanie rozwojowi sensu. Badania pokazują, że menedżerowie potrafiący 
skupić swoją uwagę, upraszczający złożony świat do jednej głównej idei – mają 
największy wpływ na rzeczywistość. Większy niż ci, którzy, dostrzegając złożo-
ność, próbują działać na wielu polach i na wielu poziomach – pozostając zdekoncen-
trowanymi i roztargnionymi [Collins 2003, s. 98-99].



Nowoczesny model zarządzania strategicznego – koncepcja badawcza� 135

Kluczowe mechanizmy zarządzania strategicznego warunkujące skuteczne 
ukierunkowanie rozwoju to:
–– działania służące określeniu, dokąd zmierzamy w dłuższej perspektywie,
–– procesy wiązania bieżących działań przedsiębiorstwa z oczekiwaniami i wizjami 

strategicznymi.
Określanie docelowych efektów rozwoju czy punktu docelowego, jaki pragnie-

my osiągnąć w odległej perspektywie czasowej, to ważny czynnik inspirujący do 
kreowania pomysłów, motywujący do działań oraz warunkujący spójność działań 
rozwojowych. Odbywa się to w drodze rozważania i rozstrzygania, co chcemy osią-
gnąć w rezultacie rozwoju, czemu zazwyczaj służy formułowanie wizji czy celów 
rozwojowych. Równie istotne jest określenie sensu istnienia i rozwoju organizacji 
prezentowanego najczęściej w formie misji czy wartości. Rozstrzygnięciami klu-
czowymi dla ukierunkowywania długofalowego rozwoju jest też określenie kluczo-
wych przewag konkurencyjnych i modelu biznesu, bez czego trudno o spójną drogę 
rozwojową. Istotny przy tym jest nie tylko sam fakt dokonania powyższych ustaleń 
i ich kształt, ale i sposób ich kreowania. Ważne jest, kto dokonuje rozstrzygnięć, 
kto się z nimi identyfikuje. Niebagatelne znaczenie ma sposób ich uaktualniania  
i korygowania, bez czego wkrótce stają się martwymi zapisami.

Obecność wizji, dalekosiężnych celów i pozostałych generalnych rozstrzygnięć 
rozwojowych w bieżącym funkcjonowaniu przedsiębiorstwa przesądza o ich war-
tości. W przeciwnym przypadku mogą to być martwe zapisy o zerowym znaczeniu 
praktycznym, bez wpływu na realny kierunek rozwoju. Kluczowe w tym wypadku 
znaczenie ma popularność docelowych ustaleń wśród możliwie szerokiego grona 
pracowników. Co więcej, chodzi w tym wypadku nie tylko o ich znajomość, ale  
i akceptację. Z drugiej strony, istotny jest związek dalekosiężnych aspiracji z pod-
stawowymi mechanizmami funkcjonowania przedsiębiorstwa, takimi jak systemy 
motywacyjne, procesy zarządzania projektami czy procesy rozwoju kadry. Nie 
mniejsze znaczenie ma ich wkomponowanie w kulturę organizacyjną, a zarazem 
wpływ na jej kształt.

3.3.	 Sprawność

Ważnym dopełnieniem opisanych wyżej części składowych procesu zarządzania 
strategicznego są mechanizmy służące przekształcaniu koncepcji strategicznych  
w rzeczywiste działania. Realizacja procesów rozwoju wymaga specyficznych 
kompetencji organizacyjnych zapewniających konsekwencję w działaniach, ich 
skuteczność, a zarazem zdolność efektywnego prowadzenia przedsięwzięć rozwo-
jowych. Bez tych umiejętności nawet najtrafniej zidentyfikowane okazje pozostaną 
niewykorzystane, a najlepiej wytyczone wizje czy cele okażą się mrzonką. Chodzi 
w tym wypadku nie tyle o generalną sprawność organizacyjną przedsiębiorstwa, ile 
o sprawność ukierunkowaną na realizację koncepcji i pomysłów strategicznych. Jest 
to szczególnie istotne, zważywszy na to, że 50-80% działań związanych z wdroże-
niem strategii kończy się porażką [Carlopio, Harvey 2012, s. 75-85]. Sprawność 
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wdrożeniowa jawi się więc jako jeden z kluczowych czynników sukcesu przedsię-
biorstwa. Czynniki decydujące o satysfakcjonującym wprowadzeniu w życie inicja-
tyw strategicznych to głównie:
–– mechanizm planowania operacyjnego podporządkowany koncepcjom strate-

gicznym,
–– proces organizowania działań rozwojowych,
–– mechanizm motywowania do działań strategicznych,
–– system kontroli strategicznej.

