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Streszczenie: Zarzadzanie strategiczne, uznawane przez wielu autorow za najwazniejsza czgs¢
nauk o zarzadzaniu, lezy w centrum racjonalistycznego nurtu teorii i praktyki tej dyscypliny.
Dominujaca perspektywa wpisuje si¢ w ramy obiektywistycznej nauki majacej dostarczac¢ me-
nedzerom organizacyjnym wymiernej i konkretnej wiedzy pozwalajacej trafhie podejmowac
istotne decyzje organizacyjne. W rozumieniu strategii dostrzec mozna rowniez rozwadj nurtow
subiektywistycznych opartych na podej$ciach: interpretatywno-symbolicznym, krytycznym
oraz postmodernistycznym, jednak ich znajomos$¢, a tym bardziej asymilacja, zar6wno wsrod
badaczy, jak i menedzerow jest niewielka. Krytyczna teoria zarzadzania strategicznego stano-
wi obecnie marginalny, cho¢ stopniowo zyskujacy na znaczeniu nurt zarzadzania. W sferze
teorii zwigzana jest z nurtem krytycznych studiow zarzadzania (Critical Management Studies).
W odniesieniu do praktyki obok krytycznego spojrzenia na niesprawiedliwe praktyki zarzadza-
nia strategicznego i tworzenie falszywej $wiadomosci proponowane jest rozwijanie metod
emancypacji oraz partycypacji grup defaworyzowanych (np. empowerment).

Stowa kluczowe: nurt krytyczny w zarzadzaniu, krytyczne zarzadzanie strategiczne.

1. Wstep

Nurt krytyczny w naukach o zarzadzaniu si¢ga do zrddet filozoficznych przyjmuja-
cych radykalna wizjg rozwoju organizacji interpretowanych jako narzedzia domina-
cji 1 opresji. Zaplecze intelektualne tej perspektywy poznawczej jest rOwnie bogate,
jak kontrowersyjne. Przede wszystkim jest to neomarksizm w jego réznych szko-
fach, poczawszy od koncepcji walki klas K. Marksa, az do krytyki spoteczenstwa
konsumpcji i mass mediéw uprawianej przez szkote frankfurcka [Benhabib 1986].
Waznym punktem odniesienia jest rowniez teoria krytyczna J. Habermasa [1987].
Drugim, historycznie pozniejszym, ale nie mniej waznym od neomarksizmu, Zro-
dtem nurtu krytycznego stat si¢ postmodernizm. M. Foucault, uznawany za prekur-
sora postmodernizmu, podejmowat problem wtadzy i dominacji jako podstawowego
motoru dziatan spotecznych (np. koncepcja wiedzy—wtadzy) oraz powszechnej in-
wigilacji i nadzoru jako metod wymuszania postuszenstwa w organizacjach i w spo-
teczenstwie [Foucault 1976]. Wsrdd innych autoréw przyjmujacych stanowisko re-
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latywizmu poznawczego i kulturowego, ktorzy wywarli wplyw na rozwdj nurtu
krytycznego, mozna wskazaé: J.-F. Lyotarda, F. Jamesona, R. Rorty’ego, J. Baudril-
larda, J. Derride oraz Z. Baumana. Trzecim zrodlem, ktory ma charakter nie tylko
perspektywy poznawczej, ale rowniez ruchu spotecznego, jest feminizm radykalny,
ktoéry ma prowadzi¢ do zburzenia porzadku opartego na patriarchalnych relacjach
wladzy [Willis 1984].

W Polsce, prawdopodobnie ze wzgledow historycznych, neomarksizm zajmo-
wat marginalne miejsce w dyskursie nauk spotecznych. Postmodernizm, cho¢ cieszy
si¢ duzym zainteresowaniem w humanistyce, to jednak w naukach o zarzadzaniu i w
ekonomii jego recepcja jest bardzo staba [Kostera 1996; Sutkowski 2004]. Podobnie
jest z feminizmem radykalnym, ktory w Polsce jest raczej marginalnym ruchem spo-
lecznym, bez szerszego zaplecza akademickiego. W Stanach Zjednoczonych, Wiel-
kiej Brytanii, Skandynawii i Francji nurt krytyczny zarzadzania znajduje wielu
przedstawicieli podejmujacych problemy z roznych perspektyw.

Artykut koncentruje si¢ na przedstawieniu gtéwnych zatozen nurtu krytycznego
w naukach o zarzadzaniu, ze szczeg6lnym uwzglednieniem dyskursu subdyscypliny
zarzadzania strategicznego. Podjecie takiego problemu wydaje si¢ znajdowaé uza-
sadnienie, poniewaz jednym z kluczowych postulatow nurtu krytycznego jest odej-
$cie od zakorzenionych relacji dominacji i zasad rozumu instrumentalnego w odnie-
sieniu do dziatan ludzi w organizacjach i w spoteczenstwie.

2. Watpliwosci wokol dominujacego nurtu
zarzadzania strategicznego

Zarzadzanie strategiczne, uznawane przez wielu autoréw za najwazniejsza czgsé
nauk o zarzadzaniu, lezy w centrum racjonalistycznego nurtu teorii i praktyki tej
dyscypliny. Dominujaca perspektywa wpisuje si¢ w ramy obiektywistycznej nauki,
majacej dostarcza¢ menedzerom organizacyjnym wymiernej i konkretnej wiedzy
pozwalajacej trafnie podejmowac istotne decyzje organizacyjne. W rozumieniu stra-
tegii dostrzec mozna réwniez rozwoj nurtdw subiektywistycznych, opartych na po-
dejsciach: interpretatywno-symbolicznym, krytycznym oraz postmodernistycznym,
jednak ich znajomo$¢, a tym bardziej asymilacja, zarowno wsrod badaczy, jak i me-
nedzerow jest niewielka.

Zarzadzanie strategiczne dominujacego nurtu odznacza sig¢ kilkoma wspolnymi
cechami. Teoria strategii w naukach o zarzadzaniu oparta jest na zatozeniu racjonal-
nego podejmowania decyzji przez zarzadzajacych [Penc 1995, s. 130]. Wyidealizo-
wany obraz racjonalnosci strategii znajduje odzwierciedlenie w zastosowaniach teo-
rii gier w zarzadzaniu [Saloner 1995, s. 155-194]. Mozna jednak zauwazy¢, ze
wspotczesnie nawet w teorii gier zrezygnowano ze skrajnie racjonalistycznych zato-
zen [Camerer 1995, s. 218]. Nowsze inspiracje siggajace do teorii chaosu i komplek-
sowos$ci wskazuja na nieliniowe i indeterministyczne zrodta myslenia strategicznego
[Krawiec 2003, s. 120-127]. Wydaje sig, ze spoteczny kontekst procesu podejmowa-
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nia decyzji znacznie redukuje fundamenty racjonalnosci strategii'. Klasyczny nurt
zarzadzania przyjmowal kilka zatozen dotyczacych tworzenia strategii:

1. Decyzje strategiczne sa podejmowane racjonalnie.

2. Zarzadzajacy tworzy i wdraza strategig.

3. Otoczenie organizacji jest przewidywalne.

4. Strategia jest dlugookresowym, sformalizowanym planem dziatan.

5. Strategia opiera si¢ na jak najwigkszej liczbie informacji.

Zatozenia, ktére mozna uzna¢ za ,,dogmaty” dominujacego nurtu zarzadzania
strategicznego, budza znaczne watpliwosci.

Ad 1. Kryteria racjonalnos$ci sa przynajmniej w pewnym stopniu uwarunkowane
kulturowo [Winch 1958, s. 100]. Plany stanowia rodzaj gry, ktora zalezy od koalicji
politycznych, od znaczen i symboli, od emocji i intereséw pracownikow [Cohen,
March 1974]. Cele organizacji mogg by¢ zréznicowane. Nie ma w pelni racjonalnej
odpowiedzi na pytanie, czy lepsze jest dazenie do zysku, czy udziatu w rynku, czy
moze odpowiedzialnosci spotecznej. Wybor bedzie stanowit pochodng systemu war-
tosci spoteczenstwa i jednostki.

Ad 2. Zarzadzanie strategiczne traktuje dziatania organizacji jako efekty kluczo-
wych decyzji menedzerskich [Barney 1995, s. 58]. Przyjmowane jest zatem zatoze-
nie, ze decyzje stratega znajdujq petne odzwierciedlenie w dziataniach organizacji.
Tymczasem wptyw na dziatania organizacji maja zarowno plany i decyzje zarzadza-
jacych, jak i inne czynniki bgdace poza ich bezposrednia kontrola. Podejmowanie
decyzji przez r6znych graczy organizacyjnych nie ma charakteru prostej maksyma-
lizacji zyskow. Rozna jest percepcja rzeczywisto$ci rynkowej, odmienne sa cele,
potrzeby i oczekiwania, a zatem dzialania ludzi wywierajace wptyw na strategig sa
trudno przewidywalne, zwlaszcza w sytuacji rozproszenia wtadzy. Walka o wtadzg
wewnatrz organizacji oraz sprzeczne interesy roznych grup wptywu nie sprzyjaja
przyjmowaniu wytacznie racjonalnych opcji strategicznych [Kozminski, Zawislak
1982]. Decyzje strategiczne sa konsekwencja procesu postrzegania rzeczywistosci.
Zgodnie z zatozeniami podejscia kognitywnego w umysle czlowieka nie dokonuje
si¢ odzwierciedlenie obiektywnie istniejacej rzeczywistosci, ale jej rekonstrukcja
uwarunkowana aparatem poznawczym cztowieka. Zatem od doswiadczen indywi-
dualnych i spotecznych (kultury) zalezy percepcja rzeczywistosci, co ma kluczowy
wplyw na proces podejmowania decyzji. Zarzadzajacy podejmujacy decyzjg jest ob-
cigzony stereotypami i postrzega rzeczywistos¢ przez kulturowy ,.filtr” [Makridakis
1990].

Ad 3. Stwierdzenie, ze otoczenie organizacji jest turbulentne i nieprzewidywal-
ne, jest truizmem. Organizacje znajduja si¢ pod presja zmian zwiazanych z rozwo-
jem nauki i techniki, z globalizacja oraz narastajacym tempem przeksztalcen spo-
tecznych, politycznych i kulturowych [Krupski 2000, s. 130-136]. Dlatego strategie

! Zreszta nawet w teorii gier odnalez¢ mozna analizy wskazujace na spoteczne uwarunkowanie
pozornie w pelni racjonalnych decyzji, np. problem Newcomba [Nozick 1969, s. 114-146].
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opierane na zalozeniach predeterminacji okazuja si¢ utopijne [Mintzberg 1994,
s. 221-225]. W warunkach permanentnej zmiennos$ci nie da si¢ przewidywaé stanu
wspotzaleznych zmiennych spotecznych, gospodarczych i politycznych.