Dużym wyzwaniem jest zawsze zapewnianie spójności pomiędzy zamierze-
niami strategicznymi o odsuniętych w czasie efektach, często dość abstrakcyjnymi  
i niekonwencjonalnymi, a działaniami bieżącymi, zwykle bardzo pragmatycznymi, 
standardowymi i konkretnymi. W zderzeniu tych dwóch różnych światów domino-
wać może obszar zarządzania operacyjnego i często tak się to dzieje w praktyce. 
Kluczowe w tym wypadku są mechanizmy przekształcania inicjatyw strategicz-
nych w cele i zadania taktyczne oraz bieżące (por. [Kaplan, Norton 2000]). Warun-
kiem sukcesu jest jak najpełniejsze uwzględnianie bieżących zadań wynikających  
z inicjatyw strategicznych w planach krótkoterminowych przedsiębiorstwa.

Skuteczne zarządzanie strategiczne wymaga na tyle elastycznych struktur orga-
nizacyjnych, by umożliwiły prowadzenie działań strategicznych z natury trudnych, 
gdyż niestandardowych, generujących zmiany i często kłopotliwych ze względu na 
interdyscyplinarny charakter. Warunkiem sukcesu są w tym wypadku mechanizmy 
powoływania zespołów projektowych dedykowanych poszczególnym przedsięwzię-
ciom strategicznym. Istotna jest umiejętność przydzielania zadań wykonawcom, 
kreowania zespołów zadaniowych, wyposażanie ich w odpowiednie kompetencje, 
zasoby. Ważne są mechanizmy koordynacji działań i współpracy jednostek na rzecz 
realizacji zadań.

W sytuacji gdy przedsięwzięcia rozwojowe są z reguły niepopularne wśród 
pracowników, warunkiem sukcesu jest system motywowania do działań. Istotna  
w tym wypadku jest również właściwa komunikacja zamierzeń rozwojowych. Sku-
teczność działań motywacyjnych wymaga stymulowania zarówno zaangażowania 
osobistego, jak i aktywności zespołowej. We wdrażanie inicjatyw strategicznych 
należy bowiem włączać nie tylko pojedynczych przywódców, ale i szersze grona 
wykonawców.

Z kolei kontrola strategiczna to jedyna szansa wyegzekwowania zamierzeń stra-
tegicznych. Kluczową w tym rolę odgrywa możliwość regularnego monitorowania 
wszelkich przedsięwzięć strategicznych. Świadomość efektów wdrożeniowych jest 
warunkiem jakichkolwiek interwencji w celu zarówno intensyfikacji procesów re-
alizacyjnych, jak i korekty zamierzeń rozwojowych. Znaczenie ma w tym wypadku 
regularność w pozyskiwaniu niezbędnej informacji, jak również tryb, częstotliwość 
i głębokość korekt zamierzeń strategicznych.

Praktyczne wykorzystanie opisywanych wyżej mechanizmów zarządzania stra-
tegicznego służących zarówno adaptowaniu się do okazji, jak ukierunkowywaniu 
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procesów rozwoju i urzeczywistnianiu projektów rozwojowych może być poddane 
badaniu empirycznemu. Narzędziem badawczym mogłaby być w tym wypadku an-
kieta. Jej przygotowanie byłoby stosunkowo proste, gdyby opisane wyżej kluczo-
we mechanizmy i prawidłowości współczesnego zarządzania strategicznego prze-
kształcić w formę pytań. Dopytując się o stosunek do poszczególnych rozwiązań  
i zakres ich stosowania w praktyce, można by ocenić poziom obecności oczekiwa-
nych mechanizmów zarządzania strategicznego w realiach przedsiębiorstw i formu-
łować na tej podstawie opinie na temat ich faktycznej przydatności.

4.	 Miary sukcesu zarządzania strategicznego

Trudno określić najlepszą miarę sukcesu przedsiębiorstwa. Jeszcze trudniej o miarę 
dobrego zarządzania strategicznego. Czy miarą sukcesu firmy jest jej wynik finan-
sowy? Wartość akcji? A może długowieczność i zdolność do trwałego rozwoju?  
A jak przejawia się sukces strategii i jak mierzyć jakość zarządzania strategicznego? 
Czy w ogóle warto szukać takiej miary?

Wiele prac badawczych unika jednoznacznych rozstrzygnięć tej kwestii, 
koncentrując się na opisie i porównywaniu praktyk zarządzania strategicznego  
w przedsiębiorstwach różnego typu lub w różnych sytuacjach rynkowych. Takie 
badania umożliwiają dokonanie relatywnych ocen zarządzania strategicznego przez 
odniesienie praktyk poszczególnych przedsiębiorstw do jakiegoś wzorca. Według 
tego podejścia – dobre zarządzanie strategiczne to takie, które najbliższe jest ideal-
nego modelu teoretycznego lub które cechuje się określonym zestawem cech poszu-
kiwanych w populacji. 