Ad 4. Tworzenie celow i planow dziatania to podstawowe konstrukcje kognityw-
ne. W zarzadzaniu strategicznym przyjmuje si¢, ze efektywne planowanie powinno
by¢ sformalizowane i dlugookresowe. Formalizacja oznacza, ze planowanie staje si¢
procesem opartym na algorytmie, a przestaje by¢ procesem heurystycznym [Mint-
zberg 1994, s. 221-225]. Klasyczny model zarzadzania strategicznego zaktadat, ze
dzigki metodom analizy z wiarygodnych danych rynkowych, zebranych za pomoca
badan, powinno si¢ otrzymaé wlasciwa strategi¢. Ten sposob myslenia okazuje si¢
zawodzi¢. Metody analizy strategicznej stanowia jedynie pomoc w tworzeniu strate-
gii, a podstawowa role odgrywaja procesy heurystyczne. Zarzadzanie organizacja
pozostaje sztuka i nie daje si¢ uja¢ w kategoriach deterministycznych. Dtugookreso-
we planowanie rodzi znaczne niebezpieczenstwa w warunkach duzej zmiennosci
otoczenia. Po pierwsze, dynamiczne zmiany w otoczeniu powoduja, ze plan bardzo
szybko traci na aktualnosci. Po drugie, zafiksowanie dziatan organizacji na celach
strategicznych moze si¢ przyczynia¢ do braku elastycznos$ci organizacji i niewyko-
rzystywania krotkookresowych szans.

Ad 5. Proces pozyskiwania danych rynkowych jest niewatpliwie przydatny przy
tworzeniu strategii. Jednak zadna metoda nie dostarcza danych w petni wiarygod-
nych, a proces zbierania i interpretacji informacji nie jest neutralny poznawczo.
Cze$¢ danych tworzy jedynie szum, ¢zg$¢ jest zas przez zarzadzajacych filtrowana i
interpretowana tak, by potwierdzi¢ juz podje¢ta decyzje. W sytuacji nadmiaru infor-
macji duzym problemem moze by¢ ich selekcja.

3. Interpretatywno-symboliczna koncepcja strategii organizacyjnej

Wskazujac na zbyt wyidealizowane zalozenia dotyczace racjonalnos$ci strategii,
znajdujace odzwierciedlenie przede wszystkim w koncepcjach szkoty planistyczne;j,
zasobowej i pozycyjnej, nalezy si¢ zastanowié, czy warto rozwija¢ koncepcjg strate-

Krytykujac nierealistyczne zatozenia planistow, mozna si¢ zastanowi¢ nad roz-
wojem nauk o zarzadzaniu bez teorii strategii. Strategia bez celéw i procesu planowa-
nia wydaje si¢ traci¢ podstawowy sens [Krupski 2004, s. 18-19]. By¢ moze jednak
lepiej zamiast mowic o strategii, postugiwac si¢ wytacznie celami, okazjami lub inny-
mi mniej obciazonymi teoretycznie i jasniejszymi pojgciami. Moze strategia w na-
ukach o zarzadzaniu traktowana jest zbyt dostownie? Strategia rozumiana nieliberal-
nie, np. jako metafora, bedzie jednocze$nie podkre$lala pewne aspekty, jak i
zaciemniala inne. Wydaje si¢, ze przywiazanie do teorii strategii jest zwiazane z za-
projektowaniem sposobu rozumienia i wdrazania strategii, ktory zostal spopularyzo-
wany, zastosowany w praktyce i nie przynosi oczekiwanych efektow. Moze zatem
pozbyc¢ sig strategii z repertuaru zarzadzania?
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Potrzebg rozwijania zarzadzania strategicznego mozna uzasadnic trzema argu-
mentami.

Pierwszy jest natury pragmatycznej — zarzadzajacy mysla w kategoriach tworze-
nia strategii. Oczywiscie dostrzegaja utomnosci radykalnie racjonalistycznej wersji
zarzadzania strategicznego. Widza, ze wykorzystanie narzedzi analizy strategicznej
nie gwarantuje sukcesu, ze nadmierne przywiazanie do misji i celow ogranicza wyko-
rzystywanie okazji rynkowych. Jednak pojgcia i narzedzia zarzadzania strategicznego
zakorzenity si¢ w praktyce zarzadzania. Trudno wyobrazi¢ sobie komunikacje w or-
ganizacjach bez pojec strategii, celow czy misji. Dlatego z punktu widzenia pragma-
tycznego lepiej korygowac teorig¢ zarzadzania strategicznego zamiast ja odrzucic.

Drugi argument ma charakter spoteczny. Strategia to, jak twierdzi A.K. Kozmin-
ski, ,,przeboj” teorii i praktyki zarzadzania. Nauki o zarzadzaniu odznaczaja si¢ in-
stytucjonalna odrgbnoscia, sa popularne i dobrze identyfikowane wtagnie m.in. dzig-
ki strategii [Kozminski 2004, s. 36]. Porzuca¢ popularng domeng badan, nawet jesli
jest w kryzysie, bytoby nieuzasadnione.

Trzeci argument ma charakter epistemologiczny i jest w moim mniemaniu naj-
wazniejszy. Myslenie teleologiczne i predykcyjne sa cechami ludzkiego aparatu po-
znawczego. Oznacza to, ze postrzegajac i interpretujac siebie samych i otoczenie,
postugujemy si¢ kategoriami celu oraz perspektywy czasowej. Planowanie jest za-
tem wpisane w umyst cztowieka. Stuzy redukowaniu niepewnosci (por. [Gudykunst
1995, s. 67-100]). Przenoszac to na perspektywe nauk o zarzadzaniu, mozna powie-
dzie¢, ze kategoria celu i planu, w takiej czy innej postaci, zawsze si¢ pojawi w
dziataniach spolecznych i organizacyjnych. Poznanie i dziatanie w organizacji za-
wsze bedzie miato cel i bedzie planowane w czasie. Jesli uznamy, ze strategi¢ mozna
utozsamiac z procesem planowania realizacji celow przez zarzadzanie, to mamy im-
manentna podstawe epistemologiczng zarzadzania strategicznego.

Wskazanie na epistemologiczny sens zarzadzania strategicznego nie oznacza, ze
postulowane jest pozostawienie strategii w okowach myslenia hiperracjonalistycz-
nego. Wrecz przeciwnie, uwazam, ze wskazane jest rozwijanie podej$¢ interpreta-
tywnych, ktore pojawity si¢ w zarzadzaniu strategicznym. Jakimi cechami miatby
sie odznacza¢ taki nurt?

e Proces tworzenia i wdrazania strategii bedzie mial charakter interpretatywny.
Mozna wigc zauwazyc¢, ze nie polega on na odczytywaniu obicktywnie istnieja-
cej prawdy o rzeczywistosci 1 przewidywaniu przysztych zmian, ale na interpre-
towaniu i kreowaniu rzeczywistosci organizacyjnej. Zarzadzajacy jest konstruk-
torem rzeczywisto$ci, a nie wytacznie jej badaczem. K. Weick argumentuje za
przyjeciem koncepcji strategii emergentnych, a wige wytaniajacych si¢ w ciagu
dziatan organizacji, a nie preformutowanych [Weick 1987, s. 22-33]. J.B. Quinn
opisuje inkrementalizm logiczny w tworzeniu strategii, stanowiacy przyktad po-
dejscia interpretatywnego [Quinn 1978, s. 7-21].

e Tworzenie strategii ma charakter kognitywny. Strategiczna mapa powstajaca w
umystach zarzadzajacych nie jest odzwierciedleniem, lecz projektem rzeczywi-
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stosci organizacyjnej. Strategia nie jest owocem czystej racjonalnosci, ale ema-
nacja postaw i wyobrazen zarzadzajacych. Informacje sa w specyficzny sposob
filtrowane i kategoryzowane. Tendencja jest fatwe przyjmowanie informacji po-
twierdzajacych decyzje powzigte §wiadomie lub pod§wiadomie przez zarzadza-
jacych [Schwenk 1984, s. 111-128].

e Strategia jest tworem kulturowym, co oznacza ze w jej konstrukcji i wdrazaniu
posredniczy kultura spoteczenstwa z charakterystycznym dla niej systemem
warto$ci, kryteriami racjonalnosci, normami i stereotypami. Strategia musi by¢
réwniez eksplikowana i komunikowana spotecznie.

» Strategie sa spoteczne i powinno si¢ je tworzy¢, opierajac si¢ na zatozeniu ogra-
niczonej racjonalnosci, ktora wynika nie tylko z niepelnego dostgpu do informa-
cji, ale rowniez ze znaczacego wptywu czynnikow spotecznych. Decyzje strate-
giczne sa skutkiem gry dokonujacej si¢ w organizacjach oraz w strukturach
spotecznych, w ktorych organizacje sa zanurzone. Kluczowe dla tak rozumianej
strategii bedzie rozumienie wladzy i komunikacji. Strategia organizacji stanowi
zatem odzwierciedlenie wspolzaleznosci migdzy podmiotami spotecznymi i go-
spodarczymi.

e Strategia interpretatywna jest z zatozenia wieloznaczna, relatywna i ideologicz-
na. Opiera si¢ na procesach tworczych i heurystycznych, ktore w niewielkim
stopniu poddaja si¢ algorytmizacji [Nosal 2001, s. 135-152]. Metafora gry, w
ktorej znaczacy jest element niepewno$ci, wyznacza obszar tworzenia strategii
opartych na postulacie ograniczonej racjonalnosci. Metafora wojenna przywodzi
na mysl sktadniki emocjonalne i ideologiczne, porownanie zas strategii do gry
jezykowej stawia w centrum zainteresowania procesy interpretacji aktorow spo-
tecznych.

* W rozumieniu strategii odnalez¢ mozna rowniez aspekty irracjonalne, przekonu-
jace, ze rzeczywisto$¢ organizacyjna nie jest zastana, ale wtasnie tworzona przez
zarzadzajacych i inne podmioty spoteczne w toku interakcji. N. Brusson lansuje
podejécie interpretatywne oparte na irracjonalnosci decyzyjnej, w mysl ktorej
racjonalne decyzje nie zawsze shuza skutecznym dziataniom [Brusson 1985,
s. 22]. Badacz moze sobie pozwoli¢ na watpliwosci, natomiast zarzadzajacy powi-
nien szybko podejmowac¢ decyzje, bez wahan ja komunikowaé, przekonywac do
niej 1 z przekonaniem ja wdrazaé. Jesli polozy si¢ nacisk wylacznie na racjonal-
nos¢ decyzji, to czgsto wazniejsze elementy zaangazowania, komunikacji i przy-
wodztwa moga na tym ucierpie¢. Wiara w sukces przedsigwzigcia jest czgsto
istotniejsza niz dtugookresowe planowanie. L. Clarke wskazuje na niebezpie-
czenstwa zwigzane z tworzeniem planow majacych wymiar symboliczny. Moga
one uspi¢ czujnos¢ zarzadzajacych, wskazujac, ze sytuacja jest rozpoznana i pod
kontrola [Clarke 1999].