Inna grupa miar stosowanych w ocenie zarządzania strategicznego to miary su-
biektywne. Ich zastosowanie bierze się z przekonania, że przedsiębiorcy mają pra-
wo różnić się poziomem aspiracji i ekspansywnością stawianych sobie celów, więc 
właściwą miarą sukcesu strategii jest zdolność realizowania własnych zamierzeń. 
Miary subiektywne koncentrują się więc na takich zagadnieniach, jak skuteczność 
wdrożenia przyjętej strategii, stopień realizacji misji i celów czy poczucie zadowo-
lenia z pozycji rynkowej firmy. Miary takie są elastyczne i uwzględniają różnorod-
ność obecną w działalności gospodarczej, jednak w żaden sposób nie odnoszą się 
do zewnętrznych efektów przyjętej przez przedsiębiorstwa strategii. Użycie takich 
miar może prowadzić do wyższej oceny słabych wyników przedsiębiorcy o niskich 
aspiracjach, niż firmy – „gazeli biznesu”, która nie zrealizowała w 100% swoich 
planów rozwojowych. Brak obiektywizacji wyników firmy jest istotnym ogranicze-
niem przyjęcia takich metod pomiaru.

Uwzględniając zalety i wady różnych metod pomiaru sukcesu strategii, w ni-
niejszym projekcie zdecydowano się na przyjęcie miar obiektywnych. Jednym  
z podstawowych założeń projektu było stwierdzenie, że dobry i uniwersalny model 
zarządzania strategicznego to taki, który sprawdza się w praktyce przedsiębiorstw – 
a więc prowadzi do ponadprzeciętnych wyników ekonomicznych. Odwołując się do 
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intuicyjnego rozumienia sukcesu firmy jako sukcesu rynkowego, przyjęto uprosz-
czenie, że dobre zarządzanie strategiczne będzie się przejawiać w zdolności do sys-
tematycznego osiągania coraz wyższych obrotów w długim okresie, przy zachowa-
niu rentowności przedsiębiorstwa. Planowane badania zostaną przeprowadzone na 
dużej próbie spółek akcyjnych, a wyniki ekonomiczne osiągane przez poszczególne 
przedsiębiorstwa zostaną skorygowane o dane dotyczące średniej dynamiki sekto-
rów.

5.	 Zakończenie

Wyżej zaprezentowana koncepcja badania praktyk zarządzania strategicznego i ich 
efektów ekonomicznych służy modelowaniu mechanizmów współczesnego zarzą-
dzania rozwojem, ich doskonaleniu, proponowaniu rozwiązań, które maksymalnie 
wykorzystują współczesne koncepcje zarządzania strategicznego, przystosowując 
je do potrzeb i realiów praktyki gospodarczej.

Jeśli zgodnie z zamierzeniami autorów przeprowadzone zostaną wiarygodne, 
ilościowe badania empiryczne, możliwe będzie zweryfikowanie, które z rekomen-
dowanych przez współczesną naukę rozwiązań przynoszą korzyści praktyczne  
w postaci efektów ekonomicznych przedsiębiorstw. Pozwoli to zidentyfikować do-
bre praktyki zarządzania strategicznego. Można bowiem założyć, że dobre praktyki 
to tylko te ze stosowanych rozwiązań, które przynoszą wymierne efekty.

Zakłada się, że przeprowadzone postępowanie badawcze pozwoli zweryfiko-
wać wartość hipotetycznego modelu zarządzania strategicznego i stworzyć model 
docelowy. Można przyjąć, że dzięki praktycznej weryfikacji przydatności jego ele-
mentów składowych będzie to rozwiązanie, które pozwoli usprawnić zarządzanie 
rozwojem w przedsiębiorstwie.

Należy przy tym zaznaczyć, iż autorzy niniejszej koncepcji mają świadomość, 
iż wymaga ona jeszcze istotnego doprecyzowania. Na tym etapie jest to zaledwie 
zarys metody badawczej. Jest ona prezentowana w tym stadium z zamiarem zachę-
cenia być może innych uczestników do włączenia się w projekt.

Koncepcja badania praktyk zarządzania strategicznego przedsiębiorstw w okre-
ślonych wymiarach wciąż pozostaje otwarta. Konstruując formularz badań ankieto-
wych, będzie można uwzględnić sugestie pozwalające na wzbogacenie hipotetycz-
nego, testowanego modelu.

Podobnie koncepcja poziomu skuteczności określonych praktyk zarządzania 
strategicznego nie jest ostatecznie rozstrzygnięta. Świadomie zakładamy co prawda 
uproszczone i nieco jednostronne kryteria owego pomiaru, co nie znaczy, że nie 
mogą być one modyfikowane i doskonalone.

Zapraszamy do współpracy potencjalnych partnerów.
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