* Nie do pominigcia jest rola czynnikoéw emocjonalnych, ktore uczestnicza w pro-
cesie podejmowania decyzji. A.R. Damasio, badajac hipotez¢ markera soma-
tycznego, dowodzi, ze czynniki emocjonalne i intuicyjne maja istotny udziat
w selekcji wigkszosci wariantow decyzyjnych [Damasio 2002, s. 191-250].
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* W zwiazku z zatozeniem konstruktywizmu spotecznego zatarciu ulega granica
migdzy deskryptywnym i normatywnym ujgciem strategii. Wyobrazenia mene-
dzeré6w o tworzeniu strategii stanowig model, do ktorego ,,przykrawana” jest
rzeczywisto$¢ organizacyjna (por. [Chabin, Naro, Travaille]).

K. Obto6j wyrdznit cztery szkoly strategii: 1) planistyczna, 2) ewolucyjna, 3) po-
zycyjna, 4) zasobow i umiejgtnosci [Obtoj 1998]. Inni badacze wskazuja na szersze
zrodta inspiracji teorii zarzadzania strategicznego, dodajac szkoty: kultury, przedsie-
biorczosci czy uczenia sig (por. [Rokita 2003]). W $wietle przedstawionych rozwa-
zan moze nalezatoby wyr6znic ksztattujace si¢ nowe podejscie, tzn. interpretatywne
rozumienie strategii organizacji.

Celem tworzenia strategii jest znalezienie i wdrozenie rozwigzan prowadzacych
do osiagnigcia zalozonych celow. Jednak oprocz funkcji racjonalnych strategii moz-
na wyr6zni¢ inne. Funkcja intencjonalna strategii bedzie dazeniem do wywierania
wplywu na rzeczywistos¢, bedzie wigc niosta pierwiastek konstrukcjonizmu spo-
lecznego. Zamiary planujacych maja stanowi¢ rodzaj samospetniajacego si¢ proroc-
twa, w ktore uwierza sami stratedzy i inni gracze organizacyjni. Funkcja emotywna
strategii to wigzanie plandow z uczuciami. Pragnienie osiagnigcia celu stwarza deter-
minacj¢ jednostek i grup w dazeniu do jego realizacji. Zatem emocje pelnia rolg
motywujaca dla tworzacych strategie (automotywacja). Funkcja przywodcza strate-
gii to wskazanie, ze w organizacji istnieje sprawna i stabilna struktura wladzy, ktora
stawia cele i egzekwuje ich realizacj¢. Pracownicy przez pryzmat strategii postrze-
gaja spdjnos¢ organizacji. Funkcja komunikacyjna strategii jest zwiazana z koniecz-
noscia dyskutowania, negocjowania i przekazywania informacji na temat wyborow
strategicznych wsrod cztonkdéw organizacji. Zatem mozna dostrzec, ze proces two-
rzenia i wdrazania strategii nie stuzy jedynie podejmowaniu racjonalnych decyzji,
ale stanowi swoiste stwarzanie rzeczywisto$ci organizacyjnej, a wigc kluczowy ele-
ment tozsamosci i kultury organizacyjne;.

W organizacji dostrzec mozna wiele proceséw strategicznych, ktore moga by¢
rowniez analizowane z punktu widzenia podej$cia interpretatywnego.

* Kreowanie wizji i misji organizacji
Wizja i misja organizacji sa zazwyczaj projekcja idei zarzadzajacych, ktdra

ksztattuje tozsamos$¢ organizacji. Domena dziatalnosci i kluczowe cele sa formuto-

wane przez zarzadzajacych. Wizja i misja organizacji powinny wyznaczac trwaty
kierunek obsesyjnych dazen pracownikow.

Konstrukcja i dekonstrukcja misji to wytyczanie kierunku rozwoju i tworzenie
warunkow brzegowych rozwoju. Wizja lub misja organizacji ma charakter intencjo-
nalny, wywiera ona zatem wpltyw na sposob myslenia o organizacji. Z jednej strony,
koncentruje mys$lenie na zdefiniowanej domenie dzialalno$ci organizacji, jednak z
drugiej, moze ogranicza¢ mozliwos$ci dostrzegania szans poza obszarem zaakcento-
wanym w misji. Wspotczesne koncepcje zarzadzania ktada nacisk na zasoby symbo-
liczne: kapitat intelektualny i kapitat spoteczny.
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Problematyczna jest kwestia zmian wizji i misji organizacji. Stanowig one swo-
ista konstytucje organizacyjna, dlatego istotna zmiana misji ma charakter rewolucyj-
ny. Zazwyczaj zmiana misji jest zwigzana ze zmiana zarzadzajacych.

* Koncepcje strategii i wybdr opcji strategiczne;j

Teoria zarzadzania strategicznego to swoista dzungla modeli, koncepcji i pomy-
stow. Koncepcje H.I. Ansoffa, P. Kotlera, M.E. Portera, P. Druckera i wielu innych,
uporzadkowane w tzw. szkoty strategii, gdy zostaja zastosowane do praktyki, to za-
zZwyczaj pozostawiaja zarzadzajacych w stanie niepokojacej niepewnosci co do wy-
boru efektywnej poznawczo koncepcji. Zarzadzajacy przedsigbiorstwami maja do
wyboru kilka rozwiazan: po pierwsze, moga si¢ postuzy¢ jednym z modeli, po dru-
gie, moga taczy¢ kilka modeli strategii, po trzecie, moga catkowicie zignorowaé
teorig i postugiwac si¢ kategoriami zdrowego rozsadku. Wybdr koncepcji i jej od-
czytanie to obszar podejscia interpretatywnego.

Przyjecie okreslonej koncepcji strategii prowadzacej do redukcji niepewnosci
(np. model sektorowy) wptywa na okreslenie opcji strategicznych. Zatem sposob
myslenia zarzadzajacych jest strukturalizowany zgodnie z tre$cia wybranej teorii.
Wybdér modelu sektorowego moze skutkowaé wyobrazaniem mozliwych opcji stra-
tegicznych, pomigdzy ktorymi musza dokona¢ wyboru zarzadzajacy (np. ekonomia
kosztow, zrdéznicowanie, koncentracja). Jezeli opcje strategiczne beda miaty postac
prostych dychotomii (strategia defensywna — ofensywna), wplynie to na uproszczo-
ny sposob percepcji rzeczywistosci organizacyjnej przez zarzadzajacych zgodnie z
zatozeniem, ze granice naszego $wiata wyznacza jezyk. Nie oznacza to oczywiscie,
Ze ramy teorii 1 proponowanych opcji sa nieprzekraczalne. Zarzadzajacy moga np.
dostrzec mozliwosci realizacji kilku opcji strategicznych jednoczes$nie, moga two-
rzy¢ wlasne rozwiazania, jednak wybrana koncepcja i proponowane rozwigzania w
istotny sposob wptywaja na sposob ich myslenia, na Sciezki interpretacji.

* Alokacja zasobow strategicznych

Zarzadzajacy sami definiuja zasoby strategiczne organizacji. Ktadac nacisk na:
zasoby finansowe, materialne, ludzkie, zasoby wiedzy oraz wizerunek, zarzadzajacy
okreslaja reguty ich alokacji. W zaleznos$ci od sposobow interpretacji kazdy z zaso-
bow moze by¢ zarzadzany w inny sposob. Myslenie zarzadzajacych o zasobach stra-
tegicznych moze si¢ opierac na triadzie: eksploatacja — ochrona — rozwoj. Eksploata-
cja zasobu oznacza zalozenie, ze zasob si¢ zuzywa, co jednak powinno znalez¢
odzwierciedlenie w rozwoju samej organizacji. Ochrona to nastawienie na konser-
wowanie zasobu, rozwdj za$ oznacza koncentracj¢ na jego powigkszaniu. Sposoby
zarzadzania zasobami strategicznym s efektem przekonan zaréwno zarzadzajacych,
jak 1 pracownikéw. Mamy do czynienia z procesami zaro6wno interpretacji, jak i pro-
jekeji oraz negocjacji.

*  Przewaga konkurencyjna

Przewaga konkurencyjna to wyobrazone przez uczestnikow organizacji zrodto

sity rynkowej organizacji. Przewaga konkurencyjna ma charakter interpretatywny.
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Pelni jednak wazna funkcj¢ — sugeruje, ze pozycja rynkowa nie jest dzielem przy-
padku. Pracownicy wierza, ze organizacja osiaga sukces, bo ma do zaoferowania
unikalne potaczenie zasobow strategicznych. Przewaga konkurencyjna to trudno
uchwytna gra wielu elementow konkurencyjnych obejmujacych np. pomyst, zaufa-
nie klientow czy lojalno$¢ pracownikow.

Pojecie przewagi konkurencyjnej uswiadamia roéwniez, ze zarzadzanie strate-
giczne nie jest dyscypling uniwersalna, lecz jest uwiklane w kontekst kulturowy.
Przewaga konkurencyjna nie jest wolna od etnocentryzmu. Konkurencyjne i indywi-
dualistyczne podejscie amerykanskie moze nie pasowaé¢ do myslenia w kategoriach
kooperacyjnych i kolektywistycznych. Po co osiaga¢ przewage nad innymi, kiedy
moze wystarczy znalez¢ wlasna domeng czy nisz¢ rynkowa?

*  Proces badan rynkowych i analiza strategiczna

Badania rynkowe powinny stuzy¢ adekwatnemu opisaniu procesow zachodza-
cych w otoczeniu organizacji. Dzigki tym informacjom mozliwy bedzie wybor naj-
lepszych opcji strategicznych. Jednak dobor i interpretacja badan sa uwarunkowane
pogladami zarzadzajacych. Zatem uzyskane w badaniach dane moga korygowac
dziatania zarzadzajacych jedynie w pewnych zakresach. W rzeczywistosci sposéb
postawienia problemu, dobor metody badan i interpretacja danych czyni z badan
rynkowych bardzo stabe narze¢dzie prognostyczne, natomiast do$¢ dobre narzedzie
diagnostyczne. Badania pozwalaja stwierdzi¢, czy zatozone cele sa osiagane (np.
udziat w rynku, rentowno$¢), jednak nie pozwalaja stwierdzi¢, dlaczego tak jest oraz
przewidzie¢ przysztych zmian. Czgsto wigksze znaczenie od systematycznych ba-
dan rynkowych ma proces intuicyjnego rozpoznawania oczekiwan, tworzenia wigzi
symbolicznych oraz sieci wplywu i1 zaufania.

Interpretacja rzeczywisto$ci organizacyjne;j

j izacj L Percepcja
RaCJonal.IZta(fJ?f} Dziafania rzeczywri)stjos'ci
rzeczywistoscl organizacyjne / S
organizacyjnej organizacyjnej

Komunikowanie rzeczywisto$ci organizacyjnej

Rys. 1. Proces zarzadzania strategicznego — paradygmat interpretatywny

Zrodto: opracowanie wiasne.
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*  Wdrazanie i kontrola realizacji strategii

Strategia powstaje w dziataniu. Tak wigc wczeSniejsze zamierzenia sa wdrazane
i podlegaja znacznym modyfikacjom. Podstawowym wyznacznikiem jest rozwoj or-
ganizacji w porownaniu z konkurencja. Celowi temu podporzadkowane sa wszelkie
korekty i zmiany strategii.

Przedstawiona tutaj koncepcja interpretatywnego rozumienia strategii organiza-
cji jest, wedlug autora niniejszego artykutu, blizsza rzeczywistej praktyce zycia or-
ganizacyjnego niz wyidealizowane modele racjonalne. W rzeczywistosci trudno wy-
tyczy¢ etapy procesow strategicznych, kluczem sa dziatania organizacyjne, ktore sa
splecione ze wspodtzaleznymi elementami percepcji, interpretacji, komunikowania i
racjonalizacji dziatan (rys. 1). Praktyka zarzadzania potwierdza, ze strategia jest cz¢-
$ciej interpretowana retrospektywnie niz planowana prospektywnie. A zatem dziata-
nia nie sa nastgpstwem procesu planowania, lecz sg splecione z procesami interpre-
tacji rzeczywistos$ci organizacyjnej [Sutkowski 2005, rozdz. 4].

4. Charakterystyka nurtu krytycznego w zarzadzaniu

Nurt krytyczny w zarzadzaniu (Critical Management Studies — CMS) jest stosunko-
wo nowa perspektywa, ktora wykrystalizowala si¢ dopiero na poczatku lat dziewigé-
dziesiatych XX wieku. Pionierskie prace podejmujace watek demistyfikacji ideolo-
gicznych i opartych na strukturach dominacji funkcji zarzadzania pojawiaty si¢ juz
w latach siedemdziesiatych [Braverman 1974], jednak w ostatnich dwoch dekadach
nurt krytyczny zarzadzania (CMS) przybrat postac zinstytucjonalizowanego dyskur-
su za sprawa szeregu publikacji, badan, konferencji, czasopism srodowiskowych
oraz stowarzyszen (np. sekcja CMS amerykanskiej Academy of Management)
[Alvesson, Willmott 1992].

Rekonstrukcja najwazniejszych zatozen nurtu krytycznego pozwala na znalezie-
nie kilku wspolnych zatozen tworzacych zrdéznicowany wewngtrznie paradygmat
Critical Management Studies. Przede wszystkim jest to traktowanie nauk o zarza-
dzaniu jako perswazyjnego dyskursu wyrastajacego z zatozen kapitalizmu i majace-
go na celu podtrzymanie istniejacego status quo opartego na dominacji oraz eksplo-
atacji. Krytyczny nurt zarzadzania ma ambicje demaskatorskie, prowadzace do
zakwestionowania pozornie ,,obiektywnego” i ,,naturalnego” statusu: porzadku or-
ganizacyjnego, wladzy kierowniczej, instytucji, praktyk i tozsamos$ci menedzerskiej
[Alvesson, Willmott 2003]. Ta ,,denaturalizacja” dyskursu menedzeryzmu prowadzi
do opisu dziatan i instytucji opartych na dominacji, opresyjnych, czgsto szkodzacych
spoteczenstwu, a ukrywajacych si¢ pod pozorem racjonalnosci nauk o zarzadzaniu.
Postulat odkrywania interesow réznych grup spotecznych sprawujacych wiadze
rowniez poprzez kontrole dyskursu naukowego ma prowadzi¢ w konsekwencji do
krytyki i zmiany istniejacego, niesprawiedliwego porzadku spolecznego. W wyniku
rozwoju nurtu krytycznego mialyby zbudowac¢ swoja §wiadomos¢ i uzyska¢ mozli-
wos¢ ekspresji 1 realizacji interesow grupy defaworyzowane, a wigc bedace przed-
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miotem wtadania, takie jak mniejszosci etniczne i spoteczne czy kobiety. Narzedzia
wypracowane przez nurt krytyczny obejmuja: dekonstrukcje i denaturalizacjg dys-
kursu menedzerskiego, krytyczne i refleksyjne analizy jezyka sprawowania wtadzy,
metody wzmocnienia autonomii i samokontroli grup defaworyzowanych (np. empo-
werment) [Parker 2002]. Kluczowe watki pojawiajace si¢ w studiach nurtu krytycz-
nego zarzadzania obejmuja:

1) problematyke emancypacji grup defaworyzowanych w organizacjach,

2) odkrycie zakamuflowanych relacji dominacji i eksploatacji w zarzadzaniu,

3) opisanie instrumentalizmu podej$cia menedzerskiego do cztowieka,

4) wskazanie mechanizmow funkcjonowania przemocy i przemocy symbolicz-
nej w organizacjach,

5) demistyfikacje ideologicznej funkcji dyskursu zarzadzania,

6) analiz¢ neoimperialnych, nieetycznych i spolecznie nieodpowiedzialnych
praktyk menedzerskich wyptywajacych z instrumentalizmu rozumu menedzerskie-
go [Grey, Willmott 2005].

5. Krytyczne spojrzenie na zarzadzanie strategiczne

Przedstawiciele nurtu krytycznego podejmuja analizg, wychodzac od roznych aspek-
tow zarzadzania strategicznego, ktore jednak odwotuja si¢ do gtdéwnego nurtu kry-
tycznego 1 wspomnianych kluczowych watkow. A zatem strategia organizacyjna
postrzegana jest nastgpujaco:

1. Ideologia menedzeryzmu konstytuujaca ,,falszywa $wiadomo$¢” zaréwno
podwladnych, jak i menedzerdw, ktéra uzasadnia pozorna oczywisto$¢ i naturalnoscé
istniejacego porzadku spotecznego i organizacyjnego [Harding 2003, s. 14; Thomas
1998, s. 41; Parker 2002].

2. Strategia staje si¢ narzedziem ,,przemocy symbolicznej”, ktéra instrumental-
nie kanalizuje dziatania ludzi w organizacji, prowadzac do ich koncentracji na zy-
skach, a rugujac sfer¢ moralng z obszaru zainteresowan kierowania [Jacques 1996].

3. Strategia rozumiana jako dyskurs stanowi rozwijanie ,,gry jezykowej” opartej
na swoistej ,,metanarracji”’, odwotujacej si¢ do wiary w mozliwosci przewidywania
rozwoju organizacji i rynku, dziatania skutecznego oraz kierowania i przywodztwa
[Monin 2004].

4. Strategia moze by¢ postrzegana przez pryzmat krytycznie interpretowanych
praktyk spolecznych, a wigc: dziatan komunikacyjnych, przejawow kultury organi-
zacyjnej oraz demonstracji wtadzy. W praktykach spotecznych nalezacych do obsza-
ru tworzenia strategii ujawniaja si¢ elementy np. instrumentalizmu podejs$cia do
cztowieka, zdominowania praktyk przez zyski i komercjalizacje, praktyk dominacji
oraz maskulinizmu [Hendry 2000, s. 955-977].

5. Strategia interpretowana w kategoriach ekonomii politycznej bada neomark-
sistowsko interpretowang zalezno$¢ ekonomii i polityki. W tym znaczeniu jest sta-
nowiskiem raczej ekonomii niz zarzadzania, wedle ktorego sprzg¢zenie ekonomii
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z polityka tworzy i utrwala zasady alokacji zasobow, korzystania z zyskow oraz
eksploatowania ludzi, stanowiace odzwierciedlenie porzadku spotecznego i relacji
wladzy [Levy, Alvesson, Willmott 2003, s. 92-111].

Przeprowadzony podzial na rozne sposoby rozumienia strategii organizacyjnej
w nurcie krytycznym (tab. 1) jest uproszczony. Wigkszos$¢ autorow wykorzystuje
jednoczesnie kilka sposobow rozumienia strategii, ktore tacza spojrzenia zwigzane
ze sfera ideologiczna i polityczna oraz z dyskursywna 1 pragmatyczna (praktyki spo-
teczne, przemoc symboliczna). Wspolnym elementem jest jednak demaskatorskie i
konstruktywistyczne podejscie do znaczenia strategii zarowno w teorii, jak i prakty-
ce zarzadzania.

6. Podsumowanie

Krytyczny nurt zarzadzania strategicznego rozwija si¢ w opozycji do dominujacego
nurtu hiperracjonalistycznego rozumienia strategii organizacyjnej. Odwoluje sig,
z jednej strony, do podejscia interpretatywno-symbolicznego w zarzadzaniu strate-
gicznym, z drugiej za$§ do perspektyw postmodernistycznych, feministycznych i neo-
marksistowskich. Wséréd najwazniejszych watkow analizy pojawiaja si¢ problemy:

1) ideologicznego menedzeryzmu racjonalizujacego nieetyczne dziatania mene-
dzerow,

2) instrumentalnego traktowania cztowieka w organizacji,

3) tworzenia fatszywej Sswiadomosci pracownikow utrwalajacej stan dominacji
sprawujacych wladze,

4) konstruowania tozsamos$ci menedzerskiej i pracowniczej odzwierciedlajacej
relacje wladzy,

5) kamuflowania rzeczywistego, niesprawiedliwego porzadku spolecznego,

6) pozornego uniwersalizmu dyskursu i praktyk zarzadzania zasobami ludzkimi.

Krytyczna teoria zarzadzania strategicznego stanowi obecnie marginalny, choc¢
stopniowo zyskujacy na znaczeniu nurt zarzadzania. W sferze teorii zwiazana jest z
nurtem krytycznych studiéw zarzadzania (Critical Management Studies). W odnie-
sieniu do praktyki, obok krytycznego spojrzenia na niesprawiedliwe praktyki zarza-
dzania strategicznego i tworzenie fatlszywej $wiadomosci, proponowane jest rozwi-
janie metod emancypacji oraz partycypacji grup defaworyzowanych (np.
empowerment).
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A DOMINANT APPROACH IN STRATEGIC MANAGEMENT
FROM A CRITICAL POINT OF VIEW

Summary: Strategic management is considered by many authors as the most important part
of management science, is at the heart of rationalism current theory and practice of this disci-
pline. The dominant perspective is part of the objectivist learning organization designed to
provide managers with measurable and specific knowledge which enables accurately make
important organizational decisions. For the purposes of the strategy one can also see the de-
velopment trends of subjectivism-based approaches: interpretative-symbolic, and postmodern
critical, but their knowledge of, much less assimilation, both among researchers and managers
is very limited. The critical theory of strategic management refers, on the one hand, to inter-
pretative-symbolic approach in strategic management, and secondly, the prospects of post-
modern, feminist and neo-marxists. The critical theory of strategic management is now mar-
ginal, albeit gradually gaining importance. In the realm of theory is linked to the mainstream
of critical management studies. In relation to practice a critical look at the unfair practice of
strategic management and the creation of false consciousness is proposed to develop methods
of empowerment and participation of disadvantaged groups.
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